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OZET

Kiiresellesme ile birlikte ortaya c¢ikan ekonomik ve teknolojik degisim ve gelismeler,
ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi sonucu rekabetin kiiresel boyut kazanmasi, tiiketici istek
ve beklentilerindeki hizli degisimler, bilgisayar teknolojilerindeki degisim sonucu bilgisayar
destekli esnek tiretim sistemleri, tam zamaninda {iretim, bilgisayar destekli tasarim gibi yeni
iiretim teknolojilerinin ve kontrol faaliyetlerinin gelisimi isletmelerin fiyat belirleme
tizerindeki kontrol giiciinii yitirmesine ve fiyatin piyasada belirlenmesine neden olmustur.
Ayrica hissedarlarin  kar beklentileri isletmelerin kar iizerindeki kontrol giiciinii de
yitirmelerine neden olarak kontrol edebilecekleri tek degiskenin maliyetler olmasi ile
sonuclanmistir. Tim bu gelisim ve degisimler hem isletme yoneticilerini hem de

akademisyenleri ¢agdas maliyet yontemleri arayisina itmistir.

Diinya genelinde yasanan bu degisim ve gelismelerden konaklama isletmeleri de
etkilenmektedir. Konaklama isletmelerinin doluluk oranlarin1 artirmak amaciyla tur
operatorlerinin fiyat baskisi, hissedarlart memnun etmek amaciyla olusan kar baskisi,
konaklama isletmelerinin fiyat ve kar iizerindeki kontrol giiglerini tamamen kaybetmelerine
neden olmaktadir. Konaklama isletmelerinin kendi kontrolleri altindaki maliyetleri etkin bir
sekilde yonetebilmeleri diger bir deyisle maliyet etkinligi ve minimizasyonu saglamalar1 ve
boylece hem miisteri istek ve beklentilerini kaliteden 0diin vermeden istenilen fiyat ve
ozelliklerde sunmalar1 hem de karlhiliklarini artirarak hissedarlarini memnun etmeleri
gerekmektedir. Bu amaclar gerceklestirmeleri ¢agdas maliyet yontemlerinden biri olan hedef

maliyetleme yontemini diger ¢cagdas yontemlerle birlikte kullanmalarina bagl olmaktadir.

Bu c¢aligmanin amaci, konaklama isletmelerinin yasanan degisim ve gelismelere uyum
saglamast ve hem misterilerin hem de hissedarlarin istek ve beklentileri karsilayarak
karliliklarmi artirmak i¢in hedef maliyetleme yontemini diger ¢agdas maliyet yontemleri ile
birlikte uygulayarak hizmet {retiminde yiiksek kalite, diisiik maliyet ve kisa zaman
hedeflerini eszamanli olarak gergeklestirmesini ve maliyet etkinligi saglamasini ortaya
koymaktir. Bu amagla Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde

calismanin uygulamasi gerceklestirilmistir.

Calismada, 5 yildizli bir konaklama isletmesinin {iretim maliyetleri, hedef maliyetleme
yontemi ile birlikte deger analizi ve kaizen maliyetleme entegre edilerek belirlenmistir.

Hizmet fonksiyonlarmin gorece onemi 382 otel miisterisine deger analizi uygulanarak
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belirlenmistir. Ug ydntemin entegrasyonu ile isletmenin 2014 yilinda hedef kara ulagsmak igin

toplam 1.091.877 TL maliyet minimizasyonuna gitmesi gerektigi sonucuna ulasiimustir.

Anahtar Kelimeler: Konaklama Isletmesi, Cagdas Maliyet Yontemleri, Hedef

Maliyetleme, Kaizen Maliyetleme, Deger Analizi.
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SUMMARY
UNDER THE TARGET COSTING THE INTEGRATION OF CONTEMPORARY
COSTING METHODS SIZE COST EFFECTIVENESS AND IMPLEMENTATION IN
HOSPITALITY ENTERPRISES

The resulting with globalization, economic and technological changes and developments,
getting the competition to the global dimension as a result of the removal of economic
borders, rapid changes in consumer demands and expectations, of a change in computer
technology the development of new production technologies and control activities such as
computer-aided flexible manufacturing systems, just in time manufacturing, computer-aided
design caused businesses to lose control over price-setting power and prices to be determined
in market. Furthermore, losing control over profits of business by the reason of shareholders'
profit ended up with the only variable costs that they can control. All of these changes and
developments has led both academics and administrators to the search of contemporary

costing methods.

These changes and developments experienced in the world are also affected hospitality
sector. The pressure of the tour operators' prices in order to increase the occupancy rate and
the profit pressures in order to satisfy shareholders leads to completely lose administrators’
power to control over price and profit. To manage the costs that under control of
accommodation enterprises in other words to provide cost effectiveness and minimization and
thus are required to present customers’ demands and expectations at the desired price and
features level without sacrificing quality and to satisfy shareholders by increasing
profitability. To achieve these goals is dependent to use one of the contemporary costing

methods target costing in combination with other contemporary methods.

The purpose of this study is to realise high quality, low cost and short time goals
simultaneously in service production and to provide cost effectiveness and minimization by
applying the target costing method in combination with other contemporary methods in order
to adaptation of accommodation enterprices to these changes and developments and to
increase their profit by satisfy both their customers and shareholders. With this purpose, study

application was carried out in a five star accommodation enterprise operated in Alanya.

In this study, production costs in 2013 of a accommodation enterprise determined by
integrating target costing method together with value analysis and kaizen costing methods.

The relative importance of service functions determined by applying value analysis to 382
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hotel customers. Having been concluded that 1.091.877 TL should have minimised with the
integration of three methods to make the target profit in 2014.

Key Words: Accommodation Enterpreises, Contemporary Costing Methods, Target

Costing, Kaizen Costing, Value Analysis.
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GIRIS

Diinya genelinde kiiresellesme ile birlikte hizmet sektorii; hizmetin yapisi, miktari ve
cesitliligi agisindan hizli bir sekilde biiyiimekte ve gelismektedir. Bu biiyiime ve gelismeye
paralel olarak hizmet sektorii icerisinde yer alan turizm sektorii de diinyada en hizli gelisen
sektorlerden birisi haline gelmis, kiiresel ve ekonomik gelismeye giigli bir ivme
kazandirmigtir. Turizm sektoriinlin bu denli biiylimesine ve gelismesine hem arz kapasitesi
hem de iilke ve diinya ekonomisi bakimindan katki saglayan ve sektoriin 6nemli bir parcasini

olusturan konaklama isletmeleridir.

Turistlerin geceleme ihtiyaglarinin yani sira yeme — igme, eglence vb ihtiyaglarini
karsilayan konaklama igletmelerinin, diger sektorlerdeki isletmelere gore sektdrden kaynakli
kendine has ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerin baginda emek yogun bir yapiya sahip
olmasi, iiretilen {iriinlerin stoklanamaz olmasi, iiretim ve tiiketimin ayni anda ve yerde olmast,
talep yapisinin ekonomik ve politik gelismelere karsi asir1 hassas olmasi gelmektedir. En
onemli Ozelliklerinden biri ise insana dayali diger bir deyisle miisteri odakli bir sektor
olmasidir. Dolayisiyla birer hizmet isletmesi olan konaklama isletmelerinin miisterilerin

memnuniyetini 6n planda tutmalar1 bir zorunluluktur.

Son 20 yil i¢cinde 6zellikle miisteri egilimlerindeki degisim, artan ve farklilasan miisteri
beklentileri ve misterilerin daha bilingli hale gelmesi rekabeti kiiresel bir boyuta tagimistir.
Kiiresel rekabet, miisteri tercihleri ve teknolojide siirekli degisim, konaklama isletmelerinin
iirtin, kalite, fonksiyonellik ve satig fiyat1 tizerindeki kontrol giiciinii ortadan kaldirmistir. Bu
gelismelerle birlikte teknolojik geligmeler, iiriin yasam dongiisiiniin kisalmasi, c¢evre
kosullarindaki gelismeler sonucunda serbest rekabet piyasasi ortaminda iriin ve hizmet
fiyatlar1 talebe gore olusmakta ve isletmenin kontrolii disinda kalmaktadir. Bu kosullarda
konaklama isletmelerinin siirekliliklerini saglayabilmek i¢in belirli bir kar diizeyine
ulagmalar1 ve bunu siirekli kilmalar1 gerekmektedir. Konaklama isletmelerinin bu karlilik
amacina ulasmasi ise isletme kontroliinde olan ve genis Olciide isletme i¢i kosullar ve

etkenlere gore belirlenen maliyetlerin kontrol altina alinmasi ile miimkiin olabilecektir.

Yukarida agiklanan nedenlere dayanarak konaklama isletmelerin fiyatlarimi kendilerinin
belirleyemedikleri, fiyatin daha ¢ok rekabet yapisiyla birlikte piyasada belirlendigi
gozlenmektedir. Bu durum konaklama isletmelerinin hissedarlarinin ve yonetiminin talebi

olan hedeflenen kar noktasinda problemler olusturmaktadir. Diger bir deyisle eger fiyati



isletme belirleyemiyorsa hissedarlarin hedefledikleri kar belli ise toplam maliyetler kontrol
edilemiyorsa igletme hedef ve amaclarina ulasgamamaktadir. Bu noktadan hareketle 6zellikle

son yillarda etkin maliyet minimizasyonu ¢alismalar1 6nem kazanmustir.

Etkin maliyet minimizasyonu kavrami bircok acidan ele alinabilmektedir. Ornegin
maliyetlerin diistiriilmesi, belli kosullarda maliyetlerin sabit tutulmas1 belli kosullarlarda ise
maliyet artiglarinin minimize edilmesi olarak goriilebilmektedir. Konaklama igletmelerinde
Ozellikle rekabet¢i ortamin arttig1 glintimiizde fiyatlar, tur operatorleri ve miisteriler tarafindan
belirlenmektedir. Bunun en onemli nedeni kiiresel rekabettir. Isletmeler fiyati
belirleyemediklerinde hissedarlarin beklentilerini karsilayacak kar oranlarina ulagabilmek igin
yapmalar1 gereken, etkin bir maliyet yoOnetimi saglamaktir. Ancak geleneksel maliyet
yontemlerinin ihtiya¢ duyulan maliyet bilgilerini karsilamaktan uzak olmasi isletmeleri
ihtiyaglara cevap verecek ve maliyetleri etkili bir sekilde yonetecek ¢agdas maliyet yontemleri

konusunda bir arayisa yonlendirmistir.

Cagdas maliyet yontemlerinin ortaya ¢ikisini yukarida agiklanan gelisim ve degisimlerle
birlikte 6zellikle 90’11 yillara gelindiginde bilgisayar teknolojilerindeki degisim; bilgisayar
destekli esnek iiretim sistemleri, tam zamaninda {iretim, bilgisayar destekli tasarim gibi yeni
tiretim teknolojilerinin ve kontrol faaliyetlerinin gelisimini hizlandirmistir. Otomasyona gecis
ile birlikte 1980 oOncesi toplam {iretim maliyetleri i¢indeki pay1 yaklasik % 50 olan direkt
is¢ilik giderleri 1990 sonlarinda yaklasik olarak % 15°e diismiistiir. Tiim bunlar cagdas
maliyet yontemleri olarak adlandirilan yeni yaklasim ve yontemlerin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Cagdas maliyet yontemlerinin temel ilkeleri, degisen miisteri beklentilerinin en kisa
zamanda, en yiiksek kalitede ve en diisilk maliyetle karsilanmas1 noktasinda birlesmektedir.
Bu ilkelerin gergeklestirilmesi ise liriin/hizmet maliyetlerinin sadece iiretilirken degil tiim
yasam donemi boyunca izlenmesi, kontrolii ve yonetilmesini, stoklarin en diisiik diizeye
indirilmesini ve iiretim agamasindaki tiim gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini gerekli
kilmaktadir. Bu hedeflere ulagsmak icin yapilmasi gerekenlerden biri de hedef maliyetleme ve
hedef maliyetleme ile birlikte diger cagdas maliyet yOntemlerinin entegre bir sekilde

kullanilmasina bagli olmaktadir.

Hedef maliyetleme tiriiniin gelistirilmesi ve fiyatlandirilmasi, maliyetlerin belirlenmesi ve
yonetilmesinde geleneksel bakis agisindan tamamen farkli bir anlayis ve uygulama siirecine
sahiptir. Bir maliyet ve kar yonetim teknigi olarak nitelendirilen hedef maliyetleme iiriine
tasarim ve gelistirme asamasinda diger cagdas maliyet yontemleri ile entegre bir sekilde
uygulanabilmekte ve boylece iiriin/hizmetin ilk asamasinda maliyetlerin  diistiriilmesi

hedeflenmektedir.



Literatiir aragtirmast sonucu konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme calismalarinin
eksikligi net olarak goriilmektedir. Kiiresel bir ortamda faaliyet gosteren konaklama
isletmeleri de hissedarlarini memnun edecek bir karlilik diizeyine ulagsmak ve turizm
piyasasinda gii¢lii bir sekilde rekabet edebilmek icin anlamli maliyet bilgilerine ihtiyag
duymaktadir. Bu amaglara ulasilmasi ve var olan literatiir boslugunun giderilmesi amaciyla
gerceklestirilen bu caligmanin amact konaklama isletmelerinde, miisteri odaklilig1 dikkate
alan, etkin maliyet yonetimiyle kaliteyi bozmadan, maliyetleri tam ve dogru saptamak ve
etkin bir maliyet minimizasyonu gergeklestirerek yonetsel kararlarda dogru uygulanmasini
saglamaktir. Bu amagla Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde
hedef maliyetleme yontemi ve bu yontemle birlikte uygulama alan1 bulmus ¢agdas maliyet

yontemleri birlikte ele alinarak bir uygulama gergeklestirilmistir.
Calisma 4 boliimden olusmaktadir.

Cagdas Maliyet Yontemleri olarak adlandirilan birinci boliimde, cagdas maliyet
yontemlerinin gelisimi bu yoOntemleri gerekli kilan nedenler, geleneksel yontemlerin
eksiklikleri ve geleneksel maliyet yontemleri ile ¢agdas maliyet yontemlerinin
karsilastirilmast yoluyla detayli bir sekilde aciklanmaktadir. Ayrica bu boliimde cagdas
maliyet yontemleri olarak adlandirilan yontemler, kavram, 6zellik, amag ve nasil uygulanmasi

gerektigi yoniinden incelenmektedir.

Hedef Maliyetleme Yonteminin Sistematik Olarak incelenmesi adli ikinci béliimde hedef
maliyetleme kavrami, Ozellikleri, amaglari, gelisimi, kullanim nedenleri, bilesenleri, temel
ilkeleri, hedef maliyetleme siireci ve hedef maliyetleme yontemi ile kullanilan diger ¢agdas

maliyetleme yontemleri detayli bir sekilde irdelenmektedir.

Ugiincii  béliimde konaklama isletmelerinde ortaya ¢ikan maliyetler ve ozellikleri
incelendikten sonra konaklama isletmelerinde ¢agdas maliyet yoOntemlerinin nasil
uygulanabilecegi, konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin analizi ve hedef
maliyetleme yoOnteminin diger cagdas maliyet yontemleri ile konaklama isletmelerinde

entegrasyonu konular1 agiklanmaktadir.

Dordiincii boliimde ise Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde

gerceklestirilen calismanin uygulamasi yer almaktadir.



BIRINCIi BOLUM

CAGDAS MALIYET YONTEMLERI

Cagdas maliyet yontemleri, kiiresellesme sonucu ekonomik ve teknolojik gelismelerin
geleneksel maliyet yontemlerini yetersiz kilmasi nedeniyle ortaya c¢ikan yontemlerdir.
Yontemler, degisim ve gelismelerin etkisiyle cagdaslasan isletme ¢evresi ve Tlretim
ortamlarinda miisteri gereksinimleri dogrultusunda diger bir deyisle piyasa odakli iiretilmis
iirin ve hizmetlerin maliyetlerini planlama ve tasarim asamasindan baglayarak satis sonrasi
destek hizmetlerine kadar daha dogru, tam ve anlamli hesaplamakta ve yoneticilerin karar
almalarina biiyiik 6l¢iide destek olarak isletmelerin kiiresel bir piyasada faaliyetlerini saglikli

bir sekilde slirdiirmelerini saglamaktadir.

1.1.Geleneksel Maliyet Yontemlerinde Karsilasilan Sorunlar ve Teknolojik Gelismelerin

Maliyetleme Yontemlerine Etkisi

Artarak devam eden kiiresel rekabet ve teknolojik gelismeler isletme yonetimi anlayis ve
uygulamalarinda degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu degisikler sonucu, karar alicilara bir destek
sistemi olan muhasebe siirecinde yeni yontemler ortaya ¢ikmakta ve buna paralel olarak
isletmelerin maliyet muhasebesi yontemleri i¢in c¢agin gereksinimlerini karsilayacak bir
uyumlastirma siirecini zorunlu kilmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s.7). Geleneksel
maliyet yontemlerinin degisim ve gelisimler sonucu yetersiz kalmasi isletmeleri ¢agdas
maliyet yoOntemleri arayigma itmistir. Biyiik isletmelerin uyguladiklart c¢agdas maliyet

yontemleri, taklit edilerek ya da gelistirilerek tiim diinyaya yayilmustir.

Geleneksel maliyet yontemleri genelde geleneksel iiretim ortamlarinda {iretim yapan
isletmelerin kullandigi maliyet yontemi olarak tanimlanmaktadir. Bu yontemler, Sanayi
Devriminden sonra Kkitle {iiretimi yapan isletmelerin ortaya c¢ikmasiyla direkt isgilik
maliyetlerinin 6nemli oldugu ve iiretim maliyetlerinin biiyiik bir kismini olusturdugu ortamda
direkt is¢ilik ve iirlinlere dagitilan genel liretim giderlerini izlemek ve kontrol etmek i¢in
gelistirilmistir (http://www.emeraldinsight.com). Geleneksel yontemlerin amaci iiretilen {irtin
ve hizmetlerin maliyetlerini belirleme (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s.3; Yal¢in, 2005,
s.51), vergi beyannameleri i¢in stok degerleme (Kaplan, 1988, s.61) finansal tablolarin
hazirlanmast ve maliyet kontrolii igin gerekli bilgilerini zamaninda ve dogru bir sekilde
saglamaktir (Cabuk, 2003, s.110; Haciristemoglu ve Sakrak, 2002, s.4; Kaplan, 1988, s.61).
Islem kontrolii, stok degerleme ve iiriin maliyetlerini hesaplama olmak iizere ii¢ amaca

ulagsmak icin kullanilan geleneksel yontemlerle ge¢miste bu amaglara ulagsmak miimkiinken



bugiin tek bir yontemle her ii¢c amaca ulagmak miimkiin olamamaktadir (Altinbay, 20063, S.6).
Omegin bugiin isletmeler, islem kontrolii ve performans degerlemesi icin biitceler yerine
iiriin/hizmet maliyetleri olusmadan Once tasarim asamasindan baglayarak hesaplanan hedef
maliyetleme, deger miihendisligi, iirlin yasam donemi maliyetlemesi gibi ¢cagdas yontemler
kullanmaktadir. Ayrica biitiin ¢agdas yontemler sifir stok, sifir israf ilkesine dayandigi i¢in
stok degerlemeye gerek duyulmamakta maliyetlerin tam ve dogru belirlenmesinde faaliyet

tabanli maliyetleme vb ¢cagdas yontemler kullanilmaktadir.

Geleneksel maliyet yontemlerinin kullanildigi ortamlar ¢ogunlukla tek tip {iiriinlerin
tiretildigi, otomasyonun ¢ok yogun olmadigi, daha ¢ok emek yogun iiretimin yapildig:
(Cabuk, 2003, s.110) ve piyasanin talep ettigi iirlinlerin degil iireticilerin istedigi tirlinlerin
iretildigi isletmelerdir (Turney, 1989, s.14). Ancak, kiiresellesme, diinya boyutlu ekonomik
degisimler, iiriin yasam donemlerinin kisalmasi, yeni rakipler, miisteri istek ve
beklentilerindeki artig is diinyasini degistirmis ve karmasik bir hale getirmistir (Aksoylu ve
Dursun, 2001, s.358). Son zamanlarda iiriin farklilagtirma ve ¢esitlendirme énem kazanmustir.
Farkli iirlin gruplar az sayida iiretilmekte ve bu iirlinleri tiretme esnekligine sahip yeni tiretim
ortamlar1 tasarlanmistir (Kaygusuzoglu, 2010, s.245). Isletmeler, kiiresel rekabetin artan
baskistyla ileri teknolojiler kullanarak iiretim sistemlerini degistirmis ve gelistirmistir

(Altinbay, 2006a, s.141-142).

Bugiin, tiiketicilerin yasam bigimleri, satin alma istek ve davraniglar1 degismis (Ceran,
2004, s.122) artan rekabet isletmeleri miisteri odakli liretim yapmaya yonlendirmistir. Miisteri
memnuniyeti ve miisterinin istek ve beklentilerine uygun kalite ve fiyatta {iriin ve hizmetlerin
sunulmasi1 temel amag haline gelmistir (Demir ve Giilcti, 2012, 5.238). Bunlarin yani sira iiriin
yasam donemi gittikce kisalmis, ¢ogunlukla bir ya da iki yil bazen de ileri teknoloji
tirtinlerinde bir yildan az olmustur. Fabrika otomasyonu nedeniyle, bilgisayar kontrollii {iretim
sistemleri geleneksel liretim hatlarinin yerini almistir (Talha ve Raja, 2010, s.46; Tanis, 2005,
5.8).

Bu gelismelerle birlikte yiiksek kalite, diisiik maliyet, diisiik stok, sifir israf, yiiksek
verimlilik, tiretim esnekligi saglayan yatirimlar, kaliteli miisteri hizmetleri, degisimlere aninda
cevap verme, finansal ve finansal olmayan performans Ol¢iimlerini saglama, bilgi iletisim
teknolojilerinin etkin kullanimi ve otomasyon saglama kavramlar1 6nem kazanmistir (Dogan,
1998, s.1). Ozetlemek gerekirse az cesitle yigin iiretimin yapildigi, emek yogun, sadece
tiretim maliyetlerini hesaplamaya dayanan geleneksel yontemler kiiresellesmenin getirdigi
ekonomik ve teknolojik gelismeler, {iriin yasam donemlerinin kisalmasi, miisteri istek ve

beklentilerinin degismesi gibi nedenlerle ¢agdas iiretim ortamlarinda yetersiz kalmaktadir.



Bilgi iletisim teknolojilerindeki gelisim, bir tiiketicinin diinyanin herhangi bir yerindeki iiriin
ve hizmetlerden aninda haberdar olmasina ve istek ve beklentilerinin hizla degismesine neden
olmaktadir. Kiiresel rekabet ortaminda miisteri odaklilig1 bir ilke haline gelmistir. Isletmeler
ise bu degisime ayak uydurabilmek igin tiretim hatlarini ¢agdaslastirmakta ve maliyet

yontemlerini buna gore dizayn etmektedir.

Geleneksel maliyet yontemlerinde teknoloji ve otomasyonun yogun olmamasi nedeniyle
direkt isc¢ilik hem iirlin maliyetinde Onemli bir maliyet unsuru hem de genel iiretim
giderlerinin dagitilmasinda 6nemli bir dagitim anahtari olarak kullanilmistir (Kwan, 2011, s.4;
No ve Kleiner, 1997, s.68; Tanig, 2005, s.29; Unutkan, 2010, s.91). Bu dagitim iiretim
stireclerinde is¢iligin yogun olmasi, genel iiretim giderlerinin toplam maliyetlerin kiigiik bir
kismin1 olusturmasi ve triinlerin tek tip olmasi nedeniyle kabul edilmekteydi (Yal¢in, 2005,
S.52). Ancak bugiin geleneksel maliyet yontemlerinin en temel sorunu genel iiretim
giderlerinin direkt iscilik saati, makine saati gibi hacim temelli dagitim anahtarlar1 ile
dagitilmasidir. Bu sorun, direkt iscilik ve makine saatlerinin diismesine ragmen genel tiretim
giderlerinin artmasi nedeniyle daha da biiylimiistiir (Miquela, 2001, s.134). Genel iiretim
giderlerinin yapis1 degisim gostererek ¢iktt hacmine dayanan maliyet yapisindan iiretim
cesitliligi ve karmasikligina dayanan bir yapiya donlismistiir. Miihendisler, tasarimeilar,
yazilim uzmanlar1 gibi bilgi iscileri, direk iscilik giicliniin yerini almaya baslamis ve hatta
baz1 durumlarda pazarlama satis ve dagitim gibi giderler direkt iscilik giderlerini asmaya

baslamistir (Gunasekaran, 1999, 5.119).

Bugiin isletme faaliyetlerinin biiyiik kisminin bilgisayar kontrollii makineler tarafindan
yiiriitiilmesi ve isciliklerin 6nemli bir kisminin belli bir isle iligkilendirilememesi nedeniyle
direkt iscilik giderleri endirekt bir 6zellik kazanmistir (Oker, 2003, s.18). Bunun yani sira
endirekt maliyetlerden olusan genel iiretim giderleri teknolojik yatirnmlar nedeniyle endirekt
is¢ilik, amortisman, bakim onarim ve enerji giderlerini dolayisiyla artmistir (Cooper ve
Kaplan, 1988b, s.23; Johnson ve Kaplan, 1987, s.22). Yapilan ¢alismalar ¢agdas iiretim
ortamlarinda direk iscilik giderlerinin toplam maliyetlerin % 10’undan diisiik oldugunu
gostermektedir (Clarke ve Jones, 1996, s.44). Ingiltere’de yiiriitiilen diger bir arastirmada bir
iriiniin toplam maliyeti icerisinde direkt ilk madde ve malzemenin ilk sirada, genel iiretim
giderlerinin ise ikinci sirada yer aldigi belirlenmistir (Brierley, Cowton ve Drury, 2001,
5.222). 2007 yilinda ayni ekiple yapilan benzer bir arastirmada da ayni1 sonuglara ulagilmigtir
(Brierley, Cowton ve Drury, 2007, s.672). Birgok isletme, direkt ig¢ilik paymin toplam iiriin
maliyetinin % 10’undan daha az olmasina ragmen genel tiretim giderlerinin dagitilmasinda

direkt isciligi temel almaya devam etmektedir (Kaplan, 1988, s.62; Ward ve Graves, 2004,



S.8). Ancak liretim hacmi tim genel {iretim giderlerinin olusumunda belirleyici olmamakta
(Kaygusuzoglu, 2010, s.255;Unutkan, 2010, s.91) ve genel tiretim giderlerinin hacim temelli
dagitim anahtarlar1 ile dagitilmasi maliyet bilgilerini bozmaktadir (Aktas ve Kargim, 2011,
s.110; Gumiis, 2012, s.111; Kaplan, 1988, s.62; Kaygusuzoglu, 2010, s.249; Oker, 2003,
s.18).

Cagdas maliyet yontemlerinde finansal/finansal olmayan, iiretim hacmi ile
baglantili/baglantisiz s6z konusu maliyetlerin olusumunu en iyi ifade eden dagitim anahtarlar1
kullanilmaktadir (Oker, 2003, s.18). Ornegin bugiin konaklama isletmeleri, 6zellikle her sey
dahil sistemde faaliyetlerini siirdiirenler, bekleme olmadan miisterilerine zamaninda hizmet
verebilmek i¢in kahve makineleri kullanmaktadirlar. Bir diigme ile kahve alinabilen bu
makineler is¢ilik giderlerini diisiirmekte hatta bazen self servis olmasi, iscilik giderlerini
elimine etmekte ve sabit yatirimlara baglanan sermayeyi artirmaktadir. Ayrica kahve makinesi
yatirrmi hem oteldeki bar sayisi hem de bara gelen misteri yogunlugu/sayisi ile artip
azalabileceginden is¢iligin dagitim anahtart olarak kullanilmast maliyet bilgilerini
bozmaktadir. Bunun yerine tiiketilen kahve miktar1 (fincan sayisi), miisteri sayist vb

anahtarlar1 kullanmalar1 daha dogru olacaktir.

Otomasyonun artmasi, ozellikle tiretimde ve destek faaliyetlerinde bilgisayar kullanimi,
makinelerin insan emegine gore daha hizli, kaliteli, standart liretim yapmasi nedeniyle emegin
yerini almakta (Giirdal, 2007, s.11) iiretim siirecinde uzmanlasmis (tasarim, miihendislik,
bakim onarim) isgiiciiniin kullanimini gerektirmektedir (Gersil, 2006, s.8). Geleneksel iiretim
ortamlarinda isciler makine basina sabit bir sekilde ayni isle ugrasirken c¢agdas iiretim
ortamlarinda farkli isleri yapabilecek, hareket ve uyum yetenegi daha fazla, endirekt isciligi
yiiksek iggiicti istihdamina yonelim olmaktadir (Kaygusuzoglu, 2010, s.249). Bir konaklama
isletmesi diislintildiigiinde bir mutfak elemani sicak, soguk, tatli, kahvalt1 gibi ana hizmet

alanlarinin hepsinde bilgi sahibi olmakta ve gerektiginde bu alanlara kaydirilabilmektedir.

Geleneksel maliyet yontemleri {cretler ve amortismanlarla ilgili sadece departman
diizeyinde bilgi vermekte, departmanda calisanlarin katma deger yaratan faaliyetleri ile ilgili
bilgiler vermemektedir (Gunasekeran, 1999, s.119). Ayrica yatinm getiri orani, karlilik
diizeyi, pazar payr gibi finansal bilgileri vermekte ancak miisteri degerinin arttig1 bugiiniin
isletmeleri icin 6dnemli olan hizmet kalitesi gibi finansal olmayan bilgileri vermekte yetersiz
kalmaktadir (Agyar, 2006, s.49). Kisaca elde edilen maliyetler, birim maliyet ile Olgiilen
tiretim verimliligi, farklar vb bilgilerin biyiik bir kism1 kisa dénemli finansal performans
oOl¢iitlerinden olugsmaktadir. Ayrica bu bilgiler donem sonunda iiretilmekte ve dar kapsamli

olmaktadir (Gersil, 2006, s.11; Izbudak, 2005, s.10). Geleneksel yontemlerin hatali bilgiler



tiretmesi nedeniyle isletmeler {iriin ve hizmetlerin karli olup olmadiklarini belirleyememekte
ve planlama, kontrol ve karar verme fonksiyonlarinda kisa vadeye odaklanmaktadirlar
(Miquela, 2001, s.134). Gelencksel yontemlerden elde edilen maliyet bilgileri nicelik ve
nitelik agisindan yonetimin ihtiyaglarini karsilamakta yetersiz kalmakta ve yoneticilerin karar
alma siirecindeki etkinligini azaltmaktadir (Chea, 2011, s.3; Dogan, 1998, s.207,
Kaygusuzoglu, 2010, s.253). Ancak cagdas maliyet yontemleri entegre bir sekilde kullanildigi
zaman Ornegin hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme birlikte kullanilirsa maliyet
bilgilerinin yani1 sira hem iirtin/hizmet fonksiyonlar1 hakkinda miisteri acisindan detayl

bilgiler edinilmekte hem de miisteriye deger katmayan fonksiyonlar elimine edilebilmektedir.

1.2.Cagdas Maliyet Yontemleri ile Geleneksel Maliyet Yontemlerinin Karsilastirilmasi
Uriin/hizmet maliyetinin iizerine istenen kar marj1 eklenerek satis fiyati bulunan maliyet
art1 yontemi, liretime baslanmadan 6nce {iriin/hizmet maliyetinin belirlenerek kontrol amact
ile kullani1ldig1 standart maliyet yontemi ve satis hasilati ve tiretim maliyetini kullanarak kara
gecis noktasini belirlemeye c¢alisan basa bas noktasi analizi geleneksel maiyet yontemleri
olarak adlandirilan yontemlerdendir. Bugiin satis fiyatinin piyasa odakli belirlenmesi, maliyet
etkinligi icin sadece kontroliin yetmemesi ve sabit giderlerin hem miktar olarak artmasi hem
de bazi sabit giderlerin degisken gider olarak goriillmeye baglanmasi nedeniyle bu yontemler
yetersiz kalmaktadir. Bu boliimde maliyet arti, standart maliyet yontemleri ve basa bas

noktasi analizi ile ¢agdas maliyet yontemleri karsilastirmali olarak incelenecektir.

1.2.1.Maliyet Art1 Yontemiyle Karsilastirma

Geleneksel maliyet yontemi olarak degerlendirilen ve ge¢miste yaygin olarak kullanilan
maliyet arti yaklasimi birgok isletme tarafindan kar planlamasinda kullanilmaktadir.
Yontemde oOncelikle iiretim maliyetleri belirlenmekte, belirlenen bu maliyetlerin {izerine
belirli bir kar marj1 eklenerek satis fiyatina ulasilmaktadir. Potansiyel miisteriler bu fiyati
O0demeye razi1 degillerse isletme bu halde maliyet diisiirme ¢abalarina baslamaktadir (Aktas,
2003, s.4; Bozdemir, 2010, s.60). Yaklasimin arkasindaki varsayim iiriin maliyetlerinin en
azindan kisa dénemler igin sabit oldugudur. Istenen kar marji genellikle hissedarlarin
arzuladiklar1 miktar ve gelecekteki iriinlerin arastirma gelistirme ic¢in ihtiya¢ duyulan
fonlardan olusmaktadir (Chen ve Chung, 2002, s.2). Maliyet art1 yaklasimi isletme odakli

olup satis fiyatinin belirlenmesinde isletme igi tiretilen bilgileri kullanmaktadir.

Kiiresel rekabet ortaminda satig fiyatinin belirlenmesi i¢in artik maliyetler goz Oniine
alinmamaktadir. Aksine satis fiyatt piyasanin izin verdigi maliyeti elde etmek amaciyla

kullanilmaktadir. Bu nedenle maliyet arti yontemi, ¢agdas isletme cevresinin ihtiyaglarina



cevap veremez niteliktedir (Lucas, 1997, s.35). Geleneksel maliyet artt yontemi bir kapali
sistem yaklagimi olarak goriilmektedir. Yontemde, isletme ile isletmenin faaliyet gosterdigi
cevre arasindaki karsilikli etkilesimi kapsamli olarak degerlendirilmemektedir. Ayrica
diizeltici onlemler fiili sonuglar elde edildikten sonra degerlendirilmekte ve daha 6nceden
belirlenmis standartlara uyum i¢in ¢aba gosterilmektedir (Altinbay, 2006a, s.160; Dogan,
1998, s.203; Ertiirk, 2005, s.35). Cagdas yontemlerde ise isletme, i¢inde bulundugu cevre ile
stirekli bir etkilesim i¢inde olmakta, ¢cok sayida degisken kullanilmakta, diizeltici dnlemler
fiili sonuglardan 6nce uygulanmakta ve standartlar siirekli gelistirilmeye ¢alisilmaktadir (Can,
2002, 5.256). Cagdas yontemler ayrica miisteri odakli olup satis fiyatinin belirlenmesinde hem
isletme i¢i liretilen hem de miisteri beklentileri, 6demeye razi olduklari fiyat, rakiplerin fiyati

gibi isletme dis1 iiretilen bilgileri kullanmaktadir.

Maliyet art1 yonteminde {irliniin maliyeti degil kar marji bagimli degisken olmaktadir.
Ciinkii iiriin  tasarlandiktan sonra maliyetler belirlenmekte ve bir maliyet hedefi
bulunmamaktadir. Ancak c¢agdas yontemlerde fiyat {riin tasarlanmadan Once piyasa
arastirmasi ve analizleri ile kar marj1 isletmenin kar beklentileri, tarihi sonuglar ve rekabet

analizleri ile belirlenmekte ve maliyet bagimli degisken olmaktadir (Can, 2002, s.251).

1.2.2. Standart Maliyet Yontemiyle Karsilastirma

Standart maliyet yontemi, iiretim baglamadan once iiretim maliyetlerinin belirlenmesini
saglayan, liretim siirecinde yonetim kontrol araci olarak siniflandirilan geleneksel bir maliyet
yontemidir (Dumitru, 2010, s.859) ve isletmelerde planlama, kontrol ve karar verme
ihtiyaciyla ortaya ¢ikmistir (Fleischman ve Tyson, 1998, 5.92-93; Lucas, 1997, s.34; Tiirk,
Cirtk ve Dogan, 2003, s.83; Ward ve Graves, 2004, s.8). Yontemde standart maliyetler,
iriiniin maliyetini ve kar marjim1 belirleyerek satis fiyatlarinin ne olmast gerektiginin
belirlenmesi ile olusturulmaktadir (Lucas, 1997, s.34). Standart maliyet yontemi iiriin/hizmet
maliyetlerini iiretilmeden Once maliyet analizleri, miihendislik caligmalari, biit¢eler gibi
calismalardan faydalanilarak belirlenmekte ve donem sonunda gergeklesen maliyetlerle
standart maliyetler karsilastirilarak sapmalarin nedeni belirlenip diizeltici 6nlemler

alinmaktadir.

Standart maliyet yonteminin uygulanabilirli§inde bir takim smirliliklar bulunmaktadir ve
yontem bazen istenmeyen sonuglara neden olabilmektedir (Gagne ve Discenza, 1995, s.17).
Esnek tiretimin kullanildigi, yogun otomasyona dayanan ve siirekli iyilestirme felsefesinin
hakim oldugu bir ortamda ihtiyaglara cevap veremez niteliktedir. Standart maliyet yonteminin
ozellikle stirekli iyilestirme amacina hizmet edememesi, isletme ici rekabet ya da karmasa

ortam1 olusturmasi, sapma analizinin yanlis kararlara neden olmasi (Tiirk, Ciiriikk ve Dogan,
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2003, s.90) ve zamaninda, anlamli bilgi lretememesi gibi Ozelliklerden dolay1r ydntem
elestirilmektedir (Stammerjohan, 2001, s.16). Yontemde onceden belirlenmis standartlara
ulasilmas1 halinde performansin yeterli sayilmasi ¢cagdas iiretim ortamlarindaki siirekli gelisim
ilkesiyle ters diismektedir. (Gersil, 2006, s.10-11). Miisteri istek ve beklentilerindeki hizli
degisim trlinlerde farklilasmayir gerektirmekte, bu durum standart maliyetlerin hizla
eskimesine neden olmaktadir. Ancak standart maliyetlerin olusturulmast ¢ok zaman
almaktadir (Monden ve Lee, 1993, s.26). Ayrica iirlin yasam donemi daha kisa olmakla

birlikte, maliyet bir {irliniin tasarim ve gelistirme asamasinda yapilmalidir (Talha ve Raja,

2010, 5.46).

1.2.3. Basa Bas Noktas1 Analizi ile Karsilastirma

Basa bas noktasi analizleri 1950’lerde kullanilmaya baslanmis (Yiikcli ve Atagan, 2012,
s.39) 1960’larda maliyet — hacim - kar analizleriyle birlikte basa bas noktasi analizi,
muhasebeciler tarafindan gelistirilmistir (Shwarz, 2007, $.56-57; Yiik¢li ve Atagan, 2012,
5.39). Otomasyonun yayginlagsmasi sonucu sabit giderlerin artmasiyla birlikte basa bas noktasi
analizi ve katki pay1 kavramlar1 farklilasmigtir. Katki payi, fiyat ile ortalama degisken maliyet
arasindaki farki ifade ederken basa bas noktasi analizi satig hasilati ile iiretim maliyetini
kullanarak kara gegis noktasinin bulunmasi anlamina gelmektedir. Bu durumda sabit
maliyetlerin artmasiyla birlikte kara gecis noktas1 da degismektedir. Sabit maliyetlerin artmasi
tiretim maliyetlerini yiikseltirken katki payinin sabit maliyetleri karsilamas1 gecikmektedir
(Okudan, 2005, s.8). Basa bas noktasina ulasildiktan sonra katki payindaki biiyiime bir
avantaj olusturmaktadir. Ciinkii basa bas noktasina ulagildiktan sonra satilan her iiriin daha

fazla katki pay1 saglamaktadir (Giirdal, 2007, s.15).

Basa bas noktasi analizi gibi geleneksel maliyet yontemlerinde maliyetler, sabit ve
degisken olarak siiflandirilmaktadir. Ancak cagdas maliyet yontemlerinde bu
siniflandirmaya genelde sabit olarak nitelendirilen maliyetlerin degisken olarak goriilmesi
nedeniyle siiphe ile bakilmaktadir. Bu sebeple basa bas noktasi analizlerinin islevselligi
tartisilmaktadir  (Kaygusuzoglu, 2010, s.254-255). Basa bas noktasi analizinin istenilen
fayday1 saglamasi i¢in isletmenin etkin ve etkili bir maliyet yontemine sahip olmasi ve
yonetim muhasebesi tekniklerinin kullaniliyor olmasi gerekmektedir. Bunun nedeni, analizde,
sabit ve degisken giderlerin kesin olarak ayrilmasi gerektigidir. Sabit ve degisken giderler
ayrilmadan, degisken giderler iiretim hacmi ile dogru orantili olmadan, sabit maliyetler analiz
yapilan donem i¢in hep ayni kalmadan ve girdi fiyatlar1 sabit olmadan basa bas noktasi

analizinin gergeklestirilmesi miimkiin olmamaktadir (Can, 2002, 5.307).
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1.2.4.Cagdas Maliyet Yontemlerinde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Kiiresel rekabetin cagdas iiretim ortamlarini gerektirmesi es zamanli olarak maliyet
yontemlerinde de degisikligi zorunlu kilmaktadir. Yeni yontemler ve tiretim teknikleri ile
yogun otomasyon, sifir stok, yiiksek kalite, diisiik maliyet, firesiz ve zamaninda iiretim
yapilmaya calisiimaktadir (Okudan, 2005, s.15). Ornegin Japonya kokenli Toyota Motor
Sirketi kiiresel rekabet kosullarinda faaliyetlerini ¢agin gereklerine uygun devam ettirebilmek
icin Toyota iiretim sistemi olarak da adlandirilan yalin {iretim yontemini gelistirerek maliyet

yontemlerini de bu iiretim yontemine gore diizenlemislerdir.

Cagdas isletme ¢evresinde isletmelerin amaclarina ulagsmalari, {liriiniin tasarim agamasindan
baslayarak satis sonrasi destek hizmetlerine kadar tiim yasam donemi i¢inde kaliteden 6diin
vermeden silirekli maliyet diisiirme imkani saglayacak maliyet yontemlerinin kullanimina
bagli olmaktadir (Kartal ve Bozok, 2011, s.2). Cagdas maliyet yontemlerinin miisteri
odaklilig1 tesvik edecek sekilde tasarlanmig olmasi gerekmektedir (Gagne ve Dizcenza, 1995,
S.16). Ayrica karar alicilarin gereksinimlerini karsilamak icin tek bir yontem yeterli
olmamakta stok degerleme, maliyet hesaplama ve kararlarin alinmasi i¢in farkli yontemlerin
kullanilmas1 gerekmektedir (Giirdal, 2007, s.18). Ornegin tedarik zincirini kiiresel rekabet
ortaminin gereklerine uygun ydneten bir isletme tedarik zincirinde kullanacagi maliyet
yontemlerinde de aymi titizligi gostermek zorundadir. Tedarik zinciri boyunca olusan
maliyetleri liretim Oncesi, iiretim ve liretim sonrast seklinde gruplandirarak maliyetlerinin ne
kadar olmasi gerektigi hedef maliyetleme ya da deger miihendisligi ile belirleyip, maliyet

diisiirme ¢aligmalarinda da kaizen maliyetlemeyi kullanabilir.

Bugiiniin isletme c¢evresinin ihtiyaglarin1 karsilayacak nitelikte ¢agdas maliyet
yontemlerinde bulunmasi gereken 6zelliklerin biiyiik bir boliimiiniin bir¢ok arastirmada ortak
oldugu goriilmektedir. Bu 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir (Kaplan, 1984, s. 96-98’den
aktaran Giirdal, 2007, s.16-17):

e (agdas iiretim ortamlarinda otomasyonun yayginlagmasiyla zamaninda ve dogru
bilgi edinme ihtiyaci, maliyet yontemlerinde de bilgisayar kullanimini gerekli
kilmaktadir. Dolayisiyla ¢agdas bir maliyet yontemi isletmedeki diger yontemlerle
entegre bir sekilde kullanilmalidir.

e Teknolojik gelismeler ve miisteri istek ve beklentilerindeki degismeler nedeniyle
{irlin yasam donemleri kisalmistir. Uriiniin gelistirilmesi i¢in yapilan harcamalar
bazen iiretim maliyetleri asabilmektedir. Bu nedenle cagdas bir maliyet yontemi

tirtin maliyetlerini dogru yansitmali ve {irliniin yasam donemine odaklanmalidir.
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e Kiiresel rekabet ortaminda kalite kavrami giderek Onem kazanmakta ve her
asamada Kkaliteli tretim gergeklestirilmesi istenmektedir. Bu nedenle maliyet
yontemi kalite ve kalitesizlik maliyetlerini hesaplama olanagi vermelidir.

e Esnek iiretim ortamlarinda maliyet yontemleri de ¢ok ¢esitli tirtinlerin maliyetlerini
hesaplayabilecek esneklikte olmalidir.

e Maliyet yonteminde dagitim miimkiin oldugunca azaltilarak, maliyetler bir evre ya
da tirtine direkt olarak yiiklenmelidir.

e Genel iiretim giderlerinin dagitiminda direkt isciligin onemi azaldigi i¢in direkt
iscilik saatleri dagitim anahtar1 olarak kullanilmamali ¢agdas bir yontemde iiretim
maliyetleri saptanirken maliyetleri daha iyi ifade eden, daha uygun ve daha
gercekei dagitim anahtarlar1 kullanilmalidir.

e lyi bir maliyet yonteminin iiriin ile ilgili isletmenin tiim deger zinciri boyunca
katlanilan maliyetleri gercege yakin tahmin etmesi gerekir (Kaplan, 1988, s.62).

e (Cagdas maliyet yontemlerinin mevcut triinleri maliyet diistirerek eritmek kadar en
diisiik maliyetle miisteri taleplerini saglikli bir sekilde karsilayacak yeni {iriinlerin

tiretimine de destek olmalidir (Gagne ve Dicenza, 1995, s.16).

1.3. Bashca Cagdas Maliyet Yontemleri

Maliyet muhasebesi, literatiirde Sanayi Devrimi Donemi, Bilimsel Yonetim Hareketleri
Donemi, Geleneksel Maliyet Muhasebesi Donemi ve Cagdas Maliyet Muhasebesi Donemi
olmak tizere dort déoneme ayrilmaktadir (Altinbay, 2006a, s.3). Sanayi Devrimi doneminde
maliyet muhasebesi uygulamalar1 demiryolu isletmelerinde baslamistir. Bilimsel yonetim
hareketleri doneminde metal isletmelerinde hammadde ve is¢ilik maliyetleri ve standartlari
tizerine c¢aligmalar, Ozellikle miihendislerin genel {tretim giderleri ve iiriin maliyeti
baglantisint kurmalari maliyet muhasebesi uygulamalarint gelistirmistir (Hacirlistemoglu,
1997, s.5). 1925-1980 Geleneksel maliyet muhasebesi doneminde maliyetlerin, satilan tiriinler
ve donem sonu stoklar1 arasinda dagitilmasi, genel iiretim giderlerinin yiiklenmesi, tiretim ve
faaliyet giderleri ayrimi, maliyet yonteminde gercek ve standart rakamlar, siparis ve satha

maliyet yontemleri ¢alismalar1 gergeklestirilmistir (Johson ve Kaplan, 1987, 5.12).

Cagdas maliyet muhasebesi doneminde ise geleneksel maliyet yontemlerinin ¢agin
gereklerine yetersiz kaldigr goriilmektedir (Haciriistemoglu, 1997, s.6). Bu yetersizlik
isletmelerin artan endisesi piyasalarin kiiresel olarak genislemesi ve bilgi teknolojilerindeki
olagantstii gelismelerden kaynaklanmaktadir (Taylor, 2000, s.5). Sanayi devriminden sonra
giderek artan bir hizda degisen iiretim ortamlar1 yiiksek teknoloji, otomasyon, bilgisayar

kullaniminin yaygin oldugu bir ortama dontigmiistiir. Tlim miihendislik faaliyetleri tasarimdan
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satig sonrast hizmetlere kadar bilgisayar destekli hale gelmistir. Teknolojik gelismelerle
birlikte hizla degisen miisteri istek ve beklentileri iirlin yasam donemlerinin kisalmasina
neden olmus ve bu durum Kkitle dretimine izin vermeyerek Ol¢ek ekonomilerinden
yararlanmayi giliclestirmistir. Bu ise 0zellikle sabit maliyetlerin birim {iretim miktar1 i¢indeki
paymi artirmaktadir (Can, 2004, s.4-5). Ayrica isletmeler aras1 daha fazla ve yogun rekabet
nedeniyle miisterilerin beklentileri siirekli artmaktadir, isletmeler {iriin ve hizmet kalitesinde
cok dikkatli davranmakta ve rekabet avantaji i¢in stratejiler gelistirmektedir ve maliyetlerin

dogrulugu daha kritik hale gelmektedir (Taylor, 2000, s.5).

Bu gelismeler, yalin muhasebe, toplam kalite yonetimi, zaman tabanli yonetim, degisim
miithendisligi, esnek {iretim sistemleri, deger miihendisligi-analizi, hedef maliyetleme,
eszamanli maliyetleme, iiriin yasam donemi maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme, kaizen
maliyetleme, kalite maliyetleme, c¢evresel maliyetleme, tam zamaninda {iretim, demontaj
analizi, kiyaslama, karsilastirmali analiz, kurumsal karne, simiiltane miihendislik, kalite
fonksiyon gdcerimi gibi yontem ve modellerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Can, 2004,
s.5).

Yasanan gelismeler ve degismeler sonucu ortaya ¢ikan ¢cagdas maliyet yontemlerinin temel
ilkeleri, degisen tiiketici beklentilerinin en kisa zamanda, en yiiksek kalitede ve en diigiik
maliyetle karsilanmasi noktasinda birlesmektedir. Bu ilkelerin gerceklestirilmesi ise
irtin/hizmet maliyetlerinin sadece iretilirken degil tiim yasam ddonemi boyunca izlenmesi,
kontrolii ve yonetilmesini, stoklarin en diisiik diizeye indirilmesini ve iiretim asamasindaki

tiim gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini gerekli kilmaktadir.

Yukarida siralanan deger miihendisligi, hedef maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme
irlin yasam donemi maliyetlemesi, tam zamaninda iiretim, yalin iiretim gibi isletmelerin
cagdas tliretim ortamlarma uyum saglayan ve basarisinda onemli katkisi olan maliyet

yontemleri ve iiretim sistemleri asagida agiklanmaktadir.

1.3.1. Hedef Maliyetleme

1960’11 yillarda Japonya’da gelistirilen hedef maliyetleme, tirlin/hizmetlerin maliyetlerinin
tasarim agmasina gecilmeden belirlemeye ve kontrol etmeye yonelik bir maliyetleme yontemi
olarak tanimlanmaktadir. Hedef maliyetleme yontemi ikinci boliimde detayli bir sekilde

incelenecegi i¢in bu boliimde deginilmeyecektir.
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1.3.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet tabali maliyetleme yontemi ilk olarak ABD’de ortaya ¢ikmis ve {iretim
isletmelerinde uygulanmaya ve yayilarak diinyanin diger {ilkelerinde kullanilmaya
baslanmistir (Karacan ve Aslanoglu, 2005, s.3). 1970’lerde geleneksel maliyet yontemlerinde
fark edilen yetersizlik 1980’lerde Amerikali muhasebe profesorleri Robert Kaplan ve Tom
Johnson’un “Yénetim Muhasebesinin Yiikselisi ve Diistisii” adl1 kitaplarinda da belirtilmis ve
(Biiyiiksalvarci, 2006, s.161) ¢agdas maliyet yontemleri ile ilgili arayis yine aym yillarda
Harward Universitesinde gorevli bir grup profesériin “Diinyadaki Kiiresellesmenin Amerikan

Sanayi Uzerine Etkileri” konulu ¢alismalari ile baglamistir.

Bu donemde Amerikan sanayi beklenmeyen bir donemden ge¢cmekte, ¢agdas liretim
teknolojileri hizla yayilmakta ve kiiresel rekabet Amerikan Sanayi i¢in tehdit olusturmaktaydi
(Oker, 2003, 5.27). Kaplan, John Dere Components Works’te yaptig1 calismada genel iiretim
gideri olarak adlandirilan igletme kaynaklarinin direkt is¢ilik, makine islem, makine ayarlari,
is emirleri, malzeme hareketleri, parca tedarik ve diger destek faaliyetleri olmak iizere yedi
farkl faaliyet i¢in kullanildigini belirlemistir. Kaplan, ayn1 zamanda genel {iretim giderlerinin
bu faaliyetler tarafindan hangi oranda tiiketildigini de tespit etmeye ¢aligmistir. Sonuglar bir
bilgisayar c¢aligma kagidina dokiilerek dogru maliyetlere ulasilmistir. Standart maliyet
yontemiyle diisiik maliyetlendirilen bazi parcalarin aslinda daha fazla kaynak tiikettigi
sonucuna ulasilmistir. Ayrica ¢ok kaynak kullanan bazi faaliyetlerin elimine edilmesi i¢in
yerlesim planinda degisiklik yapilmistir. Boylece faaliyet tabanli maliyetlemenin ilk
uygulamasi bu isletmede yapilmistir (Oker, 2003, 5.30). 1985°te bir baska Harward profesorii
olan Robin Cooper’in Shrader Bellows Group’ta yaptigir caligmalar faaliyet tabanli maliyet
yonteminin gelistirilmesinde 6nemli rol oynamistir. Bu ¢alismada Cooper’in amaci, iiretim
dis1 giderler de dahil olmak {izere endirekt giderleri {iriine dogru bir sekilde yiikleyecek bir
yontem gelistirmekti (Okudan, 2005, s.10; Oker, 2003, 5.27-28).

Geleneksel maliyet yontemlerinin eksikliklerini gidermek amaciyla gelistirilen faaliyet
tabanli maliyetleme, maliyetlerin gercek nedenlerinin faaliyetler oldugunu ve kaynaklarin
faaliyetlerce tiiketildigini savunan, iiriin maliyetlerinden katma degeri olmayan faaliyetlerin

azaltilmasina yonelik bir yontemdir.

1.3.2.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Kavrami, Amaclari ve Ozellikleri
Faaliyet tabanli maliyetleme, kisaca, formel bir muhasebe yonteminden ziyade stratejik
amaglara ulasmak icin kullanilan bir ara¢ olarak tanimlanabilir (Cooper ve Kaplan, 1988a,

$.97). Diger bir tanima gore, Uriinlerin kaynaklar1 liretim sirasinda faaliyetler nedeniyle
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tiikettigi dolayisiyla endirekt giderlerin faaliyet temelli siniflandirilmas: gerektigini savunan,
tirtin ve endirekt giderler arasinda iiretim hacminin yaninda iiretim hacminden bagimsiz da
iliski kurabilen bir maliyet anlayis1 olarak tanimlanmakta (Oker, 2003, s.32), sadece iiriinlerin
maliyetlerini daha dogru belirlemeye yonelik degil ayn1 zamanda kaynaklarin, faaliyetlerin ve
stireglerin etkin ve etkili yonetimini saglamaktadir (Horngren, Datar ve Foster, 2009, s. 148;
Szychta, 2010, s.49).

Yukaridaki tamimlardan hareketle faaliyet tabanli maliyetleme endirekt giderlerin
belirlenmesinde ve dagitilmasinda, faaliyetler kaynaklari, kaynaklar maliyetleri tiiketir
ilkesine dayanan finansal dagitim anahtarlarinin yaninda finansal olmayan dagitim
anahtarlarin1 da kullanan ve miisteriye deger katmayan faaliyetleri elimine etmeyi amaclayan

cagdas maliyet yontemlerinden biri olarak tanimlanabilir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yoOnteminin temelinde yatan disiince, her bir faaliyetin
maliyet birim noktast olusturularak endirekt maliyetlerin bu noktalarda birlestirilmesi ve
dagitim anahtarlart yardimiyla Ttretim maliyetlerinin {riin/hizmetlere yiiklenmesidir

(Hacirtistemoglu, 1995, 5.316; Wegmann, 2009, s.7).

Faaliyet, isletmede iirlin/hizmet iiretimi sirasinda isletme kaynaklarinin tiiketilmesine
neden olan ve bir igsletmede yapilan isler olarak tanimlanmaktadir (Kogyigit, 2006, s.8). Bir
baska tanima gore ise bir lirlin iiretilirken ya da bir hizmet saglanirken maliyete neden olan
herhangi bir olay, eylem, islem veya is dizisi (Lutilsky ve Dragija, 2012, s.37) kisaca islevin
yerine getirilmesi icin yapilan islemler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Oker, 2003, 5.32).
Deger yaratan faaliyetler tiriin/hizmetlerin miisteri ihtiyaclarim1 karsilamasi agisindan gerekli
ve Oonemli olan faaliyetlerken, deger yaratmayan faaliyetler iirlin/hizmetin piyasa degerini
artirmayan faaliyetlerdir (Eker, 2002, s.241; Majid ve Sulaiman 2008, s.43). Deger
yaratmayan faaliyetlere bakim onarim, temizlik faaliyetleri 6rnek verilebilir. Faaliyet tabanl

maliyetlemede bu faaliyetler ya azaltilmaya ya da elimine edilmeye ¢alisiimaktadir.

Faaliyet merkezi geleneksel maliyet yoOntemlerindeki maliyet merkezi/sorumluluk
merkezi/gider yeri gibi kavramlarla ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Kisaca bir veya birden
fazla benzer faaliyetin maliyetlerinin toplandigi faaliyet havuzlaridir (Ben-Arieh ve Qian,
2002, s.172; Eker, 2002, s.241; Finkler, Ward ve Baker, 2007, s.14). Ornegin bir saglk
isletmesinde hastalarin karsilanmasi, hastalara randevu verilmesi, kimlik kontrollerinin
yapilmasi, sira numaras1 verilmesi, bilgilendirme, doktora yonlendirme gibi faaliyetler

karsilama/hasta kabul gibi bir faaliyet merkezinde toplanabilir.
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Maliyet etkeni (cost driver/maliyet kaynagi/maliyet nedeni/maliyet siiriiciisii) geleneksel
maliyet yontemlerinde kullanilan dagitim anahtarlari ile ayn1 anlam1 tasimaktadir (Ben-Arieh
ve Qian, 2002, s.173). Farkli olarak, kapsami daha genis olup finansal ve finansal olmayan
cok sayida anahtari icerebilmektedir. Maliyet kaynagi {iretim sirasinda ne kadar maliyete
katlanildigin1 belirlerken ve belirlenen bu maliyetleri faaliyetlere ve {iriinlere yiiklerken
kullanilan bir faaliyet 0l¢iisii olarak tanimlanmaktadir (Giirdal, 2007, s.114). Diger bir deyisle
bir faaliyetin maliyetinin belirlenmesinde kullanilan, bir faaliyetin karakteristik 6zelliklerini
tastyan ve faaliyetin tekrarlanmasini halinde o faaliyetin maliyetini artiran bir dl¢iidiir (Oker,
2003, s.32). Maliyetlerin iiriinlere yliklenmesinde kullanilacak maliyet etkenlerinin
secilmesinde {irlinler ve maliyetler arasindaki neden sonug iligkisi saglamis olmasi
gerekmektedir (Bek¢i ve Negiz, 2011, s.122). Yukaridaki 6rnekte hasta kabul ya da karsilama
olarak isimlendirilebilecek faaliyet merkezinde yapilan faaliyetlerin maliyetlerinin nedeni
hastalar olmaktadir. Bu maliyetlerin dagitilmasinda direkt is¢ilik giderlerinin ya da
maliyetlerin ger¢ek nedenlerini yansitmayan bagka bir dagitim anahtari ile dagitilmasi hatalt

maliyet bilgilerinin tiretilmesine neden olacaktir.

Faaliyet tabanli maliyet yonteminin temel amaci endirekt giderlerin {iriin/hizmetlere dogru
dagitilmasini saglamak ve karar alicilar i¢cin dogru maliyet bilgileri tiretmektir (Lutilsky ve
Dragija, 2012, s.34; Okudan, 2005, s.75; Szychta, 2010, s.50; Yiikeii, 2011, s.899). Faaliyet
tabanli maliyet yonteminin diger amaglari asagidaki gibi 6zetlenebilir (Cooper ve Kaplan,
1992, 5.11):

e Karlilig1 artirmak icin deger katan faaliyetlerin kolaylastirilmasinda etkin ve etkili
bir veri taban1 saglamak,

e Deger katmayan faaliyetlerin maliyetlerini elimine etmek ya da en diisiik diizeye
indirmek,

e Yonetim, planlama, kontrol ve biitceleme kararlarinda yonetime destek olmak,

e Sorunlart tespit etmek, bu sorunlara yonelik ¢6ziim gelistirmek ve diizeltici
Onlemler almak,

e Hatali maliyet dagitimindan kaynaklanan yanlisliklar1 gidermek,

e Endirekt giderlerin iirtin/hizmetlere dogru dagitarak daha anlamli bilgiler elde
etmek,

e Maliyet hesaplarinin daha kolay ve anlagilir olmasini saglamak,

e Daha iyi maliyet kontrolii ve etkinligi saglamak.
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Faaliyet tabanli maliyetlemenin 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Faaliyet tabanli maliyetleme isletmede yapilan faaliyetlerdeki cesitlilik ve
farkliliklar1 6n planda tutar (Okudan, 2005, s.76),

e Faaliyet tabanli maliyet yontemi son otuz yilin en iyi bilinen maliyet hesaplama
yeniligi olup, isletmelerin faaliyetleri, kaynaklari, maliyet etkenleri ve performans
Ol¢timleri hakkinda yoneticilere bilgi sunar (Wegmann, 2009, s.8).

e Yontem dogru maliyet bilgileri sunmasinin yaninda yonetime isletme faaliyetleri ile
ilgili ayrintili bilgi sunan bir yontemdir (Eker, 2002, $.239).

e Daha dogru ve izlenebilir maliyet bilgileri vererek, (liretim veya hizmet faaliyetleri)
faaliyetler lizerinden maliyetleri izler. Ayrica faaliyet tabanli maliyetleme katma
deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin siniflandirilmasina ve deger yaratmayan
faaliyetlerin elimine edilmesine yardimci olur (Ben-Arieh ve Qian, 2002, s.170).

e Yontemde genel iiretim gideri gruplarmin bir¢ogu iiretim hacminden ¢ok faaliyet
olgiileri ile orantili olarak degismektedir (Giirdal, 2007, 5.116).

e Faaliyet tabanli maliyetleme finansal maliyet kaynaklarmmin yani sira finansal
olmayan maliyet kaynaklar1 da kullanilmaktadir(Arzova, 2002, s.87; Giirdal, 2007,
s.117).

e Siirecler isletme i¢inde yapilan faaliyetlerden, faaliyetler ise isletmede yapilan alt
faaliyetlerden olugmaktadir. Her bir siire¢ ya da alt faaliyetin bir girdisi, doniligiimii

ve ¢iktist bulunmaktadir (Arzova, 2002, 5.84).

1.3.2.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasi

Faaliyet tabanli maliyet yonteminde genel tiretim giderlerinin {iriin/hizmetlere dagitilmasi
iki asamada gerceklesmektedir. Bunlardan birincisi isletmede gergeklestirilen faaliyetlerin
belirlenerek ayni1 ve/veya benzer kaynaklari kullanan faaliyetlerin maliyetlerinin ayn1 faaliyet
merkezinde toplanmasi; ikincisi ise faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetlerin iriinlere
yiikklenmesi asamalaridir (Demeere, Stouthuysen ve Roodhooft, 2009, s.2). Bu iki asama da
kendi i¢inde bes adimda gergeklestirilmektedir. Bunlar sirasiyla faaliyetlerin belirlenmesi,
faaliyet merkezlerinin belirlenmesi, maliyet etkenlerinin belirlenmesi, faaliyetlerin
maliyetlerinin faaliyet merkezlerine aktarilmasi, maliyetlerin {iriin/hizmetlere yiiklenmesi
adimlarindan olusmaktadir (Atmaca ve Terzi, 2007, s.369; Bekgi ve Negiz, 2011, s.122;
Cooper ve Kaplan, 1988a, s.98; Demeere, Stouthuysen ve Roodhooft, 2009, s.2;
Emblemsvag, 2001, s.20; Kaynar, 2005, s.64; Yiik¢ii, 2011, s.750). Yontemin

uygulanmasinda Oncelikle bir isletmede yapilan faaliyetler belirlenmektedir. Belirlenen
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faaliyetlerin hangi kaynagi ne kadar tiikettigi kisaca faaliyetlerin maliyetleri hesaplanarak
faaliyet merkezlerinde toplanmaktadir. Faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetlerin gercek
nedenlerini en 1iyi yansitan maliyet etkenleri belirlenerek iki asamali bir sekilde

iriin/hizmetlere yiiklenmektedir.

1.3.3. Uriin Yasam Donemi Maliyetlemesi

Uriin yasam donemi maliyetlemesi ilk kez 1960°’larda ABD Savunma Bakanlig1 tarafindan
tedarik amacina yonelik bir yontem olarak kullanilmaya baglanmis ve hala insaat sektoriinde
oldugu kadar askeri alanda da kullanilmaktadir. Uriin yasam donemi maliyet ydnteminin
benimsenmesi diger sektorlerde yavas olmustur (Ayyildiz, 2010, s.31; Korpi ve Risku, 2008,
5.241; Steen, 2005, 5.107). Uriin yasam dénemi maliyet yontemi, yiiz yildan fazladir yénetim
karar alma metodu olarak biliniyor ve kullaniliyor olmasina ragmen sistematik bir yaklasim
olarak 25-30 yil 6nce ortaya ¢ikmistir (Rahman ve Vanier, 2004, s.1). Kiiresel rekabet ve
teknolojik gelismelerle birlikte yontemin Onemi artarak literatiirde de Onerilen bir yontem
haline gelmistir (Dunk, 2004, 5.401). Uriin yasam dénemi maliyet yontemi 1970-80’1i yillar
arasinda esas olarak askeri alanda kullanilirken bu déonemden sonra ucgak iiretimi, elektrik
santralleri, petrol ve kimya sanayi, demiryolu isletmeleri gibi diger sektorlerde de kullanimi
yayginlagmaya baslamistir (Kawauchi ve Rausand, 1999, s.7). Bugilin bir {iriin/hizmetin
maliyetlerinin biiylik ¢cogunlugunun tasarim asamasinda ortaya ¢iktigi bilinmektedir. Ancak
irin yagam donemini dikkate almayan geleneksel maliyet yontemleri maliyetlerin

bozulmasina neden olmaktadir.

1.3.3.1. Uriin Yasam Dénemi Maliyetlemesi Kavrami, Amaclar: ve Ozellikleri

Uriin yasam dénemi maliyetleri bir iiriin ile ilgili olarak fikir asamasindan elden ¢ikarma
asamasina kadar katlanilan ve katlanilmasi beklenen maliyetler toplamindan olugmaktadir
(Kleyner, 2008, s.796; Liu vd., 2009, s.401; Luo, Voet ve Huppes, 2009, s.1614). Bu
bakimdan yasam donemi maliyetleri, bir {riinle ilgili direkt, endirekt, yinelenen,
yinelenmeyen, katlanilmis, katlanilmasi beklenen tasarim, gelistirme, iiretim, isletim, bakim —
onarim ve elden ¢ikarma maliyetlerini kapsamakta ve tiiketici bakis agis1 ve {iretici bakis agis1
olmak iizere iki grupta toplanmaktadir (Deran, 2008, s.466; Goralczyk ve Kulczycka, 2005,
5.120). ; Kose, 2002, s.83). Bu maliyetler {iriin/hizmet fikrini olusturma maliyeti, tasarim ve
gelistirme maliyeti, liretim maliyeti, lojistik maliyeti, pazarlama maliyeti, garanti maliyetleri,

elden ¢ikarma maliyetlerinden olugmaktadir.

Uriin yasam donemi maliyetlemesi ise, iiretilen bir {iriiniin biitiin yasam dénemi

asamalarinda olusan maliyetleri iiretim baslamadan Once gdstermeye calisan bir yontem
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olarak tanimlanmaktadir (Caner, 2011, s.46). Bir baska tanima gore yasam donemi
maliyetlemesi bir irlinlin satin alma, iretim, isletim, bakim, tadilat ve elden ¢ikarma
maliyetleri de dahil olmak {izere s6z konusu iiriinle ilgili tim maliyetleri belirleme siirecidir
(Luo vd., 2009, s.1614). Genis anlamda iiriin yasam donemi maliyetlemesi iiretici i¢in
tasarimdan elden ¢ikarmaya, tiiketici i¢in alimdan bakim onarima bir {iriin/hizmetin

maliyetlerini belirlemektir.

Uriin yasam donemi maliyetlemenin asagida da goriilecegi iizere dort temel amaci

bulunmaktadir. Bunlar (Ayyildiz, 2010, s.33):

¢ Planlama ve pazarlama asamasi maliyetleri kapsayan faaliyet karinin iiriin piyasaya
sunuldugunda ya da iiretim asamasinda kazanilip kazanilmayacagini belirlemek,

e Planlama asamasinda iiretimle ilgili olmayan ve iiriinle birlikte verilen garanti,
cevresel maliyetler gibi maliyetleri tanimlamak ve bu maliyetleri elimine
etmek/diisiirmek i¢in tiriinde yapilmasi gereken degisiklikleri belirlemek,

e Planlama asamasinda alternatif {irlin tasarimina iliskin toplam yasam donemi
maliyetlerini karsilastirarak bu alternatifler arasindan en 1iyi segimlerin
yapilabilmesi i¢in destek vermek,

e Etkin ve etkili planlama ve faaliyet kontrolii amaciyla maliyetlerin niteliklerini ve
zamanlamasini tanimlamak.

e Uriin yasam ddénemi maliyetleme yontemi &ncelikle tiiketici karar verme
faktorlerini desteklemek amaciyla tasarlanmistir. Daha sonraki amaci giiglii bir

miisteri odaklilik ve rekabet tstinliigi saglamaktir (Korpi ve Risku, 2008, 5.242).
Yasam donemi maliyetlemenin 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Giirdal, 2007, s.85):

e Bir iiriinii liretmeye iliskin alternatif segenekler arasinda se¢im yapmaya yardimci
olan bir degerlendirme teknigidir,

e Gelecekteki maliyetleri tahmin etmekle bir temel olusturarak tiim maliyetleri
dikkate alir,

e Uriinden en yiiksek faydanin elde edilmesini saglar,

e Uriin yasam dénemine iliskin gercek rakamlarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte fiili ve
blitcelenen rakamlarin karsilagtirilmasini saglar,

e Miisteri alim karimi etkileyen satis sonrasit maliyetlere daha fazla odaklanilmasini
saglar,

e Tasarim ve gelistirme asamalarinda daha fazla maliyete katlanarak iiretim ve

sonrasinda daha az maliyete karlanilmasini saglar,
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e Tasarim, liretim ve piyasadan ¢ekilme asamalarinda maliyet diisiirme ¢alismalari ile
yasam donemi maliyetlerinin daha diislik ger¢eklesmesini saglar,

¢ Yasam donemi maliyetleme yontemi isletmelere iiriin yasam donemi maliyetleri
tizerinde uzun donemli planlama ve yiirliitme imkani saglamaktadir (Ayyildiz, 2010,
s.32),

e Yasam donemi maliyetlemesi bir iiriini yasam donemi siiresinde o iiriiniin
hammadde alimindan, tretiminden, lojistik, atik, atiklarin tekrar kullanimini da

igeren tiim ¢evreye olan etkilerini ortaya koyar (Luo vd., 2009, s.1614).

1.3.3.2. Uriin Yasam Dénemi Maliyetleme Yénteminin Uygulanmasi

Uriin yasam doénemi maliyetleme ydnteminin uygulanmasi yasam dénemince maliyetleme
analizleri ile gergeklestirilmektedir (Gtirdal, 2007, s.79; Kleyner, 2008, s.796). Analiz
yapilmadan maliyetleme ve maliyet sonuglarini degerlendirme miimkiin olmamaktadir. Siireg,
analiz ile baslamakta ve analiz ile bitmektedir. Yagam donemi maliyetleme yontemini
uygulayabilmek igin duyarlilik analizleri, olasilik analizleri, 1skonto orani, net bugiinkii deger
gibi yontemlerden yararlanilmakta ve maliyetleme bu analizlere gore yapilmaktadir (Yilmaz

ve Ari, 2011, 5.79-80).

Uriin yasam dénemi maliyetleme uygulamasinda ilk adim maliyet hedeflerini
belirlemektir. Bu adim hangi iirliniin tasarlanmas1 ve lretilmesi gerektigine dair bir veya
birden fazla niceliksel 6l¢iitiin ortaya konmasini ifade etmektedir. Maliyet hedeflerine uyum
acisindan cesitli alternatifler degerlendirilerek en uygun secenek tercih edilmektedir. Uriiniin
yasam donemi maliyetleri tahminlenerek sonuglar, belirlenen hedeflerle karsilastirilmaktadir.
Uyumsuz olan kisimlar varsa bunlar belirlenerek diizeltici onlemler alinmaktadir (Giirdal,
2007, s.80). Uygulamada 6ncelikle iirlinlin fonksiyonel yagsam siiresi ve sonrasinda bu siireyi
olusturan her donem i¢in arastirma gelistirme, tasarim, iiretim, satis ve dagitim, yillik satis
sonrast destek hizmetleri ve elden ¢ikarma maliyetleri belirlenmektedir. Tahminlerden olusan
bu maliyetlere ilgili donemler i¢in beklenen enflasyon orani1 eklenmektedir. Donemlere iliski
saptanan bu tutarlarin toplami iiriin yasam donemi maliyetini gostermektedir (Giirdal, 2007,
s.81). Bu maliyetler paranin zaman degerini ve hem ekipman hem de projedeki cikarma
maliyetlerini dikkate alarak toplam maliyet tahminlerini analitik bir yontemle
hesaplanmaktadir (Barringer, 2003, s.2). Uriin yasam dénemi maliyetlemesinde amag net
bugiinkii degeri maksimize etmek diger bir deyisle farkli alternatifler arasindan net bugiinkii
degeri yiiksek olani segmektir. Ancak yatirima dair beklentinin siirekli degismesi nedeniyle
yatirimin net bugiinkii degeri negatif ¢ikabilmekte, bu durumda en diisiik net bugiinkii degere

sahip secenegin secilmesi gerekmektedir (Barringer, 2003, s.4). Yontemin uygulanmasinda
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cagdas maliyet yontemlerinden de faydalanilabilmektedir. Ornegin piyasa odakli hedef
maliyetleme yonteminden yararlanilarak hangi {iiriin/hizmetin tasarlanmasi gerektigi ve
maliyetinin ne olmasi gerektigi belirlenebilmekte, maliyet diistirme ¢alismalarinda ise kaizen

maliyetleme yontemi kullanilabilmektedir.

1.3.4. Kaizen Maliyetleme

Japonya’da II. Diinya Savasindan sonra gelismis llkelerle rekabet araci olarak kalite
kavrami 6nem kazanmis ve bu bakimdan Japonlar kendilerinden 6nde olan Avrupa ve
Amerika ile rekabet edebilmek amaciyla bu iilkelerden aldiklari iiriinleri anlamak igin
parcalayarak yeniden {liretmislerdir. Bu kiiciik fakat devamli gelisme zamanla gelismis
iilkeleri gecerek kaizen felsefesine doniismiistiir (Giirdal, 2007, s.159). Literatiire 1900°1i
yillarin ortalarinda Masaali Imai tarafindan kazandirilan kaizen kavrami bir ydnetim
felsefesini ifade etmektedir (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.464). Ozellikle ileri teknoloji
kullanilan Japon otomotiv isletmelerinde iiretim asamasinda maliyetleri diisiirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Daihatsu isletmesi kaizen maliyet yontemini kullanarak sabit ve degisken

maliyetlerini iyilestirme yoluna gittigi 6rnekler arasindadir (Tiirk, 1999, s.208).

Japon isletmeleri tarafindan gelistirilen kaizen maliyetleme, bir hedef maliyetin
belirlenerek bu hedef maliyete ulasilmasi ve maliyet etkinligi saglanabilmesi ic¢in {iretim
stireglerinin siirekli iyilestirilmesini amaglayan kiiciik ama sik adimlarla siirekli gelismenin
s0z konusu oldugu 6zellikle maliyetleri diisiirmek i¢in kullanilan ve {iretimin her agsamasinda
maliyet indirimlerinin stirekli izlendigi bir tekniktir. Bir felsefe olarak ortaya ¢ikan kaizen
kavrami bugiin, tiim alanlarda oldugu gibi maliyetleme alaninda maliyet diisiirme amaciyla

yogun olarak kullanilmaktadir.

1.3.4.1. Kaizen Maliyetleme Kavrami, Amagclari ve Ozellikleri

Iki Japon sozciigiiniin (kai: degisiklik, zen: iyilestirme) tiirevi olan Ve siirekli iyilestirme
anlamima gelen (Arzaga ve Barraza, 2010, s.11) kaizen kavrami, insan1 merkez alan, siirece
yonelik, tiim ¢alisanlarin katilimini, tavsiyelerini, ¢abalarini, igbirlik¢iliklerini i¢eren disiplinli
bir problem ¢6zme, dinamik ve dongiisel bir iyilestirme yaklasimi seklinde tanimlanmaktadir

(Kurt, 2010, s.11).

Kaizen bir isletme ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayan bir yaklagim olup temelinde yatan
fikir stirekli 1yilestirme hedefi olmaktadir. Bu hedeflere ulagsmada sorumluluk ise en iist diizey
yoneticiden en alt kademedeki c¢alisana kadar tiim isletme calisanlarinda olmaktadir (Erden,

2004, s.161). Kaizen felsefesine gore sonuglar iyilestirmek i¢in o sonuca neden olan siiregleri
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siirekli iyilestirmek ve gelistirmek gerekmektedir (Yiikgii, 2011, s5.18). Uriine deger katmayan
faaliyet ve maliyetlerin siirekli diisiiriilmesi, israfin elimine edilmesi ve iiretim siiregleri

tizerinde siirekli gelismeye odaklanmaktadir (Giirdal, 2007, s.160).

Kaizen maliyetleme iginde degerlendirilen kaizen faaliyetleri spesifik olarak bir iirline
uygulanan ve genel olarak tiim siirece uygulanan kaizen faaliyetleri olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir (Altinbay 2006b, $.105). Birincisi yeni bir {iriin ii¢ ay boyunca iiretildikten
sonra fiili maliyet ile maliyet hedefleri arasindaki farkin fazla oldugu durumlarda uygulanan
faaliyetleri icermektedir. Spesifik olarak bir iirline uygulanan kaizen maliyetleme faaliyetleri
icerisinde maliyet kaizen komitesi olarak isimlendirilen 6zel bir proje takiminin kurulmasi ve
bu takimin spesifik iiriine deger analizi uygulamas1 yer almaktadir. ikincisi ise kabul edilebilir
maliyete (allowable cost) ulasmak icin tahminlenen maliyetle fiili maliyet arasindaki farki
azaltmak i¢in her asamada uygulanan faaliyetleri i¢cermektedir. Genel kaizen maliyetleme
faaliyetlerinde her boliim igin belirlenen maliyet diisiirme hedeflerine ulasmak istenmektedir
(Altinbay, 2006b, s.105; Erden, 2004, s.171; Monden ve Hamada 1991, s.25). Kaizen
maliyetleme, 6rnegin bir cep telefonu tliretiminde bir modelin fiili maliyetleri, istenen maliyet
hedeflerine getirilmek isteniyorsa ya da kabul edilebilir maliyet ile fiili maliyet arasinda fark
varsa deger analizi yapilarak kaizen maliyet hedefleri belirlenmektedir. Genel kaizen
maliyetlemede ise s6z konusu modelin tasarim ve satis sonrasi dahil tiim boliimler icin kaizen

maliyet hedefleri belirlenmektedir.

Kaizen maliyetlemenin iki temel amaci bulunmaktadir. Birincisi maliyet disiirme ikincisi
ise deger katmayan faaliyetlerin iiretim siireglerinden ayiklanarak israfin Onlenmesidir
(Altinbay, 2006b, s.103). Hedeflenen kar ve tahmini kar arasindaki araligi azaltmaya yardim
etmek icin iiretim siirecinin her asamasinda maliyet diisiirme hedefleri siirekli izlenmektir
(Giirdal, 2007, s.160). Ayrica verimsizlikleri liretim siirecinden uzaklagtirarak toplam iiretim
maliyetinin ve bunun sonucunda {irlin maliyetlerinin diisiiriilmesini saglamaktir. Hedeflere
ulagsmada deger katmayan faaliyetlerin maliyetlerinin stirekli disiiriilmesi, israfin elimine
edilmesi ve siirekli gelismeye odaklanmaktadir (Yiikeii, 2011, s.938). Kaizen maliyetlemenin
amaci Uriin/hizmet maliyetlerinin dogru hesaplamak degil maliyetleri, belirlenen hedeflere

diisiirmeye ¢alismaktir.
Kaizen maliyetlemenin 6zellikleri asagidaki sekilde 6zetlenmektedir (Giirdal, 2007, $.161):

e Maliyet diisiirme yonteminin temel amaci fiili maliyetleri standart maliyetlere
indirmektir,

e Yapilan kontroller maliyet diisiirme hedefleri i¢in kullanilmaktadir,
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e Isletmedeki tiim kosullar maliyetleri diisiirmek i¢in siirekli degistirilmektedir,

e Maliyet diistirme hedefleri her ay saptanmakta ve bu hedefler hedef kar ve tahmini
kar arasindaki arali§i minimize etmek igin tasarlanmaktadir,

e Kaizen faaliyetleri, maliyet diisiirme hedeflerine ulagsmak icin siirekli bir sekilde
surdirilmektedir,

e Fiili maliyetler ve hedef maliyetler arasindaki farklar analiz edilmektedir,

e Maliyet diisirme hedeflerine ulasilamadigi zaman nedenleri arastirilmakta ve

diizeltici Onlemler alinmaktadir.

1.3.4.2. Kaizen Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasi

Kaizen maliyetleme, sonuglari iyilestirmek igin esas olarak insan ¢abasina dayalidir ve bu
siirekli iyilestirmeyi gerektirmektedir. Imai’ye gore siireg odakli bir yaklasim olan PUKE
(Planla-Uygula-Kontrol et- Eyleme ge¢) siirekli iyilestirme icin kullanilan bir dongiidiir.
Planlama, gelisme icin hedefleri belirlemeyi; uygulama planlarin uygulanmasini; kontrol
etme, planin etkin bir sekilde uygulanmasi i¢in kontrol etmeyi; eylem ise yeni gelistirilmis
siireci ve yeni iyilestirme dongiisii icin hedefleri standartlastirmay: ifade etmektedir. Bu
dongii, dongiisel gelistirme olarak adlandirilmaktadir (Smadi, 2009, s.204). Bir iiriin ya da
hizmetin maliyetleri diisiiriilmek isteniyorsa bunun i¢in 6ncelikle disiirme ile ilgili hedefler
belirlenmektedir. Ornegin bir bilgisayarmn sogutma sisteminde maliyetler diisiiriilmek
isteniyorsa ayni iglemi daha az maliyetle yapan secenekler arastirilarak en iyi alternatifler
secilir. Bu planlar uygulanarak deneme siirlimii {iretilir ve bdylece kontrol asamasi

tamamlanir. Istenilen kaizen maliyet hedefi elde edilmis ise iiretime gecilir.

PUKE dongiisii iyilestirmeyi gerceklestirmek icin siirekli iyilestirme ile saglanan faydalar
devamli hale getirmek i¢in kullanilan bir aragtir. Ancak bu dongiiden dnce mevcut standartlar
istikrarli bir sekilde uygulanir olmalidir. Bu nedenle hem mevcut hem de iyilestirme sonucu
olusan standartlarin korunmasi gerekir. Kaizen maliyetlemede bu standartlar1 korumak i¢in
kullanilan dongii SUKE (Standartlastir — Uygula - Kontrol et - Eyleme Geg) dongiisii olarak
adlandirilmaktadir (Kurt, 2010: 17). PUKE ve SUKE dongiileri bir organizasyon icinde
standart bir uygulama olarak siirekli iyilestirme siirecini yaymak i¢in diizenli olarak devir
yapmakta (Smadi, 2009, s.204) SUKE standartlar1 istikrarli hale getirirken PUKE
tyilestirmede kullanilmaktadir (Kurt, 2010, s.17). Bir bilgisayarin sogutma sisteminde maliyet
diisirme hedefleri gerceklestirildikten, deneme siirimii {iretilip kontrol asamasi
tamamlandiktan sonra istenilen sonug¢ elde edilmis ise SUKE dongilisii devreye girmekte ve

standartlastirilarak tiretime ge¢ilmektedir.
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Kaizen uygulamasinda kullanilan bir diger teknik ise bireysel ve grup onerileri olmak
tizere iki sekilde gerceklestirilen Oneri sistemidir. Bireysel Oneriler daha ¢ok moral artiran,
egitici ve motive edici deneyimler seklinde gergeklesirken grup onerilerinin ¢ogu ekonomik

etkisi olan oOneriler seklinde ger¢eklesmektedir (Kurt, 2010, $.28).

Kaizen maliyetlemenin uygulanmasinda iki 6nemli faktdr bulunmaktadir. Birincisi maliyet
diisiirme hedefi kurulduktan sonra is hiicrelerinin bunlardan sorumlu tutulmasi gerekir. ikinci
olarak, kaizen siirecinin, tutarli ve tekrarlanabilir olmasi gerekir (Moderress, Ansari ve
Lockwood, 2005, s.1753). Kaizen maliyetleme bir kez yapilacak bir uygulama olmayip
stirekli olarak uygulanmasi gereken bir siirectir. Ayrica tiim isletme ¢alisanlarinin destegi,
koordinasyonu ve siirece katilimi gerektirmektedir (Bozdemir, 2010, s.127). Tiim bdliimlerin
uygulayacagi kaizen maliyet hedefleri belirlendikten sonra iiretim siireci tiim ¢alisanlar

tarafindan siirekli iyilestirilmekte ve gelistirilmektedir.

1.3.5. Tedarik Zinciri Maliyetleme

Tedarik zincirinin ilk Onciisii sayilan Hizli Yanit Programi (Quick Response Program-
QRP) 1970’lerde gelistirilmis ve ilk defa tekstil sektoriinde uygulanmistir. QR Programini
1990°da degisik bir versiyonu olan Etkin Tiiketici Tepkisi (Efficient Consumer Response-
ERC) programlart izlemistir (Lummus ve Vokurka, 1999, s.3). ERC Programlarinin
gelisiminden sonra isletmelerin, tedarik¢iden alinan tiriinlerin miisteri ihtiyaglarini karsilama
yetenegi lizerine etkisini ve sadece kendi isletmelerini ydnetmenin yeterli olmadigini
kavramalar1 tedarik zinciri ydnetiminin ortaya ¢ikmasma neden olmustur (Ozlemis, 2010,

5.16).

1970’lerde yiiksek kalite ve diisiik maliyetli {iriin iireten Ozellikle Japon isletmeler,
Amerikal1 igletmelerin dikkatini ¢cekmis ve Amerikali isletmeleri tedarik zincirindeki kaliteyi
artirmaya ve olumsuzluklari elimine etmeye yonlendirmistir (Siems, 2005, s.8). Asya
Kaplanlar1 olarak bilinen Giiney Kore, Tayvan, Singapur, Hong Kong gibi ¢ok uluslu
isletmeler 1980 sonras1 Batili iilkelerdeki isletmelere parca ve iiretim malzemeleri saglarken
kisa bir siire sonra bu isletmeler ayn1 nihai {riinleri lireterek ayni piyasada sunmaya ve Batili
isletmelere rakip olmaya baslamislardir (Albayrakoglu, 2006, s.7-8). Lojistik kavraminin
gelisiminde 6nemli rol oynayan Amerika’da 1900°1i yillarin basinda iiretim agirlikli olan is
anlayis1 ve yapisi 1930’larda yerini satisa 1950’11 yillarda pazarlamaya birakmistir. 1980°den
sonra ise miisteri ve piyasa odaklilik 6nem kazanmistir. Hammaddeden nihai miisteriye tiim

akis zincirini ifade eden lojistik kavrami da bu degisimlere paralel 1960°larda pargali yapidan
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1980’lerde biitlinlesik bir yapiya bugiin ise tedarik zinciri anlayigina ge¢cmistir (Cemberci,

2011, 5.22).

Tedarik zinciri, bir liriin/hizmetin tasarlanmasindan satis sonrasi hizmetlere kadar isletme
icini ve disim1 kapsayan bir bilgi sistemi iken tedarik zinciri maliyetleri {iriin/hizmetin

tasarimindan satis sonrasi hizmetlere kadar olusan faaliyetlerin maliyetlerinden olugmaktadir.

1.3.5.1. Tedarik Zinciri Maliyetleme Kavrami, Amaclar: ve Ozellikleri

Tedarik zinciri, miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla iirtin/hizmetlerin iiretim ve
sunumuyla ilgili tedarikgi, iiretici, dagitim ve hizmet isletmeleri gibi isletme i¢i ve dist
fonksiyonlardan olusan biitiinlesik bir agdir (Bartolacci, 2004, s.1). Tedarik zinciri malzeme
tedariki, liretim, montaj, depolama, stok takibi, siparis yonetimi, dagitim gibi faaliyetleri ve
bu faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi igin gerekli bilgi sistemlerini igermekte (Yagc1, 2009, s.11)
ve planlama (tedarik ve talebin yonetimi), kaynak (hammadde ve yart mamullerin tedariki),
tiretim ve teslim (depolama, stok takibi, siparis alimi, dagitim ve miisteriye teslim) olmak

tizere dort temel stiregten olusmaktadir (Lummus ve Volurka, 1999, s.11).

Tedarik zinciri yonetimi malzemenin tedarik edilmesinden nihai tiiketiciye ulastirilmasina
kadar hem yukar (girdi saglayanlar) hem de asagi (dagitim ve pazarlama sonrasi hizmetler)
tiim malzeme ve bilgi akis1 (Lau ve Lee, 2000, s.600; Lee ve Kincade, 2003, s.32; Vrijhoef ve
Koskela, 2000, s.170) ya da iirlinlerin malzeme tedarikinden nihai tiikketiciye teslimine kadar
yonetimini kapsayan, isletmenin tedarik¢ilerinin proseslerinden rekabet avantajin
destekleyecek teknoloji ve yeteneklerinden yararlanmaya odaklanan yonetim felsefesi olarak
tanimlanmaktadir (Chen and Paulraj, 2004, s.119; Tan, Lymani ve Wisner, 2002, s.615).
Kisaca ilk tedarik¢iden son kullaniciya kadar miisteriye deger katan {riin/hizmet ve bilgi

akiginin yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Tedarik zinciri maliyetleri ise isletmelerin madde ve malzemelerin saglanmasi,
triin/hizmete doniistliriilmesi ve miisteriye dagitilmast sirasinda yaptigr faaliyetlerin
maliyetlerinden olusmaktadir. Elag6z (2006, $.130), tedarik zinciri maliyetlerini liretim &ncesi
olusan maliyetler (tedarik ve stok bulundurma maliyetleri), iiretim maliyetleri ve faaliyet
maliyetleri (liretim sonrasi maliyetler) olarak siiflandirmaktadir. Bu maliyetler tedarik¢i
secmeden tedarikgilerle anlagma yapmaya, nakliye maliyetlerinden depolama maliyetlerine

kadar genis bir ¢ergceveyi kapsamaktadir.

Tedarik zincirinin temel amaci miisteri talebinin yani halkanin son asamasi olan miisteri

istek ve beklentilerinin yerine getirilerek miisteri tatmini ve memnuniyeti saglamaktir
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(Ozceylan, 2010, s.14). Ayrica isletme kapasitesinin artirilmasi, piyasaya karsi duyarliligmin
gelistirilmesi, iiretici ve tedarikgiler arasindaki iligkilerin giiglendirilmesi araciligiyla isletme
faaliyetlerinin iyilestirilmesi amaclanmaktadir (Ozlemis, 2010, s.16). Tedarik zinciri bir
isletmede etkin ve etkili bir sekilde uygulandigi zaman asagidaki amaclara ulasilmasi

beklenmektedir (Tanriverdi, 2010, s.12-13):

e Faaliyetlerin maliyetlerini diisiirerek iiretimin devamliligini artirmak,

e Uriin hatlarimi azaltmak ve kaliteyi artirmak,

e Piyasa degisikliklerine kisa zamanda cevap vermek,

o Stoklarla ilgili maliyetleri azaltarak toplam maliyetleri diigiirmek,

e Miisteri memnuniyetini artirmak,

e Teknolojik gelismeleri takip edip uygulayarak tiim zinciri yenilige tesvik etmek,

e Zincirdeki tiim akis1 yonetmek.

Tedarik zincirinde maliyetlemenin amaci ise yukarida siralanan amaglari tedarik zincirine

liye tiim isletmeler ve miisteriler ile birlikte ger¢eklestirmektir.

1.3.5.2. Tedarik Zinciri Maliyetleme Yénteminin Uygulanmasi

Bugiin igletmelerin tedarik zinciri giderek daha karmasik bir yapiya donlismekte ve
birbirine bagl isletmelerin sayis1 artarken mekan bakimindan birbirinden uzaklasmaktadir.
Tedarik zincirinde bu karmagikliga paralel olarak bilgi, malzeme ve finansman akigini
saglamak giderek zorlagsmaktadir. Tedarik zincirine iiye isletmelerin birbirleri ile zamaninda
ve dogru bilgi akis1 bulunmast gerekmektedir. Aksi durumda stok fazlasi, atil kapasite, fazla
iretim, tagima masraflari ve bunun sonucunda maliyet bilgileri, maliyet etkinligi ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasi giliglesmektedir. Bu durum tedarik zincirinin ¢agdas maliyet
yontemleri ile entegrasyonuna olan ihtiyact artirmaktadir (Ataman, 2002, s.36). Tedarik
zincirinde maliyetleme uygulamalarinin ¢evre faktorlerini de dikkate alan digsal bir bakis agis1
gerektirmesi nedeniyle ¢agdas maliyet yontemleri agisindan degerlendirilmesi (Rena, 2010,
s.88) ve hem alicilar1 hem de tedarikcileri kapsayacak sekilde genisletilerek ortaklasa
yiriitiilmesi gerekmektedir (Cooper ve Slugmulder, 2004, s.6; Cooper ve Slugmulder, 2001,
s.1). Miisteri ve tedarik¢ileri kapsayacak bir sekilde maliyetleme yapan isletmeler isletme ici

ve dis1 bir sinerji yaratarak rakiplerine gore avantaj saglamaktadir.

Tedarik zincirinden istenen basarinin elde edilebilmesi i¢in her asamada farkli maliyet
yontemlerinin kullanilmas: daha faydali olacaktir. Ornegin tedarik zinciri boyunca iiretilen

triin/hizmetin gelistirilmesi asamasinda hedef maliyetleme ve/veya deger miihendisligi,
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liretim asamasinda maliyetlerin hesaplanmas1 i¢in faaliyet tabanli maliyetleme, maliyet
diisiirme ¢abalarinda kaizen maliyetleme ve performans degerlendirmesi asamasinda balanced

scorecard kullanilabilir.

1.3.6. Tam Zamaninda Uretim Yonteminde Maliyetleme Yaklasim

Tam zamaninda {retim yontemi ilk kez Japonya’da Toyota’da gelistirilmis ve
uygulanmistir (Dursun, 1998: 4). II. Diinya Savasindan sonra ekonomisi bozulan Japonya
varhigimi siirdiirebilmek i¢in kit kaynaklart miimkiin olan en diisiik maliyetle kullanmay1
O0grenmek durumunda kalmistir (Albright ve Lam, 2006, s.158; Altinbay, 20064, S.65; Kanat
ve Giiner, 2006, s.274). Petrol krizi ile daha 6nce benzeri goriilmemis maliyet enflasyonuyla
kars1 karsiya kalan isletmeler bu durumdan oldukga koétii etkilenmistir. Sadece Toyota yliksek
kar elde etmis ve diger biiyiik isletmeler kiigilmek durumunda kalmistir (Demir, 2006, s.6).
Toyota, daha kaliteli ve daha diisilk maliyetli iiriin tiretmek amaciyla iiretim ve yonetim
sistemlerinde bazi diizenlemeler yapmus, sifir stokla iiretim yapabilmek i¢in liretim siirecini
degistirerek (Kara, 2011, s.410) 1940’ta Toyota’nin Bagkani Taiichi Ohno tarafindan
gelistirilen tam zamaninda tiretim yontemini uygulamistir (Altinbay, 2006a, S.65). Boylece
kitle tiretimi Japonya’dan baglayarak tim diinyada birakilarak ¢ok c¢esitte az iiretim tarzina

gecilmistir.

Sifir stok sifir hata ilkesine dayanan tam zamaninda iiretim yaklasimi bir iiriin/hizmetin
gerekli miktarda, gerekli oldugu zaman ve yerde iretilmesidir. Geleneksel {iretim
ortamlarindan farkli olarak tam zamaninda liretim ortaminda ¢ok cesitli tirlinler az miktarda
iretilmektedir. Dolayisiyla bu ortamda uygulanacak maliyet yontemlerinin de ihtiyaglara

cevap verecek nitelikte olmas1 gerekmektedir.

1.3.6.1. Tam Zamaninda Uretim Yénteminde Maliyetleme Kavram, Amaclar ve
Ozellikleri

Tam zamaninda {retim yontemi ilk olarak Japonya’da Toyota’da kullanilmaya
Japonya’dan sonra Ingiltere, Almanya, Kanada gibi diger iilkelerde de hizla yayilarak
kullanilmaya baslamistir (Agik, 2006, s.241; Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s.64). Bugiin
cogu uluslararasi igsletme maliyetlerini diisiirmek ve verimliligi artirmak i¢in siireclerini tam
zamaninda iiretim gibi tiretim tekniklerini hayata gegirmistir (Dabee, Marian ve Amer, 2013,
s.140).

Tam zamaninda iiretim, gerektiginde gerektigi kadar iiriinii satabilmek amaciyla gerektigi

zamanda gereken miktarda lireten bir yontem olarak tanimlanmaktadir (Altinbay, 2006a: 66;
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Erden, 2004, s.22; Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002, s.65). Satin alma, iiretim ve dagitimda
tiretimin tam zamaninda ve israfsiz yapilmasina yonelik teknikler ve islemler biitiiniidiir. Tam
zamaninda iiretim; organizasyon yonetimi, planlama, esnek is¢i, liretim, stok, tasima, ulasim,
yiiksek kalite ve tedarikei iliskileri vb igeren bir siireci ifade etmektedir. Ayrica iiriin tasarima,
tedarik, fiziksel dagitim, {iretim, igleme ve satis sonrasi vb siirecin her adimini1 kapsamaktadir.
Yontem; stoklari, israfi ve islem maliyetini minimum diizeyde takip etmektedir (Feng, 2009,
s. 122). Kitle iiretiminin aksine tam zamaninda iiretim yontemi miisteri talebi ile baslamakta
ve talep edilen miktar istenen yer ve zamanda iiretilmektedir. Boylece miimkiin oldugu kadar

az stokla daha az israfsiz tiretim yapilmaktadir.

Tam zamaninda {iretim yonteminin en temel 6zelligi stoklar1 en diisiik diizeye indirerek
hatta sifir stok ile calisarak iiretim siirecindeki sorunlari daha net géormek ve maliyetleri
diistirmektir (Alles, Datar ve Lambert, 1995, s.178). Tam zamaninda {iretim ortamlarinda
stoklarin azalmastyla birlikte iiretim slirecinde emniyet stoklarinin olmamasi hatalarin ortadan
kaldirilmasi, verimlilik ve kalitenin artmasi ile sonug¢lanmaktadir (Erdogan, Hasit ve Tager,
2006, s.194). Yontem, sifir stok ilkesine dayanmakta ve uygulanmasi i¢in malzeme
hareketlerinin kontroliinde kullanilan kanbanlar 6nemli rol oynamaktadir (Fullerton ve
McWatters, 2002, s.712). Sifir stok ilkesi ayni zamanda depolama maliyetlerini de ortadan
kaldirmaktadir. Ornegin 50 tane, beyaz renkte, 36 beden, dar paca, fermuarli kumas pantolon
bir isletmenin ¢alisanlarina tiniforma olarak giydirilmek iizere magazadan talep edildiginde
magaza fabrikaya siparisi bildirmekte en basit haliyle ¢ekme yontemine gore dikim boliimii
kalip boliimiine gerekli Olgiileri ve metrajlar1 siparis etmekte, kalip boliimii kayiplari da

gozeterek satin alma boliimiine kumas 6zelliklerini vererek kumas siparis edilmektedir.

Kanban, yontemde malzeme hareketlerinin kontrolii amaciyla kullanilan bir ¢izelge
yontemi olup en 6nemli 6zelligi ¢ekme yontemi 6zelligini igermesidir (Bakmay, 2008, s.23;
Iwase ve Ohno, 2011, s.217; Kanat ve Giiner, 2006, s.275). Cekme yOntemi, sonraki siirecin
onceki siiregten sadece tiikettigi miktarda ve zamanda parga talep eden bir yontemdir. Bir
onceki agamada, ancak ¢ekilen miktar ve ¢esitlikte parca tiretilmektedir (Hacirlistemoglu ve
Sakrak, 2002, s.67; Kanat ve Giiner, 2006, S.276). Bu nedenle ihtiya¢ disinda hammadde
stoku bulunmamakta ve her istasyon kendinden sonraki istasyonun talebi {izerine iiretim
yaptig1t i¢in yart mamul stoku da en diisik diizeyde olmaktadir. Ayrica iretimi
tamamlananlarin bekletilmesi s6z konusu olmadigi icin {iriin stoku da bulunmamaktadir
(Kaygusuzoglu, 2010, s.251). Kanban yontemi sayesinde istasyonlar arasi uzakliklar anlamini
yitirmekte ve gerekli siparisler hizla takip edilebilmektedir. Ozellikle tedarikgilerin de

yonteme dahil edilmesi hammadde stoklarini ortadan kaldirmaktadir (Erdogan, Hasit ve
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Taser, 2006, s.194-195). Tam zamaninda iiretim yontemi miisteri talebi ile basladig1 i¢in

uretim bitince Uriin/hizmetin teslim edilmesi tiriin stokunu da ortadan kaldirmaktadir.

Tam zamaninda iiretim yonteminde kullanilacak maliyet yontemlerinin amaglar1 asagidaki

sekilde 6zetlenebilir (Bakmay, 2008, s.46; Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002, s.68):

e Uriin maliyetlerinin daha dogru belirlenmesi,
e Uriin maliyetlerinin daha etkin kontrol edilmesi,

e Muhasebe sisteminde maliyetlerin diistiriilmesi.

Tam zamaninda {iretim yontemi sadece iiretim sistemini basitlestirmeyi degil isletmenin

tim siireglerini basitlestirmeyi amacglamaktadir. Bu basitlestirme isletmenin maliyet

yontemlerine de yansitildigi zaman maliyetlerde biiyiik oranda azalma olacaktir.

Bakmay (2008, s.63) ¢alismasinda tam zamaninda iiretim sisteminde kullanilacak maliyet

yontemlerinin 6zellikleri asagidaki sekilde belirtmistir:

e Mubhasebe kayit diizeni basitlestirilmistir,

e Stoklarla ilgili ayr1 bir stok muhasebesi yoktur ve stok degerleme yontemlerinin

Onemi azalmstir,

e Direk iscilik maliyetleri iiretim maliyetleri i¢inde ayr1 bir maliyet olarak

alinmamakta dolayis1 ile iscilikle ilgili farklarin hesaplanmasina

duyulmamaktadir,

gerek

o Sifir stok ilkesi ile ¢aligtig1 i¢in iiretim siirecinin her asamasinda bulunan stoklarin

maliyetlerini belirlemek icin maliyetlerin detayli olarak izlenmesi ve farklarin

raporlanmasina gerek yoktur,

e Malzeme maliyetleri dogrudan satilan iiriiniin maliyetine yiiklenmektedir,

e Sifir stok oldugu i¢in iiretilen iirlinlerin maliyeti de hemen hemen satilan malin

maliyetine esit olmaktadir.

1.3.6.2. Tam Zamaninda Uretim Yonteminde Maliyetlemenin Uygulanmasi

Tam zamaninda iiretim ortamlarinda kullanilan maliyet yontemlerinden beklenen amaclara

ulasabilmek icin bazi diizenlemelerin ve degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Aksi halde

maliyet yontemlerinden beklenen anlamli ve dogru bilgiler saglanamayacaktir (Sonmez, 2007,

s.71). Bu acidan bakildiginda hammadde ve malzemeler dogrudan iiretime verildiginden ve

sifir stok ile caligildigindan stok hesabi kullanilmamakta, yar1 mamul ve mamul stoku

olmadig1 iginse maliyet unsurlarmin iiretim maliyetlerine yliklenmesi ve iiretimi tiilkenen
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birimlerin iiriin stokuna alinmasina gerek kalmamaktadir. Uretilen iiriinler dogrudan satilan
irtiniin maliyetine devredilmektedir (Kaygusuzoglu, 2010, s.251). Ayrica genel {iiretim
giderlerinin dogrudan iiretim hiicrelerine yiiklenebilmesi dagitima tabi tutulacak genel iiretim
giderlerini azaltmakta ve bdylece iiriin maliyetlemesi daha dogru yapilabilmektedir (Giirdal,
2007, s.154).

Bu diizen ayni zamanda hammadde ve yar1 mamullerin tedariki sirasinda ve {iretim
siirecindeki gereksiz maliyet hesaplamalar1 sirasinda kayitlama siirecini karmasikliktan
kurtarmaktadir (Talha, 2002, s.2; Vargiin, 2008, s.80). Tam zamaninda liretim yonteminde
tiretim maliyetleri digiiriilmekte ve iirtin maliyetleme siireci kolaylastirilmaktadir. Ayrica elde
edilen maliyet bilgileri daha dogru kararlarin alinmasina hizmet etmektedir (Ceran, 2004,

5.130-131).

1.3.7.Yahin Uretim Yonteminde Maliyetleme Yaklasimi

Japon isletmelerin II. Diinya Savasindan sonra hammadde, isgiicli ve finansal bakimdan
biiylik bir sikint1 ile karsi karsiya kalmasi nedeniyle 1950’lerde Toyota miihendisleri Eiji
Toyoda ve Taiichi Ohno, Ford isletmesini incelemek lizere Amerika’ya giderek Amerika’da
uygulanan kitle tiretiminin Japonya i¢in uygun olmadigina karar vermistir (Ertas ve Arslan,
2010, s.40). Ohno ve Toyoda yavas biiyiiyen ekonomilerde diisiik talepleri karsilamak
amaciyla cok cesitte, az miktarda, israftan arindirilmis yalinlikta {iretim yapabilecek bir
yontem kurarak bunu Toyota Uretim Yontemi ya da Yalin Uretim olarak adlandirmigtir (Koh,
Sim ve Killough, 2004, s.116-117). Yalin iiretim yonteminin &nemli bir boyutu olarak
muhasebede yalinlasma diislincesi 6zetle yalin muhasebe kavrami, 1900’lerin ortalarinda
ortaya ¢ikmistir. Yalin muhasebe, yalin {iretim yontemine uygun, yalin ve kaliteli bilgiler
tiretmeye odaklanir. Yalin bilgiden kasit; dogru, giivenilir ve gerekli bilginin gerektiginde en
hizl1 ve en az maliyetle iiretilmesidir (Can ve Giineslik, 2013, s.2). Bu amaglara ulagmak i¢in
yalin diretim tarzini benimseyen isletmeler muhasebe ve maliyetleme uygulamalarii

yalinlastirarak ¢agdas maliyet yontemlerini tercih etmektedirler.

Deger katmayan faaliyetlerin elimine edilmesi ilkesine dayanan, tasarimdan dagitima
tiretim faaliyetleri dahil isletmenin tiim faaliyetlerinin yalinlastirilmas1 olarak tanimlanabilir.
Geleneksel maliyet yontemlerinin yalin iretim yontemini desteklememesi maliyetleme

yontemlerinin de yalinlastirilmasini gerekli kilmaktadir.
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1.3.7.1. Yahn Uretim Yonteminde Maliyetleme Kavrami, Amaclar1 ve Ozellikleri

Yalin diisiince israfin elimine edilmesini amaclayan, performansin siirekli iyilestirilmesini
muhasebe siiregleri dahil tiim siireglere uygulayan biitiinsel bir yontemdir (Grasso, 2005,
s.19). Yalin diisiinceden ortaya c¢ikan yalin iiretim; tam zamaninda iiretim, toplam kalite
yonetimi, takim calismasi, tedarik yonetimi, toplam iiretken bakim, alt1 sigma gibi birgok

iretim yontemini kapsayan ¢ok boyutlu bir yaklasimdir (Aktas ve Kargin, 2011, s. 93).

Yalin iiretim yonteminde iiretim, miisteri talebi ile baglamakta ve talep gelmeden herhangi
bir islem yapilmamaktadir. Makineler bos dursa dahi talep olmadan higcbir stok
olusturulmamaktadir. Malzeme stoku kanbanlar ile yonetilmekte ve techizatlar ve makineler
tiretimdeki seri akigi yansitacak sekilde iiretim hiicrelerinde yapilmaktadir (Kennedy ve
Brewer, 2006, 5.66,67). Yalin {iretimin isletmeye sagladig1 avantajlardan biri de finansal olup
gereksiz stok olusumunu ortadan kaldirarak israfa neden olan maliyetlerin diisiiriilmesini
saglamaktir (Woehrle ve Abou-Shady, 2010, s.67). Yalin iretim, biiyilk oranda tam
zamaninda liretime benzemekle birlikte tam zamaninda tiretimi de kapsayan bir yaklagim olup
muhasebe ve maliyetleme uygulamalarinda yalin muhasebe ve deger akis maliyetlemesi

kullanmaktadir.

Yalin iiretimin bes temel ilkesi deger, deger akisi, akis, ¢ekme ve miikemmellik olarak
simiflandirilmaktadir (Aktas ve Kargin, 2011, s.96; Woehrle ve Abou-Shady, 2010, s.68;
Womack ve Jones, 2012, s.11):

Yalin  dretim ortamlarinda  geleneksel maliyet yontemleri yalin  {iretimi
desteklememektedir. Bu nedenle geleneksel muhasebe ve maliyet muhasebesi yontemlerinin
yalin uygulamalara zarar vermeyecek yalin diisiince ile uyumlu yalin muhasebe yontemine
doniistiiriilmesi gerekmektedir (Aktas ve Kargin, 2011, s$.93). Isletmenin tiim finansal
degerlerini yalin diislince ile yonetmeye yonelik siiregler tasarlamakta ve bunlarin
uygulanmasini saglanmaktadir (Merwe ve Thomson, 2007, s.34). Yalin muhasebe, muhasebe
siireclerinin is siireglerindeki israfi elimine etmek, yalin iiretim ortaminda karar almay1 ve
kontrolii kolaylastirmak igin kullanilan ydntemler olarak ifade edilmektedir. Ozellikle islem
stirecindeki deger katmayan faaliyetleri azaltmak, standart maliyetler yerine gercek
maliyetlere odaklanmak ve maliyet dagitimlarindan vazgegmek icin ¢aba gosterilmektedir
(Kennedy ve Widener, 2008, s.301-302). Miisteri i¢in deger yaratmaya odaklanmakta ve
maliyet bilgileri deger akis1 ile iliskili olup maliyetten ¢ok miisteriye sunulan degeri

hesaplamaya yonelmektedir (Balci, 2011, 5.42).
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Yalin iiretim ortamlarinda kullanilan yalin muhasebenin amaglar ise asagidaki sekilde

siralanmaktadir (Maskell ve Kennedy, 2007, 5.65):

e Isletme icinde yalmn doniisiimii saglayacak dogru, zamanli ve anlamli bilgi
saglamak,

e Miisteri degeri, biiylime, karlilik ve nakit akisini artirmaya yonelik kararlarin
alinmasi saglamak,

e Hatasiz bir kontrol sistemi saglayarak muhasebe ve maliyet yontemlerinde israfi
ortadan kaldiracak yalin araglar kullanmak,

e Genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri, dig raporlama ve i¢ raporlama
diizenlemelerine tamamiyla uyumlu olmak,

e Insana yatim yapmaya tesvik ederek bu konu ile ilgili bilgi saglamak ve
isletmenin her diizeyinde siirekli 1iyilestirmeleri gli¢lendirerek yalin kiiltiirii

desteklemek.
Yalin muhasebenin 6zelikleri ise asagidaki sekilde 6zetlenebilir (http://papers.ssrn.com):

e Ust yonetim yontemi desteklemektedir,

e (alisanlar kalite konusunda egitimlidir ve karar vermek icin yetkilendirilmistir,

e Hazirlik siirelerinin azalmasi, hiicresel iiretim, kanban ve kaizen gibi iiretim araclari
onemli ol¢iide kullanilmaktadir,

o Stratejik amaglarla iliskilendirilmis bilgiler gorsel olarak sunulmakta ve tiretim
birimlerince kolaylikla ulasilmaktadir,

o Stok takibi, is giicii ve genel iiretim giderlerinin dagitimi kaldirilmastir,

e Stratejik amaclara uyumlu yonetim muhasebesi akisa dayalidir ve basitlestirilmistir.

1.3.7.2. Yalin Uretim Yonteminde Maliyetlemenin Uygulanmasi

Deger akis maliyetlemesi herkes tarafindan anlasilabilir, basit ve gilincel maliyet bilgileri
iiretmeyi hedeflemektedir (Ozgelik, 2013, s.57). Yalin iiretim yonteminde maliyetlemede,
maliyet bilgileri haftalik hazirlanan ve neredeyse maliyet dagitimmna hi¢ gerek gérmeyen
deger akis maliyetlemesinin kullanilmasi daha uygun goriilmektedir (Aktas ve Kargin, 2011,
S.122). Deger akis1 maliyetleme yontemi, iiretim siireclerini bir deger akisi olarak gbren ve
maliyetleri deger akislar1 dogrultusunda dikkate alan bir yontemdir. Yontem, isletmenin tiim
operasyonel basamaklari i¢in kullanilabilmektedir. Ayrica isletmeler gereksiz maliyet yiikii
olusturan unsurlardan kurtularak isletme ile ilgili daha dogru sonuglara ulagmaktadir (Terzi ve

Atmaca, 2011, s.465). Deger akis1 tasarimdan dagitima kadar gerceklestirilen tiim faaliyetleri
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ve bunlara iliskin maliyetleri kapsamaktadir. Deger akis maliyetleme yontemi ise bu akis
icindeki tiim giderleri deger akisina direkt olarak kabul etmekte ve tiiketilmeyen kaynaklara

iliskin giderler deger akisina dahil edilmemektedir (Aktas, 2013, s.70).

Deger akis maliyetleri haftalar itibartyla toplanmakta ve genel Ttretim giderleri
dagitilmamaktadir. Bu durum kolayca anlasilabilecek maliyet bilgileri saglamaktadir.
Dolayisiyla dogru kararlarin alinmasi tiim deger akisi siliresince yalin iyilestirmelerin
uygulanmasi igin motivasyonun ve maliyetler agisindan netligin artmasini saglamaktadir.
Deger akis1 maliyetleri haftalar itibariyla toplandig: icin bilgi ortaya c¢ikti§i anda deger akis
yoneticisi tarafindan yeniden gozden gegirilmektedir. Ay sonunda deger akisi gelir ve
maliyetleri birlestirilmektedir. Ay sonunda ayrica raporlar genel kabul gérmiis muhasebe
ilkelerine uyumlu hale getirilmektedir. Bu, stok degerlerindeki degisimleri, dagitilan isletme
ve isletme dis1 maliyetleri kapsamaktadir. Haftalik hazirlanan ve aylik hazirlanan gelir
tablosunda standart maliyetler, satilan {irlinin maliyeti, sapmalar ya da baska hesaplara
devirler raporlanmamaktadir (Maskell ve Kennedy, 2007, s.70-71). Deger akis1 maliyetleme
yonteminde neredeyse tiim maliyetler deger akisina direk maliyet olarak kabul edildigi i¢in

maliyet dagitimi ya hi¢ yapilmamakta ya da ¢ok az olmaktadir (Aktas, 2013, 5.82).

1.3.8. Kalite Maliyetleleme Yaklasim

Kalite maliyetleri 1950’den 6nce hurda, kontrol, yeniden iiretme ve kalite boliimiine ait
maliyetleri ifade ederken bu donemden sonra kalite kavraminin tanimi ve Onemine dair
anlayistaki degismelerle birlikte degismistir (Hatipoglu, 2008, s.13). Kalite maliyetleri ile
ilgili ilk bilimsel ve sistematik ¢alisma 1951 yilinda Juran tarafindan yazilan “Kalite Kontrol
El Kitabr” (Quality Control Handbook) isimli ¢alismadir. Bu ¢alismada Juran maliyetlerin
sadece kalite boliimiiniin maliyetleri olmadigini belirterek kalite maliyetlerini maden igindeki
altin olarak tanimlamistir (Burrill ve Ledolter, 1999, s.18). 1961°’de ise yayinlanan
Feigenbaum’un “Toplam Kalite Konrol” (Total Quality Control) kitabinda konu kalite
maliyetleri adi1 altinda incelenmistir. (Hatipoglu, 2008, s.13-14). ABD Savunma Bakanligi
MIL-Q-9858 A numaral1 yayni ile kalite program gereksiniminde tedarik sagladig1 yerler i¢in
kalite maliyetlerini belirlemis ve konu giderek ilgi ¢ekmeye baslamistir. 1961°de Amerika
Kalite Kontrol Dernegi (ATQC) kalite maliyet ilkelerinin kullanilmast ve yayilmast amaciyla
Kalite Maliyetleri Teknik Komitesini kurarak bu konuda ¢ok sayida yaym yapmistir
(Hatipoglu, 2008, s.14). Amerikan isletmeler 1970’lerde pazar paylarinin diismesi nedeniyle
iriin, fiyat ve Kalitesinin, piyasadaki rekabet edebilirliklerini diisiirdiikleri fark etmislerdir.

Japon isletmelerin 1980’lerde toplam kalite yonetimini benimsemesi ve miisterilerin yiiksek
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kalite, diisiik maliyet ve hizli teslimat yapan igletmeleri tercih etmesi, kalite maliyetlerinin

o6nem kazanmasina neden olmustur (Huang, Uppal ve Shi, 2002, s.190).

Kalite maliyetleri, hata, basarisizlik, yetersiz kontrol faaliyetlerinin maliyetleri gibi
kalitesizlik maliyetleri de dahil olmak {izere bir {iriinlin istenilen kalitede iiretilmesi i¢in
yapilan faaliyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir. Kalite maliyetleme ise bu faaliyetlerin

maliyetlerinin belirlenmesi, hesaplanmasi ve kontrolii olarak tanimlanmaktadir.

1.3.8.1. Kalite Maliyetleme Kavrami, Amaclar1 ve Ozellikleri

Kalite maliyetleri, ISO 9004’te uygun kalitenin saglanmas1 amaciyla yapilan faaliyetlerin
maliyeti ve yetersiz kontrollerden kaynaklanan maliyetler olarak tanimlanmaktadir (Akgiin,
2011, s.54). Bir iriin/hizmetin gergeklesen maliyeti ile hatasiz ve kusursuz oldugu zaman
azalan maliyetleri arasindaki farki gostermektedir (Chopra ve Garg, 2011, s.511). Kisaca bir

tiriin/hizmeti hatasiz ve kusursuz liretebilmek icin katlanilan maliyetlerden olusmaktadir.

Kalite maliyetlerinin siniflandirilmasinda literatiirde en ¢ok kullanilan siniflandirma Ingiliz
Standartlar Enstitlisii (BSI- British Standart Institute) tarafindan ortaya konan PAF modeli
olup dort gruba ayrilmaktadir (Demir, 2012, s.38). Bunlar, 6nleme maliyetleri, degerleme
maliyetleri, i¢ basarisizlik maliyetleri ve dig basarisizlik maliyetlerinden olugmaktadir (Chen
ve Weng, 2002, s.124; Chopra ve Gang, 2011, s.511; Schiffauerova ve Thomson, 2006b,
5.650; Sipahi ve Yildirim, 2004, s.14; Tannock ve Saelem, 2007, s.266; Tye, Halim ve
Ramayah, 2011, s.1302; Wu vd., 2011, s. 94; Yiik¢ii ve Gonen, 2009, $.933).

Onleme maliyetleri kalitesizligin 6nlenmesi icin katlanilan maliyetler olup, uygunsuzluk
olusmadan Onlemek amaciyla yapilan faaliyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir (Aslan,
2008, s.524; Demir, 2012, s.38; Schiffauerova ve Thomson, 2006a, s.543; Su, Shi ve Lai,
2009, s5.1396). Ornegin kalite planlamasi, kalite egitimi, kalite denetimi, kalite verilerinin
analizi ve degerlendirilmesi, kalite iyilestirme programlari, pazarlama maliyetleri vb (Chopra
ve Gang, 2011, s.511; Onal, 2010, s.18-21). Ornegin Mavi Jeans’in pamuk, kumas, iplik,
boya vb unsurlar1 kalite denetimine tutmasi: onleme maliyeti olarak degerlendirilmektedir.
Degerleme maliyetleri, tasarimdan tedarike kadar malzemelerin belirlenen kalite
standartlarina uygunlugunu saglamak ve standartlari ne oOlgiide karsiladigini belirlemek
amaciyla belirli agsamalarda yapilan her tiirlii test, muayene, 6lgme, denetleme faaliyetlerinin
maliyetlerinden olusmaktadir (Chen ve Weng, 2002, s.124; Demir, 2012, s.43; Onal, 2010,
s.25; Schiffauerova ve Thomson, 2006a, s.543; Shi ve Lai, 2009, s.1396). Bir araba modelinin
test siiriisii degerleme maliyeti olarak degerlendirmektedir. i¢ basarisizhk maliyetleri,

iiriin/hizmet miisteriye dagitilmadan once ortaya ¢ikan ve yetersiz kalite nedeniyle olusan
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maliyetlerdir (Gedik, 2007, s.63; Hatipoglu, 2008, s.32; Superville ve Gupta, 2001, s.421).
Ormegin hurda, yeniden isleme, sorun ¢dzme/eksiklik analizi, taseron hatasi, modifikasyon
izleri ve uzlasmalar, iiriin degistirme vb (Chopra ve Gang, 2011, s.511; Onal, 2010, s.25-27).
Bir aracin test siiriistinde 100 km hiza istenilen saniyede ¢ikamamasi i¢ basarisizlik maliyeti
olarak degerlendirilmektedir. Dis basarisizhk maliyetleri, miisteri iadeleri gibi uygunsuzluk
ve hata nedeniyle miisteriye dagitimdan sonra ortaya ¢ikan maliyetlerdir (Su, Shi ve Lai,
2009, 5.1396; Superville ve Gupta, 2001, s.421). Ornegin miisteri iadeleri, miisteri sikayetleri,
garanti, reddedilen ya da geri gonderilen {riinler, ek navlun, uzlagsmalar, geri alma maliyeti,
tirtin sorumlulugu, kaybedilen satiglar, miisterilere verilen kayiplarin kargilanmasi vb (Chopra
ve Gang, 2011, s.511; Onal, 2010, s.27-29). Bir bilgisayarin 1sinma probleminin olmasi ve bu

nedenle iade edilmesi dis basarisizlik maliyeti olarak degerlendirilmektedir.

Kalite maliyetlerinde ©nleme ve degerleme maliyetleri yatirim olarak goriiliirken
basarisizlik maliyetleri kayip olarak goriilmektedir. Bu yaklasimin uygulanmasi basarisizlik
maliyetlerinde daha onemli bir azalma i¢in Onleme maliyetlerinde miitevazi bir artis ve
sonugta degerleme maliyetlerinde bir azalma onermektedir (Jaju ve Lakhe, 2009, 5.547).
Yapilan aragtirmalar degerlendirme ve basarisizlik maliyetlerinin toplami, toplam Kkalite
maliyetleri toplaminin yaklagik % 90’1 olusturmaktadir (Sipahi ve Yildirim, 2004: 8). Her
ne kadar bir Uriin ve/veya hizmete ait kalitesizlik maliyeti olarak diisiiniilse de sadece
kalitesizlik maliyetlerinden olusmamakta istenilen kalite diizeyine ulasmak igin gereken
onleme maliyetlerini de icermektedir (Akkoyun ve Ankara, 2007, s.4). Kalite maliyetleme
yontemleri ise kalite ve kalitesizlik maliyetlerini ifade etmektedir. Kalite maliyetleri, 6nleme
ve degerleme maliyetlerini i¢erirken, kalitesizlik maliyetleri i¢ ve dis basarisizlik maliyetlerini

teskil etmektedir (Brad, 2010, 5.97).

Kalite maliyet yonteminin kurulmasinin amaclar1 asagidaki gibidir (Sipahi ve Yildirim,

2004, 5.25):

) Basarisizlik maliyetlerini ortadan kaldirmak,
. Onleme maliyetlerine yatirim yapmak,
. Degerleme maliyetlerini en aza indirmek,

. Onleme ¢aligmalarini siirekli olarak degerlendirmek ve gelistirmek.

Kalite maliyetlemenin amaci kisaca misterilerin istek ve beklentilerine cevap verecek
kalitede {iirlin/hizmet iiretmek i¢in bir yatirim olarak goriilen onleme maliyetlerini stirekli
tyilestirmek ve gelistirmek, degerleme maliyetlerini en aza indirmek ve basarisizlik

maliyetlerini ortadan kaldirmaktir.
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1.3.8.2. Kalite Maliyetleme Yaklasiminin Uygulanmasi

Mevcut muhasebe yontemlerinde kalite maliyetlerine ait bir agiklama bulunmamaktadir
(Akgiin, 2011, s.76). Isletmeler kalite maliyetlerini 6l¢mek ve kontrol edebilmek igin kendi
Ozellikleri gergevesinde yontemlere ihtiyag duymaktadir (Akkoyun ve Ankara, 2007, s.4).
Kalite maliyet yontemlerinin uygulanmasinda, belirli bir konseptin mevcut galismalara ve
isletmenin yontemlerine nasil entegre edilecegi onem teskil etmektedir. Gelistirilecek kalite
maliyet yontemi zaman alict olmamali, isletmenin mevcut yontemlerine entegre

edilebilmelidir (Dale ve Wan, 2002, s.115).

Bir isletmede kalite maliyet yontemleri kurulurken proje ekibinin kurulmasi, kalite maliyet
tabanlarinin belirlenmesi, kalite maliyet verilerinin toplanmasi, analiz edilmesi, kalite
maliyetlerinin diisiiriilmesi i¢in yontemlerin gelistirilmesi, yonetime rapor verilmesi ve kabul
edilen degisimlerin biitiin yontem i¢inde uygulanmasi fonksiyonlar1 saglanmalidir (Chopra ve
Garg, 2011, s.512). Ornegin bir iiriin/hizmetin kalite maliyetlemesi ile ilgili olarak deger
mithendisligi ile miisterilerin hangi fonksiyonlara 6nem verdikleri ve istedikleri kalite diizeyi
belirlenerek kalite maliyet tabanlar1 belirlenebilir, faaliyet tabanli maliyetleme ile 6nleme,
degerleme, i¢ ve dis basarisizlik faaliyetlerinin maliyetleri toplanabilir ve maliyet diisiirme

hedefleri kaizen maliyetleme ile gergeklestirilebilir.

Kalite maliyetleri ile ilgili verilerin toplanmasi, kaydedilmesi, degerlendirilmesi ve
raporlanmasi tamamlandiktan sonra kalite yonetim bdoliimiine iletilmeli, kalite bolimi bu
bilgileri 6zet rapor haline getirerek ilgililere sunmali ve yapilacak faaliyetlerde bu sonuglar
g6z 6niinde bulundurulmalidir (Hatipoglu, 2008, s.52). Ornegin bir koltugun kalite maliyetleri
ile ilgili 6zet raporda basarisizlik maliyetlerinin fazla oldugu goriiyorsa karar alicilar bunu
degerlendirerek bu durumu ortadan kaldirmak i¢in Onleme maliyetlerini iyilestirme ve

gelistirme yoluna gidecektir.

Iyi tasarlanmis bir kalite maliyet yontemi bu hedefe ulasmak igin giivenilir bir arag
olmaktadir (Brad, 2010, s.97). Kalite maliyetleme de tiim ¢agdas maliyet yontemlerinde
oldugu gibi deger katmayan faaliyetlerin kisaca basarisizlik maliyetlerinin ortadan

kaldirilmasini hedeflemektedir.

1.3.9.Diger Maliyet Yaklasimlar:
Bu baslik altinda, yukarida agiklanmayan deger mithendisligi, maliyet tablolari, degisim
mihendisligi, demontaj analizi, kalite fonksiyon gog¢erimi, bencmarking ve balanced

scorecard gibi diger cagdas maliyet yaklasimlar1 tanimsal olarak ele alinacaktir.
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1.3.9.1. Deger Miihendisligi

II. Diinya Savasi sirasinda Lawrance Miles tarafindan General Electric’te karsilasilan
sorunlara ¢6ziim getirmek i¢in gelistirilen deger miihendisligi tiriin/siiregler tizerinde detayl
analizlerle miisteri acisindan 6nemsiz fonksiyonlarin elimine edilmesi; 6nem derecesi yiiksek
olan fonksiyonlara odaklanilarak maliyetlerin diisliriilmesi i¢in yapilan fonksiyonel analiz,
maliyet analizi ve deger analizi seklinde ekip ¢aligmalarinin toplami olarak tanimlanmaktadir
(Ornek, 2003, s.215). Deger miihendisligi ve deger analizi kavramlar1 birbirlerinin yerine
kullanilsa da zaman acgisindan deger mihendisligi yeni bir iiriine tasarim asamasinda
(Gherman, 2011, s.213) deger analizi ise iiretime gegildikten sonra kullanilmaktadir (Giirdal,
2007, s.170).

Deger miihendisligi deger, fonksiyon ve {riin olmak {izere ii¢ temel kavrama
dayanmaktadir. Deger, gerekli fonksiyonlar: istenilen zaman, yer ve kalitede saglamanin en
diisiik bedeli; fonksiyon, tiriin/hizmetin islevini yerine getirmesini saglayan etken; iiriin ise
isglicii, yetenek ve etkilesim gibi siirecler sonucunda ortaya ¢ikan c¢ikti olarak
tanimlanmaktadir (Urhan, 2004, s.53). Deger miihendisligi uygulamasinda multidisipliner bir
ekip proje planini inceleyerek projenin degerinin artirilmasi olasiligini degerlendirmektedir

(Mao, Ahang ve Abourizk, 2009, s.418).

Bir {irtin ya da hizmetin degerini gelistirmek icin iki alternatif bulunmaktadir. Birincisi
tirtiniin fonksiyonlarini sabit tutarak maliyetleri diisiirmek ikincisi maliyetinin diistiriilerek ya
da sabit tutularak fonksiyonlari gelistirmektir. Deger miihendisligi hedef maliyete,
fonksiyonellikten 6diin vermeden bilesen ve iiretim maliyetini diistirerek ya da fonksiyonelligi
farkli sekillerde karsilayacak yeni iiriinler gelistirerek veyahut iirlin maliyetini artiran gereksiz
fonksiyonlar1 elimine ederek ulasmaktadir (Gersil, 2006, s.32). Ornegin bir cep telefonu
modelinde misteriler telefonun inceligine saglamligindan daha fazla 6nem veriyorsa incelik
fonksiyonunun maliyetinin diisiiriilerek ya da sabit tutularak gelistirilmeye caligilirken
dayanmiklihik fonksiyonunun maliyetleri ve deger katmayan faaliyetler azaltilmaya

calisiilmaktadir.

1.3.9.2. Maliyet Tablolar

Maliyet tablolar1 detayli maliyet bilgilerine yer veren bir veri bankasidir. Bu tablolarda;
hammadde maliyetleri, satin alinan pargalar, siire¢ maliyetleri, endirekt giderler vb maliyet
bilgileri bulunmaktadir. Yeni iiriinlerin maliyetlerinin uygun olarak belirlenebilmesi amaci ile
kullanilmaktadir (Alkan, 2003, s.129). Maliyet tablolari, isletmenin 6nemli maliyet tagiyicilar

hakkinda detayli bilgiler icermektedir. Bilgisayar ortaminda olusturulmus bu veri bankasi
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ayrica Urilin spesifikasyonlari, iiretim kaynaklar1 ve yontemleri, iiriin fonksiyonlar1 ve tasarim
degisikliklerinin etkisi ile ilgili maliyet tahminlerinin kaynagini olusturmaktadir (Gagne ve

Discenza, 1993, s.18).

1.3.9.3. Degisim Miihendisligi

Ik olarak 1993 yilinda Michael Hammer ve James Champy tarafindan literatiire
kazandirilan degisim miihendisligi arastirmacilara gore maliyet, kalite, hizmet ve hiz
Ozelliklerinde degisiklikler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve

radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi olarak tanimlanmaktadir (Akgakaya ve Yiicel, 2007,
s.5).

Maliyet diisiirme amaciyla uygulanan degisim miihendisligi (Izbudak, 2005, s.59)
yaklagiminda bir isletmedeki is siirecleri yeniden incelenerek radikal bir sekilde bilgisayar
teknolojileri kullanilarak tasarlanmaya c¢alisilmaktadir (Mashari ve Zairi, 2000, s.254).
Degisim miihendisligi uygulamalar1 sonucu olusan yeni yapi birbirinden farkli birgok
uygulamay1 beraberinde getirmektedir (Pira ve Kocabas, 2003, $.92). Yaklasima gore orgiitii
olusturan ii¢ ya da dort siire¢ bulunmakta ve her biri biitiinlesik olarak birbiri ile ilgili bir dizi
karar, bilgi ve materyal akisindan olugsmaktadir. Siire¢ sadece oOrgiit i¢i ekip ve faaliyetlerle
sinirhi degil ayn1 zamanda Orgiitiin dis ¢evresinde olan bir¢cok faktorii de dogrudan ya da

dolayli olarak kapsamaktadir (Akg¢akaya ve Yiicel, 2007, S.7).

1.3.9.4. Demontaj Analizi

Demontaj analizi (Tear-Down Analysis), iiriin gelistirme ve iyilestirme caligmalarinda
kullanilan geriye doniik bir miihendislik c¢aligsmasi olarak tanimlanmaktadir. Bir {riinii
pargalara ayirma calismasi olan demontaj analizinde, isletme, arastirma gelistirme ¢alismalari
icin mevcut ve potansiyel rakiplerinin {riinlerine demontaj yapmaktadir. Boylece rakiplerin
driinlerinin fonksiyonlarin1 hangi ana parcalarin yerine getirdigi ve hangi ana parcalardan
olustugu belirlenerek gelistirilecek {riiniin dstiinliikkleri saptanmaktadir. Gelistirme ve
degistirme olanaklar1 sinirliysa aynen taklit edilmekte degilse istiinlikk gelistirilmektedir.
Demontaj analizinde ayni1 zamanda maliyet diisiirme imkani veren tasarim alternatifleri de
saptanarak taklit edilmektedir (Can, 2004, s.160). Bugiin demontaj analizinde bilgisayar
teknolojilerinden yararlanilarak rakiplere ait {irlin parcalarinin  geometrik tasarimi
yapilabilmekte, elde edilen bulgular ii¢ boyutlu ortamlarda simiilasyona tabi tutulabilmektedir
(Yingjie ve Uling,2004, s.160). Ornegin Apple’in iirettigi iphone modelini takiben birgok
isletmenin benzer Ozellikte iriinler lretmesi modele demontaj analizi uygulandiginm

diistindiirmektedir.
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1.3.9.5. Kalite Fonksiyon Gocerimi

1972°de Mitsubishi Kobe Tersanesinde ilk kez uygulanan kalite fonksiyon gocerimi kalite
evi olarak tanimlanmistir. YoOntem, miisteri beklentilerini birtakim arastirma teknikleri
kullanarak tanimlayan, planlama ve iletisim saglanmasi ile pazarlama, tasarim, miihendislik
ve lretim fonksiyonlar1 arasinda baglanti kuran bir aragtir (Chen ve Chung, 2002, s.2).
Yontemin temeli, miisteri memnuniyeti i¢in miisteri beklentilerini nihai iirliin/hizmete
doniistiirmeye dayanmaktadir (Chien ve Su, 2003, $.345). Japon otomotiv endiistrisinde yer
alan isletmeler tarafindan rekabet avantaji saglamak amaciyla kullanilmaktadir (Herzwurm
ve Schockert, 2003, s.37). Klasik tasarim anlayigindan farkli olan kalite fonksiyon
goceriminde miisteri beklentileri dogrultusunda {iriin fonksiyonlar: tasarlanmakta ve dolayisi

ile zaman ve maliyet tasarrufu saglanmaktadir (Yalgin, 2009, s.6).

Yontem, miisterileri, tasarim siirecinin basinda dikkate almaya baglar (Altinbay, 2006a,
s.148). Kalite fonksiyon gogerimi miisterilerin iiriine iliskin fonksiyonel beklentilerinden
olusmaktadir. Miisteriler tarafindan siibjektif ciimlelerle ifade edilen bu beklentiler proje ekibi
tarafindan degerlendirilerek tasarim boliimiine aktarilmaktadir. Tasarim boliimiinde yapilan
caligmalar sonucu bu bilgiler objektif Olgiilere doniistiirilmektedir (Can, 2004, s.150).
Dolayisiyla miisteri beklentilerine dayali, ilk seferde dogruyu bulan iirlin gelistirme siiresini

kisaltmaktadir (Altinbay, 2006a, s.148).

1.3.9.6. Bencmarking

Bencmarking, Amerika Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC- American Productivity and
Quality Center) tarafindan ilk kez tanimlanmis olup bu tamima gore bir isletmenin
performansini iyilestirmek amaciyla diinyanin herhangi bir yerinde en iyi uygulamalara sahip
olmasi ile taninmis diger isletmelerin iirlinlerini, hizmetlerini ve is siireclerini 6grenme ve
kendi isletmelerine uyarlama siireci olarak tanimlanmaktadir (Altinbay, 2006a, s.16).
Bencmarking rekabet avantaji kazanmak amaciyla bilgi birikiminin detayli bir hareket planina
dontstiiriilmesi ile isletmede degisim siireclerinin tamamlanmasinda ve performans
gelistirmeye yonelik hedef belirlemede kullanilan bir aractir (Toploglu ve Sékmen, 2002,
s.54). Bir baska tanima gore kiiresel rekabet ortaminda kaliteyi saglamak, miisteri
memnuniyeti, rekabet giicii ve igletme performansini artirmak i¢in isletmeyi rakip isletmelerle
sektor farki gozetmeden taklite yer vermeden kiyaslamaktir (Brah, Ong ve Rau, 2000, s.261;
Erdem, 2006, s. 69; Ergiil, 2008, s.20).

Bencmarking siireci isletmelerin yapisina ve hedeflenen bencmarking projelerine gore

degisebilmektedir. Ancak siire¢ ka¢ asamadan olusursa olussun siirece iliskin yapilan
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faaliyetler temelde ayni olmaktadir. Buna gore bencmarking siireci; planlama, veri toplama,
verilerin analizi, uygulama ve kontrol olmak {izere bes asamadan olugsmaktadir (Loosemore ve
Hsin, 2001, s.466). Bencmarking uygulamalarinin basarili olmasi igin bu siirecin iyi bir takim
caligsmasi ile siirekli kontrol edilip gdzden gegirilmesi, izlemelerin yapilmasi, degisime iliskin
incelemelerin yapilarak gerektiginde yeniden yapilandirmaya gidilmesi gerekmektedir
(Topaloglu ve Sokmen, 2002, s.62). Bencmarking uygulamalart uygun bir sekilde
yuriitiildiigli zaman esneklik, kalite, maliyetler, sunum ve miisteri memnuniyeti konularinda
stirekli gelismeyi destekleyerek bir isletmede 6nemli degisikliklere yol agmaktadir (Brah, Ong
ve Rau, 2000, s.262).

1.3.9.7. Balanced Scorecard

Balanced scorecard Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un Harvard Busines Review’de
yayinlanan “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance” (Kurumsal Basar1
Karnesi- Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makale calismast 1992 yilinda literatiire
kazandirilmistir (Biggart vd., 2010, s.2; Kiling, Mesci ve Giiler, 2008, s.2). Finansal ve
finansal olmayan performans gostergelerinin ayr1 ayr1 dl¢iilmesi ve raporlanmasina dayali ¢ok
boyutlu bir degerleme yontemi olarak tanimlanmaktadir. Balanced scorecard is stratejilerini
Olciilebilir ve somut hale getirmeyi (Rasila, Alho ve Nenonen, 2010, s.280) ve Ol¢ciim
sonuglarin1 kullanarak gelecege dayali degerleme yapmayr amaglamaktadir (Kettunen ve

Kantola, 2005, s.265).

Balanced scorecard bu amaglara ulagsmak icin performans 6lgiimlerini kapsayan dort boyut
olusturulmustur (Utkutug, 2008, s.58; Kaplan ve Norton, 1996, s.76). Bu boyutlar , “finansal
boyut”, “miisteri boyutu”, “i¢ siire¢ler boyutu” ve “0grenme ve gelisme boyutu” olarak
adlandirilmistir (Ahmad ve digerleri, 2010, s.100; Devine, Kloppenborg ve O’Clock, 2010,
s.38; Laitinen, 2002, s.70). Her boyut, isletmenin uzun vadeli stratejilerini yansitan bir dizi
performans 6l¢iitleri, hedefler ve amaglari igerir (Butler, Henderson ve Raiborn, 2011, s.4).
Bu boyutlar yoneticilerin isletmeyi her boyuta gore farkli agilardan degerlendirmesini
saglamaktadir (Cukurgayir ve Eroglu, 2004, s.47). Ayrica her bir boyut kendi i¢inde hem

kritik bagar1 faktorleri olusturmada hem de igsel ve dissal is stratejileri arasinda kisa ve uzun

donemli denge saglamaktadir (Gumbus ve Lussier, 2006, 5.408).
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IKiNCi BOLUM
HEDEF MALIYETLEME YONTEMININ SISTEMATIK OLARAK
INCELENMESI

Kiiresellesmenin getirdigi degisim ve gelismelerle birlikte rekabetin giderek artmasi,
miisteri davraniglarindaki hizli degisim, isletmelerin sadece {iiriin/hizmet maliyetlerinin
kontrol edebilecegi gergegi ve geleneksel maliyet yontemlerinin ¢agdas isletme c¢evresinde
yetersiz kalmasi sonucu cagdas maliyetleme yontemlerinden biri olan hedef maliyetleme
yontemi gelistirilmistir. 1960’11 yillarda Japonya’da Toyota tarafindan gelistirilen hedef
maliyetleme, iiriin/hizmet {iretilmeden, gelistirme ve tasarim asamasinda iirliin/hizmet

maliyetlerini yasam donemi boyunca planlayan bir maliyet yontemi olarak tanimlanmaktadir.

2.1. Hedef Maliyetleme Kavram ve Ozellikleri
Caligmanin bu boliimiinde hedef maliyetleme kavrami, hedef maliyetleme yonteminin

ozellikleri, amaglari, gelisimi ve kullanim nedenleri agiklanmaktadir.

2.1.1. Hedef Maliyetleme Kavrami

Hedef maliyetleme, Japoncada Genka Kikaku, Ingilizcede Target Costing olarak ifade
edilmektedir (Everaert ve digerleri, 2006, s.237; Hibbets, Albright ve Funk, 2003, s.66).
Ancak, Genka Kikaku maliyet planlamasi anlamina gelmekte ve Target Costing kavraminin
Japonca karsiligint yansitmadigr savunulmaktadir (Feil, Yook ve Kim, 2004, 5.10-11; Shimizu
ve Lewis, 1998, s.13-14). Tanimlardan da anlasilacagi {izere Genka Kikaku kavrami hedef
maliyetleme ifadesi tam olarak karsilamamakta ve kavrama farkli anlamlar yliklenmektedir
(Bozdemir, 2010, s.35). Yontem, literatiirde bir maliyet teknigi olarak aldirilmasia karsin
Kobe Universitesi Profesér Kabayashi baskanligindaki bir komite tarafindan 1966’da hedef
maliyet yonetimi olarak yeniden terclime edilerek yontemin bir maliyet tekniginden daha
kapsamli oldugu belirtilmistir (Feil, Yook ve Kim, 2004, s.10-11; Shimizu ve Lewis, 1998,
s.13-14). Tiirkge literatiirde ise hedef maliyetleme ya da hedef maliyetleme yontemi olarak

kullanilmaktadir.

Literatiir incelendiginde hedef maliyetleme ile ilgili birgok tanim oldugu goriilmektedir.

Bu tanimlardan bazilar1 asagida siralanmaktadir.

Cooper ve Slagmulder (1997a, s.72) hedef maliyetlemenin, belirli bir kalite ve fonksiyon

diizeyine gore lretilecek iiriin/hizmetin yararli émrii boyunca istenilen karlilik diizeyinde
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ongoriilen satis fiyat1 ile yagsam donemi maliyetlerini belirleyen bir yaklagim oldugunu ifade

etmektedir.

Everaert ve digerleri (2006, s.236) yeni {iriin gelistirme siirecinin erken asamalarinda
tirtinlerin maliyetlerinin belirlendigi ve yeni iiriin gelistirme siirecinde bu hedef maliyetlere

ulasilmasini destekleyen bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Filomena, Neto ve Duffey (2009, s.1) hedef maliyetlemeyi, tiriin/hizmetlerin planlama ve
tasarim asamasinda maliyet yonetimini amaglayarak gelistirme siirecinde yoneticilerin daha
saglikli karar almalarini saglayan ve isletme ¢alisanlarini uzun vadeli diisiinmeye tesvik eden

bir yontem olarak tanimlamaktadir.

Khozein ve Royaee (2011, s.197) hedef maliyetlemeyi, bir tirliniin yasam dénemi boyunca
olusan maliyetleri iiretim, miihendislik, arastirma-gelistirme, pazarlama ve muhasebe

boliimlerinin yardimiyla diistirmek icin kullanilan bir yonetim araci olarak tanimlamaktadir.

Aldalabeeh (2012, s.125) ¢alismasinda yontemi, iiriin yasam donemi boyunca maliyetlerini
diisiirmeye odaklanan ve planlamacilarin iirlin ve siireglerin tararimi asamasinda {iriiniin
gelecekteki iiretim maliyetlerini diisiirmeyi amaglayan, iyilestirme ¢abalarinda kullanilan bir

yontem olarak tanimlamaktadir.

Yukaridaki tanimlardan hareketle genis anlamda hedef maliyetleme, {iriin ve hizmet
maliyetlerinin % 80-85’inin gelistirme ve tasarim asamasinda olusmasi ve fiyatin piyasa
yonlendirmeli olarak belirlenmesi sebebiyle isletmelerin kontrol edebilecegi degiskenin
sadece maliyetler olmasi temeline dayali ortaya ¢ikan iiriin ve hizmetlerin maliyetlerini daha
iiretime gecgilmeden gelistirme ve tasarim asamasinda hesaplayan ve boylece iiriin ve hizmet
maliyetlerinin etkili bir sekilde kontroliine olanak saglayan bir kar planlama ve maliyet

diisiirme araci olarak tanimlanabilir.

2.1.2. Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri
Hedef maliyetlemenin temel 6zellikleri asagidaki sekilde 6zetlenmektedir (Ax, Greve ve

Nilsson, 2008, s.93-94):

e Hedef maliyetleme genelde siire¢ odakli sanayi isletmelerinden ¢ok montaj odakli
isletmelerde kullanilmaktadir. Montaj sanayinde siklikla model degisikligi
zorunlulugunun tirlin yasam donemlerini kisaltmasi nedeniyle hedef maliyetleme

daha fazla kullanilmaktadir (Hergeth, 2002, s.2-3; Kutay ve Akkaya, 2000, s.10-
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11). Ornegin otomobil ya da elektronik sektdrii gibi montaj odakli sektdrlerde
yaygin olarak kullanilmaktadir,

e Piyasa odaklidir,

e [lk asamada miisteri istek ve beklentilerinin ve bunlari karsilayacak {iriin ve hizmet
Ozelliklerini belirlemeye odaklanarak {iriin ve hizmetlerin 6zellik ve fonksiyonlarini
tanimlamaktadir,

e Hedef maliyetleme iiriin/hizmet planlama ve tasarim asamasinda kullanilmaktadir
(Kalkanci, 2008, s.17; Kutay ve Akkaya, 2000, s.10),

e Hedef maliyetleme maliyet kontrolii degil maliyet planlamasidir (Kutay ve Akkaya,
2000, s.10-11; Yiikei, 2011, s.52),

e Hedef fiyat, piyasada miisteri odakli belirlenen iiriin/hizmetin planlanan satig
fiyatidir.

e Hedef kar, uzun donem karlilik planlar1 ve hissedarlarin beklentilerine gore
belirlenmektedir,

o Hedef maliyet ise, hedef satis fiyatindan hedef karin ¢ikarilmasi ile olusmaktadir,

e Uriin/hizmet gelistirme amaciyla maliyet agigin1 kapatmaktadir,

e Uriin/hizmet hedef maliyete ulasilincaya kadar piyasaya siirmemek, piyasaya
stirliliince ise siirekli gelistirme caligmalar1 ile yasam donemi boyunca hedef
maliyetleri ger¢eklestirmektedir,

e Yontemi, sadece isletme i¢i degil isletme dis1 etkenleri de kapsayacak sekilde
ylriitmek ve ¢aligmalar1 deger zincirine yaymaktadir (Alkan, 2003, s.57),

e Genelde yeni iiriin gelistirme silirecinde kullanilan hedef maliyetleme mevcut

tirtinlerde de gelistirme odakli kullanilabilmektedir (Shank ve Fisher 1999, s.73).

2.1.3. Hedef Maliyetlemenin Amaclari

Hedef maliyetlemenin en temel amaci, miisterilerin kalite, giivenilirlik ve fonksiyonellik
gereksinimlerini karsilayacak yeni {riinlerin iiriin yagam donemi boyunca maliyetleri
diistirmektir (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.164; Can, 2002, s.47; Dekker ve Smidt, 2003,
s.295; Juhmani, 2010, s.114; Kalkanci, 2008: 18). Ancak iiriin gelistirme asamasinda diisiik
maliyet, yiiksek kalite, miisteri memnuniyeti ve piyasaya zamaninda sunum gibi birbiri ile
celigsen amaglar1 bulunmaktadir. Dolayisiyla temel amag karli olmayan iiriinlerin piyasaya
sunumunu engellemek ve kalite, fonksiyonellik ve maliyet arasinda optimal dengeyi
saglamaktir (Decker ve Smidt, 2003, 5.296). Bununla birlikte asagida siralanan alt amaglar1 da
bulunmaktadir (Aldalabeeh, 2012, 5.125):
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e Yinelenen piyasa ihtiyaclari ve i¢ baskilara ragmen ekonomik ve teknolojik
degisimlerle birlikte isletmenin {ist yonetiminin uzun vadeli kar ve rekabet
hedeflerine ulagsmak,

e Maliyet, fiyat ve yatirim sermayesi arasinda bir denge olusturmak,

e Piyasa odakliligi pekistirerek faaliyet alan1 planlama c¢ergevesinde iiriin/hizmet
planlamada miisterilere, saticilara ve rekabete yonelik olmak (Alagéz ve Ceran,
2006, s.66),

e Maliyet diisiirme c¢aligsmalarinda tasarim diizeltme ve iyilestirmeye odaklanmak
(Alagoz ve Ceran, 2006, S.66),

e Tim iiretim siireglerinde gelistirme ve iiretimi tam zamanli 6zel ve/veya dis
denetime zorlamak (Alagoz ve Ceran, 2006, S.66),

e Kapasite kullanimi planlama ve kapasite planlama ile ilgili olarak eszamanli
miithendislige zorlamak (Alagoz ve Ceran, 2006, $.66),

e Uriin hazirlama, pazarlama ve etkisizlestirme i¢in gerekli olan biitiin siire¢ zincirleri
ve buradan sonug olarak ¢ikarilan parasal etkilerle gerektiginde onun yerine gecen
deger analiziyle ilgili arastirmalar ve sonuclari lizerine analizler yapmaya zorlamak
(Alagoz ve Ceran, 2006, S.66),

e lsletmenin sahip oldugu muhasebe ydntemi ile hedef maliyet planlamalarini entegre
etmek (Alag6z ve Ceran, 2006, S.66),

e Tim maliyet diisiirme ¢aligmalarini sistematiklestirmek (Alagdz ve Ceran, 2006,
5.67),

e Tim maliyet diisiirme ¢alismalarii  diger miihendisligi  kapsaminda
enstriimantallestirmek (Alagoz ve Ceran, 2006, S.67),

e Tedarikgiler ve deger zinciri liyelerinin tiimii dahil tasarim ve gelistirmeden liretime
kadar genis bir iiriin siire¢ zincirinde biitiin kismi faaliyetleri icermek (Alagdz ve

Ceran, 2006, s.67).

2.1.4.Hedef Maliyetlemenin Kullamim Nedenleri

Kiiresel rekabet ve teknolojik gelismeler, isletmeleri, maliyetlerini {iretim ile es zamanl
planlamaya zorlamistir. Uriin maliyetlerinin %80-85’i tasarim asamasinda ortaya ¢ikmakta
ayrica fiyat piyasa tarafindan belirlendigi i¢in arzu edilen karliliga ulagilmasi i¢in maliyetlerin
onceden belirlenerek faaliyetlerin buna gore planlanmasi gerekmektedir. Bu ise ancak hedef
maliyetleme yontemi ile miimkiin olmaktadir (Coskun, 2008, s.13). Ayrica gelismeler ve
degisimler ile birlikte degisen miisteri istek ve beklentileri kitle {iretimi ile karsilanamamakta

ve kisa stirede bu istek ve beklentilere cevap verecek genis bir iriin cesitliligini
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gerektirmektedir. Ornegin android cep telefonlarmin iiretilmesi ve giinden giine gelistirilmesi

miisteri istek ve beklentilerinin de hizla degismesine ve ylikselmesine neden olmaktadir.

Kiiresel rekabet ortami isletmeleri, miisteri istek ve beklentilerine uygun kalite ve
fonksiyonda {iriin/hizmet iiretmek zorunda birakirken ayni zamanda bu iirlin/hizmetlerin
piyasa tarafindan belirlenen fiyatlar ile satilmasini gerekli kilmaktadir (Castellano ve Young,
2003, s.149). Cagdas iiretim ortamlarmin gerektirdigi maliyet bilgileri yogun rekabetin
gerektirdigi hiz, fayda ve dogrulukta geleneksel maliyet yontemleri ile iiretilememektedir.
Daha dogru, hizli, yararli ve anlamli finansal ve finansal olmayan bilgileri iiretebilecek
yontem, sistem ve modellerin gelistirilmesi gerekmekte ve hedef maliyetleme yontemine olan
gereksinim giin gectik¢e artmaktadir (Hasasoglu, 2011, s.47). Buna iphone 5’in piyasaya
sunulmadan iphone 4’e gore ¢ok daha fazla 6zellik ve fonksiyon vaat etmesi ve buna gore
satig fiyatinin belirlenmesi ve miisterilerin bu fiyati 6demeye razi olmasi Ornek olarak

gosterilebilir.

Ozetle, hedef maliyetlemenin gelistirilmesinde iki énemli 6zellik rol oynamistir. Birincisi
bircok isletmenin fiyatlar1 disilindiiklerinden daha az kontrol edebiliyor olmalaridir
(Bozdemir, 2006, s.52). Ikincisi ise iiriin/hizmet maliyetlerinin bilyiik ¢ogunlugunun tasarim
ve gelisme asamasinda belirlenmesi ve dolayisiyla iiretimden sonra maliyetleri onemli ol¢iide
degistirecek calismalar yapilamamasidir (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.166). Biiyiik
isletmeler tarafindan kullanilan hedef maliyetleme asagida siralanan nedenler ile

gelistirilmistir (Aldalabeeh, 2012, 5.126):

e lsletmeler arasinda artan rekabet, isletme sahipleri ve yéneticilerini daha diisiik
maliyet, daha yliksek kalite ve teknoloji ile pazar paylarini korumak ve siirekliligi
saglamak i¢in yeni yontemler aramaya yoneltmistir,

e Endiistriyel igletmeler artik daha iyi teknoloji ile {irlin tasarlamak yerine miisteri
odakli, daha uygun teknolojilerle iirtin hazirlamaktadirlar,

e Yeni fUrlinleri fiyatlandirma kararlari, karar ortamlarini g¢evreleyen belirsizlik
nedeniyle daha zor hale gelmistir. Bu durum isletmeleri yeni yontemler aramaya

yonlendirmistir.
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Hedef maliyetleme yonteminin kullanilmasini gerektiren nedenler asagida Sekil 2.1°de

gosterilmektedir.
Teknolojik Yeniliklerdeki Miisteri Isteklerinin
Hizlh Gelisim Farklilasmasi

VL y

Uriin Yasam Dénemlerinin Y1gin Uretim Miktarinin

Kisalmasi Kiigiilmesi
VL y
Maliyetlerin Artmasi Maliyet Yonetimi Problemleri
HEDEF MALIYETLEME
GEREKSINIMI

Sekil 2.1. Hedef Maliyetleme Yontemini Gerektiren Nedenler
Kaynak: Gayret, 2010, s. 14.

2.1.5. Hedef Maliyetlemenin Gelisimi

Hedef maliyetlemenin 1960’11 yillarda Japonya’da ortaya c¢iktigi kabul edilmektedir
(Gopalakrishnan, Kokatnur ve Gupta, 2007, s.217; Hibbets, Albright ve Funk, 2003, s.66;
Shimizu ve Lewis, 1998, s.9). Japonya’daki igletmeler, iki biiyiik petrol krizinden sonra enerji
giderlerinin yiikselmesi, isletmelerin agir1 maliyet baskis1 altinda kalmasi, iiriinlerde kalitenin
azalmasi, agirlikli olarak rekabet¢i ortam ve miisteri istek ve beklentileri nedeniyle hedef
maliyetleme yontemine yonelmistir (Albright ve Lam, 2006, s. 162). 1960’11 yillardaki piyasa
kosullari, batili sirketlerin Asya’da yayilis1t ve Japonlarin kit kaynaklari verimli kullanma
arzusu Japon isletmelerin kalite, maliyet ve verimlilik {izerine odaklanmalarina neden olmus

ve ¢alismalar sonucunda hedef maliyetleme yontemi gelistirilmistir (Alkan, 2003, s.43).

Hedef maliyetlemenin 1960’11 yillarda Japonya’da gelistirildigi (Bayou ve Reinstein, 1998,
5.28) ifade edilmesine ragmen bazi kaynaklarda hedef maliyetlemenin 1920’lilerde ABD’de
Ford Motor Sirketi, Henry Ford tarafindan Model T ve 1930’lu yillarda Almanya’da
Volkswagen Beetle Modelinin gelistirilmesinde kullanildigi belirtilmektedir (Cooper ve
Slugmulder, 19973, s.2; Shank ve Fisher 1999, s.73). Volkswagen 990 DM (Deutsche Mark)
fiyat hedefini karsilamak amaciyla alternatif ¢oziimleri incelemistir. ABD, deger miihendisligi
olarak adlandirilan iirtin 6zelliklerini en yiiksek diizeye ¢ikarirken {irlin maliyetlerini en diisiik

diizeye indirecek bir konsept olusturulmustur (Feil, Yook ve Kim, 2004, s.10). Genel kani ise



47

Amerikan kokenli deger miihendisliginin Japonlar tarafindan dinamik bir maliyet diigiirme ve

kar planlama sekline doniistiirtildiigii seklindedir (Alkan, 2003, s.43; Bozdemir, 2010, s.44).

Tam zamaninda iiretim yontemini de gelistiren Toyota ilk petrol krizinden sonra 19601
yillarda diger Japon otomobil {ireticileri tarafindan taklit edilmistir. Bazi Japon
isletmelerinden farkli olarak Toyota bu petrol krizlerinden daha az etkilenmesi nedeniyle
rakip isletmeler liretim yontemlerini kopyalamak istemistir. Bunun sonucunda 1960 ve
1970’lerin basinda birgok biiyiik Japon isletmesi 6nemli 6l¢iide kullanmaya baglamistir (Kato
ve Yashida, 1998, s.2; Shimizu ve Lewis, 1998, s.9).

Japonya’da 1990’larin basinda birgok isletme hedef maliyetlemeyi etkili bir sekilde
kullansa da uygulamalar genelde birkag iiriin ve parca ile sinirliydi. Hedef maliyetleme bu
yillarda bilimsel olmaktan ziyade tecriibe ve 6ngorii ile yapilmistir. Ayrica uygulamalar satin
alma kapsamina girmis diger alanlara ¢ok yayilmamistir. Ancak 1990’larda {i¢ olay hedef
maliyetleme yontemini degistirmistir. Birincisi, 1990-91 Korfez Krizidir. Bu donemde
Japonlar varliklarin1 devam ettirmek i¢in pazar paylarini artirmak yerine karlarini artirmaya
calismuslardir. Ikincisi, 1993°te Japonya’da yasanan devaliiasyondur. 1995°te Japon ‘Yen’i
ABD Dolar1 karsisinda 1993’¢ gore % 50 diismiistiir. Bu olay sonucunda hem ihracat hem de
kar marj1 diismiistiir. Ugiincii ve son olay ise Japonya’da finans sektdriinde yasanan krizdir
(Feil, Yook ve Kim 2004, s.12-13; Kogsoy, 2008, s.16). Hedef kar marjinin diismesi
hissedarlarin yonetime daha fazla baskisi ile sonuglanmistir. Bu {i¢ olay sonucunda hedef
maliyetleme yaklasgimi degismis, daha bilimsel bir hale gelerek yapilan c¢aligmalarla

gelistirilmistir.

Hedef maliyetlemenin batili isletmeler tarafindan da basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin ¢aligmalar yapilmis Kuzey Amerika ve Avrupa’da bir¢ok biiytik isletme rekabet avantaji
kazanmak, maliyet yonetimlerini zenginlestirmek i¢in hedef maliyetlemeyi kendi sirketlerine
adapte etmeye ¢alismistir. Bunun neticesinde hedef maliyetlemenin degisik versiyonlar1 farkli

tilkelerde kullanilmaya baglamistir (Feil, Yook ve Kim, 2004, s.10).

Tiirkce literatiire 1990’11 yillarda giren hedef maliyetleme bu tarihten sonra yogun bir
sekilde calisilmis ancak tartismalar kavramsal ve teorik bir diizeyde gerceklestirilmistir.
Hedef maliyetlemenin Tiirkiye’deki isletmelerde uygulama diizeyi ve uygulanabilirligine
iliskin eksikligin giderilmesi amaciyla Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan her yil
yayinlanan Tirkiye’nin En Biiylik 500 Sanayi Kurulusunda yer alan 6zel sektore ait imalat

isletmelerinde bir arastirma yapilmistir (Beyazith ve Kogsoy, 2009, s.59). Tiirkiye’de hedef
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maliyetleme ile ilgili caligmalar hala kavramsal ve teorik diizeyde gerceklestirilmekte, sektor

uygulamalari yavas gelismektedir.

Hedef maliyetleme ile ilgili ilk makale 1977 yilinda Tanaka tarafindan yazilmistir. Bu
tarithten sonra Ozellikle de 1990’larin basinda sayisiz makale yaymlanmistir. Japon
arastirmacilar uzun siire bu alana hakimdi ancak Hiromoto 1988, Kato 1993, Monden 1989,
Sakurai 1989, Tanaka 1989, Monden ve Hamada 1991 bu alanm1 bat1 literatiiriine tagimigtir
(Kato ve Yoshida, 1998, s.2). Hedef maliyetleme konusunda Hiramato 1991, Kato 1993,
Monden ve Hamada 1991, Monden 1992, Tanaka 1993 ve Kato ve digerleri 1995 yillarinda
yaptiklar1 ¢alismalar Japonya’daki uygulamalar konusunda konuyu daha da ilerletmistir. Bu
caligmalarda Japon isletmelerindeki hedef maliyetleme uygulamalari tanimlanmis ancak
isletmelerin uygulamalar karsilastirilmamistir. Hedef maliyetleme konusunda diger yayinlar
ise Yoshikawa vd. 1993, Monden 1995, Cooper 1995, Cooper ve Chew 1996 ve bugiine kadar
yazilmis birgok ¢alisma ve kitap hedef maliyetlemenin yapisi ve uygulanmasi sonucu ulasilan
avantajlar tlizerine yogunlasmistir (Cooper ve Slugmulder, 1997a, s.2). Japon Muhasebeciler
Birligi (JAA-Japan Accounting Assocation) hedef maliyetleme i¢in 1992 ve 1994 yillari
arasinda 6zel bir komisyon organize etmis; hedef maliyetlemeyi ¢esitli yonleriyle incelemistir.
Ayrica, bu calismalarin gelecekteki arastirmalara 151k tutmasi da amaclanmis; Japon, Ingiliz

ve Alman literatiiriinden 300’e yakin literatiir hazirlanmistir (Kato ve Yoshida, 1998, s.3).

Hamood, Omar ve Sulaiman’mn (2011, s.29) ¢alismasinda hedef maliyetleme ile ilgili

calismalardan bazilar asagida Tablo 2.1°de gosterilmektedir.

Tablo 2.1. Hedef Maliyetleme fle Tlgili Makaleler

Hedef Maliyetleme ile ilgili Makaleler

Ulke Yazarlar Makaleler

Japonya Kato (1993) e Uriin yasam doneminin erken asamalarinda
Tani ve digerleri (1994) maliyet diisiirme ve maliyet kontrolii
Tani (1999) e Miihendislik fonksiyonu katilimi
Feil ve digerleri (2003) | ¢ Uriin planlama, gelistirme, detayli tasarim,
Huh ve digerleri (2008) tretim miihendislii, satin alma ve satista

yOneticilerinin giicii

e Finansal veya muhasebe fonksiyonundan
bagimsizlik

e Ortiismeli {iriin gelistirme

e Eszamanli miihendislik katilim1

e Hedef maliyetleme yontemi

Amerika | Hibbets ve digerleri ¢ Hedef maliyetlemede tedarik zinciri ve tasarim

(2003) fonksiyonu arasindaki yiiksek baglanti

Ellram (2006) e Ar-Ge kathmi, hedef maliyetlemenin erken

asamalarinda tedarik yonetimi ve tedarikciler
e Rekabet ortami ve stratejisinin etkisi
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Yeni
Zelanda

Rattray ve digerleri
(2007)

Miisteri  ihtiyaglarinin ~ memnuniyeti  ve
maliyetlerin ~ disiirilmesine  daha  fazla
odaklanma

Uretime yiiksek katilim, hedef maliyetleme
siirecinde {iriin gelistirme ve tasarim

Tedarik¢iler HM siirecine dahil degildir

Hindistan

Jodhi (2001)

Diisiik kabul oram1 belirsizlikten kaginma
faktorli, muhafazakar yoneticilerin davranislari,
pahali  benimseme, egitim ve uzmanlik
eksikligini gosterir

Daha iyi algilanan ve daha fazla énem verilen
hedef maliyetlemenin benimsenmesi

Avustralya

Chenhall ve
Langfield-Smith
(1998)

Diisiik benimseme, faydalar ve 6nem
Isletme biiyiikliigii ve Avustralya’nin is ve
kiiltiirliniin etkisi

Hollanda

Dekker & Smidt
(2003)

Maliyet diisiirme, zamaninda {iretim ve miisteri
memnuniyeti hedefleri

Uriin gelistirme ve tasarim béliimlerinin katilimi
Muhasebe departmaninin katiliminin olmamasi

Tiirkiye

Kogsoy vd. (2008)

Hedef maliyetleme uygulamalarinda tasarim
oncesi miisteri analizi

Uzun donem {iriin ve kar planlama

Maliyet ve maliyet disirme stireclerini
belirlemede ¢apraz  fonksiyonlu takimlar
kullanma

Simiiltane miihendisligin yiiksek kullanimi
Fiyatlamada rekabet odakli fiyatlama yonteminin
daha az kullanimi1

Hedef kar1 belirlemede yaygin yontem satislarin
karlilig

Maliyet tahminleri {riin tasarim asamasinda
belirlenir

Brezilya

Filomena vd. (2009)

Operasyonellestirme modeli hedef maliyetleme
Maliyet hedefleri {iriin pargalari, liriin 6zellikleri
ve lirlin ortak unsularina ayirma

Isvec

Ax vd. (2008)

Hedef maliyetlemenin benimsenmesi ve yogun
rekabet arasindaki pozitif iliski

Hedef maliyetin benimsenmesi ve algilanan
cevresel belirsizlik arasindaki negatif iligki
Hedef maliyetlemenin benimsenmesinde yogun
rekabetin  pozitif etkisi algilanan ¢evresel
belirsizlik tarafindan negatif yonde
distiriilmektedir

Bahreyn

Juhmani (2010)

Hedef maliyetlemenin benimsenmesi ve isletme
bliyilikliigii arasinda statiksel agidan anlamli bir
iligki yoktur

Hedef  maliyetlemenin  bagaris1  yliksek
performansla ilgilidir

Hedef maliyetlemenin benimsenmesinde diisiik
maliyetleme stratejinin yiiksek oranda kullanimi
Mevcut iirlinlerin yeniden tasarlanmasinda hedef
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maliyetlemenin yliksek oranda benimsenmesi

e Hedef maliyetlemede iiretim departmaninin
yiiksek katilimi

Kaynak: Hamood, Omar ve Sulaiman, 2011, s.29.

Hedef maliyetleme Tiirkge literatiire ise 1990’11 yillarin otalarinda girmis, ilk kitap Bursal
ve Ercan tarafindan 1994°te, ilk makale Bilginoglu tarafindan 1995’te yazilmigtir. Hedef
maliyetlemeyi genis bir sekilde ele alan kitap ise Can’in 2004’te yazdigr “ Hedef
Maliyetleme: Kuram ve Uygulama” isimli kitaptir. Hedef maliyetleme ile ilgili diger
caligmalar ise Karcioglu (1997), Bas (1997), Simsek (1997), Sakrak (1997), Acar (1998),
Simsek ve Aricay (1998), Sakrak (1998), Parlakkaya (1998), Ertas (1998), Sakrak (1998),
Dogan (1998), Erden (1999), Yal¢in (1999), Menderes ve Aydemir (1999), Yiik¢ii (1999),
Tiirk (1999), Saban (2000), Kutay ve Akkaya (2000), Karcioglu (2000), Yiik¢ii (2000), Bahsi
ve Can (2001), Yal¢in ve Arzova (2001), Aksoylu ve Dursun (2001), Kaymaz (2001),
Haciriistemoglu ve Demir (2002), Ergun (2002), Ceran (2002), Ozer ve Savas (2002), Savas
(2003) Coskun (2002-2003), Erden (2003), Ceran (2004), Dogan ve Hatipoglu (2004) ve
Nalbantoglu ve Bayazitli’nin (2005) ¢alismalaridir (Kogsoy, 2008, s.21).

[lk olarak Toyota Otomotiv tarafindan gelistirilen hedef maliyetleme yonteminin Diinya ve

Tiirkiye’de sektor uygulamalarina asagida yer verilmektedir.

Japonya’da otomobil sektorii hedef maliyetlemeyi uygulayan sektorlerin baginda gelirken
bunu sirasiyla elektronik, makine, hassas mekanik ve tekstil izlemektedir. Kimya, gida ve
celik sektoriinde daha az kullanilirken kagit sektoriinde hemen hemen hi¢ kullanilmamaktadir

(Can, 2002, 5.316).

Japon otomobil sektoriiniin basarist ABD ve Avrupa llkelerindeki isletmelerin dikkatini
¢cekmis ancak standart maliyet yOnteminin alternatifi olarak degerlendirilmis ve hedef
maliyetin stratejik 6nemi kavranamamistir (Bayou ve Reinstein, 1998, s.28). Banham’in
caligmasina gore ABD’de 2000°1i yillarda sadece 65 isletme hedef maliyetleme yontemini
kullanmaya baslamistir. Bunlardan bazilar1 Boing, Estman, Kodak, Caterpiller ve Daimer-
Chrysler’dir (Kocakiilah ve Austill, 2006, $.62). Genelde Amerika’nin endiistri liderleri
tarafindan kullanilan hedef maliyetleme Rocketdyne RS-68’in birim iiretim maliyetlerinde
%50, sabit maliyetlerinde % 65, {irlin siirim zamaninda % 60’lik bir azalmaya; Mercedes
Benz M Class Modeli i¢in yatirnm karliliginda % 12’lik bir iyilesmeye; Boing Scandinavian
Belly Loader’de % 72’lik, Boing 757-300’de %43’liik maliyetlerin diismesine neden
olmustur (Bozdemir, 2010, s.47).
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Fortune Dergisinin ABD’de hedef maliyetleme uygulamalarina iligkin yaptig1 ¢aligmada
Japon igletmeleri ile ayn1 yogunlukta olmamakla birlikte bazt Amerikan isletmelerinin benzer
teknikleri kullandig1 tespit edilmistir (Bozdemir, 2010, s.107). Hedef maliyetleme
uygulamalar1t ABD’de ulasim, is makineleri, biiyiik ev aletleri, otomotiv ve elektronik sanayi
olmak {iizere biiyiik isletmelerde kullanilmaktadir. Rekabet baskis1 genelde bu uygulamalarin
arkasindaki giic olmustur. Hedef maliyetleme oOzellikle kapsamli tedarik zinciri olan

isletmelerde kullanilmaktadir (Gopalakrishnan, Samuels ve Swenson, 2007, $.38).

Japon isletmelerinde hedef maliyetleme uygulamalarinda iiriin/hizmet gelistirme siirecinde
tirtin/hizmet hedefleri ile maliyet hedefleri arasinda uyumun saglandig1 calismalar yapilirken
ABD isletmelerinde ¢ok ardisik bir yaklasim izlenmektedir. Japon isletmelerin muhasebesi
ayn1 zamanda hedef maliyetleme ekibinin bir {iyesi ve bagkani iken Amerikan isletmelerinde
hedef maliyetleme ekibi ve muhasebe arasinda baglanti ¢ok azdir. Almanya’da hedef
maliyetleme uygulamalarinda ise hedef maliyet biiytlikliikleri tanimlanmakta ancak maliyet
hedefleri isletme yapisi esas alinarak yalin yapilabilirlige gore belirlenmektedir. Ayrica hedef
maliyet toplam {irline yapilmakta ¢ok gerekirse sadece bazi parcalar diizeyinde ayrimlama
yapilmaktadir. Diger bir ifadeyle miisteri istek ve beklentilerine gore belirlenmesi gereken
fonksiyonlarin maliyetleri buna gore belirlenmemektedir (Bozdemir, 2010, s.108). Bu
durumda, hedef maliyetlemenin temel amaglarindan biri olan miisteri odakli iiretim ve {iriin
gelistirme  yapilamamakta ve  hedef maliyetleme c¢aligmast tam  anlamiyla

gerceklestirilememektedir.

Yontemin Ingiltere’de kullanimi 1980°1i yillara rastlamaktadir. 1991 yilinda Davis ve
arkadaslar1 tarafindan otomobil {ireticileri lizerinde yapilan bir aragtirmaya gore, anket
caligmasina katilanlarin % 68’1 geleneksel yontemlerin stratejik kararlarin alinmasinda
yetersiz kaldigina inanmaktadir (Omar, 1997, s.63). Guilding, Cravens ve Tayles (2000,
s.128-129) calismalarinda Ingiltere, Yeni Zelanda ve ABD’de faaliyet gosteren
isletmelerden olusan bir 6rneklem olusturarak hedef maliyetlemenin de i¢inde bulundugu 12
stratejik yonetim muhasebesi yonteminin kullanim oran1 ve fayda derecesini Slgmiislerdir.
Yeni Zelanda’da 124, Ingiltere’de 63 ve ABD’de 127 isletmeden geri déniis olmustur.
Sonuglara gore hedef maliyetleme yontemi ABD’de Yeni Zelanda ve Ingiltere’den daha fazla

kullanilmakta ve daha fazla fayda elde etmektedirler.

1996 yilinda yapilan bir arastirmaya gére Amsterdam Hisse Senedi Borsasi’nda (ASE-
The Amsterdam Stock Exchange) yer alan finansal kuruluslar, sigorta sirketleri ve ticari

isletmeler (bu isletmeler 6zelligi geregi hedef maliyetlemeye uygun degildir) disinda kalan
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175 isletmenin 43’linden hedef maliyetleme uygulamasina yonelik yanit alinmistir (Decker ve

Smidt, 2003, s.293).

Hollanda’da Sanayi alanlarinda hedef maliyetleme uygulamalar1 asagida Tablo 2.2°de

gosterilmektedir.

Tablo 2.2. Hollanda Sanayinde Hedef Maliyetleme Uygulamalar

. Hedef Maliyetleme
Endiistri Kolu Kullanmiyor | Kullaniyor | Toplam | Kullanim %

Gida 3 1 4 25
Tekstil 0 3 3 100
Basim/Kagit 2 0 2 0

Kimyeviler/ Eczane Sanayi 4 4 8 50
Kauguk 0 1 1 100
Celik 0 1 1 100
Fabrikasyon Metal 3 1 4 25
Elektrik&Elektronik 0 5 5 100
Ulagim Ekipmanlar1 (Otomotiv Sanayi) 1 1 2 50
Hassas Ekipmanlar (Enstriimanlar/Optik) 0 2 2 100
Toplam 13 19 32 59

Kaynak: Decker ve Smidt, 2003, s. 299.

Yeni Zelanda’da yapilan bir c¢aligmada Kompass veri tabanina bagli 763 iiretim
isletmesinden 72 isletme Orneklem olarak alinmig ve 31 iiretim isletmesinde hedef
maliyetleme uygulamasi kullanildigr tespit edilmistir. Bu isletmelerin % 67’si hedef
maliyetlemeyi mevcut iirlinlerin yeniden tasarlanmasinda kullanmaktadir (Rattray, Lord ve

Shanahan, 2007, , 5.76).

Hindistan’da 2001’de yapilan bir arastirmada isletmelerin biiyik g¢ogunlugu iretim
asamasinda biit¢eleme, standart maliyet, varyans analizi gibi geleneksel maliyet yontemlerini
kullandig1 ortaya ¢ikmistir. Ancak hedef maliyetleme uygulamalarinin da giin gectikge arttig
sonucuna ulasilmistir. Calismaya katilan isletmelerin % 35’inin hedef maliyet yontemini

benimsedigi sonucuna ulagilmistir (Joshi, 2001, s.104).

Bugiin, basta Japonya olmak iizere gelismis iilkelerdeki isletmelerin hedef maliyetleme
yontemini Kullanim oranlar1 olduk¢a yiiksektir. Hedef maliyetlemeyi kullanan isletmelerin
bazilar1 sunlardir: Toyota, Komatsu, Nissan, Olympus Optical, Sony Corparation, Topcon
Corporation (Cooper ve Slugmulder, 1997a, s.2) Honda, Isuzu, Mazda, Daihatsu, Kanto
Automobile Industries, Fuji Electric, JVC, Canon, Hitachi, Sumitoma Heavy Industries,
Denso, Zexel, Kubata, Asmo, NEC (Kato ve Yoshida, 1998, s.3).
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Tiirkiye’deki isletmeler agisindan hedef maliyetleme uygulamalarinin literatiire 1995’1
yillarda girmis olmasi, 2000’li yillarda literatiirde tam anlamiyla var olmasi ve isletmeler
agisindan yeni bir kavram olmasi nedeniyle tam anlami ile uygulandig1 sdylenememektedir.
Hedef maliyetleme konusunda yapilan uygulamalar bu konu ile ilgili ¢alismalara bakildiginda
tekstil, mobilya, hizmet isletmeleri ve orman isletmeleri gibi Tiirkiye’nin ilk 500 sanayi
kurulusu arasinda kismen de olsa uygulandigi ya da baska bir yontem adi altinda hedef

maliyetleme siirecine benzer uygulamalar gerceklestirildigi goriilmektedir (Bozdemir, 2010,
5.48).

Kogsoy vd.nin Tiirkiye’nin ilk 500 sanayi kurusu arasinda yaptii arastirmalarinda
otomotiv sanayinin % 60, makine % 50, tekstil % 38, kagit-gazete % 50, demir-gelik % 20 ve
gida sanayinin % 36’smin hedef maliyetleme yontemi kullandigi goriilmektedir. Arastirma
sonuclarinin fiili rakamlarma goére ise arastirmaya katilan 90 isletmenin 63’i hedef
maliyetleme yontemini kullanmazken 27’si kullanmaktadir (Kogsoy, Giirdal ve Karabayir,
2009, 5.199).

2.2. Hedef Maliyetlemenin Temel Ilkeleri

Hedef maliyetleme yonteminin kavramsal temellerini olusturan alti temel ilkesi
bulunmaktadir (Gopalakrishnan, Samuels ve Swenson, 2007, s.38; Man ve Fleser, 2008, S.5;
Swenson vd., 2003: 12-13). Bu ilkeler fiyata gore maliyetleme, miisteri odaklilik, tasarim
odaklilik, ¢apraz fonksiyonlu takimlar (¢ok fonksiyonlu iligkiler/ genis kapsamli katilim /
fonksiyonlar arasi takimlarin silirece dahil edilmesi), yasam donemine odaklanma, deger
zinciri iligkisi (deger zinciri oryantasyonu/deger zinciri boyunca uygulama) olup asagida

agiklanmaktadir.

2.2.1.Fiyata Gore Maliyetleme

Fiyata gore maliyetleme hedef maliyetlemenin en temel ilkelerinden biri olup geleneksel
maliyet arti yaklasimindan farkli olarak fiyat eksi olarak tanimlanan {riin/hizmet
maliyetlerine, piyasa tarafindan belirlenen fiyattan hissedarlarin beklentilerine gore belirlenen

hedef kar marjindan ¢ikararak ulasmaktadir.

Fiyata gore maliyetleme ilkesi kendi i¢inde iki alt ilkeden olusmaktadir (Ertiirk, 2005,
5.22):

e Isletmenin iiretecegi iiriin ve kar planlar1 piyasa fiyatlar1 tarafindan
belirlenmektedir. Bu planlar siirekli kontrol edilerek iiriin portfoyiinde sadece tutarli

ve glivenli kar paylarini iceren iirlinlerin yer almasi saglanmaktadir.
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e Siireg, aktif rekabet bilgileri ve analizleri ile yonlendirilmektedir.

Hedef satis fiyati miisterilerin 6demeye razi olacagi fiyat olup piyasanin kontrolii
altindayken, hedef kar isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin kosullarima ve isletmenin
finansal ihtiyaglarina gore belirlenmektedir (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.168; Juhmani,
2010, s.114). Yeni iirlin gelistirme asamasinda, gegmise ait sz konusu {iriin ile ilgili maliyet
bilgilerinin bulunmamasi ve piyasa degisikliklerini goz oOniinde bulundurma gerekliligi
nedeniyle hedef satig fiyatinin belirlenmesi oldukea giiclesmekte ve hedef satis fiyati ve hedef
karm belirlenmesinde detayli piyasa arastirmalar1 ve rakip {lrilinler belirleyici olmaktadir

(Kwah, 2004, s.54).

Hedef maliyet, tahmini satis fiyatina gore hesaplanan tahmini iirlin maliyeti olarak
goriilebilir. Tahmini maliyet tirin kavraminin ortaya ¢iktigi donemde belirlenmekte ve hedef
maliyet ile karsilagtirllmaktadir. Eger tahmini maliyet hedef maliyetten yiiksekse uzmanlar
iiriin maliyetlerini azaltacak iiriin 6zellikleri iizerinde degisiklige gitmektedir (Man ve Fleser,
2008, s.5). Maliyet diisiirme ¢abalari; deger miihendisligi, kaizen gibi yontemlerle hedef
maliyetleme yontemi birlikte kullanilarak gerceklestirilmektedir. Ornegin bir mikro dalga
firmin 1sitma hizi ile ilgili 6zelliginin tahmini maliyeti hedef maliyetinden daha yiiksekse
deger miihendisligi uygulamalari ile bu 6zellik ya daha ucuza tedarik edilmeye calisilmakta

ya da 0zelligi yerine getiren par¢anin ikamesi kullanilabilmektedir.

Tahmini maliyetin hedef maliyeti asiyor olmasina ragmen hedef maliyet {irliniin tiretim ve
satisina iligkin kararlarin kabul edilmesinde temel unsur olmaktadir (Man ve Fleser, 2008,
S.6). Hedef maliyet, hedef satis fiyat1 ve kar marjinin bir fonksiyonu olup bagimli degisken
iken hedef satis fiyat1 ve kar marj1 bagimsiz degisken olmaktadir (Smith ve Lockamy, 2000,
s.70-71; Yiik¢ii ve Gonen, 2008, s.76). Ornegin bir iiriiniin piyasadaki rekabet¢i satis fiyat1 20
TL ise ve isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in % 20 kar marjina ihtiyaci varsa bu

durumda hedef maliyet 16 TL olarak belirlenmektedir.

Hedef maliyete ulagmak icin iiretim agamasindan ¢ok tasarim asamasinda maliyet diisiirme
firsatlarina odaklanilmaktadir. Isletmenin tiim bdliimlerinin ve tedarik zincirinin tim
tyelerinin katilimi ile {irlin yasam donemi boyunca maliyetlerin siirekli diisiiriilmesi
gerekmektedir (Juhmani, 2010, s.114). Uretim maliyetleri cesitli yaklasimlar benimseyerek
diisiiriilmektedir (Gopalakrishnan, Kokatnur ve Gupta, 2007, s.218). Ozellikle mevcut
iriinlerin stirekli maliyet diisiirme calismalarinda hedef maliyetleme yontemi ile birlikte

kaizen maliyetleme kullanilmaktadir.
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2.2.2. Miisteri Odakhihk

Piyasa yonlendirmeli bir yaklagim olan hedef maliyetleme yonteminde iistiinliik her zaman
miisteriye aittir ve bu goriis siire¢ boyunca devam etmektedir. Miisterilerin istek ve
beklentilerinin ne oldugu ve isletmenin bu istek ve beklentileri karsilamak i¢in ne yapmasi
gerektigi ¢ok onemlidir. Miisteri istek ve beklentilerinin kargilanmasi, miisterilerin bunlar i¢in
0deme yapmaya razi olmasi ve bunlarin isletmenin pazar paymi artiracak olmasi durumunda
tirtin 6zellikleri ve fonksiyonlar1 gelistirilmektedir (Giirdal, 2007, s.92). Hedef maliyetleme
yonteminde miisterilerin ne istedigini ve isletmenin bu istek ve beklentileri karsilamak igin ne
yaptig1 olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir (Kogsoy, 2008, s.51). Oregin bir bilgisayar
modeli konusunda miisteri istek ve beklentilerinin tam olarak anlasilmasi (piyasa arastirmalari
ve deger analizi uygulamalar ile) isletmenin de bunu karsilamak i¢in ne yapmasi gerektigini
net olarak belirleyebilmesini saglamaktadir. Boylelikle belirlenen hedeflere ulasmak

kolaylagsmaktadir.

Hedef maliyetleme, ilk asamada miisteri ihtiyaglarina ve bu ihtiyaglar1 karsilayacak iiriin
ve hizmet Ozelliklerine odaklanmaktadir. Miisterilerden elde edilen bilgiler, tiim hedef
maliyetleme siireci boyunca siirekli kullanilacagi i¢in olduk¢a 6nemli olmaktadir. Bu bilgileri
toplamak i¢in piyasa degerlendirmelerini, miisteri anketleri, odak gruplari, tirlin prototip
testleri ve anahtar miisteriler ile organize goriismeler de dahil olmak iizere bir¢ok kaynak
kullanilmaktadir (Ax, Greve, Nilsson, 2008, s.7). Maliyet ve zaman agisindan miisteri istek ve
beklentilerine maliyet analizleri, es zamanl {iriin/hizmet siire¢ ve kararlarinda kalite onciiliik
etmektedir. S6z konusu analizlerde tiriin/hizmet 6zellik ve fonksiyonlarina dair ¢alismalar
yapilmakta ve tirlin/hizmetin degeri belirlenmektedir. Bu degerin miisteri istek ve beklentileri
dogrultusunda belirlenmesi gerekmektedir (Dogan ve Hatipoglu, 2004, s.111-112; Swenson
vd., 2003, s.12). Miisteri odaklilik, miisteri istek ve beklentilerini dikkate alarak diriin
gelistirme faaliyetlerini yonlendirmektedir. Siirecte {iriiniin fonksiyon ve o6zellikleri miisteri
beklentilerini kargilamali, miisteri bunun i¢in 6deme yapmaya razi olmali ve ek pazar payi ve
satig hacmi saglamahidir (Ertiirk, 2005, s.22; Hasasoglu, 2011, s.58-59). Miisterilerin bu istek
ve beklentilerinin anlagilmasi ve karsilanmasi, isletmenin rekabet edebilirligi agisindan biiyiik
onem tagimaktadir (Kutay ve Akkaya, 2000, s. 3).

Kalite, maliyet ve zaman konusunda miisteri ihtiyaclari eszamanli olarak iirlin siire¢ ve
kararlarinda ve maliyet analizlerinde birlestirilmektedir (Albright, 1998, s.14 ; Ansari, Bell ve
Swenson, 2006, s.21; Can, 2002, s.76). Uriin 6zellik ve fonksiyonlarina, miisteri tarafindan
verilen degerin, ayn1 Ozellik ve fonksiyonlarin maliyetinden daha biiyik olmasi

gerekmektedir. Aksi durumda tasarimdan vazgegilmektedir (Swenson vd., 2003, s.12). Bu
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durum hedef maliyetleme siirecinde hedef maliyetlerin ayrimlanmasi asamasinda deger
miihendisligi calismalar1 ile gergeklestirilmektedir. Ornegin, buzdolab: iiretimi yapan ve
sadece Alaska piysasinda ¢alisan bir isletme buzdolabinin sogutma 6zelligine miisterilerin
verdigi degerden daha fazla maliyete katlaniyor ise yeniden tasarima tabi tutulmasi (daha

kiigiik motor kullanma gibi) ya da tasarimdan vazgecilmesi gerekmektedir.

2.2.3. Tasarim Odakhhik

Tasarim odaklilik, piyasada olusabilecek pahali ve zaman alici degisikliklerin tasarim
asamasindayken dnlemeye calismaktir. iki alt ilkesi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi hedef
maliyetlemede maliyetler olusmadan Once yonetilmekte ve maliyetlerin biiyiik ¢ogunlugu
tasarim ve gelistirme asamasinda olusurken daha az kismi iiretim asamasinda ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla hedef maliyetlemede tasarim asamasindaki maliyetlere
odaklanilmaktadir. Ikincisi, ydntem {iriin/hizmet ya da miihendislik degisikliklerinin {iretime

gidilmeden once yapilmasini gerektirmektedir (Kutay ve Akkaya, 2000, s.3-4).

Hedef maliyetlemede, {iriin/hizmet maliyetlerinin yaklasik % 80-85°1 tasarim asamasinda
olusmakta (Aksoylu ve Dursun, 2001, 5.364; Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.168-169; Kdése,
2002, s.87; Nubin, 2006, s.62) ve bu maliyetler gelecege tasinan maliyetler olmaktadir.
Tasarim odaklilik bu alanda calisanlar iirlin, teknoloji ve tasarimin maliyet etkilerini
aragtirmaya yonlendirmekte ve tasarima gecilmeden iiriin ve iiriin liretimi hakkinda fikirler
miisteri istekleri dikkate alinarak belirlenmektedir (Aksoylu ve Dursun, 2001: 364; Ansari,
Bell ve Swenson, 2006, s.21; Nubin, 2006, s.62). Tasarim ekibi tarafindan {irtin/hizmet
bilesenleri, miktari, montaj stireleri, liretim siire¢lerinin hangi makine ya da isciler tarafindan
gerceklestirilecegi gibi bircok unsur belirlenmektedir. Uriin/hizmet, piyasaya sunulduktan
sonra tasarim degisiklikleri hem onceki yatirimlarin bosa gitmesine neden olmakta hem de
piyasayr dikkate almayan tiretimden dolayr biiyiikk zararlar olugsmaktadir. Dolayisiyla iiriin
maliyetlerinin tasarim asamasinda dikkate alinmasi yani tasarim odaklilik isletmeler agisindan
hayati 6nem tagimaktadir (Swenson vd., 2002, s.12; Yal¢in, 2009, s.290). Hedef maliyetleme
tirtin/hizmet tasarimi ve gelistirme asamasini maliyet yontemi ve maliyet diisiirmede Stratejik

onemde gordiigii icin liriin/hizmet tasarimi ve gelistirme iizerine odaklanmaktadir.

2.2.4.Capraz Fonksiyonlu Takimlar

Hedef maliyetleme, {iriin/hizmet tasarimini, hammadde ihtiyaglarini ve {iretim siireclerini
analiz ederek bir iirlin/hizmeti hedef maliyette liretmek icin maliyet diisiirme ¢alismalarina
odaklanan isletme ic¢i ve isletme dis1 farkli fonksiyonlardan calisanlarin katilimim

gerektirmektedir (Everaert vd., 2006, s.241; Swenson vd., 2003, s.13). Hedef maliyetleme
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uygulama siirecinde tasarim ve iiretim miihendisligi, iiretim, pazarlama, satin alma, maliyet
muhasebesi ve diger yardimci hizmetlerde ¢alisanlardan olusan ekiplerden yararlanilmaktadir.
Ayrica ekip i¢inde saticilar, dagiticilar ve miisteriler gibi isletme disindan kisi ve gruplar da
yer almaktadir (Aksoylu ve Dursun, 2001, $.364-365; Aktas, 2003, s.6; Bozdemir ve Orhan,
2011b, s.169; Dogan ve Hatipoglu, 2004, s.112; Kutay ve Akkaya, 2000, s.6; Nubin, 2006,
s.63; Rattray, Lord ve Shanahan, 2007, s.70). Hedef maliyete ulasmada hedef maliyetleme
ekibindeki her birim kendine diisen gérevi zamaninda ve en iyi sekilde yapmak zorundadir

(Aksoylu ve Dursun, 2001, s.364-365; Giirdal, 2007, 5.93; Nubin, 2006, s.63).

Hedef maliyetleme, yatay capraz fonksiyonel takimlar ile dikey fonksiyonel takimlarin
birlesimi olan metris organizasyon yapi tarafindan desteklenmektedir. Ornegin Daimer
Chrysler minibiis, kamyon, cip, biiyiik ve kii¢iik arabalar olmak tizere 5 takimdan olugmakta
ve her takim tasarim ve iiretim miihendisligi, satin alma, iiretim, finans boliimleri olmak {izere
capraz fonksiyonlardan olugsmaktadir. Hedef maliyetleme yontemi her takim i¢in performans
ve maliyet hedeflerini belirlemektedir. Ayrica maliyet hedeflerine ulasmada tedarik zinciri
olanaklarindan da faydalanilmaktadir. Ornegin Daimer Chrysler ve Continental Teves
isletmelerinde iriin degerinin % 75’1 hammadde aliminda ortaya ¢ikmakta ve bu durumda
hedef maliyetlere ulasmak tedarikgilerin katilimi olmaksizin imkansiz hale gelmektedir

(Swenson vd., 2003, s.13-14).

2.2.5.Yasam Donemine Odaklanma

Hedef maliyetleme yontemi bir iirliniin tedarik, isleme, onarim gibi tiim yasam donemi
maliyetlerini dikkate almaktadir. Amag bir iirliniin hem {iretici hem de tiiketici acgisindan
yasam donemi maliyetlerini en aza indirmektir (Alkan, 2003, s.76; Ertiirk, 2005, s.27-28). Bu
ilkenin asagida goriilecegi ilizere lretici ve tliketici agisindan olmak {izere iki alt ilkesi
bulunmaktadir (Ertiirk, 2005, s.27-28; Hasasoglu, 2011, s.62; Ansari, Bell ve Swenson, 2006,
s.20):

e Miisteri acisindan iiriin/hizmetin elde edilme maliyetlerinin (alis fiyati, kullanim,
tamir, elden ¢ikarma) diistirtilmesi
e Uretici acisindan {iriin gelistirme, iiretim, pazarlama, dagitim, destek, hizmet ve

elden c¢ikarma maliyetlerinin diistiriilmesi

Yontemde uzun donemli kar hedeflerinin gerceklestirilmesinde iirlin yasam donemi
maliyetleri en aza indirilmeye c¢alisilmaktadir. Ancak sadece iiretim maliyetlerinin degil iiriin
yasam donemi boyunca olusan tiim maliyetlerin diisiirtilmesi gerekmektedir (Feil, Yook ve

Kim, 2004, s.13). Uriin yasam donemi maliyetleri hem miisteri hem de {iretici igin en aza



58

indirilmektedir (Ansari, Bell ve Swenson, 2006, s.21). Miisteri agisindan bakildiginda sadece
alim fiyati degil kullanim bedeli de Onem tasidigi i¢in kullanim bedeli diisiik tirtinler
secilmektedir. Uretici acisindan ise iiriin fikrinden elden ¢ikarma asamasina kadar tiim yasam
donemi maliyetleri en aza indirilmeye calisilmaktadir (Aksoylu ve Dursun, 2001, $.365;
Dogan ve Hatipoglu, 2004, s.112; Nubin, 2006, s.64). Ornegin, bir klima satin alan miisteri
sadece satin alma fiyatina degil ayn1 zamanda kullanim, tamir, bakim onarim gibi maliyetlere

de katlanmak durumundadir.

2.2.6.Deger Zinciri Iliskisi

Hedef maliyetleme, saticilardan dagiticilara kadar deger zincirinde yer alan tiim {iyelerle
ilgilenmekte ve uzun dénemli iliskiler gelistirmektedir (Dogan ve Hatipoglu, 2004, s.112;
Giirdal, 2007: 94). Tedarikgiler, dagitimcilar, hizmet saglayicilar ve miisteriler gibi deger
zincirinin tim iyeleri hedef maliyetleme siirecine dahil edilmektedir (Ansari, Bell ve

Swenson, 2006, s.21; Feil, Yook ve Kim, 2004, s.13).

Hedef maliyetleme yonteminde deger zinciri ile ilgilenme maliyet diisiirme ¢aligsmalarinda
isletme, deger zincirine {liye tiim isletmelerle isbirligi yaparak hedef maliyetlere ulagincaya
kadar bu isletmelere baski yapmaktadir (izbudak, 2005, s.55). Yéntemin uygulamasinda
maliyet diistirme hedefleri ya da hedef maliyetlere ulasma, tedarikg¢ilerin katilimi olmaksizin
miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple tasarim ve maliyet bilgileri tedarik¢ilerle paylasilmaktadir
(Swenson vd., 2003, s.14). Hedef maliyetleme uygulanirken tedarik zinciri bir biitiin olarak
gorilmektedir. Zincire {liye her birim kendi paymna diisen maliyetleri diisiirmek ic¢in
faaliyetlerini iyilestirerek nihai iirliniin maliyetlerini diisiirmeye katkida bulunmaktadir. Zincir
ayni zamanda diger liyelerin maliyetlerini diigiirmelerine da yardimc1 olmaktadir (Helms vd.,
2005, s.50). Uriinii olusturan parcalarin biiyiik boliimiinii disaridan alan isletmeler icin
tedarikgiler ile iliskiler daha fazla 6nem tasimaktadir. Ornegin Toyota otomobil iiretiminde
pargalarin % 70’ini tedarik¢ilerden karsilamaktadir (Alkan, 2003, s.78). Bu durumda
Toyota’nin hedef maliyetleme uygulamalarinda basarili olabilmesi siirece tedarikgilerin de

katilimini ve maliyet diislirme ¢abalarinin tedarik¢ilere yansitilmasini gerektirmektedir.

2.3. Hedef Maliyetlemenin Bilesenleri
Hedef maliyetleme yonteminin, hedef satis fiyati, hedef kar, hedef maliyet ve hedef satig

hacmi olmak tizere dort bileseni bulunmaktadir. Bu bilesenler asagida agiklanmaktadir.
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2.3.1. Hedef Satis Fiyati

Uretilecek iiriin belirlendikten sonra fiyat arastirmalar1 baslamakta ve bu arastirmalar
miisteri anketleri, odak gruplar1 ve rakiplerin fiyatlarin1 degerlendirmeyi icermektedir. Yeni
iiriin konsepti icin isletmenin pazarlama departmani bir internet sitesi kurarak miisterilerin
O0demeye razi oldugu fiyat1 belirlemeye calismaktadir (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.165;
Gopalakrishnan, Samuels ve Swenson, 2007, s.39; Yildiztekin, 2009a, s.41-42). Ornegin bir
konaklama isletmesinin sundugu tatil iiriinii agisindan bakildiginda Trip Advisor gibi siteler

pazarlama boliimiiniin hedef satis fiyat1 belirlemesinde kullanilabilir.

Hedef satis fiyati {lirlin/hizmetin miisteriler tarafindan algilanan degeri ve 6demeye razi
oldugu fiyati olarak tanmimlanmakta (Atmaca, 2005, s.78) ve cogunlukla maliyetlerden
bagimsiz olarak belirlenmekte dolayisiyla hedef maliyetin belirlenmesi siliregte en sona
kalmaktadir (Cani 2002, s.37). Kisaca hedef satis fiyatinin belirlenmesinde {iriiniin maliyeti

degil piyasa belirleyici olmaktadir.

2.3.2.Hedef Kar Marj1

Hedef kar veya kar marj1 isletme yonetiminin bir {irlin i¢in elde etmek istedigi kar miktari
olarak tanimlanmakta ve igletmenin stratejik planlama siirecini yansitan kisa ve uzun vadeli
kar planlar ile belirlenmektedir (Aldalabeeh, 2012, s.125; Ondas, 2003, s.2). Ayrica, isletme
stratejileri ve hissedarlarin beklentileri dikkate alinmaktadir (Ansari, Bell ve Swenson, 2006,
s.20).

Hedef kar marjin1 tam olarak belirlemek, her iriinlin karliligi ve yasam donemi farkl
oldugundan {irin hakkinda detayli bilgi gerektirmektedir (Borgernas ve Fridh, 2003, s.14).
Kar veya kar marj1 makul olmalidir ve planlanan maliyetler, ilave gerekli yatirimlar ve {iriin
yasam donemi boyunca elden ¢ikarma maliyetlerini igermelidir. Benzer sekilde kar marji
mevcut Uriiniin arastirma gelistirme ¢alismalarin1 da desteklemeye yeterli olmalidir
(Kacakiilah ve Austill, 2006, s.63). Bu durum kar dagitimi ile ilgili olmaktadir. Mevcut
triinlerin aragtirma gelistirme faaliyetlerini de dikkate alarak belirlenen hedef kar, kar

dagitimi sirasinda yedek kar olarak ayrilmakta ve gerekli faaliyetlerde kullanilmaktadir.

2.3.3.Hedef Maliyet
Hedef maliyet, bir {iriiniin hedef kar marjindan satilabilmesi i¢in s6z konusu iiriiniin

tiretilirken tiiketilecek kaynaklarin maliyeti olmakta ve

Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Kar
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seklinde formiile edilmektedir (Coskun, 2003: 26). Bu maliyet, miihendisler tarafindan
olusturulan standartlar ile mevcut maliyetlerin asagisinda olusturulmakta ve isletme i¢in itici

giic olmaktadir (Chen ve Chung, 2002, s.1; Ibusuki ve Kaminski, 2007, s.460).

Hedef maliyet belirlenirken yeni iiriin i¢in referans olabilecek prototip bir iiriin {iretilerek
bu iirliniin mevcut iretim maliyetleri incelenmektedir. Bu maliyet, lretilecek iiriiniin
maliyetlerini diisiirme ¢abalarmi igerecek sekilde diizenlenmekte ve yeni iriiniin olasi
maliyeti hesaplanmaktadir (Ondas, 2003, s.2). Protip iiriiniin maliyetleri belirlenirken sabit
maliyetlerin pay1 ve hedef satis hacmi dikkatli ve gergekgi bir sekilde belirlenmelidir. Ornegin
bir televizyon modelinin hedef satis fiyat1 ve hedef kar marj1 belirlendikten sonra bir protipi
tiretilerek tiretim maliyetleri incelenmekte eger prototip liretim maliyeti ile hedef maliyet

arasinda fark varsa maliyet diisiirme c¢alismalar1 yapilmaktadir.

2.3.4.Hedef Satis Hacmi

Hedef maliyetleme yontemi sadece hedef satis fiyatini belirleyip bu fiyati1 dikkate alarak
hedef maliyet belirlemekle kalmaz ayni zamanda hedef satis hacmini de belirlemek
zorundadir. Aksi bir durumda iiretilecek iiriinlin genel iiretim, arastirma gelistirme, satis,
finansman ve genel yoOnetim giderlerini karsilayip karsilamayacagi anlagilamamaktadir.
Piyasa biyiikligi ve egiliminin incelenmesi ile birlikte piyasadaki rekabet durumu ve
kosullari, hedef satis fiyat1 konusunda piyasa duyarliligi ve diger kosullar dikkatli bir sekilde
incelenmektedir (Bozdemir, 2010, s.52). Ornegin bir tatil paketinin her ne kadar karli da olsa
hedef satis hacmi {iriin yasam donemi maliyetlerini (satin alma, ulagim, hizmet, animasyon vb
maliyeti) karsilamaya yetmeyecekse ya tatil paketi tekrar tasarima tabi tutularak bilesenleri

degistirilmekte ya da liretimden vazgegilmektedir.

2.4. Hedef Maliyetleme Uygulama Siireci

Hedef maliyetleme siireci miisterileri istek ve beklentilerini dikkate alan, tedarikgilerle
stirekli iliskiler gelistiren, isletmenin farkli boliimleri arasinda etkilesim saglayan ve hem
miisteri hem de isletme acisindan deger yaratan iiriin ve hizmetlerini iiretilmesine odaklanan

bir siirectir (Cooper ve Slugmulder, 1997b, s.74; Ellram, 2006, s.13).



Hedef maliyetleme siireci asagida Sekil 2.2°de gosterilmektedir.

Piyasa ve
Uriin
Arastirmasi

Istenen Uriin Ozellikleri

¥

Hedef Satig Fiyati

v

Hedef Kar

y

Hedef Maliyet

v

Tasarim

A

Rekabetci

Analiz

Onemli iirtin ve
stire¢ tasarim

Tasarim hedef
maliyetlemeyi
karsilar mi1?

degisikligi

3

Hayir

Deneme Uretimi

v

Ayirma

Maliyeti Parca ve Bilesen Diizeyine

¥

Maliyet Yonetim Faaliyetleri (Tedarikgi, tasarim,
malzeme, Ozellik degisikligi ve maliyet dengeleme)

y

Uretim

v

Siirekli Iyilestirme (Kaizen
Maliyetleme)

Sekil 2.2. Hedef Maliyetleme Siireci
Kaynak: Kaplan ve Atkinson, 1998, s. 223.

61



62

2.4.1.Uzun Vadeli Satis ve Kar Amaclarinin Belirlenmesi

Hedef maliyetleme siireci uzun donemli satis ve karlilik amaclarinin belirlenmesi ile
baslamaktadir (Cooper ve Slugmulder, 1997b, s. 89; Kogsoy, 2008, s.79). Oncelikli amag
iretilen her bir {iriin/hizmet i¢in yasam donemi boyunca planlanan karlilig1 gergeklestirerek
isletmenin uzun donem karlilik amaglarina ulagsmasimi saglamaktir (Bozdemir, 2010, s.83).
Isletmenin uzun dénemli planlarinin giivenilirligi dnemli bir unsur olusturmakta ve bu
giivenilirligi, tiimiiyle konuya iliskin bilgilerin dikkatli bir sekilde analizi sonucu olusturulan
plan, gercek¢i planlarin onay1r ve planin gercekliginin test edilmesi gibi {i¢ faktor
belirlemektedir (Cooper ve Slugmulder, 1997a, s.89). Isletmenin uzun dénemli planlar1 icinde
sadece gercekci olanlar onaylanmaktadir. Ornegin Toyota satis boliimii iiretim miktarini
geemis yillar satis diizeyi ve piyasa trendlerine gére 6nermektedir. Boylece gercekei bir satig
miktar1 Onerilmekte ve gercek¢i amaglar icin iyimserlik siirlandirilmaktadir. Son olarak
planin saglamlig: test edilmektedir (Ertiirk, 2005, s.48). Ornegin Olympus Optical’da yeni
{iriinler genis kapsamli iiriin planlama siirecinde tanitilmaktadir. Uriin planlama siirecinin ana
noktasini igletmenin 5 yil i¢inde satmayr planladigi kamera karmasinin belirlenmesi
olusturmaktadir (Cooper ve Slugmulder, 1997a, 5.90). Uzun donemli satis ve kar amaglari
belirlenirken piyasa kosullari, miisteri istek ve beklentileri ve rakiplerin durumlari dikkatli bir
sekilde analiz edilmektedir (Ax, Greve ve Nilsson, 2008, s.8). Ornegin Olympus Optical
isletmesi kollektif plan, teknolojinin gézden gegirilmesi, is ¢evresinin analizi, kamera satiglar
hakkinda miktar bilgisi, miisteri egilimleri hakkinda bilgi ve rekabet ¢evresinin analizi olmak
tizere bilgiyi alt1 kaynaktan toplamakta ve bu bilgilere gore ger¢ek plan hazirlanmaktadir.

Dolayisiyla plan gergekei ve objektif olmaktadir (Cooper ve Slugmulder, 1999, s.25).

Piyasa arastirmasi bu ilk adimin énemli bir unsurdur. Ister isletme ici ister isletme dist
yapilsin piyasa arasgtirmasimin miisteri istek ve beklentilerine odaklanmasi gerekmektedir.
Miisteri ne ister?, miisteri hangi 6zellikleri sever ya da sevmez, ihtiyaci vardir ya da yoktur?
Kalite, fiyat ve deger olarak miisteri algilar1 da O6nemlidir. Piyasa arastirmasi miisterinin
tirin/hizmet i¢in 60demek istedigi fiyati belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Miisteriden elde
edilen bilgiler iirlin tasarimcilariin bu istenen niteliklere ve Ozelliklere odaklanmalarini
saglayacaktir. Ancak {iriin ileriye doniik olmalidir ve iiriin farklilastirmasi ve makul bir {iriin
yasam donemi saglamak icin yeni oOzellikleri ve belirgin {iriin 6zelliklerini igermelidir

(Kocakiilah ve Austill, 2006, s.63).
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2.4.2. Uriin Hatlarimin Yapilandirilmasi

Uriin hattinin basarisi, miimkiin oldugu kadar ¢ok miisteriyi memnun etmeyi garantilemek
igin tasarlanmis olmasina bagli olmaktadir (Bozdemir, 2010, s.83-84; Gayret, 2010, s.44).
Uriin hatlar1, ¢ok fazla iiriin cesidini icermemelidir. Ciinkii ¢cok fazla iiriin ¢cesidi miisterilerin
kafasini karigtirabilecegi gibi {irlinlin gelistirme maliyetleri yiliksek oldugu icin karlilik
amagclarii gelistirmede basarisiz olabilmektedir. Ancak, miisteri memnun olmayarak rakip
isletmelere yonelebileceginden iiriin hattinda ¢ok az fiiriin ¢esidi de olmamalidir. Hedef
maliyetleme, her bir {iriiniin karli olup olmadigin1 analiz ederek {iriin karli degilse iiriiniin
iretilip iiretilmeyecegini ortaya koyma ve Onerilen iiriiniin kalite ve fonksiyonellik igin
belirlenen diizeyde maliyetler ile dogrulandigini garantilemek i¢in analiz etme gibi iki sekilde
tirtin hatlarin1 planlayarak disipline etmektedir (Cooper ve Slugmulder, 1999, s.25; Coskun,
2008, s.24; Ertirk, 2005, s.49; Gayret, 2010, s.44). Nissan yeni triinlerini tasarlarken
miisterilerinin kafa yapilarini incelemektedir. Kafa yapis1 miisterilerin araba ile iligkilerinde
kendilerinin nasil konumlandirdiklarini belirlemektedir. Nissan bu kaliplar1 tasarim 6zellikleri
belirlemek amaciyla kullanmaktadir. Nissan, kafa yapilarim1 gruplandirarak onemli sayida
otomobil miisterisini igeren belirli bir pazar boliimiiniin 6zelliklerini belirleyebilmekte ve
sadece bu pazar boliimii i¢in spesifik 6zelliklere sahip bir otomobil iiretebilmektedir (Cooper

ve Slugmulder, 1997a, 5.92).

2.4.3.Hedef Satis Fiyatinin Belirlenmesi

Hedef satis fiyati, arzulanan kar marjinin rekabet¢i satis fiyatindan ¢ikarilmasi sonucu elde
edilen tahmini {rtin fiyatidir (Khozein ve Royaee, 2011, s.197). Hedef satis fiyati piyasa
odakhidir ve miisteri ihtiyaglar ve rekabetgi teklifleri dikkate alarak belirlenmektedir (Ansari,
Bell ve Swenson, 2006, s.20; Gagne ve Discenza, 1995, s.17; Kocakiilah ve Austill, 2006,
5.63).

Hedef satis fiyati, hedef maliyet i¢in bir baslangic noktast olup belirlenmesinde iiriin
kalitesi ve Ozellikleri, miisteriye uygun fiyat, rakiplerin bu fiyata karsi tepkileri gibi
piyasadaki birka¢ faktor incelenmektedir (Aldalabeeh, 2012, s.125). Hedef satis fiyatinin
isletmenin pazar payi, piyasaya girme stratejisi, rakipler ve rekabetci fiyat, hedef pazar
boliimii ve talep esnekligi gibi piyasa faktorlerine bagli olarak olusturulmasi (Everaert vd.,
2006, s.238; Ibusuki ve Kaminski, 2007, s.460) ve miisteri istek ve beklentilerinin ve {iriin
kalite ve fonksiyonelliginin analizini gerektirmektedir (Ondas, 2003, s.2). Miisteriler i¢in yeni
iriiniin algilanan degeri bir dnceki {irlinden fazla ise miisterilerin yeni {iriin i¢in fazla 6demesi
beklenmektedir. Birgok isletme dnceki liriiniin algilanan degerinden baslayarak yeni tiriiniin

hedef satis fiyatin1 belirlemektedir (Ertiirk, 2005, s.51-52; Everaert vd., 2006, s.238). Hedef
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satig fiyat1 belirlenirken {irliniin fonksiyonelligine, hangi fonksiyonlarin eklenip eklenmemesi
gerektigine ve algilanan degere dikkat edilmelidir. Yeni iiriin i¢in hedef satis fiyat1 ancak yeni
iriinlin algilanan degeri onceki lriinlin degerini ve rakip Uriinlerin degerini astig1 zaman
artirilabilmektedir (Ansari, Bell ve Swenson, 2006, s.21; Coskun, 2008, $.26-27). Ornegin,
Toyota Auris modelinde 2012 yilinin sonunda yeni iiriin ve donanim gelistirme agisindan
tamamen yeni Dbir iriin tasarlayarak eski tiriine gore ABS, ESP, elektronik cam taban,
anahtarsiz calistirma, auto star stop vb. yeni fonksiyonlar eklemistir. Piyasa ¢ikis fiyat1 48.000
TL olan ara¢ miisteriler tarafinda yiiksek deger algisi ile benimsenmis olup 2013 yilinda

55.000 TL satis fiyat1 ile piyasaya stiriilmiistiir.

Hedef maliyetleme yonteminde satig fiyatinin belirlenmesi Sekil 2.3’te sematize edilerek

gosterilmektedir.
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Sekil 2.3. Hedef Maliyetleme Yonteminde Hedef Fiyatin Belirlenmesi
Kaynak: Ansari ve Bell, 1997, s. 33’den aktaran Akkaya, 2010, s.31.

Yeni bir model i¢in hedef satig fiyat1 belirleme referans alinacak bir model i¢in baslangi¢
fiyati olmadigindan ¢ok daha zor olmaktadir. Piyasa arastirmasi bu iiriin i¢in oldukg¢a
onemlidir. Bir Japon isletmesi olan Fanack rakipleri karsisinda 5 yillik bir avantaj saglayacak
basit bir formiil kullanmaktadir. Ornegin fiber optik kablo fiyatlari, uydu tabanli iletisim
baglantilar fiyatlandirmasi igin temel olusturabilir (Ansari, Bell ve Swenson, 2006, s.21). Bir
iiretici birden fazla piyasada veya farkli kanallar araciligi ile iirlinlerini sattig1 zaman farkl
fiyatlara aymi {iriinii satabilmektedir. Ornegin, ABD'de iiretilen ilag Amerika’da satildig
fiyattan Kanada ve Meksika’daki saticilara daha diigiik fiyatlarla ihra¢ edilmektedir. Bu
durumda, ortalama satis fiyati kullanilmalidir (Kocakiilah ve Austill, 2006, s.63).
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2.4.4. Hedef Kar Marjinin Belirlenmesi

Hedef kar, {irtin veya {riiniin dahil oldugu iiriin hattinin gecmis yillar kar diizeylerine,
rakip Uriinlerin giicline ve isletmenin uzun vadeli kar planlarina gore ulasilmak istenen kar
amaci temel alinarak belirlenmektedir (Ertiirk, 2005, s.57; Gayret, 2010, s.51). Hedef kar
marj1 belirleme, isletme ve {irlin planlarinin bir araya getirilmesinin bir fonksiyonu olup,
isletmenin biitlinsel olarak kar ihtiyaglarin1 dikkate almaktadir. Bu ise isletmenin liretmeyi
diisiindiigii iiriin karmas1 ve bundan istenilen kar dikkate almarak yapilmaktadir. Uriin
karmasi1 ¢ok yillik {iriin planlarindan, kar ise satis gelirlerine hedef satis karliliginin
uygulanmasindan olusmaktadir (Cooper ve Slugmulder, 1997b, s.11; Coskun, 2008, s.28;
Ertiirk, 2005, s.57).

Hedef maliyetleme yonteminde hedef kar marj1 belirlemede amag isletmenin uzun vadeli
kar hedeflerini garantiye almaktir. Cogunlukla genel kar hedefine ulasma sorumlulugunu {iriin
hattindan sorumlu boliim almaktadir (Cooper ve Slugmulder, 1997a, s.100). Hedef kar
marjiin gercekci olmasi ve planlanan maliyetler, ilave zorunlu yatirimlar ve iiriin yasam
donemi siiresince olusan kullannom ve/veya elden ¢ikarma maliyetleri kapsamasi
gerekmektedir (Kocakiilah ve Austill, 2006, s.63). Ayrica hedef kar marjinin, gelecekteki
rlinlerin arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin maliyetlerini de karsilar diizeyde olmasi

gerekmektedir (Lockamy ve Smith, 2000, s.216).

Hedef kar marji tipik olarak igletmenin uzun vadeli kar planlarina gére belirlenmektedir
(Ax, Greve ve Nilsson, 2008, s.8). Hedef kar marjinin belirlenmesinde, 6nceki iiriiniin ger¢ek
kar marj1 belirleyip piyasa kosullarina gore degisiklik yapma ve bir iiriin hattinin hedef kar
marjini belirleyip piyasa kosullarina gore her iiriin i¢in hedef kar marj1 uyarlama olmak {izere
iki yaklagim kullanilmaktadir. Bu iki yaklasimdan hangisinin segilecegi tirtinlerdeki farlilik
diizeyleri gibi bir¢ok faktdre bagli olmaktadir. Uriin hattindaki iiriinler benzer ise ikinci
yaklagim {iriin hattindaki iiriinler farklilastikca ilk yaklagim kullanilmaktadir. Ornegin, ilk
yaklasima gore Nissan’da yeni bir araba modeli i¢in kar marji, miisterilerden edinilen bilgiler,
isletmenin tahmini iirlin karmasi ve uzun vadeli kar amaclar1 dogrultusunda belirlenmektedir.
Her yeni model i¢in hedef kar marji, {iriin karmasindaki belirlenen modellerin beklenen satig
hacminde satildig1 varsayilarak gelecek 10 yilda isletmenin toplam karliliginin simiilasyonlari
ile belirlenmektedir. Hedef satis fiyatinda tasarlanan modelin hedef kar1 sonradan eklenmekte
ve isletmenin toplam karliligi yillar itibariyla cesitli satis diizeylerinde tanimlanmaktadir.
Isletmenin uzun vadeli karlilik amagclar1 bu tahmini toplam karlilik ile karsilastirilmaktadar.
Sony’nin tiim {irlin hatt1 i¢in kar marj1 belirlemesi ise ikinci yonteme 6rnek olarak verilebilir.

Sony yeni bir iirlin i¢in Oncelikle bu {irliniin hedef satis fiyatindan grup hedef kar marjini
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cikararak hedef maliyeti hesaplamaktadir. Hedef maliyet ¢ok diisiik belirlendiyse, hedef kar
marj1 yeterli diizeyde yiliksek kar marjina sahip diger bir {irlinlin zararini karsilayabilecegi
durumda distiriilebilmektedir. Dolayisiyla bir {iriinlin kar marj1 diisiirilmek durumundaysa
diger tirliniin kar marj yiikseltilmelidir. Tiim bireysel iiriin kararlar1 tamamlaninca isletme,
grup hedeflerinin karsilanacagi genel grup karliliginin simiilasyonunu yiirtiitmektedir (Cengiz

2010, 5.82-83).

Hedef karin belirlenmesinde varliklarin karhhgll, satislarin karhhgl2 ve 0z sermaye
karllllgl3 olmak tizere ii¢ oran kullanilmaktadir. Satiglarin karlilig1 {iriin/hizmetten istenen
karliliga ulagsmak amaciyla bu iiriin/hizmetin sagladigi kar oranini ifade etmektedir. Satiglarin
karlilig1 oranm1 varliklarin devir hizi sonucu olusan varliklarin karliligr i¢in 6nemli bir girdi
olmaktadir. Bu nedenle satis karlilig1 ile varliklarin karliligi uzun dénem kar planlamasi i¢in
hesaplanmaktadir. Satiglarin karlilig1 orani; anlamli sonuglar vermesi, kolay hesaplanmasi ve
anlagilabilir olmasi nedeniyle hedef karin belirlenmesinde en ¢ok kullanilan oran olmaktadir
(Borgernas ve Fridh, 2003, s.15; Hamood, Omar ve Sulaiman, 2011, s.38). Uretime baslamak
yiiksek yatirim veya satis fiyati gerektiriyorsa ve maliyetler yasam donemi boyunca degisiklik
gosterecekse hedef kar buna gore belirlenmelidir. Hedef kar {iriin yasam dénemi maliyetleri
karsilayacaksa tasarima devam edilmekte aksi halde yeniden tasarima tabi tutulmaktadir

(Coskun, 2008, s.27).

! Faiz ve vergiden 6nceki kar/toplam varliklar
? Net kar / Satislar
* Net kar / Oz sermaye
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Hedef maliyetleme yonteminde hedef kar marjinin belirlenmesi  Sekil 2.4°te

gosterilmektedir.
Uriin Gegmisi
(Kar Marji/ Yasam
Tiiketiciler donemi maliyetleri)
v ‘}
Rekabet | Hedef .| Hedef Kar | Ulasilabilir
Kosullar1 | Satis Fiyati g Marji | Maliyet
A A
Stratejik Uzun

Donemli Kar

Amaglar Amaglart

Sekil 2.4. Hedef Maliyetleme Yonteminde Hedef Kar Marjinin Belirlenmesi
Kaynak: Cooper ve Slugmulder, 1997b, s. 100.

Belirlenen hedef kar her bir iiriiniin yasam donemi boyunca hedef karlarina ayrilmaktadir.
Uretilecek bir iiriiniin gelecekteki satis hacmi ile hedef kari her iiriin igin hedef kar marjina
dontistiiriilmektedir. Bugiinlin ¢evre kosullarinda gelecekteki bir iirlin i¢in bunu belirlemek
oldukca zordur ancak bu yapilmadan her bir iiriin i¢in hedef karin ayristirilmasi miimkiin
olmamaktadir (Everaert vd., 2006, s.239). Bir isletme igin gerekli kar marji katki pay1 olarak
ifade edilmekte ve hedef maliyet sadece degisken maliyetler i¢in olmaktadir. Sonugta katki
pay1 sabit maliyetleri kapsayacak kadar yliksek olmali ve kar saglamalidir (Gopalakrishnan,
Samuels, Swenson, 2007, s.39). Ayrica hedef satis hacminin hedef kara doniistiiriilmesinde

faydalanilan satis biitgesi gercekci bir sekilde hazirlanmali ve revize edilmelidir.

2.4.5.Hedef Maliyetin Belirlenmesi
Literatiir incelendiginde hedef maliyetin belirlenmesinde yaygin olarak ¢ikarma, toplama
ve kombinasyon yontemlerinin kullanildigi goriilmektedir. Asagida bu yOntemler

acgiklanmaktadir.
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2.4.5.1. Cikarma Yontemi

Cikarma metodunda hedef maliyet rakip iirlinlerin fiyatina gore belirlenmekte olup piyasa
fiyatindan geriye dogru gidilerek olusturulmaya c¢alisilmaktadir. Bu yontemin uygulanmasi
sonucunda gerceklesmesi zor bir hedef maliyet ortaya c¢ikabilmekte diger bir deyisle
isletmenin mevcut teknolojileri ile bu sonuca ulasilmast miimkiin olmayabilmektedir
(Hasasoglu, 2011, s.72). Cikarma yontemine gore hedef maliyet en basit haliyle satis fiyat1 -
hedef kar seklinde formiile edilmektedir. Hedef maliyetin tiirii karin tiirline gore degismekte,
hedef maliyet gayri safi karda tam maliyet iken, kar sadece katki pay1* ise hedef maliyet
iriiniin  degisken maliyetini icermektedir. Uygulamada genelde tam maliyet tercih

edilmektedir. Briit kara gore hedef maliyet formiilii;

Briit kar

Fiyat — [ Fiyat ¥ ———
lyat — | Fiyat « Satislar

seklinde olmaktadir (Bayou ve Reinstein, 1997, s.31; Can, 2002, s.93; Nubin, 2006, s.79-
80). Bu tiir hedef maliyet hesaplanirken iki nokta dikkate alinmaktadir. ilk olarak bu formiilde
belirlenen iiriiniin gelecekteki kari, lirlin grubunun briit kar1 ve igletmenin gelecekteki briit
karina bagli olmaktadir. Diger bir deyisle beklenen briit karin isletmenin finansal planlarina
uyumlu olmasi gerekmektedir. Ikinci olarak, bu tiir hedef maliyet piyasa ydnlendirmeli
hazirlanmis olsa dahi uygulamada i¢ maliyet tahmin yontemleri tarafindan kismen de olsa
uyumlastirilabilmektedir (Hasasoglu, 2011, s.75; Nubin, 2006, s.79-80). Cikarma yontemi,
yoneticiler tarafinda igletmenin 3-5 yillik orta ve uzun dénem kar ve stratejik is planlarinda

kullanilmaktadir (Alkan, 2003, 5.93).

2.45.2. Toplama Yoéntemi

Toplama yontemi ¢ikarma yOntemine alternatif bir yontem olarak gelistirilmis olup bir
tirtin bilesenlerinin her birine odaklanan bir yontemdir. Japonya’da ¢ikarma oranina gore daha
az kullanilmaktadir (Bayou ve Reinstein, 1998, s.37). Yontem, firiine dair tasarim
gelistirilirken {iriinii olusturan her parcanin maliyetini analiz etme imkani saglamaktadir. Bazi
parcalarin maliyeti diisiirilerek ve miimkiin oldugu kadar miisteri kabul degeri artirilarak
tirtine iligkin genel liretim maliyetleri diistiriilebilmektedir (Alkan, 2003, 5.94-95). Bu agidan,
hedef maliyetleme ile kaizen maliyetle calismasi entegre bir sekilde kullanilarak daha dogru

hedef maliyet ve maliyet olasiliklar1 belirlenmektedir.

Toplama yontemi isletmenin mevcut teknolojisinin tiiriine, isletmenin ve tedarik¢ilerinin

gecmis maliyet bilgilerine dayanmaktadir. Isletmenin ve tedarikgilerinin yaptiklar islemler

* Birim satis fiyat1 — Birim degisken maliyet
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toplamindan olustugu icin yontemde sonuca ulasmak kolay olmaktadir. Yontem piyasa
kosullarin1 dikkate almaz ayrica ige doniiktiir (Can, 2002, s.92; Hasasoglu, 2011, s.73; Nubin,
2006, s.80).

Yonteme gore hedef maliyet belirlenirken i¢ faktorler ve kapasite unsurlarindan
yararlanilmakta, yontem teknolojik diizey, iiretim plan1 ve makineler, dagitim tarihi, tiretim
hacmi ve isletme stratejisini kapsamaktadir. Yontemde hedef maliyetin hesaplanmasinda,

benzer iiriinler ve dizayn 6zellikleri olmak tizere iki faktor esas alinmaktadir:

e Benzer Uriinlerin Esas Alinmasi; hedef maliyet benzer iiriin ve/veya benzer
pargalara gore belirlenmektedir. Yaklagimda hedef maliyet belirlemenin ii¢ temel
adimi1 bulunmaktadir (Hasasoglu, 2011, s.75; Nubin, 2006, s.83). Ik adimda benzer
tiriinlerin gergek maliyetleri normal olmayan maliyetleri disarida birakacak ancak
tiretim hacmi, enflasyon gibi faktorleri dikkate alacak sekilde uyarlanmaktadir.
Ikinci adimda hedef maliyet, iiriin hatlarinin uyumlastirilmis ger¢ek maliyetlerine
baglanmaktadir. Ugiincii ve son adimda ise hedef maliyet ge¢mis performansta
gelisme gosterecek sekilde belirlenmektedir. (Gayret, 2010, s.81; Nubin, 2006,
5.83).

e Dizayn Ozelliklerinin Esas Ahnmasi; hedef maliyet, faktor analizi ve regresyon
analizi gibi statiksel teknikler kullanilarak ve {iriiniin ¢ok 6nemli dizayn 6zellikleri
esas aliarak belirlenmektedir. (Hasasoglu, 2011, s.76; Nubin, 2006, s.83). En
kolay uygulama sekli, normal gercek maliyet ile tasarimin spesifik 6zelliklerinden
biri arasinda iliski kurarak benzer iirlinlerde ge¢misteki verileri kullanma seklidir

(Gayret, 2010, s.81; Hasasoglu, 2011, s.76).

2.4.5.3. Kombinasyon Yontemi

Kombinasyon metodu ¢ikarma ve toplama metotlarinin birlestirilmesinden olugmaktadir.
Iki metot birlestirilerek ortaya ¢ikan hedef maliyet isletme igin bir ydnetim kilavuzu haline
gelmektedir. Metot pratikte bir¢ok problem ve tartismay1 ortadan kaldirmaktadir (Can, 2002,
5.92; Hasasoglu, 2011, s.73; Nubin, 2006, s.80). Kombinasyon yontemi, isletmenin mevcut
teknoloji ve yeterliligine baglh toplama yontemi ile piyasa odakli ¢ikarma ydntemini
birlestirmekte ve bu yontemlerin sonuglarinin edinilmesinden sonra yapilacak bir goriisme
stirecini igermektedir. Goriismeler sonucu anlagmazlik kalmigsa iist yonetim hedef maliyet ile
ilgili son karar1 vermektedir (Hasasoglu, 2011, s.77-78; Gayret, 2010, s.82; Nubin, 2006,
5.84).
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2.4.5.4. Gercekci Hedef Maliyetin Belirlenmesi

Hedef maliyet belirlenmeden 6nce kabul edilebilir maliyetler satiglardan elde edilen hedef
karlardan hesaplanmaktadir. Kabul edilebilir maliyet mevcut bilgilere gore hesaplanarak
hedef maliyetlemede kullanilmaktadir (Kutay ve Akkaya, 2000, S.9). Piyasaya gore hedef
satig fiyat1 ve iist yonetim tarafindan istenen hedef kar marj1 belirlendikten sonra hedef satig
fiyatindan hedef kar marj1 ¢ikarilarak kabul edilebilir maliyete ulagilmakta ve su sekilde
formiile edilmektedir (Cooper ve Slugmulder, 1997b, s.12; Dekker ve Smidh, 2003, s.295;
Swenson vd., 2003, s.12):

Kabul Edilebilir Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Kar

Kabul edilebilir maliyet, hedef maliyete ulagmak i¢in yerine getirilmesi gereken maliyeti
ifade etmektedir (Kutay ve Akkaya, 2000, s.9). Hedef maliyet, maliyet diisiirme firsatlar
(mevcut tirtinler gibi) maliyeti artiran ve diisiiren faktorler olarak ifade edilen kabul edilebilir
maliyeti ayarlayarak belirlenmektedir (Ax, Greve ve Nilsson, 2008, s.8). Hedef kar
belirlendiginde isletme iki konuya dikkat etmelidir. Birincisi kabul edilebilir maliyet, uzun
vadeli kar hedeflerine dayali oldugundan isletmenin rekabet¢i konumunu yansitmaktadir. Bu,
kabul edilebilir maliyetin igletmenin rakiplerine kars1 bir 6l¢ii olmayip bunun yerine rakiplerin
yeteneklerini yansitacak sekilde belirlenmesi anlamina gelmektedir. ikinci konu ise kabul
edilebilir maliyet tasarimcilarin ve tedarikgilerin maliyet diisiirme yeteneklerini bu maliyetin
elde edilebilecegine dair garanti olmadigindan dikkate almamaktadir. Kabul edilebilir maliyet
bir kere elde edilemediginde hedef maliyetleme siirecinde daha yliksek maliyet belirlenmesi
gerekmektedir. Burada, iiriin maliyeti, kalitesi ve fonksiyonelligi dikkate alinmaktadir. Bu
nedenle, kabul edilebilir maliyetin belirlenmesinde bu konularin dengeli olmasi

gerekmektedir (Hamood, Omar ve Sulaiman, 2007, s.38).

Kabul edilebilecek en yiiksek tiretim maliyeti olarak ifade edilen kabul edilebilir maliyet
kisa vadede basarilmasi zor bir hedef maliyettir ve iriiniin nihai hedef maliyeti olmasi
istenmektedir. Ancak kabul edilebilir maliyet isletmenin siire¢ ve olanaklarini1 gz ardi ettigi
icin hedef maliyetin ¢ok altinda hesaplanmaktadir. Ayrica tasarimci ve tedarikgilerin maliyet
diisiirme olanaklarin1 hesaba katmadigi icin kabul edilebilir maliyete ulasma garantisi
bulunmamaktadir. Bu nedenle isletmenin gorece rekabet¢i konumunu yansitmaktadir (Cooper
ve Slugmulder, 1997b, s.12; Ellram, 2002, s.236-237; Kachalay, 2012, s.70; Kaygusuz, 2011,
s.28). Maliyet diisiirme hedefi ayrica kabul edilebilir maliyet ile fiili maliyet arasindaki farki
ifade etmekte ve rakip isletmelerle karsilastirilinca isletmenin yetersizligini yansitmaktadir.
Maliyet diisiirme hedefinin sifir oldugu durumda ise kabul edilebilir maliyet hedef maliyet

olarak kabul edilmektedir (Bozdemir, 2010, s.85). Bu maliyet hedef maliyetleme siirecinin her
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asamasinda gergeklestirilmesi gereken maliyet diistirme hedeflerinin biiytikligi ile ilgili bilgi

veren bir uyari niteligindedir (Cooper ve Slugmulder, 1997a, s.105).

Rekabetin yogun oldugu ortamlarda etkin calisan isletmeler daha az etkin calisan
isletmelere gore daha yiiksek kar marjina ve dolayisiyla daha diistik kabul edilebilir maliyete
sahip olmaktadir. Bu nedenle kabul edilebilir maliyet isletmenin kendini rakipleri ile
karsilastirabilecegi bir 6l¢iit olmamakta, bir Ol¢li olarak yapilandirilmasi i¢in hedef kar
marjmin en etkin ¢alisan rakibin yeteneklerini yansitacak sekilde belirlenmesi gerekmektedir
(Cooper ve Slugmulder, 1997a, s.104). Bu asamada deger miihendisligi kullanilmaktadir. Ust
yonetim tarafindan belirlenen hedef maliyet iiretim departmani icin gerekli olan ulasilabilir

maliyetidir (Kachalay, 2012, s.70).

2.4.6. Hedef Maliyetin Ayrimlanmasi

Hedef maliyet belirlendikten sonra hedef maliyetin ayrimlanmasi asamasi gelmektedir. Bu
asamasinda tiim iretim i¢in belirlenen hedef maliyetler {irlin bilesenlerine diger bir deyisle
par¢a ve fonksiyonlarina indirgenerek ayrimlanmaktadir. Bu asamaya gecilmeden Once
miisteri istek ve beklentilerinin net bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir (Bozdemir, 2010,

5.95).

Hedef maliyetin isletme ic¢i ve isletme dis1 tiim deger zinciri iiyeleri i¢cin ayrimlanmasi
gerekmektedir (Cooper ve Slugmulderi 1997b, s.14; Everaert vd., 2006, s.240). Miisteri istek
ve beklentileri yapilan arastirmalar sonucunda bu istek ve beklentileri {iriin 6zellik ve
fonksiyonlar1 agisindan temel beklentiler, arzu ve istekler ve heyecanlandirici/siirpriz
ozellikler olmak {izere ii¢ kategoride ele alan bir model gelistirilmistir. Temel beklentiler,
yasa ve standartlara uygunluk gibi iiriinde bulunmas1 gereken 6zelliklerdir. Arzu ve istekler,
normal beklentiler olarak da adlandirilan, temel 6zellikler disinda bir iiriinde olmasi istenen
kullanim kolayligi, ara¢ dizayni, ara¢ klimasi gibi Ozelliklerdir. Heyecanlandiricy/siirpriz
ozellikler liiks beklentiler/¢arpic1 yeni Ozellikler olarak da adlandirilan olaganiistii ya da
onceden bilinmeyen birden yenilik olarak ortaya ¢ikan 6zelliklerdir (Hasasoglu, 2011, s.79).

Ornegin bir otomobilde otomatik park etme dzelligi, navigatdr sistemi gibi.

Hedef maliyetin ayrimlanmasi; {irtin fonksiyonlarmin belirlenmesi, fonksiyonlarin gorece
oneminin belirlenmesi, iirlinii olusturacak parcalarin belirlenmesi, parcalarin maliyetinin
belirlenmesi, parcalarin gérece éneminin belirlenmesi, pargalarin hedef maliyet endeksinin
olusturulmasi, hedef maliyet endeksinin optimizasyonu ve diger maliyet diigiirme teknikleri

olmak {izere sekiz agsamadan olusmaktadir (Bilginoglu, 1995, s.14).
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2.4.6.1. Uriin/Hizmetin Fonksiyonlarinin Belirlenmesi

Fonksiyon, iiriin 6zellikleri olarak tanimlanmaktadir (Cooper ve Slugmulder, 19974, s.33).
Hedef maliyet ayrimlamasinin ilk asamasinda iiriin/hizmet fonksiyonlarina ayrilmaktadir.
Uriin/hizmetin fonksiyonlarmni belirlemede, bu fonksiyonun miisteri tarafindan algilanan

degeri en temel kriter olmaktadir (Everaert vd., 2006, s.240).

Yeni bir iriiniin piyasa odakli gelistirilmesi ve miisteriye yonelik maliyetlerinin
planlamasinda baglangi¢ noktasi, pazarlama ve satis boliimlerinin isbirlik¢i bir sekilde
gelistirme yardimiyla fonksiyon profilinin ortaya ¢ikarilmasi diger bir deyisle piyasadan
hareketle tanimlanan performans profilidir. Performans ise {iriin fonksiyonlar: ile
saptanmakta, fonksiyonlar tanimlanarak listelenmekte ve bir form haline getirilmektedir
(Alagoz ve Ceran, 2006, s.70; Bozdemir, 2010, s.100). Bu saptamada fonksiyonlar sert ve
yumusak fonksiyonlar olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Sert fonksiyonlar iiriiniin teknik
performansini, yumusak fonksiyonlar ise iiriiniin kullanim kolayligini, estetikligini, prestijini
ifade etmekte ve miisteriler acisindan iiriin degerini gostermektedir (Alagéz ve Ceran, 2006,
s.70; Bilginoglu, 1995, s.14; Bozdemir, 2010, s.100; Can, 2002, s.128-128; Cengiz, 2010,
s.116; Filomena, Neto ve Duffey, 2009, s.399; Hasasoglu, 2011, s.82). Ornegin yumusak
fonksiyonlar agisindan Audi otomobil markasindan teknolojik gelismislik bakimindan ¢ok
daha iyi araba modelleri olmasina ragmen Audi marka degeri olarak prestijli bir marka degeri

yaratmis ve dezavantajli olmasina ragmen talep gormiistiir.

2.4.6.2. Her Bir Fonksiyonun Gérece Oneminin Belirlenmesi

Hedef maliyet ayrimlanmasinin ikinci asamasinda miisteri agisindan iiriiniin sahip olacagi
her bir fonksiyon degerlendirilmektedir. Ik asamada belirlenen her bir fonksiyonlarin géreceli
onemi belirlenmektedir (Aktas, 2003, s.11; Hasasoglu, 2011, s.67).

Bu asamada sert ve yumusak fonksiyonlarin degerleri, goreceli onem dereceleri ile
degerlendirilmekte ve karsilastirilmaktadir. Hedef maliyetlerin ayrimlanmasinda temel
dayanak bazi parga fonksiyonlarmin énem derecesine gore dagitim yapmaktir. Oncelikle sert
ve yumusak fonksiyonlarin 6nem derecesi hesaplama 6ne ¢ikmakta ve potansiyel miisterilere
anketler aracilifiyla yoneltilen sorulardan elde edilen sert ve yumusak fonksiyonlara iligkin
yiizdesel sonuclar, potansiyel miisterilerin onceliklerine goére 6nem derecesi yumusak ve sert
fonksiyonlarin iliskisini ve oranimi vermektedir (Alagéz ve Ceran, 2006, s.70). Dolmakalem
orneginde 1200 potansiyel miisteriye soru yoneltilmis ve bunun sonucunda sert fonksiyonlar
%35, yumusak fonksiyonlar %65 olarak puanlanmistir (Bilginoglu, 1995, s.14; Bozdemir,
2010, s.100; Hasasoglu, 2011, s.82).
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2.4.6.3. Uriin/Hizmeti Olusturacak Parcalarin Belirlenmesi

Bu asamada, ilk asamada belirlenen fonksiyonlari, iiriiniin yerine getirmesi i¢in {irlin
taslag1 lzerinde caligilarak {irtinii olusturacak pargalar belirlenmekte ve {riin prototipi
olusturulmaktadir (Aktas, 2003, s.11; Bilginoglu, 1995, s.14; Hasasoglu, 2011, s.67; lbusuki
ve Kaminski, 2007, s.462). Hedef maliyet, 6nem derecesine gore maliyet bilgilerinden
yararlanilarak, sert ve yumusak fonksiyonlar dikkate alinarak ve yeni iirliniin taslag iizerinde
calisilarak elde edilmektedir. Fonksiyonlarin 6nem dereceleri maliyetlerinin belirlenmesinde
onemli derecede etkili olmaktadir. Bu taslak sayesinde {iriin parcalar1 belirlenmekte ve {iriin
parcalar1 vasitasiyla fonksiyonlarin tiimii birden gerceklestirilmektedir (Alagdz ve Ceran,
2006, s.70-71; Bozdemir, 2010, s.100). Uriin pargalari, iiriiniin ana ve fiziksel olarak
ayrilabilir parcalaridir (Filomena, Neto ve Duffey, 2009, 5.400). Ornegin gévde, motor, raflar,

diigmeler vb bir buzdolabinin ana parcalarini olusturmaktadir.

2.4.6.4. Her Bir Par¢canin Maliyetinin Belirlenmesi

Uriin prototipinin hazirlanmas1 bazi iiriin parcalarmnin maliyetlerini tahmin etme imkani
sunmaktadir. Ayrica parcalar ile ilgili maliyet payinin belirlenmesine de yardimci olmaktadir.
Maliyet pay, lirlin yasam donemine gore tam maliyet ile birlikte hesaplanmaktadir (Alagoz ve
Ceran, 2006, s.71; Bozdemir, 2010, s.100-101). Bu asamada benzer mevcut iriinlerin
pargalarinin cari maliyetleri dikkate alinmaktadir (Everaert vd., 2006, s.240). Parca isletme
i¢inde {iiretiliyorsa par¢anin birim maliyeti hesaplanmakta, isletme disindan tedarik ediliyorsa
piyasa arastirilarak parganin maliyeti belirlenmektedir (Bilginoglu, 1995, s.14; Hasasoglu,
2011, s.67). Dolmakalem Orneginde parcalarin maliyet paylart hazne %7, u¢ %18,5, kapak,
%10 seklinde belirlenmistir (Aktas, 2003, s.12; Hasasoglu, 2011, s.83).

2.4.6.5. Uriin/Hizmeti Olusturan Parcalarin Gérece Oneminin Belirlenmesi

Uriin/hizmeti olusturan fonksiyonlar ile iiriin/hizmeti olusturan parcalar bir matris iizerinde
karsilastirilmaktadir. Fonksiyon ile parcalar arasinda iliski kurularak her bir par¢anin bu
fonksiyonu yerine getirmede gorece 6nemi belirlenmektedir (Aktas, 2003, s.12; Alagdz ve
Ceran, 2006, s.71; Bozdemir, 2010, s.101). Diger bir ifadeyle fonksiyonlar ve parcalar
arasinda iliski kurularak bir par¢anin fonksiyonunu hangi agirlikla yerine getirdigi
belirlenmektedir. Dolmakalem o6rneginde bu unsur miirekkep sizdirmama giivenilirligi
fonksiyonunun metalle desteklenmis plastik hazne ile yerine getirilmesi olarak goriilmektedir.
Uriin parcalar1 ve fonksiyonlar1 bir matriste karsilastirildiginda fonksiyonu yerine getirecek
parcalar yine agirlifa gore ortaya konmaktadir (Bilginoglu, 1995, s.14; Hasasoglu, 2011,
5.83).
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2.4.6.6. Parcalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi

Uriinii olusturan parcalarin maliyetleri ve gdrece 6nemi belirlendikten sonra deger endeksi
olusturulmaktadir. Bu durum (Alagoz ve Ceran, 2006, s.71; Bilginoglu, 1995, s.15; Bozdemir,
2010, s.101; Hasasoglu, 2011, s.83);

Parcanin Diger Par¢alara Gore Gorece Onemi

Deger Endeksi = Parcanin Toplam Maliyet I¢indeki Pay:

seklinde formiile edilmektedir Parcanin 6nem yiizdesi 6rnegin % 15, toplam maliyet i¢indeki
payt da % 15 ise bu parcanin hedef maliyet endeksi 1 olarak bulunacaktir. En uygun
kosullarda endeksin 1 olmasi beklenmekte ancak bazi sektorler i¢in 1’den sapmalar normal
karsilanmaktadir (Hasasoglu, 2011, $.68). Miisterilerin istek ve beklentilerinin optimal olarak
karsilanabilmesi i¢in pargalarin hedef maliyet endeksinin 1 olmasi gerekmektedir. Bunun
nedeni ancak bu durumda parcanin maliyet pay1 tam ve dogru agirlikta yerine getirilmekte ve
hedef maliyet ayrimi1 miisteri lehine uygun gerceklestirilebilmektedir. Endeks 1’den kiigiik
olmast fonksiyon diizenlemenin pahali 1’den biiyiikk olmasi ucuz yerine getirildigini
gostermektedir. Endeks 1’den kiigiikse iirlin pargalarit miisteri agisindan pahali bulunmaktadir.
Bu durumda maliyet diisiirlicii ¢alismalarin yapilmasi gerekmekte 1’den biiyiikk olmasi
durumunda ise fonksiyonlarin gelistirilmesi ya da yiiksek degerli pargalar vasitasiyla iiriin
cekiciliginin artirilmasi gerekmektedir. Ozetle sert ve yumusak fonksiyonlarinin degerleri
hedef maliyet degerine entegre edilerek miisteri anketleri araciligiyla elde edilen Gnem
dereceleri sert ve yumusak fonksiyonlar i¢in yiizdesel olarak degerlendirilmektedir (Alagoz
ve Ceran, 2006, s.71-72). Ornegin bir koltugun kullanim kolayli§1 miisteriler tarafindan % 60,
tasarimi % 40 6neme sahipse ve kullanim kolayliginin maliyet pay1 % 20 ve tasarimin pay1 %
80 ise bu durumda kullanim kolayliginin deger endeksi 60/20: 3, tasarimin deger endeksi
40/80=0,2 olacaktir. Isletme, kullanim kolayligin1 miisterilerin verdigi degerden daha ucuz,
tasarrmi ise daha pahali gergeklestirmektedir. Isletmenin yapmasi gereken kullanim kolayligi
fonksiyonunun maliyetinin diisiiriilerek ya da sabit tutularak gelistirilmesini tasarim

fonksiyonu konusunda ise maliyetlerin diisiiriilmesini saglamaktir.

2.4.6.7. Hedef Maliyet Endeksinin Optimizasyonu

Bir onceki asamada hesaplanan endeks iiretilen iiriin/hizmetlerde neyin degistirilmesi
gerektigini ya da hangi fonksiyonun sorunlu oldugunu gosterdigi i¢in bu fonksiyonlarin
Oonemi ile maliyetlerini uyumlu hale getirecek alternatiflerin diisiiniilmesi gerekmektedir (Can,
2002, s.133). Hedef maliyet endeksinin optimizasyonu ya da en iyilemesi iiriinii olusturan

fonksiyon ve maliyetlerin en uygun sekilde birlestirilmesine yonelik bir anahtar olmaktadir.
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Bu, ayn1 zamanda siirekli maliyet diisiirme ¢abalari i¢in gerekmekte ve fonksiyonlarin tekrar
gozden gegcirilmesi, denetlenmesi, tasarim degisiklikleri, deger analizi ve deger miihendisligi
yontemlerinin uygulanmasi bu ag¢idan en 6nemli 6nlemler olmaktadir (Alagéz ve Ceran, 2006,
s.73). Gorece Onemi ile maliyeti uyum ig¢inde olmayan pargalar belirlendikten sonra bu
pargalar icin diger alternatifler arastirilmaktadir. Diger bir ifadeyle endeks, iiriin yapisinda
neyin degismesi gerektigi ya da hangi par¢anin sorunlu oldugunu ve bu pargalar i¢in alternatif
¢oziim yollar1 gelistirilmesi gerektigini gostermektedir (Aktas, 2003, s.12; Bozdemir, 2010,
s.101; Hasasoglu, 2011, s.68). Ornegin bu parcalar isletmede iiretiliyorsa daha ucuza
disaridan tedarik edilmesi ya da ikame edilmesi gibi seceneklerin veya disaridan tedarik

ediliyorsa isletme i¢inde daha ucuza iiretme se¢eneklerinin iizerinde durulmasi gerekmektedir

Mercedes Benz isletmesinde iiriin gelistirme asamasinda performans degerlemesi, tasarim
ve maliyet iliskilerinin belirlenmesi i¢in deger endeksinden faydalanilmakta ve endeksin
olusturulmasinda miisteri, tedarik¢i ve tasarim ekibinden elde edilen bilgiler kullanilmaktadir.
Oncelikle miisteri istek ve beklentilerine gére her bir fonksiyonun ©nem endeksi
olusturulmakta sonra da her bir fonksiyon grubunun degeri maliyeti ile karsilastirilmaktadir
(Albright, 1998, 5.18-20). Mercedes, bir araci, pilot kabini, tavan, tampon, 1sitma sistemi,
kapilar, elektrik sistemi, on ve arka koltuklar vb igeren fonksiyon gruplarina ayirmakta ve
hedef maliyetleme g¢aligmalarina ilk olarak her bir fonksiyon grubu i¢in fiili maliyetlerin
belirlenmesi ile baslamaktadir. Daha sonra her bir fonksiyon grubunun tanimlayarak
maliyetleri ile iliskilendirmektedir. Maliyet diisiirme hedefleri her bir fonksiyon grubunun
hedef maliyetleri ile fiili maliyetlerinin karsilagtirilmasi ile belirlenmektedir. Daha sonra
maliyet diisiirme hedefleri par¢a diizeyine indirgenmekte diger bir deyisle her bir parganin
maliyet diisiirme hedefi belirlenmektedir (Alkan, 2003, s.106).

2.4.6.8. Diger Maliyet Diisiirme Girisimleri

Hedef maliyet endeksi optimizasyonunun, maliyet ve fonksiyonlari birlestiren yeterli bir
ara¢ olmasina ragmen diger maliyet diisiiren kararlar da s6z konusu olabilmektedir.
Fonksiyonlarin tekrar gozden gecirilmesi, konstriiksiyon degisikligi ve deger miihendisligi
uygulamalar1 gibi Onlemlerin gelistirilmesini saglayacagi icin iiretim daha ekonomik
gerceklestirilebilmektedir (Alpkan, 2012, s.60; Bilginoglu, 1995, s.15; Ellram, 2006, s.21;
Hasasoglu, 2011, s.69; Nubin, 2006, s.91). Bu asamada diger maliyet diisiirme ¢abalar1 igin
gerekli kararlar alinmaktadir (Alpkan, 2012, s.60).
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Hedef maliyetleme yonteminde maliyet diisiirme hedefleri Sekil 2.5te gorildigi gibi
belirlenmektedir.

Eklenen Hedef Maliyet Diisiirme Amaci I
Fonksiyonlar
ve Kalite
Stratejik Maliyet Diisiirme T Eklenen
d fonksiyonlar
Eklenen ve kalite
Meveut Pazar ve fon ksi_yonlar Tasarimet
Fonksiyonlar uzun ve kalite N
ve Kalite vadeli kar Mevc_ut tedarikei
amaglari fonksiyonlar yetenekle Mevcut
ve kalite n fonksiyonlar
ve kalite
Cari Maliyet Kabul Hedef
Edilebilir Maliyet
Maliyet

Sekil 2.5. Hedef Maliyetleme Yonteminde Maliyet Diisiirme Hedefleri
Kaynak: Gayret, 2010, s. 61.

2.5. Hedef Maliyetleme Uygulama Siirecinde Yararlanilan Yoéntemler

Hedef maliyetleme {iriinleri gelistirme asamasinda yonetmek i¢in kullanilan bir tekniktir.
Hedef maliyetler ayarlandiktan sonra deger miihendisligi, kaizen maliyetleme gibi cesitli
yontemler iirlin tasarim hedefleri ve maliyetleri arasindaki dengeyi saglamak igin

kullanilmaktadir (Afonso vd., 2008, s.561; Aksoylu ve Dursun, 2001, s.363).

2.5.1. Hedef Maliyetleme ve Deger Miihendisligi

Hedef maliyetleme yonteminde {irlin gelistirme ve tasarim asamalarinda yararlanilan en
onemli teknik deger miihendisligi olmaktadir. Uriin igin yapilan harcamalarin miisterilerin
deger verdigi fonksiyonlarla ilgili olup olmadig1 arastirarak deger endeksi araciligiyla kalite,

fonksiyonellik ve maliyet iliskisi ortaya koymaktadir (Alkan, 2003, s.125; Ertiirk, 2005, $.69).

Tahmini maliyet ile hedef maliyet arasindaki fark fazla ise deger miihendisligi yontemi ile
diisiirilmektedir (Coskun, 2003, s.31). Deger miihendisligi, tasarim asamasinda bir tiriiniin
fonksiyonel gelisimi i¢in yapilan ¢alismalardan olugmaktadir. Bir {irliniin maliyetlerini
artirmadan fonksiyonlarini gelistirerek degerini artirmak agisindan deger miihendisliginin en

geleneksel seklini temsil etmektedir (Ibusuki ve Kaminski, 2007, s.462).



77

Hedef maliyetleme, sadece maliyet diisiirme ve kontrol teknigi degil ayn1 zamanda deger
miihendisligi de dahil olmak {izere kapsamli bir kar yonetim sisteminin par¢asidir (Helms vd.,
2005, s.49). Hedef maliyet deger endeksi optimal degerin altinda ise yani 1’den kiiciik ise
deger miihendisligi faaliyetleri gerekmektedir. Bunun i¢in deger miihendisligi uygulama
asamalar1 gerceklestirilmektedir (Alkan, 2003, s.126). Deger miihendisligi iiriiniin her bir
fonksiyonunda her bilesen igin hedef maliyetleri belirlemek ve her bilesen igin maliyetleri
diisiirmek amaciyla kullanilmaktadir (Afonso vd., 2008, s.561).

2.5.2.Hedef Maliyetleme ve Tedarik Zinciri Maliyetleme

Hedef maliyetleme, bir iirlinlin yagsam donemi boyunca olusan maliyetlerini isletme
boliimleri ve tedarik zinciri tiyelerinin yardimiyla diisiirmeye ¢alisan bir yontemdir (Nicolini
vd., 2000, s.303). Hedef maliyet yonteminin yapisini etkileyen ii¢ faktor bulunmakta ve
bunlar iirlin tipi, miisteriler ve tedarikgiler tizerine etki derecesini igermektedir. Tedarikgilerin
katilim1 en Oonemli faktorlerden biridir, eger tedarikgiler {iretim siirecinin erken asamasinda
siirece dahil edilirse degerli girdiler ile proje yoOneticileri basar1 saglayabilirler. Ayrica
tedarikgilerin erken katilimi takimlarin simiiltane miihendisligi ve {irliniin piyasaya erken
girmesi ile sonuclanabilmektedir. Tedarikgileri deger zincirine dahil etme iiretim siirecine tiim
tiyelerin dahil edilmesi ile sonuglanmaktadir (Borgernas ve Firidh, 2003, s.15). Tedarikgileri
siirece basarili bir sekilde dahil etmenin anahtar1 karsilikli giiven insa etmek, fikirleri
karsilamak, gelismeler i¢in tedarikgileri 6dillendirmektir (Horngren, Datar ve Foster, 20009,
5.33). Hedef maliyetleme, tedarik zinciri ile birlikte kullanildiginda tasarim degisiklikleri igin
imkanlart artirdigindan ¢ok daha etkili olacaktir. Ayrica bu, isletmenin hem kendi hem de
tedarik zinciri faaliyetleri kontrol ettigi ve yonettigi isletmeler arasi kontroliin bir seklidir

(Rattray, Lord ve Shanahan, 2007, s.70-71).

Satin alinan hammadde ve/veya bilesenler bir iirlinlin toplam maliyetinin biiylik kismini
olusturdugunda o6zellikle 6nemlidir ve tedarik¢iler olmaksizin hedef maliyetlere ulasilmasi
imkansizdir (Khozein ve Royaee, 2011, s.203). Satis fiyat1 belirlendikten sonra ireticilerin ve
tim tedarik zincirinin kar marjlarmi diisirmeleri ve son iiriin maliyetini belirlemeleri
gerekmektedir. Tiim bilesenler i¢in hedef maliyetler de tespit edilecektir. Hedef maliyete
ulagsma tiim tedarik zincirinin katilmi ile oldugundan hedef maliyete ulagsma baskisi iyi
anlagilmali ve tiim tedarik zincirine iletilmelidir. Maliyetleri diisiirmek i¢in tedarikgilere
hemen baski uygulamak basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Bugiiniin kabul edilen
uygulamasi uzun vadede maliyet diisiirme ¢abalarini paylagsmaktir (Helms vd., 2005, s.50).
Hedef maliyetlemenin oncelikli amaci, hedef satis fiyat1 ve hedef kar marjin1 dogru bir sekilde

belirleyerek tedarik zincirindeki tyelere yapilacak Odemeler icin bir anlagma ortami
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olusturmaktir. Tedarik zinciri {iyeleri ile 6deme zamani ve miktar1 konusunda anlagsmaya
varmak hedef maliyetleme siirecinde biiyiik 6nem arz etmektedir. Tedarik zinciri tiyelerine
O0denecek miktar hedef maliyeti asmamal1 ve iiyelere Onerilen fiyat karliliklarin1 ve uzun
vadede isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglayacak diizeyde olmalidir (Lockamy ve Smith
2000, s.215). Hedef maliyetleme yontemi kullanilirken tiim tedarik zinciri bir biitiin olarak
goriilmektedir. Her liye kendi maliyetlerini diisiirmek i¢in faaliyetler gelistirmekte ve sonugcta
nihai {rlniin toplam maliyeti dismektedir. Zincir aynm1 zamanda diger baglantilarin

maliyetlerini diisiirmede de yardimci olmalidir (Helms vd., 2005, s.50).

2.5.3. Hedef Maliyetleme ve Faaliyet Tabanlh Maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef maliyetleme {i¢ acidan birbirleri ile iliski
ierisindedir. Ilki, tahmini maiyetlerin belirlenmesidir. Uriine gore endirekt alanlarda yapilan
faaliyetler gercek faaliyet merkezleri ile analiz edilmektedir. Ikincisi faaliyet tabanli
maliyetleme iriin gelistirme ve tasarim tekliflerinin maliyet etkisini belirleyebilmektedir.
Faaliyet tabanli maliyetleme, tasarim seceneklerinin maliyet yapilarini gosterirken hedef
maliyetleme, piyasa gereksinimleri ve maliyet hedefleri igin bilgi saptamaktadir. Son olarak
faaliyet tabanli maliyetleme, hedef maliyete ulasmada kullanlabilmektedir. Uriin
fonksiyonlarii yerine getirmek icin gerekli faaliyetleri ve dagitim anahtarlarini ifade eden
faaliyet tabanli maliyetleme, {irlin fonksiyonlarina faaliyet maliyetlerini aktararak optimal
deger alanmin belirlenmesine yardimci olmaktadir. Ayrica kullanilan dagitim anahtarlar
maliyet diisiirme ¢abalarinda faaliyetlerin durumu hakkinda bilgi verebilmektedir.
Tasarimcilar iki yontemi entegre bir sekilde kullanarak direkt ve endirekt maliyetler arasinda
degis tokus yapabilmektedirler. Boylece isletmeler miisteri istek ve beklentileri dogrultusunda
istenilen kalite ve fonksiyonellikte, diisiik maliyetli {irlin gelistirme imkani elde etmektedirler

(Coskun, 2008, s.52).

Piyasa istek ve beklentilerine kisa siirece cevap verebilen iiretim yontemlerinde karmasik
tirlinlerin maliyetleri yiiksek olmaktadir. Bu durum endirekt maliyetleri ortaya ¢ikmasina ve
dolayisiyla genel iiretim giderlerini etkili yonetmenin bir araci olarak faaliyet tabanli
maliyetleme hedef maliyetleme ile entegre bir sekilde kullanilabilmektedir (Gayret, 2010,
5.103).

2.5.4. Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme
Hedef maliyetleme kaizen maliyetleme ile yakindan ilgilidir (Guilding, Cravens ve Tayles,
2000, s.120). Bir iiriin zaman akis1 agisindan {iriin gelistirme, tasarim, {iretim stirecleri olarak

ele alindiginda hedef maliyetlemeyi kaizen maliyetleme takip etmektedir (Bozdemir ve
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Orhan, 2011a, s.466). Uretilecek bir iiriiniin tasarim ve gelistirme asamalarinda baslayan
hedef maliyetleme siireci, liretim asamasinda kaizen maliyetleme ile devam etmektedir
(Saygin, 2008, s.85). Uretim asamasinda iiretim maliyetlerinin siirekli iyilestirilmesi
amacinda olmasi nedeniyle hedef maliyetlere ulasmada yardimci olmakta ve {iriin
maliyetlerini azaltabilmektedir (Kose, 2002, s.100). Kaizen maliyetleme yontemini hedef
maliyetleme yontemi ile birlikte kullanan isletmeler maliyet diisiirme hedeflerine
ulasabilmektedirler. Hedef maliyetleme yontemini kullanan isletmelerde iiretim asamasina
gecildikten sonra olusan verimsizlik ve kayiplarin giderilmesinde kaizen maliyetleme
yonteminin kullamilmasi kaginilmaz olmaktadir. Iki ydntem birbirinin alternatifi degil bir
iriiniin belirlenen hedef maliyetine ulasmada {iriiniin farkl {iretim siireglerinde kullanilmasi
gereken birbirinin tamamlayicist niteliktedir (Bozdemir, 2010, s.152). Japon isletmelerinin
toplam maliyet yonetim sistemleri, hedef ve kaizen maliyetlemenin entegre bir sekilde

kullanilmasi ile olugsmaktadir (Monden ve Hamada 1991, s.17).

2.5.5. Hedef Maliyetleme ve Uriin Yasam Donemi Maliyetleme

Uriin yasam doénemi maliyetlemesi, iiriin tasarimindan elden ¢ikarilmasina kadar bir
iirtiniin tiim yasam doneminde ortaya ¢ikan maliyetleri hesaplayan, analiz eden ve raporlayan
bir yontemdir. Bu {iriin yasam donemi siiresince planlama ve gelistirme asamasinda devreye
hedef maliyetleme yontemi girmektedir (Kose, 2002, s.100). Uriin yasam dénemi
maliyetlemesinde iirlinlin planlama asamasindan iiriiniin liretimine baslanmasina kadar hedef
maliyetleme yonteminden yararlanilirken, tiretim asamasinda iriinii terk etme asamasina
kadarki dénemde kaizen maliyetlemeden yararlanilmaktadir. Isletmelerin hedef maliyetleme
yontemini Uirlin yasam donemi maliyetleme yontemi ile birlikte uygulamasi gerekmektedir

(Can, 2002, 5.228-229),
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UCUNCU BOLUM
KONAKLAMA iSLETMELERINDE HEDEF MALIYETLEME CERCEVESINDE
CAGDAS MALIYET YONTEMLERININ INCELENMESIi

Konaklama isletmeleri, konuklariin her tiirlii ihtiyacin1 gidererek onlarin memnuniyeti
saglamay1 amaclayan ve giiniin 24 saati hizmet veren igletmelerdir (Chan, 2008, s.35). Genis
anlamda konaklama igletmeleri, turistik tiiketicilerin tatil, is, saglik gibi ¢esitli amaglarla
siirekli yasadiklar1 yerden ayrildiklarinda konaklama, yeme-igme gibi gereksinimlerini
karsilamak i¢in oncelikle konaklama olmak iizere yiyecek icecek, eglence, dinlenme, kongre,
konferans gibi faaliyetleri birlestirerek somut iiriin niteligi tasimayan hizmet iriiniinii iireten

isletmelerdir.

Konaklama igletmelerinin sunduklar1 hizmet {iriinii birlestirilmis {iriin niteligi tagimaktadir.
Kiiciik ol¢ekli bir konaklama kurulusunda bile hizmet iiriinii konaklama ve yeme-igme
hizmetlerinin birlestirilmesinden olusmaktadir. Biiyiik 6l¢ekli isletmelerde ise pansiyon
durumuna goére hizmet {riinii, konaklama, yeme-igme, sportif aktiviteler, saglik ile ilgili
hizmetler, mini club ve gesitli eglenme dinlenme faaliyetlerini kapsayabilmektedir. Ozellikle
Akdeniz Bolgesindeki konaklama isletmeleri tur operatorleri aracilign ile {iriinlerini
pazarlamakta ve bu durum hizmet {iriiniiniin igerigini genisletmektedir. Tur operatdrlerinin
hazirladiklar1 paket tura konaklama hizmetinin yani sira ugak bileti, konaklama isletmesine
transfer, rehberlik hizmetleri, bolgesel turlar vb ekleyerek iiriin igerigini genisletmektedir.
Dolayis1 ile konaklama isletmelerinin deger zinciri biiylimekte, diger isletmelere olan

bagimlilig artmakta ve deger zinciri ile karsilikli ve igbirlikei iligkiler gerekmektedir.

Temel iirliniin agirlama ve konaklama oldugu konaklama isletmeleri iirettikleri iiriin
nedeniyle diger isletmelerden ayrilmakta ve bu farklilik insan faktoriinden
kaynaklanmaktadir. Miisterilerin siirekli degisen ve cesitlenen talepleri, teknolojik gelismeler,
ulagim alaninda yasanan gelismeler, kiiresel rekabetin artmasi, kiiltiirel etkilesim gibi sosyal
degisiklikler konaklama isletmelerini bu degisimleri takip ederek miisteri memnuniyeti
saglamaya itmektedir (Donmez, Arict ve Kutluk, 2011, s.202). Bacasiz sanayi olarak
adlandirilan turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinde de diger
isletmelerde oldugu gibi siirdiiriilebilirlik, karlilik ve rekabet edebilirlik agisindan maliyet
kavrami olduk¢a onemlidir (Cam, 2009, $.503-504). Konaklama isletmelerinde harcanan
fonun yiiksek olmast maliyetleri de gorece dnemli hale getirmektedir. Diger isletmelerden

farkl olarak iirettikleri hizmet iiriinii nedeni ile konaklama isletmelerinde olusan maliyetler de
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farklilagmaktadir. Bu farkliliklar kisaca, konaklama isletmelerinde yatirim maliyetlerinin
yiiksek olmasi, sunulan hizmet iirliniin birlestirilmis hizmetlerden olugsmasi nedeniyle diger
isletmelerle ¢ok daha giiclii iliskiler gerektirmesi, otomasyona smirli izin vermesi, emek
yogun Ozellikte olmasi bu nedenle konaklama isletmelerinde is¢ilik maliyetlerini yiiksek
olmasi, iiretim ile tiiketimin ayni anda ger¢eklesmesi ve bu nedenle iirlinlin stoklanamaz
olmasi, konaklama isletmelerinde talebin net olarak tahmin edilememesi gibi sektorel
Ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Bu o6zellikler ise konaklama isletmelerinin maliyetlerini

diger sektorlerdeki isletmelerden farklilagtirmaktadir.

Tiirkiye’de turizm arzinin artmast hem i¢ hem de dis piyasa’da rekabetin giderek
yogunlagsmasima neden olmus, rekabetin yogunlasmasit ise konaklama isletmelerinin
stratejilerini gdozden gecirmelerini gerektirmistir. Tiirkiye’nin de icinde yer aldigi Akdeniz
Kiy1 Canaginda rekabet etmek isteyen yoneticiler kaliteden fedakarlik etme pahasina maliyet
etkinligi yerine fiyat diislirmeye baglamig ve bu stratejilerini her sey dahil sistem ile
birlestirmislerdir (Uner, Sékmen ve Birkan, 2006, s.36). Her sey dahil sistem maliyetleri
Oonemli hale getirmis ve maliyetlerin dnemini artirmistir. Miisterilerin satin aldig1 hizmetler
Odedikleri fiyata dahil oldugu i¢in maliyetlerin olabildigince uygun olmasi agisindan farkli
calismalar yapilmaktadir. Buna ek olarak konaklama igletmelerinin kullanmakta olduklari
geleneksel maliyet yontemleri maliyetlerin dogru hesaplanmasi, maliyet kontrolii ve etkinligi,
yeterli olmayan maliyet bilgileri vb agidan yetersiz kalarak yoneticilerin kiiresel rekabet
ortaminda 6zellikle tur operatorleri ve hissedarlarin baskisi altinda yanlis kararlar almalarina
neden olmaktadir. Konaklama isletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda rekabet avantaji
yakalamak, pazar paylarini koruyup artirmak, hissedarlari memnun etmek, tur operatorlerine
bagimliligi azaltmak ve en onemlisi miisteri memnuniyeti saglamak ve miisterilerin istek ve
beklentilerini kalite, fonksiyonellik, fiyat/maliyet ve zaman agisindan yerine getirmek igin
etkin ve etkili maliyet optimizayonu saglayacak ¢agdas maliyet yontemlerini kullanmalari

gerekmektedir.

Bu boliimde konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin analizi yapilarak
konaklama isletmelerinin miisteri memnuniyeti, siirdiiriilebilirlik, karlilik ve rekabet
edebilirlik hedeflerine ulagmak i¢in hedef maliyetleme ile diger ¢agdas maliyet yontemlerinin

entegrasyonu incelenecektir.

3.1. Konaklama isletmelerinde Maliyetler ve Ozellikleri
Konaklama isletmelerinde olusan maliyetler yatirim ve isletme maliyeti olmak {izere iki

ana grupta toplanmaktadir. Yatirim maliyetleri isletmenin hizmete geginceye kadar olusan
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maliyetlerini igerirken isletme maliyetleri, isletme faaliyete gectikten sonra baglayan, tiretilen
tiretim maliyeti ve donem maliyeti olmak tizere ikiye (Glimiis, 2005, s.36); tiretim maliyetleri
ise kendi i¢inde ise konaklama maliyetleri, yiyecek i¢cecek maliyetleri ve diger maliyetler
olmak Tlizere iice ayrilmaktadir (Akkaya, 2010, s.56). Konaklama isletmelerinde olusan

maliyetler Sekil 3.1°de gosterilmektedir.

Konaklama Isletmelerinde

Maliyetler
|
Yatirim Maliyetleri [sletme Maliyetleri

Uretim Maliyetleri Do6nem Maliyetleri
Konaklama Yiyecek-Icecek Diger Hizmetlerin
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Icecek Maliyetleri Yiyecek Maliyetleri Boéliimle Ilgili Genel
Maliyetler
Malzeme Iscilik Maliyetleri Genel Uretim

Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 3.1. Konaklama isletmelerinde Maliyetler
Kaynak: Usal ve Kurgun, 2006, s. 45.

Konaklama igletmelerinin maliyetlerinin biiylik kismini olusturan yatirim maliyetleri
isletmenin kurulmasindan, fiziken yapimina ve faaliyete gecisine kadar olan siirede ortaya
c¢ikan maliyetlerden olusmaktadir (Tiirksoy, 2007, s.109). Bir konaklama isletmesinin yatirim
maliyetleri arsa, proje, yapim, donatim, mefrusat ve arag-gere¢ gibi unsurlarin maliyetlerinin
toplamindan olusmaktadir (Usal ve Kurgun, 2006, s.48). Ozellikle Antalya bdlgesinde kiigiik
bir koyli andiran konaklama isletmelerinde yatirim maliyetleri sehir otellerinde gore ¢ok daha

yiiksek gerceklesmektedir.

Konaklama isletmesi faaliyete gectikten sonra olusan ve isletmede alinacak kararlari
dogrudan etkileyen isletme maliyetleri; liretilen iiriin/hizmetlere dogrudan yiiklenemeyen

haberlesme maliyetleri gibi donem maliyeleri ve iiretilen iirlin ve hizmetlerin maliyeti olmak



83

lizere ikiye ayrilmaktadir. Uretilen iiriin ve hizmetlerin maliyeti ise kendi i¢inde konaklama
maliyeti, yiyecek icecek maliyeti ve diger maliyetler olmak iice ayrilmaktadir (Yilmaz, 2012,
s.32; Yildiztekin, 2009b, s$.219). Donem maliyetleri konaklama isletmesinin tiimiini
ilgilendiren, iiretilen hizmet iriine yiiklenemeyen ve donem sonu gelirlerden diisiilen bir
maliyet grubu olup reklam, haberlesme, finansman, genel yonetim, pazarlama vb giderlerini
icermektedir. Konaklama isletmelerinde olusan donem maliyetleri ve iiretilen {iirlin ve

hizmetlerin maliyeti Sekil 3.2°de gosterilmektedir.

[ Teknik Odalar Dep.
Departman Giderleri
— On Biiro Dep.
Halkla Iligkiler Giderleri '
Dep. Giderleri =
= ep. Giderleri x 3
c: - . o
2 - — Yiyecek-Igecek g
- er Sey Dahi Den. Giderleri
= Bahge Dep _art. »  Konaklama E
= Giderleri Hizmetinin 3
s isletme Camasirhane =
z Pazarlama Dep. / Maliyetleri Dep. Giderleri =
Giderleri =
Animasyon 2
Genel Yonetim Dep. Giderleri
Giderleri
Kongre Dep.
Cesitli Giderler Giderleri

Sekil 3.2. Her Sey Dahil Konaklama Isletmelerinde Olusan Maliyetler
Kaynak: Akkaya, 2010:, s.98.

3.1.1.Konaklama Maliyetleri

Konaklama maliyetleri odanin satisa hazir hale getirilmesi icin katlanilan maliyetlerden
olusmakta olup bu maliyetler i¢inde en biiyiik pay: is¢ilik maliyetleri almaktadir (Yilmaz,
2012, s.33). Konaklama maliyetleri, 6n biiro ve kat hizmetleri maliyetlerini de icermektedir.
Konaklama maliyetlerine, on biiro personelinin odalarin satisa hazir hale getirilmesi i¢in
yaptiklar1 yazismalar nedeniyle olusan kirtasiye ve basili evrak giderleri, bu islemleri yapan
personelin iscilik giderleri, odalarin kontroliinde sorumlu personelin is¢ilik giderleri vb, kat

hizmetleri agisindan ise odanin temizlenmesi sirasinda gergeklestirilen temizlik giderleri,
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camasirhane giderleri, eksik malzemelerin tamamlanmasinda (buklet malzemesi, ¢amasir

torbasi, brosiirle vb) kullanilan malzemelerin giderleri vb 6rnek olarak verilebilir.

Konaklama maliyetleri, hizmet iiretim maliyeti niteliginde olup cok ¢esitli sayida hizmet
sunma zorunlulugu oldugu i¢in ayrintili maliyet bilgilerine ihtiyag duyulmaktadir
(Yildiztekin, 2009b, 5.219). Konaklama hizmeti her ne kadar soyut bir hizmet olsa da hizmet
tiretim maliyeti de direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel liretim giderlerinden
olusmaktadir. Odalarin satisa hazir hale getirilmesinde kullanilan temizlik malzemesi, buklet
malzemesi, keten takimlar, kirtasiye vb direkt ilk madde ve malzeme giderleri, odalarin
hazirlanmasinda gorev olan personelin direk iscilik giderleri ve dogrudan konaklama
maliyetlerine yiiklenemeyen endirekt madde malzeme, endirekt is¢ilik, enerji, su vb genel

iiretim giderleri konaklama maliyetlerini olusturmaktadir.

3.1.2.Yiyecek Icecek Maliyetleri

Yiyecek icecek maliyetlerin, yiyecek icecek madde ve malzemelerinin tedarik
edilmesinden miisterilere sunuluncaya kadar katlanilan maliyetlerden olusmaktadir (Yilmaz,
2012, s.33). Yiyecek icecek maliyetleri, iiretim maliyetleri 6zelligine sahiptir (Yildiztekin,
2009b, s.219) ve bu maliyetler kendi i¢inde; yiyecek maliyetleri, igecek maliyetleri ve
bolimle ilgili diger maliyetler olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir (Akkaya, 2010, s.59).
Yiyecek ve icecek maliyetleri ayr1 ayr1 direk ilk madde ve malzeme maliyeti, yiyecek ve
icecek iiriinlerin hazirlayan ve servis eden asci, as¢1 yamagi, barmen, bar boy, garson, komi
gibi personelin iscilik maliyetleri ve temizlik, enerji, su, endirekt madde ve malzeme, endirekt

is¢ilik gibi genel iiretim giderlerinden olusmaktadir.

Bolim ile ilgili diger/genel maliyetler ise boliimiin faaliyetlerini devam ettirebilmesi igin
gereken ekipman, depozito, kirtasiye, gazete, dergi vb maliyetlerden olugsmaktadir (Akkaya,
2010, $.59-60). Ornegin ilk madde ve malzemelerin depodan esas iiretim yerlerine taginmasi

icin gerekli yazismalart saglayan kirtasiye malzemelerinin giderleri.

Konaklama isletmelerinde sunulan yiyecek igecek hizmetlerinin maliyeti kullanim
sekillerine gore ikiye ayrilabilir. Soyaltin (2007, s.47), satin alindig1 gibi sunulan yiyecek
icecek trlinlerinin maliyetinin satin alma fiyat1 {izerine, sunumunda katlanilan diger
maliyetler eklenerek; eger islenerek bir yiyecek icecek {iriinii lretiliyorsa maliyetinin

meniilerin hazirlanmasinda esas alinan recetelere gore hesaplandigini belirtmektedir.
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3.1.3.Diger Maliyetler

Diger maliyetler, konaklama isletmelerinde sunulan diger hizmetler ile ilgili olup, zorunlu
olmamakla birlikte bu hizmetlerin yerine getirilmesi sonucu katlanmak zorunda kaldigi kuafor
salonu, gazete ve dergi giderleri gibi maliyetlerden olusmaktadir (Yilmaz, 2012, s.33). Bugiin,
ozellikle her sey dahil sistemin yaygin olarak kullanildigi Antalya bolgesinde miisterilerin her
tiirli ihtiyacini karsilamak ve ek gelir elde etmek amaciyla biiyiik konaklama igletmelerinin
blinyesinde deri, kuyum, hediyelik esya, hali, kuafor, market, butik vb diikkanlar yer almakta
ve yiiksek fiyatlara kiralanmaktadir. Bu hizmetlerin yerine getirilmesin katlanilan maliyetler

ise konaklama isletmelerini diger maliyetlerini olusturmaktadir.

Konaklama isletmelerinin faaliyetleri ile dogrudan ilgili olmayan ancak yapilmasi gerekli
bazi maliyetler de diger maliyetler icinde degerlendirilmektedir. Bu maliyetler i¢inde en
Oonemlilerini yangin, su baskini, hirsizlik gibi beklenmeyen olaylar icin 6denen sigorta

masraflari olusturmaktadir (Soyaltin,2007, 5.48).

3.1.4. Konaklama isletmelerinde Maliyetlerin Ozellikleri

Konaklama isletmelerini sektorel ozelliklerinden dolayr bu isletmelerde ortaya ¢ikan
maliyetlerin farkli 6zelliklere sahip oldugu yukarida belirtilmisti. Yilmaz (2012, s.33-34), bu
farkliliklar1 asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

e Konaklama isletmelerinde yatirim projelerinin sabit sermaye orani oldukca yiiksek

olup, toplam aktiflerin % 85-90’1n1 sabit degerler olusturmaktadir.

e Konaklama isletmelerinde maliyetler hem hizmet isletmesi hem de liretim isletmesi
Ozelligini tagimaktadir. Yiyecek icecek iiretimi, tiretim igletmelerine benzetilirken
konaklama, animasyon, spor gibi faaliyetlerde somut bir iiretim olmayip hizmet

uretimi s6z konusudur.

e Hizmetin stoklanamaz olmasi nedeniyle o giin satilmayan odalar ve yiyecek i¢ecek

tirtinleri bir kayip olmakta ve bu durum maliyetleri artirmaktadir.

e Konaklama isletmelerinde hizmet iiretiminde kullanilan girdiler ayn1 zamanda tek
basina bir iriin niteliginde olabilmektedir (Yilmaz, 2012, s.34). Portakalin hem
kahvaltida {iriin olarak verilmesi hem de pastane boliimiinde direk ilk madde ve
malzeme olarak kullanilmasi bu duruma oOrnek olarak verilebilir (Okutmus ve

Ergiil, 2013, 5.5415).
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e Konaklama isletmelerinde ortaya ¢ikan isletme maliyetlerinin en 6nemli ve biiyiik

kismin1 yiyecek igecek maliyetleri olusturmaktadir (Cam, 2009, $.502).

e Uretim isletmelerinde bir {iriiniin birim maliyeti hesaplanirken iscilik giderleri de
hesaplanabilmekte ve genel iiretim giderleri dagitim anahtarlari kullanilarak dahil
edilmektedir. Ancak konaklama isletmelerinde iiretim ve tliketim ayni zamanda
gergeklestigi i¢in iscilik saatlerinin oransal olarak dagitilmasi zorlagsmakta ve birim

maliyet sadece hammadde giderleri dikkate alinarak yapilmaktadir.

e Sektoriin emek yogun 6zelligi nedeni ile is¢ilik giderleri yliksek gerceklesmekte ve
toplam maliyetler i¢indeki payr % 20-35’e yiikselmektedir. Konaklama
isletmelerinde toplam maliyetlerin % 50 - 75’ini yiyecek igecek maliyetleri ve

is¢ilik maliyetleri olusturmaktadir.

e Konaklama sektoriiniin mevsimlik 6zelligi nedeni ile 6zellikle Tiirkiye’de iscilik

giderleri yar1 degisken gider niteliginde olmaktadir.

e Konaklama isletmelerinde personel maliyeti sadece personele Odenen ficretler
olmaylp personelin konaklamasi, yiyecek igecek masraflari, personelin
konaklamas1 sirasinda tiikettigi enerji, camasirhane masraflari, is elbiseleri vb. goz

ontinde bulundurulmaktadir (Soyaltin,2007, s.47).

3.2. Konaklama Isletmelerinde Bashca Cagdas Maliyet Yontemlerinin incelenmesi
Konaklama igletmeleri de birinci bdliimde aciklanan sebeplerle stirdiiriilebilirlik, karlilik,
rekabet giicli ve pazar payr ayrica miisteri istek ve beklentilerinin kalite, fiyat ve zaman
acisindan karsilanmasi ve tur operatorlerine olan bagimlili§in azaltilmasi bakimindan maliyet
yontemlerinden daha dogru ve anlamli bilgiler liretmesini ve bdylece maliyet yontemlerinin
karar alicilarin  karar alma siirecine destek olmasini beklemektedirler. Konaklama
isletmelerinin bu beklentilerini karsilamada geleneksel maliyet yontemleri yetersiz kalmakta

ve cagdas maliyet yontemlerine olan ihtiyaclar1 artmaktadir.

3.2.1.Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme, liretim maliyetlerini iiriin ya da hizmetlere dogru bir sekilde
yiiklemek i¢in kullanilan bir maliyetleme yaklasimidir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002,
5.49). Faaliyet tabanli maliyetleme sadece iirlin/hizmet maliyetlerinin hesaplanmasinda
kullanilan bir maliyet yontemi olmayip ayni zamanda karar alicilarin karar alma siirecine

destek olmaktadir (Karcioglu ve Oztiirk, 2012, s.278). Ayrica, kaynaklar: tiikketen faaliyetleri
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tanimlanarak, deger yaratan ve deger yaratmayan faaliyetler ayrilmakta, deger yaratmayan
faaliyetler elimine edilerek maliyetler disiiriilmekte (Innes, Mitchell, Sinclair, 2000, s.355)
ve uriin farklilastirmanin 6nemli oldugu ve endirekt giderlerin toplam maliyetler iginde
Oonemli paya sahip oldugu durumlarda daha dogru, tam, anlamli maliyet hesaplama ve analiz
imkan1 saglanmaktadir (Irdem, 2010, s.78). Konaklama isletmeleri agisindan bakildiginda
faaliyet tabanli maliyetleme, bir¢ok hizmetin birlestirilmesinden olusmus hizmet iiriiniin
karmasik bir yapiya sahip olan maliyetlerinin daha dogru hesaplanmasinda ve miisterilere
deger katan ve katmayan faaliyetleri ayirarak deger katmayan faaliyetleri diistirmek yoluyla

maliyetlerini diisiirmelerini saglayacaktir.

Iki temel asamadan olusan faaliyet tabali maliyetlemede, ilk asamada tiim faaliyetlerin ve
bu faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesi, ikinci asamada faaliyet maliyetlerinin {iriinlere
yiiklenmesi gerceklestirilmektedir. Bu temel iki asama ise faaliyetlerin belirlenmesi,
gruplandirilmasi, maliyet etkenlerinin belirlenmesi, endirekt giderlerin faaliyetlere gore
dagitimi (faaliyet maliyetlerinin faaliyet merkezlerinde toplanmasi) ve faaliyet maliyetlerinin
tiriin/hizmetlere yliklenmesi olmak iizere 5 adimda gerceklestirilmektedir (Erden, 2004, s.191,;
Oker, 2003, s.36-37). Konaklama isletmeleri hizmet iiretmeye miisterilerin otele girmesi ile
baslamakta ve check in islemlerin ardindan miisterilerin esyalarinin odaya tasinmasi gibi
check out’a kadar birden ¢ok faaliyet ile devam etmektedir. Bu ve bunun gibi faaliyetler
konaklama hizmetini olusturmaktadir. Bu faaliyetler, hizmetin sunuldugu yer, hizmetin ortak
ozellikleri, hizmetin sunuldugu departman gibi cesitli sekillerde gruplandirilabilmektedir
(Sucu, 2011, s.64). Ornegin resepsiyon faaliyet merkezi altinda, karsilama, welcome kokteyli,
check in, tahsilat, odaya giris, oda tanitimi, odaya yerlestirme, check out; kat hizmetleri
faaliyet merkezinde, temizlik, 6zel isteklerin yerine getirilmesi, check in ve check out,
odalarin kontrolii, eksik malzemelerin yerlestirilmesi, odanin dogum giinii, balay1 gibi 6zel
giinler i¢in hazirlanmas1 vb yer alabilir. Faaliyetler tanimlanip belirlendikten sonra ayni
maliyet kaynagi ile dagitilacak faaliyetler ayn1 faaliyet merkezlerinde toplanmakta ve bu
faaliyetlerin maliyetleri hesaplanmaktadir. Daha sonra maliyetlerin ortaya ¢ikma nedenlerini
en iyi ifade eden, sadece hacim temelli olmayan maliyet kaynaklar1 belirlenmekte ve faaliyet
merkezlerinde toplanan maliyetler hizmetlere yiiklenerek konaklama igletmelerinde faaliyet
tabanli maliyetleme uygulamas1 gerceklestirilebilmektedir. Ornegin kat hizmetleri faaliyet
merkezinde ortaya c¢ikan maliyetleri en iyl aciklayan maliyet kaynagi genelde kat
hizmetlerinde katlanilan maliyetler temizlik ile dogru orantili oldugu i¢in temizlenen oda

sayist olabilecektir.
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Hizmet iriiniin olusturan pargalar alt hizmetler veya faaliyetler olmaktadir. Hizmetin
maliyetinin tam ve dogru olarak saptanabilmesi icin bu alt hizmet ya da faaliyetlerin
maliyetlerinin belirlenmesi gerektirmektedir. Dolayisiyla faaliyet tabanli maliyetleme
yonteminin konaklama isletmelerinde kullanilmasi hem ortaya ¢ikan maliyetlerin faaliyet
temelli goriilmesi hem de hizmetin maliyetlerinin dogru ve tam olarak belirlenmesi agisindan
onem tasimaktadir (Sucu, 2011, s.62). Ayrica faaliyet tabanli maliyetleme, konaklama
isletmelerin kismen yiiksek olan genel tiretim giderlerinin iiriin ve hizmetlere yiiklenmesinde
daha etkili olmaktadir (irdem, 2010, s.86). Ornegin (maliyet bazinda) 2 salata 10TL, Cola 5
TL, Soda 3TL, Hamburger 10TL ve Tavuklu Salata 16 TL olmak f{izere iki kisi yemek
yediginde toplam maliyet 44 TL olarak gerceklesecektir. Geleneksel yontemde maliyetler kisi
sayisina boliineceginden her iki kisinin maliyeti de esit olmaktadir. Ancak faaliyet tabanli
maliyetlemeye gore A kisisinin maliyeti salata 5, cola 5, hamburger 10 olmak {izere 20 TL, B
kisisinin maliyeti 24 TL olarak gerceklesmektedir. Bu durumda geleneksel yonteme gore A

kisisine fazla B kisisine eksik ylikleme yapilmis olacaktir.

3.2.2.Kaizen Maliyetleme

Siirekli 1iyilestirme olarak adlandirilan kaizen maliyetleme kiiresel rekabet ortaminda
isletmelerin rekabet avantaj1 saglayarak faaliyetlerini devam ettirmeleri igin uygulanan temel
stratejilerden biri olarak goriilmektedir (Pakdil, 2007, s.37). Konaklama isletmeleri agisindan
bakildiginda kaizen maliyetleme, kiiresel bir ortamda yogun rekabet ve tur operatorlerinin
fiyat baskisi altinda misterilerinin istek ve beklentilerini kalite, fiyat ve zaman bakimindan
yerine getirmeye c¢alisan konaklama isletmelerine iiriin ve siireglerini gozden gegirmeleri,

stirekli iyilestirmeleri ve gelistirmeleri yoluyla hedeflerine ulasmalarini saglayacaktir.

Kaizen maliyetleme, yukaridaki boliimlerde de agiklandig: gibi kar hedefi ile tahmini kar
arasinda fark varsa bu farki diigiirmek i¢in yeni/spesifik bir {irline uygulanabilecegi gibi tiim
siirece de uygulanabilmektedir. Hedef kar ile tahmini kar arasindaki farka dayanan siirekli
iyilestirme uygulanacak kar tutari belirlenmektedir. (Erden, 2004, s.171). Birincisinde,
tirtin/hizmete kaizen maliyet komitesi tarafindan deger analizi uygulanmakta; ikincisinde ise
her boliim i¢in belirlenen maliyet diisiirme hedefine ulagilmaya calisilmaktadir (Giirdal, 2007,
5.162). Konaklama isletmeleri birinci yaklagima gore oOzellikle her sey dahil sistemde
karsilasilan yiyecek icecek maliyetlerinde fiili maliyet ile hedeflenen maliyet arasinda fark
meydana geldiginde kaliteden 6diin vermek yerine yiyecek iriiniine kaizen maliyetleme
uygulayarak kaizen maliyet hedefine ulasabilecektir. Diger taraftan konaklama isletmesinin
sundugu hizmetin maliyet hedefi ile fiili maliyeti arasinda fark varsa her boliim igin kaizen

maliyet hedefi belirlenmektedir.
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Kaizen maliyetleme uygulamalarinda kaizen maliyet hedeflerine ulasilip ulasilmadig
kaizen sapma analizleri ile gerceklestirilmektedir. Analiz sonucunun sifir olmasi istenilen
hedeflere ulasildigini, pozitif sapma s6z konusu ise maliyetlerin istenilenden daha fazla
distiriildiiglinii, sapmanin negatif olmasi ise istenilen kaizen maliyet hedeflerine
ulagilamadigin1 ve diizeltici 6nlemler alinmasi gerektigini gostermektedir (Yalgin, 2009,
5.299). Kaizen maliyetlerin hesaplanmasinda sirasi ile iiriin/hizmetin son fiili maliyetinin
belirlenmesi, donemin fiili maliyetlerinin tahmin edilmesi, maliyet diisirme hedefinin
saptanmasi, tahsis oraninin belirlenmesi ve her bolim ig¢in kaizen maliyet hedefinin
hesaplanmas1 asamalarindan olusmaktadir (Giirdal, 2007, s.162). Ornegin bir otelin son
donem fiili Gretim maliyeti 10.000TL, son dénem fiili iiretim miktar1 1.000 geceleme olsun.
Bu durumda hizmet {iriiniinii birim maliyeti (kisi basi) 100 TL olacaktir. I¢inde bulunulan
donemde 120 geceleme satist tahmin ediliyorsa cari donem toplam tahmini maliyeti
100TL*120 geceleme = 12.000TL olacaktir. Bu tahmini maliyet % 15 disiirilmek
isteniyorsa cari donem toplam kaizen maliyet hedefi 12.000*0.15= 1.800TL olacaktir. Bir
boliimiin toplam kaizen maliyet hedefi ise bir boliimiin dogrudan kontrol ettigi maliyetler ve
boliimler tarafindan dogrudan kontrol edilen maliyetlerin oranlanmasi ile edinilen tahsis orani
ile cari donem toplam kaizen maliyet hedefinin carpilmasi ile elde edilmektedir. Tahsis
oraninin % 5 oldugu varsayilirsa bu 6rnege gore bir boliimiin toplam kaizen hedef maliyeti
1.800*0,05= 90 TL olarak hesaplanmaktadir. Kisaca 90TL bir bdliimiin kaizen maliyetlemeye

gore diistliriilmesi gereken maliyet tutaridir.

3.2.3.Deger Miihendisligi

Deger miihendisligi, hammadde, is¢ilik, satin alinan ya da iiretilen parcalar gibi tiim
bilesenleri ve tliretim siirecini degerlendiren, deger yaratan ve deger yaratmayan faaliyetleri
ayirarak deger yaratmayan faaliyetleri elimine eden bir maliyet yaklagimidir (Emiliani, 2001,
s.35). Uriin/hizmetlerin maliyetlerini iyilestirmek igin kullanilan deger miihendisligi
miisterilerin gereksinim duydugu fonksiyonlar1 gozden gegirerek daha diisiik bir maliyetle s6z
konusu fonksiyonu yerine getirmeyi amacglamaktadir. Kiiresel rekabet ortaminda &zellikle
miisteri odakli deger yaratmak amaciyla iiriin gelistirme siirecinde kullanilmaktadir (Ogiit,
[raz ve Zerenler, 2007, s.51). Konaklama isletmelerinin yararlanabilecegi bir diger ¢agdas
maliyet yontemi olan deger miihendisligi her yil on binlerce miisteriye ev sahipligi yapan
konaklama isletmelerinin tirettikleri hizmetin hem miisteri hem de isletme agisindan degerinin
artirilmasini ve deger yaratmayan/gorece Onemsiz goriilen faaliyetler elimine edilerek

maliyetler diisiiriilebilecektir.
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Uriin/hizmet degerinin artirmak igin tasarim asamasinda kullanilan (Giirdal, 2007, s.102)
yontemde, deger kavrami fonksiyonellik ve maliyet olmak iizere iki sekilde belirlenmektedir.
Deger kavrami, Deger = Fonksiyonellik/Maliyet ya da Deger = (Fonksiyonellik/Maliyet)Hiz
seklinde formiile edilmektedir (Emiliani, 2001, s.36). Ilk esitlik miisteri bakis acisini
yansitirken ikinci esitlik iiretici bakis agisint yansitmaktadir (Hacirlistemoglu ve Sakrak,

2002, 5.130).

Konaklama isletmeleri agisindan deger miihendisliginin tasarim asamasinda uygulanmasi
daha iyi sonuglar verecektir. Ornegin konaklama isletmesinin iiriin yelpazesine yeni bir iiriin
dahil edilecekse deger miihendisligini, hizmet tasarim agamasindayken uygulanip istenilen
sonuclar elde edildikten sonra gerekli ekipmanin alinmasi ve iiretime gegilmesi ¢ok daha

anlamli sonuglar doguracaktir.

Deger miihendisliginin uygulanmasi iirlin 6zelliklerini ayrintili olarak tanimlayan islevsel
analiz ile baglamakta ve bu analiz yontemin odak noktasini olusturmaktadir. Tasarim ekibi
olusturulan bir gema yardimi ile iirliniin fonksiyonlarini ve standart par¢a kullanma olasiligini
incelemektedir (Coskun, 2002-2003, s.29-30). Tasarim ekibi iretici ve tliketici agisinda
gorece deger yaratmayan fonksiyonlar1 ayristirarak bu fonksiyonlar1 yerine getirecek parcalar
cikarmak yoluyla maliyetleri azaltirken, deger yaratan pargalarin fonksiyonelligini artirmakta
ve/veya misterilerin talep ettikleri ek fonksiyonlar ekleyerek iirlin degerini artirmaktadirlar.
Bu durum ayni zamanda maliyetlerin deger yaratmayan bir alandan deger yaratan bir alana

kaydirilmasini saglayacaktir.

3.2.4. Tedarik Zinciri Maliyetleme

Tedarik zinciri yonetimi bir {lirlin ya da hizmetin tiretilmesinden baslayarak miisteriye nihai
iirtin olarak sunulmasina kadar yapilan hem yukar: (girdi saglayanlar), hem de asag1 (dagitim
ve pazarlama sonrasi hizmetler) tiim malzeme ve bilgi akislarini ifade etmektedir (Vrijhoef ve
Koskela, 2000, s.170). Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri ise hizmetin tiretilmesinden
miisteriye sunulmasina kadar yapilan, konaklama isletmesinin de dahil oldugu deger zinciri

tiyeleri arasindaki hem asag1 hem yukari tiim malzeme ve bilgi akisi olarak tanimlanabilir.

Tedarik zinciri maliyetleri bir iirlin ya da hizmet iiretimi ile ilgili hammaddenin temini,
iriin ya da hizmete doniistiirilmesi, miisteriye nihai {irlin olarak sunulmasi asamalarinda
gerceklestirilen faaliyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir (Okutmus ve Ergiil, 2013, 5.5412).
Konaklama isletmelerinin {irettikleri hizmet iirliniin birgok alt hizmetin birlestirilmesinden

olustugu diisiiniildiiglinde tedarik zinciri maliyetleri bu alt hizmetlerin temini, birlestirilmesi,
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misteriye nihai lirtin olarak sunulmasi sirasinda gerceklestirilen faaliyetlerin maliyetlerinden

olusmaktadir.

Konaklama isletmeleri sunduklar1 hizmet tiriiniin bir kismini1 kendisi tiretirken bir kismin1
disaridan saglamaktadir. Konaklama isletmelerinde yiyecek igecek hammaddelerinin biiyiik
¢ogunlugunu iretmek miimkiin olmadigi i¢cin bu tiir hizmetler tedarikgiler araciligi ile
saglanmaktadir (Kothari, Hu ve Roehl 2005, s.370). Yiyecek i¢ecek maddelerinin disaridan
tedarik edilmesi disinda konaklama isletmelerinde ayrica basili evrak ve Kkirtasiye
malzemeleri, keten takimlar, buklet malzemeleri, temizlik malzemeleri, dekorasyon
malzemeleri, personel {iiniformalar1 gibi bircok malzeme isletme disindan tedarik
edilmektedir. Bu bakimdan konaklama isletmelerinin tedarik zinciri iginde hem sektor ile

dogrudan ilgili hem de dolayl ilgili birgok isletme yer almaktadir.

Diger isletmelerde oldugu gibi konaklama isletmelerinde de tedarik zinciri tedarikc¢ilerden
miisterilere uzanan bilgi, hizmet ve iiretim akig siirecini ifade etmekte olup tedarik¢i ve
miisteriler arasinda yer alan konaklama isletmeleri miisteri istek ve beklentilerini zamaninda
karsilamak ve kiiresel rekabet ortaminda faaliyetleri devam ettirebilmek i¢in tedarik zincirini

etkili bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir (Kothari, Hu ve Roehl, 2005, s.371).

3.3. Hedef Maliyetlemenin Konaklama isletmeleri A¢isindan Analizi

Konaklama igletmelerinde uygulanmakta olan geleneksel maliyet yontemleri, artan genel
tiretim giderlerinin tam, dogru ve anlamli dagitilmasinda yetersiz kalmakta hem de fiili
maliyetler ile tahmini maliyetlerin farkli ¢ikmasi nedeni ile istenilen karlilik diizeyine
ulagilamamaktadir. Satis fiyatlarinin piyasa ve tur operatorleri tarafindan dnceden belirlemis
olmast ve hizmet maliyetlerinin geleneksel maliyetleme yontemleri ile iiretim asamasinda
belirlenmesi karar alicilarin karar alma siirecinde sikintilara neden olmaktadir. Konaklama
isletmelerinde uygulanan geleneksel maliyetleme yontemlerinin yetersiz kalmasinin yani sira
her sey dahil sisteme olan talebin artmasi tur operatorlerinin fiyat baskisi altinda kalan
konaklama isletmelerini ¢ogu zaman belirledikleri fiyatlarin altinda satis yapmaya
zorlamaktadir. Bu durum ise konaklama isletmelerinde sunulan hizmet {riinlerinin kalitesini
diislirmektedir. Turizm arzinin yogun oldugu ozellikle Antalya gibi turizm merkezlerinde
maliyetlerin yiiksek olmasi nedeni ile konaklama isletmeleri satis ve pazarlama agisindan tur
operatorlerine bagimli kalmaktadirlar. Bu bdlgelerdeki konaklama isletmelerinin, turizm
talebinin biiyiilk ¢ogunlugunu elinde tutan tur operatorleri karsisinda pazarlik ve rekabet
giicliniin yetersiz olmasi1 nedeni ile tur operatorlerinin belirledigi fiyatlar iizerinden doluluk

oranlarini artirmaya ¢aligmaktadirlar (Akkaya, 2010, s.61). Geleneksel maliyet yontemlerinin
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aksine iiriin ve hizmet daha iiretilmeden tasarim asamasindayken maliyetlerini belirleyen
hedef maliyetleme kalite ve fonksiyonellikten 6diin vermeden maliyet diisiirme g¢abalarini
hizmet yasam donemi boyunca uygulayarak konaklama isletmelerinin hedefledikleri karlilik
oranina ulagmasini, kiiresel rekabet ortaminda rekabet giiciinii ve pazar paylarini artirmalarini
saglamaktadir. Yukarida da agiklandig1 gibi konaklama isletmelerinde tur operatorlerine
bagimliligini diisiirmek, satis ve pazarlama agisindan daha bagimsiz olmak, rekabet giliciinii
artirmak i¢in piyasa odakli olan ve tasarim asamasinda maliyetleri yoneten hedef maliyetleme

yonteminin kullanilmasi biiyiik avantajlar saglayacaktir.

Hedef maliyetleme, bir iirlinlin kalite, fonksiyonellik ve maliyetlerinin biiyiik oranda
gelisme agamasinda olustugu ve iiretime baslandiktan sonra bu faktorlerde ¢ok az degisiklik
yapilabildigi ilkesine dayanan, bir {iriin/hizmetin yasam donemi maliyetlerini diisiirmek icin
isletmenin tiim boliimlerinden yararlanan bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir (Ax, Greve ve
Nilsson, 2008, s.7). Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme, kiiresel rekabet ortaminda
hem hizmetin hem de hizmet bilesenleri olan alt hizmetlerin tasarim asamasinda kalite,
fonksiyonellik ve fiyat agisindan miisteri istek ve beklentilerine gore kisaca miisteri odakl
hizmet maliyetlerini hesaplamaya ve hizmet yasam dénemi boyunca maliyetlerini diisiirmeye

yarayan bir maliyet yaklagimi olarak tanimlanabilmektedir

Hedef maliyetleme yonteminin konaklama isletmelerinde uygulanmasi, sunulan hizmet
irlinliniin tasarim asamasinda maliyetlerinin belirlenerek hem hedeflenen karlilik diizeyine
ulagilmasini hem de maliyetlerin yiiksek c¢ikmasi durumunda ise hizmetin kalite ve
fonksiyonelligini diisiirmeden maliyetlerin disiiriilmesini saglamaktadir (Sucu, 2011, s.62).
Ozellikle Akdeniz Canaginda rekabet eden ve her sey dahil sistemin hakim oldugu Antalya
Bolgesi konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme uygulamas: 6zellikle satis ve pazarlama
acisinda tur operatorlerinin fiyat baskisinin azaltilmasini, isletme hissedarlarint memnun
edecek bir karlilik diizeyine ulasilmasini, pazar paymin korunarak/artirilarak rekabet avantaji

saglanmasini ve en 6nemlisi tasarim ve miister: odakli hizmet tiretilmesini saglayacaktir.

3.3.1.Hedef Maliyetleme Temel Ilkelerinin Konaklama isletmeleri Acisindan
Incelenmesi
Ikinci béliimde de detayli bir sekilde aciklandign {izere hedef maliyetleme yonteminin
kavramsal temelini olusturan fiyata gore maliyetleme, misteri odaklilik, tasarim odaklilik,
capraz fonksiyonlu takimlar, yagsam dénemine odaklanma ve deger zinciri iliskisi olmak iizere
alt1 ilkesi bulunmaktadir. Bu boliimde bu ilkelerin konaklama isletmelerine gore analizi

yapilacaktir.



93

3.3.1.1. Fiyata Gore Maliyetleme

Hedef maliyetleme yonteminde, fiyat piyasa kontrolii altinda oldugu igin satis fiyatlar1 ve
kar paylart kontrol edilemeyen degiskenler olarak degerlendirilmekte, maliyet ise yonetim
tarafindan kontrol edilebilecek tek degisken olmaktadir (Albright, 1998, s.14). Konaklama
isletmelerinde fiyat geleneksel maliyet artt yaklagiminin aksine piyasa tarafindan
belirlenmektedir. Diger bir deyisle konaklama isletmeleri fiyat iizerinde bir kontrol giiciine
sahip olmamakta hizmetin fiyati piyasa kosullari, tur operatorleri, miisteri istek ve beklentileri
ve almaya razi olduklari fiyat ve rakiplerin durumuna gore piyasada belirlenmektedir. Hedef
karmn ise igletme hissedarlar tarafindan belirlenmesi ve belirli bir diizeyde tutulma istegi
konaklama isletmelerinin kar izerindeki kontrollerini de ortadan kaldirmaktadir. Bu durumda

maliyet, konaklama igletmelerinin kontrol edebildikleri tek degisken olmaktadir.

Hedef maliyetlemenin ilk adimi bir iiriin i¢in piyasa odakli hedef satis fiyati ve isletmenin
arzuladig1 kar marjin1 belirlemektir. Uriin diizeyinde hedef maliyet belirlemek i¢in arzu edilen
Kar, iiriiniin satis fiyatindan ¢ikarilmaktadir. Uriin diizeyinde belirlenen bu hedef maliyet
bilesenlerin satin alma fiyatim tespit etmek icin daha sonra bilesen diizeyinde
ayristirilmaktadir.  Gergek/fiili maliyetin hedef maliyeti agmasi halinde, iirliniin {retim
maliyetini diistirmek icin faaliyetler gergeklestirilmektedir (Gopalakrishnan, Kokatnur ve
Gupta, 2007, s.218). Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme uygulamalarinda da
oncelikle hedef satis fiyat1 belirlenmektedir. Bu hedef satis fiyati piyasada belirlenmekte diger
bir ifade ile tur operatorii tarafindan verilen fiyat olmaktadir. Ornegin tur operatdrii cari
donem i¢in konaklama isletmesi ile yaptig1 kontenjan anlasmasinda kisi basi fiyati 60 TL
olarak belirlemis ise bu durumda konaklama isletmesinin hedef satis fiyat1 60 TL olmaktadir.
Konaklama isletmesinin hissedarlari tarafindan istenilen karlilik diizeyi % 40 ise hedef kar da
24 TL olacaktir. Dolay1si ile konaklama isletmesi piyasaya gore maliyetleme yapmakta hedef
maliyeti 36 TL olarak piyasaya gore belirlemektedir. Konaklama isletmesinin tahmini
maliyeti 40TL ise bu durumda diger ¢agdas maliyet yontemlerinden yararlanarak diistirmesi

gereken maliyet tutar1 4TL olarak belirlenecektir.

3.3.1.2. Miisteri Odakhhik

Hedef maliyetleme yonteminde, isletmenin istenilen pazar payina ulasabilmesi igin
miisteriler en 6nemli odak noktasini olusturmaktadir. Miisteri istek ve beklentileri iyi bir
sekilde analiz edilmekte ve buna uygun hizmet sunulmaktadir. Miisteri istek ve beklentilerinin
karsilanmasi, Uriiniin kalite, zaman ve fiyatt ile ilgili olmasi bu unsurlarin maliyet
caligmalarinda siirekli dikkate alinmasi ve c¢alismalar1 yonlendirici nitelikte olmasim

gerektirmektedir (Hasasoglu, 2011, s.58). Bugilin konaklama isletmeleri, hedef ve amaglarina
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ulagsmak icin miisteri odakliligin 6éneminin bilincine vararak miisteri memnuniyeti, miisteri
sadakati, misteri iliskileri yonetimi gibi konulara odaklanmaktadir. Ancak maliyet boyutunda
da istenilen hedeflere ulasmak i¢in miisteri odaklilik dikkate almmmalidir. Konaklama
isletmeleri hedef maliyetleme uygulama siirecinde miisteri odakli davranarak miisteri istek ve
ihtiyaglarin1 belirlemeli, bunlar1 nasil karsilayacagina karar vermeli ve miisterinin 6demeye
razi olacagi bir hedef satis fiyati olusturmalidir. Boylece konaklama isletmesi miisterilere
deger yaratan hizmet fonksiyonlarin1 gelistirerek ve deger yaratmayan fonksiyonlar1 elimine
ederek hem maliyetlerini distirebilecek hem de istenilen piyasa ve karlilik diizeyine

ulasabilecektir.

3.3.1.3. Tasarim Odakhhk

Tasarim odaklilik tasarim asamasinda maliyetlerin disiiriilmesini ifade etmektedir.
Uriin/hizmete iliskin miihendislik calismalarmin iiretim baslamadan 6nce yapilmasi
maliyetlerin diistiriilerek piyasaya sunulma siiresinin kisalmasi saglamaktadir (Swenson vd.,
2002, s.12). Konaklama isletmelerinde de tasarima gecilmeden Once miisteri istek ve
beklentilerinin belirlenerek buna gore hizmet driinii ve fUretimi hakkinda aragtirma
yaptlmalidir. Hizmetin hangi bilesenler tarafindan olusturulacagi, kimler tarafindan
gerceklestirilecegi, tretim siiregleri belirlenmelidir. Boylece miisteri istek ve beklentilerine
gore tasarima odaklanilarak {irlinlin piyasa sunulmasi kisaltilabilecektir. Aksi halde iiriiniin
piyasaya sunulduktan sonra tasarim Tlizerinde degisiklik yapilmasi ¢ok daha maliyetli
olacaktir. Dolayis1 ile konaklama isletmelerini hizmet maliyetlerini tasarim asamasinda

dikkate almasi1 yani tasarim odaklilik isletmeye maliyet diisiirme imkan1 saglayacaktir.

3.3.1.4. Capraz Fonksiyonlu iliskiler

Capraz fonksiyonlu iiriin ve siire¢ ekipleri iiriin gelistirme fikrinden nihai {irline kadar tiim
stirecten sorumlu olmaktadir (Ansari, Bell ve Swenson, 2006, s.21; Swenson vd., 2003, s.12).
Amag takim tyelerinin hedef maliyete ulasarak hizmeti hedef 6zellik, kalite ve fiyatta bir

pazar boliimiine sunmaya odaklanmaktir.

Konaklama isletmelerinin; muhasebe, pazarlama, satin alma, planlama, gelistirme, tasarim,
tretim ekipleri ve hatta tedarikciler hedef maliyetleme siirecine farkli derecelerde katimlini
saglamas1 gerekmektedir. Konaklama isletmelerinde ¢apraz fonksiyonlu takimlarin diger bir
deyisle isletme boliimlerinin ve caliganlarinin hedef maliyete ulasmada kendisine diisen

gorevi yerine getirmesi gerekmektedir.
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3.3.1.5. Yasama Donemine Odaklanma

Hedef maliyetleme, bir {irliniin satin alma, islem, onarim, vb. tiim yasam dénemi boyunca
olusan maliyetlerini dikkate almaktadir. Temel amag, hem iiretici hem de miisteri agisindan
yasam donemi maliyetlerini en aza indirmektir. Konaklama isletmelerinin de hedef
maliyetleme siirecinde sadece hizmet {iretim maliyetlerini degil ayn1 zamanda yasam donemi
boyunca olusan maliyetleri diisiirmesi ve kalite ve fonksiyonellikten taviz vermemesi

gerekmektedir.

3.3.1.6. Deger Zinciri Iligkisi

Hedef maliyetleme yonteminde hedef maliyete ulasilmasi tedarikgiler, miisteriler,
dagiticilar, hizmet saglayicilar gibi hedef maliyetleme siirecine iliskin unsurlarin isbirlik¢i bir
sekilde birlikte calismalart sonucu deger zinciri olusturmalar1 ile elde edilebilecektir
(Swenson vd., 2003, s.12). Onceki béliimlerde de belirtildigi iizere konaklama isletmeleri
farkli alanlardan kasap, manav, marangoz, ziicaciye, terzi vb bir¢ok tedarik¢i, Coca Cola, Efes
vb bir¢ok distribiitor, tur operatdrii ve seyahat acentesi gibi birgok dagitim kanali ile birlikte
calismaktadir. Konaklama isletmelerinin hedef maliyetleme uygulamalarinda basariya
ulagsmasi bu deger zinciri ile isbirlik¢i bir sekilde ¢alismasina ve deger zincirinin hedef

maliyetleme stirecine katilimini gerektirmektedir.

3.3.2. Konaklama isletmelerinde Hedef Maliyetlemenin Uygulama Siireci

Hedef maliyetleme siireci liriin/hizmet gelistirme asamasinda baslamakta ve {irtin/hizmet
yagsam donemi boyunca devam etmektedir (Bergernas ve Fridh, 2004, s.3). Konaklama
isletmelerinde hedef maliyetleme siireci diger isletmelerde oldugu gibi uzun vadeli satis ve
kar amaglarinin belirlenmesi, iiriin hatlariin yeniden yapilandirilmasinin ardindan hedef satis
fiyatinin ve hedef kar marjinin belirlenmesi ile devam etmektedir. Hedef satis fiyatindan
hedef karin ¢gikarilmasi sonucu kabul edilebilir maliyete ulagilmaktadir. Ancak kabul edilebilir
maliyetin konaklama isletmelerinin ve tedarikgilerinin maliyet diisiirme yeteneklerini g6z ardi
etmesi ve bu nedenle kabul edilebilir maliyete ulasmanin ¢ok zor olmasi nedeniyle hedef
maliyete ylikseltilmesi gerekmektedir. Belirlenen hedef maliyet hizmetin biitiinii i¢in geregli
olup ayrimlanmasi gerekmektedir. Bu asamada deger analizi uygulanmakta ve hizmetin
fonksiyonlari, fonksiyonlarin gérece dnem derecesi, fonksiyonlar1 yerine getirecek parcalar,
bu parcalarin maliyeti ve gorece Onem derecesi belirlenerek hedef maliyet endeksi
olusturulmaktadir. Siirecin sonunda hedef maliyet endeksinde sapmalar var ise ya miisteri

acisindan deger yaratan fonksiyonlar gelistirilmekte ya da deger yaratmayan fonksiyonlarda
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maliyetler disiirilmektedir. Konaklama igletmelerinde hedef maliyetleme siireci Sekil 3.3°te

gosterilmektedir.
Konaklama Isletmelerinde Piyasa Diizeyinde Hedef Maliyetleme
Uzun Uriin
Donemli Satis Hatlarmnimn Hedef Satis Hedef Kar Ulasilabilir
ve Kar > Yeniden L Fiyatinin > Marjimnin > Maliyetin
Amaglariin Yapilandiriim Belirlenmesi Belirlenmesi Hesaplanmasi
Belirlenmesi ast
Konaklama Isletmelerinde Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme
v
Miihendislik Teknikleri ) I:|edef .MEil lye.te. ) Uriin Diizeyinde Hedef
Yardimiyla Hedef < Yf)r_lter_m Sur_ecmlr_l < Maliyetin Belirlenmesi
Maliyete Ulasilmasi Disipline Edilmesi

A 4

Hedef Maliyetin Temel
Fonksiyonlarina
Avyrilmasi

y

Fonksiyon Diizeyinde
Hedef Maliyetlerin
Belirlenmesi

Konaklama Isletmelerinde Fonksiyon Diizeyinde Hedef Maliyetleme

Tedarikgilerin

\4

Yonetimi

Sekil 3.3. Konaklama Isletmelerinde Hedef Maliyetleme Siireci
Kaynak: Akkaya, 2010, s.67.

3.3.2.1. Hedef Satis Fiyatinin Belirlenmesi

Konaklama isletmelerinde hedef satis fiyati, miisterilerin konaklama isletmesinin sundugu
hizmet i¢in 6demeye razi oldugu fiyati1 yansitmaktadir. Konaklama igletmelerinde hedef satis
fiyatinin belirlenmesinde irdem (2010, s.124), isletmenin hitap ettigi pazar boliimii ve rakip
isletmelerin dikkate alinmasi gerektigini, eger hitap edilen pazar bolimil yiiksek gelir
grubunda ise diger gelir grubundan miisterilerin bu fiyatt 6demeye raz1 olmamasina ragmen
satig fiyatinin yliksek belirlenebildigini belirtmektedir. Konaklama isletmesinin hitap ettigi
pazar boliimii ve rakiplerin fiyatinin yani sira hizmetin hedef satig fiyatinin belirlenmesinde
hizmetin maliyeti ve isletmenin ulagsmak istedigi kar hedefleri de 6nem tagimaktadir (Sucu,
2011, s.61). Ciinkii hedef satis fiyatinin miisterilerin 6demeye razi oldugu fiyatin ¢ok {istliinde

belirlenmesi isletme karliliginin diismesine neden olmaktadir (Cetiner, 2009, s.154).
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Konaklama isletmeleri hem tur operatorlerinin satis fiyatini belirlemeleri ve fiyat baskisi
olusturmalart hem de rakiplerin fiyatlarina miidahale edememeleri nedeni ile istenilen karlilik
diizeyine ulasmak ve piyasa payini kaybetmemek i¢in (Sucu, 2011, s.61) hizmetin hedef satis
fiyatinin hizmetin maliyetini ve isletme i¢in gerekli kar1 saglamasi ve miisterilerin 6demeye
razi olacagl bir tutar olmasi gerekmektedir. Tur operatdriine bagimliligr yiiksek olan
konaklama isletmelerinde hedef satis fiyatinin belirlenmesinde bazi ¢aligmalarda tur
operatorlerinin satis fiyati hedef satis fiyatt olarak alinmaktadir. Bu yaklasim yanlis
olmamakla birlikte konaklama isletmelerinin hedefledikleri satig fiyatlarimin c¢ok altinda
odalarini satmalarina diger bir deyisle tur operatorlerinin fiyat baskisina katlanmalarina neden
olabilmektedir. Bu durumda konaklama isletmelerini maliyetlerini diisiiremedikleri zaman
karliliklarinin azalmakta ya da hedef kar1 sabit tutmak i¢in hizmet kalitesi diisiirtilmektedir.
Bu nedenle konaklama isletmelerinde hizmetin hedef satis fiyati belirlenirken tur
operatOrlerinin fiyatlarinin yaninda, rakip isletmelerin fiyatlar1 ve en Onemlisi piyasa

arastirmalariin sonuglari dikkatli bir sekilde degerlendirilerek belirlenmelidir.

Hedef maliyetleme uygulamalarinda hedef satis fiyatinin yani sira hedef satis hacminin de
belirlenmesi gerekmektedir. Uriin/hizmetin sabit maliyetlerinin karsilanabilmesi igin belirli
bir satis hacmine sahip olasi gerekmektedir. Hedef satis hacmi, iriin/hizmetin yasam
doneminde karli bir sekilde iiretilip iiretilmeyeceginin bilinmesini saglamaktadir (Saban,
2000, s.14). Konaklama isletmelerinde hedef satis hacmi, hizmet {irliniin sabit maliyetlerini

karsilayacak olan geceleme sayis1 ya da satilan yatak sayis1 olmaktadir.

3.3.2.2. Hedef Kar Marjimin Belirlenmesi

Hedef kar marjinin belirlenmesinde temel faktorlerden biri isletme hissedarlarinin kar
beklentilerini karsilayacak bir kar marjinin belirlenmesidir. Bu nedenle, hissedarlarin kar
beklentileri, rekabet analizleri ve bazen de kar simiilasyonlar1 kullanilarak isletme stratejisi ve
finansal amaglar dogrultusunda yapilan uzun donemli karlilik analizleri ile hedef kar marj
belirlenmektedir (Shank ve Fisher, 1999, s.73). Konaklama isletmelerinin hedef kar marjini
belirlerken hissedarlarin beklentilerini, isletme stratejisinin yaninda hedef karin, hizmet yagsam
donemi maliyetlerini karsilayip karsilamayacagini ve hedef satis hacmini dikkate almalar1

gerekmektedir.

Konaklama isletmeleri, yatirim maliyetlerinin ¢ok yiikksek olmasi nedeni ile tiretilen hem
hizmet {irlinliniin yasam donemini uzatmak hem de yasam donemi boyunca kar saglamak

durumundadirlar. Hizmet yasam donemi boyunca satig fiyat1 ve/veya maliyetlerinde dnemli
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Ol¢iide degisiklikler bekleniyor ise hedef kar marji buna gore belirlenmelidir. Boylece

maliyetini karsilayamayacak hizmetin iiretilmesi engellenmektedir (Akkaya, 2010, s.69-70).

3.3.2.3. Hedef Maliyetin Belirlenmesi

Konaklama isletmelerinde hedef satig fiyatt ve hedef kar marji1 belirlendikten sonra ikisi
arasindaki fark alinarak kabul edilebilir maliyetlere ulasilmaktadir (Akkaya, 2010, s.70;
Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s.118; Saban, 2000, s.14). Yukaridaki boliimlerde de
aciklandig1 iizere kabul edilebilir maliyet sadece uzun donemli kar planlar1 dikkate alinarak
belirlenmekte isletme ve tedarik¢ilerin maliyet diistirme kapasiteleri dikkate alinmamaktadir.
Bu nedenle konaklama isletmelerinin kabul edilebilir maliyeti ulasabilecekleri bir hedef
maliyet diizeyine yiikseltmeleri gerekmektedir. Kabul edilebilir maiyetin hedef maliyete
dontistiiriilmesinde  konaklama isletmelerinde de diger isletmelerde oldugu gibi deger

miithendisligi, kaizen maliyetleme vb ¢agdas maliyet yontemlerinden yararlanilmaktadir.

Kabul edilebilir maliyetin hedef maliyete diisiiriilmesi ve bu asamada oncelikle maliyet
diisiirme hedefinin belirlenmesi gerekmektedir. Maliyet diisiirme hedefi mevcut maliyetten
kabul edilebilir maliyetin ¢ikarilmasi ile belirlenmekte ve tasarimcilarin ve tedarikgilerin
maliyet diisiirme yeteneklerini igermektedir. Bu asamadan sonra belirlenen hedef maliyetin

iirtin/hizmet diizeyinde ayrimlanmasi gerekmektedir.

3.3.2.3.1. Hizmet Fonksiyonlarimnin Belirlenmesi

Belirlenen hedef maliyet temel fonksiyon diizeyinde olup temel fonksiyonlar1 olusturan
parcalara dagitilmas:1 gerekmektedir (Akkaya, 2010, s.73). Ornegin bir yemek cesidi temel
fonksiyon olarak belirlenmis ise hedef maliyetin yemegin yapildigi malzemelere dagitilmasi

gerekmektedir.

Konaklama isletmelerinde sunulan hizmetin fonksiyonlari temel fonksiyonlar ve miisteri
istek ve beklentilerine bagli fonksiyonlar olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Sucu, 2011, s.67).
Ornegin temel fonksiyon konaklama ise miisteri istek ve beklentileri dogrultusunda internet,
televizyon, klima, oda servisi gibi fonksiyonlar da hizmete eklenmektedir. Konaklama
isletmelerinde konaklama, yeme i¢cme temel fonksiyonlari olustururken konaklama
fonksiyonun alt fonksiyonlar1 miisteri istek ve beklentilerine bagli fonksiyonlar olmaktadir.
Ayrica yiyecek, icecek, havuz, eglence vb hizmete dahil fonksiyonlar olabilecegi gibi ayr1 bir
hizmet olarak da sunulabilmektedir. Bu nedenle konaklama isletmelerinin sunduklari her

tirtiniin fonksiyonlarin1 tanimlamalar1 gerekmektedir.
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Akkaya’nin (2010, s.102) calismasinda her sey dahil bir konaklama isletmesinin temel

fonksiyonlar1 Sekil 3.4’te gosterilmektedir.

Odalar Departmani
Faalivetleri

On Biiro Departmani
Faalivetleri

Faalivetleri

Diger Departmanlarin / 7\

A\ 4
Her Sey Dahil
Konaklama

Hizmeti

Kongre Departmani
Faalivetleri

Yiyecek-Icecek
Depart. Faalivetleri

Animasyon Depart.
Faalivetleri

Sekil 3.4. Her Sey Dahil Konaklama Hizmeti Fonksiyonlari

Kaynak: Akkaya, 2010, s. 102.

Biiyiik 6lgekli bir konaklama isletmesinin hizmet iiriinii dort temel fonksiyona ayrilabilir.

Sekil 4’te de gosterilen modele gore konaklama fonksiyonu; 6ncelikle 6n biiro-odalar ve kat

hizmetleri fonksiyonlar1 olmak {izere ikiye ayrilmakta;

Kat

On Biiro-Odalar Fonksiyonu:

Hizmetleri Fonksiyonu:
Temizlik,
Buklet malzeme,
Mini bar,
Check in,

Check out alt fonksiyonlarindan,

Karsilama/yerlestirme,

Bilgilendirme,

Teknik destek (kablolu TV, Wi-Fi, telefon, kasa, odada bozulan esyalar hakkinda

yardim, doktor yardimi, eksik esya yardimi vb),

Para bozdurma ve

Odeme/¢ikis islemleri alt fonksiyonlarindan;
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Yiyecek-I¢ecek Fonksiyonu:
e Servis hiz,
o Lezzet,
e Porsiyon/doyuruculuk,
e Hijyen ve

e Sunum/gorsellik alt fonksiyonlarindan;

Eglence Fonksiyonu:
e Animasyon aktiviteleri,
e Mini club,
e Jimnastik,
e Night club ve

e Spor aktiviteleri alt fonksiyonlarindan ve

Genel Aktivitler (Acitk/Kapali Alan Faaliyetleri) Fonksiyonu:
e Acik havuz,
e Kapali havuz,
e Cocuk havuzu,
e Hamamé&sauna ve

e Spa&fitness alt fonksiyonlarindan olugmaktadir.

Bu fonksiyonlar konaklama isletmesinin biiytikliigiine gore artirilip azaltilabilmektedir.
Fonksiyonlarin artirilip azaltilmasinda hedef maliyetleme siirecinde miisterilerden elde edilen

bildirimler kullanilabilir.

3.3.2.3.2. Her Bir Hizmet Fonksiyonunun Gérece Oneminin Belirlenmesi

Bu asamada piyasa arastirmalart dogrultusunda miisteri istek ve beklentilerine gore
hizmetin sahip olacagi fonksiyonlar degerlendirilmektedir (Giirdal, 2007, s.100). Konaklama
isletmelerinde sektorel Ozelliklerinden dolayr sanayi isletmelerine gore cok daha cabuk
miisteri beklenti ve sikayetleri kisaca miisterilerin {irtin hakkinda diisiinceleri ve memnuniyet
diizeyi belirlenebilmektedir. Konaklama isletmeleri bu geribildirimler dogrultusunda hizmet
fonksiyonlarmin goérece 6nemini belirleyebilmekte ve bunlart karsilagtirarak tiim fonksiyonlar
icindeki dnem derecesini saptayabilmektedir (Sucu, 2011, s.67). Konaklama isletmelerinde
hizmeti olusturan fonksiyonlarin goéreceli dnemi belirlenirken miisteri istek ve beklentilerine

dair geri bildirimlerden yararlanilmaktadir.
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Ornegin yiyecek icecek ana fonksiyonu ile ilgili dnem derecesi belirlenirken miisterilerin
alt fonksiyonlar1 degerlendirebilecegi bir anketten yararlanilabilir. Yukarida modelden devam
edilecek olursa yiyecek igecek fonksiyonunun servis hizi, lezzet, porsiyon/doyuruculuk,
hijyen ve sunum/gorsellik alt fonksiyonlarin1 miisterilerin en 6nemli olanlar1 1’den 5°e kadar
derecelendirmeleri istenebilir. Degerlendirmeye katilan miisterilerin puanlamalari toplanarak
fonksiyonlarin goreceli dnemi belirlenir. Her bir fonksiyonun aldigi puan toplam puana
oranlanarak fonksiyonlarin 6nem dereceleri belirlenir. Varsayimsal 6rnekte fonksiyonlarin

gorece onem dereceleri Tablo 3.1°deki gibi hesaplanmustir.

Tablo 3.1. Yiyecek icecek Fonksiyonunun Alt Fonksiyonlari

Yiyecek Icecek Alt Fonksiyonlari
Gorece Onem Dereceleri

Fonksiyonlar Puan %
Lezzet 5 34
Hijyen 4 26
Porsiyon/Doyuruculuk 3 20
Servis Hizi 2 13
Sunum/Gorsellik 1 7
Toplam 15 100

Tablo 3.1°e gore en yliksek puanlar1 lezzet ve hijyen fonksiyonu almistir. Miisterilerin
yiyecek igecek iirlinlerinde en fazla deger verdikleri kriterler basta lezzet ve hijyen olmak
tizere Onem dereceleri sirasiyla servis hizi, porsiyon/doyuruculuk ve sunum/gorsellik
olmaktadir. Bu kriterler ayn1 zamanda yiyecek icecek iirlinlinde satin alma kriterlerini ifade

etmektedir.

3.3.2.3.3. Hizmeti Olusturacak Parcalarin Belirlenmesi

Belirlenen fonksiyonlarin iirlin/hizmet tarafindan yerine getirilmesinde taslak {izerinde
calisilarak {iriin/hizmeti olusturan parcalar belirlenmekte ve bir prototip olusturulmaktadir
(Giirdal, 2007, s.100). Hizmet {iriinii satin alan miisteri aslinda s6z konusu iirlinii belirli bir
sire kullanom hakkin1 satin almaktadir. Hizmeti olusturan parcalar ise konaklama
isletmelerinde yapilan faaliyetlerdir. Dolayisi ile hizmeti olusturan parcalar hizmeti olusturan
faaliyetler olmaktadir (Sucu, 2011, s.68). Konaklama isletmelerinde hizmeti olusturacak
parcalar konaklama isletmelerinde yapilan faaliyetler olduguna gore ve bir konaklama
isletmesinde asil faaliyetin konaklama/geceleme oldugu diisiiniildiigiinde yukaridaki 6rnekten

hareketle hizmet tiriiniinii olusturacak faaliyetler/parcalar da konaklama/geceleme, yiyecek -
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icecek, eglence ve genel aktiviteler faaliyetlerinden olusacaktir. Modele gore konaklama

faaliyetinin alt faaliyetleri 6n biiro-odalar ve kat hizmetleri olmak iizere ikiye ayrilabilir.

On Biiro-Odalar Parcast:
e Personel,
e Basili evrak ve

e Sarf malzemeleri alt pargalarindan/faaliyetlerinden;

Kat Hizmetleri Parcasi:
e Personel,
e Temizlik,
e Buklet malzemesi,

e Sarf malzemeleri alt pargalarindan/pargalarindan;

Yiyecek-Icecek Parcasi:
e Hazirlik,
e Pigirme ve

e Sunum alt parcalarindan/faaliyetlerinden,

Eglence Pargasi:
e Personel,
e Temizlik,

e Spor malzemeleri ve

e Animasyon sarf malzemeleri alt pargalarindan/faaliyetlerinden,

Genel Aktiviteler Pargast:
e Personel,
o Temizlik ve

e Sarf malzemeleri alt pargalarindan/faaliyetlerinden olusmaktadir.

3.3.2.3.4. Her Bir Parcanin Maliyetinin Belirlenmesi

Bir 6nceki asamada iirlin/hizmetin parcalarit belirlenip prototipi olusturulduktan sonra
pargalarin maliyetleri tahmin edilmektedir. Par¢a isletme icinde {liretiyorsa iiretim birim
maliyeti alinmakta, disaridan temin ediliyorsa piyasa arastirmasi yapilarak maliyeti

belirlenmektedir (Giirdal, 2007, s.101). Hizmetin soyut olmasi1 hizmeti olusturan pargalarin
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yani faaliyetlerin de soyut olmasina neden olmakta bu faaliyetlerin konaklama igletmeleri
tarafindan sunuluyor olmasi maliyetlerinin belirlenmesinde konaklama isletmelerinin kuracagi
bir yontem gerektirmektedir. Konaklama isletmelerinde bu faaliyetlerin maliyetlerinin tahmin
edilmesi, piyasada kiyaslanacak bir tutar olmamasi nedeniyle diger sektorlere gére daha zor
olmaktadir. Ayrica bu faaliyetleri digaridan alamayacaklar1 ve kendileri sunacaklarindan
dolay1 isletme iginde iiretilen verilerden faydalanmak durumundadirlar (Sucu, 2011, s.68).
Konaklama igletmelerinde hizmet parcalarinin maliyetlerinin biiylik ¢ogunlugunu direk is¢ilik
giderleri olusturmaktadir. Ornegin konaklama ana faaliyetinin 6n biiro faaliyetleri olan
kargilama/yerlestirme, info, teknik destek, change/exchange islemleri ve c¢ikis
isletmeleri/tahsilat alt faaliyetleri aslinda on biirii personelinin verdigi hizmetlerdir. Bu
durumda maliyetlerin biiyiik cogunlugu direkt iscilik giderlerinden olugsmaktadir. Direkt ilk
madde ve malzeme giderleri ise bu alt faaliyetler sirasinda kullanilan birtakim basili evrak ve
kirtasiye malzemesinden olusmaktadir. Genel iiretim giderleri ise bu faaliyetler sirasinda
kullanilan elektrik, haberlesme giderleri gibi hizmete dogrudan yiiklenemeyecek giderlerden

olusmaktadir.

Yiyecek icecek bileseninin alt parcalar1 yukaridaki varsayimsal drnekte hazirlik, pisirme ve
servis olarak belirlenmistir. Yiyecek icecek alt pargalarinin maliyetleri varsayimsal olarak
hazirlik 45TL, pisirme 35 TL ve servis/sunum 20 TL olarak belirlenmis olsun. Yiyecek i¢ecek
parcasinin toplam maliyeti varsayimsal olarak 100TL alindigindan alt parcalarin maliyet pay1

da yiizdesel olarak maliyetleri ile aym olacaktir®.

3.3.2.3.5. Hizmeti Olusturan Parcalarin Gérece Oneminin Belirlenmesi

Hizmet iiriiniinii olusturan pargalarin maliyeti belirlendikten sonra toplam maliyet i¢indeki
payimin bulunmasi gerekmektedir. Pargalarin maliyetlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi bu
parcalarin goreceli onemlerinin de dogru bir sekilde belirlenmesini saglamaktadir (Sucu,
2011, s.68-69). Bu asamada konaklama isletmeleri hizmet iirlinlin fonksiyonlart ile hizmeti
olusturan fonksiyonlar bir matris iizerinde karsilastirilmaktadir. Dolayis1 ise her bir par¢anin

fonksiyonu yerine getirmede gérece dnemi belirlenmektedir.

Bir hizmet isletmesinde birden fazla hizmet iiretimi s6z konusuysa her farkli iiriin
tretiminde Uriiniin fonksiyonlari, pargalari, fonksiyon 6nem derecesi ve parcalarin maliyet
agirhg ile parcalarm onem derecesi farkli olacaktir. Uretim isletmesine benzer sekilde
konaklama isletmelerinde de birden fazla hizmet iiretimi gerceklestirilmekte ve her bir hizmet

farkli bir {irtin gibi algilanmaktadir. Dolayis1 ile her bir hizmet {irliniin fonksiyonlari,

> Ornekte kullanilan her bir parganin maliyet agirliklar1 varsayimsal olarak belirlenmistir. Uygulamada parcalarm maliyet agirhklar gercek
veriler kullanilarak belirlenecektir.
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parcalari, fonksiyonlarin ve parcalarin gérece dnem dereceleri farkli olugmakta ve bu durum

birden fazla matrisin olusmasina neden olmaktadir.

Konaklama isletmelerinin iirettikleri hizmetin hedef maliyetinin ayrimlanmasi agamasinda
yukarida olusturulan varsayimsal modele gore hizmet pargalarinin goreceli 6nem dereceleri 5

farkli metristen olusacaktir.

Bu asamada yukaridaki varsayimsal 6rnege gore her bir yiyecek icecek alt fonksiyonunu
karsilama yiizdesi ile bu fonksiyonlar1 yerine getiren pargalarin maliyet agirliklar1 carpilarak
her bir parcanin gorece onem derecesi belirlenmektedir. Her bir yiyecek igecek parcasinin

gorece onem derecesi Tablo 3.2°de gosterilmektedir.

Tablo 3.2. Yiyecek I¢cecek Uriinii Parcalarimin Gérece Oneminin Belirlenmesi

Yiyecek icecek Alt Fonksiyonlarinin Gérece Onem Dereceleri
Lezzet Hijyen | Servis Hiz1 Doyuruculuk Sunum
Yiyecek Icecek Parcalarin
Alt Parcalar 34 26 13 20 ! Gorece Onemi
Hazirlik 30 60 60 20 45 0,41
Pisirme 70 25 20 80 45 0,52
Sunum 0 15 20 0 10 0,07
TOPLAM 100 100 100 100 100 100

Tablo 3.2°de goriildiigii tizere lezzet fonksiyonunu hazirlik ve pisirme pargasi karsilamakta
olup karsilama yiizdesi hazirlikta % 30, pisirmede % 70 olarak tahmin edilmistir. Hijyen
fonksiyonu her ii¢ parcayla da ilgili olup diger bir deyisle 3 parca tarafindan karsilanmakta ve
yiizdeleri sirasi ile hazirlikta % 60, pisirmede % 25, sunumda % 15 olarak tahmin edilmistir.
Servis hiz1 daha ¢ok sunum pargasi tarafindan karsilanmakta olup diger parcalarda ayr1 ayr1 %
20 pay alacagi tahmin edilmistir. Doyuruculuk fonksiyonu pisirme ve hazirlik pargalar ile
ilgili olup sirasi ile % 20 ve % 80 karsilama yiizdesi alacag: ve son olarak sunum fonksiyonu
her ii¢ parga ile iligkilendirilmis olup hazirlik ve pisirmede ayr1 ayr1 % 45, sunumda % 10
karsilama yiizdesi tahmin edilmistir. Burada kullanilan karsilama yiizdeleri pargalarin
fonksiyonlar1 kullanirken her bir parcanin ne kadar pay alacag: diger bir deyisle pargalarin
fonksiyonu karsilama diizeyi (yiizdesel) anlamina gelmektedir. Parcalarin gorece onem diizeyi
ise asagidaki sekilde hesaplanmstir:

Hazirlik = (0,34 % 0,30) + (0,26 = 0,60) + (0,13 = 0,60) + (0,20 * 0,20) + (0,07 * 45)

= 0,41
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Pigsirme = (0,34 * 0,70) + (0,26 * 0,25) + (0,13 * 0,20) + (0,20 = 0,80) + (0,07 * 0,45)
= 0,52
Sunum = (0,34 * 0) + (0,26 * 0,15) + (0,13 * 0,20) + (0,20 * 0) + (0,07 * 0,10) = 0,07

3.3.2.3.6. Parcalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi

Uriin/hizmet pargalarinin goreceli énemi ile pargalarin toplam maliyet icindeki maliyet
pay1 oranlanarak parcalarin hedef maliyet endeksi belirlenmektedir. Hedef maliyet endeksinin
1 olmasi arzulanmakta, 1’den biiylik olmasi fonksiyonun ucuz, 1’den kii¢iik olmasi pahali
yerine getirildigi anlamina gelmektedir (Giirdal, 2007, s.101). Konaklama isletmelerinde
hizmeti olusturan parcalarin diger parcalara gére dnem derecesi ile pargalarin diger pargalar
icindeki maliyet payr karsilastirilarak hizmet parcalarinin  hedef maliyet endeksi
olusturulmaktadir. Hedef maliyet endeksi parcalarin yani faaliyetlerin hangilerinin
maliyetlerinin hedef maliyete ulasmak icin diisiiriilmesi gerektigini ya da hangi faaliyetlerin

gelistirilmesi gerektigini belirlemede kullanilmaktadir.

Parcalarin  hedef maliyet endeksinin  belirlenmesinde  asagidaki  formiilden

yararlanilmaktadir:

Parcanin Gérece Onem Derecesi

P Deger Endeksi =
ar¢anin Deger Endeksi Parcanin Maliyet Agirlig:

Konaklama isletmelerinde hizmet pargalarinin hedef maliyet endeksleri yukaridaki

varsayimsal modelden hareketle asagidaki sekilde hesaplanmistir:

Hazirlik Pargasinin Deger Endeksi = % =0,9
Pisirme Par¢asinin Deger Endeksi = 2'—;25 =14
Servis&Sunum Parc¢asinin Deger Endeksi = % =0,3

Hazirlik parcasinin deger endeksi 0,9 olarak hesaplanmistir. Deger 1’e yakin olmasina
ragmen birden diisiiktiir. Bu durumda konaklama isletmesi hazirlik pargasiicin miisterinin
verdigi degerden daha fazla maliyete katlanmaktadir. Konaklama isletmesinin hedef maliyete
ulagsmak icin hazirlik parcasinin deger katmayan faaliyetlerinde maliyetlerini diisiirmesi
gerekmetedir. Ayni durum servis pargasi i¢inde gegerli olup servis parcasinin deger endeksi
0,3’tiir. Birden oldukga kiigiik olan bu parcada konaklama igletmesi hedef maliyete ulagsmak

amaciyla biiyiik oranda maliyetlerini diistiriilmelidir.
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Pisirme pargasinin deger endeksi 1,4 olup 1’den biiyilk hesaplanmistir. Bu durum,
konaklama isletmesinin pisirme pargast i¢in miisterinin verdigi degerden daha az maliyete
katlandigin1 gostermektedir. Konaklama isletmesi pisirme parcasmna agirlik vererek bu

faaliyetleri gelistirmelidir.

3.3.2.3.7. Hedef Maliyet Endeksinin Optimizasyonu
Hedef maliyet endeksi parcalarin maliyetleri ile uyum ig¢inde olup olmadigini géstermekte,

hedef maliyet endeksinde sapma olan pargalar tizerinde durularak gerekli diizeltmeler

yapilmaktadir (Giirdal, 2007, s.101).

Hizmet {riiniinii tasarlanmasina yon verecek olan hedef maliyet endeksinin 1 olmasi
istenmekte, endeksin 1’den biiyiik olmas1 konaklama isletmesinin s6z konusu fonksiyon i¢in
miisterinin fonksiyona verdigi degerden daha az maliyete katlandigin1 ve bu fonksiyonu
gelistirmesi gerektigini, endeksin 1’den kii¢iik olmasi ise soz konusu fonksiyon igin
konaklama isletmelerinin miisterinin verdigi degerden daha fazla maliyete katlandigini ve
maliyetlerini diisiirmesi gerektigini gostermektedir. Ornegin Antalya’da bir otelde miisteri
odalarda klima bulunmasina % 70, kablolu yaymn bulunmasina ise % 30 6nem veriyorsa ve
klima bulundurmanin maliyet pay1 % 30, kablolu yayin bulundurmanin maliyet pay1 ise % 70
ise bu durumda odalarda klima bulundurmanin hedef maliyet endeksi 70/30: 2,33; kablolu
yayin bulundurmanin hedef maliyet endeksi 30/70: 0,43 olacaktir. Konaklama isletmesi
odalarda klima bulundurmayr miisterilerin verdigi degerden daha ucuz, kablolu yayin
bulundurmay: ise daha pahali gerceklestirmektedir. Isletmenin yapmasi gereken klima
fonksiyonunun maliyetinin diisiirerek ya da sabit tuturak gelistirmek, kablolu yayn

fonksiyonu konusunda ise maliyetleri diigtirmektir.

3.3.3.Konaklama Isletmelerinde Hedef Maliyetleme Uygulama Siirecinde Karsilagilan
Sorunlar ve Basar1 Kosullari
Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasi sirasinda asagida da
aciklanacagi lizere bir takim durumlara dikkat edilmemesi hedef maliyetleme uygulamasinin
basarisizlikla sonuglanmasina neden olmaktadir. Hedef maliyetleme uygulamasinin

basarisizlikla sonu¢lanmamasi i¢in de bazi kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir.

3.3.3.1. Hedef Maliyetleme Uygulanmasinda Karsilasilan Sorunlar
Hedef maliyetleme, maliyet diisiirmede 6nemli bir ara¢ olmasina ragmen uygulanmasinda
bazi sorunlar ile karsilasilabilmektedir. Bunlar 6zellikle kiiresel bir rekabet ortaminda faaliyet

gosteren konaklama isletmelerinde iiriin gelistirme zamaninin uzamasi, piyasa yapisinin
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karmagikligi, tiriiniin maliyeti, fiyat ve hacmine iliskin tahminleme zorlugu, bdliimlerarasi
catisma, calisanlar ve tedarik¢iler iizerinde hedef maliyetlere ulasmaya yonelik baski olarak

siniflandirilabilmektedir.

3.3.3.1.1. Hizmetin Piyasaya Sunumunun Gecikmesi

Hedef maliyet amacina ulasilmasina ragmen bazen deger miihendisligi tekrar islemleri
nedeniyle iiriin piyasaya ge¢ sunulmaktadir. Bu durum, ¢ok biiylik firsatlarin kagirilmasina
neden olabilmekte ve hedef maliyete ulasilmis olsa dahi firsatlarin maliyeti daha fazla
olabilmektedir (Giirdal, 2007, 5.107; Nubin, 2006, s.59). Ornegin Apple iphone 5 modelinin
deger miihendisligi islemleri tamamlanmadan diger bir deyisle vaat edilen tiim 6zellikler ve
fonksiyonlar telefona eklenmeden piyasaya sunumda gecikme olmamasi adina piyasaya
sunulmasi Uriiniin basarisizligi ile sonug¢lanmistir. Konaklama igletmelerinde ise 6zellikle tiim
yil turizm faaliyetlerinin olmadig1 mevsimlik 6zellik gosteren Antalya gibi bolgelerde yiliksek

sezonda hizmetin sunumunun gecikmesi bir¢ok firsatin kagirilmasina neden olabilecektir.

3.3.3.1.2. Piyasa Yapisimin Karmasikhigi

Hedef maliyetleme uygulamasinda karsilagilan sorunlardan biri de miisteri istek ve
beklentilerini belirlemek ve buna gore iriin fonksiyon ve ozelliklerini olusturmak kisaca
piyasa yapmin karmagikligidir. Hedef maliyetin ayrimlanmasi yani pargalar arasinda
dagitilmasi da bu nedenle giliglesmektedir (Bozdemir, 2010, s.106). Piyasa karmasikligi,
miisteri istek ve beklentilerinin tam olarak belirlenememesi nedeniyle olusmaktadir. Ornegin
LCD bir televizyonda miisterilerin istek ve beklentileri 3D 6zelliginden ¢ok, daha ince olmasi
ise ve bu beklentiler tam olarak anlagilamamissa bu durumda hedef maliyetler fonksiyonlara
yanlis dagitilacak 3D o6zelliginde miisterilerin verdigi degerden daha fazla maliyete
katlanilacaktir. Birgok millete hitap eden konaklama sektoriinde konaklama isletmesinin
miisteri portfoyiinii ve bu portfoye gore diger bir deyisle ev sahipligi yapacagi milletlerin istek
ve beklentilerini tam olarak belirleyememeleri, misterilerin deger verdikleri hizmetlere
isletmenin yeterince deger vermemesi ya da misterilerin dnemsemedikleri hizmetlere

fazladan maliyete katlanmasi ile sonuglanacaktir.

3.3.3.1.3. Hizmetin Maliyet, Fiyat ve Hacmine liskin Tahminleme Zorlugu

Piyasada belirsizlik arttiginda degiskenleri tahmin etme giivenilirlik diizeyinin diismesi ile
birlikte hedef maliyetlemeden elde edilecek fayda azalmaktadir. Uriin fiyati, hacmi ve
maliyetini tahmin etmede karsilasilan sorunlar hedef maliyetleme yonteminin -etkisini

diisiirmektedir (Alpkan, 2012, s.52; Bozdemir, 2010, s.105-106). Ornegin cevresel
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belirsizliklerin artmasi ile dogru orantili olarak hedef fiyat ve hedef iiretim hacmi belirlemek
de zorlasmaktadir (Bozdemir, 2010, s.105-106). Hedef fiyat ve hedef karin tahmininde
yasanan zorluklar ise hedef karin belirlenmesini zorlastirmaktadir. Ozellikle politik, ekonomik
ve cevresel faaliyetlere karsi asir1 hassas olan konaklama sektdriinde ekonomik krizler, politik
belirsizlikler hedef satig fiyati, satis hacmi ve hedef maliyet belirlemeyi zorlastiracaktir.
Tiirkiye turizmi bu durumun 6rneklerini gerek 1990 Korfez Krizi sirasinda gerekse 2008°de
baslayan Diinya Ekonomik Krizi sirasinda siddetli bir sekilde yasamis ve bir¢ok konaklama

isletmesi iflasin esigine gelmistir.

3.3.3.1.4. Béliimleraras1 Uyumsuzluk/Catisma

Hedef maliyetleme yonteminin bir takim c¢alismasi olmasi ve c¢alisanlari isbirligine
zorlamasi bir takim olumsuzluklara ve bdliimlerarasi ¢atismaya neden olabilmektedir.
Boliimleraras: igbirligi ve motivasyon zayif ise oOrgiit i¢inde yaratilan baski nedeniyle
boliimler arasi ¢atisma olabilmektedir (Alkan, 2003, s.69; Nubin, 2006, s.58) Bu catismalara
ornek olarak iirlin maliyetlerini siirekli diisiirmeye calisan tasarim ve miihendislik boliimii ile
satts hacmini genisletmek icin her tiirlii harcamay1 yapmak isteyen satis pazarlama bolimii
arasindaki ¢atigma gosterilebilir. Dolayist ile bu durum, hedef maliyetleme uygulamasinda bir
sorun olusturmaktadir. Konaklama isletmelerinde bu durum o&zellikle yiyecek igecek ve
mutfak boliimlerinde goriilmektedir. Maliyetleri belirli bir diizeyde tutmak isteyen cost
kontrol boliimii ile maliyetlerin belirli bir diizeyde tutulmasinda 6nemli gorevler diisen
yiyecek icecek ve mutfak boliimii ¢alisanlar arasinda ¢atismalar yasanabilmekte ve bu bolim
calisanlarinin iizerinde biiyiik bir maliyet baskisi olusabilmektedir. Bu durumda ise hedef

maliyetleme yonteminin uygulanmasini giiclestirmektedir.

3.3.3.1.5. Cahisanlar Uzerinde Hedef Maliyete Ulasmaya Yonelik Baski

Hedef maliyetin ¢cok zor ya da ¢ok kolay olmasi calisanlarin motivasyonunu olumsuz
yonde etkilemektedir (Giirdal, 2007, s.106). Hedef maliyetleme uygulamasinda isletmenin
hedef maliyete ulasma arzusu calisanlar {izerinde strese yol agabilmektedir. Bu stresten en
fazla etkilenen bolim ise hedef maliyetlemenin baslangicini olusturan tasarim bolimii
olmaktadir (Nubin, 2006, s.59). Isletmenin hedef maliyete ulasmak igin calisanlar {izerine
yaptig1 baski isten ayrilmalara neden olabilmektedir. Hedef maliyetin ¢ok kolay olmasi
calisanlar {izerinde rehavete, ¢ok zor olmasi ise motivasyonlarinin diismesine yol
acabilmektedir. Ozellikle her sey dahil sistemin uygulandigi konaklama isletmelerinde hedef
maliyete ulasma yonilinde baski ve hedef maliyete ulasmanin giicliigii ¢alisanlar {izerinde

yogun bir strese ve motivasyonlarinin diismesine yol acabilmektedir.



109

3.3.3.1.6. Tedarikciler Uzerinde Hedef Maliyete Ulasmaya Yonelik Baski

Isletmenin, hizmet pargalarin isletmeye zamaninda getirilmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesi
gibi hedef maliyete ulasma konusunda baski olusturdugu bir diger grup da tedarikgiler
olmaktadir (Nubin, 2006, 5.58). Hedef maliyetleme y6nteminde 6zellikle iiriin pargalarinin
cogunlugunu tedarikgilerden alan isletmelerde siirece tedarikgilerin katilimi ve hedef
maliyetlere igbirlik¢i bir sekilde ulasilmasi olduk¢a 6nemli ve bir o kadar da zordur. Bu
nedenle isletmeden tedarikgiler iizerene hedef maliyetlere ulasma konusunda bask1
olusmaktadir. Ancak baskinin fazla olmasi, tedarik¢i ve isletme arasinda sorun ¢ikmasina
neden olabilmektedir. Konaklama isletmelerinin sunduklar1 {irlinler bir¢ok hizmetin
birlestirilmesinden olusmakta ve bu durum bir¢ok tedarikei ile ¢alismasini gerektirmektedir.
Hedef maliyete ulasmada tedarikgiler lizerindeki baski, tedarikg¢ilerin katilimi ve isbirligi
olmaksizin konaklama isletmesinin hedef maliyet uygulamasinin basarisizligr ile

sonuglanacaktir.

3.3.3.2. Hedef Maliyetleme Yonteminin Basari Kosullari

Hedef maliyetlemenin uygulama siirecinde gerekli asamalar gerceklestirilirken yontemden
istenen basarmin elde edilmesi i¢in asagida agiklanan birtakim kosullarin yerine getirilmesi
gerekmektedir (Bozdemir, 2010, s.72; Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.167). Emek yogun bir
sektor olan, birgok milleten miisterilere ev sahipligi yapan, farkli alanlardan birgok tedarikg¢i
ile calisan ve birgok hizmetin birlestirilmesinden olusmus bir iirlin sunan konaklama
sektoriinde hedef maliyetleme uygulamalarinin basariya wulagsmasi i¢in konaklama

isletmelerinin asagida siralanan bir takim kosullar1 yerine getirmesi gerekmektedir.

3.3.3.2.1. Tedarik¢i Katilm

Bir¢ok isletme iiretimde kullandig1 parcalari tedarik¢ilerden almakta ve dolayist ile hedef
maliyetlemeyi uygulayan isletmeler i¢in tedarikgiler siirece dahil edilerek stratejik ortaklar
olarak degerlendirilmektedir (Alpkan, 2012, s.51; Atmaca, 2005, s.87; Bozdemir ve Orhan,
2011b, s.167; Hasasoglu, 2011, s.95). Hedef maliyetleme yoOntemi ile birlikte isletmede
tedarik zinciri yonetiminin uygulanmasi ve tedarik zincirinde yer alan isletmelerin ag sistemi
ile birbirlerine entegre olmalar1 hedef maliyetleme uygulamasinin basarisini artiracaktir
(Yalgin, 2009, s.292). Hedef maliyetlemenin basarili olabilmesi i¢in tedarikgiler titizlikle
secilmeli, tedarik¢i sayis1 azaltilirken gelecekte olugabilecek muhtemel anlagmazliklar ya da
tam zamaninda {iretim sistemi ile ¢alisan isletmelerde bir hammadde darbogazinin nelere yol

acabilecegine dikkat edilmelidir (Can, 2002, s.55).
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Toyota’nin basarisinda caligmalarint Toyota ile eszamanli olarak yiirliten tedarikg¢ilerin
onemli role sahip olduklar: diistiniilmektedir. Toyota, otomobil {iretiminde parcalarin % 70’ini
tedarik¢ilerden temin etmektedir. Tam zamaninda iiretim sistemini etkin ve etkili bir sekilde
uygulayabilmek agisindan otomobil fabrikalarindan 59 mil uzakliktaki tedarikeileri ile uzun
donemli stratejik isbirligi kurmakta ve {irettigi otomobilin kalitesinin tedarik¢ilerinden gelen
pargalarin kalitesine bagli oldugunun bilincinde olarak tedarikgilerine kendi sistemlerini

transfer etmekte ve faaliyetlerinin her agamasina tedarikgileri dahil etmektedirler (Kogsoy,
2008, s.147).

Konaklama sektorii acisindan ise {ist boliimlerde de agiklandigi gibi hizmet iiriind,
konaklama (6n biiro-odalar ve kat hizmetleri), yiyecek-igecek, eglence ve genel aktiviteler
olmak iizere alt hizmetlerden olugmaktadir. Hizmet iirliniiniin sadece yiyecek-igecek bileseni
acisindan bakildig1 zaman bile muazzam bir tedarik zinciri ortaya ¢ikmaktadir. Et {irlinleri, siit
ve slit irinleri, sebze ve meyve, bakliyat, igecekler, kahvaltiliklar vb yiyecek icecek
tirtinlerinin her birinin temininde en az bir tane tedarik¢i gerekmektedir. Hizmet iirlinliniin
tiim bilesenlerini diisiindiiglimiizde ise onlarca tedarik¢iden olusan bir tedarik zinciri ortaya
cikmaktadir. Konaklama isletmelerinin hedef maliyetleme uygulamasinda basariya ulagsmasi
icin tedarik zincirine iiye her bir tedarik¢inin katilimini saglamasit ve bu tedarikgiler ile

igbirlikei bir sekilde ¢alismasi gerekmektedir.

3.3.3.2.2. Eszamanh Dizayn

Hedef maliyetlemeden istenilen basarinin elde edilmesi iiriin ve iiretim siire¢lerinin
eszamanli olarak hazirlanmasina bagl olmaktadir. Uriin tasarlanirken iiretim bliimii de kendi
icinde bir takim degisiklikler yaparak yeni {irlin {liretimine boliimiinii hazirlamaktadir. Bu
sayede isletme bir taraftan iirlin tasarlanirken diger taraftan yeni iriin iiretimine es zamanl
olarak hazirlandig1 i¢in gereksiz zaman kaybi Onlenmis olmakta ve bdylece isletme
rakiplerine kars1 avantaj kazanmaktadir (Hasasoglu, 2011, s.54). Konaklama sektoriiniin tipik
Ozelliklerinde biri de tliretim ve tiiketimin eszamanli gerceklesmesidir. Miisteri gelmeden
hizmet {iretilmeyecegi igin Uretim ve tiketim es zamanli olmaktadir. Konaklama
isletmelerinin {iriinlerinin hizmet olmasi dizayn ve iiretimin de es zamanli olmasini

gerektirmektedir.

Once fiiriin tasarlanip sonra bu iiriiniin {iretilebilirliginin arastirilmas1 gereksiz zaman
kaybini ortadan kaldirmakta (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.167) miisteriye deger katmayan
fonksiyon ve faaliyetlerin ¢abuk belirlenmesini saglamakta (Atmaca, 2005: 87) ¢elisen parca

ve faaliyetler daha ¢abuk belirlenmektedir (Alpkan, 2012, s.51; Hasasoglu, 2011, s.95).
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Ormegin konaklama isletmelerinin sunacaklar1 hizmet tasarlanirken ayni zamanda iiretim
boliimleri de tur operatorleri ve seyahat acenteleri ile anlagmalar imzalanmakta, sunulacak
yiyecek igecek iirtinleri belirlenirken diger bir deyisle menii olusturulurken tliretim bolimii
tarafindan bunlarin temin edilecegi tedarikgilerle anlasmalar yapilmaktadir. Boylece gereksiz

zaman kayb1 6nlenmekte ve hizmet piyasaya zamaninda sunulabilmektedir.

3.3.3.2.3. Miisteri Beklentileri

Hedef maliyetlemede tiim maliyet diisiirme ¢alismalar1 miisteri istek ve beklentilerine gore
belirlenmeli miisterinin 6nem verdigi fonksiyonlar gelistirilerek 6nem vermediklerinde
maliyet diisirme calismalari gergeklestirilmelidir (Atmaca, 2005, s.87; Can, 2002, s.56;
Hasasoglu, 2011, $.95-96). Uriin tasarlanirken her ilave parga ve/veya fonksiyonun ek bir
maliyet getirdigi unutulmamali, tasarimda sadelige ve miisteri istek ve beklentilerini tam
olarak karsilamaya dikkat edilmeli ve ayni isi yapabilecek pargalardan daha diisiik maliyetli
olanlar tercih edilmelidir (Alpkan, 2012, s.52; Bozdemir, 2010, s.74; Bozdemir ve Orhan,
2011b, s.167). Bir¢cok milletten miisterinin agirlandigi konaklama isletmelerinde miisteri istek
ve beklentilerinin kiiresel rekabet ortaminda belirlenmesi gittikge giiclesmektedir. Ancak
hizmetler sektoriiniin bir alt dali olan konaklama sektoriinde en 6nemli degiskenlerden biri de
Ozellikle hedef maliyetleme uygulamalarinda miisteri istek ve beklentilerinin tam olarak
belirlenmesidir. Bugiin konaklama isletmeleri bu degiskenin 6neminin farkina vararak gerek
isletme icinde miisterilerin istek ve beklentilerini 6lgmeye yonelik anketler gerekse Trip
Advisor gibi konaklama isletmelerini degerlendiren forum sitelerini sayesinde miisteri istek
ve beklentilerini belirlemede kullanilmaktadir. Hedef maliyetleme uygulamasinda ise bunlara
ek olarak yapilacak deger analizi ile miisteri istek ve beklentileri dogru ve tam olarak
belirlenebilecek ©nem verilen fonksiyonlar gelistirilirken miisteriye deger yaratmayan

fonksiyonlarda maliyet diistiriilebilecektir.

3.3.3.2.4. Tasarimn Basitligi ve Ol¢iimii

Hedef maliyetleme silirecinde miisteri istek ve beklentileri belirlendikten sonra iiriin
tasarimi kararlastirilmakta ve beklentileri karsilayacak sekilde sade bir tasarima gidilmektedir.
Karmagik tasarimlar iiriinii olusturacak pargalarin sayisini artirmakta, bu durum fretilecek
{iriin maliyetlerinin artmasina neden olmaktadir. Ozetle iiretilecek {iriin az par¢adan olusmals,
kisa zamanda {retilmeli ve miisteri istek ve beklentilerini karsilayacak nitelikte
tasarlanmalidir. Aksi halde maliyetler artirmaktadir. Fiyatin yilikselmesi ise beklenen satis
hedefinden uzaklagilmasina neden olmaktadir. Uriin tasarlanirken ayrica tasarim ve {iretim

sisteminde degisikler olmasi durumunda kullanilan pargalarin degistirilebilir olmasina ve ayni
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fonksiyonu yerine getirecek daha ucuz maliyetli pargalarin sec¢ilmesine dikkat edilmelidir
(Hasasoglu, 2011, s.55-56). Konaklama isletmelerinde sunulan hizmetin bir¢ok alt hizmetten
olusuyor olmasi tasarimi1 karmasiklastirmaktadir. Konaklama isletmelerinin hizmet tasarimini
basit bir hale getirmeleri ise ancak miisteri istek ve beklentilerinin tam olarak belirlenmesi ile
yakindan ilgili olmaktadir. Miisterilerin istemedikleri miisteri agisindan deger yaratmayan
hizmetler tasarima katilmayarak hem tasarim basitlestirilebilmekte hem de maliyetler

diistiriilebilmektedir.

3.3.3.2.5. Hedef Maliyet Ekibinin Olusturulmasi

Hedef maliyetleme siirecinin basar1 kosullarindan biri de isletmenin tim bdoliimlerinin
temsilcilerini kapsayan bir hedef maliyetleme ekibini olusturmaktir. Elde edilen sonuglardan
bu ekip sorumlu tutulmakta ve hedef maliyetlemenin basarili olmasinda biiyiik rol
oynamaktadir (Hasasoglu, 2011, s.56). Hedef maliyetleme ekibi farkli bolimlerde
calisanlardan olusturulmasi gerekmektedir (Atmaca, 2005, s.87; Can, 2002, s.57). Bu ekip
hem ¢ok fonksiyonel olmakta hem de karar alma siirecini kisaltarak zamandan kazanmaktadir
(Alpkan, 2012, s.52). Ayrica ekip, yontemin basarili olmasinda en 6nemli etkenlerden biri
olmaktadir. Hedef maliyetleme ekibi iyi olusturulmali ve ekibe iiriin gelistirme, iriin
mithendisligi, satin alma, satig ve maliyet kontrol bolimii gibi isletmenin diger boliimlerinde
calisanlar dahil edilmelidir (Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.167). Konaklama isletmelerinde de
olusturulacak tiim boliimlerden temsilcilerin oldugu bir hedef maliyet ekibi hem hedef
maliyetleme uygulamasina tim boliimlerin dahil edilmesini hem de hedef maliyet

uygulamasinin basaril bir sekilde gelistirilmesini saglayacaktir.

3.3.3.2.6. Orgiit Kiiltiirii

Hedef maliyetlemenin bir diger basar1 kosulu da degisime ve gelisime agik bir Orgiit
kiiltiiriine sahip olmaktir. Orgiit boliimleri arasindaki uyum hedef maliyetleme yonteminin
etkinligini artirmaktadir. Ayrica orgiit, kendini siirekli yenilemeli, hatalarindan ders alarak
ayni hatalar1 tekrarlamalidir (Alpkan, 2012, s.52). Konaklama sektoriinde diger sektore gore
isletmede boliimler birbirine daha fazla bagimhidirlar. Ornegin kat hizmetleri ve én biiro
boliimleri her giin kesintisiz bir iletisim ve isbirligi ile caligmaktadir. Diger taraftan ayni
durum servis, mutfak ve satin alma boliimleri i¢in gegerlidir. Ayrica miisterinin yeme igme ile
ilgili 6zel istekleri de 6n biiro bdliimii ile yiyecek igecek boliimlerini, miisterinin odasinda
yeme i¢cme talepleri de kat hizmetleri ile yiyecek icecek boliimlerini birbirleri ile siirekli

iletisim ve isbirlikgi bir sekilde c¢alismaya itmektedir. Kisaca konaklama isletmelerinde
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sunulan hizmetin gerceklestirilebilmesi ve hedef maliyet uygulamasmin basarist

boliimlerarast uyum ve etkili bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olmasina bagli olmaktadir.

3.3.3.2.7. Cagdas Maliyet Yontemlerinden Yararlanma

Hedef maliyetleme yontemi ile Dbirlikte diger maliyetleme ydntemlerinden
yararlanilabilmektedir. YOntemin basarisi diger maliyetleme yontemlerinden yararlanma
derecesine bagli olmaktadir. Ornegin, deger miihendisligi, iiriin yasam dénemi maliyetlemesi,
kaizen maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme, tedarik zincirinde maliyetleme gibi
yontemlerin kullanilmasi hedef maliyetlemenin bagarisini olumlu yonde etkileyecektir
(Bozdemir, 2010, s.75; Bozdemir ve Orhan, 2011b, s.168). Bu nedenle hedef maliyetleme
yontemini kullanan isletmelerin diger maliyetleme yontemlerine 6nem vermesi ve bu
yontemler hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir (Hasasoglu, 2011, s.57). Konaklama
isletmelerinde de hedef maliyetleme yonteminin diger ¢agdas maliyetleme yoOntemleri
hakkinda bilgi sahibi olunmas1 ve yontemin basarisi i¢in birlikte kullanilmasi gerekmektedir.
Ornegin hizmetin miisteri istek beklentilerine gore tasarlanmasinda de@er analizinin de
kullanilmas1 gerekmektedir. Ote yandan hedef maliyet belirlendikten sonra istenilen hedef
maliyete ulasmada hangi boliimde hangi tutarda maliyet distiriilmesi gerektigine dair kaizen
maliyetleme yontemi gibi bir ydnteme ihtiyagc duyulmaktadir. Ayrica konaklama
isletmelerinde fonksiyonlarin diger bir deyisle faaliyet alanlarinin belirlenmesinde faaliyet
tabanli maliyetleme yontemi kullanilabilir. Dolayis1 ile konaklama isletmesinin hedef
maliyetleme uygulamalarinda basariya ulagsmak i¢in diger ¢agdas maliyet yontemlerinden

faydalanmas1 gerekmektedir.

3.4. Konaklama isletmelerinde Hedef Maliyetlere Ulasmada Kullanilan Cagdas Maliyet
Yontemlerinin Entegrasyonu ve Hesaplanmasi

Hedef maliyet uygulamasinin basar1 kosullarindan biri de ikinci boliimde detayli bir
sekilde agiklandigr {izere yoOntemin diger c¢agdas maliyetleme yontemleri ile birlikte
kullanilmasidir. Hedef maliyetleme yontemi genelde yeni gelistirilecek bir {irliniin, liretime
baslamadan daha tararim asamasindayken maliyetlerinin hesaplanmasma dayali bir
yontemdir. Dolayisiyla hedef satig fiyati, hedef satis hacmi ve hedef karin hesaplanmasinda
gerekli bilgilerin edinilmesi ve faaliyetlerin yani hizmet pargalarinin belirlenmesinde faaliyet
tabanli maliyetleme yonteminin, belirlenen hedef maliyetin ayrimlanmasinda deger
miihendisligi yonteminin, hizmet {iriiniin birlestirilmis bir iirtin oldugu ve turizmle dogrudan
ve/veya dolayli bir ¢ok tedarik¢iyi igermesi hedef maliyetlere ulasmada tedarik zincirinde

maliyetleme yonteminin ve son olarak hedef maliyet ile fiili maliyetler arasindaki fark: gerek
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spesifik bir tirlin gerekse konaklama isletmelerinin boliimleri agisinda maliyet minimizasyonu
saglanabilmesi i¢in kaizen maliyetlemenin kullanilmasi hedef maliyetleme yonteminin basari

ile uygulanmasimi giiglendirecektir.

3.4.1. Hedef Maliyetleme ve Deger Miihendisligi Yonteminin Birlikte Uygulanmasi

Deger miihendisligi, bir iiriin/hizmetin miisteri ac¢isindan fonksiyonelligini degistirmeden
maliyetlerinin disiiriilmesini; maliyetlerinin disiiriilerek ya da sabit tutularak miisteriye
saglanan fonksiyonelligini artirilmasi amaclamakta ve bu amagla deger katmayan faaliyetleri
elimine ederek deger yaratan faaliyetleri gelistirip daha diisiik maliyetle sunmaktadir (Gtirdal,
2007, s.170). Her yil on binlerce miisteri agirlayan konaklama igletmeleri agisinda deger
miihendisligi, isletmenin {rettigi hizmetlere miisteri odakli bakmayi ve miisteri istek ve
beklentileri dogrultusunda fonksiyonellik ve maliyet agisindan deger katan hizmetlerin
tasarlanmasmi saglamaktadir. Ornegin konaklama isletmesinde konaklayan miisterilerin
geneli odanin temizligine odanin dizaynindan daha fazla deger veriyor ise temizlik
fonksiyonunun maliyetinin degistirilmeden fonksiyonelligi artirilmali, odanin dizayninda ise

fonksiyon sabit tutularak maliyetleri disiiriilmelidir.

Deger miihendisliginde amag, bir iiriin/hizmetin degerini en yiiksege c¢ikarmaktir. Bir
iiriin/hizmetin degerini belirleyen fonksiyon, kalite ve maliyet faktorlerinden yararlanilarak
isletmenin faaliyetleri icin deger, deger = islev (fonksiyontkalite)/maliyet formiiliinden
yararlanilmaktadir. Miisteri agisindan iriin/hizmetin degerinin artirilmasi islevselligin
maliyete oraninin artirilmasit yani maliyetin en distk, islevin daha biiyiikk olmasi ile
gerceklestirilmektedir (Giirdal, 2007, s.171). Konaklama isletmelerin hedef maliyetleme
siirecinde hizmetin miisteri agisindan ve isletme agisindan degerinin belirlenmesinde deger
miihendisligi yonteminin deger analizinden faydalanilabilir. Yapilan analiz sonucu miisteri
acisindan deger yaratan fonksiyonlarn gelistirilmesi, deger yaratmayan fonksiyonlarin

maliyetlerinin distiriilmesi gerekmektedir.
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Hedef maliyet ile tahmini maliyet arasinda olumsuz fark oldugu durumlarda maliyet

diistirme calismalarinda deger miihendisligi yontemi kullanilmaktadir. Hedef maliyetleme
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yonteminin odaginda tasarim asamasinda hedef maliyetlere ulagsmak i¢in tasarim ve iiretim
yontemleri Oneren deger miihendisligi bulunmakta ve yontem tasarim asamasinda
uygulanmaktadir (Saban, 2000, s.15). Konaklama isletmelerinde hedef maliyet ile tahmini
maliyet arasinda fark oldugu zaman tahmini maliyetin hedef maliyete diisiirtilmesi
asamasinda kullanilan cagdas maliyet yontemlerinden biri de deger miihendisligi yontemi
olmaktadir. Hedef maliyet hizmet diizeyinde ayrimlanarak hangi alt hizmetlerin maliyetlerinin
diisiiriilmesi, hangilerinin fonksiyonelliginin artirilmas1 gerektigini gdstermektedir. Ornegin
yiyecek igecek tirliniiniin hedef maliyeti ile tahmini maliyeti arasinda olumsuz bir fark varsa
belirlenen hedef maliyet ayrimlanarak hizmeti olusturan fonksiyon ve parcalar tanimlanarak
miisteriye deger katmayan fonksiyonlarimin maliyetleri diistirmek sureti ile tahmini maliyet

hedef maliyete diisiiriilebilmektedir.

Hedef maliyetleme yonteminde miisteri gereksinimleri, iiriin/hizmet fonksiyonlar1 ve
maliyetleri ti¢ 6nemli faktor olarak goriilmektedir. Bu nedenle miisteri gereksinimlerinin
kalite, fonksiyonellik ve maliyet acisindan karsilanmasinda deger miihendisligi hedef
maliyetleme siirecini desteklemede hayati 6nem tasimaktadir (Gandhinathan, Raviswaran ve
Suthakar, 2004, s.1004). Yaygin olarak kabul edilen hedef maliyetlemenin, deger
mithendisligi yonteminin Japonlar tarafindan gelistirilmis bir versiyonu oldugu goriisiinden
hareketle deger miithendisligi, hedef maliyetleme siirecinin 6zellikle hedef maliyetlerin {iriin
diizeyinde ayrimlanmasi asamasinda maliyetlerin diisiiriilmesi agisindan vazgecilmez bir

pargasi olarak goriilmektedir.

3.4.2.Hedef Maliyetleme ve Tedarik Zinciri Maliyetleme Yonteminin Birlikte
Uygulanmasi

Isletmelerin sahip olduklar1 farkli tedarik zincirleri igin farkli hedef maliyetleme
uygulamalar1 gerekmekte olup tedarik zincirinde kullanilacak hedef maliyetleme ile faaliyet
gosterilen piyasa ve rekabet cevresinde miisteri istek ve beklentilerine gore degismektedir.
Buna gore istikrarli ve az c¢esit talep eden miisteri profili nedeniyle nadiren {iriin
cesitlendirmesinin yapildigi fiyat tabanli yaklasim stratejisi, miisteri istekleri tek tip, stirekli
degismeyen ve iyi bilinen 6zellikte ve tedarik zinciri iliskileri igbirlik¢i bir yapiya sahip
oldugu faaliyet tabanl yaklasim stratejisi ve miisteri profili, birbirinden farkli ve hizla degisen
miisteri isteklerinden olusan tedarik zincirinin, degeri yiiksek, yasam donemi kisa cesitli
riinleri piyasaya sunarak miisteri beklentilerini karsilamayr amaglandigi deger tabanli
yaklasim stratejisi farkli hedef maliyetleme stratejilerinin benimsenmesi gerekmektedir
(Lockamy ve Smith, 2000, s.213). Bu agidan bakildiginda konaklama isletmelerinin faaliyet

gosterdigi piyasada miisteri istek ve beklentileri birbirinden oldukga farkli olup deger tabanl
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hedef maliyetleme stratejisine daha uygun olmaktadir (Okutmus ve Ergiil, 2013, s.5421).

Tedarik zincirinde hedef maliyetleme siireci Sekil 3.6’da gosterilmektedir.
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Sekil 3.6. Tedarik Zincirinde Hedef Maliyetleme Siireci
Kaynak: Lockamy ve Smith, 2000, s. 214.

Konaklama igletmelerinin sundugu hizmet {iriinii bir¢ok isletmenin katkis1 ile olusturulmus
birbirini tamamlayan halkalar seklindedir. Konaklama isletmelerinin, hizmet {iriiniin tamamini

yalniz basina meydana getirmeleri miimkiin olmamakta biitlinlesik bir yap1 seklinde giiclii

iliskilerin oldugu bir zincir i¢inde iiretilmektedir (Oztiiren, 2008, 5.159).



118

Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme uygulamalarinda isletmenin tedarik
zincirinin tim {tyeleri biiylik 6nem tagimaktadir. Konaklama igletmesinin de dahil oldugu
tedarik zincirinde diger iiyelerin etkinligini artirma yollarindan biri de zincir iiyelerinin de
hedef maliyetleme yontemini kullanmalarini saglamak ve zincirleme hedef maliyet yontemini
kullanmaktir. Bu yontemde alicinin (konaklama isletmesi) girdisi saticinin (tedarikgi)
ciktisidir. Konaklama isletmesi, tedarikgilere, tedarik¢i tedarikgisine olacak sekilde ilk
satictya kadar baski uygulanarak biitiin tedarik zinciri daha etkin kilinmaktadir (Akkaya,
2010, s.75). Konaklama isletmelerini yiyecek icecek madde ve malzeme tedarikg¢ilerinden
aldiklart her bir parganin maliyeti konaklama isletmeleri i¢in parca diizeyinde hedef
maliyetlemeyi olustururken, tedarik¢i icin bu maliyetler piyasa diizeyinde hedef maliyetleri
olusturmaktadir ve bu durum ilk tedarik¢iye kadar zincirleme bir sekilde devam etmektedir

(Okutmus ve Ergiil, 2013, 5.5422).

Hedef maliyetleme uygulamasinda hedef karin piyasanin belirledigi hedef fiyat
gergevesinde gergeklestirilebilmesi ve gerekli maliyetlerin disiiriilmesi yalniz tasarim
asamasinda degil ayn1 zamanda tedarik zinciri {liyelerinin de maliyetlerini distirmesi ile
miimkiin olabilmektedir (Tirker, Balyemez ve Biger, 2005, s.462). Konaklama isletmeleri,
seyahat acentesi gibi kendi tedarik zincirine dahil diger isletmelere de hedef maliyetlere
ulasma konusunda baski uygulamaktadir. Ancak bu baski, zincir lyelerini gelistirmeye
yonelik bir baski olup zincirdeki biitiin tiyelerin performansini olumlu etkileyerek maliyetlerin
diistiriilmesinde misteri odakli yeni tasarimlara odaklanilmasini saglamaktadir. Ayrica bu
baski, zincir liyelerinin giiglii iligkiler gelistirmelerini saglamaktadir (Akkaya, 2010, s.76-77).
Hedef maliyetleme siirecinde hizmeti olusturan fonksiyonlarin maliyeti tedarikgiler ile yapilan
goriismeler ile belirlenmektedir. Tedarik¢ilerin fiyatlar1 sonucu olusturulan fonksiyonlarin
toplam maliyeti, hedef maliyeti asiyor ise isletme maliyeti diisiirlinceye kadar tedarikgilerle
goriismeye devam etmektedir. Istenilen sonuca ulasilamaz ise tedarikgileri tesvik edecek
uygulamalarla maliyetlerin diisiirmesi gerekmektedir (Cooper ve Slugmulder, 19973, s.161).
Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme silirecinde maliyet diisiirme ¢abalarinda tedarik
zinciri kullanilarak hizmet iiretimi i¢in gerekli hammadde tedarik¢ilerden baslayarak
miisteriye sunuma kadar iiretim Oncesi, liretim ve liretim sonrast olmak iizere tiim tedarik
zinciri maliyetlerinin hedef maliyetlerinin belirlenerek gergeklestirilmesi gerekmektedir

(Okutmus ve Ergiil, 2013, 5.5422).
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3.4.3.Hedef Maliyetleme ve Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yonteminin Birlikte
Uygulanmasi
Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde faaliyetler analiz edilip deger yaratan ve deger
yaratmayan faaliyetler belirlenerek maliyet diisiirme ve kalite yiikseltme ¢abalarinda dikkate
alinmaktadir. Bir faaliyet deger yaratiyorsa gelistirilerek daha verimli hale getirilmeye, deger
katmiyor ise elimine edilmeye ¢alisilmaktadir (Tanis, 2005, s.40-41). Hedef maliyetleme ve

faaliyet tabanli maliyetleme arasindaki iliski Sekil 3.7’°de gosterilmektedir.
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Sekil 3.7. Hedef Maliyetleme ve Faaliyet Tabanh Maliyetleme iliskisi
Kaynak: Mayer, 1993, s. 79’dan aktaran Can, 2002. s. 176.

Konaklama isletmeleri agisindan diisiintildiigliinde konaklama isletmelerinin {iriinlerinin
hizmet olmasi ve alt hizmetlerden olugmasi, hizmetin somut bir iiriin olmayip aslinda
misterilere saglanan faaliyetler toplami oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla faaliyet tabanli
maliyetleme konaklama isletmelerinde sunulan hizmeti alt hizmet/faaliyetlere ayirarak bu
faaliyetleri anlamli bir sekilde 6rnegin departman bazinda faaliyet merkezlerinde toplayarak
hem deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin hem de hizmet maliyetinin daha dogru ve

gercekei belirlenmesini saglayacaktir. Hizmetin hedef maliyetinin ayrimlanmast boliimiinde
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aciklanan varsayimsal ornekte faaliyetler departman bazinda ayrilmistir. Bu 6rnege gore her

departmanda deger yaratan ve yaratmayan faaliyetler belirlenebilmektedir.

Hedef maliyetleme siirecinde, isletmede gergeklestirilen tiim faaliyetleri inceleyerek deger
katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini saglayan faaliyet tabanl diisiince sistematigini
gormek miimkiin olmaktadir. Hedef maliyetlemenin miisteri odakli olmasi yani maliyet
diisiirme caligmalarin1 misteri geribildirimleri dogrultusunda gerceklestirmesi ise faaliyet
tabanli diisiince sistematiginin bir parcasini olusturmaktadir. Bu agidan bakildiginda hedef
maliyetleme faaliyet tabanli maliyetleme yOntemini olusturan zincirin halkalarindan biri
olmaktadir (Arzova, 2002, s.127). Hedef maliyetleme siirecinde tasarim asamasinda
uygulanan mihendislik teknikleri icin faaliyet tabanli maliyetleme ydnteminden alinan
faaliyet ve maliyet bilgileri baslica veri tabanini olusturmaktadir (Saban, 2000, s.17).
Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme siirecinin tasarim asamasinda hem hedef satig
fiyati, kar ve maliyetlerin belirlenmesi hem de deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin
belirlenmesi sirasinda ihtiyag duyulan bilgiler faaliyet tabanli maliyetleme yontemi ile
geleneksel maliyet yontemlerine gore daha anlamli ve dogru bir sekilde saglanmaktadir.
Ozellikle hizmet parcalarinin hedef maliyet endeksi sonuglarina gore her faaliyetin maliyeti
daha dogru ve anlamli hesaplanabilmektedir. Dolayis1 ile deger yaratmayan faaliyetlerde

maliyet minimizasyonu gerceklestirilebilmektedir.

Hedef maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme ile birlikte kullanildiginda tasarimcilar ve
mihendisler direkt ve endirekt maliyetlerin ayrimini daha dogru yapabilmekte ve her
faaliyetin maliyet bilgisine ulasma olanagi saglamaktadir. Faaliyet maliyetlerinin dogru
hesaplanmas1 ve bilinmesi tasarimcilara fonksiyonellik ve kaliteden 6diin vermeden istenilen
maliyette iirlin/hizmet tasarlama olanagr saglamaktadir. Ayrica tasarimcilara direkt
maliyetlerin yan1 sira faaliyet tabanli maliyetleme yonteminden edinilen endirekt giderler
yiikleme katsayilari ile endirekt giderleri de kontrol etme olanag: saglanmaktadir (Oker,2003,
s.77). Dolayisiyla konaklama isletmeleri hedef maliyetlere ulasma asamasinda faaliyet
tabanli maliyetleme yOnteminden edindikleri deger yaratmayan faaliyetleri elimine ederek

maliyetlerini diistirebilecektir.

Konaklama igletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin uygulanmasinda faaliyetlerin
belirlenmesinde ortaya ¢ikan sorun faaliyet tabanli maliyetleme yontemi ile hizmeti olusturan
faaliyetler ve faaliyetlerin maliyetleri bulunarak ¢oziilebilmektedir (Sucu, 2011, s.62). Ayrica
konaklama isletmelerinde hedef maliyetin ayrimlanmasi siirecinde hizmeti olusturan
parcalarin aslinda alt faaliyetler oldugu diisiiniildiigiinde ana faaliyetlerin ve alt faaliyetlerin

belirlenmesinde, maliyetlerini hesaplanmasinda hedef maliyetleme yonteminin faaliyet tabanl
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maliyetleme yontemi ile birlikte uygulanmasi yontemin basarisi agisindan biiyiik onem

tasimaktadir.

3.4.4. Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme Yonteminin Birlikte Uygulanmasi
Hedef maliyetleme yontemi, genelde yeni bir {riiniin tasarim asamasinda iiriin
maliyetlerini yonetmede kullanilirken kaizen maliyetleme ise iiretim asamasinda {iriin
maliyetleri diisiirmek i¢in kullanilmaktadir. Kaizen maliyetleme hedef maliyetleme ile birlikte
kullanildigr zaman tiim {iriin tasarim ve gelisim siirecindeki maliyetlerin diistiriilmesine
yardimci olmakta (Erden, 2004, s.162; Yal¢in, 2009, s.298) ve gerek her iiriin/hizmet ile ilgili
maliyet diisiirme c¢abalar1 gerekse maliyet tiirlerine yonelik tasarruf faaliyetlerini kapsayan
kaizen maliyetleme hedef maliyetleme teknigini tamamlamaktadir (Haciriistemoglu ve

Sakrak, 2002, s.127). Hedef ve Kaizen Maliyetleme iliskisi Sekil 3.8’de gosterilmektedir.

Hedef ve Kaizen Malivetleme

Uretim Siireci

Uriin Ormnek Son Uretim igin Seri
Planlama Tasarim Tasarim Hazirhk Uretim
Maliyet Yonetimi
Hedef Malivetleme Kaizen Malivetleme

Seri iiretim Oncesi hedef Stirekli 1yilestirme
maliyete ulasmaya yonelik cabalartyla gercek
faaliyetler maliyetlerin diistirilmesi
Yeni gelistirilen Her bir iiriin i¢in
riinler
) L Her bir fonksiyon igin
Bir sonraki firiin e  Siireg gelistirme
cesidi . Verimlilik vb.

Sekil 3.8. Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme liskisi
Kaynak: Feil, Yook ve Kim, 2004, s. 15.
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Kaizen maliyetleme yontemi i¢inde biitgesel ve gilincellenmis olmak iizere iki tiir standart
yer almaktadir. Biitcesel standartlar yilda bir defa olmak {izere ge¢mis yilin son ayinin fiili
performansina gore belirlenirken giincellenmis standartlar ise kaizen programina gére bir yil
boyunca revize edilen standartlar1 kapsamaktadir. Biitgesel standartlar yil i¢inde hem iiretim
stirecindeki hem de techizatindaki tahmini degisimleri dikkate alan standartlar
yansitmaktadir. Giincellenmis standartlar 3 asamada belirlenmektedir. Ilk asamada teknik
gelistirme boliimii pilot bir tesiste uygulamasi diisiiniilen yeni bir siirecin istenen iyilestirmeyi
verip vermeyecegini test etmektedir. Ikinci asamada testin sonucu olumlu ve onaylanis ise
teknik gelistirme boliimi iiretim bdliimiinden yeni siireci iiretim hattina uygulamasini ve
sonucu kontrol etmesini istemektedir. Ugiincii asamada ise istenen sonuca ulasilirsa iiretim
boliimii ayni siireci tekrar uygulayarak bagimsiz bir sekilde iyilesmeyi onaylamaktadir. Ug
asama da onaylandiginda isletme yeni standartlar1 onaylayarak isletmenin veri tabani
giincellenmektedir (Altinbay, 2006b, s.108). Biitcesel standartlar bir nevi statik standartlar
iken giincellenmis standartlar ise kaizen maliyetleme uygulama siirecinde stirekli
yenilenmektedir (Altinbay, 2006c, s.171). Ancak calismada, kaizen maliyetleme yontemi
hedef maliyetleme ile entegre edildigi i¢in standartlar yerine hedef maliyetleme

uygulamasindan edinilen veriler kullanilmistir.

Hedef maliyetleme genelde tasarim agamasinda uygulanan ve {iriin yasam dénemi boyunda
hedeflenen satis fiyatindan satildiginda hedeflenen karn else edilebilmesi icin bir
iriin/hizmetin maliyetinin ne olmasi gerektigini gosteren bir yOntemdir. Ancak hedef
maliyetleme tahminlenen maliyet ile hedeflenen maliyet arasinda fark oldugu zaman bunun
nasil disiiriilecegini gostermemekte ve bu maliyetlerin disiiriilmesi agisindan kaizen

maliyetleme ile birlikte kullanilabilmektedir.

Ornegin, konaklama isletmesinin calistig1 tur operatdriiniin kisi bas1 satig fiyat: 50 TL ise
bu durumda hedef satis fiyat1 50 TL olacaktir. Isletmenin % 40 kar marji belirledigi

varsayilirsa hedef kar 20 TL olacaktir. Bu dururumda hedef maliyet:
Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Kar
Hedef Maliyet = 50 —20
Hedef Maliyet = 30 TL olacaktir.

Konaklama isletmesinin cari dénem kisi bas1 fiili maliyeti 45 TL ve fiili tiretim miktar
(satilan yatak sayisi) 500 oldugu varsayilirsa toplam fiili maliyet 22.500 (500 * 45) TL

olacaktir. i¢inde bulunulan cari donemde 750 yatak satis1 diisiiniiliiyorsa cari donem toplam
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tahmini maliyeti 33.750 TL (750 * 45) olacaktir. Hedeflenen maliyet 30 TL ise toplam
maliyet hedefi 22.500 TL (30*750) olarak hesaplanacaktir. Bu durumda kaizen maliyet hedefi

Kaizen Maliyet Hedefi = Cari Dénem Toplam Tahmini Maliyet — Cari Dénem Toplam
Hedef Maliyet

Kaizen Maliyet Hedef= 33.750 — 22.500

Kaizen maliyet hedefi= 11.250 TL olarak hesaplanacaktir. Konaklama igletmesinin maliyet
hedefine ulagmak icin diisirmesi gereken toplamda kaizen maliyet hedefi 11.250 TL’dir.
Ancak bu tutarin hangi bdliimlerden ve bir boliimdeki hangi pargalardan diisiiriilmesi
gerektiginin belirlenmesi gerekmektedir. Hangi boliimden/pargadan ne tutarda maliyet

diisiiriilmesi gerektigi bir bolimiin/par¢anin tahsis orani ile belirlenir.

Bir boliimiin dogrudan kontrol ettigi maliyetler ve bdliimler tarafindan dogrudan kontrol
edilen maliyetlerin oranlanmasi ile edinilen tahsis oraninin % 5 oldugu varsayilirsa bu
durumda bir boliimiin toplam kaizen maliyet hedefi 562, 50 (11.250* 0,05) TL olarak

hesaplanacaktir.

Bir boliimde hangi parcalarda maliyetlerin diisiiriilmesi gerektigi ise parcalarin hedef
maliyet endeksi sonuglarma gore belirlenecektir. Ornegin bir boliimde bir par¢anin ya da
parcalarin hedef maliyet endeksi birden kiigiikse s6z konusu boliimiin kaizen maliyet hedefi
bu parcalarda gerceklestirilmelidir. Parcalarin hedef maliyet endeksi 1’den biiylik ¢ikmis ise

fonksiyon gelistirmek i¢in yine kaizen maliyetleme yontemi kullanilabilir.

Konaklama isletmeleri agisindan bakildiginda gerek tek bir hizmetin hedef maliyetine
ulagmada gerekse tiim siirecte belirlenen hedef maliyete ulagsmada kaizen maliyetleme
yontemi ile kaizen maliyet hedefi belirlenerek gergeklestirilebilmektedir. Kaizen maliyetleme
hizmet pargasinin hedef maliyet endeksinde sapma oldugunda hangi bolimiin/parganin ne

tutarda maliyet diisiiriilmesi gerektigini belirlemektedir.
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DORDUNCU BOLUM
X OTELI UYGULAMASI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin ilk boliimlerinde de agiklandig1 gibi Diinya genelinde yasananan kiiresellesme
ve kiiresellesme olgusunun getirdigi ekonomik ve teknolojik gelismeler, ekonomik sinirlarin
ortadan kalkmasi nedeniyle hem isletmeler agisindan kiiresel rekabet ortaminda faaliyet
gosterme hem de miisteriler agisindan satin alma tercih ve aliskanliklarinin degismesi,
geleneksel tiretim ortamlarinin birer birer ¢cagdas ve teknolojik iiretim ortamlarina doniismesi
ve Uriin yasam donemlerinin kisalmasi tiim sektorleri oldugu gibi konaklama sektoriinii de
etkilemis ve sektoriin geliserek biiylimesine olanak saglamistir. Yasanan bu degisim ve
gelismeler sektorde mal ve hizmet fiyatlarinin talebe gore olugmasina ve sektdriin hizmet,

kalite, fonksiyonellik ve fiyat {izerindeki kontrol giiclinii kaybetmesine neden olmustur.

Konaklama igletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini devam ettirebilmeleri ve
stireklilik saglayabilmeleri belirli bir kar diizeyine ulasmalar1 ve bu diizeyi siirekli kilmalari
gerekmektedir. Kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gostermek icin belirli bir kar diizeyine
ulagmanin yaninda konaklama isletmelerinin hissedarlarinin kar baskist nedeniyle kar
marjimin kontrolleri disinda kalmasi ve yukarida da agiklandigi iizere satis fiyatlarmin
piyasada olugmasi konaklama igletmelerinin belirlenen hedef ve amaglara ulagmak igin kendi
kontrolleri altinda olan maliyetleri, etkin bir sekilde yoneterek maliyet minimizasyonu
saglamalarin1 gerektirmektedir. Ancak geleneksel maliyet yontemleri yasanan gelisim ve
degismeler nedeni ile ihtiyaglara cevap vermekten uzak kalmistir. Konaklama isletmelerinin
hedef ve amaglarina ulagsmalar1 ancak ¢agdas maliyet yontemlerini kullanmalar1 ile miimkiin

olacaktir.

Calismanin amaci, konaklama isletmelerinde, piyasa odakli cagdas maliyet yontemleri ile
isletmede olusan maliyetleri tam ve dogru saptayarak kalite ve fonksiyonelligi bozmadan
maliyet minimizasyonu ve etkinligi saglamak ve bdylece yonetsel kararlarin dogru alinmasini,
hissedarlarin memnuniyetini ve piyasa beklentilerini karsilamay1 saglamaktir. Bu amagla
Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde ¢alismanin uygulamasi

gergeklestirilmistir.

Kiiresel bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren konaklama isletmeleri, hissedarlari
memnun edecek, yogun rekabet ortaminda rekabet avantaji saglayacak bir karlilik diizeyine

ulagsmak ve piyasa taleplerini karsilamak i¢in maliyet minimizasyonu ve etkinligi saglayacak
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cagdas maliyet yontemlerine ihtiyag duymaktadir. Ayrica literatiir incelendiginde konaklama
isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin diger ¢agdas maliyet yontemleri ile birlikte
uygulanmasina iliskin ¢ok az c¢alisma bulunmaktadir. Calisma, konaklama isletmelerinin
kiiresel rekabet ortaminda var olabilmeleri ve var olan literatiir boslugunun giderilmesi

acisindan dnem tagimaktadir.

4.2. Arastirmamin Kapsami ve Simirhiliklar:

Antalya ili turizm agisindan Tiirkiye’nin once gelen illerinden biri ve en ¢ok konaklama
tesisini barindirmasi nedeni ile arastirmanin kapsamini olusturmaktadir. Uygulamada
kullanilacak hedef maliyetleme ve diger cagdas maliyet yontemlerinin saglikli bir sekilde
uygulanmasini veri ¢esitliligi bakimindan saglamada 5 yildizli konaklama isletmelerinin
uygun olacagi diisliniildiigii icin Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama
isletmesi secilmis ve bu isletmede alan arastirmasi yapilmistir. Uygulamanin tiim {iretim
maliyetlerini kapsamasi nedeni ile hedef maliyetleme yontemi ile deger analizi ve kaizen
maliyetleme ydntemleri entegre edilebilmistir. Isletmenin ismi, yonetimin istegi ile rekabet ve

ticari verilerin giivenligi acisindan gizli tutulmustur.

Arastirmanin en onemli sinirhiligi yapilabilir olmakla birlikte diger cagdas yontemlerin
hedef maliyetleme yOntemine entegrasyonu zaman, ¢caba ve maliyet agisindan arastirmanin

kisitin1 olusturmaktadir.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi

Bu kisimda arastirmanin 6rneklemi ve veri toplama araglarina iligkin bilgi verilmistir.

4.3.1. Arastirmanin Yéntemi ve Orneklemi

Arastirma yontemi olarak bir evrenden Orneklem almak yerine calismanin amaglart ve
muhasebe ve finans alaninda yazilan tezlerdeki uygulama eksikligi nedeni ile 5 yildizli bir
konaklama isletmesinde alan arastirmasi yapilmistir. Alan arastirmasi yapilan konaklama
isletmesine gidilerek isletme; hizmet {iretimi, hizmet fonksiyonlari, hizmeti olusturan pargalar
vb acisindan incelenmis, gerekli gorsel bilgiler ve maliyet ile ilgili bilgiler isletmeden
edinilmistir. Ancak uygulamanin ilk asamasinda miisterilere deger analizi anketi uygulanirken
2013 yilinda konaklayan miisteri sayis1 ana kiitle olarak kabul edilmis ve bu ana kiitleden

orneklem hesaplanarak deger analizi uygulanmistir.

Orneklemin evreni yansitabilmesi i¢in Altumisik vd’nin ¢alismasinda “Belli Evrenler icin

Kabul Edilebilir Ornek Biiyiikliikleri” tablosunda evren 30.000 ise érneklemin 379; evren
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40.000 ise orneklemin 380 olmasi gerekmektedir (Altunisik vd, 2005, s. 127). Uygulama
yapilan konaklama isletmesinde hizmet fonksiyonlar1 belirlenirken konaklama isletmesinde
2013 yilinda konaklayan 33.043 kisi sayis1 ana kiitle olarak alinmis ve ana kiitleden drneklem
cekilmek yoluyla 390 kisiye deger analizi uygulanmistir. Anketlerin geri doniis oraninda % 2

veri kayb1 bulunmaktadir. Buna gore 382 kisinin anketi degerlendirmeye alinmistir.

Miisterilere uygulanan deger analizi anketi EK 1°de verilmistir. Deger analizi
uygulamasinda miisterilerden ana fonksiyonlarin her bir alt fonksiyonunu 1’den 5’e kadar
degerlendirmeleri istenmis ve her bir fonksiyonun degerlendirmeleri ayr1 ayri toplanarak alt

fonksiyonlarin aldigina puan, agirliga gore hesaplanmustir.

4.3.2.Veri Toplama Araglari

Arastirma yapilan isletmenin 2013 bilangosu, gelir tablosu, faaliyet raporu vb tiim maliyet
bilgileri iceren veriler isletmeden alinmistir. Ayrica isletme miisterilerine 2013 yilinda
konaklayan miisteri sayist evren alinarak orneklem hesaplanmis ve Ornekleme hizmet

fonksiyonlart ile ilgili deger analizi uygulanmistir. 382 miisterinin verileri esas alinmistir.

4.4. Uygulama Yapilan Isletmenin Tanitilmas:

Uygulama yapilan konaklama isletmesi Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir
konaklama isletmesidir. Isletmede toplamda 401 oda bulunmaktadir. Odalar, 30 m? 354
standart, 50 m? 19 junior suite, 47m? 16 dublex, 60m? 6 family suite, 66m? 4 grand suite ve
100m? 2 royal suite odalarmndan olusmaktadir. Isletme, her sey dahil sistemde hizmet
vermektedir. Isletmede, 9 restoran ve 8 barda yiyecek igecek hizmetleri verilmektedir.
Isletmede ayrica, bowling ve bilardo salonu, su sporlari, spa ve fitness merkezi, dalgi¢ okulu,
tenis, diger sportif aktiviteler, mini club, ¢ocuk havuzu, mini disco olmak {izere ¢ok ¢esitli
genel aktiviteler bulunmaktadir. Isletme, gesitli yillarda Holiday Check Top Hotel, The
Umwelt Champion, World Travel Award Europe’s Leading All Inclusive Resort, World
Travel Award Turkey’s Leading All Inclusive Resort, World Travel Award Turkey’s Leading
Family Resort, Zoover Highly Recommended, Tripadwisor — Winner Certificate Of
Excellence, Holidaycheck Quality Selection ve Tophotels.ru Turkey’s Leading Relax & Spa

Hotel vb 6diiller kazanmustir.

4.5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi
Caligmanin bu boliimiinde uygulama yapilan konaklama isletmesinin 6zellikleri hakkinda

bilgi verilmis ve elde edilen bulgular degerlendirilmistir.
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4.5.1. Konaklama Isletmesinden Edinilen Maliyet Bilgileri
Arastirma yapilan konaklama isletmesinin ismi ve 2013-2014 yilllarina ait maliyet bilgileri
isletme yoOnetiminin istegi ile gizlenmistir. Bu belgelerden elde edilen bilgiler Tablo 4.1°de

Ozetlenerek gosterilmektedir:

Tablo 4.1. Konaklama Isletmesi Verileri

2013 Satis Gelirleri 38.268.766,58 TL
2013 Satilan Hizmetin Maliyeti 18.959.856,37 TL
2013 Kat Hizmetleri Toplam Maliyeti 1.741.795,38 TL
2013 On Biiro-Odalar Toplam Maliyeti 1.384.897,18 TL
2013 Yiyecek-icecek Toplam Maliyeti 12.615.899,52 TL
2013 Eglence Toplam Maliyeti 477.008,85 TL
2013 Genel Aktiviteler Toplam Maliyeti 2.740.255,44 TL
2013 Kisi Basi Fiili Satis Fiyati 178 TL
2013 Kisi Bas Fiili Maliyet 88,14 TL
2013 Satilan Yatak Sayisi 215.106
2013 Miisteri Sayis1 33.043
2014 Satisa Hazir Yatak Sayist 309.155
2014 Tahmini Yatak Satisi 223.200
2014 Kisi Bas1 Hedef Satis Fiyati 185 TL
2014 Hedef Kar Marj1 % 55

45.1.1. Konaklama Isletmesinin Kisi Bas1 Fiili Satiy Fiyati ve Maliyetlerin
Hesaplanmasi
Isletmenin 2013 yili kisi bas1 fiili satis fiyat1 ve kisi bas1 fiili maliyeti hesaplanirken
isletmeden edinilen 2013 yil1 bilangosu ve gelir tablosundan faydalanilmistir. Tablo 4.1°de de
goriildiigii lizere konaklama isletmesinin 2013 yil1 satig gelirleri 38.268.766,58 TL ve 2013
yili satilan yatak sayist 215.106 adettir. Bu durumda konaklama isletmesinin kisi basi fiili
satis fiyati:

2013Y1h Fiili Satis Gelirleri
2013Y1l Satilan Yatak Sayisi

Kisi Bag1 Fiili Satis Fiyat1 =

38.268.766,58
215.106

Kisi Basi Fiili Satis Fiyat1 =

Kisi Bagi1 Fiili Satis Fiyati = 178TL
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Konaklama isletmesinin 2013 kisi basi fiili maliyeti hesaplanirken ise satilan hizmet
maliyeti ve satilan yatak sayisi rakamlari kullanilmistir. Buna gore konaklama isletmesinin
2013 yili satilan hizmetin maliyeti 18.959.856,37 TL’dir. Kisi bas1 fiili maliyetler asagidaki
sekilde hesaplanmistir:

2013Y1li Fiili Satiglarin Maliyeti

Kisi Bas1 Fiili Maliyet =

31 Bast M Halye 2013Y1li Satilan Yatak Sayisi
Kisi Bast Fiili Malivet = 18.959.856,37
isi Basi Fiili Maliyet = 515106

Kisi Bas1 Fiili Maliyet = 88,14 TL

Hesaplamalardan da goriildiigli iizere uygulama isletmesinin 2013 yili kisi basi1 fiili satis
fiyat1 178 TL ve kisi basi fiili maliyeti 88,14TL’ dir. Konaklama isletmesinin ilgili yilda bir
kisiden elde ettigi kar ise:

Kisi Bas1 Fiili Kar = Kisi Basi Fiili Satis Fiyat1 — Kisi Bas1 Maliyet
Kisi Bas1 Fiili Kar = 178 — 88,14
Kisi Bas1 Fiili Kar = 89,86 TL

Isletmenin fiili kar marj1 ise % 50 olarak hesaplanmstr.

4.5.1.2. Konaklama isletmesinin Hedef Maliyetinin Hesaplanmasi
Hedef maliyetleme yonteminde, hedef maliyet, geleneksel maliyet arti yaklasimindan
farkli olarak fiyat eksi yaklagimi ile hesaplanmaktadir. Piyasa kosullarinda belirlenen hedef

satis fiyatindan isletmenin hedefledigi kar ¢ikarilarak hedef maliyetlere ulagilmaktadir.

Calismanin literatlir boliimiinde de belirtildigi gibi konaklama isletmelerinde hedef satis
fiyat1 piyasa kosullar1 ve tur operatorleri tarafindan belirlenmektedir. Uygulama isletmesinden
edinilen bilgilere gore isletmenin 2014 hedef satis fiyatt 185 TL ve kar marji % 55 olarak
belirlenmis ve hedef kar1 101,75 TL olarak bulunmustur. Isletmenin hedef maliyeti asagidaki

sekilde saptanmaistir:
Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 — Hedef Kar
Hedef Maliyet = 185 — 101,75

Hedef Maliyet = 83,25 TL
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Hesaplamadan da goriildiigii iizere konaklama isletmesinin 2014 yilinda piyasada
belirlenen 185 TL satis fiyati ile % 55 kar1 elde etmesi i¢in hedef maliyetinin kisi bas1 83,25

TL olmasi gerekmektedir.

4.5.1.3. Hedef Maliyetin Ayrimlanmasi
Hedef maliyet yonteminde sadece hedef maliyetin belirlenmesi yeterli olmamakta, hedef
maliyetin ayrimlanmasi da gerekmektedir. Bu asamada tiim {iretim igin belirlenen hedef

maliyet hizmetin parca ve fonksiyonlarina indirgenerek ayrimlanmaktadir.

4.5.1.3.1. Hizmet Fonksiyonlarinin Belirlenmesi

Calismanin {giincii bolimiinde de belirtildigi gibi bir konaklama isletmesinde iiretilen
hizmetin ana fonksiyonlar1 6n biiro-odalar, kat hizmetleri (konaklama) ve yiyecek-icecek
faaliyetlerinden olusmaktadir. Ancak konaklama isletmelerinde bunun yani sira
eglenme/dinlenme ve havuz, sauna, fitness gibi genel aktiviteleri iceren ve bugiin Antalya
Bolgesinde biiyiik konaklama isletmelerinde olmazsa olmaz olarak degerlendirilen ana
fonksiyonlar da bulunmaktadir. Isletmenin temel fonksiyonlarimi olusturan bu 5 fonksiyon
disinda, bu ana fonksiyonlarin altinda miisteri istek ve beklentilerine gore sekillenen alt

fonksiyonlar da bulunmaktadir.

Caligmada, uygulama yapilan isletmenin 6zellikleri de dikkate alinarak ana fonksiyonlar

altinda olusacak bu alt fonksiyonlar su sekilde belirlenmistir.

Kat Hizmetleri Fonksiyonunun: miisterilerin odalarinin her giin temizlenmesi ve
eksikliklerin giderilmesini igeren;
e Temizlik,
e Minibar,
e Buklet malzemeleri,
e Checkin,

e Check out alt fonksiyonlar1 vardir.

Onbiiro-Odalar Fonksiyonunun: miisterinin otele girdigi andan itibaren belboylar
tarafindan bagajlarinin odalarina tasinmasi, lobbyde karsilanmasi, welcome kokteylinin
verilmesi, check in iglemlerinin gergeklestirilmesi ve odasina yollanmasi islemlerinden olusan

e Karsilama/yerlestirme,

e Bilgilendirme,
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Teknik destek (kablolu TV, Wi-Fi, telefon, kasa, odada bozulan esyalar hakkinda
yardim, doktor yardimi, eksik esya yardimi vb),
Para bozdurma ve

Odeme/cikis islemleri alt fonksiyonlar1 bulunmaktadir.

Yeme-I¢me Fonksiyonu: miisterilerin herhangi bir yiyecek icecek isletmesinde genelde

dikkat edecegi,

Servis hizi,

Lezzet,
Porsiyon/doyuruculuk,
Hijyen ve

Sunum/gorsellik alt fonksiyonlarindan olugmaktadir.

Eglence Fonksiyonu bugiin 6zelikle kiy1 otellerinde hizmetin vazgecilmez bir pargasi olan

Animasyon aktiviteleri,

Cocuklar1 ile seyahat eden miisterilerin cocuklarinin da tatil yapmalar1 ve
miisterilerin bos zamanlarinda ¢ocuklarini giivenle birakabilmesi agisindan verilen
mini club,

Hem tatil yapmak hem de sagligina dikkat etmek isteyen miisterilere sunulan
jimnastik,

Gece hayatini seven miisteriler agisindan night club ve

Gerek su sporlarini gerekse voleybol, basketbol, dart gibi sporlar1 kapsayan sportif

aktiviteler alt fonksiyonlarindan olusmaktadir.

Acik ve kapali alanlarda yapilan faaliyetleri kapsayan Genel Aktiviteler ana fonksiyonu ise

Acik havuz,
Kapali havuz,
Cocuk havuzu,
Hamam-sauna ve

Spa-fitness alt fonksiyonlarindan olusmaktadir.



Calismada kullanilan fonksiyonlar asagida Sekil 4.1°de gosterilmektedir:

KONAKLAMA FONKSIiYONU
KAT ON BURO-
HIiZMETI ODALAR
o Temizlik e Karsilama
o Mini-Bar o Bilgilendirme
e Buklet Mal. e Teknik Destek
e Check In e Para
e Check Out Bozdurma
o Odeme/Cikis
Islemleri
HERSEY
DAHIL
KONAKLAMA
HIiZMETI

EGLENCE FONKSiYONU

e Animasyon Aktiviteleri

e Mini Club

e Night Club

e Jimnastik

e Spor Aktiviteleri

Sekil 4.1. Konaklama Isletmesi Hizmet Fonksiyonlan
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YIYECEK-ICECEK
Servis Hizi

Lezzet
Porsiyon/Doyuruculuk
Hijyen
Sunum/Gorsellik

GENEL AKTIVITELER
¢ Acik Havuz
o Kapali Havuz
e Cocuk Havuzu
e Hamam-Sauna
e Spa-Fitness

4.5.1.3.2. Hizmet Fonksiyonlarmin Géreceli Oneminin Belirlenmesi

Aragtirma Orneklemi 382 miisteriye uygulanan deger analizi bulgularina gore hizmet

fonksiyonlarinin gorece Onem dereceleri asagida Tablo 4.2, 4.3, 44, 45 ve 4.6da

gosterilmektedir.

Tablo 4.2. Kat Hizmetleri Alt Fonksiyonlari

Kat Hizmetleri Alt Fonksiyonlar1

Gorece Onem Dereceleri
Fonksiyonlar Puan %
Minibar 1792 0,24
Temizlik 1603 0,21
Check in 1530 0,20
Check out 1527 0,20
Buklet malzeme 1153 0,15
Toplam 7605 1,00
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Tablo 4.2°de de goriildiigii lizere kat hizmetleri alt fonksiyonlarindan minibar miisteriler
acisindan 0,24 6neme sahipken temizlik fonksiyonu 0,21 6neme, check in ve check out 0,20
ve son olarak buklet malzemeleri alt fonksiyonu 0,15 6neme sahiptir. Buna gére uygulama
isletmesinin miisterileri kat hizmetlerinde en fazla mini bara 6nem verirken en az buklet

malzemeleri fonksiyonuna 6nem vermektedir.

Tablo 4.3. On Biiro-Odalar Alt Fonksiyonlar

On Biiro-Odalar Alt Fonksiyonlar
Gorece Onem Dereceleri
Fonksiyonlar Puan %
Bilgilendirme 1896 0,25
Para Bozdurma 1752 0,23
Odeme/Cikis islemleri 1536 0,20
Karsilama/Y erlestirme 1291 0,17
Teknik Destek 1130 0,15
Toplam 7605 1,00

Tablo 4.3’e gore konaklama isletmesinin miisterileri 6n biiro-odalar alt fonksiyonlarindan
sirastyla bilgilendirme, para bozdurma, 6deme/cikis islemleri, karsilama ve teknik destege

Onem vermektedir.

Tablo 4.4. Yiyecek-Icecek Alt Fonksiyonlar

Yiyecek Icecek Alt Fonksiyonlar:
Gorece Onem Dereceleri
Fonksiyonlar Puan %
Hijyen 1811 0,24
Lezzet 1579 0,21
Sunum/Gorsellik 1497 0,19
Porsiyon/Doyuruculuk 1432 0,19
Servis Hizi 1286 0,17
Toplam 7605 1,00

Tablo 4.4’te de anlasilacag: {lizere miisteriler yeme i¢me alt fonksiyonlarindan en fazla
hijyen ve lezzete 6nem vermektedir. Yiyecek-i¢ecek alt fonksiyonlarindan sunum ve porsiyon

fonksiyonlar1 % 19 6neme sahipken miisteriler %17 ile en az servis hizina 6nem vermektedir.



Tablo 4.5. Eglence Alt Fonksiyonlari

Eglence Alt Fonksiyonlar

Gorece Onem Dereceleri
Fonksiyonlar Puan %
Spor Aktiviteleri 1655 0,22
Night Club 1590 0,21
Mini Club 1503 0,20
Jimnastik 1555 0,20
Animasyon Aktiviteleri 1302 0,17
Toplam 7605 1,00
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Tablo 4.5’te de gorildiigii tizere eglencenin alt fonksiyonlarmin gérece onem dereceleri

arasinda c¢ok farkliliklar yoktur. Miisteriler en fazla spor aktivitelerine ve gece kuliibiine 6nem

verirlerken bunu sirastyla mini club, jimnastik ve animasyon aktiviteleri izlemektedir.

Tablo 4.6. Genel Aktiviteler Alt Fonksiyonlari

Genel Aktiviteler Alt Fonksiyonlar:

Gorece Onem Dereceleri

Fonksiyonlar Puan %
Cocuk Havuzu 1621 0,22
Acik Havuz 1546 0,20
Kapali Havuz 1531 0,20
Hamam&Sauna 1445 0,19
Spa&Fitness 1462 0,19
Toplam 7605 1,00

Ag¢ik ve kapali alanlarda yapilan faaliyetlerden olusan genel

aktivitelerin alt

fonksiyonlarindan miisterilerin en fazla ¢cocuk havuzuna énem verirken bunu % 20 ile acik ve

kapali havuz, % 19 ile hamam-sauna ve spa-fitness izlemektedir.

4.5.1.3.3. Hizmeti Olusturacak Parcalarin Belirlenmesi

Ucgiincii béliimde de agiklandig: iizere bir hizmet isletmesi olan konaklama isletmelerinde

hizmeti olusturacak parcalar konaklama isletmelerinde s6z konusu hizmetin iiretimi igin

yapilan faaliyetlerden olugsmaktadir. Hizmet fonksiyonlarinda oldugu gibi hizmeti olusturan

pargalarda da 6n biiro-odalar, kat hizmetleri, yiyecek-icecek, eglence ve genel aktiviteler

faaliyetlerinden ya da parcalarindan olusmaktadir. Ancak bu ana faaliyetleri olusturan alt

parcalar da bulunmaktadir.
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Calismada konaklama isletmesinde sunulan hizmet ozellikleri dikkate alinarak 5 temel

faaliyet ya da parcanin alt pargalari su sekilde belirlenmistir:

Kat Hizmetlerinin Alt Parcalart

Kat hizmetleri faaliyetlerini yerine getiren personel,
Temizlik,
Buklet malzemeleri ve

Kat hizmetlerinde kullanilan sarf malzemelerinden olusmaktadir.

On Biiro-Odalar Parcasinin Alt Parcalar

On biiro hizmetleri yerine getiren personel,
On biiro islemleri sirasinda kullanilan basili evrak ve

Sarf malzemelerinden olusmaktadir.

Yiyecek Icecek Alt Parcalart

Hazirlik,
Pisirme ve
Sunum parcalarindan olusturulmus, islemleri yerine getiren personel, kullanilan

direkt ilk madde ve malzemeler, temizlik vb bu li¢ alt par¢aya dagitilmistir.

Eglence Faaliyetlerinin Alt Parcalar

Eglence faaliyetlerini yerine getiren animasyon ¢aliganlari,
Temizlik,
Kullanilan spor malzemeleri ve

Animasyon sarf malzemelerinden olugmaktadir.

Genel Aktiviteler Faaliyetlerinin Alt Par¢alari ise

Acik ve kapal1 alanlarda ¢alisan personel,
Bu alanlar1 temizligi ve

Genel aktiviteler faaliyetlerinde kullanilan sarf malzemelerinden olusmaktadir.



Hizmeti olusturan parcalar Sekil 4.2°de gosterilmektedir:

KONAKLAMA PARCASI
KAT ON BURO-
HIZMETI ODALAR
e Personel e Personel
e Temizlik e Basili Evrak
e Buklet Mlz. e Sarf Malz.
e Sarf Mlz.
HERSEY
DAHIL
KONAKLAMA
HIiZMETI
EGLENCE PARCASI
e Animasyon Personeli
e Temizlik
e Spor Mlz.
e Animasyon Sarf Mlz.

Sekil 4.2. Konaklama Isletmesi Hizmet Parcalar

4.5.1.3.4. Her Bir Parcanin Maliyetinin Belirlenmesi
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YiYECEK-ICECEK
e Hazirlik
e Pigirme
e Sunum

GENEL AKTIVITELER
e Personel
e Temizlik
e Sarf Mlz.

Uygulama yapilan konaklama isletmesinden edinilen maliyet bilgilerinden yararlanilarak

hizmet parcalarinin maliyetleri belirlenmistir. Buna gdre hizmet ana pargalarinin ve ana

parcalar1 olusturan alt parcalarin maliyetleri ve ana parca icerisindeki maliyet paylar: asagida

Tablo 4.7, 4.8, 4.9, 4.10 ve 4.11°de gosterilmektedir:

Tablo 4.7. Kat Hizmetleri Alt Parcalan

Kat Hizmetleri Alt Parcalan
Parc¢alar Parcanin Maliyeti (TL) Maliyet Pay1 %
Personel 1.358.495,10 0,78
Buklet Malzemesi 193.724,77 0,11
Sarf Malzemesi 157.598,49 0,09
Temizlik 31.977,02 0,02
Toplam 1.741.795,38 1,00

Tablo 4.7’ ye gore kat hizmetleri faaliyetleri 2013 yilinda toplamda 1.741.795,38 TL olarak

gerceklesmistir. Kat hizmetleri faaliyetlerinde en fazla 1.358.495,10 TL ile personel

pargasindan olugmaktadir. En az ise yaklasik 32.000 TL olan temizlik pargasi pay almaktadir.
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Tablo 4.8. On Biiro-Odalar Alt Parcalar1

On Biiro-Odalar Alt Parcalar
Parcalar Parcanin Maliyeti (TL) Maliyet Pay1 %
Sarf Malzemesi 799.965,46 0,57
Personel 549.802,39 0,40
Basili Evrak 35.129,33 0,03
Toplam 1.384.897,18 1,00

Tablo 4.8’de de goriildiigii lizere 2013 yilinda 6n biiro-odalar faaliyetleri 1.384.897,18 TL

olarak gerceklesmistir.

Tablo 4.9. Yiyecek-I¢ecek Alt Parcalar:

Yiyecek-icecek Alt Parcalan
Parcalar Parcamin Maliyeti (TL) Maliyet Pay1 %
Hazirlk 8.574.571,89 0,68
Pisirme 1.668.058,67 0,13
Sunum 2.373.268,96 0,19
Toplam 12.615.899,52 1,00

Yiyecek igecek faaliyetleri Tablo 4.9°a gore 2013 yilinda 12.615.899,52 TL gibi biiyiik bir
tutarda gerceklesmistir. Alt pargalardan en biiyiik pay1 % 68 ile hazirlik parcasinin almasinin
nedeni yiyecek-igecek direkt ilk madde ve malzemelerinin hazirlk pargasinda

degerlendirilmesinden kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.10 Eglence Alt Parcalan

Eglence Alt Parcalar
Parcalar Parcanin Maliyeti (TL) Maliyet Pay1 %
Personel 400.758,51 0,84
Animasyon Sarf Malz. 56.932,83 0,12
Spor Malz. 13.140,46 0,03
Temizlik 6.177,05 0,01
Toplam 477.008,85 1,00

Tablo 4.10’a gore eglence faaliyetlerinin 2013 yil1 maliyet toplam1 477.008,85 TL’dir. En
biiyiik pay1 ise % 84 ile personel par¢asi olusturmaktadir.
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Tablo 4.11. Genel Aktiviteler Alt Parcalar

Genel Aktiviteler Alt Parcalar:
Parcalar Parcanin Maliyeti (TL) Maliyet Pay1 %
Sarf Malzemesi 1.789.828,32 0,65
Personel 892.939,83 0,33
Temizlik 57.487,29 0,02
Toplam 2.740.255,44 1,00

Genel aktiviteler faaliyetleri ise 2013 yilinda 2.740.255,44 TL olarak gergeklesmistir.
Genel aktivitelerin alt parcalarinda en biiyiik pay1 % 65 ile sarf malzemeleri alirken en diisiik

pay1 57.487,29 TL ile temizlik parcast almistir.

4.5.1.3.5. Hizmeti Olusturan Parcalarin Gérece Oneminin Belirlenmesi

Hedef maliyet ayrimlamasinin bu asamasinda hizmet fonksiyonlarinin goéreceli 6nem
dereceleri ile hizmeti olusturan parcalar bir matris {izerinde karsilastirilmistir. Hem hizmeti
olusturan ana fonksiyonlar hem de parcalar alt fonksiyonlar ve alt pargalardan olustugu i¢in
iretim isletmelerinin aksine her bir ana fonksiyon ve faaliyeti iceren 5 ayri matris ortaya
cikmigtir. 5 farkli matris olugsmasinin bir diger nedeni ise tatil iiriinliniin diger bir deyisle
konaklama isletmesinin iirettigi hizmetin birgok alt hizmetten olusmasi ve dolayis1 ile bu
hizmetlerin ayr1 ayr1 fonksiyonlari, parcalar1 ve O©nem derecelerinin olusmasindan
kaynaklanmaktadir. Ortaya ¢ikan 5 farkli matris ve her bir hizmet pargasinin gérece dnem

derecelerinin hesaplanmasi asagida agiklanmaktadir.

Tablo 4.12 Kat Hizmetleri Alt Fonksiyonlar1 Gérece Onem Dereceleri

Kat Hizmetleri Alt Fonksiyonlarinin Gérece Onem
Dereceleri
Buklet P |
_ | Temizlik | Mini Bar Malz. Check In | Check Out rarcaiarin
Kat Hizmetleri 1 Y G >0 0 Gorece Onemi
Alt Parcalari %
Buklet Malzemeleri 0 0 920 25 25 0,23
Temizlik 45 10 0 25 25 0,22
Sarf Malzemeleri® 10 20 0 25 25 0,17
TOPLAM 100 100 100 100 100 1,00

Tablo” 4.12°de kat hizmetleri alt pargalarmi goreceli énem dereceleri gosterilmektedir.

Koyu renk marker ile gosterilen yerler kat hizmetleri alt fonksiyonlarinin gérece 6nem

® Sarf malzemeleri pargast sarf icin kullanilan parcalar1 ve disaridan saglanan hizmetlerin maliyetlerini
icermektedir.
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dereceleridir. Hesaplamanin nasil yapildigini agiklamak icin temizlik fonksiyonu ele alinacak
olur ise temizlik fonksiyonunun gorece onem derecesi misterilere yapilan deger analizi
sonuclarina gore % 21 olarak belirlenmistir. Temizlik fonksiyonunun ilgili oldugu parcalar ise
diger bir deyisle temizlik fonksiyonunu karsilayan pargalar ise % 45 oraninda personel
parcasi, % 45 oraninda temizlik parcasi ve % 10 oraninda sarf malzemeleri pargasidir.
Temizlik fonksiyonunun yerine getirilmesinde buklet malzemeleri pargasi yer almamaktadir.
% 24 gbrece dneme sahip mini bar fonksiyonunu ise % 70 oraninda personel pargasi, % 10
oraninda temizlik pargasi ve % 20 oraninda sarf malzemeleri pargasi yerine getirmektedir. Kat
hizmetleri fonksiyonlari i¢erisinde % 15 6neme sahip buklet malzemeleri fonksiyonu ile ilgili
bilesenler % 90 oraninda buklet malzemeleri iken % 10 oraninda personeldir. Kat hizmetleri
fonksiyonlarindan % 20 ile ayn1 6nem derecelerine sahip check in ve check out fonksiyonlari
ise % 25 oraninda her bir parga ile ilgili bulunmustur. Pargalarin gérece 6nem dereceleri ise

asagidaki sekilde hesaplanmistir:

Personel Parcas1 Gorece Onem Derecesi = (Temizlik fonksiyonu énem derecesi * personel
parcasindaki pay1) + (mini bar fonksiyonu 6nem derecesi * personel pargasindaki payi) +
(buklet malzemeleri fonksiyonu onem derecesi * personel pargasindaki payi) + (check in
fonksiyonu 6nem derecesi * personel pargasindaki payi) + (check out fonksiyonu onem

derecesi * personel pargasindaki pay1)

Personel Parcasi Gorece Onem Derecesi = (0,21*0,45) + (0,24*0,70) + (0,15*0,10) +
(0,20*0,25) + (0,20*0,25) = 0,38.

Temizlik Parcasi Gorece Onem Derecesi = (0,21*0,45) + (0,24*0,10) + (0,15*%0) +
(0,20*0,25) + ( 0,20*0,25) = 0,22.

Buklet Malzemelri Parcasinin Gorece Onem Derecesi = (0,21*0) + (0,24*0) + (0,15*0,90)
+ (0,20*0,25) + (0,20*0,25) = 0,23.

Sarf Malzemleri Pargasinin Gorece Onem Derecesi = (0,21*0,10) + (0,24*0,20) + (0,15*0)
+ (0,20*0,25) + (0,20*0,25) = 0,17.

’ Pargalarin hizmet fonksiyonlarin1 karsilama ylizdeleri konaklama isletmesi yonetimi tarafindan temin
edilmistir.
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Tablo 4.13. On Biiro-Odalar Alt Fonksiyonlar1 Gérece Onem Dereceleri

On Biiro-Odalar Alt Fonksiyonlarinin Gérece Onem Dereceleri

Para Pargalarm

n Biiro-Odalar Karsﬂ./Yeﬂels?. Bilgilendirn;g Teknik Deité Bozd.23 Od./Cik. 1;) g‘l’lreelflf
Alt Parcalan %

Personel 80 90 30 90 80 0,77
Sarf Malzemeleri® 10 5 60 3 10 0,15
Basili Evrak 10 5 10 5 10 0,08
TOPLAM 100 100 100 100 100 1,00

Tablo 4.13’te gorillen 6n biiro-odalar alt pargalarmin gorece Onem derecelerinin

hesaplanmasi1 asagida gdsterilmektedir:

Personel Parcasinin Gérece Onem Derecesi = (0,17*0,80) + (0,25*0,90) + (0,15*0,30) +
(0,23*0,90) + (0,20*0,80) = 0,77.

Basili Evrak Parcasinin Gérece Onem Derecesi = (0,17*0,10) + (0,25*0,5) + (0,15*0,10) +
(0,23*0,5) + (0,20*0,10) = 0,08.

Sarf Malzemelri Parcasmnin Gorece Onem Derecesi = (0,17*%0,10) + (0,25*%0,5) +
(0,15*0,60) + (0,23*0,5) + (0,20*0,10) = 0,15.

Tablo 4.14. Yiyecek —I¢cecek Alt Fonksiyonlar1 Gérece Onem Dereceleri

Yiyecek icecek Alt Fonksiyonlarinin Gérece Onem Dereceleri
Yigecek lgecek Lezze; : Hijyer21 . Servis H1z117 Doyurucululi9 Sunum - Gt[i’ :er:eal(f)'lrlle“mi
Alt Parcalan %
Pisirme 70 35 20 80 30 0.47
Hazirlik 30 50 60 20 30 0,38
Sunum 0 15 20 0 40 0.15
TOPLAM 100 100 100 100 100 1,00

Tablo 4.14’te yiyecek igecek alt parcalarinin gorece 6nem dereceleri goriilmektedir. Buna

gore hesaplamalar agagidaki gibidir:

Hazirlik Pargasinin Gorece Onem Derecesi = (0,21*0,30) + (0,24*0,50) + (0,17*0,60) +
(0,19*0,20) + (0,19*0,30) = 0,38.

Pisirme Parcasinin Gérece Onem Derecesi = (0,21*0,70) + (0,24*0,35) + (0,17*0,20) +
(0,19*0,80) + (0,19*0,30) = 0,47.

® Sarf malzemeleri pargasi disaridan saglanan hizmetleri ve malzemeleri de igermektedir.
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Sunum Pargasimin Gorece Onem Derecesi = (0,21*0) + (0,24*0,15) + (0,17*0,20) +
(0,19*0) + (0,19*0,40) = 0,15.

Tablo 4.15. Eglence Alt Fonksiyonlar1 Gérece Onem Dereceleri

Eglence Alt Fonksiyonlariin Gorece Onem Dereceleri
. .. . . . Parcalarin
Eglence Anlmasycir; Mini Clug0 Jlmnast|I2<0 Spor Ak2t2 Night CIu2b1 Girece Onemi
Alt Parcalan %

Personel 75 75 70 30 20 0,53
Animasyon Sarf
Malz 10 20 5 5 75 0,23
Spor Malzemeleri 10 0 20 60 0 0,19
Temizlik S S o S S 0,05
TOPLAM 100 100 100 100 100 1,00

Tablo 4.15’te goriilen eglence alt pargalarinin goérece onem dereceleri asagidaki sekilde

hesaplanmistir:

Personel Pargasmin Gorece Onem Derecesi = (0,17*0,75) + (0,20%0,75) + (0,20*0,70) +
(0,22*0,30) + (0,21*0,20) = 0,53.

Temizlik Parcasinin Gérece Onem Derecesi = (0,17*0,5) + (0,20*0,5) + (0,20*0,5) +
(0,22*0,5) + (0,21*0,5) = 0,05.

Spor Malzemeleri Parcasinin Goérece Onem Derecesi = (0,17*0,10) + (0,20*0) +
(0,20*0,20) + (0,22*0,60) + (0,21*0) = 0,19.

Animasyon Malzemeleri Parcasinin Gérece Onem Derecesi = (0,17*0,10) + (0,20%0,20) +
(0,20*0,05) + (0,22*0,05) + (0,21*0,75) = 0,23.

° Animasyon sarf malzemeleri aym zamanda animasyon i¢in disaridan saglanan fayda ve hizmetleri de
icermektedir.
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Tablo 4.16. Genel Aktiviteler Alt Fonksiyonlar1 Gorece Onem Dereceleri

Genel Aktiviteler Alt Fonksiyonlarimin Gérece Onem Dereceleri

Agik Kapals Cocuk Sauna&Hamam | Spa&Fitness Pargalarm

Havuz Havuz Havuzu Gorece

Genel Aktiviteler Onemi

Alt Parcalan A 20 22 = = %

Personel 20 20 20 60 60 0,36
Temizlik 40 40 40 20 20 0,32
Sarf Malzemeleri® 40 40 40 20 20 0,32
TOPLAM 100 100 100 100 100 100

Tablo 4.16’da genel aktiviteler pargalarinin gorece 6nem dereceleri goriillmektedir. Genel

aktiviteler alt parcalarinin gorece dnem dereceleri asagidaki sekilde hesaplanmistir:

Personel Parcasinin Gérece Onem Derecesi = (0,20*0,20) + (0,20*0,20) + (0,22*0,20) +
(0,19*0,60) + (0,19*0,60) = 0,36.

Temizlik Par¢asinin Goérece Onem Derecesi = (0,20*0,40) + (0,20*0,40) + (0,22*0,40) +
(0,19*0,20) + (0,19*0,20) = 0,32.

Sarf Malzemeleri Par¢asinin Gorece Onem Derecesi = (0,20*0,40) + (0,20%0,40) +
(0,22*0,40) + (0,19*0,20) + (0,19*0,20) = 0,32.

4.5.1.3.6. Parcalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi ve Optimizasyonu

Bu asamada, pargalarin bir 6nceki asamada belirlenen gorece 6nem dereceleri ve her bir
parcanin dahil oldugu ana parca i¢indeki maliyet pay1 oranlanarak hizmet parcasinin hedef
maliyet endeksi hesaplanmaktadir. Parcalarin hedef maliyet endeksi hangi parcalarin
maliyetlerinin hedef maliyete ulagsmak i¢in diisiirtilmesi gerektigini ya da hangi parcalarin
maliyetlerinin distiriilerek ya da sabit tutularak fonksiyonlarinin gelistirilmesi gerektigini
belirlemede kullanilmaktadir. Endeks iiretilen hizmette neyin degistirilmesi gerektigi ya da

hangi parca ve fonksiyonun degistirilmesi gerektigini gostermektedir.

Her bir parganin hedef maliyet endeksinin olusturulmasinda ise asagidaki deger endeksi

formili kullanilmistir:

Parcanin Gérece Onem Derecesi

Parcanin Deger Endeksi = _ ——
Parcanin Maliyet Agirlig

Hedef maliyet endeksinin 1 olmasi istenmekle beraber endeksin 1’den biiylik olmasi

fonksiyonun ucuz yerine getirildigini diger bir deyisle isletmenin s6z konusu fonksiyon igin

"% Genel aktiviteler sarf malzemeleri ayn1 zamanda disaridan saglanan hizmetleri de igermektedir.
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misterinin fonksiyona verdigi degerden daha az maliyete katlandigimi bu fonksiyonu
gelistirmesi gerektigini; 1’den kiigiik olmasi fonksiyonu pahali yerine getirdigini diger bir
deyisle konaklama isletmesinin s6z konusu fonksiyon i¢in miisterinin verdigi degerden daha

fazla maliyete katlandigin1 ve maliyet minimizasyonuna gitmesi gerektigini gostermektedir.

Tablo 4.17. Kat Hizmetler Parcalarimin Hedef Maliyet Endeksleri

Kat Hizmetleri Parcalannmin Hedef Maliyet Endeksleri
Parcanin Gorece | Parcamin Maliyet | Parcanin Maliyet
Parcalar Onemi Agirhgi Endeksi
Personel 0,38 0,78 0,48
Temizlik 0,22 0,02 10,93
Buklet Malzemesi 0,23 0,11 2,09
Sarf Malzemesi 0,17 0,09 1,88

Tablo 4.17°de kat hizmetleri alt parcalarinin hedef maliyet endeksleri goriilmektedir.
Tabloya gore kat hizmetlerinde temizlik parcast 1’den kiiciik endekse sahiptir. Endeksin
birden kiigiik olmasi konaklama isletmesinin bu fonksiyonu miisterinin verdigi degerden daha
pahaliya yerine getirdigini gostermektedir. Bu durumda isletmenin kat hizmetlerinde personel
parcasinin maliyetlerini diisiirmesi gerekmektedir. Temizlik, buklet ve sarf malzemelerinin
deger endeksi ise 1’den biiyiik gerceklesmistir ve konaklama isletmesi bu fonksiyonlari
misterinin verdigi degerden daha az maliyete gerceklestirmektedir. Konaklama isletmesinin
temizlik, buklet ve sarf malzemeleri pargalarinda maliyetleri diisiiriilerek ya da sabit tutarak
fonksiyonlar1 gelistirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar gbzden gegirilerek denetlenmeli ve

tasarim degisikligine gidilmelidir.

Tablo 4.18. On Biiro-Odalar Par¢alarimin Hedef Maliyet Endeksleri

On Biiro-Odalar Parcalannmin Hedef Maliyet Endeksleri
Parcanmin Gorece | Parcamin Maliyet | Parcamn Maliyet
Parcalar Onemi Agirhgi Endeksi
Personel 0,77 0,40 1,94
Basili Evrak 0,08 0,03 3,15
Sarf Malzemesi 0,15 0,57 0,26

Tablo 4.18’de 0n biiro-odalar parcalarinin deger endeksi goriilmektedir. Tabloya gore
personel ve basili evrak parcalarinin deger endeksi 1’den biiyiik gerceklesmistir. Bu durumda
isletme miisterinin verdigi degerden daha az maliyete katlanmaktadir. Bu pargalarin
maliyetleri disiiriilirken ya da sabit tutulurken fonksiyonelliginin artirilmast gerekmektedir.

Ornegin personel tek dil biliyorsa ve bu nedenle fazla personel istihdam ediliyorsa en az iki
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dil bilen personel alinarak maliyetleri disiiriilirken ya da sabit tutulurken fonksiyonellik
artirilabilir. On biiro-odalar pargasindan sarf malzemelerinin deger endeksi ise 1°den kiigiik

cikmistir. Isletme sarf malzemeleri i¢in miisterinin verdigi degerden daha fazla maliyete

katlanmaktadir. Isletmenin bu parcada maliyetlerini diisiirmesi gerekmektedir.

Tablo 4.19. Yiyecek-icecek Parcalarimin Hedef Maliyet Endeksleri

Yiyecek-Icecek Parcalarimn Hedef Maliyet Endeksleri
Parcanin Gorece | Parcamin Maliyet | Parcanin Maliyet
Parcalar Onemi Agirhgi Endeksi
Hazirlk 0,38 0,68 0,56
Pisirme 0,47 0,13 3,62
Sunum 0,15 0,19 0,79

Yiyecek igecek alt pargalarinin deger endeksi Tablo 4.19°da gosterilmektedir. Yiyecek
icecek alt parcalarinda hazirlik ve sunum parcasinin deger endeksi 1’den kiigiiktiir ve bu
pargalar icin konaklama isletmesi miisterinin verdigi degerden daha fazla maliyete
katlanmaktadir. Bu durumda igletmenin bu pargalarin maliyetlerinde minimizasyona gitmesi
gerekmektedir. Ozellikle hazirlik parcasinin % 68 maliyet agirligma sahip oldugu
diistintildiigiinde isletmenin kaliteyi bozmadan direkt ilk madde ve malzemeleri daha ucuza
temin etmesi gerekmektedir. Pigirme parg¢asinin maliyet endeksinin 1’den biiyiik olmasi ise bu
parcaya konaklama isletmesinin miisterinin verdigi degerden daha az maliyete katlandigini
gostermektedir. Isletme bu durumda pisirme pargasinin maliyetlerini diisiirerek ya da sabit

tutarak bu fonksiyonu gelistirmelidir.

Tablo 4.20. Eglence Parcalarinin Hedef Maliyet Endeksleri

Eglence Parcalannmin Hedef Maliyet Endeksleri
Parcanin Gorece | Parcamin Maliyet | Parcamin Maliyet
Parcalar Onemi Agirhgi Endeksi
Personel 0,53 0,84 0,63
Temizlik 0,05 0,01 5,00
Spor Malzemesi 0,19 0,03 6,30
Sarf Malzemesi 0,23 0,12 1,92

Tablo 4.20°de eglence alt pargalarinin deger endeksleri goriilmektedir. Eglence alt
parcalarindan sadece personel parcasinin endeksi 1’den kiiciiktiir. Diger bir deyisle isletmenin
bu parca i¢in katlandigi maliyet miisterinin verdigi degerden daha fazladir. Tabloda da
goriildiigii lizere personel pargasinin maliyet agirligi % 84°tiir. Isletmenin personel pargasinda

maliyet minimizasyonuna gitmesi gerekmektedir. Eglence pargasinin temizlik, spor ve
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animasyon sarf malzemeleri alt parcalarmnin deger endekslerinin 1’den biiyiik olmasi bu
parcalar icin isletmenin miisterinin verdigi degerden daha az maliyete katlandigini
gostermektedir. Isletmenin bu durumda yapmasi gereken bu parcalarin maliyetlerini azaltarak

ya da sabit tutarak fonksiyonelligini artirmaktir. Ornegin daha fazla spor aktivitesi eklenebilir.

Tablo 4.21. Genele Aktiviteler Parcalarinin Hedef Maliyet Endeksleri

Genel Aktiviteler Parcalarimin Hedef Maliyet Endeksleri
Parcanin Gorece | Parcamin Maliyet | Parcanin Maliyet
Parcalar Onemi Agirhgi Endeksi
Personel 0,36 0,33 1,09
Temizlik 0,32 0,02 16,20
Sarf Malzemesi 0,32 0,65 0,50

Genel aktiviteler alt pargalarinin hedef maliyet endeksleri Tablo 4.21°de gosterilmektedir.
Tablo 4.21°den de anlasilacag {izere endeksi 1’den kii¢iik olan sarf malzemeleri pargasi i¢in
konaklama isletmesi fazla maliyete katlanmaktadir. Bunun nedeni genel aktiviteler alanlarinin
metre kare olarak isletmenin tiim alanlarina yayilmasi ve fazla miktarda sarf malzemesinin
kullanilmasidir. Ancak konaklama isletmesi miisterinin verdigi degerden daha fazla maliyete
katlanmaktadir ve bu par¢anin maliyetlerinin diistirmesi gerekmektedir. Personel ve temizlik
parcasinda ise endekslerin 1’den biiyiik olmasi, isletmenin misterinin verdigi degerden daha
az maliyete katlandigin1 ve bu parcalarin maliyetlerini minimize ederek ya da sabit tutarak

fonksiyonelligini artirmasi gerektigini géstermektedir.

Hedef maliyetleme yonteminde siire¢ hedef maliyetin belirlenmesi ve ayrimlanarak hedef
maliyet endekslerinin olusturulmasi ile bitmemekte belirlenen endekslerin optimizasyonu
daha dogrusu en iyilenmesi gerekmektedir. Endeks tiriinde hangi fonksiyon ve parcalarin
uyumsuz oldugunu ve degistirilmesi gerektigini gostermekte ancak bunun nasil yapilacagini

gostermemektedir. Bu asamada hedef maliyet endekslerinin en iyilenmesi gerekmektedir.

Hedef maliyet endeksleri olusturulduktan sonra maliyet diisiirme hedeflerinin de
belirlenmesi gerekmektedir. Maliyet diisiirme hedefi ise mevcut maliyetten diger bir deyisle
fiili maliyetten hedef maliyetin ¢ikarilmasi ile belirlenmektedir. Bu durumda uygulama

isletmesinin maliyet diislirme hedefi:
Kisi Bag1 Maliyet Diisiirme Hedefi = Kisi Bas1 Fiili Maliyet — Kisi Bag1 Hedef Maliyet
Kisi Bas1 Maliyet Diisiirme Hedefi = 88,14 — 83,25

Kisi Bas1 Maliyet Diisiirme Hedefi = 4,89 TL
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Konaklama isletmesinin 2014 yili hedef satis hacmi 223.200 yatak satis1 olarak
belirlenmistir. Konaklama isletmesinin 2014 yili i¢in maliyet diistirme hedefi yaklasik olarak
1.091.877 TL olarak hesaplanmaktadir. Ancak c¢alismada, maliyet diisiirme hedefi, hedef
maliyetleme siirecinin sonunda bir maliyet iyilestirme yontemi olan kaizen maliyetleme
yontemi ile yapilacagi i¢in burada sadece hedef maliyetleme yontemi ile nasil hesaplandigina

deginilmistir.

Hedef maliyetleme yonteminde hedef maliyetlere ulasilmasi ve belirlenen endekslerin
optimizasyonu sirasinda diger cagdas maliyetleme yontemlerinden faydalanilmaktadir.
Caligmanin bu asamasinda belirlenen hedef maliyet ve deger endeksleri, hedef maliyetin

kaizen maliyetleme yontemi ile entegre edilerek optimize edilmistir.

4.5.1.4. Hedef Maliyetin Optimizasyonu Siirecinde Kaizen Maliyetleme Uygulamasi
Hedef maliyetleme bir {irlin ya da hizmete tasarim agsamasinda kaizen maliyetleme ise
tiretim asamasinda uygulanmaktadir. Hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme bir birinin
alternatifi degil aksine belirlenen hedef maliyetlerin {iretim asamasmna gecildiginde
maliyetlerin  distirtilmesi  ve  fonksiyonelligin  artirilmasi  noktasinda  birbirinin

tamamlayicisidir.

Maliyet iyilestirme yontemi olarak kullanilan kaizen maliyetleme uygulama siireci
asagidaki sekilde formiile edilmektedir (Yiikei, 2011, s. 941):

Son Dénemdeki Toplam Fiili Maliyet

1. Kisi Basi Son Fiili Mali =
31 Bas S0 a yet Son Dénemdeki Satilan Yatak Sayisi

2. Cari Donemdeki Toplam Tahminill Maliyet = Kisi Basi Son Fiili Maliyet *
Cari Donemdeki Tahmini Yatak Satisi

3. Cari Donem Toplam Maliyet Hedef =
Hedef Maliyet * Cari Donem Tahmini Yatak Satisi

4. Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi =
Cari Donem Toplam Tahmini Maliyet — Cari Donem Toplam Hedef Maliyet

Bir Boliimiin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

5. Tahsis Oran1 =
Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

" Kaizen maliyetleme yénteminin uygulama siirecinde tahmini maliyet ve hedef maliyetler biitge rakamlarindan
kullanilir. Ancak ¢aligmada hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme yontemi entegre edildigi i¢in tahmini
maliyet ve hedef maliyet, hedef mliyetleme yonteminden edinilen rakamlar ve isletme yonetiminden elde edilen
tahmini yatak satis rakamlar1 kullanilmustir.
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6. Bir Boliimiin Toplam Kaizen Maliyet Hedefi =

Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi * Tahsis Orani

Calismanin kaizen uygulamasi ise asagidaki sekilde gergeklestirilmistir:

18.959.856,37
215.106

Kisi Bas1 Son Fiili Maliyet = 88,14 TL

Kisi Bast Son Fiili Maliyet =

Cari Donemdeki Toplam Tahmini Maliyet = 88,14 * 223.200
Cari Donemdeki Toplam Tahmini Maliyet = 19.673.277

Cari Donem Toplam Maliyet Hedefi = 83,25 * 223.200
Cari Donem Toplam Maliyet Hedefi = 18.581.400

Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi = 19.673.277 — 18.581.400
Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi = 1.091.877 TL

Cari donem toplam kaizen maliyet hedefi ayrica 3. formiilden sonra cari donem toplam

tahmini maliyet tutarinin, tahmini maliyete gore hedef maliyet diisiirme oraninin ¢arpilmasi

ile de elde edilmektedir. Hedef maliyet diisiirme orani, belirlenen hedef kara ulasma

derecesine gore belirlenmektedir (Yiket, 2011, s.291). Bu tanima gore hedef maliyet

diisiirme orani; kisi bas1 fiili maliyet 88,14TL, hedef maliyet 83,25TL olduguna gore kisi basi

maliyet diisiirme rakami, 4,89 TL; hedef maliyet diisiirme oran1 ise 4,89/88,14= 0,0554 olarak

hesaplanacak ve bu oran toplam tahmini maliyet ile ¢arpilinca yine ayni maliyet diisiirme

tutar1 yaklasik olarak 1.091.877 TL hesaplanacaktir.

Tahsis oranlar1 uygulamada isleteme, 5 faaliyet alanina/pargaya/boliime ayrilmasi

nedeniyle her boliim i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmigtir.

Kat Hizmetleri Tahsis Orani

_ Kat Hizmetleri Bolimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler
~ Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

1.741.795,38
18.959.856,37

Kat HizmetleriTahsis Oranm1 = 0, 09

Kat HizmetleriTahsis Orani =
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On Biiro — Odalar Tahsis Orani

_ On Biiro — Odalar Béliimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

1.384.897,18
18.959.856,37

On Biiro — Odalar Tahsis Oram = 0,07

On Biiro — Odalar Tahsis Orani =

Yiyecek — Icecek Tahsis Orani
_ Yiyecek Icecek Béliimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

12.615.899,52
18.959.856,37

Yiyecek — i¢ecek Tahsis Orani1 =

Yiyecek — ig:ecek Tahsis Oran1 = 0,67

Eglence Boliimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Egl Tahsis O =
glence lafisis Urant Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

477.008,85
18.959.856,37

Eglence Tahsis Oram = 0,03

Eglence Tahsis Orani =

Genel Aktiviteler Tahsis Orani

_ Genel Aktiveteler Boliimiinin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

2.740.255,44
18.959.856,37

Genel Aktiviteler Tahsis Oram = 0, 14

Genel Aktiviteler Tahsis Orani1 =

Konaklama isletmesi boliimlerinin/pargalarinin tahsis oranlar1 belirlendikten sonra her bir
boliimiin/parcanin tahsis orani cari donem kaizen maliyet diisiirme hedefi ile ¢arpilarak her bir

boliimiin/par¢canin diisiirmesi gereken maliyet hedefleri agagidaki sekilde bulunmustur.

Kat Hizmetleri Kaizen Maliyet Hedefi

= Kat Hizmetleri Tahsis Oran1 * Toplam Kaizen Maliyet Hedefi

Kat Hizmetleri Kaizen Maliyet Hedefi = 0,09 * 1.091.877
Kat Hizmetleri Kaizen Maliyet Hedefi = 100.308 TL



148

On Biiro — Odalar Kaizen Maliyet Hedefi
= On Biiro — Odalar Tahsis Oran1 * Toplam Kaizen Maliyet Hedefi
On Biiro — Odalar Kaizen Maliyet Hedefi = 0,07 = 1.091.877
On Biiro — Odalar Kaizen Maliyet Hedefi = 79.755 TL

Yiyecek — i¢ecek Kaizen Maliyet Hedefi
= Yiyecek Icecek Tahsis Orani1 * Toplam Kaizen Maliyet Hedefi
Yiyecek — I¢ecek Kaizen Maliyet Hedefi = 0,67 * 1.091.877
Yiyecek — icecek Kaizen Maliyet Hedefi = 726.536 TL

Eglence Kaizen Maliyet Hedefi = Eglence Tahsis Orani * Toplam Kaizen Maliyet Hedefi
Eglence Kaizen Maliyet Hedefi = 0,03 * 1.091.877
Eglence Kaizen Maliyet Hedefi = 27.470 TL

Genel Aktiviteler Kaizen Maliyet Hedefi
= Genel Aktiviteler Tahsis Orani * Toplam Kaizen Maliyet Hedefi
Genel Aktiviteler Kaizen Maliyet Hedefi = 0,14 * 1.091.877
Genel Aktiviteler Kaizen Maliyet Hedefi = 157.808 TL

4.5.1.5. Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetlemenin Entegrasyonu

Hedef maliyetleme yontemi ftriin daha tasarim asamasindayken {iriin maliyetlerini
belirlemeye ve diisiirmeye yonelik bir maliyet yontemidir. Hedef maliyetler belirlendikten
sonra ayrimlanmakta ve hizmetin uyumsuz olan parcalar1 belirlenerek ya fonksiyon
gelistirilmekte ya da maliyetleri diistiriilmektedir. Hedef maliyetleme yonteminde ne kadar
maliyet diistiriilecegi belirlense bile nasil diisiirilecegi ve hangi boliimlerde hangi parcga
maliyetlerinin ne tutarda disiiriilecegi diger bir ¢agdas maliyet yontemi ile

belirlenebilmektedir.

Caligmada, 2013-2014 yilina ait veriler iizerinden hedef maliyetleme yontemi g¢alisilmis
elde edilen veriler kaizen maliyetleme yontemi ile entegre edilerek 2014 yilinda isletmenin
hangi boliimiinde hangi pargalarin maliyetlerinin ne tutarda diisiiriilmesi gerektigi ve hangi

pargalarda fonksiyonelligin artirilmasi gerektigi asagidaki gibi belirlenmistir.

Kat hizmetleri alt pargalarinda personel parcasinin hedef maliyet endeksi 1’den kiiciik;

temizlik, buklet malzemeleri ve sarf malzemeleri pargalarinin hedef maliyet endeksi 1’den
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biiyilk hesaplanmisti. Kat hizmetleri kaizen maliyet hedefi ise 100.308 TL olarak
hesaplanmisti. Dolayisi ile kat hizmetlerinde diisiiriilmesi gereken bu tutarin hedef maliyet
endeksi 1’den kiiciik olan personel par¢asindan diistiriilmesi gerekmektedir. Kat hizmetlerinin
diger pargalarinda ise maliyetler distrilirken ya da sabit tutulurken fonksiyonellik

artirilmalidir.

On biiro-odalar alt parcalarinda isletme, sarf malzemeleri par¢asinda miisterilerin verdigi
degerden daha fazla maliyete katlanmakta personel ve basili evrak pargalarinda ise daha az
maliyete katlanmaktaydi. Dolayisi ile isletmenin 6n biiro-odalar kaizen maliyet diisiirme
hedefi olan 79.755 TL’nin o6n biiro-odalar sarf malzemeleri pargasinin maliyetlerinden

diisiiriilmesi diger parcalarda ise fonksiyonelligin artirilmasi gerekmektedir.

Yiyecek icecek alt parcalarinin hedef maliyet endeksi hazirlik ve sunumda 1’den kiiciik
gerceklesmis pisirme pargasi ise 1’den biiyiik hesaplanmistir. Yiyecek i¢ecek bdoliimiiniin
kaizen maliyet diisiirme hedefi ise 726.536 TL’dir. Bu tutarin, konaklama isletmesinin
misterinin verdigi degerden daha fazla maliyete katlandig1 hazirlik ve sunum parcalarinin
maliyetlerinden diisiirmesi gerekmektedir. Pigsirme pargasinda ise maliyetler distirtilerek ya da

sabit tutarak fonksiyonellik artirmalidir.

Eglence pargasinin alt pargalarindan sadece personel parcasinin hedef maliyet endeksi
1’den kiigiik; diger ii¢ parga olan temizlik, spor malzemeleri ve animasyon sarf
malzemelerinin endeksleri 1°den biiyiik gergeklesmisti. Eglence bolimiiniin kaizen maliyet
diigtirme hedefi olan 27.470 TL’nin personel parg¢asinin maliyetlerinden diistiriilmesi

gerekmektedir.

Genel aktiviteler alt parcalarindan ise sadece sarf malzemelerinde isletme fazla maliyete
katlanmakta diger iki par¢a olan personel ve temizlikte ise isletme miisterinin verdigi
degerden daha az maliyete katlanmaktadir. Dolayisiyla ile isletmenin hedef maliyet endeksi
1’den biiyiik olan bu iki parcada fonksiyonelligi artirmasi, genel aktiviteler boliimii kaizen
maliyet disiirme hedefi olan 157.808 TL’yi sarf malzemeleri pargasinin maliyetlerinden

diistirmesi gerekmektedir.
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SONUC

Diinya genelinde yasanan kiiresellesme ve kiirclesmenin getirdigi politik, ekonomik,
cevresel, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik degisim ve gelismeler konaklama sektoriinii de
etkileyerek faaliyetlerini ¢ok yogun bir kiiresel rekabet ortaminda siirdiirmelerini zorunlu
kilmistir. Ayrica 2008°de baslayan ve isletmeleri hala etkileyen Diinya Ekonomik Krizi, tur
operatorlerinin fiyat baskisi ve operatorlerin her sey dahil sistemini konaklama isletmelerine
dayatmalari, hissedarlarin kar baskist konaklama isletmelerinin fiyat ve kar tizerindeki
hakimiyetlerini ortadan kaldirmis ve kontrol giiciinii sadece maliyetler ile sinirlandirmistir. Bu
durum konaklama isletmelerinin ihtiyaclarii karsilamaktan uzak geleneksel maliyetleme
yontemleri ile maliyet minimizasyonu etkinligi saglayamamalarina ve maliyetlerini minimize

etmek i¢in kaliteden 6diin vermelerine neden olmustur.

Yukaridaki 6zet problemden sonra alan arastirmasi yapilan konaklama igletmesinde hedef
maliyetleme, kaizen maliyetleme vb ¢agdas maliyet yontemlerininin kullanilmadigi gériilmiis

ve bunun sonucunda asagidaki 6n bulgular tespit edilmistir:

e Konaklama isletmesinde miisteri anketleri yapilmasima ragmen miisteri odakli
fonksiyon tasarimi bulunmamakta bu anketler bireysel raporlar halinde yonetime
sunulmaktadir. Fonksiyona yonelik tasarimlar miisteri odakli degil yonetim
tarafindan belirlenmektedir.

e Konaklama isletmesinde miisteri odakli tasarimin yapilmamasi sonucunda hangi
fonksiyonlarda fazla maliyetleme oldugu ya da hangi fonksiyonlarin gelistirilmesi
gerektigi gibi optimizasyon ¢aligmalari yapilmamaktadir. Bu durum sonucunda ise
isletme tarafindan hangi fonksiyonlar gelistirilmeli, hangi fonksiyonlarda maliyet
minimizasyonuna gidilmeli bilinmemektedir. Isletme bu kararlar1 yonetsel olarak
almaktadir.

e Konaklama isletmesi, fonksiyonlara, miisteri odaklilik yerine bolim boyutunda
baktig1 i¢in maliyet merkezi anlayisindan kar getiren fonksiyon anlayisina
gecememistir.

e Istetmenin bolim olarak gordiigi, hedef maliyetlemede fonksiyon olarak
tanimlanan aktivitelerin alt fonksiyonlarinin miisteri tarafindan goérece Oneminin
belirlenmesi s6z konusu degildir. Oysa miisteri odakli bir yaklasim ile
fonksiyonlarin gorece 6neminin belirlenmesi hem miisteri memnuniyeti hem de

maliyetlerin minimizasyonu agisindan oldukca énemlidir.
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Yukaridaki 6n bulgulardan yola c¢ikilarak alan arastirmasindan elde edilen sonug¢ ve

Oneriler agagida agiklanmustir.

Ozellikle Antalya Bolgesinde faaliyet gdsteren konaklama isletmelerinde, isletmenin
satislarinin % 70-80°1 anlagsmali olduklar1 tur operatorleri tarafindan saglandigi ve doluluk
oranli bu anlagsmalar ile dogru orantili oldugu i¢in hedef satis fiyati, tur operatorleri ve piyasa
tarafindan belirlenmektedir. Hedef kar marj1 ise hissedarlar tarafindan belirlenmektedir. Bu
dogrultuda ¢alismada, hedef maliyet = hedef satis fiyat1 - hedef kar marji formiilii ile hedef

maliyete ulasilmistir.

Belirlenen hedef maliyet fonksiyon diizeyinde ayrimlanmis ve uygulama isletmesinin
hizmet fonksiyonlari, isletmede verilen hizmete ve 6zelliklerine gore belirlenmistir. Buna
gore konaklama isletmesinin hizmet fonksiyonlari, 6n biiro-odalar, kat hizmetleri, yiyecek-
icecek, eglence ve genel aktiviteler olmak {izere 5 ana fonksiyona ayrilmistir. Ancak bilindigi
tizere hem bu ana hizmet/fonksiyonlarin da birgok hizmetten olusmasi hem de temel
fonksiyonlarin misteri istek ve beklentilerine bagli fonksiyonlardan olusmasi nedeniyle bu 5

ana fonksiyon alt fonksiyonlara ayrilmistir.

On biiro-odalar fonksiyonu; karsilama/yerlestirme, bilgilendirme, teknik destek, para
bozdurma ve 6deme/gikis islemleri alt fonksiyonundan; kat hizmetleri fonksiyonu; temizlik,
minibar, buklet malzemeleri, check in ve check out alt fonksiyonlarindan; yiyecek-igecek
fonksiyonu; lezzet, hijyen, servis hizi, doyuruculuk/porsiyon ve sunum/gorsellik alt
fonksiyonlarindan; eglence fonksiyonu; animasyon aktiviteleri, mini club, jimnastik, night
club ve spor aktiviteleri alt fonksiyonlarindan; genel aktiviteler fonksiyonu ise agik havuz,
kapali havuz, ¢ocuk havuzu, hamam&sauna ve spa&fitness alt fonksiyonlarindan

olusturulmustur.

Hizmetin fonksiyonu belirlendikten sonra hizmet fonksiyonlarinin gorece Onemi,
konaklama isletmesinin 2013 yili miisteri sayist ana kiitle almarak 2014 yili miisterilerine

deger analizi yapilarak belirlenmistir.

Hedef maliyetlerin ayrimlanmasinda {iriiniin fonksiyonlarini yerine getirecek parcalar
belirlenmektedir. Ancak konaklama isletmelerinin iriinlerinin hizmet olmasi nedeni ile
hizmetin fonksiyonlarin1 yerine getirecek pargalar isletmede s6z konusu fonksiyonu yerine
getirmek i¢in yapilan faaliyetlerden olugsmaktadir. Bir konaklama isletmesinin asil faaliyetinin
konaklama hizmeti daha sonra ise yiyecek - icecek, eglence, dinlence ve genel aktiviteler

faaliyetlerini yerine getirdigi diisliniildiigiinde hizmet parcalar1 da fonksiyonlarda oldugu gibi
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on biiro-odalar, kat hizmetleri, yiyecek icecek, eglence ve genel aktiviteler olmak iizere 5

temel pargadan olusturulmustur. Bu ana pargalarda da alt pargalardan olugsmaktadir.

On biiro-odalar pargasi: personel, basili evrak ve sarf malzemeleri alt pargalarindan; kat
hizmetleri parcasi: personel, temizlik, buklet malzemeleri ve sarf malzemeleri alt
pargalarindan; yiyecek igecek parcasi: hazirlik, pisirme ve sunum alt parcalarindan; eglence
pargasi: animasyon personeli, temizlik, spor malzemeleri ve animasyon sarf malzemeleri alt
pargalarindan; genel aktiviteler parcasi ise personel, temizlik ve sarf malzemeleri alt

parcalarindan olusturulmustur.

Hizmet pargalar belirlendikten sonra uygulama isletmesinden edilen bilgiler ile maliyetleri
ve maliyet paylar1 hesaplanmig sonrasinda her bir parcanin fonksiyonu yerine getirmede
gorece Onem dereceleri belirlenmistir. Parcalarin 6nem dereceleri ve maliyet paylari

karsilastirilarak her bir parganin hedef maliyet endeksi bulunmustur.

Parcalarin hedef maliyet endeksi hesaplamalarina gore On biiro-odalar alt parcalarindan
sarf malzemeleri; kat hizmetleri alt parcalarindan personel; yiyecek icecek alt pargalarindan
hazirlik ve sunum; eglence alt pargalarindan personel; genel aktiviteler alt pargalarindan sarf
malzemeleri parg¢asinin  hedef maliyeti 1°’den kiiclik gerceklesmistir diger bir deyisle
konaklama isletmesi bu parcalar i¢in miisterinin verdigi degerden daha fazla maliyete

katlanmaktadir ve bu parcalarda maliyet minimizasyonuna gitmesi gerekmektedir.

Ancak, On biiro-odalar alt parcalarindan personel ve basili evrak; kat hizmetleri alt
parcalarindan temizlik, buklet malzemeleri ve sarf malzemeleri, yiyecek-igecek alt
parcalarindan pisirme; eglence alt parcalarindan temizlik, spor malzemeleri ve sarf
malzemeleri ve genel aktiviteler alt pargalarindan personel ve temizlik pargalarinin hedef
maliyet endeksi 1’den biiyiik ger¢eklesmistir. Diger bir ifade ile bu pargalar i¢in konaklama
isletmesi miisterilerin verdigi degerden daha az maliyete katlanmaktadir ve bu parcalarin

maliyetlerini disiirerek ya da sabit tutarak fonksiyonelligini artirmas: gerekmektedir.

Calismada parcalarin deger endeksi sonuclari hizmeti olusturan fonksiyon ve parcalardan
hangilerinin uyumsuz oldugunu gostermistir. Ancak hedef maliyete ulasma konusunda hangi
tutarlarda maliyet minimizasyonuna gidilecegi agisindan kaizen maliyetleme uygulanarak
elde edilen bulgular hedef maliyetleme yonteminden elde edilen bulgular ile entegre

edilmistir.

Kaizen maliyetleme uygulamasinda konaklama isletmesinin 2014 yili hedef satis fiyati ve

hedef satis hacmi ile hedef kar marjin1 elde etmek amaciyla belirlenen hedef maliyetlere
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ulagsmak icin toplamda 1.091.877 TL maliyet minimizasyonu yapmast gerektigi diger bir
deyisle kaizen maliyet hedefi bulunmustur. Elde edilen bu bulgu tahsis orani araciligi ile daha

once belirlenen faaliyet alanlarina/boliimlere/hizmet pargalarina dagitilmistir.

Deger analizi, hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme yontemlerinin entegrasyonundan
elde edilen bulgulara gore konaklama igletmesinin hedef maliyetlere ulagsmak i¢in 6n-biiro
odalar boliimiinde hedef maliyet endeksi 1’den kiiglik olan sarf malzemeleri pargasindan
79.755 TL; kat hizmetleri boliimiinde personel pargasindan 100.308 TL; yiyecek-igecek
boliimiinde hazirlik ve sunum pargalarindan 726.536 TL, eglence bolimiinde personel
parcasindan 27.470 TL ve genel aktiviteler bolimiinde sarf malzemeleri parcasindan 157.808
TL maliyet minimizasyonuna gitmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica 6n biiro-odalar
boliimiinde personel ve basili evrak pargalarinin; kat hizmetleri boliimiinde temizlik, buklet
malzemeleri ve sarf malzemeleri pargalarinin, yiyecek-igecek boliimiinde pisirme pargasinin;
eglence boliimiinde temizlik, spor malzemeleri ve sarf malzemeleri parcalarinin ve genel
aktiviteler boliimiinde personel ve temizlik pargalarmin hedef maliyet endeksi 1’den biiyiik

gerceklestigi i¢in bu parcalarda fonksiyonelligin gelistirilmesi gerektigi anlasilmaktadir.

Bu bulgulardan yola c¢ikarak konaklama isletmesi On biiro-odalar boéliimiinde sarf
malzemelerinde yapmasi gereken maliyet minimizasyonunu ger¢eklestirebilmesi i¢in 6rnegin
ayni islevi yerine getiren ancak daha diisiik maliyetli sarf malzemeleri kullanabilir. Ciinkii
misteriler bu pargalara konaklama isletmesinin katlandigi maliyetten daha az deger

vermektedir.

Kat hizmetleri boliimiinde personel parcasinda fonksiyonelligi ve kaliteyi bozmadan
maliyetlerini diisirmek i¢in miisteri yogunluguna gore personel calistirilabilir. Yiiksek
sezonda ekstra olarak tabir edilen personel calistirilabilir. Diisiik sezonda fazla personel
ticretsiz izne gonderilebilir. Boylece hem miisterinin daha az deger verdigi pargalarda maliyet

minimizasyonu gergeklestirilebilir hem de sabit maliyetlerde azalma saglanabilir.

Yiyecek icecek boliimiinde hazirlik pargasinin maliyetleri genelde yiyecek igecek direkt ilk
madde ve malzemelerinden olustugu igin bu par¢ada maliyet minimizasyonunu tedarikgiler ile
yeni anlagmalar yaparak, tedarikgilerini degistirerek ya da ayni kalitede {iriinleri daha ucuza
mal ederek maliyet minimizasyonu saglanabilir. Sunum parcasinda ise genelde maliyetler
yiyecek igecek trlinlerinin sunumunu yerine getiren barmen, garson, komi, barboy gibi
personelden olusmaktadir ve bu par¢ada maliyet diisiirmek i¢in personel azaltma, ticretli izin

ve ekstra olarak tabir edilen personel kullanilabilir.
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Eglence boliimiinde de konaklama isletmesinin yiyecek igecek boliim/sunum ve Kkat
hizmetleri/personel pargalarinda oldugu gibi personel parcasinda ayni sekilde maliyet
minimizasyonu saglayabilir. Genel aktiviteler boliimiinde ise sarf malzemeleri pargalarinda
maliyetleri diisirme hedeflerini ag¢ik ve kapali alanlarda kullanilan tek kullanimlik
malzemelerin maliyetlerini ayn1 fonksiyonu yerine getiren ayni kalitede daha diisiik maliyetli

sarf malzemeleri kullanarak ya da miktar azaltilarak saglanabilir.

Konaklama isletmelerine maliyetleri diisiirerek ya da sabit tutarak fonksiyonelligi artirma
konusunda ise sunlar &nerilmektedir. Ornegin kat hizmetlerinde temizlik par¢asinin
fonksiyonelligini artirmak i¢in maliyetler diisiiriilerek ya da sabit tutularak daha hijyenik
sonuglar verecek triinler kullanilabilir. Personel hijyen ve sanitasyon konusunda egitilebilir.
Buklet malzemelerini fonksiyonelligini artirmak i¢in gramajlar azaltilarak ¢esit ¢ogaltilabilir.
Ciinkii bu parcalarda konaklama isletmesi miisterilerin verdigi degerden daha az maliyete

katlanmaktadir.

On biiro-odalar boliimiinde personel parcasinin maliyetleri minimize edilerek ya da sabit
tutularak bir dil bilen eleman yerine en az 2 dil bilen eleman istihdam edilerek fonksiyonellik
artirilabilir. Ayn1 zamanda her bir hizmet i¢in bir eleman yerine bir¢ok isi birlikte yapabilen
bir eleman istihdam edilebilir. Ornegin 6n biiroda bir telefona bakan, bir miisteri sorunlar1 ile
ilgilenen, bir 6n biiro paket programi bilen ve check in check out yapan ve bir kasiyer yerine
her 4 gorevi de yapan 2 ya da 3 6n biiro-odalar faaliyetlerinde biitiinsel olarak uzmanlasmis

eleman calistirilabilir.

Yiyecek igecek bolimiinde pisirme pargasinda ise maliyetler disiiriilerek ya da sabit
tutularak farkli mutfaklarda hizmet verilebilir, as¢ilara egitim verilebilir ya da daha kalifiye

elemanlar alinabilir.

Eglence bdliimiinde pargalarda fonksiyonelligi artirmak i¢in spor malzemeleri
cesitlendirilebilir, animasyon ekibi kullandiklar1 alanlarin temizligi ile yetkilendirilebilir.
Genel aktivitelerde ise temizlik pargasinin fonksiyonelligini artirmak i¢in maliyetler
diistiriilerek ya da sabit tutularak alanlarda daha sik temizlik yapilarak saglanabilir.

Isletmenin vergi sonrasi ortalama karmnm 8.500.000 TL oldugu diisiiniildiigiinde
¢alismanin sonucunda elde edilen 1.091.877 TL kaizen maliyet hedefi ile isletme, 2014
yilinda hedef kara ulasmak igin ortalama olarak % 13 maliyetlerini diisiirmelidir. Boylece
isletme hedef satis fiyatinda hissedarlara diisen hedef kar diizeyine ulasacaktir. Miisteri odakli

bakis agis1 ile isletme, miisteri memnuniyetinin artmast diger bir deyisle hizmet
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fonksiyonlarmin miisterinin deger verdigi diizeye cikarilmasi tur operatdrleri agisindan
isletmenin cazip hale gelmesi anlamima gelecek ve satis fiyatlar1 konusunda isletme

tizerindeki tur operatdrlerinin fiyat baskisi diger bir deyis ile rekabet baskis1 azalacaktir.

Sonug olarak, konaklama isletmelerinin stirdiiriilebilirlikleri ve karliliklar1 ¢agdas maliyet
yontemlerini entegre bir sekilde kullanmalarina bagli olmaktadir. Ciinkii konaklama
isletmeleri her ne kadar bugiline degin geleneksel maliyet yontemleri ile faaliyetlerini
siirdiirmiis olsalar dahi ¢agin geregi maliyetlerin tam ve dogru hesaplanmasi, maliyetleme
yontemlerinin dogru bilgiler vermesi ve stratejik karar almada kilit nokta olusturmasi
acisindan ¢agdas yontemlerin kullanilmasi gerekmektedir. Caligmanin maliyet liderligi
stratejisi boyutunda devam ettirilmesi ve hedef maliyetleme yonteminin diger ¢agdas maliyet
yontemleri ile entegrasyonunu saglayarak ileri boyutlara tasinmasi akademisyenlerin
calisabilecegi bir alan olarak goriilmektedir. Ayrica, sektorde ¢agdas maliyet yontemlerini
uygulamak isteyen uygulamacilara bu tiir caligmalarin nasil yapilacagi konusunda kaynak
saglanmis olacaktir. Ancak bu isletmelere, bu yontemlerin kullanilmasinda, bu yontemleri

dogru bir sekilde uygulayacak kalifiye eleman almalar1 ve/veya yetistirmeleri onerilmektedir.
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EK 1- Miisteri Deger Analizi Formu

Degerli Misafir,

Elinizdeki anket formu, konakladigmmiz bu otelde maliyet muhasebesine yonelik bir
doktora tezine veri e¢lde etmek amaciyla yapilmaktadir. Anket formunun
cevaplandirilmasinda, diisiincelerinizi samimi olarak belirtmenizin, arastirma sonuglarmin
dogruluk ve gecerlilik derecesi ic¢in biiyilkk 6nemi bulunmaktadir. Elde edilecek veriler

bilimsel amagh kullanilacaktir. Anketi doldurmak i¢in konaklama isletmesinin agagidaki her

hizmet grubu i¢in 1°den 5’e kadar puan vermeniz gerekmektedir.
Gostereceginiz ilgi ve yardimlardan dolay: tesekkiir ederim.
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