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1. GiRiS

luslararas: rekabet, son yillarda

| | igletmeleri giderek artan bir bi-

¢imde kalite, zaman ve maliyet

baskisi ile kars1 kargiya birakmusg, isletme yone-
timi felsefesinin igeridini de yonetimin caligan-
lar1 da kapsayacak bicimde, calisanlarin da y&
netime katilmasi olarak genigletmigtir. Igletme-
lerdeki stratejik performans faktérleri icine ma-
liyetler, daha dogrusu fiyatlar yaninda artan
miigteri yararlar1 da girmigtir. Terminolojiye go-
re kalite ve zaman da stratejik performans fak-
torleri kapsamina girmektedir Ayrica ortaya cr
kan siire gecikmeleri de Ar-Ge maliyetlerini ar-
tirnugtic Boylece manyetik ticgen, gerilim ii¢ge-
ni ve sihirli liggen gibi adlarla da amilan Mali-

yet-Kalite-Zaman ii¢geni ortaya ¢cikmustir:

Diinyada son yillarda yaganan sosyal,
kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik geligmelere
paralel olarak, tiiketicilerin yagam bicimleriyle,
satin alma istek ve davramglan da degigmistir.
Bu nedenle de igletmeler varliklarin siirdiirebik
mek, daha Kkaliteli iirtinleri daha ucuza iiretip,
daha diigiik fiyattan satarak rekabet edebilmek
i¢in giiniimiizde rekabet anahtarlar olarak kabul
edilen maliyet-kalite-zaman Ticliisiinii optimal
diizeyde gerceklegtirmek zorunda kalmmgtir.

Kiiresel pazarlarda gerceklesen kiiresel
rekabet kogullarinda igletmelerin yagam savasi
verdikleri bir dénemde, bu savagi kazanabilme-
leri icin kalite, maliyet (fiyat) ve zaman (h1z) ile
miigteriye hizmet boyutunda rekabet yetenegine
sahip olmalarn ve siirekli geligtirmeleri gerek-
mektedir. Ge¢migte, maliyet, kalite ve zaman
faktorlerinden herhangi iki tanesi igletmenin ya -
samin siirdiirmesi acisindan yeterli olurken, bu
giin iic faktoriin bir araya gelmesi igletmeye
onemli bir rekabet avantaji saglamaktadir Stra-
tejik Y onetim Muhasebesi de, stratejik kararla-
rn maliyet muhasebesi bilgileriyle desteklen-
mesini talep etmekte, bunun icinde genel reka-
bet stratejileri olan ve sihirli iiggen olarak ad-
landirilan ti¢ rekabet stratejisi maliyet, kalite ve
zaman rekabet faktérlerini Snermekte ve bunla-
1 tamamlamada kullamilan yénetim teknikleriy-

le desteklenerek stratejik ve operatif diizeyler
arasinda koprii gorevi gdrmesini amaglamakta-
dur.

2.REKABET AVANTAJI YARATMA
FAKTORLERIi VE ENSTRUMANLARI

Isletmeler, kiiresel pazarlarda rekabet
avantaji elde etmek icin iiriin maliyetlerini en
aza indirmede, hammadde ve malzeme, vari
tirtin ve iiriinlerdeki hata oraminin azaltilmasi
icin stoklama diizeyini saptamada kalite ve stok
kontroliine ge¢mis, stoksuz iiretim yaparak iire -
tim ortaminin degigmesine katkida bulunmustur
Kiiresel pazarlardaki rekabetin yogunlugu nede-
niyle, iiriin yagam siireleri oldukca kisalnug ve
igletmelerde rekabet avantaji elde edebilmek
icin pazara siirekli ve hizli yeni iirtinler sunmak
durumunda kalmugtic

Tiiketicilerin satin alma kararlarinda ye-
niligin 6nemli bir yere sahip olmasi nedeniyle
igletmeler, 6zellikli iirtinler sunarak, zamaninda
teslim, miigteri isteklerine uygun iiriinlere ve
satig sonrast hizmetlere 6nem vermis, yeni ve
ozellikli iiriinlerde fiyati maliyetin degil, reka-
betin yogunlugunun belirlemesi nedeniyle, {iriin
yagam siirelerinin kisalmas1 sonucunda pazarin
degisen taleplerine uyum saglayabilmek icin
gerekli olan siirelerle birlikte, yeni tiriin ve sii-
re¢ geligtirme maliyetlerini kargilama siireleri
de kisalmigtir Urilin yagam siiresinin kisalmasi,
stirekli yenilik yaparak degisik tiriinler iiretme
zorunlulugu igletmeleri, ileri teknoloji kullan-
maya ve esnck olmaya zorlamuigtic Igletmeler
hangi sektorde faaliyet gosterirse, gostersin
miigterilerine bir deger saglamalidiz Miigteriler
icin saglanan deger birbiriyle iligkili maliyet,
kalite ve zaman adi verilen ii¢ faktériin fonksi-
yonudur. Giintimiiziin yogun rekabet ortanunda
igletmelerin iirtinleri kisa siirede (zaman), miis -
teriler tarafindan tammmlanan en yiiksek kalitey-
le (kalite) birlikte olanakli olan en diisiik fiyat-
la-maliyetle (maliyet) pazara sunmasi bir zorun-
luluk haline gelmigtir. Uriin performanst ancak
boyle saglanabilir'. Asagidaki sekilde sihirli tig-
gen olarak adlandirilan ve rekabet avantaji sag
lamada etkili olan faktérler enstriimanlariyla
birlikte gGsterilmistir.

1 BUGGERT Willi, WIELPUTZ, Axel, Target Costing, Carl-Hanser Verlag, Miinchen-Wien, 1995, s. 132.
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KALIiTE
TOPLAM KALITE Y ONETIMI

MALIYET

HEDEF MALIYET YONETIMI o -

ZAMAN
ZAMAN TABANLI YONETIM

Sekil: 1. Rekabet Avantaji Yaratma Faktorleri ve Enstriimanlari

Uriinlerin pazar performansimn saglan-
mas1 ve korunmasi acisindan, iiretimde ortaya ¢
kan hedef maliyetin, sadece iiretim maliyeti
planlama ve maliyet diizeyi yonetimi cerceve-
sinde diizenlenmesi degil, aksine pazarn talep-
lerinin, seri iiretimle tam zamaninda, kalite fak-
toriine ve sihirli iicgen diigiincesine uygun ola -
rak yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu durum,
iirtin maliyeti, iiriin kalitesi ve iiriin akig siiresi
iligkisinin siirekli optimizasyonuna yonelik ola -
rak siirekli iyilestirme ve diizeltmelerin Kaizen
¢ercevesinde ve Hedef Maliyet Yonetiminin
performansa dayali olarak uygulanmasina neden
olmaktadit Yukaridaki gekilde, bugiinkii reka-
bet faktorleri olan kavramlar ve destekleyici
enstriimanlarmmin koordinasyonu 6zet olarak go-
riilmektedir. Diigiiriilen maliyetler ve istenilme -
den ortaya cikan kalite kayiplan ile ilgili olarak
pazara arz, siiresinin en aza indirilmesi amaclan-
maktadir. Maliyet tasarruflar1 yaminda, en 1y1 ka
liteye sadece en yiiksek maliyetlerle ve en fazla
siire (zaman) gereksinimi altinda ulagilabilirken,
bu durumun kalite ve yenilegtirme siiresinin
(zaman) lehine igledigine inanilmaktadir. Bu ba-
kimdan iiriin geligtirme ve tiretim y&netimi ala-
nindaki diigiince, anlayig bigcimi ve fikirleri de-
gigtirme siirecine gereksinim vardir. Belirtilen
bu amag kalite, maliyet ve yenilik siiresinin (za-

2 BUGGERT, WIELPUTZ, a.ge., 5.133.

03}

man) kargilikli olarak optimizasyonunu gerekli
kilmaktadir Isletmelerin bu yeni yonelimi, para-
digma degisimi olarak nitelendirilmektedir.

2.1. REKABET ARACI OLARAK
MALIYET

2.1.1. Maliyet Kavrami

Mubhasebe dilinde, belirli bir sonucu elde
edebilmek i¢in katlanilan, bir deger birikimi ya
ratan ve parayla ol¢iilebilen fedakarliklar olarak
tanimlanar® maliyet kavraminin daha iyi anlagr
labilmesi i¢in, dncelikle igletme biliminde mali-
yet diigtincesinin anlamim bilmek gerekir Ev-
rensel bir olgu olan ve igletme adi verilen eko-
nomik birimler, ¢esitli iiretim faktorlerini (in-
put) birlegtirmek suretiyle, toplum gereksinme-
lerini kargilayan mal veya hizmet (output) de-
nen degerleri yaratif'. Igletmeler, miisterileri
icin bir deger yaratirken karlarini, daha dogrusu
igletme degerini artirmayr da diigiinmek duru-
mundadirlar

Yaratilan degerler ne kadar farkli olursa
olsun, igletmeler ¢esitli tiretim faktorlerini (in-
put) birlestirerek, toplum gereksinmelerini kar-
silayacak bi¢im, nitelik ve miktarda iiriinler
(output) meydana getirirler. Her igletmenin ken -

PEKER Alpaslan, Modern Yonetim Muhasebesi, 4. Basi, Fatih Yayinevi, istanbul, 1988, s. 42.

4 BILGINOGLU Fabhir, isletmelerde Maliyet-Karin Planlamasi ve Kontrolii, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul,

1996, s. 22.
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di faaliyet konusunu olugturan mal ve hizmetle -
ri liretebilmek icin harcadig1 cesitli tliretim fak-
torlerinin parayla ol¢iilebilen degerine o iiriiniin
maliyeti (iiretim maliyeti) denir’. Bir igletmede
kullanilan mal ve hizmetleri satin alabilmek, bir
sozlegsmenin kogullarim yerine getirebilmek, bir
fonksiyonu bagaryla yiriitebilmek veya bir
iriinii iireterek dagitmak gibi amaglara ulagmak
icin gerekli nakit veya nakit benzeri degerler
olarak tamimlanabilen® maliyet; gerek iktisat,
gerekse igletme bilim dalinin son derece nemli
ve zor bir konusudur. Maliyet en genig anlamda,
"belirli bir amaca ulagmak icin katlanilan feda-
karhiklarm toplami" bi¢iminde tanmlanabilir.
Iktisadi anlamda maliyet ise, "satig degeri olan
bir mal ya da hizmete sahip olabilmek i¢in kat-
lanilan &lciilebilir fedakarhiklarm toplamudir?.
Tekdiizen hesap planinda, mal ve hizmetlerin
bicim ve niteligine getirilmesi i¢in yapilan gi-
derler toplamu olarak tanimlanan maliyet, iglet-
mede yaratilacak degerin ve pazarlardaki faali-
vet alanlarimin belirlenmesinde énemli bir un-
surdur.

Kiiresel rekabet ortaminda yogun maliyet
baskisi altinda bulunan igletmelerin rekabet gik
cii saglayabilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin
diisiik maliyetli tiretim yaparak, diigiik fiyattan
satmalar1 gerektiginden pazarda maliyet liderli-
g1 stratejisini benimseyerek uygulamalar lazim-
dir. Porter tarafindan ileri siiriilen rekabet strate-
jilerinden bir1 olan maliyet liderligi stratejisi,
iiriin geligtirme, liretim, pazarlama ve satig anin-
da yapilan maliyet diigiirmeleri ve pazara uygun
fiyath tiriinler sunmayi icermektedir Maliyet li-
derligi stratejisiyle igletme, sektordeki uygun
maliyetlere sahip tiim iireticilerle yaklagik ola-
rak benzer ozelliklere sahip ve miigterilerinde
egit fiyattan (piyasa fiyat1) 6deme yapmak iste-
dikleri mal ve hizmetleri icin iiriin ve rekabet
kargilagtrmas1 yapabilecektir. Uriiniin pazar
performansi icin ise kaynak diigiik maliyetlerdir.

Béylece igletme maliyet avantaj dolayisiyla re-
kabet avantajindan daha ¢ok, yiiksek kar sagla-
maktadir. Rekabet stratejilerinden en Gnemlisi
olan maliyet liderligini (maliyet diigiikliigii) ele
geciren igletme pazar payi dolayisiyla karlilig
ni, daha dogrusu igletme degerini artirmig ola-
caktir. Tiim bu nedenlerle maliyet yonetiminin
stratejiye ve pazara dayali olarak yeniden dii-
zenlenmesi gerekliligi ortaya ¢ikomg ve bunun
sonucunda da stratejiye ve pazara dayali maliyet
yonetimi kavran olarak Hedef Maliyetleme
(Target Costing)- Hedef Maliyet Yonetimi
yontemi geligtirilmigtir.

2.1.2. Hedef Maliyet Yonetimi

Hedef Maliyet Y 6netimi-HMY (Target
Cost Management) anlayist, igletme uygulama-
sinda iiriin geligtirmenin ilk safhasinda pazara
dayali maliyet yénetiminde genig kapsamli bir
anlayig olarak 1960’11 yillarin baginda Japon
ya’da ortaya c¢ikmug ve elektronik, makine, oto-
motiv ve hassas mekanik gibi montaj sanayi is -
letmelerinde yeni iiriin geligtirmede tasarim saf-
hasinda maliyet yonetiminin 6énemli bir enstrii-
mamnt olarak kullanilmugtir HMY "nin temel fikri,
geleneksel maliyet arti anlayigina gore maliyet
hesaplamadan farkli olarak pazara dayali {iriin
fiyatini hesaplamaktir Ayrica, miigterilerin tiriin-
le ilgili istek ve arzularini da onlarin liriin tanim:
lamalarindan hareketle dikkate almaktadi® An-
lan sektorlerde pazarin gerekleri ve igletme stra-
tejilerine uygun olarak HMY 'nin yayginlagmas:
ve kullanimu1 yogun olarak ilerleme gostermigtir.
1973 yilinda petrol krizinden sonra diigiik ha-
cimli ve ¢ok varyansh iirlinler iiretme egilimi
yogunluk kazanmigtir Igletmeler de buna bagh
olarak yiiksek kalitedeki ve ¢ok fonksiyonlu ye-
ni iirlinleri en kisa zamanda pazara sunmak zo-
runda kalmuglardir. Siirekli olarak artan bir bi-
¢imde agirlagan rekabetin ve hizli teknolojik ye
niliklerin iirtin yagam siirelerini kisaltmas1 sonu-
cunda HMY yogun olarak montaj sanayiinde

5  BURSAL Nasuhi, ERCAN Yiicel, Maliyet Muhasebesi, 5. Basim, Der Yayinlari, [stanbul, 1994, s. 3-9.

6  GUNDUZ H. Erdin, Diinya Klasindaki isletmelerde Bir Maliyet Yonetim Araci Olarak Faaliyetlere Dayall Mali-
yet Sistemi ve Bir Uygulama, SPK. Yayin No:99, Tisamat Basim Sanayi, Ankara, 1997, s. 14.

7 GURSOY Cudi Tuncer, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 1.Baski, LebibYalkin A.S., Istanbul, 1997, s. 27.; YUKCU,
Siilleyman, Yonetim A¢isindan Maliyet Muhasebesi, 4.Baski, Cem Ofset,izmir, 1999,5.39.

8 ARNOUT Alj, "Anwendungstand des Target Costing in deutschen Grossunternechmen”, Controlling, 13. Jg., Heft:6,
Verlage C.H.Beck und Vahlen, Miinchen/Frankfurt, Juni 2001, s. 289.
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yaygmlik gostermis ve biiyik isletmeler
HMY ’yi iiriin geligtirmenin ilk safhasinda uy-
gulamaya baglamgtir’.

HMY, artan miigteri arzu ve isteklerine,
hizli teknolojik yenilegmelere uyma gerekliligi
icinde yagayan bir sistemdir. Temelde HMY, ig-
letmeleri destekleyen ve rekabet avantajlart ya-
ratan bir stratejik maliyet yonetimi sistemidir.
HMY’ nin amaclari sunlardir™®;

o Diigiik maliyetler (Maliyet),
® Pazara dayal: iiriin geligtirme,

e Uriin gelistirmede kisa akig siireleri (Za-
man),

@ Yiiksek Kalite (Kalite)

HMY "de, stratejik maliyet yonetimi s6z
konusu olmakta ve HMY’ nin odak noktasinda
maliyet planlama ve maliyet diigiirme bulun -
maktadir. Maliyetleri planlama, iiriin geligtirme
safhasinda baglamaktadir''. HMY, performansa
yonelik bir maliyet planlama ve maliyet yoneti-
mi anlayig1 olarak, iiriiniin planlanan performan-
sint elde etmede kullamlmaktadit*. HMY, paza-
rim ve miigterilerin arzu ve isteklerine igletme -
nin bir biitiin olarak, tutarh bir yonelimidir. Pa-
zara dayali olma, pazan ele gegirebilme ve pa-
zarda basarili olabilme anlamina gelmektedir
Bu, somut olarak pazann izin verdigi kadar da-
ha dogrusu pazarda kabul edilebilecek olan bir

maliyete ulagmayi ifade etmektedir. Yogun re-
kabet ortaminda, birincil olarak sadece maliyet-
ler s6z konusu degildir. Aym zamanda zaman
ve Kalite de s6z konusu olmaktadit HMY de,
daha ¢ok birincil yonelim faktorii olarak "Mali-
yetler" ¢énemli olurken, es zamanl olarak "Za-
man" ve "Kalite" faktorlerinin de dikkate alin
mas1 maliyetlerin amaca yonelik olarak yonetil
mesini 6nemli ve anlamh duruma getirmigtir".

Genel olmayan ancak kabul géren tanim-
lamaya gore "HMY, ... iiriinlerin yagam siiresiy-
le ilgili olarak, bir iiriiniin toplam yagam siire-
since toplam maliyetinin; Ar-Ge, tasarim, iire-
tim, pazarlama ve kontrol alanlar1 kapsaminda
diigtiriilmesi amaciyla tiim igletme alanlarinda
maliyete yonelik koordinasyonu ve siki bir br
¢imde pazara dayali maliyet yonetimini sagla
mak ve korumaktir". HMY aym zamanda, stra-
tejik maliyet yonetiminin bir enstriimamdit* ve
temelde tam maliyet diigiincesine dayanmakta-
dir'>. HMY, bir kar planlama ve fiyata gére ma-
liyeti belirleyen, miisteri odakli, tasartm mer
kezli ve capraz fonksiyonlu yani birbiriyle etki-
lesimli bir maliyet yonetimi siirecidir. HMY,
maliyet yonetimini iiriin geligtirmenin ilk safha-
sinda ve iiriin yagam dénemince tiim deger zin-
cirine aktif bir bicimde katilarak uygular HMY,
geleneksel kar ve maliyet planlama yaklaginin
dan fiyata gére maliyet, miigteri odakli, tasarim
odakli, capraz fonksiyonlu, yasam dénemi mer-
kezli ve deger zinciri kapsamli olma 6zellikle-

10

11

12

13

14

15

KOBAYASHI Tetsuo, "Target Cost Management: Der Stand und die Problematik in Japan", Das Rechnungwesen im
Spannungsfeld zwischen strategischem und operativem Management, Festschrift fiir Marcell Schweitzer zum 65.
Geburtstag, Hrsg: H.U. Kiipper, E. Trossmann, Duncker&Humblot GmbH, Berlin, 1997, s. 198.

TANI Takeyuki, "Die Hauptelemente des Target Cost Management (TCM) in Japan und Deutschland", Die Kunst des
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PEEMOLLER Volker H., "Zielkostenrechnung fiir die frithzeitige Kostenbeeinflussung" Krp-Kostenrechnungspraxis,
37. Jg., Heft: 6, Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 1993, s. 376.
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31




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Ocak 2004

rinden dolay1 ayrilit®. Yeni iiriin gelistirmenin
ilk sathasinda genellikle sadece karmagik iiriin
tzellikleri, fonksiyon yapisi ve iiriinii olugturan
bilesenlerin yapis1 i¢in maliyet tahminleme 6n
plana ¢ikmaktadir’'’. HMY, literatiirde Pazara
Dayali Hedef Maliyet Yo6netimi-PDHMY ola-
rak da anilmaktadit®.

HMY, her geyden 6nce bir iirtiniin toplam
yagam siiresi boyunca toplam maliyetlerini dii-
siirmeye yonelik bir sistemdir. Ayrica aktif bir
yOnetim enstriimanidir ve HMY iiriin geligtirme,
iiretim, pazarlama ve kontrol arasinda siki bir ig
birligini gerektirmektedir. Yeni iiriin geligtirme -
de HMY ’den sorumlu olan bir takim bulunmak-
ta ve bu takim, iiriin 6zelliklerini miigterilerin

arzu ve isteklerine gore saptamaktadir Boylece
iirlin, miisterilerin arzu ve isteklerini tam olarak
yerine getirirken, ayn1 zamanda igletmenin pa-
zar stratejisine de uyulmaktadir Daha sontra po-
tansiyel miisteriler icin hangi tiriiniin yeter dere-
cede cezbedici oldugu saptanarak, fiyat olustu-
rulmakta ve pazar stratejisine etkisi aragtirik
maktadir Buradan hareketle kararlagtirilan bii-
tiin degerler, devam eden adimlara bagl olmalk
ta ve bu hedef fiyattan, gerekli kar cikarilarak
hedef maliyete ulagilmaktadir Bu hedef mali-
yetler, iiriiniin satin alma, dizayn, tasarim ve
iiretiminin esasini olugturmaktadir Dizayn saf-
hasi sonunda iiriin maliyetlerinin yaklagik ola
rak % 70-80'1 ortaya cikmaktadir Agagidaki
seklide bu durum gosterilmektedir'”.

HEDEF MALIYET YONETiMI

Hedef
Hedefe Ulasma
Stirekli Tyilestirme
Hedef Maliyetleme
'1
Dizayn Tasarim Uretim

Uriiniin Toplam Yasam Siiresi

Sekil: 2. Hedef Maliyet Y 6netiminin Temel Anlayig

16  KIM Il-woon, ANSARI Shahid, BELL Jan, SWENSON Dan, "Target Costing Practices in the United States", Control-
ling, 14. Jg., Heft:11, Verlage C. H. Beck und Vahlen, Miinchen/Frankfurt, November 2002, s. 607.

17 SCHNEIDER Herfried, "Zielkostenmanagemet in frithen Phasen der Produktentwicklung" Das Rechnungwesen im
Spannungfeld zwischen strategischem und operativem Management, Festschrift fiir Marcell Schweitzer zum 65.
Geburtstag, Hrsg: H.U. Kiipper, E. Trossmann, Duncker&Humblot GmbH, Berlin, 1997, s. 250.

18 HARDT Rosemarie, Kostenmanagement, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen/Wien, 1998, s. 107.

19 KLINGLER Bernhard E, "Target Cost Management", Controlling, 5. Jg., Heft:4, Verlage C.H. Beck und Vahlen

GmbH, Miinchen/Frankfurt, Juli/August-1993, s. 200-207.
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HMY, pazarda kabul edilebilir fiyat1 arag-
tirmakta ve siirekli maliyet diigiirmeye calig-
maktadir. HMY, pazar fiyatindan hareket etmek-
tedir ve rekabete dayalidit Pazar fiyat1 ise, po-
tansiyel miigterilerin 6nceden 6demeyi kabul et -
tikleri fiyattir Pazar fiyatina rakip iiriinlerle kar-
gilagirma yapmak suretiyle ulagilabilir. Orne-
gin: Alman mengeili otomobiller ve Asya iilke-
leri menseili otomobiller arasindaki fiyat kargi-
lagtirmalart gibi. Fiyat, miigterilerin sahip oldu-
gu varligiyla da iliskilidir ve miigteriler bazen
tiriinlere prestij icinde édeme yaparlar®. HMY,
pazar stratejisiyle de baglantilidir ve stratejik pa-
zarlama safhasinda baglamaktadir

HMY anlayisinda temel diigiince, tiriinle-
rin olugum siireciyle iligkili olarak iiriin maliye -
tinin sistematik olarak etkilenmesidir. Bu amag,
miigteriye uygun iiriin geligtirme yaninda, 6nce -
den belirlenen bir kar géz 6niinde bulundurarak
pazarda kabul gorecek bir fiyat yardimiyla {iriin
maliyetinin kargilanmasidif'. HMY, tiriin gelig-
tirmede Tiriiniin toplam yagam dénemince iiriin
bi¢imlendirmenin baslangicindan ¢nce siirekli
maliyet etkilemeyi saglamakta ve gelistirme sii-
recinin planlama sathasinda pazarin ve miigteri-
lerin taleplerine uygun pazarda kabul géren ma-
liyete bagl olarak saptanan hedef maliyeti orta-
ya ¢ikarmakta ve maliyete uygun tasarm siireci-
nin yoneti mini gergeklestirmektedir®.
HMY ’nin iki 6nemli 6zelligi bulunmaktadir Bi-
rincisi, pazara dayali, ikincisi ise liriin gelistir-
menin ilk safhalarinda yonetimi karakterize et-
mesidir. Pazara dayali olmada hedef maliyet
onemlidir ve soyle formiile edilmektedir. Hedef
Maliyet = Hedef Fiyat — Hedef Kar. HMY ’nin

amaclar sadece maliyet diiglirme degil, aym za-
manda kalite iyilestirme (kalite) ve pazardan
talep edilen iiriinlerin geligtirme siiresini (za-
man) kisaltmaktir HMY, iiriin geligtirmenin ilk
safhalarinda maliyet diizenlemeye yonelik bir
yontem olma 6zelligine de sahip oldugu igin
iiriin maliyetinin énemli bir kisminin normal dw
rumda % 70-80 ve 6zel durumda yaklagik ola-
rak % 100’ iiniin taslaklama ve tasarim safhasin
da saptandig1 séylenebilir Bunun i¢in erken za-
manli maliyet yonetimin énemini vurgulamak
gerekir. Stiphesiz, maliyetlerin biiyiik bir kismi
iiriin geligtirmenin ilk sathalarinda olugmamak-
tadir Maliyetler, daha cok satinalma (tedarik),
iiretim, pazarlama, satig ve dagitim siireclerinde
ortaya ¢ikmaktadir Ancak HMY, maliyetleri 6n-
ceden tahmin etmek zorundadir ve boylece de
maliyetleri liriin gelistirmenin ilk safhalarinda
etkileyebilmektedir™.

Bir maliyet yonetimi kavram olarak ilk
tnce Japon yazarlar tarafindan tanimlanan
HMY kavranu, bu yazarlar tarafindan 3 ayr1 an
layig biciminde ele alinmigtir HIROMOTO pa-
zara dayali olma, SAKURAI ve MONDEN mii
hendislige dayali olma, TANAKA ile YOSHI-
KAWA ve digerleri’ de iiriin fonksiyonlaria da-
yali olma anlayigint HMY nin baglangici olarak
kabul etmiglerdir. Bu adimlan soylece siralaya
biliriz**.
® Pazara dayali HMY anlayigt (HIROMOTO),

o Miihendislige dayalt HMY anlayig1 (SAKU-
RAI ve MONDEN),

e Uriin fonksiyonlarina dayali HMY anlayigi
(TANAKA, YOSHIKAWA ve digerleri).

20

OLFERT Klaus, Kostenrechnung, 11. iiberarbetitete und erweiterte Auflage, Friedrich Kiehl Verlag GmbH, Ludwigs-
hafen (Rhein), 1999., s. 398-399.

RAU Karl-Heinz, "Konzeption zur Anwendung des Zielkostenmanagement auf die Entwicklung von Anwendungssoft-
ware" Das Rechnungwesen im Spannungfeld zwischen strategischem und operativem Management, Festschrift fiir
Marcell Schweitzer zum 65. Geburtstag, Hrsg: H.U. Kiipper, E. Trossmann, Duncker&Humblot GmbH, Berlin, 1997,

21

s. 220.
22 SCHNEIDER, a.g.m., s. 251.
23  KOBAYASHI, a.g.m.,, s. 200.
24

KAVANDI Shabnam, Ziel- und Prozesskostenmanagement als Controllingsinstrumente, Verlag Dr. Th. Gabler
GmbH und Deutscher Universitaets Verlag, Wiesbaden, 1998, s.44.; BAUMOL Ulrike, Target Costing bei der Soft-
wareentwicklung, Verlag Franz Vahlen GmbH, Miinchen, 1999, s. 153.; HORVATH Peter, ARNOUT Ali, GLEICH Ro-
nald, SEIDANSCHWARZ Werner, STOI Roman, "Neue Istrumente in der deutschen Untermehmenpraxis" Manage-
mentinstrumente und-konzepte, Hrsg: Anton Egger, Oskan Griin, Reinhard Moser, Schaeffer-Poeschel Verlag, Stutt
gart, 1999, s. 299.
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Pazara dayali anlayig, oncelikle maliyet
yonetiminin pazar iizerindeki etkileri iizerinde
toplanitken, miihendislige dayali anlayis, birin
cil olarak miihendislik yontemiyle ilgili anlayig
bicimini hedeflemekte ve esas itibariyle
HMY’ nin igleyigini gostermektedir. Uriin fonk-
siyonuna dayal1t HMY anlayiginda ise miihendis-
lige dayali anlayis da oldugu gibi, iiriine fonksi-
yonel bir bakig agiklikla én plana ¢ikmaktadit®.

Sonugta HMY’de, igletmelerin rekabet
giiciinlin saglanmasina, artirilarak korunmasina
yonelik bir enstriiman olarak iiriin 6zellikleri ile
miigteri yarar paylan iligkisi icinde pazara daya -
11 malivet hesaplama s6z konusu olmaktadir™.

2.1.2.1. Hedef Maliyet Yonetiminin
AKkis1 ve Yapisi

HMY 'nin hareket noktasim oncelikle
iiriin taslaklama-modelleme olugturmaktadir.
Pazarda iiriiniin konumlandirilmasindan sonra —
pazardan hareket edilerek, pazar aragtirmasi
yardimiyla elde edilen subjektif tiiketici arzu ve
istekleri — onemli tiriin Gzellikleri saptanmakta
ya da kararlagtmlmaktadnr?®’. Esas itibariyle
HMY — geleneksel maliyet muhasebesinden de-
gisik olarak — &ncelikle iiretimin baglangiciyla
birlikte degil, aksine iiriin yagam safhalarimin
(taslak diizenleme ve geligtirme) ilk sathasinda
maliyet yonetimi (maliyet planlama) enstriima-
n1 olarak kullanilmaktadir Bu ¢ercevede, tiiketi-
cilerin taleplerine bagimlilik i¢inde olanakli o}
dugu kadar erken maliyet etkileyici (maliyet dii-

zenleyici ve diigiirlicti) 6nlemler alinabilir ve
desteklenebilir®. Bundan dolay1 HMY nin ¢ikis
noktas1 igletmede degil, aksine pazarda bulun-
maktadi®. HMY’ nin akig1, yapis1 ve HMYsire-
cinin gerceklegtirilmesi iic safhada diizenlen-
migtir’:

(1) Uriin i¢cin hedef maliyet saptama,

(2) Hedef maliyet ayrimi: Uriin fonksi-
yonlar, iiriin bilegenleri i¢in hedef maliyet sap-
tama,

(3) Hedef maliyete ulasma ve hedef
maliyet iyilestirme.

2.1.2.1.1. Pazara Dayali Hedef Maliyet
Saptama

HMY  nin temel prensibi, gelencksel ma-
liyet art1 hesaplama yonteminden degigik olarak
"bir iiriinlin maliyetinin ne kadar olmasina izin
verilebilir?" sorusuyla birlikte tutarli bir pazara
dayali olma daha dogrusu miigteri odakli olma
icinde kendini gostermektedir’'. Hedef maliyet
saptama, tirlin fonksiyonlart, tiriin bilegenleri ve
iirtin pargalan iizerinde baglamaktadiz Hedef
maliyet saptama, pazar aragtirmadan elde edilen
bilgilerle iiriiniin fonksiyon, bilegen ya da par-
casmin tiiketicilere hangi yararlan sundugu ve
iirtin diizenlemede pazar aragtirmadan tiiretilen
deger iligkisi iizerinde tam dogru kullamlabilir-
ligi ile baglantilidir®.

HMY ye, ozellikle Porter’e gére gele-

25 SEIDENSCHWARZ Wermer, Target Costing: Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Verlag Franz Vahlen GmbH,

‘Wiesbaden, 1993, s. 6.

26 BECKMANN Daniel, "Projektorientiertes Target Costing am Beispiel des Bautraegergeschaefts" Krp-Kostenrech-
nungspraxis, 46. Jg., Heft:2, Wiesbaden, Dr. Th. Gabler GmbH, Maerz/April-2002, s. 68.

27 GOTZE Uwe, "Target Costing", ZP-Zeitschrift fiir Planung, Heft:4, Physica Verlag, Heidelberg, 1993, s. 383.

28 NIEMAND Stefan, "Target Costing-Konsequente Marktorientierung durch Zielkostenmanagement", FB/IE-Fortsch-
rittliche Betriebstithrung und Industrial Engineering, 41. Jg., Heft:3, REFA Verband fiir Arbeitststudien und Betri-

ebsorganisation e.V., Darmstadt, 1992, s. 119.

29 SEIDENSCHWARYZ, "Target Costing:Ein japanischer Ansatz fiir das Kostenmanagement", s. 201.

30 SCHERRER, Gerhard, Kostenrechnung, 3.Auflage, Lucius&Lucius Verlagsgesellschaft mbH, Stuttgart, 1999, s. 132.

31

32

34

FREIDANK Carl-Christian, ZAEH Philipp, "Spezialfragen des Target Costing und Kostenrechnung", Kostenmanage-
ment-Aktuelle Konzept und Anwendungen, Springer Verlag, Berlin-Heidelberg, 1997, s.237.

SERFLING Klaus ve SCHULTZE Ronald, "Target Costing-Kundenorientierung in Kostenmanagement und Preiskalku-
lation, Friihzeitiges Kostenmanagement, Hrsg: W. Maennel, B. Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 1997, s. 64.;
" Target Costing-I: Von der operativen Kostenrechnung zum strategischen Kostenmanagement", BBK-Buchfiihrung,
Bilanz, Kostenrechnung, Nr:12, Verlag Neue Wirtschaftsbriefe, Herne/Berlin, 21.06.1995, s. 602.




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Ocak 2004

neksel strateji bicimlerinin yerine getiremedigi
pazar taleplerini saglamasi durumunda bagvu-
rulmaktadir HMY nin uygulandigr High-Tech
sektorlerde bu cok fazla olanakli degildir. Bu
durumda rekabet avantajlart yalmizca maliyet
tnderligi ve farklilagtirma stratejileri yoluyla el-
de edilebilir. Pazar, goreli olarak kisa bir zaman
(zaman-hi1z) icinde, makul fiyatta (maliyet)
yiiksek ol¢iide kaliteyi (kalite) gerektirmekte-
dir.

HMY’ nin hareket noktasi, yeni bir iiriin
icin hedef maliyetin saptanmasidic Bu pazara
dayali olma cercevesi i¢inde yerine getirilmekte
ve lirlin performansi icin biiyiik bir gans olmak-
tadir. Literatiirde hedef maliyet saptamayla 1lgi-
li bir ¢ok yontemden s6z edilmektedir”. Hedef
maliyet bulma yontemleri Japon igletmelerinde
isletmeden, isletmeye farkliliklar gostermesine
ragmen bir ¢ok ortak yonleri de bulunmaktadur.
Literatiirde, HMY kavramlan nadiren diizenli
bir ayrima tabi tutulmakta ya da belirli igletme-
lerde uygulanan yéntemin anlatinu ve tammlan-
masi ile sinirl kalmaktadirSAKURALI bu yonte -
mi;

® Hedefl maliyeti, yukaridan agagiya hedef fi-
yat ve hedel kardan ¢ikarmak (¢cikarma
yontemleri);

® Hedefl maliyeti, agagidan yukariya miihen-
disler tarafindan varolan becerileri, dene-
yimleri ve iiretim kapasitesinin kullamilabi-
litligine gore bulmak (toplama ydntemle-
ri);

® Hedef maliyeti 6nceden sozii edilen her iki
yontemin kombinasyonundan bulmak (karsi

akim yontemler) olarak ifade etmektedir.

Bu yontemleri goylece siralamak olanaklr
du®,

1. Pazardan Cikarma (Market into Com-
pany),

2. Igletmenin Kendi i¢ Yapisindan Cikar
ma (Out of Company),

3. Pazardan ve Igletmenin Kendi I¢ Yapr
sindan Cikarma (Into and out of Company),

4. Rakiplerin Maliyetlerinden Cikarma
(Out of Competitor),

5. Standart Maliyetlerden Cikarma (Out
of Standard Costs).

Bu yontemlerden "Market into Com-
pany" ve "Out of Competitor" ¢ikarma yontenr
leri, "Out of Company" ve "Out of Standard
Costs" toplama yontemleri olarak adlandiril
maktadir Toplama yontemleri teknik ve igletme
ekonomisiyle ilgili faktorlere gore hedef mali-
yetin cikarilmasini amaglamaktadir Bu yontem-
ler biiyiik olgiide geleneksel iiriin maliyetleme
yontemlerine benzemektedir "Into and out of
Company" yontemi karg1 akim yéntemler olarak
adlandirilmaktadir Ciinkii, hedef maliyet hem
¢ikarma ve hem de toplama iglem bigimiyle sap-
tanmaktadir®. HMY nin maliyet yonetimi uy-
gulamasinda yeni iiriinlerin Ar-Ge ile isbirligi
icinde gerceklestirilmesinde ve hedef maliyete
ulagmada c¢ogunlukla Market into Company
yontem bicimini sectigi ve hedef maliyet sapta-
manin yalin biciminin Market into Company o}
dugu gézlemlenmektedir’.

33 SEIDENSCHWARYZ, a.g.e., s. 115,; "Target Costing:Ein japanischer Ansatz fiir das Kostenmanagement", s. 199.

34 BUGGERT, WIELPUTZ, a.g.e., s. 78-79.

35 ROSLER, Frank, "Target Costing in der Automobilindustrie-Ein Anwendungsbeispiel des Zielkostenmanagements",

36

37

Kostenmanagement, Hrsg: C-C. Freidank ve Uwe Gotze, Springer Verlag, Berlin-Heidelberg, 1997, s. 278.; BETZ
Stefan, "Zielkostenplanung und — kontrolle auf Basis der Erfahrungskurve", ZP-Zeitschrift fiir Planung, Heft:9, Physi-
ca Verlag, Heidelberg, 1998, s. 253.; KAISER Andreas, Integriertes Varientenmanagement mit Hilfe der Prozess-
kostenrechnung, Rosch-Buch Verlag, Hallstadt, 1995, s. 123.

GUPTA, Jan Chandra, Marktinduziertes Reccourcen- und Kostenmanagement, Aachen, Shaker Verlag, 1998, s. 25;
BUGGERT, WIELPUTZ, a.g.e., 8. 79.

BURKERT Wolf-Dieter, KONTNY Henning, "Neue Ansaetze fiir das strategische Zielkostenmanagement im Einkauf™,
BA-Beschaffung Aktuell, Heft: 12, Konradin Verlag, Leinfelden, Dezember-12/2002, s. 32.; FISCHER Regina, "Ver-
fahren und Probleme der Preiskalkulation in Dienstleistungsunternehmen" Krp-Kostenrechnungspraxis, Sonderhef:2,
Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 2002, s. 91.
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2.1.2.1.2. Hedef Maliyet Ayrimi

Uriin yagam donemi i¢in, iriinle ilgili
toplam hedef maliyetin saptanmasindan sonra
hedefl maliyetlerin, gerceklestirilen fonksiyon -
lara, bilegenlere ve sonucta parcalara kadar ay -
rilmasi soz konusudur Bu cercevede maliyet
bilgileri, planlama, kontrol ve yonetim amagla-
rina yonelik olarak tiim igletme alanlari igin tire-
tilmektedir. Bu siire¢, hedef maliyet ayrim
olarak adlandirilmaktadir®. Ozel bir iiriin i¢in
HMY nin operasyonellestirilmesi hedef mali-
yet ayrnimu yoluyla gerceklegtirilmektedir. Boy-
lece, toplam iiriinle ilgili hedef maliyetler:

® Fonksiyon maliyetleri,

® Bilesen maliyetleri (ana ve parca yapr grup-
lar1 icin maliyetler),

e Parca maliyetleri lizerinde ayrilmaktadit

Hedef maliyet ayriminin somut yontem
bi¢imi Tanaka’ min anlayigina dayanmaktadir Bu
yontem 209 Japon igletmesinde yapilan ampirik
aragtirmanin temeline gore beg basamakli model
olarak gelistirilmistir. Hedef maliyet paylarinin
cikarilmasima yonelik ¢alisma adimlarim olusta
ran bu model sonradan Horvath ve Seidensch-
warz tarafmdan benimsenmig ve Tanaka’nin
miirekkepli-dolma kalem ornegindeki caligma
adimlarindan hareketle 8 basamakl siire¢ icinde
genigletilerek, iyilestirilerek 8 adimda gdsteril -
mistir”. Bu adimlar sunlardir™:

1. Yeni tiriinlin fonksiyon yapisimin sap
tanmasi,

2. Uriin fonksiyonlarimn agirlikli olarak
hesaplanmasi,

3. Yenti iiriinlin kaba taslaginin (ham mo-
deli-prototipi) gelistirilmesi,

4. Uriin bilegenlerinin maliyet tahmininin
yapilmasi,

5. Uriin bilegenlerinin aguliginn (6nem
derecelerinin) hesaplanmast,

6. Uriin bilegenlerinin hedef maliyet en -
deksinin saptanmasi,

7. Hedef maliyet kontrol diyagrami yardi-
muyla hedef maliyet endeksinin optimize edil-
mesi,

8. Siirekli maliyet diisiirmelerin yapilma-
S1.

2.1.2.1.3. Hedef Maliyete Ulasma, He -
def Maliyet Iyilestirme ve Kontrolii

Hedef maliyetin kararlagtinlmasmdan
sonra, tiriin taslagi ¢izilmekte ve bu taslak hedef
maliyete uymak suretiyle biitiin miigteri taleple -
rini tatmin edici bir bi¢imde yerine getirmeyi
amaclamaktadir. Bu ayn1 zamanda iiriin geligtir-
meyi ifade etmektedir. Hedef maliyete ulasma
siireci, cesitli yontemler yardimuyla desteklen-
mekte (Ornegin deger analizi gibi) ve maliyet
diigirme potansiyellerini ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu potansiyelleri diizenlemeye yonelik yollar,
tasarim alternatifleri icinde ifade edilmektedir.
Uriin geligtirme safhasinda, maliyet diigiirme
potansiyelleri tamamen kullanilmakta ve hem
iiretim planlama, hem de iiretim safhasinda di-
ger maliyet diigiirme onlemlerine bagvurulmak -
tadar.

Hedef maliyete ulagma, ayni zamanda
standart maliyetleri diigiirme olarak da goriil -

38 FREIDANK Carl-Christian, Kostenrechnung, 6. Auflage, R.Oldenbourg Verlag, Miinchen/Wien, 1997, s. 381.; FRE-

IDANK, ZAEH, a.g.m., s. 244.
39 BUGGERT, WIELPUTZ, a.g.e., s. 91.

40 HORVATH, SEIDENSCHWARYZ, Die Methodik des Zielkostenmanagement, s.11-20; "Zielkostenmanagement", s.
145-149.; NIEMAND Stefan, "Target Costing im Anlagenbau", Krp-Kostenrechnungspraxis, 37. Jg.; Heft: 5, Verlag
Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 1993, s. 328.; HIEKE Hans, "Rechnen mit Zielkosten als Controllinginstrument",
WiSt-Wirtschaftswissenschaftlichen Studium, 23. Jg. Heft: 10, Verlage C.H. Beck-Franz Vahlen, Miinchen und Frank-
furt, Oktober-1994, s. 499.; BILGINOGLU Fahir, "Ekonomik Degisim ve Maliyet Muhasebesine Diisen Yeni Gorev -
ler", 1.U. isetme FakKiiltesi Dergisi, Cilt:24, Say1:2, Avciol Basim-Yayin, Istanbul, Kasim-1995, s. 73-83.
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mektedir. Uriinle ilgili maliyet diigiirme her
seyden Once ayrt ayn iriin parcalarimin daha
dogrusu iiriin bilesenlerinin hedef maliyet en-
deksinde baglamaktadir. Burada birinci yol, s6z
konusu iiriin bilegenlerinin maliyet diigiirme
olanaklarinin arastirilmasi ve hedef maliyet en
deksinin en kiiciik 1 olmasidir Maliyet diigiirme
potansiyeli, hedef maliyetleme de birincil ola-
rak tiriin gelistirme safthasinda goriilmektedir.
Buna gére, iiriin bilegenlerinin maliyet diigiir-
meleri tasarlanan iiriinde yapisal degigikliklere
neden oldugu derecede denetlenmektedir. Mali-
yet diigiirme potansiyellerinin denetimi, ancak
iiriin par¢alan ve iiriin bilegenleriyle ilgili degil,
hedef maliyet endeksinin en kiiciik 1’ le sinirlan-
masiyla ilgili olmaktadir

Hedef maliyete ulagma sathasinda, hangi
tnlemlerin bu amaca daha ¢ok katkida bulundu-
gu ve iirtiniin ilgili bilegeni i¢in saptanan mali -
yet diigiirme gereksinimini karsiladig aragtink
maktadir. Ornegin; 6grenme etkilerinin tegviki-
ne yonelik olarak ¢aliganlarin egitimi ve greti-
minin yapilmasina ve belirli ig safhalarinin en kr
sa siirede ve en diigiik maliyetlerle gerceklesti -
rilmesine bu amagla katkida bulunmaktadi*.

Hedef maliyeti diizeltme ve iyilestirme
caligmalari, maliyet diigiirme ve kaliteyi diizelt-
me ve iyilestirmeye yonelik kavramlar: agan or-
negin, Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kali-
te Yonetimi gibi kavramlar araciligiyla biitiin
legsmektedir. Klasik bir model olan deneyim e 8-
rileri modelinin de iiretim safhasinda g6z 6niin-
de bulundurulmasi ve alinan Snlemlerle sonuna
kadar kullanilmasi gerekmektedir Maliyet dii-
siirmede toplam siire¢, standart maliyetleme ve
esnck biitcelemeyle birlikte islemekte ve bu
cercevede diizeltme ve iyilestirme faaliyetlerini

41 BETZ, a.gm., s. 254.

siirekli etkilemektedir. Bu anlayiglar, HMY cer-
¢evesinde hedef maliyete ulagma siirecini des -
teklemekte ve kolaylastirmaktadir*.

Hedef maliyete ulagma ve hedef maliyet
diizeltme ve iyilestirme siirecinde, hedef mali -
yetleme takimumn énemli bir rolii bulunmakta-
dir. Hedef maliyet takimu, farkli igletme alanla
rinda (Ar-Ge, Tasarim, Uretim, Pazarlama, Mu-
hasebe gibi) caliganlarin bir araya toplanmasin-
dan olugmaktadir.

2.2. REKABET ARACI OLARAK
KALITE

2.2.1. Kalite Kavrami

Halk dilinde ¢ok kullanmilan bir kavram
olan kalite kavramimin gergekte ¢ok sayida tant
m vardir ve anlamlar1 da son derece karmagik
tir”. Kalite kavramlarinin siniflandirilmasi ve ge
ligtirilmesine yénelik ¢ok sayida teorik acikla-
malar da bulunmaktadir”. Kalite kavramu, latin-
ce bir kelime olan "Qualitas" kelimesinden tiire-
tilmigtir ve yapisal durum ve 6zellik olarak bir-
likte sinirlandirilabilir Literatiirde, bir ¢ok tani-
mi1 bulunan kalite kavraminin tek anlamli bir ta
nimlamasinin yapilmasi olduk¢a zor gériinmek
tedir. Bu kavram tamimlamalari, "iiriin geriye
degil de, miisteri yeniden bir daha geldigi za-
man kalite’dir" gibi popiiler deyimlere dayan-
maktadir™.

Kalite 6nderlerinin en énemlilerinden bi -
risi olan Joseph M. JURAN kaliteyi; "kusursuz-
luk anlayigina sistemli bir yaklagim, kullamima
uygunluk" olarak tammmlarken, ISO 9005 "bir
tiriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek
gereksinmeleri kargilayabilme kabiliyetine da-
yanan Ozelliklerin toplamidir" diye tammmlamak

42  HORVATH Peter, NIEMAND Stefan ve WOLBOLD Markus, "Target Costing-State of the Art", Target Costing-
Marktorientierte Zielkosten in der deutschen Praxis,Hrsg:P.Horvath, Stuttgart,Schaeffer-Poeschel Verlag, 1993,s.16.
43 HERTER, Ronald N., Total Quality Management, WISU-Das Wir tschaftlichesstudium, 22.Jg.Heft:1,Lange Verlag

GmbH, Diisseldorf, Januar-1993, s.29.

44 REESE, Joachim ve PETERSEN Kerstin, Qualitactsmanagement-Eine empirische Studie im Werkzeugmaschinenbau,
ZIB-Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 70.Jg. Heft:1, Dt Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 2000, s. 8.
45 ELTER, Vera-Carina, Total Quality Management (TQM), WISU-Das Wirtschaftsstudium, 26. Jg. Heft:3, Lange Ver-

lag GmbH & Co.KG, Diisseldorf, Maerz-1997a, s. 207-208.
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tadir. JIS-Japon Sanayi Standartlart Komitesi
ise, kaliteyi "iiriin ya da hizmeti ekonomik yol-
dan iireten ve tiiketici isteklerine cevap veren
bir iiretim sistemi" olarak tanmlamaktadir.
Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) ne
gore kalite, bir tiriin veya hizmetin, belirli bir
ihtiyaci kargilayabilme yeteneklerini ortaya ko-
yan karakteristiklerin tiimiidiir". Uluslararasi
Standartlar Organizasyonu (ISO 8402) na gére
de kalite, "bir iiriin ya da hizmetin, tiiketicinin
isteklerine uygunluk derecesidir"*. Cagdas bir
kalite kavranmu, vzun omiirliliik gibi objektif
iriin 6zelliklerinde degil, aksine 6zel miisteri
beklentilerinde oldugu kadar rekabetin gerekli-
ligi iizerinde de durmaktadir Kalite, "isteklere
uygunluk" demektir. Kalite, mutlak degil, gore-
lidir. Kalite, statik degil, dinamiktir*’.

Kalite; iirtinlerin ya da hizmetlerin, onla-
11 kullananlar acisindan en iyi nitelikte olmasidir
Kalite kavramu, subjektif olarak ag¢iklanabilir
Miisteriler, tiriiniin taahhiit edilen zamanda ha-
tasiz olarak teslim edilmesini istemektedir ve
kalite, iiriin yagam donemince daha az bakim
gerektirmektedir ®.

Isletmeler, tiiketici isteklerini en ekono-
mik diizeyde kargilamak amaciyla, isletme or-
ganizasyonu icindeki ¢esitli birimlerin kalitenin
yaratilmasi, yasatilmasi ve geligtirilmesi yolun
daki cabalarim birlegtirerek koordine eden etki-
li bir sistem olarak ilk agsamada Toplam Kalite
Kontrol Sistemini-TKK geligtirmistir. TKEK,
tiretim sisteminin her yerinde bulunan faaliyet-
lerden olugmaktadir. Bu faaliyetler tiiketicilerin
isteklerinden baglayarak, kalite spesifikasyonla -
11, kalite siirecleri, hammadde tedariki, ham-
madde girisi, liretim, iriin muayene ve testleri,

sevkiyat ve servis faaliyetine kadar devam et-

mektedir. Buna gore TKK {ti¢ ana agamada ger-

¢eklegsmektedir. (1) Yeni Dizayn Kontrolii, (2)

Gelen Malzeme Kontrolii, (3) Uriin Kontro-

lii. Bir igletmede etkili bir kalite kontroliin ger-

ceklestirilmesi amaglan sunlardir: 1- Uriin ka-

lite diizeyinin yiikseltilmesi, 2- Uriin dizayninin
geligtirilmesi, 3- Maliyetlerde azalma, 4- Iskar-

ta, igcilik ve malzeme kayiplarinda azalma, 5-

Uretim hattindaki darbogazlarin giderilmesi, 6-

(Caliganlarda moral yiikselmesi, 7- Tiiketicinin
parasinin kargiligim aldigin1 gérerek memnun el
mast, 8- Igletme prestijinin artmasi, 9- Ts¢gi-igve -
ren iligkilerinde diizelme, 10- Hepsinin sonucu

olarak iilke ekonomisine olumlu katkilar sagla-
ma.

TKK sonucunda kalitenin artmasi mali-
yetleri diigiirmekte, daha iyi kalite, diigiik mali -
yet ve yiiksek verimlilik saglanmaktadir Mali-
yetleri azalan igletme de, maliyet tasarruflarin
miigteriye diigiik fiyat olarak yansitarak, rekabet
edebilme giiciinii devam ettirir. TKK agamasin-
dan sonra daha modern bir kavram olan Toplam
Kalite Y 6netimi-TKY sistemine gecilmigtir.

2.2.2. Toplam Kalite Yo6netimi — TKY

Kapsamlt bir kalite kavraminin ger¢ekles-
tirilmesine yonelik organizasyon i¢indeki yone-
tim davranigt TKY olarak adlandirilmaktadit
Bagarili bir TKY i¢in gerekli unsur, her geyden
Snce iist diizey yonetimin aktif katilimidir®
TKY, pazarlarda siirekli kalabilme ve rekabet
avantajlar1 elde etme cercevesinde biitiinlesik
bir yénetim kavramidir TKY, igletmenin kendi -
ne §zgii performansini iyilegtirmesi ve geligtir-
mesiyle ilgili bir aragtic Bu bagarinin Sniinde

46 TURKEL Asuman, Isletme Y6neticileri icin Toplam Kalite Yonetimi ve fnsan Kaynaklar, Tiirkmen Kitabevi, Istan-
bul, 1998, s. 11.; TURK STANDARTLARI ENSTITUSU, Kalite Notlary, Boliim: 1, T.S.E. Kalite Yayinlari No:4.06/2A,

Ankara, yy., s. 4.

47 HOFFMANN Werner H., Controlling des Qualitaetsmanagements-Qualitaetsmanagement im Controlling, Krp-Kosten-
rechnungspraxis, 41.Jg. Heft:3, Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 1997, s. 143.

48 GROB Hans-Georg, Customer Focus bei ABB als Integration von Time-Based Management, Total Quality Management
und Supply Management, Jahrbuch Controlling 1994, Fachverlag Lehrstuhl Controlling Universitaet Stuttgart, Hrsg:
P. Horvath, R, Glecih, S. Niemand, J. Lamla, ve M. Wolbold, Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Stuttgart, Januar-1994,

s. 17.

49 KOBU Biilent, Uretim Yonetimi, 10. Baski, Avciol Basim-Yayin, Istanbul, 1999, s. 478-479.

50 HERTER, a.g.m., s. 30.
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tatmin edici bir miigteri gereksinimi bulunmak -
tadir’’. TKY kavramindan, mal ve hizmet iireti-
mi ve degerlendirilmesi konusuna igletmenin
bir biitiin olarak, tutarli bir bicimde yonelmesi
anlagiimalidir™.

TKK’dan, TKY ye gecilitken, ydnetim
alaninda 6nemli degigimler yaganmig ve miigte-
ri odaklilik 6n plana ¢cikmugtir Y 6netim fonksi-
yonlari, miigteri tatmini yoniinde gelistirilerek,
amac¢ kavrami yerine "miigteri mutlulugu" veya
"miisteri tatmini" gibi ifadeler yerlestirilmistir .
TKY, bir kalite kavramu degil, aksine bunun ¢ok
ilerisinde bir yonetim yaklagimi, bir diigiince ve
yagam tarzidir. Miigterilerin iiriin veya hizmet-
lerden beklemekte oldugu kalite diizeyine ula-
sabilmek amaciyla, kalitenin kontrolii ve iyiles -
tirilmesi caligmalarina, igletmenin iist diizey y&-
neticilerinden, en alt kademedeki caliganlarina
kadar herkesin katilimim esas almaktadir Bu
baglamda TKY, igletmenin tiim kaynaklarint ha
rekete gecirerek miisteri ve calisan personelin
tatminini en uygun fiyatlarla saglamayr hedef
alan stratejik bir yonetim modelidir. Baska bir
deyigle TKY, tiim igletme siire¢lerinin siirekli
geligtirilmesine, iyilegtirilmesine ve miigteri
memnuniyetinin saglanmasina yonelik™, miig-
teri beklentilerinin kargilanmasini hedefleyen,
takim ¢aligmasim destekleyen ve tiim siire¢lerin
iyilestirilmesini esas alan, bir yonetim anlayigi-
dir™,

Kalite kavranu anlayigindaki degigimle,
isletmenin kalitesindeki uyumlu degismeler bir -

biriyle baglantilidir Kalitenin geligim safhasi ii¢
gelisme donemine ayrilmaktadir.

® Klasik Kalite Kontrolleri
o Kalite Giivencesi

o Toplam Kalite Yonetimi-TKY : Miisteri
odakli olmanin sonucu olarak biitiin igletme
siireclerini ve biitiin calisanlart kapsamakta-
dir. Bu siire¢, yonetimden baglayarak biitiin
kontrol diizeylerinde tiim c¢aliganlar1 kapsa-
maktadir. Burada kalite, igletme capinda bir
denetim felsefesi olmaktadit Bugiin ¢ok az
igletmede bu safhaya ulagilabilmigtir. TKY
kavramui, Japon kalite kavramlar: kokeninden
gelmektedir TKY, kalite yonetim sisteminin
en list diizeyde geligtirilmig bicimini ifade
etmektedir. TKY nin arka plaminda siirekli
kalite iyilestirmeye yonelik toplam Kkalite
kontrolleri, etkililik, yiiksek verimlilik ve
diisiik maliyetlere neden olma bulunmakta-
dir. Mal ve hizmet kalitesini, biitiin ¢aliganla-
rn katilimiyla siirekli olarak en az maliyetle
elde etmeyi ve geligtirerek, iyilegtirmeyi
amaclamaktadir.

TKY nin amaci, sihirli liggen olarak ta-
nimlanan maliyet-kalite-zamanm eg zamanl
olarak en uygun duruma getirilmesidir. Asagi-
daki sekilde goriildiigii gibi bu diisiincede, ma-
livetlerin diigiiriilmesi ve zaman kazanmaya yo -
nelik olarak kalitenin yiikseltilmesi 6n planda
tutulmaktadir™®.

51 ADAM, Dietrich, Produktionsmanagement, 9. Auflage, Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden, 1998, s. 78.

52 HOFFMANN, a.gm., s. 144,
53 TURKEL, a.ge., s. 9-10.

54  YAMAK, Oygur, Kalite Odakh Yonetim, Kalite Dizisi-1, Panel Matbaacilik, Istanbul, 1998, s. 156.
55 GERBERICH Claus W., "Anforderungen an das Controlling beim Aufbau eines Total Qualitiy Managements" CM-
Controller Magazin, Management Service Verlag, Gouting/Miinchen, 4/1993, s. 218.; ELTER, Total Quality Manage -

ment (TQM), s. 208.
56 HOFFMANN, a.g.m., s. 144,
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Sekil:3. Kalite Y dnetiminin Sihirli U¢geni

TKY’ nin amaci, miisteri ihtiyaglarmm
optimal bir bicimde yerine getirilmesi hedefi
icinde performans durumunu diizeltmek ve iyi-
lestirmektir. Miisterilerin talepleriyle ilgili tiriin
ve hizmetlerin kalitesi TKY araciligiyla miigterr
lere uydurulabilir. Kalite, kalite yariginda miig-
terilerin gittik¢e artan arzularinin yerine getiril-
mesi cergevesinde siirekli geligtirme ve iyiles -
tirmedir. TKY, maksimum kaliteyi degil, aksine
miigteri gereksinmeleriyle ilgili kalitenin kusur -

suz ve tam olarak uydurulmasim gerektirmekte-
dir ™,

TKY, iirtin kalitesini iiriiniin iiretim siire-
cine ilk baglangicta entegre etmeyi ve daha son-
radan Kkontrol etmemeyi amac¢lamakt adir™,
Miigteri isteklerinin saptanmasi, hatasiz ve ek-
siksiz tirlin tasarimu, tedarikeilerin istenilen kali-
te diizeyine ulagmasi, igletme icindeki gerekli
uyum ve tam katilimin saglanmasi, dagitim ka
nallarimin gerektigi gibi ¢aligmasi ve buna ben
zer pek cok siire¢ TKY igerisinde bulunmakta-
dir. Bu siirecler icerisinde yer alma olasiligi bu
lunan gereksiz stok, hatali iiriinler, eksik kapasi-

57 ADAM, a.ge., s. 78.
58 GROB, a.gm., s. 17.
59 TURKEL, a.ge., s. 25-26.

te kullanimu, atil yatinmlay gereksiz ve pahali is-
tihdam, sevkiyatlarda gecikmeler olmasi gibi
¢ok sayida istenmeyen ve kayiplara yol acan du-
rum TKY nin geligtirme ve iyilestirme hedefle -
ri arasmda yer almaktadir. Genel olarak
TKY 'nin amag¢larini; miigteri gereksinmelerinin
dogru bir bicimde saptanarak tiim siirecleri bu
gercksinmelere gbre yonlendirmek, olanakh
olan en yiiksek kalite diizeyine ulagmak (iiriin
ve hizmetler ile diger alanlarda), miigteri tatmi -
nini ve gikayetlerini en aza indirmek, maliyetle -
ri diiglirmek, moral ve verimliligi artirmak, ile-
tisim alaninda yenilikler getirmek, takim c¢alig-
masin gerceklegtirmek, etkin bir rekabet strate-
Jisi geligtirmek, stire¢lerde siirekli bir iyilestir-
me ve geligtirme ortamini saglamak olarak sira
layabiliriz .

TKY 'nin yararlarim da gu gekilde sirala-
mak olanaklidir: 1-Pazar payi, verimlilik, reka-
bet giicii ve karlilig1 artiriy 2-Caliganlarint moti
vasyonunu artirit, 3- Uretim hatalar1, tamirat ve
gereksiz stok gibi nedenlerden kaynaklanan gi-
derleri azaltir, 4-Caligsanlar arasindaki dikey ve
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yatay iletigimi artirir, 5-Tedarikgilerle olan ilig-
kilerin diizeltilmesine yol agar, 6-Uriin gelistir -
me siiresini kisaltig, 7-Siirekli gelisme ilkesi sa-
yesinde, igletmenin devamliligini saglar 8-Siireg
ici islem sayisini azaltir ve teslim siirelerini kr
saltir, 9- Miisgteri tatminini artirir ve gikayetleri
azaltir, 10-Miisterilerin giiveninin kazanilmasi-
na neden olur.

TKY, siirekli geligmeyi amaclayan ve bu-
nu igletme kiiltiirii bicimine getirmeye caligan
bir felsefedir. Bu felsefenin iki unsuru vardir
Bunlar insan ve bilimselliktir. AyricaTKY, tiike-
tici talepleri dogrultusunda igletmenin tiim bi -
rimlerinin yonlendirilmesi ve tiiketici tatmini-
nin saglanmasina yénelik olarak olugan kaliteyi
denetlemek degil, kaliteyi tiretmektir. TKY, Ja-
ponya'da siirekli iyilestirme ve geligtirme 6zel -
liginden dolay1 Kaizen olarak adlandirilmakta
dir®.

2.2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Enst-
riilmanlari

Toplam kalite yonetiminin enstriimanlar
sunlardir®

e Kalite Fonksiyon Yayihmi-KFY (Quality
Function Deployment): KFY miisteri arzu-
larina, amaca yonelik hedefler dogrultusun-
da ulagmayi, tutarli ve mantikli bir bi¢cimde
tirtin geligtirmeyi diizenlemektedir. KFY, iki
temel sorudan olusmaktadir: Bu iki soru,
"miisgteriler ne istiyorlar?" ve "biz onlarin ta-
leplerini nasil kargilayabiliriz?"soru ve yamt
oyunudur. Buna gére KFY, tiiketicilerin is-
teklerini iirlin geligtirme asamasindan, iire-
tim kalite kontrolii agamasina kadar yayarak
degerlendirmektedir. Miigterilerin sesini din-
lemek, anlamak, soylediklerini ve istedikle-
rini tasarimcilarin anlayabilecegi bir dile ce
virmek KFY ’nin esasint olugturmaktadif”.

KFY, 4 sathada ger¢eklesmektedir. Bun-
lar miigteri arzu ve isteklerinden iiriin taslagi ¢i1-
karma, yap1 gruplarin1 planlama, siire¢ planlama
ve liretim planlamadir Hedef Maliyetlemenin
de bir enstriimani olan KFY, miigterilerin spesi-
fik taleplerini uyarlamada da kullamlmaktadi®.

e Kiyaslama (Benchmarking): TKY 'nin di-
ger Onemli bir enstriimanidic Benchmark,
iiriinler, faaliyetler ve hizmetlerde taninmig
en iy1 performansi ifade etmektedit "Bench-
marking, azami performanslar, organizas-
yonlart ve igletmeyle birlikte siire¢ akigini ve
kaliteyi, verimliligi, etkinligi siirekli ve sis-
tematik olarak karsilagtirmadir, kiyaslamadit
Boylece Benchmarking’i kapsamli bir bi-
¢imde soyle tanimlayabiliriz. "Hizla degigen
rekabet kogullarinda kaliteyi saglamak ve re-
kabet edebilme giiciinii artirmak i¢in 68ren-
menin ve gelismenin sonu olmayan siiregler
oldugu bilincine vararak, isletmeyi diger ig -
letmelerle sektér farki gézetmeksizin kiyas-
layarak, taklide yer vermeden, yaraticilik ka-
tarak en iyi uygulamalarin igletme kogullari-
na, yapisina, amag ve kiiltiiriine uyarlanmasr
n1 Ongodren ve siirekli yenilenen yonetsel
aragtir"”,

TKY, miigteriye yonelik kalite anlayiginin
diizenlenmesine yonelik bir ¢ok enstriimam ve
yontemi saglamaktadir. Bu enstriimanlar cali-
sanlara igletme yonergeleri olarak hizmet et-
mektedir ve avantajlar sunmaktadir. TKY enst-
rilmanlarindan, KFY miigteri odaklilig1 fonkst
vonlar listii olarak saglamaya dayanirken, Ki-
yaslama (Benchmarking), belirlenmig standart
da en iyi performansi degerlemeye dayanmakta-
dir. Bunlara ek olarak Politika Yayilinu (Policy
Deployment) enstriimani igletme felsefesini bi-
cimlendirmeye, Hedef Maliyet YOonetimi-
HMY enstriimani da pazara yonelik maliyet dii-

60 KARALAR Ridvan, "Toplam Kalite Yonetiminin Pazarlama siireci A¢isindan Irdelenmesi”, A.U. 1.I.B.E Dergisi,
Cilt:X1II, Say1:1-2, A.U. Yayin No:1013, [iBF Yayin No:110, Anadolu Universitesi Basimevi, Eskigehir, 1997, s. 22.

61 BUGGERI, WIELPUTZ, a.g.c., s. 142-143.

62 ELTER, Total Quality Management (TQM), s. 210.; KARALAR, a.g.m., s. 32.
63 LEVICKI Bernhard, "Traditionelle Kalkulationsmethoden greifen nicht", bilanz & buchhaltung (b&b) , Heft:2, Ver-

lag praktisches Wissen GmbH, Offenburg 2000, s. 64.

64 ELTER, Total Quality Management (TQM), s. 210.; OZER, Pinar Siiral, Benchmarking, Vizyon Yayinlari, izmir, 1999,

8. 6.
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siincelerinin igletme ¢apinda kurulmasi ve sag-
lanmasina dayanmaktadi®. Uriinlerin ve siirec-
lerin, miigterilere ve fonksiyonlara yonelik ola -
rak diizenlenmesi, KFY ve HMY nin kullaninu
nedeniyle kalite kontrolde 6nemli bir koordi-
nasyon saglamaktadu®™.

Sonug olarak TKY felsefesinde; kalitenin
yiikseltilmesi ve maliyetlerin azaltilmas1 amag-
landig1 i¢in, toplam kalite maliyetlerinin kesin
olarak belirlenmesi gerekmektedir. TKY de
toplam kalite maliyetleri temel bir unsurdur. Bu
maliyetlerin incelenmesi ve analiz edilmesi
TKY acisindan énemlidir Daha da 6nemlisi ig-
letme yonetiminin Snceliklerinin saptanarak, ig -
letmelerde geleneksel olarak uygulanan Maliyet
+ Kar = Fiyat anlayisi yerine, Hedef Fiyat — He-
def Kar = Hedef Maliyet anlayisina gecilerek,
HMY anlayigi benimsenmeli ve bu yontem uy-
gulanmalidir Ciinkii, HMY yoénteminin uygu-
lanmas1 igletmelere iistiin rekabet giicii saglaya-
caktir. Boylece satig fiyatlarim yiiksek tutmak
yerine maliyetleri diigiirmek yoluyla karlilig1 ar-
tirmak olanakli olacaktir Cliinkii kiiresellegen ve
yogun rekabetin yagandig1 pazarlarda, fiyatlar
saticilann-iireticilerin degil, aksine alicilarin-ti
keticilerin belirlemesinden dolayi, tiiketicilerin
alabilecekleri bir fiyatta ve kalitede iiriin sunan
igletmeler karlarim artirabilecek ve yogun reka
bet ortamuinda varliklarim devam ettirebilecek
lerdir.

23. REKABET ARACI OLARAK
ZAMAN

2.3.1. Zaman (Hiz) Kavram

1980’1ler boyunca bir c¢ok igletme reka-
betci avantajin kaynagimu "kalite” olarak kabul
etmigtir. Bu donem TKY gibi siirekli geligtirme
modellerinin artmasina ve yayginlagmasina ne-
den olmugstur. Ancak, 1990’ yillarda kalite,

performans i¢in kritik bir unsur olmasina kargin
bir ¢cok endiistride tek rekabet¢i avantajin sade-

ce kalite olmadigr anlagilmmgtir Bunun yerine

esas ilgi hiz-zaman faktériine dogru yon degis-

tirmeye baglamugtir. Miigteri isteklerini izl bir

bicimde kargilama, tam zamanli performans

gosterme ve yeni iiriin gelistirme siirelerinin ki-

saltilmasi, zamamn stratejik kullamimu ile ilgili
temel kavramlardir. Bu nedenle igletmeler, git-

tik¢e artan bir bi¢imde zaman konusuna yénel-

miglerdir®’.

Rekabette stratejik performans faktorleri
maliyet ve kalite yaninda zaman faktorii de ar-
tan bir 6nem kazanmgtir Ozellikle kisa yeniles-
tirme evreleri ya da iriin fikrini daha hizl1 paza-
ra getirmenin rekabet avantaj yarattigi otomo-
bil, elektro ve elektronik sanayi igletmelerinde
gelistirme siireleri kisalmigtir. Aym zamanda
tzelliklede iiriin geligtirerek pazara girigte daha
da artan gecikme maliyetleri yaminda pazarlama
performans1 (6rnegin, gecikme maliyetlerinde
amortisman siiresinin dlciilmesi) icin riski artir-
dig1 ve bircok pazarin geligiminin de, iiriin ya
sam seyrini ve liriinlerin pazarlama stirelerini
kisalttig1 goriilmektedir Zaman, igletmeleri doy -
gun ve durgunlagmig pazarlar nedeniyle egilim
gosteren miisteri odakli olmaya zorlamig ve bu
nedenle de miigteri yararimin zamanla ilgili bile-
senleri iizerinde 6nemle durmaya sevk etmigtir.
Teslim siiresi, sadece tiikketim mallarinda degil,
aksine ¢zellikli mallar ve yatirim mallarinda da
miisteri yaraninim bilesenidir®®.

Kalite ve maliyet faktorii kadar, zaman da
rekabet tistiinliigii saglayabilmek icin 6nemli bir
stratejik silahtir. 1980’11 yillarin baginda Japon
igletmeleri, en diigiilk maliyet ve en iyi kalitenin
vaminda, zaman da biitiinlegik strateji anlayis
icine cekmiglerdir. Miisteri gereksinim ve arzu -
larim da g6z Oniinde tutarak, yiiksek kalite ve

65 ELTER Vera-Carina, "Total Quality Management (TQM) und Marketing", WISU-Das Wirtschaftsstudium, 26. Jg.
Heft:10, Lange Verlag GmbH, Diisseldorf, Oktober-1997b, s. 860.
66 BENZ Christoph, "Qualitaetscontrolling”, Controlling, 11. Jg., Heft:3, Verlage Franz Vahlen und C.H.Beck, Miinchen

und Frankfurt, Mai/Juni-1998, s. 84.

67 SUSMUS Tiirker, ESKI Ozgiir, "Zamana Dayali Rekabetin Maliyetler ve Verimlilik Uzerine Etkisi", M.U. i.1.B.E Der-
gisi, Prof. Dr. Kenan ERKURAL’a Armagan, Cilt: XIV, Say1:2, M.U. Basimevi, istanbul, 1998, s. 273-294.

68 GUNTHER Thomas, "Konzeption einer Zeitkostenrechnung als Schnittstelle von Kostenrechnung und Wettbewerbsst-
rategie" Rechnungswesen als Instrument fiir Fiihrungsentscheidungen, Hrsg: Pans Peter Moller, Franz Schmidt,

Schacffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 1998, s. 173.
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diiglik maliyet hedeflerinden uzaklagmadan "en
kisa siire"de bir tiriinii tasarlamak, iiretmek ve
miigteriye sunmak igletmenin yararinadir. Diin-
ya capindaki igletmelerin, iiretimde, yeni liriin
geligtirilmesinde ve bu iiriiniin tamtilmasinda,
satiginda ve dagitiminda zamani yonetme bicim
leri, rekabet iistiinliigii saglayabilmenin oldukca
yeni ve en giiclii kaynagim olugturmaktadir
Herhangi bir igletmede zaman tiiketiminin azal -
tilmasi, maliyetleri diigiirecek ve kaliteyi de ar-
tiracaktic Birgok igletme, bu amaclarii gercek-
lestirmek i¢in, tamamlama siiresini kisaltarak,
en aza indirmek amaciyla cesitli programlar uy-
gulamaktadir. Zaman, igletmeler icin bir perfor-
mans degigkenidir. Zamana dayali stratejinin
giicli, igletmede hiz-zamana Snem verlerek
diinya ¢apinda bir iiriin kalitesi ortaya koyabil-
me, esnekligin getirdigi daha genis iirtin ¢esitli -
ligi sunma ve herhangi bir maliyet yiikii olma-
dan hizmet verebilme anlayisinin geligtirilebil
mesinden kaynaklanmaktadir®.

Rekabette gittikge artan éneme sahip bir
faktor olan zaman, iic noktada dnemini goster-
mektedir. Bunlar, yeni iiriin hazirlama siir esi,
siparisi zamaninda yerine getirme ve miiste -
ri taleplerine yanit verebilme siiresidir ’°.

Zamanin 6nemi yeni iiriin gelistirme 6n
siiresi, tam zamanlh performans ve miisteri-
lerin taleplerine zamaninda yanit ver ebilme
ve karsillamada ortaya ¢ikmaktadir Yeni {iriin
geligtirme On siiresi, yeni liriin kavraminin ilk
olarak ele alindig1 andan, pazara siiriiliinceye ka-
dar ge¢en stiredir ve yeni iiriin geligtirme 6n sii -
resini % 50 veya daha fazla oranda azaltabilmek
icin genellikle iiriiniin tasarim ve iiretimine yo-
nelik iglemlerde Onemli degisikliklerin yapil -
mas1 gereklidir. Bu degigiklikler i¢in, yeni liriin
geligtirme siirecinin tiim agamalarnnda igletme
fonksiyvonlarinin tiimii arasinda daha fazla bilgi
akig1 olmasi, katma deger yaratan faaliyetlere
agirlik verilmesi ve katma deger yaratmayan fa-
alivetlerin ortadan kaldirilmas: gerekmektedir !

69 GUNDUZ, a.ge., s. 17-18.

Bir miigterinin bir iirtin veya hizmet sipa-
risi vermesinin, iglemler agisindan kesin bir za-
man boyutu vardir. Ayrica, siparig miktari, fiyat
ve teslim siiresini iceren bir sézlesme yapila-
caktir. Yapilan sozlesmeye gore iglemlerin 6n-
goriilen siirede gerceklegmesi tam zamanli per-
formansin gostergesi olarak tammlanmaktadir
Isletmeler, performans dlgiilerini rekabet¢i ma-
liyetler ve kaliteden, miigteri isteklerini aninda
kargilamaya dogru degistirmigtir. Bunun anlamu
"miigteri taleplerini, isteklerini istedikleri za-
manda vermektir". Bu nedenle, isletmelerinde
organizasyon yapilarini, miigterilerinin isteklert
ne, taleplerine zamaninda vanit verebilecek ve
kargilayabilecek bicimde olusturmalar bir zo-
runluluk haline gelmigtir. Miigteri isteklerine
yanit verebilme siiresinde saglanan avantajlar,
tiimiiyle rekabet¢i avantaja temel olugturan di-
ger tiim farkliliklar1 harekete gecirdigi icin, za
man igletmeler icin gizli bir silahtir denilebilir.
Rekabetci avantajin, en diigiik maliyetle en yiik-
sek degeri saglayarak en iyiye ulagilmasi oldu-
guna inanildigi icin, en kisa zamanda, en diigiik
maliyetle en fazla degerin saglanmasi igletme
performasinin bir gostewesi olacaktir’™.

2.3.2. Zaman Tabanh Yonetim-ZTY
(Time Based Management)

Zaman tabanli rekabet stratejileri, deger
yaratma siire¢lerinin zamanla ilgili boyutunun
bilingli bir diizenlemesini icermekte ve igletme -
nin rekabet giiciiniin geligtirilmesini, yeni iiriin -
leri izl geligtirmeyi ve pazarlara tanitmayi ve
hem de mal ve hizmetleri miigterilere kisa siire-
de hazirlamay1 veya pazarin gereksinimlerini
olanakli olan en hizli bir bigimde yerine getir
meyi amaclamaktadic Bunun yaninda, zaman
tabanli rekabet stratejileri, belirli 6zel gorevlerin
siiresini kisaltmay1 degil, aym1 zamanda tiim de-
ger yaratma siire¢lerinin zamanla ilgili boyutu
tizerinde odaklagmay1 hedeflemektedir. Strate-
jik zaman yonetiminin hedefi, miigteri gereksi -
nimlerinin zamanla ilgili olarak (zaman tasarru-

70  KARCIOGLU Regat, Stratejik Maliyet Yonetimi, Aktif Yayinevi, Erzurum, 2000, s. 82.

71 SUSMUS, ESKI, a.gm., s. 277-278.
72 A, s. 278-280.
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fu, tam zamanlilik, zaman esnekligi, giincellik
ve yenilik) yerine getirilmesi bakimindan miis-
teri yararini maksimize ederek, rekabet avantaji
saglamak ve korumaktir. Farklilagtirma strateji-
sinin bagarili bir bicimde diizenlenmesi ve
amaclanan fiyat priminin elde edilmesi icin ge-
rekli kosul, isletme ici deger yaratma siirecleri -
nin hizlandirilmasidir Zaman stratejilerinin ge-
listirilmesi, eg zamanli maliyet diigiirmenin za-
man avantaji saglamasiyla miigteri yararinin artr
rilmasi yaninda, maliyet diigiirme potansiyellerr
ni igletme i¢i yeniden yapilandirma ve fiyat to-
leranst ortaya ¢ikarmaktadir Boylece, akig siire-
leri-teslim siireleri kisalmaktadir™.

ZTY, siireclerdeki akig siirelerinin kisal
tilmasim, pazarin taleplerini hizli algilamayi, pa
zara tam zamaninda girmeyi, tam zamaninda
mal ve hizmet teslimini olanakli kilmaktir™.
ZTY, miigteri arzularinin formiile edilmesinden,
verine getirilmesine kadar zamanin siirekli ki-
saltilmas1 ve tiim igletme siire¢lerinde uygulan-
masidir Amag, isletme performanst i¢in etkili
bir strateji olarak en diigiik maliyetle ve en kisa

siirede en yiiksek degeri sunmaktir. Zaman reka-
beti, isletmenin deger yaratma zincirlerinde za -
man tiiketimi ve maliyetlerle aym tutarlilikla sa-
vagmaktir. Onemli zaman tasarruflar, ancak
bekleme siirelerinin elimine edilmesi yoluyla
olanaklidir Bekleme siireleri icin Onemli bir
esas, bilgileri kullanmadaki karmagiklik ve zor-
luktur. Akiglarda, bilgiler bir¢ok béliimii ilgilen-
dirmektedir ve bir boliimden, diger béliimlere
gecig de ¢cok zaman harcanmaktadir. Keza faali -
yetler i¢in kaybedilen zamanin telafisi ve dene-
timi yoluyla, tamamlanamamig ya da eksik veya
hatali bilgiler diger boéliimlerde tamamlanarak
ortadan kaldirnlmaktadir Gercekte deger yarat-
ma icin kullanilan zaman, igletme akiglan iceri-
sinde toplam olarak harcanan zamanin en fazla
% 10’udur. Geriye kalan zaman, bekleme siire-
leri ve kaybedilen zamani telafi etmede ek calig-
ma icin harcanmaktadir Deger yaratmayan fa-
aliyetlerin elimine edilmesiyle zaman ve mali-
yet tiiketimi azaltilabilir. Bdylece, miisteri arzu
ve isteklerine hizl1 ve esnek bir reaksiyon ola-
naklidi’”.

ZAMAN Siirecleri Siirekli Olarak
Optimize Etme
MALIYET S . KALITE

Sekil:4. Isletme Stratejisi Olarak Zaman Tabanli Y 6netim

73 GUNTHER, a.g. m,, s. 173-174.

74 OLFERT, Klaus, Kostenrechnung, 11. Auflage, Friedrich Kiehl Verlag GmbH, Ludwigshafen (Rhein), 1999, s. 398.

75 GROB, a.g.m, s. 16.
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ZTY felsefesini benimsemis igletmeler,
iiretim siiresini olanakli oldugu kadar kisaltma-
ya caligirlar Uretim siiresinin kisaltilmasi, tiriin
karmasindaki her bir riiniin daha sik iiretimi
anlamna gelir’®.

3. GERILIM UCGENI OLARAK Sk
HiRLi UCGEN

Sihirli iiggen olarak adlandirilan ve birbt
riyle bagimlilik gosteren kavramlar biitiinii olan
"Maliyet", "Kalite" ve "Zaman" karsilikli olarak

tic biiyiikliigii ifade etmektedir. Bu nedenle,
bunlardan sadece birisinin iyilestirilmesi, diger
her ikisinin de iyilestirilmesini olanakli kilmak-
tadir. Bu ii¢ biiyiikliik tizerinde eg zamanli bir
iyilestirme, diizeltme yapmanin olanakli olmasi
nedeniyle, "Maliyet", "Kalite" ve "Zaman"in
gerilim durumu 6zellikle sadece sistem iginde
s6z konusudur. Bu ii¢ biiyiikliigiin tiimiiniin eg
zamanh olarak iyilegtirilmesi, sistemin eg za-
manlt olarak yeniden yapilandirilmasini gerektir
mektedir. Sihirli iiggendeki iyilegtirmeler agagi-
daki sekilde gosterilmistir.

Kalite

[ & "
1 1
1 1
| 1
1 1
: - :
1 i Sistem
1 1
i / i
: Degisimi
1 . Zaman 1 &l
| s 1
1 1
1 1
[ ol

/}‘_‘:«_\

Maliyet Zaman

Sistem

Y/

Sekil:5. Sihirli Uggende Sistem Degigimi

76  GUNDUZ, a.ge., s. 19.
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Boyle bir yeniden yapilandirma Grnegin,
Isletme Siire¢ Miihendisligi (Business Process
Reengineering) yardimiyla organizasyonun ye-
niden diizenlenmesiyle olabilir. Diger bir olasi-
lik ise yeni bir iiretim teknolojisinin kullanim#
dir. Bu teknoloji, bir iiriiniin vyiiksek kaliteyle
birlikte, hizli ve uygun maliyetli olarak iiretil-
mesi icin uygun olmalidit Buradan hareketle,
tnemli iyilegtirmelerin, diizeltmelerin sadece
goreli radikal degisiklik (yeniden diizenleme)
tnlemlerinin alinmasiyla yapilabilecegi anlagit
maktadir”’ .

4. STHiRLi UCGENIN BOLUMLEN
DIRILMESI

Sihirli ticgenin boliimlendirilmek suretiy-

le somutlagtinlmas1 "Uriin", "Siire¢" ve "Iglet-
me" olmak iizere 3 diizeye dayandinlabilir.
Uriin diizeyinde ii¢gen, miigteriler tarafindan
cogunlukla algilanan "Fiyat", "Fonksiyonellik"
ve "Teslim Siiresi" gibi 6zellikler iizerinde so-
mutlagmaktadir. Siirec diizeyinin, kalite 6zellik-
lerini 6ncelikle de "Hata Oram" daha dogrusu
"Stire¢ Yeterliligi"ni icinde bulundurdugu ve
bbylece "Maliyet", "Hata Orani/ Siireg¢ Yeterlili-
gi" ve " Akig Siiresi" liggeninin ortaya ¢iktigi an
lagilmaktadir. Bu kontrol bi¢iminin igletme dii-
zeyinde genigletilmesinde, igletme "Kar", "Ka-
lite Diizeyi" ve "Geligtirme Seyri" unsurlarmy
kullanabilir. Sihirli iiggenin somut olarak bo-
liimlemesi asagidaki sekilde daha agik bir bi-

¢imde anlagilabilir duruma getirilmigtir.

Fonksiyonellik
Hata Orany/Siireg Y eterliligi
1L'--__ Kalite Diizeyi
. "'.l .
Fiyat Teslim
URUN Siiresi
Maliyet Akig Stiresi :
SUREC
L
Kar . Gelistirme
ISLETME  §jiresi

Sekil:6. Sihirli Uggenin Isaretleri

77 GERBOTH, Thomas, "Das Magische Dreieck, Kosten-Zeit-Qualitaet", Controlling, 14. Jg., Heft:7, Verlage C.H.Beck

und Franz Vahlen, Miinchen/Frankfurt, Juli-2002, s. 417.
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Bu boliimleme, ayrica asil biiyiikliigiin,
lgiiniin maliyetler oldugunu, buna da en iyi
"Finansman" kavraminin kargilik geldigini gos
termektedir. Burada "Fiyat" ve "Kar" gibi bii-
yiikliiklerde sihirli tiggen iginde kullantlabilir’™® .

5. SONUC

Kiiresel pazarlardaki rekabetin yogunlu-
gu nedeniyle, iiriin yagsam siirelerinin oldukca
kisalmas1 ve igletmelerinde rekabet avantaji elde
edebilmek icin pazara siirekli ve hizli yeni tiriin-
ler sunmak durumunda kalmasi nedeniyle, gii-
niimiiziin yogun rekabet ortaminda igletmelerin
iiriinleri kisa silirede (zaman) en kisa yoldan, en
yiiksek kaliteyle (kalite) olanakli olan en diigiik
fiyatla-maliyetle (maliyet) pazara sunmasi bir
zorunluluk haline gelmistir. Rekabet¢i avanta-
jin, en diigiik maliyetle en yiiksek degeri sagla-
yarak en iyiye ulagilmas: olduguna inamilmasi
nedeniyle, en kisa zamanda, en diigiik maliyetle
en fazla degerin saglanmasi igletme performasi
nmin bir gostergesi olacaktir

Sihirli iiggenle, kalitenin yiikseltilmesi,
maliyetlerin azaltilmasi, siirenin kisaltilmasi
amaclandig1 i¢cin TKY nin, ZTY nin uygulan-
masiyla, igletmelerde geleneksel olarak uygula-
nan Maliyet + Kar = Fiyat anlayig1 yerine Hedef

78 GERBOTH, a.g.m., s. 417.

Fiyat — Hedef Kar = Hedef Maliyet anlayigina
gecilerek, HMY anlayisinin benimsenmesi ve
uygulanmasi gereklidir. Ciinkii, HMY yontemi-

nin uygulanmasi igletmelere iistiin rekabet giicii
saglayacaktir Boylece satig fivatlarint yiiksek
tutmak yenine maliyetlenn diigiirmek yoluyla

karlilig1 artirmak olanakli olacaktirCiinkii kiire-

sellesen ve yogun rekabetin yagandig1 pazarlar-

da, fiyatlann saticilarin-iireticilerin degil, aksine
alicilann-tiiketicilerin  belirlemesinden dolay,

tiikketicilerin istedikleri zamanda, alabilecekleri

bir fiyatta ve kalitede iiriin sunan igletmeler kar -

larin1 artirabilecek ve yogun rekabet ortamunda
varliklarini devam ettirebileceklerdir

Kiiresel rekabet ortamuinda rekabetci iis-
tiinliik saglayan maliyet-kalite-zaman sihirli ii¢-
geninin iilkemiz igletmelerince de daha genig
bir bicimde benimsenmesi, geligtirilmesi, sis-
tem degisimine gidilmesi, bu faktorlerin es za-
manl olarak iyilegtirilerek uygulanmasi, organi-
zasyonlarini bu anlayisa uygun olarak ve destek
leyici enstriimanlarm uygulanmasima olanak
saglayacak bicimde yeniden yapilandirmasi ya
rarl1 olacaktir Sonug olarak, miigterilerin gerek-
sinim, arzu ve isteklerine yanit verebilmek i¢in
olugturulacak biitiinlegik boyle bir strateji iglet -
melerin bagarisini artiracaktir
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