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OZET

Omiirlerinin kisalmasi, yatinm maliyetlerinin artmasi, iiriin karmagikhigimin artmasi,
iiriin taklit siirelerinin kisalmasi, mallara dayali siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin
giderek ortadan kalkmast ve iiretim yontemlerindeki deZisim gibi ¢eyresel
doniistimler yasanmaktadir. Bu ve benzeri ¢evresel doniigiimler, maliyet yonetimi
anlayly ve uygulamalarinda, geleneksel maliyet yonetimi anlayiy ve
uygulamalarindan stratejik maliyet yonetimi anlayis ve uygulamalarina yonelisi
zorunlu kilmaktadir.

Sahip oldugu ozellikler nedefiyle, hedef maliyet yonetim sistemi [Target
Costing], stratejik maliyet yonetiminin en onemli araglarindandir. Bu anlayus,
yalnizca maliyetlerin degil, kérlarin da yOnetilmesini ve planlanmasim igeren

metodlardan olugan bir sistemin kurulmasini gerektirmektedir.

Hedef maliyet yonetim sisteminin basanihi bir bigimde uygulandifs tlkeler
arasinda Japonya’mn 6zel bir yeri vardir. Sistemi ilk olarak 1960 yilinda uygulayan
Toyota’dan bagka, gok sayida Japon sirketi sistemni basariyla uygulamaktadir
[Otomotive sektorinde %100, Elektrik-Elektronik sektoriinde %88, Makine
sektoriinde %83 metal sektoriinde %67 oraninda kullamilmaktadir].

Japon rekabet avantajlarinin altinda yatan gergeklerin 1980°li yillarda daha
yakindan kesfedilmesi sonucunda, hedef maliyet yonetim sistemine ABD ve AB
iilkelerinde de yogun bir ilgi gosterilmektedir.

Basarili bir gekilde uygulanan igletmelerde Onemli kir ve pazar payi
artiglarna yol agtifi gorilen hedef maliyet yonetim sisteminin, uygulanmaya
gahigldifs her isletmede baganyla uygulandigini iddia etmek mimkiin degildir.
Ozellikle ABD ve AB ilkelerindeki uygulamalarin genellikle basarisiz oldugu
belirtilmektedir. Bu bagarisizligin altinda, yontemin anilan ilkelerde oldukga yeni
olmasinin yam swa, belki de daha da onemlisi, sistemin tiim unsurlan
anlagilmaksizin, uygulama asamalan iilke kogullarina uyarlanmaksizin, ilgili
gereklilikler yerine getirilmeksizin ve sistemin felsefesi anlagilmaksizin uygulamaya

gegmek yatmaktadir.
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Ulkemizde hedef maliyet yonetim sistemini heniiz ﬂygulayan 2 %
bulunmamaktadir. Bununla birlikte, ulusal ve uluslar arasi rekabet kosullarmdakl 7

gelismeler; bagta - ihracat ve istihdam katkilan bakiminda Tirk ekonomisi i u;m g‘,ok
onemli olan ve son yillarda Giineydogu asya iillkelerinin rekabeti yiiziinden baz i¢ ve
dis pazarlannm kaybeden- hazir giyim sektorii olmak iizere diger sektorlerdeki
isletmelerin de bu maliyet yonetim sistemini benimsemek durumunda kalacaklarim
gostermektedir. Bununla birlikte, hedef maliyet yonetim sisteminin ABD ve AB
ulkelerindeki uygulama ornekleri ve lilkemizde toplam kalite yonetimi ve benzeri
yaklagimlarin uygulamalarindan elde edilen deneyimler, her yeni uygulama gibi,
hedef maliyet yonetim sisteminin de uygulanabilirlik diizeyinin aragtirlmasini, olast

olumsuzluk ve eksikliklerin 6nceden belirlenerek giderilmesini gerekli kilmaktadar.

Bu caligmanin amaci; hedef maliyet yonetim sistemini tanitmak, bu sistemin
basarisim etkileyen faktorleri belirleyip bir degerlendirme formu adi altinda sunarak
sistemi uygulamak isteyen firmalarin 6nceden kendilerini degerlendirmelerine ve
olasi eksiklikleri ve olumsuzluklan gorilp gidermelerine imkan saglamak, Tiirk hazir
giyim sektoriinde hedef maliyet yonetim sisteminin uygulanabilirlik diizeyini tespit
etmek ve cesitli firma ozelliklerinin sistémin uygulanabilirlik diizeyi iizetindeki

etkilerini belirlemektir.

Bu nedenle, oncelikle hedef maliyet yonetim sisteminin bagarisim etkileyen
faktorler belirlenmis ve degerlendirme formu adi altinda sunulmugtur. Caligmamizin
bu kismina iligkin verilerin kaynagi, hedef maliyet yonetim sistemi literatiirjidir.
Daha sonra, s6z konusu faktérler anket sorulan haline getirilerek sektorii olusturan
firmalann bu faktorlere gore kendilerini degerlendirmeleri istenmigtir. Her bir
faktore iligkin firma degerlendirmeleri “Kesinlikle Katilmiyorum” dan ‘“Kesinlikle
Katiliyorum™a kadar uzanan 5’li likert 6lgegine gore belirlenmigtir. Caligmamizin
sektor degerlendirmelerine iligkin verileri 6tnekleme anket uygulamas: neticesinde

elde edilmistir.

Aragtirma evreni Istanbul tekstil ve konfeksiyon ihracatei birligine kaystli 650
firmadan olugmaktadir. Arastuma evreni firmalarm bulunduklan illere gore
kademelendirilmig, sonra, tesadiifi [Rastlantisal] orneklem yontemine gore 450
firma belirlenmistir. Gerekli 6rnek biyikligi 157 adet firmadir. Veriler anket
uygulamas: ile elde edilmigtir. Anketler goniillii lisans 6grencilerinden olugan



anketorler tarafindan gergeklestirilmigtir. 290 adet anket cevaplandinlmugtr. =~
Anketlerin geri doniis oram 290:450 = % 64°tiir. Anket sonuglan spés isfaﬁsiik .,\.

paket programinda analiz edilmis ve analizlerde descriptive ve inferential féntgﬁdferj-j' o

kullamlmugtir. Olgegin giivenilirligi ile ilgili Cronbach alfaa degeri % 71°dir.

S6z konusu g¢aliyjmamizin sonuglarina gore, ‘“Kesinlikle uygulanmaz”,
“Uygulanmaz”, “Uygulanabilir”, “Uygulamr” ve “Kesinlikle Uygulanir” geklindeki
5’li bir olgme cercevesinde, Tirk hazir giyim sektoriinde hedef maliyet yonetim
sisteminin uygulanabilirlik diizeyinin “Uygulamr” diizeyde oldugu goriilmiistiir.
[3.57]. Sistemin uygulanabilirlik diizeyi, firmalarin biyiikliikleri, ihracat miktarlari,
caligan sayilar1 vb. gibi ozelliklere gore farklhiliklar gostermektedir. Tiirk hazir giyim
sektorii firmalanmn % 53. 7’sinde HMYS uygulamalanimn higbir basan sansi
bulunmamaktadir. Sektoriin % 34.3’uniin HMYS uygulamalarinda kismen bagan
sanst bulundugu gorilmektedir. Potansiyel HMYS uygulamalarinin basar1 gansi
kesin olan firmalarin sektériin ancak % 12’sini  olugturmaktadir. Ayrica, sistemi
uygulamas: durumunda basan sansi olan firmalarla boyle bir sansa sahip olmayan
firmalar arasinda, sistemin bagarism etkileyen faktorlerin algilanmasi bakimindan
onemli farkliliklar oldufu gorilmiigtiir. S6z konusu faktorlerin algilanma diizeyi

arttik¢a, potansiyel uygulamalarin basarn sansi da artmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Muhasebesi, Hedef Maliyet Yonetim Sistemi,
Stratejik Maliyet Yonetimi, Hedef Maliyet Yonetimi Sistemini Olusturan Faktorler,
Degerlendirme Formu.



SUMMARY

Some environmental changes such as the increase of the global compétltlon, o

product supply, investment costs, product complexity, the decrease of product life-
cycle, sustainable competitive advantage based on products, imitation period
concerning with products, the positon of consumers and the change of production
system have required an inclination from traditional cost accounting understanding

and applications to strategic cost management understanding and applications.

Because of its characteristics, target costing which is the most important tool

of strategic cost management purposes to manage both costs and profits.

Target costing has been applied most succesfully in Japan. This method has
been used by lots of companies in Japan since 1960 in which Toyota has applied this
method [Automotive industry 100 %, Electrical-Electronic 88 %, Macinery 83 %,
Finished Materials 67 % ].

In the United States and EU countri¢s, most companies have been interested
in target costing since 1980 at which the reasons of Japan’s competitive advanteges

had understood better.

Target costing has caused to increase in profits and markét share at
companies which have applied this’method succesfully. But, it is not possiple to say
same things for some companies which have tried to implement target costing. It has
been stated that the implementation of target costing in the united states and EU
countries are generally unsuccesfull. In adition, target costing is rather new in this
countries, this unwanted result has originated mostly from starting implement target
costing without full understanding, adapting the firm and country conditions and full

understanding the philosophy of the system.

Target costing has not been implemented in Turkey yet. However,
competitive conditions in national and global markets indicate that companies in
ready to wear industry which is most important for Turkish economy in employment

and export and other industries will have to interest in target costing system.
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However, unsuccesfull examples of target costmg unplementatlé

total quality control in Turkey are required that the applicability of target cestugg L

must be investigated and probable deficiencies and negativeness must be eliminated

before starting implementation like other new methods.

The purpose of this study is to introduce target costing system, to determine
factors that have formed target costing system, to investigate the applicability level
of target costing in Turkish ready to wear industry and to explore the effects of

various firm characteristics on this level above mentioned.

With this aim, firstly, it has been determined factors that have formed target
costing system. Then, an appraising form has been constructed for firm wanting to
apply target costing system to appraise themselves before they start applying the
target costing system. Datas concerning with this factors have obtained from related

literature.

Second, this factors have transformed into questions in questionaries to find
out firm evaluations in Turkish ready to wear industr concerning with those factors.
Then, the applicability level of target costing in this industry and effects of various
firm characteristics on this applicability level have been determined. Datas of this

part of our research have been provided from questionaries to the sample.

According to records association of Istanbul textile and ready to wear
exporters, there are 650 firms related to our research. The distribution of 650 firms
has been determined according to provinces. Research sample has been formed from
450 firms by using coincidental sample method. Required sample size are 157 firms.
Questionaries have been applied by pollsters which are graduate studens. 290
questionaries have been answered by firms in the sample. Datas of our research have
been analyized by using descriptive and infertial statistic methods such as one way
varyans analysis [ANOVA] and Duncan test. Cronbach alpha related to scale
reliability is 0. 71.

According to the results of our research, the applicability level of target
costing which has been measured as “centainly unapplicable”, “unapplicable”,
“neither applicable nor unapplicable”, “applicable” and “certainly applicable” in



characteristics such as firm size, employment, export etc. 53.7 percentage of ﬁrms"“fh e
Turkish ready to wear industry have not succes change in potential target costing
applications. For 34.3 percantage of firms in this sector, there is succes change
partially. Firms formed 12 percentage of this sector have succes change definitely for
potential target costing applications. The more level of perception related to factors
affecting the suces of target costing system, the more succes change of potential

target costing applications in ready to wear industry.

Key Words: Management Accounting, Target Costing, Strategic Cost Management,
Factors Forming Target Cost Management System, Appraising Form.



TESEKKUR Ve

Adeta her yeni giin, geligmig iilkeler kaynakli bir yenilige gahit oldugumuz bir
diinyada yagtyoruz. Ama diinyamiz hep geligmis iilkelerden olugmuyor ki! Bir
tarafta, yenilikleri adeta giinliik igler haline getirmis, gelismis iilkeler; diger yanda,
yeniliklerden yalmzca etkilenen azgeligmigler. Uzlagmas: imkansiz iki u¢! Ve bu
uglarin aym diizlemde yagama mecburiyetleri! Zengin-yoksul, ¢aligan-igsiz, kaliteli-
kalitesiz, nitelikli-niteliksiz, yeni-eski vb. kaynakli sorunlar yumagimin aym

diizlemde yagama zorunlulugu. Ne kadar giig!

Yoksullarin, igsizlerin, kalitesizlerin bulduklart ¢6ziim: Yeniliklere derhal
adaptasyon. Basarisizlik, kaynak kayiplar, yeni sorunlar, ¢6ziimsizlik ve sonug:
yeniliklere karsi1 onyargy, yenilikleri tiimden ret. Yeniliklerin tiimden kabulii ya da

timden reddi. Iste, sonuglar itibariyla ikisi de yanhs, tipik bir azgeligmisglik tutumu!

Hedef maliyet yonetimi sistemi Japonya’da dogmus; bagta bu iilke olmak
uzere, dunyanin pek gok gelismis ulkesinde uygulanan yeni bir maliyet yénetim

teknigidir. Hazir giyim sektori de, bizim, diga en agik olan sektorimiiz.

Diyebiliriz ki; hedef maliyet yonetimi sisteminin Tirk hazir giyim sektoriinde
uygulanabilirlik diizeyi ve bu diizey ile ¢esitli firma degiskenleri arasindaki
iligkilerin arasgtinldit bu c¢aligma, boyle bir diigiince ortamindan dogmus ve
geligmigtir. Dogaldir ki bu yeni maliyet yonetimi teknigi de iilkemizi etkileyecektir.
Timden kabul ya da tiimden ret diginda, igiincii bir alternatif geligtirebilir miyiz?
Yeniliklerin kogullarim1 anlamak, kendimizi bu kogullara gore degerlendirmek, olasi
eksikliklerimizi gidermek ve yeniliklere bundan sonra adapte olmak. Iste

¢alismamiz1 yonlendiren ana diigiince budur.

Yrd. Dog. Dr. Gokhan OZER; dort yil siiren bu ¢alismanin her agamasinda,
damgman olarak, rehberliginden yararlanmam nedeniyle tesekkiir edecegim, sabir

sinirlarim zorladigim igin de affina siginacagim ilk kigidir.

flkokul ogretmenim, rahmetli, Siileyman AKDAG, Prof. Dr. Muzaffer
CIVELEK ve Prof. Dr. Cihan DURA; yagamlarim yalmzca insan yetigtirmeye
adamug ideal insanlar olduklar igin degil, sahsima yonelik katkilar1 nedeniyle de her

zaman minnettarhk duyacagim kigiler olacaktir.
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KARADAL ve Ali GEZER, galigmanin yazimu nedeniyle Mehmet UGURLU, gesitli
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GIRIS

Isletmeleri biiyiik olglide etkileyen bazi degisimler; dogal olarak, mallyet ‘\

yonetim [Cost Management] anlayis ve uygulamalarinda da 6nemli degisikliklere yol
acmaktadir [Sakurai, 1991]. Genellikle, ticari olaylar1 yalnizca izleyen, dénem sonu
mamul ve yar1 mamul mevcutlarim degerleyen ve ticari faaliyetlerin finansal
sonuglarmi raporlayan klasik [Geleneksel] maliyet mubasebesi [Maliyet yonetimi
anlaminda kullanilmistir] anlayis ve uygulamalarinin terk edilerek — eksikligi ve
yanhs kararlara yol agtiy goriildiigi igin- maliyetleri stratejik olarak ydnetme
[Strategic Cost Management] ve maliyet yonetimini, stratejik isletme yOnetiminin
entegre bir pargasi haline getirmemizi zorunlu kilan bazi degisimler asagidaki

paragraflar halinde belirtilebilir.

Cok 6nemli olarak nitelendirdigimiz bir degisim boyutu, tiiketici konumunun
gozleminden gikartilabilir. Genel olarak, kiiltiir ve egitim diizeyindeki artislar, tercih
edilebilir mal ve hizmet alternatiflerinin ¢ogalmasi, iletisim imkanlari ve satin alma
giiciinde kaydedilen iyilegmeler vb. faktorler nedeniyle tiiketici; satin alma tercihleri
konusunda, eski pasif konumunu terk etmis; aktif bir konuma gegmistir. Artik, bir
mal ya da hizmet; tiiketicinin istedikleri o6zellikleri, istedigi kalite ve takdir ettigi
fiyattan, tasidigi olglide degerli hale gelmistir. Bu degisimin dogal uzantisi; her
iiretilen malin satildigi, dolayisiyla iiretimin oncelikli oldugu 2. Diinya savagi
kosullarimin artik sona erdigidir. Degisimin tiiketici boyutu; satin alma tercihleri
konusunda pasif tiiketiciden aktif tiiketiciye seklinde ozetlenebilir [Gabriel, ve Lang,
1995, 5.69].

Mal ve hizmetlerin arz fazlaliklar1 ve tiretimim faktorlerinin uluslararasi
hareketliliklerindeki hizlanmanin yani sira, mamullerin — hacim ve kiitle olarak
kiigiilmelerine paralel olarak- ihtiva ettikleri hammadde miktarindaki azalig, tasima
maliyetlerini 6nemli bir karar kriteri olmaktan g¢ikarmug; diinyanin her hangi bir
yerinden tiim diinya ihtiyaglar i¢in tiretim yapabilmeyi miimkiin hale getirmigtir [.

Degisimin bu boyutu; firmalar1 — eskisiyle kiyaslanmayacak &lgiide — yogun bir

* 1986 yilinda ditnyanin elektronik cip ihtiyac1 sadece 10 adet Boing 707 ile taginmigtir. [ Harvard
Business School Case, The Global Semi-conductor Industry, 1987]
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rekabet ortamina uyum mecburiyeti ile bag basa birakmaktadir [Krugman,
101]. |

Tiiketicilerin satin alma gii¢lerindeki iyilesme ve zevk- tercihlerindeki hizli
degisime ilave olarak, liriin dmriiniin [Product Life-Cycle] kisalmasi; firmalari, az
miktarda ancak g¢ok cesitli irtinler iireten, gogu kez iliretim araglarimi teknolojik
Omiirleri dolmadan degistirmek zorunda kalan kuruluglar haline getirmektedir.
Degisimin bu yoénii; kisa siirede, siirekli yenilik yapmanin, firmalar agisindan,
giderek yasamsal derecede ©nemli oldugunu gostermektedir [Oster,1994,s.101].
Nitekim, Toyota’da 4 yilda bir model degisikligi yapilirken, bu siire ¢ogu elektronik

iiriinler i¢in bir yila kadar inmistir [Fischer, 1995, s.51].

Otomasyon nedeniyle hizla artan yatirim maliyetleri ve iiretim
teknolojilerinin kisa siirede kullanilamaz hale gelmesinin birlikte olusturdugu bir
degisim boyutu; yatirmlarin geri doniigli [Return On Investment] sorunudur
[Fischer, 1995, p. 50]. Bir yandan hizla artan yatirim maliyetleri, diger yandan hizla
devre dis1 kalma seklinde 6zetleyebilecegimiz bu degisim boyutu; isletmelerde etkin
bir kér planlamas: ve y6netimini zorunlu hale getirmektedir [Berry ve Ahmet, 1997,
s.74].

Degisimin bir boyutu da mamullerin karmagiklig1 [Complexity] lizerindeki
gozlemlerden ¢ikarilabilir. Mamullerin igerdigi ve giderek artan bilgi yogunlugu,
onlari, tamamini bir firmanin liretemeyecegi kadar karmasik hale getirmektedir. Bazi
sektorlerde, rnegin otomotiv, mamul maliyetlerinin yaklasik % 80’lik bir kismim
diger firmalardan temin edilen pargalar olugmas: [Cooper ve Bruce 1996, s.88] bu
durumun 6nemini gostermekle birlikte; bir bagska konuyu, maliyetler dahil isletme
ile ilgili ¢ogu problemlerin ancak isletmeler arasi bir anlayisla ¢oziimlenebilecegi

konusunu giindeme getirmektedir [Cooper ve Yoshikawa 1994, ss. 51-62.].

Uriinlerin taklit edilme siiresinde goriiliin kisalma, [Cooper ve Bruce, 1996,
s. 90] degisimin bir bagka boyutudur. Pazara ilk giris avantajlarini [First Mover
Advantage] onemli 6lglide ortadan kaldiran bu durum; firmalara, marka sadakati

olusturmak i¢in zaman vermedigi gibi, yeni {iriin sunuldugunda, 6nce yiiksek fiyattan
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pazarlama stratejisinin uygulanabilirligini ortadan kaldirmaktadir. Kisa surede %Kht o

edilme ve zaten kisa olan mamul Omrii; tiiketicilerin mevcut ve gelezékfékr
ihtiyaglarini, mamuliin satilacagi miigteri kitlesini, mamuliin satis miktarini, kalite,
ozellik ve maliyeti ile bu satistan elde edilecek kér tutarini 6nceden bilmeyi zorunlu
kilmaktadir [Cooper ve Bruce, 1996, s. 88].

Vurgulanmas:1 gereken diger bir degisim boyutu; {iretim sistemi
degisimlerinin firmalarin rekabet stratejisi lizerindeki etkisi ile iligkilidir. Kitle
iretim bigiminden [Mass Production] Yalin iiretim [Lean Production] bigimine
yonelis, firmalarin rekabet stratejilerinde deBisime yol agmaktadir. Cooper ve
Slagmulder’e gore kitle tiretim bi¢iminin dogal sonucu olan Porter’in jenerik rekabet
stratejileri ile [Maliyet Liderligi- Farklilagtirma ve Odak Stratejiler] firmalar aslinda
rekabet etmemekte; rakiplerini, mal ve hizmetlere dayali siirekli avantajlariyla
[Sustainable Advantage] tehdit ederek rekabetten kaginmaktadirlar. Artik, {iretim
bigimine egemen olan anlayig yalin iiretim bi¢imidir. Bu iiretim bigiminin dogal
sonucu, firmalara- mal ve hizmetlere dayali- siirdiiriilebilir rekabet avantaji imkam
tammmayan- kiran kirana [Confrontation] rekabet stratejileridir [Cooper ve
Slagmulder, 1997, s.4]. Ciinkii, yalin iiretim bigiminin belirledigi kiran kirana

rekabet ortamlarinda mal ve hizmetlere dayali rekabet avantajlar1 gegicidir.

Bir diger degisim boyutu; maliyet y6netiminin iligkilendirilecegi safha ile
ilgilidir. Yapilan aragtirmalar maliyetlerin -% 75-85 oraninda- {iriin tasarim
asamasinda belirlendigini ortaya koymaktadir [Grant, 1990, s.16]. Bu sonugta Ar-Ge
maliyetlerindeki artig, irtin karmagikligindaki artig ve iirlin 6miirlerinin kisalmasi
etkin olabilir. Mamul tasarim agamasindan ¢iktiktan sonra maliyetlerin kontrolii
acisindan yapilacak pek 6nemli sey kalmamaktadir. Dolayisiyla, maliyet kontrolii
icin liretim agsamasina odaklanan geleneksel muhasebe anlayislarinin artik

stirdiiriilme imkani bulunmamaktadir.

Onceki paragraflarda belirtmeye calistigimiz degisimlerin isletmeler iizerinde
olusturacag1 baskilari, iiretilen mal ve hizmet fiyatlarini arttirarak gidermek ya da

hafifletmek artik miimkiin gozikmemektedir. Kontrol edebilecegimiz alan —
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isletmeler arast bir anlayis c¢ergevesinde- maliyetlerdir. Bu durun%rﬁg f}gﬁ
yonetimini- igletmenin fonksiyonel birimlerini [departmanlar] birbirleriyle eg‘tegr@m

olarak degerlendiren yeni bir anlayis gergevesinde- ¢ok 6nemli bir ilgi oda@ﬂg i st
getirmektedir [Kato ve Germain, 1995, s. 39]. Ancak simdiki maliyet yonetiminden
beklenen -geleneksel fonksiyonlar1 ve etkin bir maliyet y6netimine ek olarak-
belirtilen degisimlerin gerektirdigi kararlara etkin olarak katilmak hatta belirleyici
olmaktir [Nikson ve Innen 1997].

Hedef Maliyet Yonetim Sistemi [HMYS] [Target Costing]; tiriin —rakip —
teknoloji boyutlariyla pazan dikkatle inceleyen, tiiketicilerin mevcut ve gelecekteki
ihtiyaglarin1 belirlemeye odaklanan, mamullerin-heniiz piyasaya siiriilmeden-satig
miktarini, satig fiyatim ve bu satigtan beklenen kir miktarini belirleyen, iiriinlerin;
hedef satig fiyatindan hesaplanan kér tutarinin ¢ikarilmasi suretiyle bulunan miisaade
edilir maliyete [Allowable Cost] iiretilmesini teminen esas olarak iiriin tasarim
asamasma odaklanan, hesaplanan mamul maliyetlerini mamul fonksiyonlar1 ve
pargalar1 arasinda dagitarak firmanin karsilagtigi rekabetci baskiyi tedarik¢i firmalara
da dagitan, gerek firma i¢i fonksiyonel departmanlar gerekse firma deger zincirinin
[Value Chain] tiyeleri arasinda sonuca odakl igbirligi ve dayanismay1 zorunlu géren
ilkeleriyle;  yukarida belirttigimiz degisimlerin stratejik maliyet y®&netiminden
bekledigi niteliklere sahip oldugu degerlendirilmekte ve basarili uygulamalarinin;
isletmelerde pazar payi, kir ve verimlilik tUzerinde ciddi, olumlu katkilarda
bulundugu belirtilmektedir [Dutton ve Ferguson, 1996, s.33], [Cooper ve
Slagmulder, 1997], [Cooper, 1994], [Ansari ve Bell, 1995]. Konu ile ilgili ¢ogu
aragtirmalarin ortak vurgusu oldugunu belirtebilecegimiz kér, verimlilik ve pazar
pay1 artis1 saglayacag: ile iligkili dreklerden birincisi Bayou ve Reinstein [Bayou ve
Reinstein, 1997, ss. 30-36] ikincisi Brauch’a [Brauch, 1994, ss.45-49] ii¢iinciisii de
Braxton’a aittir [Braxton, 1999, s.27]. Ornegin Braxton HMY uygulamalarinin
Japonya’da  yillikk % 17.1’lik stirekli maliyet indirimi imkani sagladigini,
Rocketdyne RS-68’deki uygulamalarin birim maliyetlerde % 50, sabit maliyetlerde
% 65, pazara irlin sunma zamaninda da % 60’lik bir azalmayla sonuglandigim,
Mercedes-Benz M Class igin yapilan uygulamalarin yatirimlarin geri déniisiinde
[Return on Investment] % 12 °‘lik bir iyilesmeye sebep oldugunu, Boing

Scandanavian Belly Loader’de yapilan HMY uyg.ulamalarlmn % 72’lik bir maliyet

gt e



indirimi ile sonuglandifimi, Boing 757-300 i¢in gerceklestirilen = HMY
uygulamalarinda ise % 43°’lik bir maliyet indirimi saglandigiu belirtmektedir
[Braxton, 1999, 5.29]. :

Ilk olarak Toyota firmasinda 1960 yilindan itibaren kullailan HMY
sisteminin Japonya’da yogun bir kullanim alan1 buldugu — otomotive sektdriinde %
100, elektrik elektronik sektdriinde % 88, makine sektériinde % 83 ve metal esya
sektoriinde % 67- ve Japon firmalarinin uluslararas1 bagarilarinda 6nemli bir rol
oynadigi belirtilmektedir [Kroll, 1997, s.14]. Dogal olarak, Japonya digindaki
lilkelerde de uygulama alani bulan bu sistemin, s6z konusu iilkelerde bagarihh ve
basarisiz uygulama Srneklerine rastlandigy belirtilmektedir. Ornegin Carey ve Ellis
[1995] HMY sistemini uygulayan Fortune 500 [1995-1996] listesindeki Amerikan
sirketleri {izerinde yapilan bir aragtirmanin, Amerika’daki HMY uygulamalarinin
basarisiz oldugunu gosterdigini belirtmektedir [Carey ve Ellis, 1995, ss5.45-48].
Carey, bir bagka ¢aligmasinda ayni goriisii tekrarlamaktadir [Carey, 1997, s.1].
Amerikan uygulamalarinin bagarisizhigi goriigiinii paylasan bir diger yazar Naj’dir
[Naj, 1993]. Almanya’da HMY uygulamalarina ilk olarak otomotiv sektériinde
baslandig1, kapsamli bir aragtirma olmamasina ragmen, istenilen diizeyde basari elde

edilemedigi belirtilmektedir [Gaiser, 1997, s.41].

Hazir giyim sektorii, hem tilkemiz ihracat gelirlerinde % 37’lik bir paya sahip
olarak hem de olusturdugu istihdam imkanlar1 bakimindan, iilke ekonomisinde ¢ok
onemli bir yer tutmaktadir [Maliye Bakanligi, Yilbik Ekonomik Rapor, 1998,
s.180][']. ihracatmin g¢ok biiyiikk bir kismm ABD ve AB iilkelerine
gergeklestirmesinden dolayi-kotalar ve diger firmalarin rekabeti nedenleriyle- zaten
sikint1 iginde bulunan hazir giyim sektdrti, 1994 yilinda milli parasini [Yuan] %55
oraninda devalue eden Cin ve 1997- Temmuz ayindan itibaren diger Giiney Dogu
Asya iilkelerinde baglayan ekonomik kriz gergevesinde [Malezya, Tayland, Tayvan,
Endonezya, Kore, Singapur] milli paralarin ortalama %40 oraninda devalue edilmesi
sonucu, sektoriin 1998 yilinin ikinci yarisindan itibaren ciddi ihracat tikanikliklar
yagayacagl, soz konusu tilkeler lehine kaybedilen rekabet avantajlari gergevesinde,

bazi dig pazarlarin kaybedilecegi degerlendirilmektedir [Turagay, 1998. s.110].



Arastirmanin Amaci

Tiirkiye’de HMY sisteminin uygulanip uygulanmadigini bilmiyorﬁz.v_Anca:l'(', o
sistemin etkin bir maliyet ve kar yonetici 6zellikleri [Ansari ve Bell, 1995], ulﬁs)él" ve |
global pazarlarda meydana gelen rekabetgi gelismeler ve hazir giyim sektSriiniin -
yukarida agiklanan- durumu birlikte degerlendirildiginde, diger sekt6rlerimizin yani
sira Oncelkli olarak hazir giyim sekt6riimiiziin HMY sistemi i¢in potansiyel bir
uygulama alani olusturabilecegini dustiniliyoruz. Sektoriin potansiyel HMY
uygulamalarina zemin olugturabilmesinin bir diger nedeni, 6zgiin tasarim ¢abalan en
yogun olan sektoriimiiz olmasidir. Ancak, HMY sisteminin ABD ve AB
lilkelerindeki bagarisiz uygulama Ornekleri tilkemizde toplam kalite ydnetimi ve
benzeri yaklasimlarin uygulamalarindan elde edilen deneyimler, her yeni uygulama
gibi HMY sistemininde uygulanabilirlik diizeyinin aragtirilmasini  muhtemel
eksikliklerin 6nceden giderilerek olasi olumsuz sonuglardan kaginilmasiu gerekli
kilmaktadir,

Acaba hazir giyim sektoriimiizde HMY sistemi uygulanabilir mi? “Hedef
Maliyet Yénetim Sisteminin  Tiirk Hazwr Giyim Sektoriinde Uygulanabilirlik
Diizeyinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastrma” adim verdigimiz bu g¢alismamn
amact; HMY sistemini tanitmak, HMY sisteminin Tiirk hazir giyim sekt6riinde
uygulanabilirlik diizeyini tespit etmek, potansiyel HMY uygulamalarinin bagari
sansini belirlemek, HMY sisteminin Tiirk hazir giyim sekt6riindeki uygulanabilirlik
diizeyinin firma 6lgegi, firmanin faaliyet alani, firma ¢aliganlarinin sayisi, firmalarin
ihracat miktarlari, firmalarin ihracat yaptiklan tilke, firmalarin bulunduklar1 cografi
bolge vb. gibi ¢esitli firma ozelliklerine gore farkliliklarini belirlemek, sektorde
HMY uygulamalarinda basari sansi olan firmalarla bagari sans1 olmayan firmalarin
sistemi olusturan faktorlere y6nelik degerlendirmelerini, benzerlik ve farklihiklarim
tespit etmek, HMY sistemini olugturan faktorleri belirlemek ve nihayet; her firma ya
da sektdriin -HMY sisteminin uygulanabilirligi agisindan- kendini 6nceden
degerlendirebilecegi gelistirilebilir bir “Degerlendirme Formu” sunmaktir.
HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi demek; bir sektér ya da firmada HMYS’nin

hangi ol¢iide bagarili olarak uygulanabileceginin belirlenmesi demektir.

* Bavul ticareti olarak nitelendirilen ve 6 milyar dolar’a ulagan, ancak resmi ihracat rakamlarina dahil
edilmeyen ticari iglemlerin ¢ok dnemli bir kismi1 hazir giyim tiriinlerinden olusmaktadur.



Aragtirmanin Plam

Biiyiik 6lglide yalin iiretim [Lean Production] bigiminin sekillendirdigi, HMY
dahil diger ¢agdas maliyet yonetim sistemlerinin uygulanmasina ortam olusturan
kiran kirana rekabet [Confrontational Competition] ortamimn tanitim,

aragtirmamuzin birinci béliimiinde yapilmigtir.

Aragtirmamizin, sirasiyla, 2, 3 ve 4. bolumleri hedef maliyet yonetim
sisteminin tanitilmasina ayrilmugtir. Uygulamalarin ilk adimim olusturan Pazar
giidiimlii maliyetleme [Market-Driven Costing] ile ilgili konulara aragtirmamizin
| ikinci, iiriin diizeyinde hedef maliyetleme [Product Level Target Costing] ile ilgili
konulara arastirmamizin iiglincii, parga diizeyinde hedef malilyetleme [Component
Level Target Costing] ile ilgili konulara da aragtirmamizin dérdiincti boliimii tahsis
edilmigtir. Aragtirmamizin 4 boliimii itibariyla islenen konularin ortak amaci;

aragtirmamiza teorik bir altyap: hazirlamaktir.

Calismamizin 5. béliimiinde HMY uygulamalar gergevesinde kullanilan ve
bu nedenle de HMY sisteminin ayrilmaz bir pargas: olan tekniklere yer verilmistir.
Calisgmamizin 2-5. boéliimlerinde hedeflenen ortak amag; HMY sistemi ve

uygulamalar1 hakkinda biitiinciil bir anlayis gelistirmeye katkida bulunmaktir.

Calismamizin 6. boliimii, HMY sisteminin bagarisim etkileyen faktorlerin
belirlenmesi, siniflandirilmas1 ve “Degerlendirme Formu” adi altinda sunulmasina
ayrilmistir. Ozet olarak bu boliimde, Tiirk hazir giyim sektoriinde HMY sisteminin
uygulanabilirlik diizeyi agisindan mukayese yapilabilecek bir karsilastirma zemini

olusturulmasi amaglanmaktadir.

Tiirk hazir giyim sektdriinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyinin
belirlenmesi, aragtirma bulgularinin analizi ve aragtirma hipotezlerinin testi;

¢alismamizin 7. ve son béliimiinde yapilmgtir.



1. BOLUM :

CAGDAS MALIYET YONETIM SISTEMLERININ
OLUSTUGU CERCEVE : KIRAN KIRANA
REKABET ORTAMI
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Bu béliimde; bagta HMYS olmak iizere, diger c¢agdas maliyét yOnetim
tekniklerini olugturan yalin tesebbiislerin rekabet ortami ve bu tesebbiislerin rekabet
bi¢iminin agiklanmasina ek olarak yeni rekabet ortaminda, maliyet yﬁnéﬁmihe

verilen 6nem agiklanmaktadir.

1. 1. KIRAN KIRANA [CONFRONTATION]
REKABET STRATEJISI ILE FIRMALAR ARASI
REKABETIN BOYUTLARI

20. ytlizyil, tretim alaninda iki biiyilkk doniisiime sahne olmustur [Cooper,
1994]. Bunlardan ilki; en iyi 6rnegini, H. Ford’ un T modelinin olusturdugu kitle
iretim bi¢imi [Mass Production], digeri ise Toyota tarafindan gelistirilen Yalin

tiretim [Lean Production] bi(;imidir.

Bu iki iiretim bigiminin olgunlasmasi yaklasik olarak 10 yil olmasina ragmen
[kitle iiretimi, 1915-1925; yalin iretim, 1951-1961], diger iilke ve sektorlere
yayilmas: daha yavas ger¢eklesmistir. S6z konusu yavag gelisme egilimi, iiretim
bi¢imi ile rekabet stratejileri arasindaki iligkinin yeterince fark edilememesine sepep
olmustur. Herhangi bir iiretim bi¢imini adapte eden firmalar; sektérlerinde yeterli
sayida firmanin aym tlretim bi¢imini benimsemeleri halinde rekabet bigimini
degistirmekte, yeterli sayida firma olmamas: halinde, rekabet big¢iminde degisim sz
konusu olmamaktadir. Yani; yalin rekabet ancak sektdrdeki yeterli sayida firmanin
yalin tiretim bigimine adapte olmasi ile miimkiin olabilmekte, bu saglanincaya kadar

yalin treticiler kitle iireticileri gibi rekabet ederek daha fazla kar elde etmektedirler

['].

Bu yeni is ortaminda nasil rekabet edilecegini agiklamaya g¢alisan teoriler
1980 ‘in ikinci yarisiyla 1990 baglarinda ortaya atilmistir. Ancak, bu teoriler rekabet
stratejilerinin olusumunu belirleyen esas faktérii iretim bigimindeki degisim olarak
algilamamiglardir. Bu sonug tizerinde, s6z konusu iiretim bigimlerinin diger sektér ve

tilkelere yavag sirayet etmesi etkili olmugtur. Esas olarak belirtmeliyiz ki; yalin

* Yalin {ireticiler kavramindan, yalin tiretim bigimini; Kitle iireticileri kavramindan da kitle liretim
bigimini benimsemis firmalar anlagiimalidir.
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tireticiler kitle treticilerinden, kitle tireticileri de yalin iireticilerden farkli ‘re'kabtj;t
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anlayisina ve bigimine sahiptirler.

Porter’in jenerik stratejileri, kitle iireticilerinin iginde bulunduklart rekabet
ortamlarina uygundur [Porter, 1980]. Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisinin
her ikisi de firmanin liriine dayal1 rekabet avantaj1 gelistirip stirdiirebilecegi boylece
de rekabetten kaginacag: varsayimina dayalidir [Ghemawat, 1986, ss. 53-58]. Teorik
olarak, maliyet liderligi ve farlilastirma stratejilerinin en orijinal bigimleri rekabetin
yagsanmadig: alanlar olustururlar. Dolayisiyla kitle tiretim bigiminin hakim oldugu bir
sektorde iyi durumda bulunan firmalarin kiran kirana rekabet [confrontation] iginde

olduklarim1 gérmek miimkiin degildir.

Yalin {iretim big¢iminin ortaya ¢ikip yayilmasiyla birlikte, rekabet ortami
yavag, ancak siirekli olarak kitle {ireticileri arasindaki rekabetten yalin iireticiler
arasindaki rekabete dogru bir doniisim gecirmektedir. Dolayistyla yéneticiler;
gelecek yillarda, firmalarmin nasil biiyiitiilecegini  belirlemeden 6nce yalin
tesebbiislerin kitle treticileri gibi rekabet etmedikleri ger¢egini anlamak ve

gereklerini yerine getirmek zorundadirlar.
1.1.1. Yahin Uretim ve Uriin Gelistirme

Yalin tegebbiisiin [Lean Enterprises] esasini; kiigiik parcalar halinde iiretimin,
biiylik miktarlarda [y18in] veya safhalar halinde yapilan iiretimden daha etkin oldugu
diistincesi olusturmaktadir. Kiigiik pargalar halinde iiretim yaklagiminda, takim veya
sahis yalmzca bir iiriin iiretir veya dizayn eder. Ilgili sahis ya da takim s6z konusu
tiriinle ilgili biitiin prosesten sorumludur. Bu tiiretim yaklagiminda her bir operasyon
arasinda kayda deger birikmeler olmamaktadir. Ciinkii bir sonraki islem asamasi s6z
konusu iriinii bir 6nceki islem basamagindan geker [Demand Pull System]. Kiigiik
par¢alar halinde {iretim akigina ait bir model Sekil-1.1 yardimiyla daha iyi
goriilebilmektedir. Bir Onceki agamada operasyon tamamlaninca, bir sonraki

operasyon iinitesi tamamlanmus {iriinii kabul etmeye hazir halde bulunmaktadir.
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Press, Portland, Oregon, s. 24.

Halbuki kitle [Y1g1n] ve safhalar halinde iiretim proseslerinde tirlinler biiyiik
miktarlarda tretilir veya dizayn edilir. Her bir sahis veya takim tiim prosesin
yalnizca kendini ilgilendiren kismindan sorumludur [Tatikonda ve Tatikonda,

1994, 5.22]. Uriinler, iiretimiyle ilgili herhangi bir operasyon tamamlandiginda
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yardimiyla izlenebilir [Sekil 1.2].

Pazarlama Satin alma Uretim Biiyiik
Tedarikgiler
g Tasarlanan
e & ..
Q0 QO
% &
b
Tasarim Uretim Kaliplama Silreg
Miihendisi Mithendisligi Mithendisligi

Sekil 1.3 : Uriin Tasarmmimna Yalin Yaklagim
Kaynak : Cooper, R; Slogmulder, R. [1997] Op.Cit., 5.25.

Bir iirlintin deger zinciri boyunca miimkiin olan her agsamada yalin iiretim
prensiplerini uygulayan firmalar, yalin iiretim yaklagtmini uygulamis ve yalin iiriin
gelistirme disiincesini benimsemis olurlar [Krafcik, 1998, s.4]. Yalmn iiriin
geligtirmenin esasini; tiim iirtin gelistirme g¢abalarindan bir kisinin veya takimin
sorumlu tutulmasi olusturur. Genellikle sef miihendis olarak adlandirilan dogrudan
sorumlu bir personel; gok fonksiyonlu tasarim takimlarinca desteklenmektedir. Bu
tasarim takimlann pazarlama, miihendislik, satin alma, iretim ve biiyiik
tedarikgilerin temsilcilerinden olusturulmaktadir. Dizayn takimi elemanlan birarada
bulunurlar ve iiriin gelistirmekten bagka sorumluluklan yoktur [Sekil-1.3].

Belirtilen iiriin tasarim takimlarini olusturmaktan maksat; {iriin gelistirme

stireglerini miimkiin oldugu kadar hizlandirmaktir.
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firmalarda tasarimdan sorumlu boliim [kisum] bagkanina rapor vermeleri saglanmak‘%
ve boylece, bir biitiin olarak {iriin tasarimi yalin tirlin gelistirme diisiincesine uygun

hale getirilebilmektedir.

Uriinlerin kompleks ve gesitli oldugu firmalarda, iiriin ailesinin belirlenmesi
genellikle yararli olmaktadir. Her bir {iriin ailesi; bir tiretim biriminde tretilebilen bir
cok benzer triinlerden olusmaktadir. Bu iiriinlerde biiyiik 6lglide aym pargalarin
kullamilmas1 igin, {iriin ailesinin dizayn agamasinda belirlenmesi 6nemlidir. Bu
amacin ger¢eklesmesi bakimindan, iirlin tasarimini Urilin - ailesi seviyesinde

degerlendirmek gerekmektedir.

Yalin iirtin gelistirme; tiriin gelistirme prosesinden sorumlu tek bir takimin
olmadig1 fakat departmanlar arasinda dagitildig: geleneksel iiriin geligtirmeye tezat
teskil edebilmektedir. Uriin gelistirme prosesinin gesitli departmanlar arasinda
dagitilmas1 yaklasumi [Geleneksel Yaklagim] yigilmalara ve beklemelere yol
agmaktadir. Geleneksel yaklasimlar gergevesinde, {iriin tammlamas1 pazarlama
béliimiinde gergeklestirilerek, miihendislik béliimiine aktarilir. S6z konusu 6zellikler
{irlin tasarimuna dondstiiriiliir ve dizayn tamamlandiginda tretim ve ekipman
mithendisligi [tooling engineering] bdliimlerine gonderilir. Bu departmanlar kendi
islemlerini tamamladiginda, son bir degerlendirme bakimindan proses miihendisligi

boliimiine aktarilmaktadir.

Geleneksel iiriin geligtirme yaklagimi oldukga etkin gibi géziikkmesine karsin,
bir ¢gok olumsuzluklara yol agmaktadir. Bunlardan ilki, yeteneklerin her bir agama
icin uzmanlagmasi ve sadece ilgili birimden sorumlu tutulmasi, tasarimin daha gok
yapilabilir hale getirilmesini saglamak igin siirekli ¢alisma yapilmasi anlamina

gelmektedir. Diger bir ifadeyle bu olugum, tasarim zamanini oldukga artirmaktadir.

Bir diger sakinca boyutu; pazarlama departmaninca temin edilen ve tasarima

esas olan bilgilerin gittikge giincelligini [Gegerliligini] yitirmesi, tasarinun, iiriin
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gelistirme prosesi boyunca siirekli degisime maruz kalmasidir. Bu degisim genel

olarak iki sekilde gergeklesmektedir.

Prosesteki ilk departmanlarin gonderdikleri 6zellikleri yeniden dizayn etmek
ve Onceden gizli olarak yapilmig tasarim g¢aligmalarinin glincelligini saglamak
bakimindan, tiriin tasarim siirekli degisim gegirmektedir. Bu yeniden dizayn
¢aligmalari iiriiniin miigteri tarafindan istenilmemesine yol agabilir. Ciinkii bu siirekli
degisim sonrasinda iiriin; kritik fonksiyonellik ozelliklerini kaybedebilir, agir
fonksiyonellik kazanabilir veya maliyeti, kabul edilebilir fiyattan kérhh olarak

satilmasina imkan tanimayacak kadar artmis olabilir.

Bu yaklagimin ikinci mahsuru her bir departmanin igyiikiinii departmanlar
arasinda kayda deger bir beklemeye yol agacak kadar artirmasidir. Bu bekleme siiresi
iiriin gelistirme prosesinde onemli gecikmelere ve iirliniin zamaninda piyasaya

sunulmamasina yol agmaktadir.

Geleneksel iiriin gelistirme siireglerinin aksine, yalin iriin geligtirme siireci
departmanlar aras1 beklemeleri ve tiim yeniden dizayn asamalarim ortadan kaldirmak
suretiyle sistemi diiz bir akig haline getirmektedir. Belli bir {irlin, lirlin pargasi veya
iirlin grubunun tasarimina odaklanan takim, yalin iiretim takimina benzer sekilde
¢aligmaktadir. Dizayn takimin tiim elemanlar1 dizayn prosesini bir biitiin olarak
goriip gelismeyi izleyebilmektedirler. Pazarlama béliimii temsilcileri dizayn prosesi
boyunca triiniin miigterinin istedigi 6zellikleri ihtiva etmesini temin ederken, iiretim
boliimii ve tedarik¢i temsilcileri {irlintin katlanilabilir maliyetler ¢ergevesinde
iiretilebilmesini temin etmektedirler. Bu uygulama gergevesinde, bir biitiin olarak,
liriin dizayn siireci daha hizli hale gelirken, aym zamanda daha az kaynak tiiketen ve
daha yiiksek basar1 sansina sahip bir siire¢ mahiyeti kazanmaktadir [Cooper ve

Slagmulder, 1997, ss.20-25].

Uriin fonksiyonelliginin kritik bir 6neme sahip oldugu yogun rekabet
ortamlarinda, yeni iirlinlin tam zamaninda piyasaya siirlilmesi hayati derecede
onemlidir [Stalk, 1988, ss.41-52]. Kisa mamul 6mrii, firmalarin dizayn ettikleri

iiriinlerin ¢ok maliyetli oldugunu gordiikten sonra yeniden dizayn etme gibi bir liikkse
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sahip olmadiklar1 anlamina gelmektedir. Bu firmalar, yeni iirtinleri, ilk:defasinda

dogru olarak dizayn etmek zorundadirlar [Ansari ve Bell, 1995]. Soz konﬁsu}k;i‘fgn L

kirana rekabet kosullari ikinci bir deneme sansin1 vermemektedir [Cooper, 1994,
s.29]. Yeni iiriinlerin piyasaya stiriildiiklerinde, maliyetlerinin kabul edilebilirligini
saglamak bakimindan, Hedef maliyet yénetim sisteminin yeni lirlin gelistirmeye

getirdigi yogun disiplin hayati 6nem tasimaktadir.

Yalin iiriin gelistirme uygulamalar ile birlestiinde, hedef maliyet yonetim
sisteminin yeni tiriinlerin miigteriyi memnun etme ve karli olma ihtimalini maksimize

ettigi kuskusuzdur.

Uriin  tasannminda yalm {irlin  gelistirme  anlayisii  benimsemenin
sonuglarindan biri de, iiriinlerin piyasaya siiriilmesi i¢in gereken zamani azaltmasidir
[Cooper ve Slagmulder, 1997, 5.29] [ ]. Bu sonug; firmalarin iiriinlerle ilgili olarak
siirdiiriilebilir rekabet avantaji [Sustainable Competitive Advatage] tesis etmelerini
gi¢lestirmektedir. Yalin tesebbiislerin  rekabet seklini iste bu 6zellik
bi¢imlendirmektedir. Yalin tesebbiisler arasindaki rekabet [Lean Competition]
tirlinlere dayali olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirmenin son derece giig
oldugu varsayimma dayanmaktadir. Bu firmalar rekabetten kaginmak igin
mekanizmalar olusturmayi miimkiin gérmezler. Aslinda, rakiple kiran kirana

gelmeye zorlanirlar ve kiran kirana [Head On] rekabet etmek zorunda kalmaktadirlar.

Yalin tegebbiislerin kisa zamanda reaksiyon gostermeleri, miisterilerin daha
bilingli hale gelmeleri ve ilriine dayali stirdiirlilebilir rekabet avantajini ortadan
kaldiran hizli teknolojik yayilma nedenleriyle, firmalarin, rekabet ederken, kiran
kirana [Confrontation] rekabet kosullari iginde bulunmalari zorunlu olmaktadir.
Diger firmalar ¢ok gesitli versiyonlarina sahipken, yeni triiniin olumlu &zellikleri
hakkinda miigteriyi egitmek i¢in yeterli zaman bulunmamaktadir. Yalin tesebbiislerin
rekabet ederken sergiledikleri davramig farki, kitle {ireticilerinin rekabetinden
¢ikardigimiz deneyimlerin ¢ogunu gecersiz kilmaktadir. Yalin tegebbiislerin hakim
oldugu sektorlerdeki firmalar, ayakta kalabilmek igin, kiran kirana rekabet stratejisini

benimsemek zorundadirlar. Maalesef, kiran kirana rekabet stratejisi, dogal olarak

" Olympusta yeni {iriin gelistirmek iin gerekli stire 10 yildan 18 aya inmistir.
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maliyetli ve bu yiizden de rekabeti azaltan veya ondan kaginan stratejilerden daha az

karli olmak durumundadir. Asagidaki agiklamalar bu farki sergilemeye yﬁnélil(tif} ‘

1.1.2. Rekabetin Uc Jenerik Stratejisi veYasamsal Uglii

Rekabete iligkin literatiiriin ¢ogu, firmalarin tiriinle ilgili strdiiriilebilir
rekabet avantaji olugturabilecegi ve maliyet liderligi veya iirlin farklilagtirma jenerik
stratejilerini kullanarak rekabetten kacinabilecegi varsayimina dayalidir. Ornegin
maliyet lideri, siirekli maliyet avantaji olugturarak diislik fiyat ve fonksiyonellikte
{iriin arz etmektedir. Aslinda bu 6zelligi ile maliyet lideri “Benimle rekabet etme eger
yaparsan fiyatlar1 daha da digiiriir ve seni karsiz birakinm” diiglincesini ima ederek

rekabetten kaginmaktadur.

Benzer sekilde, iirtin farklilagtirict maliyet liderinden daha yiiksek
fonksiyonellikteki {irlinleri arz eder, fakat daha yiiksek fiyatla satmaktadir. Miisteri
isteklerini karsilayan benzersiz nitelikte mal ve hizmet iiretip pazarin belli bir kismini
izole etmektedirler. Bu 6zellik, iiriin farklilagtirici firmanin *’Burasi benim bolgem.
Urettigim mal ve hizmetlerde o kadar iyiyim ki benimle rekabet etmek imkansizdir’’

diistincesini ima ederek rekabetten kaginmasina imkan saglamaktadir.

Rekabet stfatejilerine iligkin agiklanan diigiince bigimi stratejik yOnetim
anlayiginin temelini olusturmaktadir [Heldey, 1977, s. 12]. Stratejik yoénetim
cercevesinde yildizlar, kendilerini bagarili bir bigimde farklilagtiracak veya maliyet
lideri olacak boliimlerdir. Bu boliimler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ettiklerini
yansitan, ortalamanin iizerinde kazang elde etmektedirler. Kendi siirdiiriilebilir
rekabet avantajlarini gelistirmeye calistiklar: igin, firma, yeni yildizlar olugturmak
adina, yildiz adaylarim1 korumaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji olugturmakta
basarisiz olan kdpekler ya satilir ya da tasfiye edilirler. Artik siirdiiriilebilir rekabet
avantaji olusturamayacagi disiiniilen boéllimlere “’nakit inekleri’” goziiyle
bakilmaktadir. Bunlara yatirim yapilmazken, bunlardan saglanan nakitler yildiz

adaylarina aktarilir.
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Rekabet kagimilmazdir geklindeki tersine yaklasim, kiran klrana"rekabe‘tf f

stratejisinin ortaya ¢ikmasina esas olusturmaktadir. Kiran kirana rekabezc.‘kstrateji'sini o

benimseyen firmalar, maliyet lideri veya tiriin farklilagtiricisi olmaya“ tes@bbﬁs
etmemektedirler. Elbette, kendi iiriinlerini rakiplerininkinden daha avantajli tutmaya
gayret gostermektedirler. Ancak, bu firmalarin, iiriinlerini farklilagtirmaya
caligirlarken, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme gibi bir beklenti iginde
olmadiklarimin anlasilmast ¢ok 6nemlidir. Gegici avantaj elde etmeyi tercih ederler.
Ciinkii yalin tesebbiislerin hakim oldugu piyasalarda tiim rekabet avantajlar

gegicidir.
1.1.2.1. Yasamsal [Hayati] Uclii Ve Yasam Alani

Kiran kirana rekabet stratejisini benimseyen firmalarda, yasamsal iiglii olarak
bilinen tirtinle iligkili ti¢ karakteristik ¢ok Snemli bir konuma sahiptir. Yagamsal
ticliiniin tretici perspektifinden yansiyan igsel goriintimii ile tiiketici perspektifinden

yansiyan digsal gériiniimii birbirinden farklidir [Sekil 1.4].

Maliyet Fiyat

Islevler Kalite

Sekil 1.4 : Yasamsal Uglii

Uretici perspektifinden bakildiginda, tiriinle iliskili ti¢ karakteristik iiriin
maliyeti, kalite ve islevlerdir [Fonksiyonlar] [Uriin Ozellikleri]. Miisteri
perspektifinden bakildiginda ise satig fiyat,, algilanan kalite ve algilanan
fonksiyonlardir. Bundan sonraki kalite ve fonksiyonlar kavramlarinin hem iiretici
hem de tiiketici bakigimi ifade etmek igin kullanilacag:; {irtiniin igiinci
karakteristiginin, Uretici bakis agistyla maliyet, miigteri bakis agisiyla da maliyet/fiyat
veya kisca fiyat kavramiyla ifade edilecegini belirtmekte yarar goriilmektedir.



Gegici olarak iiriin satig fiyat1, maliyet ile iligkisiz olabilmektedir. }?Firﬁla uzun
vadede karli kalmak istiyorsa, satis fiyatlarim, maliyetleri goz oniinde bulundurarak

fonksiyonlar seklinde gosterilebilir.

Yasamsal {iglii yaklasgiminda fiyat, tiriiniin satildig1 piyasalarda uzun vadeli
islemler gergevesinde belirlenen fiyattir. Yogun rekabetin yasandig piyasalarda satis
fiyatlarini pazar belirler. Maliyet ise, Uriinli miisteriye teslim etmek igin tiiketilen
kaynaklarin degeri olarak tanimlanmaktadir. Maliyet; Aragtirma-Gelistirme
maliyetleri gibi tiim yatirnm maliyetlerini, tlim iiretim maliyetlerini ve pazarlama ve

satig maliyetlerini kapsamaktadir [Life-Cycle Cost].

Maliyet = Tiim Yatirim Maliyetleri + Uretim Maliyetleri + Pazarlama Satis Maliyetleri

Maliyetler, satig fiyatlar1 gibi, firma diginda belirlenmez fakat kalite ve
fonksiyonlar gibi firma iginde belirlenmek ve y6netilmek zorundadir [Cooper, 1994,
s. 20].

Kalite, iiriin 6zelliklerinin performansi olarak tanimlanmaktadir. Genellikle
literatlirde “lriinlerin miigteri isteklerini kargilama yetenegi” seklinde yapilan kalite
taniminin daha da daraltilmasinin amaci; kalite ve fonksiyonlara iki ayri iiriin

karakteristigi olarak bakabilmeyi saglamaya yéneliktir.

Bir tek boyutlu olarak degil, aksine, olduk¢a ¢ok boyutlu olarak islevler,
iiriiniin sahip oldugu Ozellikler seklinde témmlarnnaktadlr. Islevlerin ¢ok boyutlu
olarak diigiiniilmesi, yagamsal ti¢liiyti kullanarak rekabet modelini gelistirmek isteyen
firmalar agisindan ¢ok yararli olabilmektedir[*]. Bu tiir bir ¢esitlendirme, yGnetime,
icinde bulundugu rekabet yapisin1 daha iyi anlama ve g¢ok alternatifli rekabet

modelleme imkanini saglamaktadir.

* Bu ger¢evede Griiniin temel islevleri ya da ikincil iglevieri dne ¢ikanlabilir. Bir is makinesi tireten
firmanin, iriiniin i yapabilme yetenegini giiglendirmesi temel islevine iliskin bir farklilasma
gosterirken, ditnyanin neresinde olunursa olunsun 24 saat yedek parga temini garantisi servis iglevine
iliskin farklilagma 6rnegidir.
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Firmalarin sattigi her bir Uriin yagamsal {iglii karakterleri baklmmdan

[Maliyet-Fiyat, Kalite-Fonksiyonlar] farkli degerlere sahiptir. Yalmzc;i‘;l degerlen "

miisteri tarafindan kabul edilebilir olan iiriinler bagarili olma gansina sahipt“’irl‘e‘r;_?Héf*f: g

bir iiriin i¢in yasamsal iiglii karakterlerinin yapilabilir ve kabul edilebilir sinirlan
arasindaki alan olarak tamimlanan yasam alamimin belirlenmesi sayisiz yarar

saglamaktadir [Sekil 1.5].

Fiyat
—1—  Maksimum Kabul Edilebilir Fiyat [M{isteri]
—1— Minimum Yapilabilir Fiyat [Uretici]
Minimum Kabul Edilebili
Fonksiyonellik Minimum Kabul Edilebilir Kalite
Maksimum Yapilabilir Maksimum Yapilabilir Kalite
Fonksiyonellik
. Kalite
Islevler

Sekil 1.5 : Yasamsal Uclit Karakterlerinin Simirlan

Yasamsal ti¢’lii karakterlerinin her biri i¢in minimum kabul edilebilir diizey,
miigterinin diger iki karakterin degerini géz Oniinde bulundurmadan kabul edecegi
her bir karakterin en diisiik degeridir. Ornegin, bir {iriin fiyat bakimindan ne kadar
ucuz, kalite agisindan da ne kadar yiiksek olursa olsun, belirli bir diizeyden daha az

fonksiyonlar igerirse az sayida miisteri tarafindan talep edilecektir.

Kalite ve islevlerin maksimum yapilabilir degerlerini firmanin imkanlari
belirler. Maksimum yapilabilir degerler firmanin, yasamsal iigliiniin diger
karakterlerinde Gnemli olumsuzluklara yol agmadan elde edebilecegi en yiiksek
degerlerdir. Ornegin, belli bir fonksiyon diizeyinin {izerinde uriinde kalite
problemleri meydana gelecek ve uygun bir kir temini igin daha yiiksek fiyatlandirma
ihtiyacit dogacaktir. Disiik kalite ve yiiksek fiyatin ¢ok az bir miisteri grubunca talep
edilecegi kuskusuzdur. Maksimum yapilabilir deger; yasamsal tiglii’deki her bir
karakterin diger iki karaktere oranla sahip olabilecegi ve hala miisterinin satin

alabilecegi en yiiksek degerdir.

2



Fiyat

Maksimum Kabul Edilebilir Fiyat-, .

Minimum Yapilabilir Fiyat

Yagam Alani

Minimum Kabul
Edilebilir Kalite

Maksimum Yapilabilir Fonksiyonellik

Yapilabilir Kalite

Maksimum

Minimum Kabul Edilebilir Fonksiyonellik

Islevler Kalite

Sekil 1.6 : Bir Uriiniin Yasam Alam

Kaynak : Cooper, R. [1995]. When Lean Enterprises Collide, Op. cit., s. 19.

Miisterilerin maksimum kabul edilebilir, firmalarinda minimum yapilabilir
diizeylerini belirlemeleri bakimindan fiyatlar, yagamsal {iliideki diger iki
karakterden biraz farklidir. Maksimum kabul edilebilir fiyat, miisterinin diger iki
karakter diizeyini goz oniinde bulundurmadan satin almak istedigi en yiiksek fiyat
diizeyidir. Minimum yapilabilir fiyat ise firmann iirlin igin minimum kabul edilebilir
kalite ve fonksiyonlar diizeyinde uygun bulacag: fiyat diizeyidir. Miisteri satis
fiyatini esas alirken, firma maliyeti esas almaktadir. Her hangi bir fiyat diizeyinde
minimum kabul edilebilir kir, maliyeti satig fiyatina doniistiiriir. Bir {iriiniin yasam
alani, yagamsal {igliinlin maksimum ve minimum degerlerini birlestirmek suretiyle
elde edilen alandir [Sekil 1.6].

1.1.2.2. Kitle ve Yalin Ureticilerin Yasam Alanlar:

Yalnizca kitle tireticilerin rekabet ettigi piyasalarda, bir kitle iireticisi maliyet
lideri pozisyonunda bulunurken, digerleri farklilagtirma pozisyonunda bulunurlar

[Sekil 1.7].



Fiyat

Farklilastiricilar

Maliyet Lideri

Kalite

Islevier

Sekil 1.7 : Maliyet Lideri ve Farkhlastiricilarin Uriin Yasam Alanlan
Kaynak : Cooper, R; Slagmulder, R. [1997] Op. cit., 5.35.
Yalin tesebbiislerin ortaya g¢ikmasiyla, iiriin yagsam alanlarimn bigimi
degismektedir. Ciinkii, yalin tesebbiisler, fonksiyon ve kalite simrlarini nemli
olglide artirirken, maliyetlerde ciddi bir artis saglamazlar. Dolayisiyla klasik {iriin

yasam alanlarim1 ani olarak daraltirlar [Sekil 1.8].

Fiyat

Farklilagtiricilar

Maliyet Lideri

Yalin Tesebbiisler

N

Islevler Kalite

Sekil 1.8 : Yalin Tegebbiislerin Yagsam Alanina Etkileri



Yalin tegebbiisler kitle tireticilerinden daha hizh 6grendiklerﬂ_ cin isle
artiglan kisa siirede meydana gelmektedir [Womak ve Daniel, 1996]. B y
yalin tegebbiisler tirlin islevlerini kitle tireticilerden daha izl anlrablllrlex‘%wAncakr;‘
kendisiyle rekabet edilen diger yalin tegebbiisler yeni duruma hemen uyum saglar v;e
bu durum {iriin yasam alaninin [Survial Zone] daralmasiyla sonuglanir. S6z konusu
uygulamalar yasamsal iigliiniin islevler diginda kalan diger iki karakteristigi icinde
gegerli olmaktadir. Yalin tegebbiislerin dar yagam alanlarinda, farklilagtirici
pozisyonuyla yasamak artik miimkiin olmamaktadir. Ciinkii, pazardaki miisteri
hacmi yasamsal {igliiniin her biri arasinda Onemli farklar olusturulmasini
destekleyecek kadar genis degildir [Sekil 1.9]. Firmanin tirtinlerini farklilastiracagy
ve artan maliyetlerini karsilayacak diizeyde uygun bir fiyatla satacag: yeterli miisteri

kitlesi yalin tesebbiislerin rekabet¢i konumlar: nedeniyle artik mevcut degildir.

Fiat

Kalite
Islevler

Sekil 1.9 : Kiran kirana rekabet ortaminda yasam alam

Kaynak : Cooper, R. [1995] Op.cit., s. 78.

Tiim yalin firmalar diigiik fiyatla yiiksek kalite ve fonksiyonellikte iiriinler
arzederler. Bu yiizden, kmran kirana rekabet stratejileri etkin bir bigimde
uygulandiginda, tim firmalar aymi rekabet¢i konumda bulunmaktadirlar. Yani,
benzer miigteri kitlesinin benzer bir iirilinle ilgisini ¢ekmeye gayret etmektedirler.
Tim yalin firmalar yasamsal ugliinlin ii¢ karakteri arasinda uygun bir denge tesis
ettikleri igin kiran kirana rekabet etmekten ve kiran kirana [Confrantation] rekabet

stratejilerini kabul etmekten bagka gareleri bulunmamaktadir. [Sekil 1.9].




1.1.3.Yasamsal Ucliiniin Yénetimi

Euny

Kiran kirana rekabet stratejisini uygulayan firmalar, miisterinin talé}ﬁ%gmhgkﬁmf“

islevlere sahip triinleri yiiksek kalitede ancak diigikk fiyatla sunmak konusunda
uzman olmak zorundadirlar [{Cooper, 1994]. Bu sonug i¢in gerekli olan maliyet,
kalite ve islev uzmanhgi uygun fiyatta, uygun kalite ve islevli iirlinler sunmaya
dayanan tutarl1 bir strateji bi¢iminde kullanilmalidir. Kiran kirana rekabet stratejisini
uygulayan firmalar, kalite, islev ve maliyet yonetim sistemlerini entegre bir bigimde
olusturmak durumundadirlar. Firmalarin, ekonomik kogullardaki degisiklige hizli bir
bigimde uyumunu saglayan ve yine kisa siirede rakip firmalarin yeni {iriinlerine egit
iiriinler {iretmelerini temin eden faktoér; s6z konusu sistemlerin entegrasyonu
sayesinde gergeklesmektedir. Asafida yasamsal iiglii karakterlerinin y&netimine

iliskin ayrintilar yer almaktadir.

1.1.3.1. Uriin Fonksiyonlarmin Y6netimi

Bir firma {iriin iglevlerini [Fonksiyon-Ozellik] 6ne gikararak gesitli bicimlerde
rekabet edebilmektedir. Ornegin {irlinlere yeni fonksiyonlar ilave etme hizim
artirabilir veya {iriinlerin farklilagtirilma bigimini degistirebilir. Ornegin, stirekli
olarak yiiksek fiyatlarla yiiksek kaliteli ve ¢ok fonksiyonlar igeren iiriinler iireten
firma aym fiyattan degisik 6zellikleri olan iiriinler iiretebilir.Yani, iiriinlerini yatay
olarak farklilastirabilir. Fonksiyon farkhilagtirma boyutunda bir bagka alternatif de

lirtintin fonksiyonunu degistirmek bi¢iminde gergeklestirilebilmektedir.

1.1.3.2. Uriin Kalitesinin Yonetimi

Genel olarak iirlin kalitesi firmammn toplam kalite y6netimi programlar
cercevesinde yonetilir. Bu programlar gergevesinde kalite adina hangi hususlara 6zen
gosterilmesi ve nelerin gergeklestirilmesi gerektigi hususu ortaya konulmaktadir
[Hauser ve Clausing, 1988, ss. 63-73]. Baz1 kalite kontrol programlarinda Kkalitenin
maksimum ulagilabilir sirlara ulagtigit ve daha ileri iyilestirmelerin miisteri

tarafindan ilave bir deger tasimadig: bilinmektedir [Ishikawa, 1985.]. Diger yandan
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titketiciler artik o kadar kaliteli mal talep etmektedirler ki minimum kabul edil@bilir

diizeyleri bile geleneksel standartlarinin tizerindedir. Sonug olarak, cogu ﬁfﬁnler»ic;iﬁ;- S

kalite karakteristigi bakimindan yasam alani son derecede kiigiiltiilmiistiir [*]' ve
kontrol altinda oldugu siirece kalite ihmal edilebilir bir hijyen faktdrii haline
gelmektedir. S6z konusu sonug; kalite kontrol programlarinin iglevsizligi anlamina
gelmemektedir [Grant, 1990]. Aksine, tiretim hattindaki is¢i sayisini azaltma, yeni
teknolojilerin daha hizli uygulanmaya konulmas: ve maliyet azaltimi kalite kontrol

" programlarinin yogun olarak ilgilendigi yeni alanlari olugturmaktadir.
1.1.3.3. Uriin Maliyetlerinin Yonetimi

Kiran kirana rekabet sartlarmdg bulunan firmalar yasamsal i¢liiniin diger iki
karakteri gibi maliyetleri de aktif bir bigimde yonetmek zorundadirlar.Yalin
tesebbiisler temel olarak maliyetleri ii¢ ana ¢ergevede yonetmektedirler. Bunlardan
ilki, yeni {iriinlerin maliyetlerini yénetmek; ikincisi, mevcut tiriinlerin maliyetlerini
yonetmek ve lgiinciisii de, is glicliniin girigsimci [Miitesebbis] ruhunu harekete
gecirmek kapsaminda ele alinmaktadir. Her bir maliyet yonetim programina ne kadar
onem verilecegi ¢ok sayida faktére bagl géziikkmesine karsin, kanimizca su ii¢ boyut
agirlik kazanmaktadir. Bunlar, rekabet ortami [Yasamsal Uglii Kullanilarak Nasil

Rekabet Edilecegi], lirlin teknolojisinin olgunlugu ve tiriin 6mriiniin uzunlugudur.
1.1.3.4. Yasamsal Ucliiniin Es Zamanh Olarak Yénetimi

Kiran kirana rekabet ortaminda, yasamsal lgliiniin ii¢ karakteri tizerinde de
[Maliyet — Fonksiyon — Kalite] esit ¢aba harcamak gereksiz goriilmektedir. Ciinkii
normal olarak karakterin biri, diger ikisi lizerinde de belirleyici niteliktedir. Basari,
i yasamsal {¢lii karakterinden her biri igin uygun diizey belirleyebilmekte
yatmaktadir. Cilinkii yasamsal Ugcliiniin bir karakteri boyutuyla bile {iriin yasam
alaninin digina g¢ikilmas: diger iki karakter itibariyla firmanin konumunu gogu kez
anlamsiz hale getirebilmektedir. Ornegin, miisterinin tirtinden daha ¢ok fonksiyonlar

bekledigi ve bunun i¢in daha ¢ok 6demeye istekli oldugu piyasalarda, en 6nemli

*Hatali {iriin, her bir milyonluk iiretimdeki hatali tirlin say:si ile Slgiilmektedir.
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yasamsal li¢lii karakteri fonksiyonlar olacaktir. Béyle durumlarda ﬁrmg, :kalitevye‘

fiyat sinirlamalarim1 géz onilinde bulundurarak, {iriin fonksiyonlarini ¢ok hizli blr S

sekilde artirabildigi olgiide rekabet avantaji olusturacaktir. Zit bir ydklaari;laz

pazarda fiyat karakteristigi belirleyici ise, maliyet karakteristigi ¢cok Onemli bir
belirleyici haline gelecektir. Yasamsal {iglii kullanilarak nasil rekabet edilecegini
anlama konusundaki bagarisizlik, yagamsal ti¢liiniin diger iki karakterine yeteri kadar
6nem vermezken, bir karakteri iizerinde en fazla gaba sarfetme gibi bir risk
dogurmaktadir [Cooper, 1994, s.35]. Bu tip bir risk firmay: derhal {iriin yagsam
alaninin digma g¢ikarir. Ciinkd, firma yagamsal iigliintin bir ya da daha fazla
karakterinde gerektiginden fazla iyidir [Anonim — 1992, ss. 34 — 36]. Yasamsal iiglii
kullanilarak yiiriitlilecek rekabette hig unutulmamas: gereken bir husus; bir veya
daha ¢ok yasamsal ti¢li karakterinde gok iyi olmanin, genellikle, yeteri kadar iyi
olmamak kadar kétii oldugudur. Bu durum, firmalarin yagamsal {iglii karakterlerinin
tamami bakimindan durumlarini derhal iyilestirmek zorunda olmadiklari anlamina
gelmez. Ancak esas olan farkli oranlarda iyilestirme gerektigidir. Stiphesiz belirleyici

olan miisteri istekleri ve firmanin imkanlari olmaktadir.

Yagamsal {i¢liiniin belirleyici olan karakteri ekonomik gevre kosullarina gore
degismektedir. Genel olarak olumsuz ekonomik kosullar maliyetleri, olumlu
ekonomik kosullar ise fonksiyonlar1 ¢ne g¢ikarmaktadir. Maliyet — Fonksiyon ve
Kalite y6netim sistemleri entegre olan firmalar, bu déniigiimii gergeklestirebilecek

esneklik ve nitelik kazanmaktadirlar [Neft et al., 1993, ss. 52 — 53].

1.1.4. Kiran kirana Rekabete Ge¢is Doneminde Ayakta
Kalabilme

Kiran kirana rekabet ortamina ge¢is déneminde, sektordeki tiim firmalarin
ayakta kalip kalamayacag1 belli olmadig gibi, kitle iireticilerinin belirleyici olduklar:
sektorlerde ayakta kalabilen firma sayisi ile yalin iireticilerin belirleyici olduklar
piyasalarda ayakta kalabilen firma mevcudunun aym olup olmadifi da belirli
degildir. Firmalar gii¢lii ve zayif yanlarim degerlendirerek doniigiim ¢abalarinin
yeterli bagar1 ihtimaline sahip olup olmadig: konusunda karar vermelidirler. Ozellikle

zayif yanlar1 agir basan firmalarin, yetersiz kaynaklarla rekabet etmeye galisarak,
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yavag yavag tiim kaynaklarimi tliketmek yerine piyasadan gekilflléleri tercih

edilmektedir. Gegis doneminde, yeteri kadar giiglii olduguna inanan ﬁrrhala&, éiyékta - :

kalabilmek i¢in, yagamsal iiglii karakterlerinin etkin y6netimine imkan saglayacak
sistemleri, orglitsel gevre ve uygun Orgit kiiltlirlinii olugturmak durumdadﬁiar.
Olusturulmasi gerekli olan sistemler ile 6rgiitsel yap1 ve kiiltiir, kiran kirana rekabet
stratejisinin basaris1 adina uyum i¢inde olmalidir. Bagariya giden yol yasamsal {iglii
karakterlerinin etkin yOnetimini gerceklestirecek entegre sistemleri destekleyecek
Orgiitsel yapr ve kiiltiir olugturmaktan gegmektedir. Toplam kalite ydnetimi, {iriin
gelistirme ve maliyet y6netim sistemlerinine entegrasyonu daha ¢ncede belirtildigi

gibi hayati 6nem tagimaktadir.

Firmalarin gozden uzak tutmamasi gereken husus, yasamsal tglii yénetim
prosesinin toplam sistem yaklagimiyla ele alinmasi gerekliligidir. Bagimsiz bir teknik
olarak degil. Kiran kirana rekabet ortamina uyum saglamaya ¢abalayan ¢ogu firmada
toplam kalite yonetimi ve iiriin gelistirme sistemleri gayet iyi iken, maliyet yonetim
sistemlerinin -iirlin tasarim asamasina odaklanmak konusunda- basarisiz ve firmanin
miisteri analiz programiyla uygun bir sekilde entegre olmadiginin siklikla goriildiigii

belirtilmektedir [Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 40].

Kiran kirana rekabet stratejisinin uygulanmasina hazir olundugunda,
rekabetten kaginma stratejilerinin artik uygun olup olmayacagi hususunu belirlemek
bakimindan, rekabet sartlar1 dikkatli bir sekilde analiz edilmelidir. Gegis siirecini
acimasiz kiran kirana rekabet sartlarina hazirlanmakla gegirmeleri bakimindan, ¢ogu
firmalar igin; kiran kirana rekabet stratejilerini uygulamayi ertelemek uygun
olabilmektedir. S6z konusu bu karar, rekabet ortaminin detayli bir analizini, iiriin
Omriini ve en uygun maliyet yonetim tekniginin belirlenmesi igin teknolojik

olgunluk diizeyinin belirlenmesini gerektirmektedir.

Sektordeki firmalar yalin tegebbiis uygulamalarimi baslattiklarinda, rekabetin
yapist hemen degismemektedir. Kiran kirana rekabete doniigiim belli bir siireg
istemektedir. Farklilagtirict firmalarin saklanacaklar: bir fiyat diizeyi belirlemelerine

izin vererek maliyet liderinin ekstra kérlar elde ettigi gibi, ilk giinlerde, kitle



;o®

iireticilerin iiriin yagam alanini belirlemesine izin vererek, yalin liderler de ekstra ..

Yooy

karlar elde edebilmektedirler.

Fakat sektordeki yalin tegebbiis say1si arttikga, rekabetin yapisi degismekte ve
yalin tegebbiisler iiriin yasam alaninin pozisyonunu belirlemeye baglamaktadirlar. Bu
durumda, kiran kirana rekabet belirleyici strateji olmakta ve heniiz kiran kirana
rekabet stratejisini uygulamayan sektordeki diger firmalar - yagamsal ligliiye dayal:
rekabet avantaji olusturma ve devam ettirme imkanlar1 son derece daraldif: igin-
karlarinin ortadan kalktigin1 gérmektedirler. Bu durumdaki bazi firma y&neticilerinin
iki hatal1 davramga yoneldikleri goriilmektedir. Bunlardan ilki, mevcut ama artik
siirdiiremeyecekleri rekabetgi avantajlarina gok fazla kaynak tahsis etmektir. Digeri
ise, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlar olabilecegine inanarak yenilerini olusturmaya
cabalamaktir. Fakat kisa bir siire sonra bu kaynaklarin da kaybedildigi goriilecektir
[Cooper, 1994, 5.35].

Kiran kirana rekabet ortamina gegig siirecinde ayakta kalabilmenin temel
sartlarindan ilki, sonugta firmanin kiran kirana rekabet ortaminda yagayacagi
gergegini kabul etmekten gegmektedir. Kiran kirana rekabet kosullarim kabul etmek,
firma karlar1 eski diizeylerinin altina diigecegi igin, ¢ogu firmada oldukga zor
olmaktadir. Karin1 en iist diizeyde tutmaya ¢aligsan ancak simdi kiran kirana rekabet
stratejisi uygulayan firmalar, kir maksimizasyonu i¢in gereken zaman ufkunu
belirlemek zorundadirlar. Eger firma gok kisa bir zaman dilimi iginde bu arzusunu
gergeklestirmek isterse, sonunda iflasa ya da en azindan ¢ok zor yillar gegirmesine
yol agacak stratejileri uygulama riskine girebilmektedir. Bu durumda, artik
biiyiimeyen ve bu ylizden de esas pazardan daha az diizeyde rekabetin yasandig:
kiigiik pazar bolimlerindeki [Nich] kérlar tercih edilebilir. Ancak karlarin yiiksek
olmasina imkan saglayan kiigiik pazar boliimleri gelecek agisindan gekici

olmayabilmektedir.

Kitle iireticisi esas pazarda kaldig1 takdirde, eski diizeydeki karliligim
siirdiirmesi igin tek ¢ikar yol, ya fiyatlan artirmak ya da kalite ve iiriin
fonksiyonlarina daha az kaynak harcamaktir. Kisa bir siire igin bu strateji bagsarili

olabilir. Fakat uzun dénemde bu stratejinin bazi olumsuz sonuglari goriilmektedir.



Bunlardan ilki, eski kér diizeyini siirdiirebilmenin ekstra miigteri sadakatlm temm'»,._'.

harcamalarina yol agmasidir. Bu durumda, yasam alanimin ucunda bulunan veya, -
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hemen disina g¢ikacak olan frlinleri satin alma isteginde olan musterllenn.r-f"”

sadakatinden yararlanilmaktadir. S6z konusu sadakat ortadan kalktiginda, firma -
ayakta kalabilmek igin- rakiplerini yakalamak zorunda oldugunu gériir. Rakiplere
yetismek her zaman miimkiin olmayabilir. Bir diger olumsuz sonug; Kkalite ve
fonksiyonlar iizerinde ekstra kaynaklar harcayan rakip firmalarin, minimum kabul
edilebilir kalite ve fonksiyon diizeylerini, kir maksimizasyoncusu firmanin
yetisemeyecegi bir seviyeye yiikseltme ihtimalinin dogmasidir. Bu durumda, kér
maksimizasyoncusu firmammn {riinleri zhi bir gekilde iiriin yagam alamimin disina
¢ikmakta, firma ya bunlar yasam alanlarina geri ¢ekmeye ya da pazan terk etmeye

zorlanmaktadir,

1.1.5. Kiran kirana Rekabet Ortaminda Yasama

Firmalar geleneksel rekabet ortamindan kiran kirana rekabet ortamina basarili
bir gegis yapsalar bile halen cesaret kirici bir takim olumsuzluklarla
kargilagabilmektedirler. Daha 6ncede belirtildigi gibi, yeni rekabet ortaminda [Kiran-
kirana Rekabet] ayakta kalabilmek yasamsal icliintin etkin yonetimi sayesinde
olusturulan sonsuz ve gegici rekabetgi avantajlar sayesinde miimkiin olmaktadir. Her
bir lirlin yagsam alaninin [Survival Zone] iginde olmalidir. Yasam alami bigiminin
olusumunda {i¢ faktér belirlemektedir. Bunlar, miisteri tercihlerinin degisimi,
rakiplerin yasamsal tiglityli yonetme bigimi ve firmanin ayirt edilen 6zellikleridir.
Yasamsal li¢li de hangi karakterin belirleyici oldugunun anlagilmasina yardimeci
oldugu igin, miisteri tercihlerinin bilinmesi ¢ok ©nemlidir. Miisteri {iriiniin
fonksiyonlarinda artig istiyorsa, bu durum; eskisi kadar fiyatla ilgili olmadigim
gostermektedir. Tercihini fonksiyonlar iizerine yogunlagtiran miigteri kitlesine diigiik
fiyath ve az fonksiyonlu iirlinlerle ¢ikmak, bu mallarin satis sansim ortadan
kaldirmaktadir. Ciinkii, bu mallar fiilen yagam alanlarinin disinda bulunmaktadirlar

ve ancak bilinmeyen taleplerin tercihi olabilirler.

Miisteri tercihleri liriin yasam alanimin bigimini degistirdigi gibi, firmalar da,

yasamsal i¢lii karakterlerinin farkli bilesimlerine sahip iiriinler tireterek, iiriin yasam



alanim1 ve de miisteri tercihlerini etkileyebilirler. Bir firma iiriin fonkmyonlarma
sektérdeki diger firmalardan daha ¢ok kaynak tahsis ederek iiriin fonkzswonlan
tizerine farklilasan bir firma olabilir. Uriin fonksiyonlar1 miisteri terc1hler1n1M
etkileyebilecek diizeyde artirilabilirse, firma, sektérdeki diger firmalari kendisine

yetismeye zorlayarak, sattiklar tiriinlerin yagam alanini degistirebilmektedir.

Kiran kirana rekabet kogullarinin ytirtirliikte oldugu pazarlarda, firmalar igin
Onemli olan miigteri tercihlerini etkilemektir. Eger bir firma bir ya da daha g¢ok
rekabetci 6zelligi belirleyebiliyorsa, bu farklilagsmadan kaynaklanan rekabetgi avantaj

gegici olsa bile, iirtinlerini bu y6nlerde farklilagtirmaya galismalidir.
1.1.5.1. Yalin Lider Olma

Firmalar yasamsal tg¢lliniin yonetiminde rakiplerinden daha iyi olarak, yalin
lider olurlar. Genel olarak, yalin lider olmak iki tiir uygulama ile gergeklesmektedir.
Bunlardan biri, rakiplerden daha biiyiik bir atilim gergeklestirmektir. Firma bu tip
bir hamle gergeklestirdiginde, triin yasam alami ¢ok ciddi bir bi¢imde yeniden
sekillenmektedir. Bu tiir hamleler sonucunda diger rakipler ya lider firmaya yetismek
ya da islerini terk etmek zorunda kalmaktadirlar. Ancak sunu da unutmamak gerekir
ki bir firmanin rakipleri tUzerinde bu tip sigramalar yapmasit olduk¢a zor
gergeklesmektedir. Clinkii, bunu yapmak iiriin fonksiyonlarini artiracak yeni yol ve
yontemler kesfine baglhh bulunmaktadir. Aynen siirdiiriilebilir rekabet avantajinda
oldugu gibi, firma, her zaman bu tiir firsatlari degerlendirmelidir. Ancak karlihig:
stirdlirebilmek bakimindan yalnizca bu stratejiyi uygulamak olduk¢a riskli

goziikmektedir.

Firmanin yalin lider olabilmesi i¢in izleyebilecegi diger alternatif - iiriinlerini
stirekli iyilestirmek yoluyla- yasamsal tigliintin yonetiminde rakiplere gére tistiin bir
performans elde etmektir. Ancak sektérdeki tiim rakip firmalar ayni amag¢ pesinde
olduklar1 igin bu tiir bir uygulama sonucunda liderlik pozisyonunu elde etmekte
oldukga zor gergeklesmektedir. Genel olarak, her bir firma bazi iiriinleri bakimindan
liderlik pozisyonu elde etmekte ancak bu durum lider olarak taninmalari igin yeterli

olamamaktadir.




ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji sahibi konumuna yaklasmaktadlrlar Bli‘ i
firmalar, siirekli olarak, siirekli degil gecici rekabet avantajlan olusfurmai*"'
yeteneklerini koruyarak ya sektor ortalamasinin tizerinde kér elde etmekte ya da
pazar paylarimi artirmaktadirlar. Sitirdiiriilebilir rekabet avantaji statik bir denge
Onermesine Kkarsin, gecici rekabet avantaji dinamik bir durum ifade etmektedir.
Rekabetten kaginan firmalar mevcut durumlarinin korunmasina gaba gstermekte ve
nadiren kiran kirana rekabete kalkigsmaktadirlar. Yalin tesebbiisler i¢in boyle bir

durum s6z konusu bile olamamaktadir.

Ciinkii, rekabet avantajlar1 gegici oldugunda, muhafazasi igin ¢aba
gosterilecek bir durum yoktur. Aksine, firmalar siirekli olarak rakiplerini geride
birakacak yeni yol ve yoOntemler bulmak zorunda kalmaktadirlar. Kiran kirana
rekabet kosullarinin hiikkiim siirdtigti piyasalar, kendileri igin, yeni, gegici rekabet
avantajlan olugtururken, rakiplerinin avantajlarin1 siirekli olarak ortadan kaldiran
firmalarin yagamasina miisaade eden rekabet ortamlaridir. Rekabet avantajlar gegici
oldugu i¢in, s6z konusu firmalar genellikle yeni rekabetgi avantajlar olugturmak
suretiyle mevcut rekabet avantajlarin1 yok ederler. Hepsinden 6nemlisi, eger yakin
gelecekte ortadan kalkacaksa, bir rekabetgi avantaja dort elle sarilmanin higbir

anlami olmamasidir.

1.1.5.2. Yahn Lider Stratejileri

Bir yalin lider rekabet¢i konumunun avantajindan yararlanmak ve yiiksek
kérlar elde etmek i¢in baglica iki tiir strateji uygulayabilmektedir. Bunlardan ilki,
iirtin yasam alaninin bigimini degistirme hizim1 artirmak seklinde 6zetlenmektedir.
Bu uygulama ile firma, rakip firma {irtinlerini tirlin yasam alaninin diginda birakmaya
tesebbiis etmektedir. Bu strateji, liderin pazar paymu ve kiriu artirarak, siirekli
olarak, diger firmalar1 kendisine yetisme durumunda tutmaktadir. Yalin liderin
uygulayabilecegi diger bir strateji, sektérdeki diger firmalara iirlin yasam alanim
belirleme imkani saglamaktir. Bu strateji ile yasamsal ii¢lii karakterlerini
rakiplerinden daha iyi y6netmeye odaklanan lider, rakiplerininki ile ayni fonksiyon
ve kalitedeki iirlinleri daha diisiik fiyatla arz eder ve yiiksek karlar elde eder. Ikinci
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stratejik alternatifle firma karlan artarken, pazar pay1 sabit kalmaktadirg[Coopes
1995, ss. 87 — 97]. '

Yalin liderin hangi stratejiyi uygulayacagi konusunda bir ¢ok faktor etkili
olmasina kargin, belirgin olan faktér firmamin rakiplerine oranla teknolojik
yetenekleridir. Firma triinleri teknolojik bakimindan rakiplerinin ¢ok 6niindeyse, bir
bagka ifadeyle firmanmin pazara ilk giris avantaji [First Mover Advantage] varsa,
birinci strateji izlenebilir. Ancak bu stratejinin seg¢imi de baz riskleri
tasiyabilmektedir. Soyle ki; stirekli olarak teknolojik limitlerin sinirlarinda iiriin arz
etmek, iriinlerinden 6grenmek suretiyle rakip firmalarin lidere yetisme hizimi
artirabilmektedir. Bu stratejiyi izleyen firmalar, miisterilerinin nezdinde farklilagtirica
statisii kazanmadan, geleneksel rekabet ortamindaki farklilagtirici firma statiisiine
benzer bir rol istlenmektedirler. Bu durumdaki firmalara yiiksek kérlar saglayan

husus, pazara ilk giris avantajina sahip olmalaridir.

Yalin liderin sundugu tirtinler teknolojik olarak rakiplerin ¢ok 6niinde degilse,
yani ilk girig avantaj: kiigiikse, ikinci stratejinin tercihi 6nerilmektedir. Bu stratejik
alternatifte elde edilecek ekstra kérlar; firmanin yagamsal iiglilyli yonetmek

konusunda rakiplerinden daha etkin olmasindan kaynaklanmaktadir.

Ikinci stratejiyi uygulayan firmalar, geleneksel rekabet ortaminda, maliyet
lideri firmanin konumuna benzer bir rol {istlenmis olmaktadirlar. Ancak bu durumda
da, aym birinci stratejide oldugu gibi, firma - miigteri nezdinde maliyet lideri statiisii

kazanamamaktadir.

Yalin liderin amaci kir1 maksimize etmekse, hangi stratejinin segilecegini her
bir stratejik tercihin kér miktan belirleyecektir. Ancak kir maksimizasyoncusunun
tercihi genellikle ikinci strateji yoniinde olmaktadir. Amacin pazar payim artirmak
olmas halinde, hangi alternatif stratejinin uygulanacagim her bir stratejik alternatifin
satig miktarlan belirleyecektir. Pazar payim artirmak seklinde belirlenmis bir amag
igin, genel olarak, birinci stratejik alternatif uygun gériilmektedir. Bu durumda yalin
lider rakip iriin maliyetlerinde, ancak onlardan daha iyi kalite ve fonksiyonlarda

tiriin sunmaya galigmaktadir.



ortaminin dinamik karakterini yansitmaktadir. Porter’in deyimiyle higbir firma

“ortada sikisip kalamaz” [Porter, 1980]. Ancak, kiran kirana rekabet ortaminda
liderlik pozisyonu elde etmek istemeyen firmalar kiran kirana rekabet stratejilerinin
liglincii alternatifini uygulayabilirler. Lideri takip edebilirler. Lideri takip stratejisi ile
firmalar yeni Uriin gelistirmek icin gerekli olan temel arastirma ve gelistirme
harcamalarini diigiik seviyede tutmakta ve liderin tiriinlerine benzer triinleri ¢abukga
{iretmek i¢in deger miihendisligi [Value Engineering] ve benzer diger teknikleri

kullanmaktadirlar.

Eger su iki tip miisteri varsa, lideri takip etme stratejisi ¢ok iyi ¢aligmaktadir.
Modaciar ve taklitgiler. Modacilar, {iriin piyasaya siiriiliir siiriilmez satin alan
misterilerdir. Taklit¢iler ise modacilarda gérdiikten sonra satin alan miisterilerdir.
modacilarin satin alma zaman ile taklitgilerin satin alma zamani arasinda gegecek
siire, lideri takip eden firmanin piyasaya yeni iiriin siirme [Liderin Uriiniine Benzer
Uriinleri] zamanindan daha kisa ise, ilk girig avantaji az oldugu i¢in lideri takip etme
stratejisi bagarili olabilir. Ilk giris avantaj1 fazla ise, bu durum ancak modaci miisteri
sayistun taklitgilerden ¢ok fazla olmalan halinde miimkiindir, lideri takip etme

stratejisi bagarili olmamaktadir.

Firmalar, piyasaya sunacaklari yeni {irlinler i¢in 6nemli miktarda Ar — Ge
harcamalar1 yapiyorlarsa, iliretim teknolojisini deger miihendislii veya benzer
tekniklerle 6grenilmeyecek bir hale getirip lideri takip eden firmalar geride
birakabilmektedirler. Yine bu firmalarin, alternatif bir uygulama olarak, yeni
teknolojilerine iligkin lisanslar1 diger firmalara satarak ortalamanin tizerinde kazang

elde ettikleri de goriilebilmektedir.

Kisaca, daha iyi, daha hizli, ve daha ucuz seklinde 6zetleyebilecegimiz, basta
hedef maliyet y6netim sistemi olmak iizere, birgok cagdas maliyet yonetim anlay1s

ve uygulamalarina temel gergeve olusturan yeni rekabet ortaminin tamitilmasina



yonelik agiklamalarinmzi bitirirken, kisa bir 6zet yapmanin yarar

diisiiniiyoruz..

Firmalar kendilerini yalin tegebbiis bigimine doniistiirdikkge, rekabet

bigimlerini agagidaki hususlar itibariyla degistigini goreceklerdir.

- Uriinlerle iligkili olarak stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek

zorlagacaktir.

- Geleneksel rekabet ortamlarimin maliyet liderligi ve farklilastirma

stratejileri etkinliklerini kaybetmeye baglayacaktir.
- Rekabet siddeti artacak ve kor marjlar1 daralacaktir.

Sektordeki yalin firma sayisi arttikga, firma yoneticileri rekabet bigimlerini
degistirmek zorunda kalacaklarim kabul etmeli ve firmalarim agagidaki doéniisiimlere

uygun olarak yapilandirmalidirlar.

Siirdiirtilebilir rekabet avantajlar1 yoktur. Gegici rekabet avantajlar

vardir.

- Yeni rekabet ortamlarinda maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri

degil, kiran kirana rekabet stratejileri uygulanmalidir.

- Odak stratejiler artik basarili olamaz.

- Kar marjlan azalacaktir.

- Yeni rekabet kosullarin gereklilikleri, siirekli olarak daha iyiye, daha

hizliya ve daha ucuza yo6nelistir.



Kiran kirana rekabet stratejilerini uygulayan firmalar yasamsal ug:luyu‘

[Maliyet / Kalite / Islev] entegre bir bigimde yonetmek zorunda clduklarml Ee
ogrenmek durumundadirlar. Bazi firmalar yasamsal iiglii karakterlerinin hepsmde

de en iyi olmak gibi bir yanhs uygulama ile basarisiz olmaktadirlar [Braxton, 1999].

Yagamsal ti¢lii karakterlerinin miimkiin oldugunca etkin ydnetilebilmesi igin
maliyet yonetimi, kalite yonetimi ve iirtin geligtirme y6netimi sistemlerinin uyumlu
bir entegrasyonu sarttir. Piyasa kosullarimin hangi yagamsal ii¢lii karakterini 6ne
cikardigl, soz konusu kosullarin bu sistemler lizerine yansiyan etkilerinin
belirlenmesiyle tesbit edilir. Firma yoneticileri, yasamsal tiglii karakterlerinin
onemliliklerindeki degismelere karst duyarli olmak zorundadirlar. Kuskusuz
duyarlilik igin gerekli olan veriler, belirtilen sistemlerin [Maliyet, Kalite ve Uriin

geligtirme] entegre edildigi bir siiregten saglanur.

Kiran kirana rekabet stratejileri yalin tesebbiis olmanin sonucudur ve genel

olarak daha yogun rekabet ortami ve daha diigiik kér marjlar1 anlamina gelmektedir.

1.2. KIRAN KIRANA REKABET ORTAMINDA
STRATEJIK MALIYET YONETIMININ
ONEMLILIGI

Yukanda belirtildigi gibi, kiran kirana rekabet ortamlarinda yasamanin
birincil sartlarindan birisi de her giin daha ucuza dogru yonelmektir. Dolayisiyla bu
kosullarda yagamak durumunda olan firmalar, maliyetlerini etkin olarak yonetmeyi
bilmek ve bunun gereklerini yerine getirmek durumundadirlar. Aksi takdirde s6z
konusu rekabet kosullarinin gereklerini yerine getirmeleri miimkiin degildir
[Toyoda, 1993], [Cooper, 1994], [Cooper ve Slagmulder, 1997],[Ansari ve Bell,
1995, 1999]. Kiran kirana rekabet ortamlarinda, yalnizca, maliyet yonetiminin
Onemini anlayan ve firmalar yasamsal tigliiyli dogru olarak yénetebilen firmalar

bagarili olabilmektedirler.

Kiran kirana rekabet ortaminda rekabet eden ¢ogu Japon firmalarinin

basarisinda maliyetlerin etkin bir bigiminde yonetilmesinin ¢ok Snemli bir yeri




bulunmaktadir [Yoshikawa ve Cooper, 1994, ss. 51 — 62]. Oyleyse, z
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rekabet ortamlarinda maliyet yOnetimine verilen Onemlilik s6z ko s;l 3}?@%& §
uygulamalarindan ¢ikarilabilir. Yoshikawa ve Cooper’a gore ilgili “&gj\g?{?r@
maliyetlerinin etkin y6netimine iligkin olarak sekiz teknik uygulamaktadlrlar.ﬁﬁu )
maliyet yonetim tekniklerinden bir kismi yeni tirtin, bir kismi mevcut iiriin

maliyetlerinin yonetimine yonelik iken, bir kismi da-is giiciiniin girisimei ruhunu
ortaya ¢ikarmakla iligkili bulunmaktadir. Calismamizin bu kisminda anilan maliyet

yonetim tekniklerinin tanitilmasina galisilacaktir.

1. 2. 1. Yeni Uriin Maliyetlerinin Yonetimi

Piyasaya sunulduklarinda, kérli olabilmelerini temin bakimindan, yeni {iriin
maliyetlerinin y6netilmesi ¢gok 6nemlidir. Bu husus, 6zellikle, yatirim maliyetlerinin
art1g1, liriin Smiirlerinin kisaldigi, yeniliklerin giinliik isler haline geldigi ve hatay:
diizeltme gibi bir sans tamimayan kiran kirana rekabet kosullarinda ¢ok 6zel bir
anlam tagimaktadir [Braxton, 1999, s.3]. Kiran kirana rekabet kosullarindaki
firmalarda yeni {irlin maliyetlerinin yonetilmesi igin li¢ ileri besleyici maliyet
yonetim teknigi uygulanmaktadir. Bunlar, Hedef Maliyet Yoénetim Sistemi, Deger

Miihendisligi ve Firmalar aras1 Maliyet Yonetim Sistemidir [Sekil 1.10].

Deger Mithendisligi

Hedef Maliyet Yonetimi

[Value Engineering]
Firmalararas1 Maliyet

Yonetim Sistemleri
[Target Costing] P Yeni Uriin Maliyetleri “—— (inter— Organizational Cost

Management Sistems]

Sekil 1.10 : Yeni Uriin Maliyetlerinin Yonetimi

Kato’ya gore hedef maliyet yonetim sistemi; yeni Iiiriinlerin Kalite,
glivenilirlik ve miisteri ihtiyaglarimi karsilama o6zellikleri stirdiiriiliirken, retim
planlamasi, arastirma — gelistirme ve deneme iiretimi agsamalarinda, maliyet tasarruf
imkanlarini incelemek suretiyle yeni iiriinlerin toplam maliyetlerini [Life-Cycle

Cost] azaltmaya odaklanan faaliyetler biitlinii olarak tamimlamakta, sistemin, bir
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maliyet yonetim teknigi olmasinin yaninda “Stratejik bir kir y6netim teknigi de
oldugunu vurgulamaktadir [Kato, 1993, s5.33 - 47]. '

Maliyet yonetim ¢abalarinda iiriinti esas olarak kabul eden ve bu maksatla
lirlin tasarim agamasina odaklanan hedef maliyet yonetim sisteminin ii¢ temel
agamas1 bulunmaktadir [Braxton, 1999, s.27]. Uriiniin hedef satis fiyatinin ve bu
satistan elde edilecek kar marjin belirlenmesi birinci asamay1 olugturur. Béylelikle
rekabet kosullarimin zorunluluklari firmaya taginmis olmaktadir. Ikinci asamada,
hedef satig fiyatindan hedef kar marj1 ¢ikarilmak suretiyle mamuliin hedef maliyeti
bulunmaktadir. Ugiincli asamada {irin hedef maliyeti {irtinii olusturan parcalara
dagitilmaktadir. Bdoylelikle firmanin iginde bulundugu rekabet kosullarinin
gereklilikleri satin alinacak {irtin pargalart yoluyla tedarikg¢i firmalara
yansitymaktadir. Diger ileri besleyici maliyet yonetim teknikleri ile
karsilagtinildiginda, hedef maliyet yonetiminin 6nemliligi, “hedef maliyetler asla
asilamaz” genel kuralinm uygulanmasindan kaynaklandigi goriilmektedir [Cooper,
1994, 5.20].

Orijinal olarak L. Miles’in tamttif1 deger miihendisligi [Value Engineering)
bir trlintin belirlenen 6zelliklerini, kalite ve giivenlilik standartlarini muhafaza
ederek, s6z konusu ozellikleri ger¢eklestirmenin alternatif yol ve y®ntemlerini
bulmak i¢in mal ve hizmetlerin fonksiyonlarini analiz etmeye odaklanan organize
cabalardir. Deger miihendisligi hedef maliyetleme sistemi gergevesinde kullanilan
bir teknik olup, disiplinler arasi takim temeline dayalidir. Takimlar, tedarikgi
temsilcileri ve firmanin gesitli fonksiyonel boliim temsilcilerinden olusmaktadir.
Firmanin triin fonksiyonlar1 ve maliyetleri arasinda bir denge kurmaya yardim
ettigi i¢in, deger mithendisligi ¢aligmalari, yeni tirlinlerin maliyet yonetiminde esash

bir rol oynamaktadir.

Uriin, maliyetler, rekabet vb.gibi alanlarda ¢ikan sorunlarin giderilmesi artik
¢ogu kez bir firmanin kendi sinirlan iginde kalinarak ¢ozillemez hale gelmistir
[Berry ve Ahmet,1997, s.74]. Bu gereklilik firmalar1 etkin bir tedarik zincirinin bir
tycsi olmaya zorlamaktadir [Harlve, 1996, ss. 63-80]. S6z konusu zorunluluk

kosullarinda gerceklesen firmalar arasi maliyet yonetim sistemlerinin temel
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amaglarindan birisi, aym1 deger zinciri igerisinde bulunan firmalarin hedéw_f maliyet
yOnetim sistemlerini bir birlerine baglamaktir. Béylelikle bir firmanin bir girdi ié:in
belirledigi hedef maliyet, tedarikg¢i firma igin satig fiyatim olusturmaktadir. Firmalar
arasi maliyet yonetim sistemleri uygulamalarinin yéneldigi ikinci amag; aym
tedarik¢i zincirinde bulunan tiim tasarim ve dretim ekiplerinin birlikteligini
saglamaktir. Her biri farkli bir uzmanlik alanina sahip olan tasarim ve tiretim
takimlarinin sagladig: birliktelik, yaratic1 ve yenilik¢i sonuglar bakimindan son

derece yararli olmaktadir.

Belirtilen amaglarin tesisi ig¢in ¢ogu firmalar kendi simirlarimi ortadan
kaldirmakta ve sinirlarin ortadan kaldinlmasi, aymi deger zinciri igindeki bir
firmanin sahip oldugu bilginin digerleri i¢in de elzem olmasi durumunda daha net
bir bi¢imde gozlenmektedir. Firma kaynaklarinin ortak kullanimi, ortak Ar — Ge
caligmalar1 yapma, firmalar arasi iggiicti degisimi v.b. uygulamalar; firmalar aras
sinirlart kaldiricr islemlerin bazilarina 6rnek olarak gosterilebilir [Yoshikawa ve
Cooper, 1994, 5.56].

1. 2. 2. Mevcut Uriin maliyetlerinin Yonetimi

Uriin maliyetlerini yénetmenin ikinci yéntemi, mevcut iiriiniin maliyetlerini
yonetmektir. Halen tiretimi devam etmekte olan iiriinler demek olan mevcut iiriin
maliyetlerinin  yonetim yontemleri, genellikle geri besleyici ii¢ teknikten

olugsmaktadir [Sekil 1.11].

Kaizen
Maliyetleme

Operasyonel Mevcut Uriin ‘ Uriin
Kontrol —p  Maliyetlerinin Yontemi |[4———— Maliyetleme

Sekil 1.11 : Mevcut Uriin Maliyetlerinin Yénetimi

Daha Once gﬁrdﬁgﬁfnﬁz ileri besleyici maliyet ydnetim tekniklerinin, daha

etkin Urlin tasarimi yoluyla, maliyet indirimini amagladigini belirtmistik. Mevcut



39

{irlin maliyetlerinin yonetimi gergevesinde kullamlan {i¢ geri besleyici ;téknik ise
iretim agamasina odaklanarak daha verimli bir liretim yoluyla maliyet indiri%riini
amaglar. Ileri ve geri besleyici maliyet y6netim tekniklerinin entegrasyonu ydluyié
da iiriiniin 6miir boyu [Life-Cycle Cost] maliyetleri tizerinde siirekli bir bask:

olusturulmaktadir. $Simdi bu tekniklerin kisa agiklamalarina gegebiliriz.

Uriin maliyetleme [Product Costing] tek bir iiriin diizeyinde verilecek
kararlara karsilik, bir {iriin grubunun 6ne ¢ikarilmasidir. Bazi firmalarin dikkatli bir
bigimde tasarlanmig iirlin grubu satt1if1 goriilmektedir. Bu pazarlama stratejisinin
alinda yatan diisiince, miisterilerin alternatif iritinleri degerlendirmesi gibi bir
segenegi ortadan kaldirmaktir. Ciink{i, rakip triinlerin miisteriyi memnun etmesi
durumunda s6z konusu miisterilerin tekrar kazanilmasi olduk¢a maliyetli olmaktadir.
Bir {iriin gurubunun pazarlanmasi bazi sorunlar giindeme getirmektedir. Bunlardan
biri, guruptaki her bir urlintin farkli kir marjlarma ve farkli maliyetlere sahip
olmalaridir. Hatta baz iiriinler kirsiz olabilmektedirler. Karsiz tiriinlerin iiretimden
vaz mu gegilecektir? Tek tiriin perspektifinden degerlendirdigimizde vazgegmek gibi
bir karar verebiliriz. Ancak yukarda agikladigimiz gerekge ile bdyle bir karar da son
derece riskli olmaktadir. Degerlendirmelerimizi tek iiriin diizeyinde degil iiriin
gurubu iizerinde yapmak herhalde en rasyonel olani olmalidir. Sonug olarak iiriin
maliyetleme, bu tiir durumlarda iriine iliskin kararlar verilirken tiim iiriin gurubuna
iliskin maliyetlerin g6z Oniinde bulundurulmasimi gerektiren bir anlayisi
simgelemektedir. Tek bir {iriin diizeyinde verilecek kararlarin 6nemini kaybettigini
gbren g¢ogu firmalar; bir iirlinii maliyetleyen maliyet sistemleri yerine bir iiriin
grubunu maliyetleyen sistemleri uygulamakta ve karar siireglerinde veri olarak

degerlendirmektedirler.

Operasyonel kontrol, c¢alisanlar1 kontrol ettikleri ve nasil daha iyi
yoneteceklerini  belirledikleri maliyetlerden sorumlu tutmaktir. Bu maksatla
kullanilan tekniklerden birincisi, sorumluluk merkezlerinin ihdasi, digeri ise
sapmalarin analizidir. Bu uygulamalardan bagar1 elde etmek maksadiyla firmalar,
dolayli maliyet dagitimindan olabildigince kaginmakta ve maliyetleri miimkiin
oldugunca ilgili sorumluluk merkezlerine dogrudan [direkt] dagitmaya gayret
etmektedirler. Bu maksatlarla, faaliyete dayali maliyetleme ve 6zellik maliyetleme

gibi tekniklerin sagladigi imkanlardan genig olarak yararlanilmaktadir.
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Kaizen, siirekli iyilestirme [Continious Improvement] anlamma gelmektedir
[Monden ve Hamada, 1991, s.17]. Kaizen maliyetleme, kaizen teknikleriﬁin urun ve
par¢a maliyetlerinin 6nceden belirlenen bir miktarda azaltilmasi maksadlyla
kullaniimasidir [Monden ve Hamada, 1991, s.16-25]. Kaizen maliyetleme ¢abalar
tamamen iiretim siireglerinin verimliligi esasina oturtulmaktadir. Genel maksath ve
lirline ©6zgii olmak tizere iki tiir kaizen uygulamalarmi ayut etmek miimkiin

olmaktadir.

1. 2. 3. s Giiciiniin Girisimci Ruhunu Harekete
Gegirici Sistemler

Maliyetleri yonetmenin bir bagka yolu, isgiiciintin girisimci ruhunun harekete
gegirici uygulamalar1 gergeklestirmektir. Girisimei ruhu harekete gegirici sistemler,
is glicliniin motivasyonunu esas aldiklarindan, yeni iirin ve mevcut iiriin
maliyetlerinin yoOnetim tekniklerinden aynlirlar. Hatirlanacagi gibi, yeni ({iriin
maliyetlerini yoneten sistemler iirline odaklanirken, mevcut iirtin maliyetlerini
yoneten sistemler iiretim prosesine odaklamyordu. Is giicliniin girigimci ruhunu
harekete gegirici yontemlerin odak noktasi ¢aliganlardir. Bu maliyet yo6netim
tekniklerinden ilki, maliyet merkezlerini sahte [posedo] kér merkezlerine

déniistiirmek, ikincisi ise igletmede ¢ok sayida gergek kir merkezleri olusturmaktir

[Sekil 1.12].
Firma \

Maliyet Merkezleri Maliyet Merkezleri
Sahte Kar Merkezleri )
Gergek Kar Merkezleri
[ I
[

Sekil 1.12 : Girisimci Ruhu Harekete Gegirici maliyet Yonetim Sistemleri

Maliyet merkezlerini sahte kir merkezleri haline déniigtiiren firmalar, aym

zamanda maliyet merkezi sorumlulannm da isletme yoneticisi konumuna
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getirmektedirler. Maliyet merkezlerini sahte kir merkezleri haline;’{f getirmek;

insanlarin sorumluluklarim yerine getirme bigimlerinin ¢ogu kez sorlimluluklarlp

kendisi kadar 6nemli olabilecegine yénelik diisiinceye dayandlrllmaktad\ir_ [_Co}c‘)bé'r‘"
ve Slagmulder, 1997, 5.58]. "

Her bir sahte kdr merkezinin elde ettigi kérlar bilinip, bir performans kriteri
olarak kullanilabilecegi ve bu durumunda ¢ahiganlarin motivasyonu iizerinde énemli
katki saglayaca@i, yonetimin galiganlart objektif olarak degerlendirmesine ve bu
tutumunda c¢alisanlarin kér olusturucu yeni yol ve yontemler bulmasina neden
olacagi, gergeklestirilen kér miktarlar1 esas alinmak suretiyle departmanlar [Sahte
Kar Merkezleri] arasinda karsilagtirmalar yapilabilecegi gibi hususlar, bu tiir bir

uygulamadan beklenilen yararlar olarak degerlendirilmektedir.

Is giiciiniin tegebbiis ruhunu harekete gegirmekte kullanilan ikinci teknik,
firmayr bagimsiz ve kérli olmak zorunda bulunan kiigiik tesebbiisler haline
getirmektir. Bunlara gergek kdr merkezleri adi verilir. Bu uygulama gergevesinde,
firma ¢ok sayida gercek kar merkezlerine boliinmektedir. Bu béliimler iiriinlerini
hem firmamn diger bolimlerine hem de diger firmalara satmakta serbest olan
bagimsiz birimlerdir. Aym serbestlik girdi temini agisindan da gegerlidir. Bu
olusumun dayanag olan diisiince; pahali ve verimsiz biirokrasi gerektirmemeleri ve
rekabetgi sartlara daha ¢abuk reaksiyon gosterebilmeleri bakimindan kiigiik

firmalarin biiyiiklerden daha etkin ve verimli olduklaridir [Small is beautiful].
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PAZAR GﬁDﬂMLU HEDEF MALIYET
YONETIMI [MARKET - DRIVEN TARGET
COSTING]
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Hedef maliyet yonetim sistemini tanitmaya bagladigimiz 2. Bél_i‘ivnll‘glie,tailk g

.....

hedef maliyet ydnetimi [Market Driven Costing] detaylandirilmugtir.

2.1. HEDEF MALIYET YONETIM SISTEMINE
TOPLU BIR BAKIS

Hedef maliyet yonetim sistemi oncelikle, firmanin gelecekte elde etmeyi
bekledigi kirlarin yonetimine yonelik bir tekniktir [Brauch, 1994, ss.45-49]. Hedef
maliyet yonetimi siireglerinde s6z konusu amaca, yeni iiriin sunma siiregleri disiplin
altina alinarak ulagilmaktadir. Yeni iiriin sunma siireglerinin disiplin altina
alinmasindan, iiriiniin {iretilmesine karar verilmeden 6nce, satig fiyatinin, satiglardan
elde edilecek kir tutarinin ve {irin maliyetlerinin bilinmesi ve kabul edilmesi

anlasiimaktadir.

Hedef maliyet yonetim siireglerine iligkin islemler, iiriin heniiz diisiince
asamasinda iken baslamakta ve driiniin fiilen {iretimine izin verildiginde sona
ermektedir. Yeni tirlin maliyetlerinin y6netimi s6z konusu oldugunda, hedef maliyet
yoOnetim ¢ok etkin bir rol oynamaktadir. Ciinki, bir firiinle ilgili tasarim ¢aligmalari
tamamlandiginda, maliyetlerinin biiyiik bir kismi1 da belirlenmis olmaktadir
[Lorino,1995]. Uretimde kullamlabilecek malzeme cins ve miktar, {iriiniin ihtiva
edecegi parca sayisi ve liretimi i¢in gerekecek zaman tiriin tasarimi tamamlandiginda
belirlenmektedir. Uriin tasarim ¢aligmalari ve maliyetlerin belirlenme oranlari

asagidaki sekil yardimiyla daha rahat izlenebilmektedir [Sekil 2.1].

Gorildtigi gibi lirlin maliyetlerinin ¢ok 6nemli bir yiizdesi [*] tasarim
asamasinda belirlenmekte, diger bir ifade ile {irlinii yeniden tasarlamadikca,
tasarimla belirlenen maliyetlerden, 6nemli 6lgiide, kaginilamamaktadir. Bu gergek
bizi etkin bir maliyet yonetminin tasarim agamasina odaklanmasinin gerektigine ve

bu stirecin 6nemliligine gotlirmektedir.

* % 70 — 95 arasinda degismektedir.



Uriin Maliyetlerinin Belirlenmesi [%)]

85
66
Uriin ik Detayli Uretim sonrasi
planlama tasarim tasarim Uretim destekler

Zaman

Sekil 2.1 : Uriin Maliyetlerinin Belirlenmesi
Kaynak : CAM-I. [1994]. Implementing Target Costing, Management Accounting Guideline, 28.,

s.24.

Hedef maliyet yonetim sistemi; fonksiyonlar1 [Ozellikleri] ve kalite simrlart
belirlenmis, hesaplanan sati§ fiyatindan satildiklarinda arzulanan karlilik diizeyini
gergeklestirmesi gereken tirlinlerin yasam boyu maliyetlerini [Life Cycle Cost]
belirlemeye yonelik organize gabalardir [Cooper ve Bruce, 1996, ss. 88 — 97].
Hedef maliyet yonetim diisiincesi; maliyetleri, {irlin tasarim ¢aligmalarinin bir
girdisi olarak kabul etmektedir. Katlanilmas1 gereken sonuglar olarak degil. Yeni
firtintin satig fiyatim belirleyip arzulanan kér tutar1 g¢ikarilarak, iiriiniin iiretilmesi
gereken maliyet belirlenmektedir. Tasarim siireglerinde esas olan, miigteriyi
memnun edecek iirlinlin, hedef maliyet swnirlar1 iginde {iretilebilmesini temin

etmektir [Kato,1997, ss.33-47].

Hedef maliyet yOnetim sistemi bir kir ydnetim teknigi oldugu kadar ayni
zamanda bir stratejik maliyet yonetim teknigidir [Braxton, 1999, s.4]. Ozellikle
yalin tesebbiislerin belirleyici olduklar: sektérlerde hedef maliyet yonetim sistemi,
iriin gelistirme sisteminin ayrilmaz bir pargasi olarak degerlendirilmektedir
[Cooper ve Bruce, s. 89]. S6z konusu firmalar hedef maliyetlemeyi; yalnizca kérh
tirtinlerin {iretilmesini saglayarak, firmanin rekabet sansin1 muhafaza ettiren ve

tasarimcilardan Uretim miihendislerine, pazar aragtirmacilarindan tedarikgilere
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iiriin tasariminda ¢aliganlarin  koordinesini saglayan bir disipli%z olarak
degerlendirmektedirler. Hedef maliyet y6netim sistemi yaygin bir tasanmdl
olusturarak tasarim c¢abalarimin uyumlu hale getirilmesini temin etmekl.d{ifé""\dirf-“
[Cooper ve Bruce, s. 91]. Hedef maliyet yonetim siireglerinde maliyetler, tiim
isletme  birimlerinin lizerinde uzlagtify yaygmn bir tasarim dili olarak

degerlendirilmektedir.

Pazarlama, tasarim, iiretim departmanlar ve firma tedarikgileri birbirleriyle
ayn1 ama¢ dogrultusunda etkin bir iletigsim i¢inde olacaklarsa, iletisimi temin
edecek, ve her farkli birim tarafindan kabul edilen ortak bir dil zorunlu olacaktir.
Iste bu iglevi hedef maliyet yonetim sistemi gergeklestirmektedir. Hedef maliyet
yoOnetimi uygulamalarimin yapilmadigi firmalarda, her bir farkli fonksiyonel
departman, tlriinii kendi bakis agisindan degerlendiren kriterler olusturmaktadir.
Ornegin, miisteri ihtiyaglan firtin 6zellikleri acisindan, {iriin tasarim &zellikleri
fonksiyonellik agisindan, tedarik¢i Ozellikleri de pargalar bakimindan dile
getirilmektedir. Her bir fonksiyonel departmana iligkin farkhh anlayis veya
degerlendirmeler farkli firma fonksiyonlarimin bir amag¢ dogrultusunda uyumlu

hale gelmelerini ¢ok zorlastirmaktadir.

Her bir fonksiyonel departmanin iiriine iliskin bakislari miikemmel
olabilmektedir. Ancak bunlarin hi¢ biri belirli kér amaglarina ulagilacaginin
garantisi olamamaktadir. Sonug olarak goriilmektedir ki tasarim g¢alismalarinda
bagimsiz olarak galigilabilecek bir alan yoktur. Ornegin, herhangi bir parganin
veya alt sistemin tasariminda galigan tasarimeci, o parga veya alt sisteminin miigteri
nezdindeki deferine ve kaga mal olacagina ilisgkin net cevaplar almak
durumundadir. Iste hedef maliyet yonetim sistemi, tasarim proseslerinde ¢alisan
herkesin -ortak dil olan hedef maliyetleri kullanarak- birbirleriyle etkin bir bigimde
calisabilecekleri gevreyi ve tasarimcilarin, esas miisterilere ve gergek pazar
firsatlarina odaklanmalarinin saglanmasina temel teskil etmektedir, Etkinligini
saglamak agisindan, olduk¢a disiplinli olmas:i gereken hedef maliyetleme

siireglerinin igleyisi gekil 2.2.’deki gibi sekillendirilebilir.
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Sekil 2.2 : Hedef maliyet yonetim Siireclerinin Genel Griiniimii
Kaynak : Cooper ve Slagmulder [1997]. Op. cit., 5. 74.

Hedef maliyet y6netim siiregleri, miisteri isteklerinin ve séz konusu istek igin
ne kadar 6deyeceklerinin belirlenmesi ile baslamaktadir. Pazar analizi, hem yeni
lirlin yagam alaminin belirlenmesi hem de hedef maliyet y6netim siireglerinin birinci
adimini  gekillendirmesi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Hedef maliyet ydnetim
stireglerinin ilk asamasi olan pazar giidiimlii hedef maliyet yonetiminin amaci; yeni
iriiniin miisaade edilir maliyetini [Allowable Cost] belirlemektir. Hedef maliyet
yOnetim yaklagiminda miisaade edilir maliyetler, rekabetgi kosullarin yeni iiriine
uygun gordligli maliyet tutarini, iiriin tasarimcilarina aktarmakta kullanilmaktadir.
Uriin tasarimcilari, {irin piyasaya sunulduunda yasam alaninin icinde kalmasin

temin etmek durumundadirlar.

Hedef maliyet y6netiminin ikinci kismt olan iiriin diizeyinde hedef maliyet
yOnetimi, yasam alam iginde tutulmaya ¢aligilan {iirlinlerin maliyetlerini istenilen

diizeyde gergeklestirmek i¢in tasarimcilarin yaraticiliklarina odaklanmakta ve bu
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faaliyetleri disiplin altina almaktadir. Uriin &zellikleri ve kalitesinin ‘l,yam sira,
tasarimcilarin yagsamsal tiglii karakterlerinin tlimiinii gbz 6niinde bulundﬁrmél'érlhl
temin etmektedir. Uriin diizeyinde hedef maliyetler belirlenir belirlenmez, "hedéf: h
maliyet yonetim siirecinin son kismina, par¢a diizeyinde hedef maliyet yonetim
siirecine gegilmektedir. Bu asamada, iirtin diizeyindeki hedef maliyetler Uriin
par¢alarina dagitilmakta ve bdylece firmanin iginde bulundugu rekabet¢i maliyet
baskis: tedarik¢ilere yansitilmaktadir [Disardan Temin Edilecek Pargalar Igin][Lee,
1994, ss. 68-70]. Bundan sonra tedarikgiler, yeterli diizeyde kar elde etmek igin,
firmanin disardan temin etti§i pargalarin istenilen 6zelliklerde [Fiyat, Fonksiyon,
Kalite] teminini saglayacak yol ve yéntemler bulmak durumda kalmaktadirlar. Uriin
diizeyinde hedef maliyet yonetimi tasarimcilarin yaraticiliklarma odaklamip onlar
disiplin ederken, par¢a diizeyinde hedef maliyet ySnetim siiregleri tedarikgilerin
yaraticiliklarina odaklanip disipline edilmelerini saglamaktadir [Laseter, 1988, ss.27-
31].

Hedef maliyet yonetim siiregleri toplu bir bakis agisiyla degerlendirildiginde,
sistemin isleyis ©6ncelikleri agagidaki soru ciimleleriyle ifade edilebilmektedir

[Cooper ve Slagmulder, 1997, ss. 87-101].

Firmamn uzun donemli satis ve kdr hedefi nedir? Bu ilk soru firmanin
stratejik amaglan ile iligkilidir. Ust yonetimi hedef maliyet yonetim siireglerine
firmanin uzun doénemli satis ve kéir hedeflerini belirleyerek baglamaktadir. Bu
hedefleri desteklemek bakimindan miigteri ve rekabet¢i egilimleri detayli analiz
etmek suretiyle, uzun dénemli {iriin planlan hazirlanmaktadir. Tiiketici ve rekabet
egilimlerinin analizinden maksat; firmanin uzun donemli kdr ve satis amaglarim

gergeklestirmesi kuvvetle muhtemel olan en uygun iiriin ¢gesidini belirleyebilmektir.

Piyasaya sunuldugunda, yeni irinin yasam alam neresi olacaktir?
Seklindeki ikinci soruya verilecek cevap; uzun dénemli {irlin planindaki her bir
lirliniin analizi ile iligkilidir. Hedef maliyet y6netim sistemine giivenen firmalar,
gelecekte miisteri tercihleri ve rakip iiriinlerin nasil bir degisim gostereceginin
belirlenmesine yonelik olarak, pazar analizlerine ciddi boyutlarda kaynak tahsis

etmektedirler. Piyasaya yeni Uriin sunmaktan maksat; dogru fiyatta ve dogru
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zamanda yani, yasam alammn iginde kalan iirtinleri rakip triinlerden daha fazla
miisteri memnuniyeti saglayacak hale getirmektir. Uriin yasam alaninin gelééektéiki
bi¢imini tahmin etmek ve buna uygun olarak yapilanmak, miisterilerle yakm

etkilesim i¢inde bulunulmasinmi gerektirmektedir.

Hedef kdr marji nedir? Seklindeki {iglincli soru yeni tirlinden kazanilmasi
zorunlu olan kér tutarinin belirlenmesine yoneliktir. Yeni {irtiniin hedef kdr marjum
belirlemeye esas olacak tipik bir baglangi¢ noktasi, gegmiste, benzer iiriinlerden elde
edilen kar tutarlart veya ylizdeleridir. Eger yeni iiriinle ilgili ¢ogu kosullar ve
ozellikler eski tiriinle benzerse, eski iirliniin kdr marj1 yeni tiriin hedef maliyetinin

hesaplanmasina y&nelik bir baglangi¢ noktasi olarak kullanilmaktadir.

Rakip tiriinlerin rekabetgi avantajlar gegmis kir marjlarinin degistirilmesini
gerektirebilmektedir. Firma, piyasaya siirecegi tirtiniin rakip iiriinlerin 6niinde yer
alacagina inaniyorsa, satig fiyatim dolayisiyla kir marjim yiikseltebilir. Aksine,
rakiplerine nazaran firma {iriinii daha diisiik 6zellikler igeriyorsa, satig fiyat: ve kér

marj1 azaltilmaktadir.

Bir tirtintin hedef maliyeti her zaman, basit¢e, hedef satis fiyatindan hedef kar
marjimn ¢ikarilmasiyla ulagilan rakam degildir. Uriintin  gerektirdigi sermaye
yogunlugu ve iiretim maliyetlerinin azaltilabilme imkanlarinin varligi, bazen yeni
diizenlemeler yapilmasini zorunlu kilabilmektedir. Yeni tirliniin gerektirdigi sermaye
yogunlugu ve Ar-Ge harcamalarinin ytiksek olmasi halinde, gerekli olan kdr marji
bu harcamalarin yaninda tiretim maliyetlerini de karsilayacak diizeyde tutulmaktadir.
Bu tip firmalarin hedef maliyet yonetim sistemleri, iiriiniin yasam siiresince
gerceklesecek karlilik analizlerini de kapsamak durumundadir. S6z konusu firmalarin
trtin karlilik analizlerini de kapsayan hedef maliyet yonetim sistemleri, hedef satis
fiyatim ve beklenen satig miktar ile, yeni {irliniin yagsami boyunca saglayacag: katki
miktarim belirlemek i¢in kullanilmaktadir. $ayet bu katki {iriin i¢in yapilan yatirim
maliyetlerini karsilamaya ve uygun bir kir birakmaya yeterli diizeyde ise, iiriiniin

tiretimine devam edilmekte, aksi takdirde {iriin yeniden tasarima génderilmektedir.
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Uretim agamasinda iirlin maliyetlerini énemli olgiide diisﬁrebilén'ﬁi‘rffé}ar
farkli bir yasam Omrii analizi yapmaktadirlar. Bu tiir firmalar igin, urununsatls ﬁyatl
lirin 6mrii boyunca beklenen kazang diizeyini yansitmaktadir. Bu nedenlesatls
fiyat1, baglangigtaki liretim maliyetleri ile kargilagtinldiginda diisiik olabilmekte v\;e
baslangictaki kérlar ¢ok diisiik diizeyde kalabilmektedir. Bu tiir bir sorun, tiriiniin
yasam boyu kérlilik hesaplamalarinda beklenen maliyet indirimini de kapsayan bir
analiz gergeklestirilmek suretiyle giderilmektedir. Uriinden saglanacak kérin

yeterliligi s6z konusu analiz yoluyla gériilmektedir.

Firmanin {irlin ¢egidi belirlenir belirlenmez, beklenen satiy miktarina dayali
olarak her bir {irlin i¢in kér planlar1 hazirlanmaktadir. Bu planlarda iiriiniin hedef
satig fiyati, hedeflenen kar marji, toplam satig gelirleri ve satiglardan elde edilecek
kar miktar1 bulunmaktadir. Her bir tirline iliskin kér planlarun bir ara&a getirilmis
hali igletmenin genel satis ve kir amaglarina ulasilip ulagilmayacagi konusunda bir
kontrol imkam saglamaktadir. Her bir tirtine ait kir planlar1 kabul edildikten sonra,
yine her bir {riiniin hedef satis fiyatindan hedef kir marji ¢ikarildiktan sonra séz

konusu iiriin i¢in miisaade edilebilir maliyete ulasilmaktadir [Allowable Cost].

Hangi diizeyde maliyet indirimi gergekgidir? Seklindeki doérdiincii soru
yalmzca ulagilabilir maliyet indirimlerinin amaglanmasini saglamaktadir. Hedef
maliyet yonetim uygulamalarinin bagarili olmasi bir ¢ok sarta bagli bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, hedef maliyetlerin objektif bir siirecin sonucunda belirlendiklerini
tasarimcilarin kabul etmeleri gergegi; ikincisi de, maliyet indirimi hedeflerinin
Onemli fakat ¢ogu zaman elde edilebilir [Ulagilabilir] diizeyde olmalan gergegidir.
Maliyet indirim hedefleri imkansiz ¢abalarla degil fakat ciddi gabalarla ulagilabilir
olmalidir. Basarinin {iglincii kosulu ise, tirtin fonksiyonlarinin gerektirdigi hususlarin

agik bir bigimde anlagilmisg olmasinda yatmaktadir.

Hedef maliyet yonetim sistemi uygulanan ¢ogu firmada, sistemin su genel
kuralina gok ciddi bir bigimde bagli kalinmaktadir: “Uriin hedef maliyeti kesinlikle
asilamaz® [Cooper ve Bruce, s. 96.]. Bu kural olmaksizin HMY sistemi etkinligini
kaybetmektedir. Hedef maliyetler kesinlikle agilamaz genel kuralinin temel amaci;

tiriin fonksiyonlarinda, tasanmcilarin, su dzelligi de ilave edersek maliyet ¢ok az
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artmakla birlikte iiriin daha iyi olacak geklindeki uygulamalarina engel olmakftir. -

Gerekli olan islevsellik ve kalite diizeyi iyice anlagiimak zorundadir. Cunku bir -

irinde maliyet azaltmamin en kolay yolu fonksiyonlarini [Islevler~0ze111kler].. T

azaltmaktir. Hedef maliyetlere ulagmada baz: {iriin fonksiyonlarini ortadan kaldlrmak
gerekli iken, tirlin fonksiyonlarinin kabul edilebilir diizeyden daha asagiya
diigmemesi i¢in azami ihtimam gosterilmek zorundadir. Ciinkii, bilindigi gibi,
minimum kabul edilebilir fonksiyonellik icermeyen {iriinler, kalite ve fiyat nitelikleri

ne olursa olsun, {iriin yagam alanlarinin diginda kalmaktadirlar [Cooper, 1994, 5.26].

Maliyet indirim hedeflerimize nasil ulagabiliriz? Sorusu basta deger
mithendisligi olmak {izere; HMY sistemi ¢ergevesinde bir ¢ok teknigin
uygulanmasimi gerektirmektedir. Deger miihendisligi [Value Engineering] mal ve
hizmetlerin fonksiyonlarini analiz eden ve hedef maliyet diizeyinde bu fonksiyonlar

gerceklestirmenin y6ntemlerine odaklanan organize gabalar biitiiniidiir.

Deger miihendisligi teknigi, yasamsal iigliiniin iki belirleyici karakteri olan
iriin fonksiyonlar1 ve maliyetleri arasinda denge kurulmasina yardimct olmaktadir.
Deger miihendisligi uygulamalarindan maliyetleri minimize etmesi beklenmemekte,

onceden belirlenen miktarda maliyet indiriminin saglanmasiyla yetinilmektedir.

Hedef maliyetin esnetilmesini gerektirecek olaganiistii sartlar var mudwr?
Sorusu firmanin {iiriin igin belirledigi kar hedeflerini azaltarak ve bdylece hedef
maliyette bir rahatlama saglayacak o6zel sartlarin belirlenmesini giindeme
tasimaktadir. Bazen hedef maliyetlerinin tizerindeki bir maliyetle {iriin liretmek
zorunda kaliabilmektedir. Bu tirlinler HMY sistemi agisindan ¢ok dnemli olan genel
kurali bozmus gibi degerlendirilebilir. Fakat -genellikle- bu tiir iiriinlerin satis fiyat:
gelecekteki ilave gelirleri kapsamamaktadir. Bu durumda, s6z konusu iiriinlerin
hedef maliyetleriinin {izerinde bir maliyetle sunulmasi firma agisindan yararli olarak

degerlendirilebilmektedir.

Maliyet indirim miktarm diriin parc¢alar:t arasinda nasil dagitabiliriz?
Seklindeki son soru, maliyet indirim hedefini Uirlin pargalari diizeyinde nasil

belirleyebilecegimizle iligkilidir. Yeni {iriiniin hedef maliyeti belirlenir belirlenmez,



cok fonksiyonlu {lirlin tasarim takimlari tarafindan parga ve fonksiydri‘ hé‘ciéf ;
maliyetlerini belirlemek igin dagitilmaktadir. Maliyet indirim hedefi onemh urun L i

fonksiyonlar1 ve pargalar1 arasinda esit olarak dagitilmamaktadir. Geg:mls eglhmler [

rekabet¢i degerlendirmeler ve diger veriler her bir parga veya iiriin fonk51yonundan
ne kadar maliyet indiriminin yapilacagini belirlemekte kullanilmaktadir. Bu hususu
temin i¢in tekrarci bir siire¢ kullanilir ve parga ve fonksiyon diizeyinde hedef maliyet
belirlendikten sonra, bunlar {irin hedef maliyetine ulagmak agisindan toplanirlar.
HMY sistemi uygulanan pek ¢ok firmada, yeni iiriiniin temel niteliklerini belirlemek
bas miihendisin sorumlulugu olarak degerlendirilmektedir. Temel nitelikler, {iriin
piyasaya sunuldugunda bagarili olmamasini temin edecek 6zelliklerdir. Daha rahat
fakat daha spor siirlis imkani, bir otomobil i¢in bu tiir temel nitelikler olarak
degerlendirilebilir. Tasarim takimi bu temel 6zelliklere daha fazla maliyet tahsis
edecektir. Fakat hedef maliyet y6netimi genel kurali gergevesinde, iiriiniin bir
ozelligini gelistirmeye tahsis edilen kaynaklar [Maliyet], yine o iiriiniin bir baska
ozelliginden kazamlmis kaynaklar olmaktadir. Biiyiik 6l¢tide, kendisinden maliyet
indirimi saglanacak Uriin nitelikleri, triintin ikincil niteliklerini olusturacaktir

[Cooper ve Slagmulder, 1997, s.91].

Hedef maliyet yonetim siireci birbiri ardina sorulup cevabi verilen diiz bir
stiregten olusmamaktadir. Aksine, oldukga tekrar gerektiren bir siire¢ konumundadir
[Monden ve Hamada, 1996, ss.16-25]. Firmanin uzun dénemli kir hedeflerine
ulagabilmek, Uriin fonksiyonlarinin, kalitesinin ve satig fiyatinin tekrar tekrar takdir
edilmesini gerektirdigi i¢in, hedef maliyetlerin belirlenmesi genellikle siirekli

tekrarlanan islemler gerektirmektedir.

Hedef maliyet yonetim [HMY] sistemini bir biitiin olarak degerlendirdigimiz
bu kisimdaki agiklamalarimiza, sistemin ilgi odagini olusturan maliyetleri
belirleyerek son vermenin yararli olacagi inancindayiz. Hedef maliyet ydnetim
sistemi esas olarak direkt maliyetlerle ilgilenmesine ragmen, sistem, endirekt
maliyetlerin azaltilmasina yonelik olarak da kullanilabilmektedir [Brauch, 1994,
$5.45-49]. Her iki maliyet unsuru arasindaki bilylik fark, direkt maliyetlerin her bir
iirtinden etkilenmeleri s6z konusu iken, yani her bir triindeki degisiklikler ilgili

direkt maliyetleri dogrudan etkilerken, endirekt maliyetlerdeki azalmanin birkag

. .
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{irliniin tasariminda yapilan degisikliklerden sonra meydana gelme51d1r‘ Daha ozet' R

bir ifadeyle, iiriinle ilgili direkt maliyetlerde indirim hemen gergeklesmesme karsm
endirekt maliyetlerdeki indirim bir siire¢ gerektirmektedir. Ornegin, herhanglz_lrl})rgr“’
iiriinii olugturan par¢a sayisiun azaltimasi lirlinlin direkt maliyetlerini ¢ogu i(éz
hemen azaltirken, par¢a yonetimi ile ilgili is yikiinli yeterli diizeyde
azaltmayabilecektir. Eger bir kag yeni {irtin daha az pargadan olusur hale getirilirse,
parga yonetimi ile ilgili ig yiikiindeki azalma 6nemli diizeye ulasacak ve endirekt
maliyetlerde buna bagl olarak azalma gozlenecektir. Sistemin dolayli maliyetleri
azaltmaya yonelik olarak yogunlastif:i alanlar, tirinlerdeki malzeme gesitliligini
azaltmak, Uriinlerdeki parga sayisim azaltmak ve {irlinlerdeki ayurt edici 6zellikleri
ortadan kaldirmadan aym parga kullanimimi yayginlastirmak bagliklarinda

siiflandirilabilmektedir.

Hedef maliyet y6netim sistemine bu genel bakistan sonra, pazar gidtmlii
hedef maliyet y6netimi, iiriin diizeyinde hedef maliyet y6netimi ve parga diizeyinde
hedef maliyet y6netim olarak {ic ana kisma ayirdigimiz sistemin, detayli analizine

gecebiliriz.

2.2. PAZAR GUDUMLU HEDEF MALIYET
YONETIMI

Hedef maliyet yOnetim sistemi i¢ ana kistmdan olugmaktadir. HMY
uygulamalarinin ilk adimini, amaci yeni Uriinlerin miisaade edilir maliyetlerini
[Allowable Cost] belirlemek olan pazar giidiimlii hedef maliyet yonetimi [Market-
Driven Costing] olusturmaktadir [Monden ve Hamada, 1991, s. 18]. Miisaade edilir
maliyet; hedef fiyatindan satildiginda, istenilen diizeyde kir birakmasi igin iiriiniin
{iretilmesi gereken maliyet miktaridir. Hedef maliyet y6netim sisteminin ikinci
kismi driin diizeyinde hedef maliyet ydnetimi olup [Product - Level Target
Costing]; amaci, Urlin dizeyindeki hedef maliyetleri belirlemektir. Sistemin son
ana kismi, amaci, parga diizeyinde hedef maliyetleri belirlemek olan parga

diizeyinde hedef maliyet yonetimidir.



mahyetl pazardaki rekabetgi baskiy: iiriin tasarimcilarina ve tedarikgilere aktarmak' S

icin kullanilmaktadir. Hedef maliyet yonetim sisteminin amaci; iriinden -6mrii

boyunca- uygun bir kér elde etmek oldugu igin, lirlintin olusumu maksadiyla yapilan

Ar-Ge ve benzeri harcamalar ile {irliniin sati§ fiyatinda meydana gelecek azalmalar

ve liretimi boyunca iiretim maliyetlerinde olusacak artiglari karsilayabilmek

maksadiyla yagam boyu maliyetleme [Life-Cycle Costing Jprensibi géz oniinde
bulundurulmaktadir [Artto, 1994, s.30}.
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Sekil 2.3 : Pazar giidiimlii Hedef maliyet yonetim Siiregleri

Miisaade
edilir
maliyet

URUN-C

Hedef maliyet yonetim sisteminin birinci kismi olan pazar giidiimlii hedef

maliyet y6netim siirecine iligkin iglemler, sekil 2.3’te toplu olarak gosterilmektedir.




Pazar giidiimlii hedef maliyet yOnetimi bir birini izleyen bes ba

‘ﬁ
ayulabllmektedlr Uzun dénemli satls ve kér hedeflerinin behrlendlgl blrmc

ve Bell,1995]. ikinci basamak, ihtiyaglar1 belirlenen miisteri kitlesinden maks1mum

karlilig1 saglayabilecek iriin bilesiminin belirlenmesine yoneliktir. Bu siiregte
piyasaya sunulacak her bir lirlin i¢in {irlin yagam alanlar belirlenmektedir. Yagam
alan1 belirlenen triinler i¢in hedef satig fiyatlarimin belirlenmesi, pazar giidiimlii
HMY’nin tigiincli agsamasinda gergeklestirilmektedir [Huefrer, 1995, ss.27-30].
Firmanin uzun donemli kir hedefinin gergeklestirecek kir marjinin belirlenmesi
dordiincti safhada gergeklestirilmektedir. Yiiksek yatirim maliyeti gerektiren veya
tiretim maliyetleri -liriin Omri siiresince- onemli degisiklikler gosteren iiriinlerle
ilgili kdr marjimin belirlenmesi yasam boyu maliyetlerin géz Oniinde
bulundurulmasini  gerektirmektedir. Bu basamaktaki islemler tamamlanir
tamamlanmaz, bir sonraki asamada, yani son agamada, hedef satig fiyatindan hedef
kdr marjina iligkin tutar ¢ikarilmak suretiyle liriiniin miisaade edilir maliyeti
hesaplanmaktadir. Asagidaki agiklamalarda s6z konusu siireglere iligkin detaylar

yer almaktadir.

2.2.1. Uzun Donemli Satis ve Kir Hedeflerinin
Belirlenmesi

Hedef maliyet yoOnetim siirecleri, firmanin uzun donemli satis ve Kkar
hedeflerinin belirlenmesi ile baslamaktadir. HMY uygulamalarinin temel amaci; her
bir {irlinlin, yasami boyunca, firmamn planlanan kir hedefine katkida bulunmasim
temin etmektedir. Firmamn kir ve satig planlannin giivenilirligi HMY disiplininin
olusturulmasinda en oOnemli faktdor konumundadir. S6z konusu planlarin
giivenilirligini saglayan faktorlerin ilki, iligkili tiim verilerin dikkatli analizler
neticesinde olusturulmasidir. Yalmzca gergek¢i planlarin kabul edilmesi ve plan
gegerliliginin her agamada test edilmesi planlarin giivenilirligini saglayan diger

faktorler olmaktadir.

Satis ve kar planlari igin ger¢ekgi verilerin temini, satig ve karlilig1 etkileyen
tim unsurlarin degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu maksatla ilgili veriler,

sirket planlari, teknoloji degerlendirmeleri, genel ig ortaminin analizi, satiglarla ilgili
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sayisal veriler, tiiketici egilimleri hakkinda niteliksel veriler ve rekabetgi i<o$ullar1h'

analizi olmak {izere alt1 kaynaktan saglanmaktadir. Bu verilerin birlesiirilmesi

gercekei lirlin planlariin yapilmasim temin etmektedir [Johanson ve Nonaka, 1987, T

ss.16-22].

Firma planlarinin gergekgiligi icin plancilarin ¢ok biiyiik 6zen gostermeleri
gerekmektedir. Aksi takdirde, HMY sisteminin tiimii anlamini kaybetmektedir
[Kato ve Germain, 1995, s. 39]. Uzun donemli kér planlari, genel olarak, firma st
yOnetimince ulagilabilir tutarlar gbz 6niinde bulundurularak realize edilmektedir.
Tim firma ig¢in, stratejik tercihlerden de beslenen, ortalama bir kir yiizdesi
belirlemek ya da her bir {iriin veya iirtin gruplan igin farkli oranlarda kér yiizdesi
belirlemek alternatif uygulamalar arasindadir. Her bir iirlin veya iiriin grubu igin
ayr1 kér yiizdeleri belirlenirken, kosullari benzer gegmis tecriibelerden

yararlanilmaktadir [Cooper, 1994, s.144].

Gergekgi planlara yonelik ikinci husus, firmanin hedef satis miktarina
ulagsma yetenegini belirlemektir. Bu maksatla genellikle satig béliimleri, gegmisteki
satis miktarlari, pazar egilimleri ve rekabet edilen iiriinler esas alinarak, beklenen
tiretim miktarin1 ve ulagilabilir satig rakamini belirlemektedirler. Bu gercevede
gergekei degerlendirmeler iyimser degerlendirmelere her zaman tercih edilmektedir.
Planlarin uygulanabilirligi yogun bir degerlendirme siirecini gerektirmektedir. Bu
stireg, her bir tirtine iligkin beklenen satig ve kir miktarlan ile bu tahminlerin iiretim
ve Ar-Ge’ye getirecegi maliyet yiikleri gibi konularin incelenmesini kapsamaktadir.
Esas olarak, Ar-Ge ve iirlin planlama boliimlerinden olugsan bir grup bu
degerlendirmeleri y6netmektedir. Uriin planlarimin kabul edilirligi anlasildiginda,
iretim boliimii elemanlarinin da degerlendirmelere katilimi  saglanmaktadir.
Degerlendirme goriismeleri tamamlandiginda, Ar-Ge, pazarlama, iiretim ve liriin
planlamasi boliim yoneticilerinin katilimiyla olusacak bir toplantida iiriin planlar
resmen kabul edilmektedir. Bu siireg, plan gereklerinin hizla yapilmas: gerektiginin

gostergesi olmaktadir [Monden ve Hamada, 1991, ss. 16 — 25].

Uriin kir marjimin geligim seyrine iliskin degerlendirmeler, gergekei kir ve

satig planlarinin temini saglayan bir kontrol faktérii olarak kullamilmaktadir. Bu



cercevede kir marjlarinda olusacak olasi azalmalarin firmanin genel ku' " )
ulagilmasinda  bir tehdit olugturup olugturmayacagint ara$tmlm:‘ S
arastirmanin amaci, onerilen liriin bilesiminin [Product Mix] uygunluguﬁh
firma tahmin edilen satis seviyesini korudukga, hesaplanan kéarlarin- bir tirtiniin satis
miktarn ve kir marjindaki dalgalanmalara bakilmaksizin- elde edilip

edilemeyecegini belirlemektir [Kato ve Germain, 1995, s. 39].

Uzun donemli kér ve satig planlarin olusturulmasina gésterilen biiyiik 6zen,
planiar1 HMY sistemi i¢indeki 6nemini gostermektedir. Uzun dénemli planlar HMY
fonksiyonlarinin yerine getirilecegi uygun bir ortam olusturmalari bakimindan ¢ok
Oonemlidirler. Planlarin kesinlesmesinden sonraki asama, plan hedeflerini
gergeklestirecek iiriin bilesiminin belirlenmesidir. En 6nemli husus, uzun dénemli
plan hedeflerini gergeklestirmektir. Uriin bilesiminin genel kir hedeflerini
gergeklestiremeyecegi degerlendiriliyorsa, genel kérlilign artirict  6nlemlere
basvurulmaktadir [Jakson, 1998, ss 36-37]. Uriin maliyetlerinin azaltimas:,
pazarlama boliimiinin bazi tiriinlerle ilgili olarak fiyat artiglar: gergeklestirmesi ve
diigiik  kdr marjli idiriin fonksiyonlarimn azaltilmasi s6z konusu O6nlemlerin
baglicalarindandir. Kér artirici Onlemlerin basarisizligin halinde kar plam

degistirilmektedir.

2.2.2. Uriin Bilesiminin Belirlenmesi

Urlin gesitlerinin basarili olmast igin, miimkiin oldugunca ¢ok sayida miisteri
ihtiyactm1  karsilayacak bigimde planlanmaktadir. Uriin ¢esitleri, belirtilen
oneminden dolay:, miigteri terciblerindeki degigimlerin  analizi yoluyla
belirlenmektedir. Omegin bazi firmalarda yeni {iriinlerin temel &zellikleri,
miisterilerinin Uriinlerde gormek istedikleri Ozeliklerin belirlenmesi suretiyle
olusturulmaktadir [Zairi ve Youssef, 1995, s10]. Yine aym sekilde, miisterilerin
tirtinle ilgili beklentilerin bilinmesi, pazarin bu ozellikler bakimindan
béliimlenmesine ve her boliimiin ihtiyaglarimi kargilayacak iiriinlerin tasarlanmasina

imkan vermektedir.

Uriin gesitliliginin iyi belirlenmesini teminen kullamlan tekniklerden birisi

iirlin matriksleridir. Tasarim agamasindan 6nce hazirlanan iiriin matrikslerinde,
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lirlinlin sunulacagi biiyiik pazarlar, tirliniin bigimi, gesitli fiyat dﬁzeyli;ri, hedef
miisteri kitlesi ve gelir diizeyleri ve benzeri bilgilere yer verilrnekte(iir; Urun "
matrikslerinde yer alacak bilgiler hem yeni iirlinler hem de mevcut ﬁrﬁﬁlerin
pazardaki pozisyonlarinin dikkatle incelenmesi suretiyle temin edilmekte ve bu
asamada Kalite Fonksiyon Bigimlendirilmesi [Quality Function Deployment]
teknigi yogun olarak kullanilmaktadir [Hales ve Staley, 1995, ss.1-3].

Uriinlerden beklenen kérin gergeklesmesi, o firiiniin uygun miktarda
satiginin  yapilabilmesine baglidir. Bu amaca ulagmak igin driin bilesimini
maksimum kérhili§1 saglayacak sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Dogru iiriin
¢esidinin belirlenmesi, firma kosullarina goére, bazen mevcut iiriin sayisinin
azaltilmasini, bazen de mevcut {irlin sayisimn artirilmasim gerektirebilmektedir.
Ozellikle gok fazla iiriin gesidinin tiretim ve dagitim maliyetlerini artirdig; ve yeni
{irin sunma maliyetlerinin yiiksek oldugu firma kosullarinda, daha az iiriin say1siyla
rekabet etmek daha anlamh goriilebilmektedir. Diger yandan, iiriin eksikliginin
miisteri kayiplarina yol agtif1 firma kogullarinda ise, belirtilenin aksine bir tavir

takinilmaktadir.

Piyasaya sunulacak iirlin ¢esidi tesbit edildikten sonra -tiiketici analizleri
yardimiyla- her bir {irliniin yagsam alam belirlenmektedir. Bilindigi gibi bir iiriiniin
yasam alani [Survival Zone], bu iirlin i¢in fiyat, islev [Ozellikler] ve kaliteden
olusan yasamsal {i¢lii siirlarimin belirlenmesi suretiyle olusturulmaktadir. Asagida

s6z konusu belirlemeye iligkin detaylar yer almaktadir.

2.2.3. Hedef Satis Fiyatinin Belirlenmesi

HMY siireci, belirli bir hedef satig fiyatinin belirlenmesini gerektirmektedir.
Sistemde belirleyici olmasi bakamindan sz konusu fiyat ¢ok 6nemlidir. Firmalar
aym triini farkli iilkelerde farkli fiyattan sattiklarinda, ortalama satig fiyat: esas
alinmaktadir. Sistem igindeki belirleyiciliginin dogal bir sonucu olarak, hedef satig
fiyatim belirleme stireci gok detaylidir. Hedef satig fiyati, gergeklesmesi muhtemel
pazar kosullar1 hesaba katilarak belirlenmektedir [Huefrer, 1995, ss.1-3]. Bu durum
i¢ ve dig faktorler olarak siniflandirilabilecek pek gok faktoriin degerlendirilmesini

gerektirmektedir.
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I¢ faktérler, séz konusu {irlinitin {iriin bilesimi matriksi igindeki konumunu .

ve lrlinle iligkili olarak {ist y6netimin stratejik hedeflerini kapsamakté{(i;"x'i*nbz;”"‘f L

Jaktorler ise, firmanin imaji, Urtinle ilgili miigteri sadakati diizeyi, rakip tiriinlerle .
kiyaslandiginda, tirtiniin beklenen kalite ve fonksiyonlari, iiriintin tahmin edilen

pazar pay1 ve rakip lirlinlerin olas: fiyatlari gibi hususlar igermektedir.

Hedef satis fiyatim belirleme stirecinin esasini, takdir edilen deger kavrami
olusturmaktadir [Perceived Value]. Yeni iiriinler i¢in miigterilerden daha fazla 6deme
yapmalarim beklemek ancak s6z konusu tirtinler igin takdir edilen degerin daha
yiiksek olmasi halinde miimkiin olabilecektir. Bu nedenle, eskisine nazaran yeni {iriin
fonksiyonlarinin degerinde herhangi bir degisiklik yoksa, perakende satis fiyatinin

ayni tutulmasi genel bir prensip olarak kabul edilmektedir.

hedef satig fiyatinin belirlenmesinde kullanilan bir yontem, arfis yaklagimu
teknigidir. Bu anlay1s gergevesinde, hedef sati§ fiyatini belirleme siireci yeni {iriine
esas tegkil eden mevcut bir iirliniin sati fiyat: ile baglamakta ve yeni tirliniin miisteri
nezdinde olusturacagl deger artigina gore de yeniden ayarlanmaktadir. Yeni bir
lirlinlin  hedef satig fiyati, mevcut benzer iiriin fiyatlannin ve gelistirilen
fonksiyonlardan dolay:r olusan deger artisgtnin ~ bir  bilegimi  olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin, klima ilave edilmis yeni bir otomobilin fiyati, diger
ozellikler aym olmak kaydiyla, yeni fonksiyonun miisteri tarafindan takdir edilen
degeri kadar yiikselecektir. Yeni {iriiniin miigteri nezdinde olusturacag: deger artig,
pazar kosullari analiz edilerek belirlenmektedir. Otomotiv sektériinii g6z 6niine
aldigimizda, sektordeki olgunluk yiiziinden, ¢ogu yeni otomobil ozelliklerinin
[fonksiyon] mevcut model iriinlerde de bulundugu gériilecektir. Klimanin standart
bir 6zellik olarak degerlendirilmesi durumunda, bu fonksiyonun olusturdugu deger
artig, klima Ozelligi segimlik diger driinlerin liste fiyatlar1 goriilerek
belirlenmektedir. Nadir olmakla birlikte, bdyle segimlik tercihin mevcut olmamasi
durumunda, tasarimcilar ya da pazarlama uzmanlar ilave edilen yeni 6zellik igin

miisterilerin ne kadar 6deme yapacaklarim belirlemek durumunda kalmaktadirlar.

Hedef satis fiyat: belirlenirken, fiyat ile tirtin 6zellikleri arasindaki etkilesim
dikkatle analiz edilmektedir. Hedef sati§ fiyat: belirlenirken ve ({iriin islevlerinin ne

Ol¢tide artinlmas: gerektigine karar verilirken, maksimum fonksiyonellik simrlari



hesaba katilmak durumundadir. Amacin, hedeflenen fiyattan, beklenen mlktarda BT

satis yapacak sekilde iirlin sunmak oldugu unutulmamalidir. Bazen ilavé"‘e;_iﬁvi\léﬁr‘j;

fonksiyonlarin gerektirdigi fiyat artiglar1 fonksiyonlarin degerine esit olmayabii}f
triinle ilgili firma stratejisi ve rakip firmalarnin fiyatlama stratejileri bu sonug
tizerinde etkili olmaktadir. Uriin fonksiyonlari standart &zellik olarak
degerlendirildikge, yeni iirlin fonksiyonlarni maksimum gergeklestirilebilir sinira
kadar yiikseltilmelidir. Bu st limite ulagildiktan sonra, iriin fonksiyonlarini
artirmanin potansiyel yarar satiglan artirmasidir. Bu strateji, “yasam alami iginde
fakat fonksiyonelligi miimkiin oldugu kadar maksimum gergeklestirilebilir diizeyde

iiriin sunmak” seklinde 6zetlenebilir.

Miisteri nezdindeki deger artis1 ile iligkili olarak meydana gelen fiyat
artislari, rakip {irlinlerin ve bu driinler igin takdir edilen degerin varlig: ile
dengelenmektedir. Yeni iirlintin satig fiyati, sadece bu iiriine misteri tarafindan
takdir edilen degerinin eski iirlinlerden fazla olmasi durumunda degil, rakip
tirlinlerden de fazla olmasi durumda yiikseltilebilecektir. Pazarin fiyat diizeyini
belirledigi piyasalarda, yeni triinlerin fiyat: rakip iiriin fiyatlarina yakin olarak
belirlenmektedir. $ayet yonetim yeni iiriiniin rakip iriinlerden daha yiiksek
fonksiyonlar ihtiva ettigine inamyorsa, fiyati rakiplerinden daha yiiksek, aksi
durumda daha agagi diizeyde tutacaktir. Pazara yeni bir iiriin sunuldugunda,
rakipler, ya reklamlarim artirmak ya da diigiik fiyattan yeni bir {irlin sunmak
yoluyla kendi {iriinlerini yeniden fiyatlandiracak bigimde davranmaktadirlar [Oster,
1994].

Hedef satis fiyatim belirleme gorevinin zorlugu, esas olarak, birbirinin
devamu niteligindeki [Product Generation] iirlinler arasindaki farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. Bu gorev daha onceki iiriinlerle drekt [Dogrudan] bir baglant:
kurulamayacak kadar yeni bir tirlin sunuldugunda &zellikle giiclesmektedir. Bu gibi
durumlarda hedef satis fiyati, kabul edilebilir pazar fiyatinin belirlenmesi suretiyle
olugturulmaktadir. Kabul edilebilir pazar fiyati, iiriiniin gekiciliini aragtiran ve
rakip iriinle de kargilagtiran bir dizi pazar aragtirmalari ve analizleri yoluyla

belirlenmektedir.
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sektorlerde problem, degisik bir 6zellik arzetmektedir. Bu gibi durumlarda:' urunun Ry

ozel veya ayirict Ozelliginden yararlanilarak fiyat belirlenmektedir. Uriin pla}lln

hazirlanmasi siirecinde, rekabet ve teknolojik kosullar degerlendirilirken, fiyat
diizeyi ile ayric1 dzellikler arasindaki iligki belirlenmektedir. Baz1 pazarlarda fiyat /
fonksiyonellik dengesi belirli fonksiyonlar diizeyinde zamanla fiyatlarin diisecegi
anlamina gelebilmektedir. Yani, {iriin 6zellikleri mevcut seviyesini korudukgea, fiyat
diigebilmektedir. Bu durumda, fiyat diizeyini korumak, mevcut fonksiyonlarin

maliyetlerini diigiiriip iiriine yeni 6zellikler eklemeyi gerektirmektedir.

Miisteriler
Algilanan
deger Sadakat
Y

Rekabetci {irtinler
Nispi p| Hedefsatiy fiyati €~ Hedef kir marji
fonksiyonellik | Fiyat
ve kalite

Firma Pazar Uzn

imaj1 pay1 donemli

kérlar

Stratejik amaglar

Sekil 2.4 : Hedef Satig Fiyatinin Belirlenmesi

Hedef satig fiyatlar1 belirlenirken, firmanin {irtin nedeniyle elde etmek
istedigi pazar pay1 ve kér tutar1 ile korunmak istenen firma imaji hesaba katilmak
zorundadir, Fiyatlar diistiikkge, pazar pay1 yiikselir. Fakat, satig fiyatin1 belirli bir

seviyenin altina diigtirmek, satiglar1 artmasina karsin, kdrlihigin azalmasina yol



w
Jw'\

1 ‘1'”‘.77,.
l i . "

acacaktir. Bu nedenle, hedef satig fiyati, firmanin uzun dénemli kér amacm1 da..
garanti etmek zorundadir. Firmanin tirtinleri yoluyla korumak istedigi 1ma_|1n1n da~1d
gbzden uzak tutulmamasi ¢ok 6nemlidir. Eger firma piyasada yiiksek degerllﬂbgw
firiin imaj1 olusturmak istiyorsa, bu imaj1 gii¢lendirmek adina iiriin fiyatim diigiik
tutulabilir. Sayet firma teknolojik stiinliik imajim tesis etmek veya giiclendirmek
istiyorsa, fiyatlar1 artirilabilir. Goriildiigii gibi, hedef satis fiyatinin belirlenmesi
pazar pay, kdrlilik ve firma imaji gibi stratejik alternatifler agisindan firmanin
yaptigi stratejik tercihleri yansitmaktadir. Bir biitlin olarak hedef satis fiyatim

belirleme siireci sékil 2.4 yardimiyla da goriilebilmektedir [Sekil 2.4].

2.2.4. Hedef Kir Marjimnin Belirlenmesi

Genel olarak, iirtinlerden sorumlu boliimiin gorevi olan hedef kar marjinin
belirlenmesi iglemlerinin odaklandigi esas amag; firmanin -uzun dénemli Kar

planlariyla belirlenen- kar amacin gergeklestirmektir.

Hedef kir marji belirlenirken g6z oniinde tutulacak iki husustan biri;
gercekei hedef kir marjinin belirlenmesi, digeri ise, mamuliin 6émrii siiresince
gergeklesecek maliyetleri [Life-Cycle Cost] karsilayacak yeterlilikte olmasinin

teminidir. $Simdi bu iki hususun ayrintili agiklamasina gegebiliriz.

2.2.4.1. Hedef Kar Marjinin Belirlenmesine Yénelik
Yaklasimlar

Firmalar yeni iiriinlerin hedef kér marjiu belirlerken genel olarak iki tiir
yaklagim sergilemektedirler. Bunlardan ilki, yeni tirtinle dogrudan baglantili mevcut
tirtiniin gercek kir marjim pazar kosullarina uyarlamaktir. Bu yaklagim gergevesinde,
oncelikle, gergeklesen verilerden hareketle fiyatlar ve kdr marjlar1 arasindaki iligki
belirlenmektedir. S6z konusu bu iligki hedef satig fiyatina dayal1 olarak yeni {iriiniin
hedef kar marjin1 ortaya ¢ikarmaktadir. Her bir yeni {iriiniin hedef kir marj1 firmanmn
gelecek on yil i¢in belirlendigi genel karhiliin simiilasyonu ile olusturulmaktadir.
Simiilasyonlar mevcut {iriinlerin kir marjlarinin ve sati fiyatlarinin belirlenmesi ile

baglar ve planlanan {riiniin hedef satig fiyat1 ve beklenen kérlilig: ilave edilerek
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stirdiirtiliir. Cesitli satis seviyelerinde firmanin genel karlilig: belirlenir. Bu tahmini-, ‘
genel Kkarlilik, firmanin tist ySnetimince tasvip edilmis genel kérlilik hégeﬂeg,\ ile
W e,

karsilagtirihr. Firmanin karhilik hedeflerini gergeklestirecek iiriin gesidi Bei;rl

belirlenmez, her bir iiriin i¢in hedef kir marj1 belirlenmis olmaktadir.

Hedef kir marjim belirlemeye y6nelik ikinci yaklagim, iirlin grubu [Product
Line] diizeyinde karliligin belirlenmesi ve her bir iiriin diizeyindeki kdr marjinin
pazarin kosularina gére azaltilip gogaltilmasi esasina dayanmaktadir. Bu yaklagim
¢ercevesinde, iirlin grubu diizeyinde belirlenen kér marj1 yeni iiriiniin hedef satis
fiyatindan ¢ikarilarak ilk hedef maliyeti belirlenmektedir. Daha sonra bu ilk hedef
maliyet {irlintin_ hesaplanan maliyeti ile karsilagtirilmaktadir. Kargilagtirma
sonucunda hedef maliyet gok diisiik bulundugunda, yiiksek kar marjli tiriinlerle telafi
edilmek kaydiyla, Uriin kir marjinin indirilmesine miisaade edilmektedir. Bu
uygularha, bir tiriiniin hedef kir marjinin digtiriilmesi zorunlulugu karsisinda diger
bir iiriiniin kdr marjimin yiikseltilmesi mecburiyetine isaret etmektedir. Her bir iiriin
kdr marjimin bu sekilde belirlenmesini miiteakip, tiriin grubunun genel karlilik

hedeflerine ulagilip ulagilamayacagi kontrol edilmektedir.

Hedef kir marjinin belirlenmesine yo6nelik olarak 6zet bir degerlendirme
yapilirsa, su hususlari belirtmek yerinde olacaktir. Hedef kér marji, benzer iiriinlerin
gerceklesmis [Historical] kir marjlari, rakip iiriinlerin rekabet¢i ustiinliikleri ve
firmanin uzun dénemli kér planlariyla belirlenen kér hedefleri g6z Oniinde
bulundurularak belirlenmektedir. Y6netim kér marjinin gergekei olmadigini goriirse,
hedef kér marj1 diigiiriilmekte, bu durum miisaade edilir lirlin maliyetin yiikseltilmesi
anlamina gelmektedir. Hedef kir marjinin bu tarzda belirlenmesi firmanin rekabetgi
pozisyonunu yansitmaktadir. Etkin firmalarin - etkin olmayan firmalara gére- ytiksek
kar marjlarina ve diisiik miisaade edilir maliyetlere sahip olmalar1 son derece dogal

olacaktir.



2.2.4.2. Hedef Kar Marjlarimn Uriin Yasam Boyu

Maliyetlerine Uyarlanmasi

(1]
Bir {irlinlin piyasaya sunulmasi veya {iretiminin durdurulmas: yiiksek

maliyetler gerektiriyorsa veya yasamlar1 boyunca fiyat ve maliyetlerinin 6nemli
olglide degismesi bekleniyorsa, hedef kar marji -bu durumlara uygun olarak-
ayarlanmak durumundadir. Bu ayarlamanin amac; {iriiniin, hayati boyunca, uygun
bir kar temin etmesini saglamaktir. Ozellikle tirlinleri yiiksek diizeyde aragtirma —
gelistirme yatirimlar gerektiren firmalar, bu hususun temini bakimindan, tirlinlerde
yasam boyu katki analizleri yapmak durumunda kalmaktadirlar, Uriinlerin yasam
boyu katki analizleri kapsaminda, genel olarak, iiriinden beklenen gelirler ile

iirlinlerin ¢esitli yasam dénemlerindeki maliyetleri karsilagtiriimaktadir.

Uriintin yasam boyu katkis1 yeterli bulundugu takdirde, kavram tasarim
siiregleri devam ettirilmekte; katkinin yeterli gériilmemesi halinde, {iriin yeniden
tasarlanmaktadir. Uriin gelistirme siirecinin uzun oldugu durumlarda katk: analizleri

her bir tasarim agsamasinda yenilenmektedir.

Uretim asamasinda {irlin maliyetlerini nemli &lgiide azaltabilen firmalar;
iirlin katki analizini farkli bir gekilde gergeklestirmektedirler. Bu analizin amaci;
iiretim asamasinda gergeklestirilecek maliyet tasarruflarin1 yansitmaktir. Bir yandan
iiriin  fonksiyonlarinin  arttirllmasim1  gerektirirken, diger yandan fiyatlann
indirilmesine yol acan rekabet kosullari, maliyetlerin azaltilmasi hususunda ek
¢abalar gerektirmektedir [Cooper, 1987, ss 77-82]. Bu ortamlarda, yalmzca stirekli
olarak maliyet indirimi yapabilen firmalar kérli olarak kalabilmektedirler [Braxton,
1999, s.4]. Uretim asamas1 boyunca yogun maliyet indirim baskisi, genellikle, hedef
satig fiyatinin beklenen maliyet tasarruflarin1 yansitmasi anlamina gelmektedir. Bu
gibi durumlarda hedef maliyet, liretimin birka¢ aylik verilerine gore degil, iiretim

déneminin gelecek yillar géz 6niinde bulundurularak belirlenmektedir.



maliyet [Allowable Cost] asagidaki gibi hesaplanir :

Miisaade Edilir Maliyet = Hedef Satig Fiyati — Hedef Kar Marji

Hedef kér marjinin belirlenme sekli goz éniinde bulunduruldugunda, miisaade
edilir maliyet firmanin nispi rekabet¢i pozisyonunu yansitmaktadir. Kiran kirana
[Confrontational] rekabet ortamlarinda etkin firmalar, daha az etkin rakiplerine
nazaran, yiiksek hedef kar marjlarina, dolayisiyla daha az miisaade edilir maliyetlere
sahip olacaklardir. Miisaade edilir maliyetler firmanin kendisini rakipleriyle
karsilagtirabilecegi bir kriter [Benchmark] olusturmamaktadirlar. Miisaade edilir
maliyetlerin digsal karsilagtirma kriteri olabilmesi igin, hedef kar marjinin en etkin
rakibin imkanlarini yansitacak sekilde belirlenmesi gerekir. Hedef kir marji,
yalnizca, firmanin kérlarim ve uzun doénemli kir amaglarim karsilastirma imkan:
vermektedir. Ancak, maliyetler arasi digsal karsilagtirma ['] bir karsilagtirma maliyeti

hesaplanip, miisaade edilir maliyetle mukayesesi suretiyle gerceklestirilebilmektedir.

Ozellikle onemli derecede rekabetgi dezavantajlart  bulunan firmalar,
kargilagtirma malfyetlerini hesaplayip, bu maliyetlerle miisaade edilir maliyetleri
arasindaki farki belirlemekten ciddi bir gekilde yararlanabilirler. Karsilagtirma
sonucunda bulunacak maliyet dezavantajlart 6nemli boyutlarda oldugu takdirde,
yalnizca bir lriinlin tasarim g¢abalartyla maliyet agigim kapatmaya ¢alismak gibi bir
strateji yeterli olmamaktadir. A¢i1f1, her bir irlin grubunda daha etkin maliyet
hedefleri belirlemek suretiyle, ¢ok firiinde kapatmak gibi bir stratejinin daha uygun
olacag1 degerlendirilmektedir. Karsilagtirma maliyetleri ile miisaade edilir maliyetler
arasindaki daralan agik [Fark], rekabet¢i esitligin saglandigini gésterecektir. Oldukga
etkin olan firmalar digsal karsilastirmadan yarar saglamayacaklari gibi, mevcut
pozisyonlarinin kendini begenmiglife zemin olusturmasi durumunda zararli da
cikabilirler. Bu tip firmalar igin verimsizlik icermeyen maliyetlerin hesaplanmasi ve

mukayese maksadiyla belirtilen mahsurlari ortadan kaldirmaktadir.

* Digsal Kargilagtirma Kavramiyla; bir firmanin bagka firmalarla kargilagtirilmasi kastedilmektedir.
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Ozet bir degerlendirme yapmak gerekirse, miisaade edilir maliyet [MEM];
hedef satig fiyatindan satildiginda, hedef kir marjin1 temin etmesi 1q1n urunun
iiretilmesi gereken maliyeti temsil etmektedir. MEM, sonugta ulasllmasi. u‘géi"éken
maliyet indirim hedefinin biiytikligii bakimindan, HMY sistemi ile ilgili her sey igin

bir ikaz gorevi iistlenmektedir.



3. BOLUM:

URUN DUZEYINDE HEDEF MALIYET
YONETIMI [PRODUCT LEVEL TARGET
COSTING]

66



67

Bir 6nceki boliimde, HMY sisteminin ilk basamag1 olan pazar gudumlu hedef
maliyet y6netimi detayl1 olarak agiklanmigtir. Bu béliimde sistemin ikinci basamag1
olan iiriin diizeyinde hedef maliyet yonetimi [Product Level Target Costing] ile ilgili

aciklamalara yer verilmektedir.

3. URUN DUZEYINDE HEDEF MALIYET
YONETIMI

Hedef maliyet yonetim siirecinin ilk adimi olan pazar giidiimlii hedef maliyet
yonetimi [Market-Driven Costing] siireci tamamlandiginda, iiriin seviyesinde
[Diizeyinde] ulasilabilir hedef maliyetlerin belirledigi ikinci satha baglamaktadir.
Uriin diizeyinde belirlenen hedef maliyetler; pazar giidiimli hedef maliyet yonetim
stireglerinde belirlenen miisaade edilir [Allowable Cost] maliyete esit veya yiiksek
olabilmektedir. Bu itibarla, hedef maliyet y6netim siirecinin bu ikinci adiminda,
miigteriyi memnun edecek tiriinleri, miisaade edilebilir maliyetlerde tasarlayacak yol
ve yontemler bulunmasi adina, Urilin tasarumcilarimin  yaraticiliklarina
odaklanilmaktadir. S6z konusu amaca ulagsmak ve bu baskiy1 firma tedarikgilerine
aktarmak igin deger miihendisligi [Value Engineering] teknikleri kullanilmaktadir
[Braxton, 1999, s.52].

Ancak tasarimcilarin miisaade edilir maliyet diizeyinde hald miisteriyi
memnun edecek iriinler tasarlamalar1 her zaman miimkiin olmayabilmektedir. Bu
durumlarda, iriinlin miisaade edilir maliyetleri ulagilmas: beklenen diizeye

yiikseltilmektedir.

Uriin diizeyinde hedef maliyet yonetim siireci; drin diizeyinde hedef
maliyetin belirlenmesi, hedef maliyet yonetim siirecinin disipline edilmesi ve hedef
maliyet hedefine ulagma basliklarinda siniflandirilabilen ¢aligmalardan olugmaktadir
[Sekil 3.1].
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Sekil 3.1 : Uriin Diizeyinde Hedef Maliyet Yonetim Siiregleri
Kaynak : Cooper, R; Slagmulder, R. [1997]. Op.cit., s.108’ den uyarlanmigtir.

3.1. Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetin Belirlenmesi

Yogun rekabet kosullarinin gegerli oldugu pazarlarda miisteriler, dogal
olarak, her bir yeni {iriniin daha da gelistirilmis olmasim beklerler. Uriine yonelik
bu iyilestirmeler kalite ya da fonksiyonlarin artirilmasi veya iiriin fiyatinin
azaltilmas: yoluyla gergeklestirilmektedir. Bir ya da bir ¢ok alanda iyilestirmeler
yapilirken  firma  karliliin  siirdiiriilmesi, maliyetlerin  azaltilmasim

gerektirmektedir.

Miisaade edilir maliyete ulagmak i¢in gerekli olan maliyet indirim tutarina

maliyet indirim hedefi [Cost Reduction Objective] denir [Cooper ve Slagmulder,



5

1997, s.109]. Maliyet indirim hedefi, yeni {irlintin simdiki maliyetindér} [Cgr;e,n_’g;‘:
Cost] miisaade edilir maliyeti [Allowable Cost] ¢ikarilarak hesaplanmaktadir:

Maliyet indirim Hedefi = Urtiniin Simdiki Maliyeti — Uriiniin Miisaade Edilir Maliyeti

Yeni iiriiniin simdiki maliyeti, lirliniin gu anda {iretilmesi halinde ulagacag1
{iretim maliyetidir ve O6nemli {irlin fonksiyonlarimin maliyetleri toplamindan
olugsmaktadir. Yeni {irtiniin gimdiki maliyetinin hesaplanmasinda higbir maliyet

indirim diiglincesine ve bunlara iligkin uygulamalara yer verilmemektedir.

Miisaade edilir maliyet firma dis1 sartlar tarafindan belirlendigi [Pazar
Gidiimlii Hedef Maliyet Yo6netimi] ve firmanin tasarim ve iiretim imkanlarin
dikkate almadigi i¢in, miisaade edilir maliyete ulasilamama riski her zaman
bulunmaktadir. Bu gibi durumlarda - hedef maliyet y6netim sisteminin disiplinini
siirdiirmek agisindan- firma, maliyet indirim hedefinin wulagilan ve ulasilamayan
tutarlarin belirlemek zorundadir. Maliyet indirim hedefinin ulagilan tutarlar, {irtin
tasaruncilarinin ve tedarikgilerin yeni iiriine yonelik maliyet indirim imkanlarinin
analiz edilmesi suretiyle belirlenmektedir. Yeni tirline ydnelik maliyet indirimi
¢abalarina iligkin siire¢ -genel olarak- deger miihendisligi [Value Engineering]
olarak adlandirilmaktadir ['].

Maliyet indirim hedefinin ulagilamayan kismina wlasilamayan, ulagilan
kisouni da ulagilan maliyet indirimi hedefi denir. 1ki maliyet indirim hedefinin
toplami, toplam maliyet indirim hedefi olarak, tirlintin simdiki maliyeti ile miisaade

edilir maliyeti arasindaki farki gostermektedir.

Maliyet Indirim Hedefi = Ulagilan Maliyet Indirimi + Ulagilamayan Maliyet Indirim Hedefi

Ulasilamayan maliyet indirim hedefi, miisaade edilir maliyete tasarimcilarin
ulagamadiklart kismini [Tutarini] gosterdigi i¢in hem gerceklesecek kér agiklarinin

hem de firmanin rekabet sartlarimin gerektirdigi kadar etkin olmadiginin gdstergesi

* Deger miihendisligi, hedef maliyetleme sistemi ¢ergevesinde kullanilan teknikler boliimde ayrintih
olarak agiklanacaktir.
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olmaktadir. Bu nedenle, HMY sistemi iyi kurulmug ve yeterli olgunluga erlsmls

firmalarda ulagilamayan maliyet indirimi hedefinin tutar1 ya ¢ok az olmakta ya da h1g:

olmamaktadir. Yogun rekabet kosullar1 ulagilamayan maliyet indirim hedefini™ "~

[UzMIH] sifirlamaya zorlamaktadir.

Cok etkin firmalarda ulagilan maliyet indirimi hedefinin tutari yeni iriiniin
miisaade edilir maliyetini asabilmektedir. Bu tiir firmalar ulasilamayan maliyet
indirim hedefi ile karsilagmamaktadirlar. Bu firmalar -s6z konus{1 etkinlikleri
sayesinde- satig fiyatlarim azaltmak suretiyle pazar paylarini, fiyatlar1 sabit tutarak
iiriin fonksiyonalitesini, ya da fiyat ve fonksiyonellik seviyesini hedeflenen diizeyde
tutarak karlarim1 artirabilmektedirler. Kiran kirana rekabet ortamlarinda bu tiir
avantajlarin kisa siireli olacaklarimi tekrar hatirlatmakta fayda vardir [Hamel ve
Prahald, 1994].

HMY sisteminin disiplinini siirdiirmek igin maliyet indirim tutari dikkatli bir
bigimde yonetilmek zorundadir. Oncelikle, s6z konusu tutar firmamin gergek
imkansizliklarimi yansitmak durumundadir. Bu hususun temini, her seyden &nce,
maliyet indirim hedefinin tiim firmanin etkin bir ¢aba goéstermesi halinde
ulagilabilecek bir hedef olarak belirlenmesini gerekli kilmaktadir. Maliyet indirim
hedefi stirekli olarak ¢ok yiiksek belirlenirse, yalnmizca calisanlarin yakinma ve
sikayetlerine sebep olmayacak, ayni zamanda hedef maliyetler siirekli olarak
asilacag1 i¢in, HMY sisteminin disiplini yok olacaktir, Maliyet indirim hedefi [MIH]
stirekli olarak diigiik belirlenirse, yeni tirtinler agir1 maliyet ihtiva edeceginden, firma

rekabetgi giiciinii kaybetmek durumunda kalacaktir.

Uriin diizeyinde hedef maliyet [UDHM], yeni {iriiniin simdiki maliyetinden
[Current Cost] ulasilan maliyet indirim hedefi ¢ikarilarak bulunmaktadir [Cooper ve
Slagmulder, 1997, s. 111].

Uriin Diizeyinde Hedef Maliyet Yeni Uriiniin Simdiki Maliyeti - Ulaslagilar Maliyet Indirim Hedefi

[ UoHM ] [uMim |
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Bu gergevede ulagilamayan maliyet indirim hedefinin bir baska hesaplani:s‘;%_'biéi{‘rli)?‘"

de, tirlin diizeyinde hedef maliyetlerden [Uriiniin Hedef Maliyeti] miisaade edilir.; =~ "~

maliyetin ¢gikariimas: seklinde olacaktir.

Ulagilamayan Maliyet Indirim Hedefi [UzMIH] =

Uriin Diizeyinde Hedef Maliyet [UDHM] — Miisaade Edilir Maliyet [MEM]

Miisaade edilir maliyet [MEM] ile [UDHM] arasindaki fark hedef maliyet
yonetim sisteminin [HMYS] olusturdugu disiplinden kaynaklanmaktadir. Cogu
firmada MEM’lere ulagmak, firma ve tedarik¢i imkanlar1 ger¢evesinde g¢ok kolay
olmaktadir. HMYS giiciinli, hedef maliyetler kesinlikle asilamaz genel kuralinin
uygulanmasindan almaktadir. Firmalar siirekli olarak ulagilmasi zor maliyet
hedefleri belirlerlerse, genel kuralin g¢ignenmesine paralel olarak HMYS’nin
| disiplini yok olacaktir. Belki daha da kotiisii, MEM’e ulasilamama diigiincesinin
hakim olmasina paralel olarak, tasarim takimimin MEM’e ulagsma ¢abalarim terk
etmesidir. Ag¢iklanan motivasyon problemlerinden kaginmak maksadiyla firmalar,
sikga, trilin diizeyinde hedef maliyetleri miisaade edilir maliyetlerden yiiksek
belirlemektedirler. Bu itibarla, UDHM’ler kayda deger cabalar sonucunda
ulagilabilir bir bigimde tasarlanmak durumundadir [Sakurai, 1989, ss. 42 — 50].

Miisaade edilir maliyet ile iiriin diizeyinde hedef maliyet arasindaki fark iki
onemli hususa isaret etmektedir. Ilki, benzer bir sonraki yeni {irlinlerin daha ciddi
maliyet indirim ¢abalarina tabi tutulmasi gerektigidir. Bu durumda, ulasilamayan
maliyet indirim hedefi [UzMIH] gelecek igin bir hedef seklini almaktadir.

Ikinci olarak, bir miisaade edilir maliyet belirlenmesi, yalmzca hedef
maliyetin miisaade edilir maliyet olmadiginda uygulanan genel kuralin
zayiflatilmasindan kagimilmasini saglamaktadir. Ulagilamayan maliyet indirim
hedefini [UzMIH] belirleme siireci olduk¢a disiplinli olmak durumundadir. Aksi
fark edilirse, ulagilmas:1 gok kolay maliyet hedefleri belirlemesine yol agacak bir
mekanizmaya doniisebilir ve tlimiiyle HMY sisteminin etkinlii ortadan
kaldirilabilir. Bu duruma imkan vermemek i¢in, {iriin diizeyinde hedef maliyetler
kesinlesmeden Once, ulagilmayan maliyet indirim hedefinin firma iist y6netimince

onaylanmasi zorunlu bulunmaktadir [Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 113].



Daha 6nce, ulasilamayan maliyet indirim hedefinin, firmanin, %fen ‘eth
rakibine oranla, ne durumda oldugunun bir gostergesi oldugunu behftmw’uk
Rekabet¢i konumlarini  belirlemek bakimindan firmalar aras: karsllastlrma
[Benchmarking] yapmanin dogurdugu problemlerden birisi, en etkin firmada
kendini begenmislik [Complagency] hissi uyandirmasidir. Yalin tesebbiislerin
belirleyici oldugu rekabet kosullarinda [kiran kirana rekabet ortami] rakip firmalar
cok kisa siirede kendini begenmis firmanin 6niine gegebilecegi igin, bu tiir kendini
begenmislik felaketle sonuglanabilmektedir. Siirekli olarak verimsizlikleri [Waste]
azaltma c¢abasi igﬁinde olan yalin tesebbiisler [Cooper, 1995, ss. 137 — 151],
kendilerini -her zaman- verimsizlik igermeyen standartlarla karsilagtirmak

durumundadirlar. Yalnizca en iyi rakiple degil.

3.1.1. Verimsizlik icermeyen Hedef Maliyetler [Waste-Free
Target Costs]

Karsilagtirma yapmak amaciyla, iiriin diizeyinde hedef maliyet [UDHM],
tirliniin verimsizlik igermeyen maliyeti ile mukayese edilmektedir. Bir tiriin maliyeti
iki tiir verimsizlik maliyeti igerebilmektedir. Birinci tiir verimsizlikler miisteri igin
bir deger ifade etmezler. Fakat firma amaglarinin gergeklesmesi igin gerekli
olduklarindan ¢abuk¢a elimine edilmeleri miimkiin degildir. Stoklar, bu tiir
verimsizlikler i¢in 6rnek teskil etmektedir. Ozetle, bu tiir verimsizlik maliyetleri bir

gereklilikten kaynaklanmaktadir.

Ikinci tiir verimsizlikler hem gerekli degildir hem de herhangi bir deger
olusturmamaktadirlar. Bu tiir verimsizliklerin miimkiin olan en kisa sitirede elimine
edilmesi gerekmektedir. Ornegin, yiiksek oranli ve islemler arasinda stirekli olarak

beklemeye yol agan prosesler bu tiir verimsizliklerin 6rneklerindendir.

Verimsizlik igermeyen maliyetler hesaplanabilir. Iki guruba ayrilabilen
verimsizlik igermeyen maliyetlerden ilki, higbir degersiz faaliyetin yapilmadig,
dolayisiyla tiim aktivitelerin deger katict [Value — Added] faaliyetlerden olustugu
diislincesine dayamir. Higbir verimsizlik i¢ermeyen bu maliyete miikemmel

verimsizlik icermeyen maliyet denir MVIM]. Yalin tesebbiislerin uzun dénemdeki



nihai hedefleri bu maliyete ulagmak olmalidir. ikinci tiir verimsizlik 1961;mey
maliyet, yalmzca gerekli olan degersiz aktivitelerin yapildigimi ve tiim deger*“katla
faaliyetlerin miimkiin oldugu kadar etkin bir sekilde gergeklestirildigi dusuncéSmc
dayanmaktadir. Bu tiir maliyete, miikemmel olmayan verimsiglik igermeyen
maliyet [MOVIM] denir. HMY uygulamalar1 gergevesinde kisa vadeli maliyet
indirim ¢abalarinin hedefi bu maliyete ulagmaktadir. Uriin diizeyinde hedef maliyet
ile [UDHM] bu iki tiir verimsizlik icermeyen maliyet arasindaki fark, yeni {iriiniin

halen ne kadar verimsizlik igerdigini gostermektedir.

Cogu durumlarda MVIM; miisaade edilir maliyetin altinda olmaktadir. Bu
amaca yoOnelik c¢abalar, firmamn ne derecede yalin oldugunun da gostergesidir.
MOVIM ise, miisaade edilir maliyetin altinda veya {izerinde olabilmektedir. Fakat
genel olarak altindadir. MOVIM’in miisaade edilir maliyetten daha yiiksek olmasi,

firmanin rakiplerine oranla bazi yapisal maliyet engelleriyle i¢ i¢e oldugunun

gostergesidir.

Verimsizlik igermeyen maliyetlerin [VIM] hesaplanmasi; yeni iiriiniin
simdiki ve hedef maliyetini, verimsizlik igermeyen maliyetlere ulagmaya

yoneltmek suretiyle hedef maliyet y6netim siirecini genisletebilmektedir [Sekil
3.2].

Mevcut
tMg:"]‘grfﬁon 1 Sekil 3.2 : Uriin Maliyeti — Zaman Iligkileri
. Kaynak : Cooper, R. Slagmulder, R. [1997] Op. cit., s. 120,
i
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Maliyeti]. Yakin gelecekte nerede olunmasimin beklentisi [Uriin Hedef MaI’M} s

ve birkag iirlin sonra nerede olunmasi gerektigi [Miikkemmel Olmayan Verimsizlik

Igermeyen Maliyet] ile devam etmekte ve nihayet nerede olunmas: gerektigi ile
[Mitkemmel Verimsizlik Icermeyen Maliyet] sona ermektedir. Sonug olarak,
pazarin firmadan talep ettigi maliyet indirimi tutarinin gostergesi miisaade edilir
maliyet [Allowable Cost], firmamin mevcut maliyet indirim imkanlarinin
gOstergesi tiriin diizeyinde hedef maliyet iken, verimsizlik icermeyen maliyet ise,
firmamin maliyet indirimi siireglerinde ne kadar mesafe kat etmek zorunda

oldugunun gostergesi olmaktadir [Sekil 3.2].

r

3.1.2. Miisaade Edilir Maliyetlerin Uriin Hedef Maliyetine

Doniigiimii

Bir iiriiniin hedef maliyeti, hedef satig fiyatindan hedef kir marjimin
¢ikarilmasiyla bulunan sonuca, ulagilamayan maliyet indirim hedefinin ilave
edilmesi suretiyle bulunmaktadir. Ancak ¢ogu firma, hedef maliyeti, hedef satis
fiyatindan hedef kir marjimn ¢ikarilmasiyla bulunur seklinde tamimlayarak,
misaade edilir maliyet [MEM] ile hedef maliyet arasindaki farki bulaniklastirmak
egiliminde olmaktadir. Bu basitlegtirme HMY sisteminin fiyat gtidiimlii [Price-
Driven] ruhunun anlagilmas: bakimindan yararli olabilmektedir. Zaten, ulagilmayan
maliyet indirim hedefinin olmamasi durumunda, miisaade edilir maliyet ile hedef

maliyet ayn1 olmaktadir.

Uzun tasarim sliresi gerektiren kompleks iirtinler igin, genellikle, kismi
hedef maliyetler belirlenmektedir. Bu gibi durumlarda tirliniin 6énemli fonksiyonlar
icin hedef maliyetler belirlenmektedir [Draft Cost]. Tasarim siiresinin sonlarinda
montaj ve endirekt [Dolayli] tiretim maliyetlerinin belirlenmesini miiteakip, sz
konusu maliyetler tasar1 halindeki, yalmzca Onemli fonksiyonlarin hedef
maliyetlerini igeren hedef maliyete ilave edilerek nihayi hedef maliyet

belirlenmektedir. Belirtilen kogullar altinda iiriin diizeyinde hedef maliyet; énemli
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maliyeti olmak iizere ii¢ pargadan olugmaktadir. e iy

3.1.3. Hedef Maliyetleri Pazar Kosullarindaki Degisikliklere

Uyarlama

e

Pazar kosullar1 degistiginde, hedef maliyetler gézden gegirilmek zorunda
kalinabilinmektedir. Bu tip revizyonlar da dikkatli bir sekilde y&netilmek
zorundadir. Genel olarak, hedef maliyet revizyonlar1 hedef satis fiyatinin hedef
maliyeti gegersiz kilacak bigimde degismesi durumunda giindeme getirilmekte;
fiyat-hedef maliyet iligkileri, trlinin FOB hedef fiyatina, iirtin hedef maliyetinin
béliinmesi ile bulunan hedef maliyet orami ile izlenmektedir [Cooper ve
Slagmulder, 1997, 5.117]. Uriiniin hedef maliyet orani1; benzer eski tirtinlerin hedef
maliyet oranlar1 [HMO], rakip urlinlerin nispi gli¢liliigi ve {iriin piyasaya
sunuldugunda beklenen genel pazar kosullari g6z Oniinde bulundurularak
olugturulmaktadir. Belirtilen faktorler de dikkate alinarak hedef maliyet oram
hesaplandiginda, hedef fiyat1 ile garpilmak suretiyle para cinsinden ifade ettigi

deger hesaplanmis olmaktadir.

Tasarim asamasi boyunca, iiriin i¢in hesaplanan hedef maliyet orami sikga
izlenmekte pazar kosullarinda olusacak degisikliklere ve, sayet {iriin ihrag
ediliyorsa, doviz kurlarinda meydana gelebilecek degisikliklere uyarlanmaktadir.
Tasarim agamasinda iirlin fiyatimin {iriinli yagam alanimin digina ¢ikaracak olgiide
degismesi durumunda, triin hedef maliyeti {lirlinti tekrar yasam alaninin igine
¢ekebilmek igin revize edilmek durumunda kalinmaktadir. Sayet fiyatlar diisiiyorsa,
bu durum daha diisiik diizeyde, ulagilmas: zorlasan hedef maliyet tespiti anlamina
gelmektedir. Fiyatlarin yiikselmesi, fonksiyon artiglarina veya yiiksek kar imkanlari

anlamina gelen {iriin hedef maliyetlerinin yiikselmesine imkan saglamaktadir.

Hedef maliyet yOnetim sisteminin [HMYS] birincil amaci, firmanin uzun
dénemli kir planlariyla belirlenen kir miktarina ulagmak oldugundan [Brauch,
1994, ss. 45 — 49], sistem bazen pazar kosullarindaki degisimlere gore degistirilmek
durumundadir. Ancak hedef maliyetin giincellestirilmesi de dikkatli bir gekilde

o ¥

3

{ w3 o .o ‘ é
fonksiyonlarin hedef maliyeti, montaj hedef maliyeti ve dolayli tretim-hedef ' &/
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yonetilmek zorundadir. Aksi takdirde HMYS’nin anlami ve disiplini kaybolacaktlr )
Sekil 3.3. bu tiir durumlarda takimlan tutumlarn 6zet olara gostermektedlr [Sekll o

3.3].

Hedef
e Evet P maliyeti
ulagilabilir mi? kabul et
Fivat Yeni hedef
degismis mi? Evet [P maliyet
belirle
p| Uriinil iiret
Uritn Hedef
g‘:gf:g;":;’, Evet [~ maliyeti
kabul et
Stratejik bir Hedef
friin md? Evet [ maliyeti iptal
et

Projeyi iptal et

Sekil 3.3 : Hedef Maliyetlerin Giincellestirilmesi
Kaynak : Cooper, R; Slagmulder, R. [1997] Op. cit., s. 118.

3.2. Uriin Diizeyinde Hedef maliyet Yonetim Siirecinin
Disipline Edilmesi

Uriin diizeyinde hedef maliyet y6netimi siirecinin disiplin altina alinmasi,
tasarim ekibinin maliyet indirim hedefine ulagma g¢abalarinin izlenmesi ile
baglamakta ve “Hedef maliyetler kesinlikle agilamaz” seklinde ifade edilen HMY
sistemi genel kuralinin uygulanmasi ile stirdiiriilmektedir. Bazen genel kural
geleneksel tek lirlin bakis agisindan ziyade daha kompleks bir sekilde uygulanmak
zorunda kalinabilmektedir. Bir iiriin diger {iriinlerin satigin1 artirdiginda, ¢ok tirtinli

bakis agis1 benimsenmek bir zorunluluk halini gelmektedir. Aym sekilde bir iiriin,



bu iriiniin gelecekte iiretilecek tiirlerinin artigim saglayacaksa, ¢ok urunlui_bakls

agis1 benimsenmek durumundadir. Belirtilen bu kogullarda genel kural t;hlal

edilmektedir. Genel kuralin ihlal edilebilecegi bir diger durum, Uriinii plyasay
sunmanin zorunlu olmasi halidir. Nihayet, iiriin {iretime gonderilip fiili maliyetleri
hesaplanabildiginde, bazen fiili maliyetleri hedeflenen diizeye indirmek yoniinde
onlemler almak zorunlulugu dogabilmektedir. Asagida bu ayrnntilara iligkin

aciklamalar yer almaktadir.
3.2.1. Maliyet Indirim Hedefine Ulagma Cabalarimin izlenmesi

Maliyet indirim hedefi belirlenir belirlenmez, hedef maliyete liretilecek
iiriiniin tasarim c¢aligmalari baglatilmaktadir. HMY sisteminin disiplini, gef
miihendis ve y®&neticinin, tasarim takiminin maliyet indirimi hedefine yonelik
¢abalarini siirekli olarak izlemelerini gerektirmektedir. Bu tlir bir izleme, genel
kuralin ihlal edilmemesi ve diizeltici 6nlemlerin miimkiin oldugu kadar erken

alinmasini saglamaktadir.

Bu siire¢ boyunca bazi firmalar bir tahmini maliyet tanimlamak egiliminde
olmaktadirlar. Tahmini maliyet, {iriiniin daha 6nce {iretilen benzerlerinin tasarimi
veya lretimi yapildiginda belirlenen maliyet indirim firsatlarin1 yansitmaktadir.
Cogu durumlarda tahmini maliyet {irlin hedef maliyetinin iizerinde oldugundan,
ilave olarak gerceklestirilmesi zorunlu olan maliyet indirim tutari, tahmini maliyet

ile hedef maliyet arasindaki farki géstermektedir.

Tasarim siiregleri ilerleyip, triiniin 6nemli fonksiyonlarindan maliyet
indirimi [Cost Reduction] yapildik¢a, hesaplanan iiretim maliyeti kademeli olarak
hedef maliyete yaklagmaktadir. Boylece hedef maliyetten daha yiiksek olan simdiki
maliyetle [Current Cost] basglayan iirlin tasarim siiregleri, beklenen maliyetleri
nihayet hedef maliyete ulagildig1 kadar azaltmaktadir. Genel olarak, hedef maliyete
ulasildiginda maliyet indirim ¢abalari sona ermektedir. Hedef maliyete ulasmak igin
gereken maliyet indiriminden daha fazlasimin elde edilmesine yonelik bir

ddiillendirme yapilmamaktadir [Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 120]. Bunun yerine




harcanan tasarim zamani daha anlamli bulunmaktadir.

Tasarim siireglerinde, hesaplanan maliyetler ile hedef maliyetler stirekli
olarak Kkarsilastirilmaktadir. Nihayet {irlin {iretim i¢in hazir oldugunda, hedef
maliyetin gerceklestirilirligi son olarak gozden gegirilmektedir. Uretim
maliyetlerinin ¢ok fazla bulunmasi halinde, ilave tasarim ¢aligmalari yapilmaktadir.
Nispeten kiiciik tasarim degisiklikleri hesaplanan maliyetleri hedef maliyete
denklestirmek i¢in yeterli olabilmektedir. Kiiglik fonksiyon degisiklikleri iiriin
fiyatimin degistirmedigi slirece olumlu kargilanmaktadir. Ancak yapilacak 6zellik
degigikliklerinin {irlin fiyatim azaltmast halinde, {iriin yeniden tasarlanmak

durumundadir.

Se¢imlik 6zellikleri olan firlinlerde hedef maliyetinin en son sekli, iiriiniin
ihtiva edecegi standart 6zellikler belirlenerek tespit edilmektedir. Uretim maliyetleri
cok fazla ise, bir ya da daha ¢ok standart 6zellik miisterinin ilave 6deme yapmak
zorunda oldugu seg¢imlik 6zellikler haline getirilebilir. Baz1 6zellikleri se¢imlik hale
doniigtiirmek, hedef maliyete ulagilmasimi kolaylastirarak, hem standart {iriiniin
tiretim maliyetlerini azaltmakta hem de hedef kir miktarina ulagilmasini temin
etmektedir. Standart iirtin &zelliklerinde indirime gidilmesini miigterinin nasil
kargilayacagim belirlemek igin pazar analizleri yapilmak zorundadir. Ornegin,
standart bir 6zellik olan yolcu tarafindaki hava yastigi se¢imlik hale getirilebilir.
Diger rakip tireticilerde ayn1 bigimde davrandig siirece, bu fonksiyonellik indirimi
kabul edilmek durumundadir. Standart fonksiyonel oOzelliklerin degistirilmesi
imkam varsa “ayarlama” prosesi, belirtilen yaralarina ek olarak, hedef maliyetlerin

¢ok 6nceden belirlenmesine de imkan saglamaktadir.

Benzer sekilde, bazen satis fiyatlar1 da sabit olmayabilmektedir. Iki kritik
faktor [Islevler, Fiyat] konusundaki erteleme imkani, firmanin hedef maliyete
ulagma ihtimalini artirmaktadir. Ornegin, bir pazarda herhangi bir tiriin fonksiyonu
i¢in takdir edilen deger, liretime baglanildig1 anda rekabet kosullar1 nedeniyle artmig

veya azalmig olabilir. Firmanin artan fiyat farklar kadar fiyatlarin1 artirma imkam
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Sonu¢ olarak belirtmek gerekirse, hedef maliyet yo6netimi siirecinin

basarisinda esas olan, hesaplanan liriin maliyetini [Current Cost] hedef maliyete
esitlemektir. Maliyet indirim hedefine ulagilamiyorsa, maliyet indirim amacina
ulagsmak i¢in iriin ya yeniden tasarlanmak ya da {iiretiminden vazgeg¢ilmek

durumundadir.
3.2.2. Genel Kuralin Uygulanmasi

Hedef maliyet asla asimamalidir! llkesi HMY sisteminin genel kuralidir.
Bu kural, tasarim siiregleri boyunca siirdiiriilen HMY disiplinini temin bakimindan
¢ok Onemli bir rol oynamaktadir. Genel Kuralin uygulanmasi su ii¢ ilke ile

giiclendirilmektedir.

a) Tasarim siireglerinde maliyet artig1 ile sonuglanan iyilestirmeler, baska

yerlerde bulunacak maliyet tasarruflan ile dengelenmelidir.

b) Stratejik istisnalar1 hari¢ olmak lizere, maliyetleri, hedef maliyetlerini

asan Urlinler tiretilmemelidir.

c) Fiilen iretime gecis, hedef maliyete gergekten ulasildig:

garantilendiginde baglamalidir.
Asagda bu ilkelerin agiklamalar1 yer almaktadir.
3.2.2.1. Dengeleyici Tasarruflarin Bulunmasi

HMY stireglerinde, kalite ve oOzellik artiglarimin maliyet artiglan ile
sonuglanmasina miisaade edilmemektedir. Bundan dolayi, herhangi bir yeni

alternatif sonucunda maliyet artiglart kaginilmaz ise, tasarim ekibi, yeni tirlin hedef
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durumundadir. Bu husus, montaj y6nteminin degistirilmesi [Ornegin,
Yerine Kaynatmanin Tercihi], montaj zamaninin azaltilmasi, daha ucuz vey%; algi
az malzeme kullamlmasinin temini v.b. gibi yollarla gergeklestirilmektedir.
Onemli olan, bir alandaki maliyet artiglarimi baska alanlardaki tasarruflarla

dengeleyebilmektir.
3.2.2.2. Kérsiz Uriinlerin Uretilmemesi

HMY sistemi genel kuralinin giiglendirildigi ikinci ilke, uygun miktarda kér
olusturmayacak {irlinlerin {iretimine izin verilmemesidir. Bir diger ifadeyle, hedef
maliyetlerinin iiretimine miisaade etmedigi Uriinler {iretime gonderilmemektedir.
Baz stratejik degerlendirmeler istisna edilirse, irlintin fiilen tiretimi konusunda

belirleyici etmen, hedef maliyetinin tutturulmasidir.
3.2.2.3. Uretime Gegisin Yonetimi

Hedef maliyete ulagilip, iritin tasarimi tamamlandifinda -tasarimindan
iirctime gegigin bir pargas: olarak- iiriiniin hedef maliyeti standart maliyeti ile
kargilagtirilmaktadir. Ciinkii, hedef ve standart maliyet arasinda farklar
bulunabilmektedir. Hedef maliyet, tasarim agamasinda {iriiniin beklenen maliyetidir.
Halbuki standart maliyet, {irliniin tiretim asamasinda beklenen maliyetidir. Hedef
maliyetler {iretimin tiim detaylar1 bilinmeden 6nce belirlenir ve dolayisiyla iiretimin
giincel kosullariyla iligkili maliyetleri yansitmakta yeterli olmayabilirler. Halbuki

standart maliyetler tlim giincel kosullara uyarlanmig maliyetlerdir.

Normal olarak, iirlin standart maliyetinin hedef maliyetine esit ya da az
olmasi beklenir. Standart maliyetler hedef maliyeti agarsa, firma, hedef maliyet ile
esitleninceye kadar iiretim maliyetlerini azaltict onlemler almaktadir. Uretim
asamasinda standart maliyetlerle hedef maliyetler uyumunu izlemek muhasebe
béliimiiniin gorevleri arasinda bulunmaktadir. Uretim maliyetleri hedef maliyete
esitlendiginde ya da daha da azaltildiginda, lirline 6zgii maliyet indirim ¢abalan

durdurulmaktadir. Enflasyon ya da benzer nedenlerle maliyetlerin artmasi



durumunda, parga maliyetlerini hedef maliyetleri diizeyine ¢ekecek yolléf blﬂmalan SpLE
icin tedarikgilere baski uygulanmaktadir. Montaj maliyetlerinin artmasi durumunda,
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da, benzer bir baski montaj {initelerine y6neltilmektedir.

3.2.3. Genel Kurali Hafifletici Bazi Durumlar

HMYS gergevesinde “Hedef Maliyet Asla Asilmamalidir” genel kuralin
ihlal edildigi 6rnek durumlar agagidaki sekilde analiz edilebilmektedir.

Tek iiriin bakig agisinin yeterli olmadigi durumlar genel kuralin ihlal edildigi
drneklerden biridir. Tek tirtin bakis agist bir {irliniin digerlerinden bagimsiz oldugunu
kabul etmektedir. Halbuki bu durum ¢ogu {iriinler i¢in gegerli olmamaktadir. Bir
iirliniin kullamlmas1 bagka iirlin veya driinlerin satin alinmasini zorunlu hale
getirebildigi gibi, baz1 iiriinlerin satin alinmasina da son verebilecektir. Tek iiriin
bakis agisinin yeterli olmadigi durumlar, genel olarak, bir lirliniin satin alinmasiyla
birlikte bagka iiriinlerin kullaniminin zorunlu hale geldigi durumlardir. Sayet bir iiriin
bagka iirlinlerin kullanimimi artiracaksa, ¢ok iiriin bakis agisiyla degerlendirilmek
durumundadir. Yani, bu {iriiniin hedef maliyetine ulasilamadi diye {iretiminden
vazgecilmemekte, tiiketimine sebep olacagi diger {rilinlerle  birlikte
degerlendirilmektedir. HMY sistemi genel kuralinin uygulanmas: bu iiriin igin terk

edilmektedir.

“Hedef Maliyetler Asla Asilmamalidir” genel kuralinin ihlal edildigi diger
bir 6rnek, énder diriinler [Flagship Products] s6z konusu oldugunda gériilmektedir.
Bir {iriin, gelecekteki teknolojileri belirleyici ve pazar payim koruyucu 6zelliklere
sahip olmast durumunda, 6nder tirlin olarak nitelendirilmekte ve bu tiir {iriinlerin

tiretilmesi s6z konusu oldugunda genel kural ihlal edilmektedir.

Genel Kurali ihlal edici bir diger durum, yogun rekabet ortaminin
gerceklerinden ¢ikarilabilmktedir. Firmalar arasi rekabette tiriinli piyasaya sunma
zamani belirleyici ise, gecikmeler rekabetgi pozisyonun kaybedilmesi ile
sonuglanmaktadir [Hamel ve Prahald, 1994, s. 110]. Bu duruma imkan vermemek
i¢in, hedef maliyete ulagilmadig: halde iirlin piyasaya sunulmaktadir. Dolayisiyla




olmasina ragmen, hedef mahyetl temin edici ¢aligmalar surdurulmektedxr

Stratejik Uiriin nitelendirmesi, genel kuralin uygulanmamasim geciktirebilir
orneklerin sonuncusu olmaktadir. Firmalar, mevcut ya da gelecekteki pazar payi,
karlilik, teknoloji vb. faktorler bakimindan stratejik olarak degerlendirilen firiin

hedef maliyetlerinin agilmasi1 durumunda da genel kural ihlal edebilmektedirler.

3.3. Hedef Maliyete Ulasma

Hedef maliyete ulagmak igin gerekli olan maliyet indirim hedefi
belirlendikten sonra, bir sonraki goérev, hedefe ulasacak yollar bulmaktan
gegmektedir. Bu noktada bir ¢ok miihendislik teknigi yardimci olabilmektedir.
Bunlar; Deger mithendisligi [Value Engineering] Uretim ve Montaj igin Dizayn
[OMID] [Design for Manufacture and Assembly] ve Kalite — Fonksiyon
Bigimlendirmesi [Quality Function Deployment] [QFD].[*] teknikleridir.

Deger miihendisligi [DM] ¢abalarinin amaci, iiriin maliyetlerini azaltirken
kalite ve fonksiyonellik artig1 saglamaktir. Uretim ve Montaj igin dizayn [UMID]
yaklasimi gergevesinde, fonksiyonellik belirlenen diizeyde tutulmaya c¢alisilirken -
tasarim ¢abalarina odaklamlarak- maliyetler azaltilmaya c¢aligilir. Kalite fonksiyon
bigimlendirmesi teknikleri gergevesinde ise, tasarim ¢abalarinda karsilanamayan
miigteri ihtiyaglarimin giderilmesi gabalarina yogunlagilmaktadir. Yasamsal iiglii
karakterlerinin {i¢lini birden -es zamanh olarak- ilgilendirdigi icin yukarida

belirtilen tekniklerden en 6nemlisi deger miihendisligi teknigidir.

* Bu teknikler beginci béliimde ayrintili olarak agiklanacaktir,
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4. BOLUM:

PARCA pI"JZEYiNDE HEDEF MALIYET
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Bu béliimde, hedef maliyet yonetim siireglerinin son basamag1

parga diizeyinde hedef maliyet yonetimi [Component Level Target Costn’tg] konufan
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acgiklanmaktadir. St

4. PARCA pi‘JZEYiNDE HEDEF MALIYET
YONETIMI

Hedef maliyet yonetimi siirecinde; iiriin diizeyinde hedef maliyet yonetimi
islemlerinin tamamlanmasi, stiregteki {igiincli ve son asama olan parga diizeyinde
hedef maliyet yonetimi [PDHMY] [Component Level Target Costing] islemlerinin
baslamasi anlamina gelmektedir. HMYsiireclerinin bu sonuncu asamasinda, iiriin
diizeyindeki hedef maliyetler, iiriinii olugturan pargalara dagitilmaktadir. Boylece
firmanin disardan temin edecegi pargalar igin alig fiyatlar1 belirlenmis olmaktadir
[Boer ve Ettlie, 1999, ss.49-54].

PDHMY siireglerinde, firmanin tedarikg¢ilerince temin edilecek parga ve
diger girdilerin fiyatlan belirlenmekte ve pargalarin daha diigiik maliyetle temini
icin tedarikgilerin yaraticiliklarina odaklanilmaktadir. Bu amaca ulagmak igin
tasarimcilar, tedarikgiler ve miisteriler arasinda igbirligi olusturulmasi gereklidir
[Kato ve Boer, 1995, s5.39-52]. Bu isbirligine iliskin iligkiler firmalar arasi
maliyetleme  [Inter-Organizational  Costing] prensipleri  gergevesinde

gerceklestirilmektedir.

PDHMY siireci dort kisma aynlabilir. [lk kistmda onemli iiriin
fonksiyonlarimn, ikinci kisimda da fonksiyonlar1 olusturan pargalarin hedef
maliyetleri belirlemektedir. Ilgili pargalar igin tedarik¢i se¢imi {igiincii asamada,
yaraticiliklarindan  dolay: tedarikgilerin  6diillendirilmesi de son agamada
gergeklestirilecek faaliyetler olarak belirlenmektedir. S6z konusu asamalar
agagidaki sekil yardimiyla 6zet olarak gosterilebilmekte [Sekil 4.1] ve agagidaki
aciklamalar; s6z konusu asamalarda yapilan islemlerin  incelenmesini

amaglamaktadir.



Tarihi Parga Maliyeti
Maliyet Indirim Yiizdesi
Tedarikgi Segimi Fonksiyon
A Parga Hedef Maliyeti €<—> Hedef
) = Maliyeti
On- Firmalann Yenilik
riler U
fligkileri Tabam Yaraticih
Siirdilrme Genigletme Tegvik
Etme Tasarim
Amaglan
Tarihi Parca Maliyeti

Sekil 4.1 : Parca Diizeyinde Hedef Maliyet Yonetim Siireci
Kaynak : Cooper, R; Slagmulder, R. [1997] Op. cit., s. 140.

4.1. Onemli Uriin Fonksiyonlarmin Hedef
Maliyetlerinin Belirlenmesi

Uriiniin hedef maliyeti belirlendikten sonra, {iriinii olusturan pargalar i¢in de
hedef maliyetler belirlenmektedir. Bu siireg, sisteminin ikinci amacini yani,
firmanin  i¢inde bulundugu rekabet baskisim1 tedarikgilere yansitmayi
amaglamaktadir [Newman ve Mckeller,1995, ss.13-20]. Bu amacin gergeklesmesi,
yatay olarak birbirine entegre olan yalin tesebbiisler bakimindan son derece
Onemlidir. Yalin tesebbiisler, tiriinleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 pargalarin énemli bir
boliimiini dis tedarikcilerden temin etmektedirler[’]. Dis tedarikgilere yiiksek
diizeyde bagimlilik -firma bagaris1 agisindan- tedarikg¢i iligkilerini 6nemli bir

konuma yiikseltmektedir [Lee, 1994, ss.1-4].

Yalin tegebbiislerin olduk¢a esnek olmalarini ve ekonomik kosullardaki
degisikliklere kisa siirede adapte olmalartm1 temin eden yatay entegrasyon

[Horizontal Integration], aym1 zamanda, tedarikgilere de giiven olusturmaktadir.

* Toyota ihtiyag duydugu pargalarin % 70’ini, Komatsu ise % 80’ni di§ tedarik¢ilerden temin
etmektedir [Cooper, R; Slagmulder, R. [1997]. Op. cit., s.141].
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kazanmaktadir. Uriinler kompleks olduklarinda, parga diizeyinde hedef mallyetleﬁ’f?

siireci, oncelikle 6nemli iirtin fonksiyonlarinin hedef maliyetlerinin belirlenmesi
sonra da fonksiyonlari olugturan parga hedef maliyetlerinin belirlenmesi sirasiyla

gergeklestirilmektedir.
4.1.1. Tasarim Takiminin ve Sef Miihendisinin Rolii

Onemli firiin fonksiyonlarinin belirlenmesi, tasarim siireglerinin bir dereceye
kadar birbirlerinden kesinlikle ayrilabilmesine imkan saglamaktadir. Genel olarak,
her bir fonksiyonun tasarimi, stirekli olarak bu fonksiyonun tasariminda g¢aligan
takimin sorumluluguna verilmektedir. Tasarim takimlari, genellikle, iiretim, tedérik,
pazarlama vb.gibi birimlerin temsilcilerini de ihtiva etmektedir [Tatikonda ve

Tatikonda, 1994, ss. 22-28].

HMY sisteminin uygulandifi ¢ogu firmada, tasarim islemleri, sef
mithendisin ve ilgili bsliim yoneticisinin sorumlu oldugu matriks bir 6rgiitlenme
cercevesinde  gergeklestirilmektedir. Matriks yapilanmadan maksat; iiriin
tasarimunin, triinle ilgili beklentisi bulunan tiim ilgililerin beklentilerini temin

etmesini saglamaktir.

Uriin tasariminin  genel sorumlulugunu, {riiniin temel 6zelliklerini ve
fonksiyonlarini belirleyen sef miihendis ve iirlin yoneticisi Ustlenmektedir. Yeni
iriin geligtirmede Onemli bir rol oynamalarina karsin, sef miihendisler nispeten

kiigiik tasarim takimlarinca desteklenmektedirler.

Belirtilmeye ¢alisilan matriks yapilanmanin bazi avantajlari séz konusu
olmaktadir. Bunlardan biri, tasarum departmanlarinda tasarim siireglerini koordine
etmekle sorumlu gef mithendislerin bulunmasidir. Tasarim béliimleri nispeten 6zerk
tutulmaktadir. Her bir tasarim boliimiindeki tiim projelerde uzman alig verigine .
imkan saglamasi bakimindan, tasarim takimlarinin 6zerkligi ¢ok Onemli olarak
degerlendirilmektedir. Matriks yapilanmasinin dogurdugu, tasarim takimlan

u [
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arasindaki gerilim ve c¢atigmalar yenilikci- yaratici sonuglar bakimindan yararli

goriilmektedir.

Matriks yapilanmamin bir diger avantaji, her bir takimin Onemli {iriin
fonksiyonlar1 itibartyla farkli maliyet indirim hedefleri belirlemesinde
goziikmektedir. Tiim tasarim takimlarina egit maliyet indirim hedefleri géstermek
gergekei goriilirsede daha ¢ok, fonksiyonlarin ozeliklerine gore farkli maliyet
indirim hedefleri belirlenmesi yoluna gidilmesi daha gergek¢i olmaktadir. Ilgili
tartismalardan sonra, benzer eski iirlin veya tecriibelere dayanarak her bir tasarim
takimin sorumlu olacagi maliyet indirim hedefi ilgili sef miihendis tarafindan

kesinlestirilmektedir.
4.1.2. Uriin Fonksiyonlarinin Hedef Maliyetlerini Belirleme

Tasarim takimlartyla gériismeler [tartigmalar] sonucunda her bir énemli iiriin
fonksiyonunun hedef maliyetini kesinlegtirmek ilgili sef miihendesin sorumlulugu
olarak degerlendirilmektedir. Hedef maliyetler -fonksiyonla ilgili olarak- gegmiste
gerceklesmis maliyet indirim amaglan dikkate alinarak belirlenmektedir. Ornegin,
bir iiriin fonksiyonunun maliyetlerinde % 10 maliyet indirim hedefi
gerceklestirilmigse, yeni tiriin fonksiyonunu hedef maleyeti ile ilgili olarak soz

konusu oran kullanilabilmektedir.

Fonksiyon hedef maliyetlerini belirlerken kullanilan tek yontem elbette
gergeklesen maliyet indirim oranlarini esas almak olmamaktadir. Ozellikle, ilk kez
sunulacak bir {irtin fonksiyonunun hedef maliyeti belirlenirken kullanilan
yontemlerden birisi de pazar analizleridir. Pazar analizleri y6nteminde, fonksiyon
i¢in ne kadar 6deme yapacaklar1 miigterilere sorulmakta; bu parasal degerler hedef
maliyetin belirlenmesine esas kabul edilmektedir. Hedef maliyetin pazara dayali
olarak belirlenmesinin yol ag¢tig1 yararlardan biri, 6nceden esit olarak belirlenen
hedef maliyetlerin ayarlanmasina imkan saglamasidir. Ornegin, miisterinin takdir
ettigi fiyatin fonksiyonun iiretimine imkan saglamamasi durumunda, s6z konusu
fonksiyonun hedef maliyeti arttirtip diger fonksiyonlarininki azaltilmak suretiyle

yeni bir diizenlemeye tabi tutulabilmektedir.
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Yeni iiriiniin hedef maliyetini belirlerken, tiim fonksiyonlarinin maliyetini
toplayarak iiriin hedef maliyetini belirlemeye alternatif bir yaklasim; mevcut liriin
maliyeti ile yeni {iriin maliyeti arasindaki farki belirlemektir. Bu durumda, yeni
modelin hesaplanan maliyeti, mevcut model maliyeti tizerine yeni modelin ihtiva
ettigi tasarim degisikliginin ortaya ¢ikardigi maliyetler eklenerek bulunmaktadir. Bu
yontem kullamildiginda, her fonksiyonellik artisi igin temel olan bir onceki
fonksiyonun maliyeti ve fiyati hazir bulunmaktadir. Hedef maliyetin bu sekilde
belirlenmesi, her bir fonksiyon karliliinn belirlenmesine de imkan saglamaktadr.
Maliyet planlamasini tasarimdan Once baglatmasi, daha az sikintili olmasi, daha
dogru sonuglara imkan vermesi ve ilgili béliimlerin maliyet olusumunu anlamalarina

imkan saglamast, bu yontemin diger yararlar arasinda sayilmaktadir.

Sef mithendisler; gerek tarihi [Gergeklesmis] maliyet indirim oranlarina
gerekse pazar analizlerine gore belirlenmis hedef maliyetleri bazi nedenlerle
degistirmek durumunda kalabilmektedirler. Bunlardan ilki, tarihi maliyet indirim
oranlarinin istenilen diizeyde maliyet indirimine imkan saglamamasi halidir. Bu
durumda, sef miihendis ile ilgili fonksiyonun tasarim sorumlusu goriismelere devam
etmekte ve bu gorlismeler, istenilen maliyet indirim hedefine ulagilincaya kadar

devam ettirilmektedir.

Ikincisi, bir fonksiyonun nispi Gneminin bir iirtinden digerine degismesi
durumdur. Yine sef mithendis, fonksiyonun degisen 6nemine gore hedef maliyetini
degistirmektedir. Ornegin, yeni model bir otomobil igin daha spor ve sessiz siiriis
fonksiyonlarinin 6nemli olmasi durumunda, sef miihendis bu fonksiyonlarin hedef
maliyetini artirarak 6nemi azalan fonksiyonlarin maliyetini azaltmak suretiyle yeni

bir dengeye ulasabilmektedir.

Sef miithendislerin fonksiyon hedef maliyetlerine miidahalesini gerektiren
ticlincti neden, teknolojik degismelerdir. Bu miidahale, yeni teknolojinin eski
teknoloji kogullarinda belirlenen tarihi maliyet indirim oranlarim tiimiiyle anlamsiz
kilmas1 durumunda s6z konusu olmaktadir. Teknolojinin tiimiiyle degismesi
durumunda, bir tarihi veri olmadig i¢in, maliyet indirim oranini belirlemek daha da

giiclesmektedir.
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HMY uygulamalar: ¢ergevesinde parga diizeyinde hedef maliyetler [PDHM)]
belirlenirken giivenlik faktorii ya da liretim miidiirii i¢in rezerv olarak adlandirilan
bir pay daima hesaba katilmaktadir. Bu pay1 ayirmaktan maksat; tasarimla iligkili
olan ve ancak liretim agamasinda ortaya ¢ikan maliyet artiglarim
dengeleyebilmektir. Genellikle, liretim agamasinda maliyet artislar: olmasina Kargin,
parca diizeyindeki hedef maliyetin iirlin diizeyindeki hedef maliyete esit olmasi
halinde, s6z konusu rezervin hedef maliyet yonetimi genel kuralimn géz ardi
edilmesine yol agacagi diisiinilebilir. Uygun rezerv belirlemek suretiyle HMY
sistemi genel disiplininin bozulmasina miisaade etmemek miimkiin olabilmektedir.
Rezerv miktarim1 belirlemekte sef miihendisin sorumluluguna verilmektedir.
Uretimde meydana gelebilecek maliyet artislari nedeniyle ayrilan rezerv miktar,
tiriin hedef maliyetinin % 5°i ile % 10’u arasinda degismektedir [Cooper ve
Slagmulder, 1997, s.148].

Uretim miidiirii igin ayrilan rezerv; par¢a diizeyinde hedef maliyetler,
montaj hedef maliyetleri ve dolayl iiretim hedef maliyetleri toplaminin, iirlin

diizeyinde hedef maliyet toplamindan ¢ikarilmas: suretiyle bulunmaktadir.

Uretim Uriin ) Dolayh
Miidiird Diizeyind Montzy Ureti
tidiir eyinde retim
o = Y% | [PDHM]+ |Hedef | +
I¢in Hedef Maliyet . Hedef
.. Maliyet o
Rezerv (UDHM) Maliyeti

Rezerv hesaplamasi, parga diizeyinde hedef maliyet ydnetim siirecinde bir
bagka agamayi baglatmaktadir. Sef miihendis rezervin ne kadar olacagina karar
vermek durumunda kaldiginda, séz konusu hesaplama parga diizeyinde hedef
maliyet belirlenmeden 6nce gergeklestirilmektedir. Rezerv, {iriiniin igerdigi 6nemli
fonksiyon ve pargalara dagitilirken, iiriin diizeyi diginda rezerv olusturumasina izin
verilmemektedir. Rezervi olusturmaktan maksat; fonksiyon ve parga diizeyinde
degil, iirlin diizeyindeki maliyet artiglarina hazirlikli bulunmaktir. Rezervin
fonksiyon ve parga diizeyinde de olusturulmasi, HMY disiplininde bir gevseme

olugmasi ve genel kural etkinliginin azalmasina neden olabilecektir.
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Un’inﬁn tiretimi baglayrp beklenen maliyet fazlaliklari gergeklestiginde,
HMY genel kuralinin ihlali yerine, maliyet fazlaliklari olusturulan rezervden
kargilanmaktadir. Maliyet fazlaliklan rezervi asmadigi siirece, iiriin, hedef

maliyetine tiretilmis olmaktadir.

Rezervin tamamen kullanilmamasi durumunda, bakiye rezerv ilave iiriin
fonksiyonlar1 ya da ilave reklam harcamalan igin kullanilabilirken, rezervin
yetmemesi durumunda, iiriin maliyeti hedef maliyetini asacag1 i¢in ya tiretiminden
vazgecilmekte ya da lirline 6zel Kaizen gabalar1 gergeklestirilerek hedef maliyete
ulasilmaktadir [Monden ve Hamada, 1991, ss. 16 — 25].

Urlin diizeyinde Hedef
Pazar Giidiimlii Hedef Maliyet Yonetimi Maliyet Yénetimi

Hedef Hedef Miisaade
Satig Kér Edilir
Fiyati Marji Mk Maliyet

Stratejik
Maliyet
{ndirim
Hedefi
? Parga Diizeyinde Hedef Maliyet Yonetimi

Pazar
4D

Kosullan

Uriin Fonksi Uretim Parga g:
Hedef © yon ¢p | Mudir Hedef R
Maliyeti Hedef tligin “© Maliyetl ikg
Y Maliye rezerv eri iler
tleri

Hexf
Maliyet
Indirim
Hedefi

*

Mevcut
Maliyet

Sekil 4.2 : Toplu Halde Hedef Maliyet Yonetim Sistemi Siirecleri [iiretim
miidiirii icin rezerv dahil]
Kaynak : Cooper, R; Slagmulder, R. [1997]. Op. cit.,s. 150.
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Onemli trriin fonksiyonlarimun hedef maliyetleri belirlendikten sonra, grup - |
parcalara ve diger pargalara uygun olarak dagitilmaktadir. Onceden de belirtildi%i
gibi, hedef maliyeti pargalara dagitmaktan maksat; tedarikgiler kanaliyla temin
edilecek pargalarin fiyatilarim belirleyebilmektir. Uretim miidiirii i¢in rezervi de

ihtiva eden HMY siiregleri toplu olarak gekil 4.2 yardimiyla gériilebilmektedir.

4.2. Parca Hedef Maliyetlerini Belirleme

Uriin pargalarinin hedef maliyetleri, tasarim takiminin iiriin pargalarin
belirledigi asamada tespit edilmektedir. Parga diizeyinde hedef maliyetleri belirleme
siireci, bir ¢ok bakimdan énemli iiriin fonksiyonlarinin hedef maliyetlerini belirleme
siireci ile benzesmektedir. Bu siireg {i agamadan olusmaktadir. Ilk asamada,
gergeklesmis [tarihi] parga maliyetleri yeni pargalarin maliyetini hesaplamada bir
referans olarak kullamilmaktadir. Ikinci asamada, tedarik¢i segim kriterleri
belirlenmekte ve nihayet iglincli agsamada, kriterlere uygun tedarikgilerin segimi
gergeklestirilmektedir. Parga diizeyinde hedef maliyetler -genel olarak- tasarim

takimlar1 bazen de sef miihendisler tarafindan belirlenmektedir.
4.2.1. Tasarim Takimlar1 ve Sef Miihendisin Onemi

Onemli tiriin fonksiyonlarinin maliyetini, fonksiyonlar: olusturan pargalara
dagitmak, ilgili fonksiyonu tasarlayan tasarum takiminin sorumlulugunda ise de,
bazen sef miihendis, iiriinden bekledigi amaglarin gerceklesmesi adina, siiregle
ilgilenmektedir. Asagida, parga hedef maliyetlerini belerleme siirecinin agamalarina

iliskin ayrintili agiklamalar yer almaktadir.
4,2.2. Tarihi Parca Maliyetlerinin Kullanimi

Par¢a diizeyinde hedef maliyetleri belirlemek ig¢in kullanilan bir Kkag
yontemden birisi, fonksiyonel analiz digeri de verimlilik analizidir. Bu tekniklerden
hangisinin kullanilacagim pargalarin temin edilme bigimi belirlemektedir. Pargalarin
hedef maliyetlerini, fonksiyonel 6zellikleri temelinde belirleme siireci olan

fonksiyonel analiz [Yoshikawa et. al., 1994, ss. 53-64] yontemi, dis tedarikgilerin
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tasarlay1p iirettigi pargalar i¢in kullamlmaktadir. Ciinkii, fonksiyonel analiz siiregleri

pargalann iiretim prosesleri hakkinda detayli bilgilenmeyi gerektirmemektedir.: ~ -

Parga hedef maliyetlerini {iretim prosesi temelinde belirlemeye ¢aligan
verimlilik analizi yontemi, {iretim stiregleri hakkinda derinlemesine bilgilendirmeyi
gerektirdigi icin, firma veya firmaya bagh taseronlarin tasarlayip tirettii pargalar

icin kullanilmaktadar.
4.2.2.1. Fonksiyonel Analiz

Fonksiyonel analiz; her bir tirtin fonksiyonu ya da pargasinin esas ve ikincil
fonksiyonlarmin ve bunlarin nasil gergeklestirileceginin analizi ile baglamaktadir.
Mesela, motor sogutma sisteminin esas fonksiyonu motoru g¢alisma sicakliginda
tutmaktir. Yan fonksiyonlar, tasarimcilarin esas fonksiyonlarn gergeklestirme
bigimlerinin sonuglarnidir. Ornegi motor sogutma sisteminin yan fonksiyonlarindan

biri otomobil kabinini 1sitmasidir.

Stiregteki ikinci agama, her bir tiriin fonksiyonunun esas fonksiyonunu nasil
gergeklestireceginin belirlenmesidir. Motor sogutma sistemi 6rnegimizde bu durum,
sogutma kapasitesinin belirlenmesidir. Esas fonksiyonellik genellikle birf;ok
belirleyici tarafindan belirlenmekte ve bunlarin dnemlilikleri birbirinden farkli
olmaktadir. Belirleyiciler, iiriin fonksiyonunu olugturan 6nemli pargalarin fiziksel
ozellikleriyle iligkili olmak durumundadir. Radyatér, fan ve elektrik motorundan
olusan motor sogutma sistemi Ornegine dondiigiimiizde, sogutma kapasitesini
belirleyen en 6nemli faktoriin, radyator ylizey alami oldugu gériilmektedir. Fan
biiytikligt ikinci onemli faktor iken, fan donme hizi, sistemdeki su miktar1 ve gevre

sicaklig1 6nem bakimindan bunu takip eden faktorler olmaktadir.

Fonksiyonel analiz stirecindeki tligiincii asama, pargalarin hedef fiziksel
ozelliklerini belirlemek maksadiyla, parga fonksiyonlarina ve fiziksel 6zelliklerine
iliskin bilgileri degerlendirmektir. Parga fonksiyonuna 6rnek olarak motor sogutma
sistemindeki radyator, fiziksel 6zelligine 6rnek olarak da 6rnegin radyatér ebad:

ornek olarak gosterilebilir. Parganin hedef fiziksel 6zelliklerini belirlemeden
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maksat, ilgili fonksiyonu yerine getirecek minimum parga ‘ ebadim
belirleyebilmektir. Fonksiyonel analiz i¢in gerekli olan bilgiler fonksiyapel
tablolardan elde edilmektedir. Pargamin hedef fiziksel &zellikleri, firmanin -
kullandig: tiim benzer pargalarin en 6nemli belirleyici 6zellikleriyle, par¢anin esas
fonksiyonuna  iliskin  yetenekleri  birlikte  degerlendirilmek  suretiyle

belirlenmektedir.

Bu degerlendirme sonucu, mevcut pargalarin ortalama ve minimum o&lgiitleri
belirlenmis hale gelmektedir. Ortalama 6lciitler dogrusal regrasyon ya da diger
istatistiki tahmin y&ntemleri kullanilarak belirlenirken, minimum 6lgiileri gésteren
dogru, mevcut parcanin en etkin boyutlarim goéstermektedir. Minimum o6lgiitleri
gosteren dogru ve yeni parga igin istenilen fonksiyonellik, parga fonksiyonalitesinin
en Gnemli belirleyicisine iligkin hedef fiziksel 6zellikleri belirlemek igin
kullamlmaktadir [Sekil 4.3].

En az

Ortalama

Hedef Ebat

Birincil Belirleyicinin Ebati

<

Hedef Maliyet

Sekil 4.3 : Birincil Belirleyicinin Maliyeti
Kaynak : Harward Business School Case 194 — 037.

Her bir 6nemli parganin hedef maliyeti benzer bir siiregle belirlenmektedir.
Bu siireg; mevcut pargalarin esas fonksiyonuna iliskin en 6nemli belirleyici
biiyiikliigiinii [Ebadim v.b.] maliyetleri ile karsilagtirir. ilgili maliyet ve [Radyator
Yiizey Alani] fiziksel karakterlere iliskin bilgiler, maliyet tablolarindan elde
edilmektedir. Pargalarin hedef maliyetleri, firmanin kullandig: tiim benzer pargalar

icin, maliyetleriyle fiziksel 6zellikleri g6z 6niinde bulundurularak belirlenmektedir.
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Bir fonksiyonu olugturan diger 6nemli pargalarin hedef maliyetleri de ayni -

siiregler tekrarlanarak hesaplanmaktadir. Ornegin sogutma sistemdeki fanin he({éf .

maliyeti; motor sogutma sistemindeki sogutma kapasitesine karsilik gelen fan ebadi ;
tespit edilerek ve sogutma kapasitesi ile fan ebadi arasindaki iligkinin minimum ve
ortalama degerleri belirlenerek gergeklestirilmektedir. S6z konusu sogutma
kapasitesini gergeklestirecek minimum fan ebadi, hedef fan ebadidir. Fan ebatlar
ile fan maliyetlerinin karsilagtirilmasi da minimum diizeydeki fan maliyeti ve fan

ebadinin, dolayisiyla da hedef fan maliyetinin belirlenmesi i¢in kullanilmaktadir.

S6z konusu siireg bir sistemi ya da fonksiyonu olugturan tim onemli
pargalar igin tekrarlanir. Biitlin pargalarin hedef maliyetleri belirlendiginde, parga
hedef maliyetlerinin toplami sistem ya da fonksiyon hedef maliyeti ile
karsilastirilmaktadir, Parga hedef maliyetleri ile fonksiyon ya da sistem hedef
maliyetlerine esit ya da kiiglik oldugu siirece parca hedef maliyetleri kabul

edilmekte, aksi durumda bu dengeyi saglayacak ilave analizler yapilmaktadir.
4.2.2.2. Verimlilik Analizi

Verimlilik analizi, yeni lirlinlerin pargalarina iligkin tiretim prosesini detayli
safhalara ayirmaktir. Paslanmaz gelik bir metal lizerinde 10 mm. ve 5 mm.
derinliginde bir delik agmak s6z konusu prosesin bir safhasina 6rnek olarak
gosterilebilir. Detaylandirilmis her bir iiretim asamasinda yapilan iglemlerin
maliyeti, maliyet tablolarindan alinan verilerle hesaplanmaktadir [Yoshikawa et. al.,
1990, ss. 30 — 37]. Maliyet tahmincileri, maliyet tablolarini {iretimin birim
fiyatlarim hesaplamak igin kullanirlar. Genellikle maliyet tablolari, bes 6nemli
iretim asamasint kapsayacak sekilde olusturulmaktadir. Bu agamalar; imalat,
kaplama, grup montaj, isleme, genel montaj olup; her bir safhadaki diger
maliyetlere iliskin makine oranlarini detayli olarak kapsamak durumundadir.
Oranlar; is¢ilik, elektrik, tedarik¢i ve amortisman maliyetleri g6z Oniinde

bulundurularak belirlenmektedir.

Maliyet tablolarindaki oranlarin tam sekli analiz edilen iiretim agamasinin

tiirine bagli bulunmaktadir. Ornegin, presleme safhasinda, maliyet tablosu hem her
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bir vurusun maliyetini hem de her bir makine ¢aligma saati basina diisen mali‘}iét;ler‘i:";. ‘

kapsamaktadir. Maliyet tablolann olduk¢a detaylandirilmig tablolar olup; her bir

tretim safhasi1 ve bu asamada yapilan islemlerin maliyetini belirleyen verileri
icermektedir. [Yoshikawa et. al., 1990, ss. 30 — 37]. Biitge yOnetimi i¢in kullanilan
temel maliyetlerden ziyade, maliyet planlamasi i¢in kullanilan maliyet tablosu, her
bir tiiretim hattindaki direkt iscilik ve endirekt [Genel Uretim Maliyetleri]

maliyetlerden olugan {iretim maliyetlerini gostermektedir.

Verimlilik analizlerinde, yeni triin fonksiyonlarinin tiretim prosesindeki
temel agamalar1 analiz edilmekte ve maliyetlerinin toplami fonksiyonun hedef
maliyeti ile kargilagtinnlmaktadir. Beklenen maliyetlerin ¢ok fazla olmasi
durumunda, bolim sorumlusu her bir {iiretim safhasindaki maliyet indirim

hedeflerini belirlemek durumundadir.

Bir iiriindeki par¢a sayisi ¢ok fazla oldugunda, parga diizeyinde hedef
maliyet belirleme maliyetlerini azaltacak teknikler kullanmak zorunluluk haline
gelebilmektedir. Bu zorunluluk ortalama 20.000 parga ihtiva eden otomobil gibi
tirlinlerde daha bir garpici hale gelmektedir. Benzer pargalar ayn1 grupta toplamak
ve hedef pargca maliyetlerini bu pargalar i¢in belirleyerek, benzer digerleri i¢in

genellestirmek bu durumda kullamilan yoéntemlerden en yaygin olandir. ['].

4.3. Tedarikgi Iliskilerine iliskin Baz Uygulamalar

Tedarikg¢i- anafirma iligkilerinin diizenlenmesine ynelik uygulamalar, genel
olarak, fedarikgi iligkilerinin stirdirilmesi, tedarik¢i agwun genigletilmesi ve
tedarikgi yaraticihigimin tegviki bagliklarinda toplanabilmektedir. Dogal olarak,
igbirligine dayal1 uzun donemli iligkilerin gegerli oldugu is ortamlarinda
uygulandiginda, HMY sistemi daha etkin olmaktadir. Deger zincirinde [Tedarikgi
— Uretici — Tiiketici] siirekli yenilik ve maliyet indirimi kiiltiirii olusturmak olan
nihai amag; yalmza, tedarikgilerin alic1 — satict iligkilerini bir yatirnm kadar degerli
olarak degerlendirmeleri halinde gergeklesebilmektedir. Tedarik¢inin yenilik¢i iinii,

nispetinden daha yiiksek fiyatla mal satin alinacagini belirleyen en 6nemli faktdr



olmaktadir. Bu uygulamadan maksat; yenilik¢i tedarik¢ilerin muhafaza edllme§1m = o
ve artigini saglamaktir [Handfield 1999, ss. 59 — 82]. R

¥

Yenilik oramim yiikseltmek, yeni teknoloji ve Uretim ydntemlerinin
adaptasyonunu saglamak bakimlarindan firmalar, siirekli olarak yeni tedarikgiler
aramaktadirlar. Bu uygulamadan maksat; oldukga yaratict ve yenilik¢i ya da kayda
deger teknolojik uzmanlig1 olan firmalan belirleyebilmektir. Nihayet, ¢ogu firmalar
hem vyenilik¢iler hem de ilave maliyet indirimine tabi tutulacak alanlarin
belirlenmesi igin odiillendirmelerin yapildig: tesvik uygulamalan yapmaktadirlar.
Tegvikler, siparig edilecek pargalarinin tamamim1 ya da bir kismint s6z konusu

tedarikgiden temin etmek suretiyle gergeklestirilmektedir.

Degeri maksimize etme yakléslmlmn temel yarari, tedarik¢i gliglerini
devreye sokmasidir. Bu gercevede bazi firmalar, bir tedarik¢inin yaptig1 yeniligi -
hedef maliyetlere ulagmak ve kazang elde etmek bakimindan- diger tedarikgilerle
paylagmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde tasarim orjinalligi de ©nemli belirleyici
olmaktadir. Bir tedarik¢inin par¢a degerini artiran bir fonksiyonellik ihdas etmesi
durumunda, firmalar, bu fonksiyonu parga 6zeliklerine dahil etmektedir. Dogal
olarak, parcas:1 daha fazla fonksiyonlar igerdigi igin, yaratic1 tedarik¢i digerlerinden
daha fazla deger verilmeye hak kazanmaktadir. Bu yontemle tedarikgiler, firmaya
bagli Ar-Ge iiniteleri gibi ¢aligtirilmaya tegvik edilmektedir. Yeni fonksiyonun
parca Ozelliklerine dahil edilmesi, yeniligin diger tedarik¢ilere de yayginlagmasim
ve gelecekte aym deger zinciri igerisinde yliksek degerli pargalar tiretme

imkanlarinin yayginlagtirilmasini saglamaktadir.

4.4. Tedarikgilerin Se¢imi

PDHMY siirecinde alinan kritik kararlardan biri, pargalarin temin edilecegi
kaynaklarin belirlenmesidir. Tekliflerinin rekabetgiligi, firmalarin iinleri ve
parcalara getirdikleri yenilik derecesi tedarikgi firmalarin segim kriterleri
olmaktadir. HMY siirecinde teklifler, miimkiin oldugunca erken alinmakta ve

tekrarlayici bir siiregle PDHMY siireglerinde kullanilmaktadir.

* Bu yaklagimla bir otomobildeki 20.000 parga iki yada ii¢ grup halinde toplanarak 5.000 pargaya



Firmanin, miikkemmel tine sahip firmalarla iligkilerini siirdiirme istégg:i{‘ﬁde\n‘
dolay1, tedarikg¢i iinii dikkate alinmaktadir. Uzun siiredir iligki sﬁrdﬁrﬁlé‘hx'pifﬂ
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tedarik¢inin en diisiik teklifi vermesi ya da en yenilik¢i sonucu elde etmek ™

konusunda bagarisiz olmasi halinde, firma, bir kisim pargalar1 s6z konusu firmadan
temin ederek onu ¢diillendirebilmektedir. Temini distiniilen parga ile ilgili olarak,
tedarik¢inin tanittifi yenilik sayisi -parga ile ilgili olarak- firmanin degerini
etkilemektedir. Diger faktérler degismediginde, yenilik arttikga deger de
artmaktadir. Firmalar, yeniligi 6diillendirmek istedikleri igin, genellikle en yenilikgi

tasarimu tercih etmektedirler.
4.4.1. Tedarikgilerle Goriigmeler

Digardan temin edilen pargalarin hedef maliyetleri goriismeler yoluyla
olusturuldugu igin, tedarikgilerin teklif sunma stiregleri 6nemlidir. Siireg i¢ ve dig
tedarikgilerin tekliflerini firmaya sunmalan ile baglar. Cogu firmada, iriin
gelistirme stirecinin  ilk basamagi yeni model igin detayli parga listesinin
hazirlanmasiyla baglamaktadir. Boyle bir liste hangi parganin i¢ kaynaklardan hangi
pargalarin da dig kaynaklardan temin edileceginin analiz edilmesine imkan
saglamaktadir. I¢ ve dig tedarikgilere her bir parga ile ilgili 6zellikler ve potansiyel
talep miktarlar1 bildirilmektedir.Tedarik¢ilerden de pargalarla ilgili fiyatlan ve

teslim zamanlarin bildirmeleri istenilmektedir.

Her bir fonksiyonun hedef maliyeti ile maliyet indiriminden sonraki her bir
fonksiyonu olusturan pargalarin beklenen maliyetleri toplaminin mukayesesi, her
bir onemli fonksiyonun hedef maliyet sinirlarinda {iretilip {iretilmeyecegini
gostermektedir. Parga maliyetlerinin toplami hedef maliyetlerinden fazla
oldugunda, toplam parga maliyetleri kabul edilebilir diizeylere ininceye kadar ilave
maliyet indirim [Cost Reduction] imkanlarini belirlemeye odaklanilmaktadir. Her
bir parcanin hedef maliyeti tedarikg¢ilerin Gnerdigi fiyatlarla karsilastiriimaktadir.
Onerilen fiyat istenilen diizeyde ise kabul edilmekte, fiyatin yiiksek olmast

durumunda, anlagmaya ulagilincaya kadar ilave goriigmeler yapilmaktadir.

indirebilmektedir.

3k,



Bu goriismeler, yapilart geregi, tekrarcit bir yapiya sahip olup, g,mahyet :
yonetimi bakimindan oldukga giiglii bir mekanizma nltehglndedlrler[Coope ‘-""yew,.
Yoshikawa, 1994, ss. 51 — 62]. Goriismelerin yapisi tedarik¢i—firma 111$kller4bgmj;“
nispi 6nemine bagl bulunmaktaddir. Bazi firmalarin kimi tedarikgilere sermaye ve
tasarim  destekleri sagladiklar1  goriilmektedir. Bu desteklerden maksat;
tedarikcilerin, yeni ftriinler igin, gelismis pargalar tiretilebilmelerine  imkan
saglamaktir. Tedarikgi iligkilerinin daha az 6nemli oldugu durumlarda, tedarikgi

Snerilerinin en yiiksek degere sahip olam tercih edilmektedir.

Tedarikgi iligkilerinin nispeten daha az 6nemli oldugu tedarik¢ilerden temin
edilecek pargalar igin en az li¢ tedarikgiden, hedef maliyeti, kalitesi ve fonksiyonlar
bildirilen par¢amn bir prototipini getirmeleri istenmektedir. Prototip {iriinlerden en
yitksek degeri olan segilmekte ve ilgili firma ile sbzlesme yapilarak

6diillendirilmektedir.

HMY disiplinini siirdiirmek bakimindan, par¢a hedef maliyetleri son derece
ozel kosullarin varligi halinde rahatlatilabilmekte ve bu rahatlama son derece kisa
bir dénem igin gegerli tutulmaktadir. Parga hedef maliyetlerinde rahatlama
saglamanin son derece ender kosullarindan biri, tedarikgilerin uygun miktarda kar

etmelerini miimkiin kilmaktadir.
4.4.2. HMYS Genel Kuralimin Uygulanmasi

Pargalar i¢in hedef maliyet belirleme siirecinin tamamlanmasi, {irlin tasarim
siirecinde dnemli bir ¢abanin basanildigim gostermektedir. Yeni trtiniin beklenen
maliyeti artik par¢a ve fonksiyon maliyetleri toplanmak suretiyle hesaplanabilir hale
gelmis durumdadir. Parga ve fonksiyon maliyetlerinin toplami {iriin hedef
maliyetinden kiigiik ya da egit olmak zorundadir. Aksi takdirde yeniden tasarim
gerekli hale gelmektedir. Hedef maliyetleri konusunda herhangi bir problem
olmayan iiriinlerin nasil ve nerede fretilecegi belirlenmektedir. Uretimi
konusundaki kararlara yardimci olmak bakimindan, {irtintin detayli bir prototipi
hazirlanmaktadir.  Prototip ve tedarikgilerin maliyet hesaplamalarindan

yararlamlmak suretiyle sef miihendis, bu agamada, {irliniin iretim maliyetini



sunulmaktadir.

Boylece, HMYS genel kuralinin uygulanmasi tasarim siiregleri boyunca
devam ettirilmektedir. Tasarim ve {iretimin uyusmasi, yeni {rlin Uretim
maliyetlerinin aslinda hedef maliyet oldugunu dogrulamasi bakimindan 6nemlidir.
Boyle bir uyusum olmadiginda, hedef maliyet ile tretim maliyeti 6nemli Slglide
farkli olabilir ve bu farklilik tim hedef maliyetleme sistemini gegersiz
kilabilmektedir.

Sekil 4.5 yardimiyla da 6zet olarak gosterebilecegimiz, HMY sisteminin
liciincii agsamasi [Component — Level Target Costing] ile ilgili olarak 6zet bir

degerlendirme yaptigimizda asagidaki hususlar belirtmek miimkiin olabilecektir.

Uriin Fonksiyon Uretim Parga Tedarikgiler
diizeyinde diizeyinde miidirt diizeyinde
hedef [€—»  hedef [&P i¢in 4> hedef [P
maliyet maliyet rezerv maliyet

Sekil 4.4 : Parga Diizeyinde Hedef Maliyet Yonetimi

HMY sisteminin liglincli agamasinda, iiriin diizeyindeki hedef maliyetler
irini olugturan parcalara dagitilmaktadir. Bu asamanin amaci; firmanin iginde
bulundugu rekabetci baskisiyr tedarikgilere [Ig-Dis] aktarmaktir. Dis
tedarikgilerden temin edilecek pargalarin hedef maliyetleri tedarikgilerin sati§
fiyatlar1 olmaktadir. Béylece, HMY sisteminin sonuglarindan birini, alicilarin iiriin

satig fiyatini belirlemesi olusturmaktadir.

Uriin diizeyindeki hedef maliyetlerin pargalara aynstirilmas: iki 6nemli
asamada gergeklestirilmektedir. Birinci asamada {riin hedef maliyeti (riinii
olugturan onemli fonksiyonlara ayrngtirihirken, ikinci agsamada, fonksiyon hedef
maliyetleri fonksiyonu olugturan pargalara ayrigtiriimaktadir. Onemli fonksiyonlarin

hedef maliyetlerinin ve iiriiniin ana Ozelliklerinin belirlenmesi siirecini gef



miihendisler kontrol etmektedir. Yeni iirtin fonksiyonlarinin tasarimindangso,

dizayn takimlan ile goriigtiikten sonra, her bir 6nemli fonksiyonun hedef ml;}?% u’;gm
" _«_% kx
sef miihendis karar vermektedir. HMY uygulamalari ¢ercevesinde tasarim takim

o

hem sef miihendis hem de boliim bagkanlarina karsi sorumlu tutulmaktadirlar
[Matriks Yapilanma].

Matriks yapilanma, iiriinde, hem sef miihendis isteklerinin hemde tiim
iirtinlerde ortak olan tasarim felsefesinin yansitilmasina imkan saglamaktadir. HMY
sisteminin genel kurali [Hedef Maliyetler Asla Asilamaz], 6nemli fonksiyon hedef
maliyetleri toplamunin iirlin hedef maliyetine esitligi temin edilmek suretiyle

saglanmaktadir.

Ikinci asamada, tasarim takimlari, Snemli iriin fonksiyonlarinin hedef
maliyetlerini fonksiyonu olusturan parcalara dagitmaktadir. Par¢ca hedef
maliyetlerinin belirlenme bi¢imi, parganin, firma ya da tedarik¢i tarafindan
tasarlanmasina bagli bulunmaktadir. Par¢anmin firma tarafindan tasarlanmasi
durumunda miihendisler; tiretim prosesi hakkinda detayl1 bilgi sahibi olduklarindan
dolay1, tedarik¢i maliyetlerini azaltacak yontem ve 6nerileri belirleyebilmektedirler.
Aksi durumda, yani pargamin tedarikgilerce tasarlanmasi durumunda, firma
mithendisleri iiretim prosesi hakkinda detayli bilgi sahibi olmadiklan i¢gin, yalmzca
hedef maliyetleri belirleyebilmetke, nasil ulagilacagi  hususunda 6neri
getirememektedidrler. Sef miihendisler, genellikle, iiriin hedef maliyetlerinin
fonksiyon ve pargalara ayrilma islemiyle pek ilgilenmemektedirler. Ancak bazen
irlin ana Ozelliklerindeki pahali par¢a maliyetlerini belirledikleri goriilmektedir.
HMY sisteminin genel kurali, parga hedef maliyetleri toplami fonksiyon hedef

maliyetine esitlenmek suretiyle gii¢lendirilip, korunmaktadir.

Yeni trtin olusturma siirecinde alinan Onemli kararlardan birisi de
tedarikgilerin se¢imidir. Parca diizeyinde hedef maliyetler kismen goriismeler
yoluyla belirlendigi i¢in, tedarik¢i se¢imi gok 6nemli olmaktadir.Tedarik¢i se¢imini
dikkatli bir bigimde yo&netmek ve rekabetgi baskiyi onlara aktarmak suretiyle

firmalar, tedarikgilerin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmay: amaglamaktadirlar.



101

Tedarikgi yaraticilig, tiriin maliyetini azaltmak veya lirtin fonksiyonlarin artirmak
konusunda ¢ok gerekli olmaktadir [Cooper ve Yoshikawa, 1994, ss. 51-62].

Boylece, bir biitiin olarak HMY sistemi, belirlenen iiriin fonksiyonlarim ve
kalitesini elde etmek ve firmaya planlanan diizede kar saglayacak iiriin satis fiyatini
temin etmek amaglarina yonelik olarak tasarimeci yaraticihf: ile tedarikgi

yaraticilifini birlegtiren bir mahiyet kazanmaktadir.
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5. BOLUM :

HEDEF MALIYET YONETIM SiSTEMI
SURECLERINDE KULLANILAN TEKNIKLER
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Etkin bir maliyet ve kir yonetim teknigi olan hedef maliyet y6netﬁn Sistenii,
tek bagina kullanilan bir teknik degildir [Braxton, 1999, 5.45] Bu sistem gergevesinde
maliyetler ve Kkérlar yonetilirken, beraberinde kullamlan bir ¢ok teknikten
yararlanilmak zorunludur. Bu boliimde, hedef maliyet yonetimi uygulamalar
¢ergevesinde kullanilan teknikler agiklanmaktadir. Deger miihendisligi [Value
Engineering], Maliyet Tablolar1 [Cost Tables], Kalite — Fonksiyon Bigimlendirmesi
[Quality — Function Deployment] ve Fonksiyon Maliyet Analizi [Function — Cost
Analysis], firmalar aras1 maliyetleme [Inter-Organizational Costing] ve pargalara
aywrma yaklagimi [Teardown Analysis] gibi teknikler; bu gergevede kullanilan
teknikler in en 6nemlilerindendir. Asagida s6z konusu tekniklerin tanitilmasi yer

verilmistir.

5. HEDEF MALiYET YONETIM SiSTEMi
SURECLERINDE KULLANILAN TEKNIKLER

5.1. Deger Miihendisligi

Konunun basinda, deger miihendisligi [DM] ile ilgili tamim ve anlayisg
farkliliklarina deginmek yerinde olacaktir. Esas olarak Bati diislincesinin ['] sonucu
olan deger miihendisliginin Bati ve Japonya’daki tanimlar1 ve uygulamalari farklilik

gostermektedir.

3138 numarali Ingiliz standardi DM’ni; “Gerekli kalite ve giivenilirlik
sinirlarinda, belirlenmis bir amaca en ekonomik sekilde ulagmak i¢in mal ve
hizmetlerin maliyetlerini etkileyen [Belirleyen] faktorlerin sistemli ve disiplinler

asari incelenmesidir” seklinde tanimlamaktadir [ Yoshikawa et., al., 1994, s. 53].

“Gerekli islevlerini [Ozellikler] en karli bir sekilde elde etmek igin mal ve
hizmetlerin fonksiyonlarini analize y6nlendirilmis sistemli ¢abalardir” seklindeki J.
Kaufman’in DM tamimi; Batili uygulamalarda DM’den beklenen amacin maliyetleri

minimize etmek oldugunu gostermektedir [Bennett ve Keit, 1983, s. 66].

* Deger Miihendisligi Teknigi 1960°da ABD’de ortaya atilmustir. 1lk kullanicilari arasinda General
Electric, Chrysler, Ford Tractors ve Univac — Sperry Rand gibi firmalar belirtilebilir [Drury, C. 1992.
Management and Cost Accounting, Chapman and Hall, London].
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Japon uygulamalarda DM’den beklenen amag, maliyetleri minim}i\zei étmek
degildir [Cooper ve Slagmulder, 1997, s.164]. “Mal ve hizmet fonksi§onlar1na,
firmanin hedef maliyetleri simrlari iginde ulagmak igin yollar bulmaya odaklanm1$
organize ve disiplinler arasi g¢abalardi’” seklinde tamimlanan Japon deger
miihendisliginde [Cooper ve Slagmulder, 1997, s.165] amag; maliyetleri minimize
etmek gibi belirsiz bir amag degil, 6nceden belirlenen miktarda maliyet indiriminin
gerceklestirilmesini saglamaktir. Belirli amaglar, maliyetleri minimize etmek gibi
belirsiz amaglara gore her zaman daha etkin ve daha motive edici nitelikte

olmaktadir.

Deger miihendisliginin esasinda iki basit esitlik yatmaktadir. Bu esitlikten
biri, Deger = Fonksiyon / Maliyet iken digeri, Algilanan Deger = Algilanan Yarar
/ Fiyat denkligidir.

Birinci esitlik {ireticinin bakigin1 yansitirken, ikinci egitlik miisterinin
bakisim1 yansitmaktadir. Bu yiizden - iiriiniin algilanan degerini muhafaza etmesini
temin igin - deger miihendisligi ¢abalarinin esasini, tirtin fonksiyonlari ve bu

fonksiyonlarin maliyetleri arasinda denge kurmak olusturmaktadir.

HMYsiireglerinde DM ¢abalarinin biiyiik bir b6liimii, iirtin diizeyinde hedef
maliyet yo6netimi ve parga diizeyinde hedef maliyet yoOnetimi kisimlarinda
gerceklestirilmektedir. Esas olarak deger miihendisligi ¢aligmalari, {irlin gelistirme
siireglerinin gesitli agamalarinda -farkli maliyet unsurlari igin- fonksiyon — maliyet
analizleri yapmak seklinde gergeklestiriimektedir. Deger miihendisligi gabalarinin
dnceliginde gerekli maliyet indirim hedeflerine ulagmak yatmaktadir. Bilindigi gibi,
HMY uygulamalari kapsaminda siirdiiriilen maliyet yonetimi ¢abalarinin etkinligi,
bilyiik 6lgiide, bunu taahhiit etmis ve bu yolda motive olmus isgiiciiniin varlifina
baghdir. Dogru orgiitsel kogsullar olmaksizin maliyet indirim g¢abalar etkin
olmamaktadir. Asagida deger miithendisligi uygulamalarinin gerektirdigi orglitsel

kosullar agiklanmaktadir.
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5.1.1. Degger Miihendisligi Uygulamalan icin Gerekli Orgiitsel
Kosullar -

Deger miihendisligi ¢abalarinin  esasim1  takim halinde galigmak
olusturmaktadir.Takim tyeleri, genel olarak, firmanmn farkli departmanlarindan
tesekkiil ettirilmektedir. Maliyet indirim ¢abalarinin anlamhiligt iriinle iligkili
yasamsal liglii karakterleri arasinda denge kurmaya bagli bulundugu igin, takim
tiyelerinin gesitli departmanlardan olugturulmasi, farkli bakis agilarim yansitabilmek

acisisindan ¢ok énemli olmaktadir.

Pek ¢ok firmada kiigiik takimlarla yonetim programlari [Manegement
Activity by Small team - MAST], ¢apraz fonksiyonel ve bir amaca ulagmak igin

kendi kendini ydneten takimlardan olusturulmaktadir,

MAST takimlart boliim yoneticisi diizeyinde g¢alismaktadir. Takim lideri,
genellikle iiretim, muhasebe, pazarlama, ve 6zellikle defer miihendisligi
departmanlarindan yararlanmak iizere g¢arpraz fonksiyonel [Cross — Functionel]
takim olugturmaktadir. Her bir yonetici, bir takimin lideri iken diger takimlarin
liyesi olmaktadir. Bu birbirine kenetlenmeli iiyelik, diger takim faaliyetlerinden
haberdar olunmasint ve bdylece de ¢abalarin gereksiz tekrarlamalardan

arindirilmasini saglamaktadir.

Bir takimin maliyet indirim hedefi belirlendiginde, takimdaki her iiye
maliyet indirim hedefi ile iliskilendirilmektedir. Bilindigi gibi, her bir takimin
sorumlu oldugu maliyet indirim hedefini belirlemek HMY siireglerinin bir pargas:
olmaktadir. Yukardan — asagrya yaklasimimin uygulandigi firmalarda, takimin
sorumlu tutulacagi maliyet indirim hedefini iist yonetim belirlemektedir. Bu siireg,
yillik planlama iglemleri boyunca maliyet indirim hedeflerinin belirlenmesi ve
boliimlere dagitilmasi ile baglamaktadir. Bu asamada planlama departmani ile
boliim yoneticisi arasinda maliyet indirim hedeflerine yonelik goriismeler
yapiimaktadir. Bir sonraki safhada, b6liimiin maliyet indirim bhedefleri bolimdeki

iretim tnitelerine sonra da takimlar arasinda dagitilmaktadir.
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Asagidan yukariya yaklasiminin uygulandigi firmalarda, takimin: sorumlu
oldugu maliyet indirim hedefini belirlemek takim liderinin somrﬁluluguna
verilmektedir. Maliyet indirim hedefleri, takimin tirettigi her bir tirlin igin ayr ayn
belirlenmektedir. Takim liderleri kendi maliyet indirim hedeflerini béliim
yoneticisin onaymna sunmak durumundadir. Maliyet indirim miktarinin yetersiz
bulunmasi durumunda, yeterli bulunuluncaya kadar, hedeflerle ilgili olarak yeniden

goriismeler yapilmaktadir.

Hayli 6zerk olan takimlarin bagarili olup olamayacaklar1 elbette siipheli
olmaktadir. Bu maksatla takim ¢aligmalarinin giinliik ve haftalik gelisme seyri
izlenmektedir. Takim ¢aligmalarinin basarisiz olmasi durumunda, takim liderinin
basarisizlik sebeplerini agiklamasi istenmektedir. Takim ¢aligmalarinin siirekli
basarisizligi halinde, iist yonetim takim liderinin degistirilmesi dahil diger radikal

tedbirler almak durumunda kalabilmektedir.

Anlagilacag iizere, maliyet yonetimi amaglarinin elde edilmesinde kiigiik
takimlar ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. Maliyet indirimi konusunda temel
belirleyici, takimlarin sorumluluklarimi {istlenmeleri ve bu tahahiitlerine
bagliliklaridir. Bu vhusus temin edildiginde, maliyet yonetiminin amaci ve bu amaci

gergeklestirecek sorumlular belirlenmis olmaktadir.
5.1.2. Deger Miihendisligi Siirecinin Planlanmasi

Deger miihendisligi uygulamalar1 iirliniin kavram asamasinda baglatilmakta
ve liriiniin tasarim siiregleri boyunca devam ettirilmektedir. Fiilen iiretimin
baglamasi, DM c¢aligmalarin da bitirildigi anlamina gelmektedir. Ciinkd, fiilen
{iretime izin vermek hedef maliyet amacina ulasildiginin gostergesi olmaktadir.
Uretim asamasinda da yiiriitilen deger miihendisligi ¢abalarina deger analizi
[Value Analysis] adi verilmektedir. Deger miihendislifi ve deger analizi
¢alismalarimin arasindaki fark, yontemlerde kullanilan tekniklerin farkhilifindan
degil, {Uriin yasam Omriiniin farkli asamalaninda  uygulanmasindan

kaynaklanmaktadir. Yukarida da belirttigimiz gibi, deger muihendisligi cabalari
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irlinlin tasarim asamasinda yapilirken, deger analizi galismalari iiriiniin {iretim

asamasinda gerceklestirilmektedir. [Monden ve Hamada, 1991, ss. 16 -21].: -+ ¢ .+~ s

Deger miihendisligi c¢abalarini bir bagka maliyet indirim teknigi olarak
gormek pek dogru bir degerlendirme olmamaktadir. Ciinkii, deger miihendisligi
calismalarinin odaklandig: birinci 6ncelikli alan, iiriin fonksiyonlari, ikinci 6ncelikli
alan ise maliyetlerdir. Deger miihendisligi g¢alismalarinin esas amaci; iriin
islevlerini kabul edilebilir maliyette ve miigteriyi memmun edecek sekilde

gergeklestirmektir.

Deger mithendisligi galigmalarinin maliyet indirimi boyutunda kullanilan
deger mithendisligi teknikleri farkliliklar gostermektedir. Diger bir ifadeyle, her bir
irlin geligtirme agamasinda kullanilacak deger mihendisligi teknigi farkli
olmaktadir. Bu gergevede, her bir deger mithendisligi tekniginin yerinde kullanimim
saglamak i¢in maliyet olusum kartlari, maliyetlere daha detayli bir yaklasimi
mimkiin kilmak i¢inde maliyet strateji haritalar1 kullanilmaktadir. Sekil 5.1 maliyet
olusum kartina bir 6rnek sergilerken, sekil 5.2 de maliyet strateji haritasina bir

ornek sergilemektedir [Sekil 5.1 ve Sekil 5.2].

Uygun maliyet yonetim tekniginin yalmzca tiiriin gelistirme sathasina degil,
aym zamanda s6z konusu pargcaya da bagli olmasi nedeniyle, maliyet strateji
haritas1 ok gerekli olmaktadir. Ornegin, birinci ve ikinci bakis deger miihendisligi
gibi maliyet indirim teknikleri, parga tasariminda radikal degisiklikler igin uygun

olmakta, mevcut pargada yapilacak kiigiik degisiklikler i¢in uygun olmamaktadar.

Maliyet strateji haritas1 maliyet olusum karti diizenlendikten sonra
hazirlanmaktadir. Maliyet strateji haritalarinda, her bir iiriin gelistirme safhasinda
uygulanacak maliyet indirim teknikleri maliyet olusum kartlarindan daha detayl
olarak belirtilmektedir. Ornegin, planlama safhasinda maliyet olusum kart1 2 énemli
maliyet indirim teknifini belirlemektedir. Bunlardan biri, birinci bakis deger
miihendisligi iken, digeri birinci ve ikinci bakig deger mithendisliginin karigimidir.
Halbuki maliyet strateji haritas1 12 maliyet indirim teknigini belirtilmektedir.

Dolayisiyla daha detaylidir. Bunlardan 8 tanesi pargalara ayirma [Tear-Down]
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teknikleri iken, 4’4 birinci ve ikinci bakis deger mihendisliginin cesitli

bigimlerinden olugmaktadir.
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Sekil 5.1 : Maliyet Olusum Karti

Kaynak : Cooper, R., Slagmulder, R. [1997]. Op. cit., s. 170.
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Sekil 5.2 : Maliyet Strateji Haritas:

Kaynak : Cooper, R., Slagmulder, R. [1997]. Op. cit., s. 174,




Yeni iiriin gelistirme siirecinde, -uygun maliyet indirim tekmglmn murhkun
oldugunca erken kullanilmasimi temin etmek bakimindan- maliyet olu;um kartl ve X
maliyet strateji haritasi birlikte kullamlmaktadir. Asagida, her bir {iriin gcllstnme
safhasinda uygulanacak cesitli deger miihendisligi tekniklerinin ayrintili aglklamalan

yer almaktadir.
5.1.3. Deger Miihendisligi Teknikleri

Deger miihendisligi kapsaminda kullanilan tekniklerin 3 tanesi bakiy
yaklasimlari, 8 tanesi pargalara ayirma [teardown] yaklasimlar: ve 6 adedi de diger
deger miihendisligi yaklasimlari adi altinda toplanabilmektedir [Cooper ve
Slagmulder,1997]. Asagida sirasiyla bu tekniklerin detaylar1 yer almaktadir.

5.1.3.1. Bakis Yaklasimlar

Bakis yaklagimlar: teknikleri kapsaminda ti¢ teknik kullanilmaktadir. Bunlar,
yeni bakus teknigi, birinci bakiy teknigi ve ikinci bakis teknigi olmak iizere ii¢ farkli
tekniktir. Bu tekniklerden herbiri iirin tasarim siirecinin farkli asamalarinda
kullanilmaktadir.

Ornegin, yeni bakis deger mithendisligi teknigi, deger miihendisligi
prensiplerinin -tasarim siirecinin en erken agamasi olan- kavram dneri agamasinda
uygulanmasidir. Amaci; Onceden mevcut olmayan yeni bir fonksiyon bigimini
olusturmaktir. Birinci bakig deger miihendisligi teknigi, {irlin tasaruminin Snemli
kisimlarina yogunlagmaktadir. Kavramdan yeni {iriin olusturma olarak tanimlanur.
Birinci bakig yaklagiminin amaci; mevcut fonksiyonlarin yeteneklerini [imkanlarini]
artirmak suretiyle iiriin fonksiyonelligini artirmaktir. Ikinci bakis deger mithendisligi
yaklagimi, planlama safhasinin son agamasi ile gelistirme ve iiriin hazirlama
safhasimin ilk agamasinda uygulanmaktadir. Yeni ve birinci bakis deger miihendisligi
yaklagimlarindan farkli olarak, ikinci bakig yaklasgtminin amaci; mevcut pargalarin
degerini ve fonksiyonelligini artirmaktir. Yeni pargalar olusturmak degil. Bu itibarla,
ikinci bakis uygulamalarimin ortaya ¢ikardigy degisiklikler, yeni ve ilk bakisg




yaklasimlarininkinden daha az ve kiigikk boyutlarda olmaktadir. Asaglda, -1
yaklamiglarina iligkin deger miihendisligi teknikleri detaylandmlmaktadlr

5.3.1.1.1. Yeni Bakis Deger Mithendisligi Teknigi

Kavram Oneri safhasinda yeni lirlin heniiz bir kavram olarak olugmakta ve
kalite, maliyet ve yatirm hedefleri ilk olarak belirlenmektedir. Yeni bakis deger
mihendisligi teknigi, deger miihendislifi yontemlerinin kavram o©neri safhasinda
uygulanma ¢abalaridir. Yeni bakis deger mithendisligi yaklagimi yoluyla amaglanan -
mevcut {irlin fonksiyonlarimn imkanlarimi artirmak suretiyle iiriin fonksiyonlarin
artirmay1 amaglayan birinci bakig yaklagimimin aksine- daha 6nce mevcut olmayan
bigimde bir fonksiyon ortaya koymaktir. Bu amag, ¢ogunlukla, iiriin tasarim

konusunda radikal doniistimler yapmak suretiyle gergeklestirilmektedir.

5.1.3.1.2. Birinci Bakis Deger Miihendisligi Teknigi

Yeni bakis yaklagimina goére nispeten daha yeni bir uygulama olan birinci
bakis yaklasimdan amag; iirlin tasarimmin 6nemli pargalarina odaklanmaktir.
Yaklagim, kavramdan iiriin gelistirme siireci olarak tammlanmaktadir. Birinci bakig
yaklasimi, kavram oneri agamasimin son kisimlan ile planlama safhasi boyunca
uygulanmaktadir. Ornegin, planlama safhasinda firiin planlamacilar, iiriiniin esas
pargalarimi veya Onemli fonksiyonlarini, kalite, fiyat, ol¢ii vb. 6zelliklerini
belirlemektedirler. Bu safhada hedef maliyetler 6nemli iiriin par¢a ve fonksiyonlari
arasinda dagitilmaktadir. Birinci bakis yaklagimi, bu gercevede, ya fonksiyonlarin
artirilmasi suretiyle iirtin degerini artirmak ya da maliyetlerini azaltmak igin
kullanilmaktadir.

5.1.3.1.3. Ikinci Bakig Deger Miihendisligi Teknigi

Oldukga yaygin olarak kullanilan ikinci bakis yaklagimi, planlama asamasinin
son yarist ile gelistirme ve lirlin hazirlama safhasinin ilk yarisinda kullanilan bir
deger mihendisligi teknigidir. Gelistirme ve {irlin hazirlama asamasinda, temel
fonksiyonlarin pargalar1 belirlenmekte ve el yapimi bir iiriin prototipi
hazirlanmaktadir. Amag; mevcut fonksiyonlarin degerini artiric1 ya da maliyetlerini

diigtirticti kiigiik degisiklikler yapabilmeyi temin etmektir.




5.1.3.2. Pargalara Ayirma Yaklagumlar:

Pargalara ayirma [Tear-Down] yaklagimlarimin yo6neldigi genel

gelistirme siireglerinin her agsamasinda maliyet indirimi gergeklestirmektir.

Parcalara ayirma yaklagimlan gergevesinde, rekabet edilen tiriinler igerdikleri
malzeme, kullandiklar pargalar, fonksiyon bigimleri, iiretim bigimleri ve {iretiminde

kullanilan kaliplar agisindan analiz edilmektedir.

Biraz Once belirttigimiz gibi, tlim tirtin gelistirme safhalarinda kullamlan
pargalara ayirma yaklagimlari; dinamik, maliyet, malzeme, statik, proses, matriks,

birim kilogram ve grup hesaplama olmak iizere sekiz’e ayrilmaktadr.

Ik ti¢ pargalara ayirma yontemi direkt iiretim maliyetlerini azaltmak igin
kullanilmaktadir. Sonraki ii¢ yaklagim, verimlilik artislar1 yoluyla, gerekli yatirim
miktarim azaltmak igin, son iki yaklagim ise, genel amag dogrultusunda, pargalara
ayirma yontemleri ile deger miihendisligi tekniklerinin entegrasyonunuu

amaglamaktadir.

Dinamik pargalara ayirma [Tear-Down] yaklasiminin amaci; bir iiriiniin
montaji igin gerekli parga sayisim1 ya da montaj igin gerekli zamam azaltacak yollar

bulmaktir. Rakip tiriinler alimp analiz edilmek suretiyle gerceklestirilmektedir.

Maliyet teardown yaklasimindan maksat; {riinde kullanilan parga
maliyetlerini azaltmaktir. Rakip lirlin par¢a maliyetleri ile firma par¢a maliyetlerinin
karsilagtirilmas1 suretiyle gergeklestirilir. Firma maliyetlerinin yiiksek olmasi
durumunda, pargalarin  fonksiyonalitesi  kargilagtirilir.  Pargalarin  aym
fonksiyonellikte olmasi durumunda, maliyeti yiiksek olan parcalar, maliyet indirim
cabalarina tabi tutulmaktadir. Maliyet indirim ¢abalarina yonelik faaliyetler, genel
olarak, fonksiyon iyilestirmeleri, agirhk azaltma, liretim zamanini azaltma ve proses

eliminasyonu basliklarinda 6zetlenebilmektedir.
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Malzemelere yonelik teardown yaklasiminda, esas olarak, rakip iiriin
malzemeleri ile firma iiriininde kullanilan malzemeler karsilagtirilmaktadir. Rakip
lirlin analiz edilerek herhangi bir yenilik igerip igermedigi, sayet varsa, bu yeniligin
benimsenip benimsenmedigi aragtirilmaktadir. Malzeme teardown yaklagimindan
maksat; aym fonksiyonlar gérebilen daha ucuz malzemeler kullanmaktir. Ornegin,

metal pargalar yerine plastikten mamul pargalar gibi.

Verimlilik artigina odaklanan ii¢ teardown yaklagimindan biri, statik teardown
yaklasimidir ve en temel olamdir. Bu ydntem gergevesinde, rakip iiriin alinarak
parcalarina ayrilmaktadir. Uygulamadan maksat; tasarim miihendislerine rakip
lirinle firma {riinii arasindaki tasarim farkliliklarim gosterebilmek ve uygun

farkliliklar1 benimsemelerini saglamaktir,

Proses [Siireg] teardown yaklagiminin yoéneldigi nihai amag; ayni iiretim
hattinda miimkiin oldugunca ¢ok iiriin ve parga iiretmektir. Bu amag, rakip iiriinlerin
iiretim prosesleri ile firma {liretim proseslerinin mukayese edilmesi ve olumsuz
farklarin azaltilmasi yoluyla gergeklestirilmektedir. S6z konusu amag, oldukga farkl
ancak kiigiik miktarlarda iiretim yapan firmalar agisindan ¢ok énemlidir [Swenson,

1998, ss. 20-28].

Matriks teardown yaklagimindan maksat; nispeten az miktarlarda kullanilan
pargalar1 gok miktarda kullanilan paralarla ikame etmektir. Ihtiyag hissedildiginde
her bir tirlinde kullanilan parga miktarlarimin belirlenmesi suretiyle gergeklestirilir.
Az kullanlan pargalarin ¢ok kullanilanlarla ikamesi, iiriin tasariminda gok kullanilan
pargalara agirhik verilmek suretiyle gergeklestirilmektedir. Bu uygulama ile tiretim ve

tasarim maliyetlerini azaltmak hedeflenmektedir.

Birim kilogram teardown yaklasiminda, benzer iiretim siiregleri ile iiretilen
pargalara bir {irlin grubu gibi bakilmakta ve muhtemel maliyet indirim firsatlari
acisindan degerlendirilmektedir. Bu yaklasim g¢ergevesinde, iiriin veya parganin
etkinligi kilogram bagina maliyet agisindan ifade edilmektedir. Kilogram basina {iriin
maliyeti; toplam maliyet, toplam iiriin agirlifina boliinmek suretiyle bulunmaktadir.
Aymni gruptaki her bir tirtiniin kilogram bagina maliyetleri karsilagtirilmakta ve bir
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grafikle hangi Uriinlerin kilogram bagina maliyetlerinin yiiksek oldugu
belirlenmektedir. Sonra, agirhia ve maliyete yol agan nedenler tespit édilerek"

ortadan kaldirilmakta ve b6ylece maliyet indirimi saglanmaktadir.

Grup hesaplama teardown yaklasiminda amag; deger miihendisligi ve
paralara ayirma yaklagimlarimi birlestirmektir. Yéntem, birim kilogram - fiyat
yaklagiminin degistirilmis bir bigimi olup; bu uygulamada, aym fonksiyonlan igeren
pargalar bir grup olarak degerlendirilmekte ve miimkiin maliyet indirimleri agisindan
analiz edilmektedir. Ornegin, radyatore su takviye eden tank ile otomobil 6n camina
su piiskiirtmesi i¢in kullanilan su tankinin temel fonksiyonlar1 aynidir. Yani, sonugta
ikisi de su depolamaktadir. Bu fonksiyonlarin, iki pargali bir su tankinda goriiliir hale

getirilmesi 6nemli 6lgiide maliyet indirimi saglayabilecektir.
5.1.3.3. Diger Deger Miihendisligi Teknikleri

Yeni bakis, birinci bakis, ikinci bakis deger mithendisligi ve pargalara ayirma
yaklasimlarina ilave olarak kullamlan 4 maliyet indirim teknigi, diger deger
miihendisligi teknikleri olarak nitelendirilmektedir. Bunlar; liste kontrol yontemi, bir
giinliik maliyet indirim toplantisi, mini deger miihendisligi ve deger miihendisligi

giivenilirlik programi bagliklarinda siniflandirilabilmektedir.

5.1.3.3.1. Liste Kontrol Yontemi

Liste kontrol yéntemi, maliyete yol agan faktorleri ve maliyet indirimi
yapilabilecek alanlari belirlemek i¢in kullanilan bir yontem olup; bir 6rnegi tablo

5.1°de sunulmaktadir,

Tablo 5. 1 : Liste Kontrol Karti Ornegi [']
KONTROL ALANLARI MUHTEMEL ONERILER

] Parga sayisi Parga sayisi azaltilabilir mi?
Parga sayis1 artinlarak maliyetler azaltilabilir mi?

2 Bigim Daha kigiik yapilabilir mi?

Daha hafif yapilabilir mi?

Daha basit ve daha standart olarak yapilabilir mi?
Presesi daha da basitlegtirecek farkl bir bigim var m1?
Bir sonraki tiretim igin uygun mu?

Bigimi krlthg artirmak igin uygun mu?

3 Malzemeler Malzeme kalitesi degigtirilebilir mi?
Daha ucuz malzeme kullamlabilir mi?

Proses kolaylagtinlabilir mi?

S OBIMe A oMo

" Tablonun olusturulmasinda Cooper ve Slagmulder [1997]’den genis dl¢tide yararlamilmigtur.
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Tablo 5. 1 : Liste Kontrol Karti Ornegi [']
KONTROL ALANLARI MUHTEMEL ONERILER

4 Yiizey a. Ylzey alani uygun mu?

5 Tolerans Belirli bir toleransa ulagmak kolay m?
Belirli tolerans yiizeyi beklenen toleranstan yiiksek mi?

6 Uretim ve Montaj Ayni anda daha fazla makine galigabilir mi?
Uretim prosesi entegre edilebilir mi?

Uretim zaman azaltilabilir mi?

Direkt ig¢ilik zamant azaltilabilir mi?

Kurma zaman [setup up time] azaltilabilir mi?
Uretim en uygun miktarda m1 yapiliyor?

Uretim daha da hizlandirilabilir mi?

7 Ekipman Daha ucuz ekipman kullanilabilir mi?

Ekipmanlar otamatik hale getirilebilir mi?

8 Modeller Daha da kagik yapilabilir mi?
Daha basit yapilabilir mi?
Malzeme kalitesi uygun mu?

Eski modellerin tasanim avantajlarindan yararlanilabilir mi?

9 Calganlar Tdm hareketler gerekli mi?
{5 gict miktar optimum mu?

Is prosesleri standart mi?

10 Kontrol ve Yikleme Hatali retim oram azaltilabilir mi?
tadeler agin mi?
Yiikleme yontem ve metodlan uygun mu?

Yikleme miktan gok bayitk mo ?

aeorlogrlenoriosimmenoor|or

Kontrol listesi, firmamin maliyet indirim g¢abalarin1 yoénlendirmek igin
tasarlanan ¢ok sayida sorundan olugmakta ve maliyet indirimine yonelik tiim

firsatlarin bulunmasina imkan saglamaktadir.

5.1.3.3.2. Bir Giinliik Maliyet Indirim Toplantilar

Bir giinlik maliyet indirim toplantilar1 deger miihendisligi ve pargalara
ayirma yaklagimlarim kapsayan tiim maliyet indirim siirecinin etkinligini artirmak
igin kullanilmaktadir. Miihendislik, iiretim, muhasebe ve satig boliimlerinden katilan
temsilcilerden, yeni maliyet indirim imkanlarina iligkin diigiincelerini belirtmeleri
beklenmektedir. Toplantilar, normal maliyet indirim &nerilerine iliskin sinirlamalarin
asilmasi igin diizenlenmektedir. Onemli goriilen fikirler yazili olarak tespit edilip

uy gulamaya konulmaktadir.

5.1.3.3.3. Mini Deger Miihendisligi

Mini deger mithendisligi yaklagimi, ikinci bakis deger miihendisligi
tekniginin basitlestirilmis seklidir. Yontem; bir parganin spesifik alanlarina ya da
kii¢iik ve ucuz pargalarina uygulanmaktadir. Bir otomobil igin ayna, kap1 ve kapi
kilitlerinin tasarlanmasi mini deger miihendisligi ¢er¢evesinde yapilmaktadir. Bu
teknik, gelistirme ve {iriin hazirlama asamasinda gelistirme ve {iretim sati§ hazirlama

ve iiretim satig hazirlama agamalarinda yogun olarak uygulanmaktadir.
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5.1.3.34. Deger Miihendisligi Giivenilirlik Program

Deger mithendisligi giivenilirlik programi, her bir probleme en uygun deger
miihendisligi y6nteminin uygulanmasim1 temin etmek i¢in uygulanmaktadir.
Tamamen yeni bir {irlin tasarim gerekiyorsa, ikinci bakig DM tekniginin uygulanmasi
uygun olmamaktadir. Tipki mini DM programi gibi DM giivenilirlik programi da
gelistirme ve {iriin hazirlama, gelistirme ve iiretim — satig hazirlama ve tiretim — satig

— hazirlama asamalarinda uygulanan bir deger mithendisligi teknigidir.

5.2. Maliyet Tablolar:

Bat1 ve Japon yonetim muhasebesi uygulamalari arasindaki en 6nemli
farklardan birisini maliyet tablolarimin hazirlanmasi ve kullamimi olusturmaktadir
[Yoshikawa, 1992, ss.79 — 106]. Mevcut {irlin maliyetleri hakkinda detayl bilgilere
sahip olan Batili muhasebeciler, yeni {iriin maliyetleri konusunda aym &lgiide bilgi
sahibi degillerdir. Ustelik yeni tiriin maliyetleri ile tasarim agamasindan sonra, yani,
maliyetler biiyiikk 6lgiide belirlendikten sonra ilgilenmektedirler. Japon ydnetim
mubhasebecileri yeni iiriin maliyetleri ile ilgili detayli bilgilendirilmelerini saglayacak
maliyet tablolarina sahiptirler. Maliyet tablolar, {irlin maliyetleri ile ilgili adeta bir
veri bankasi niteligindedir. Bu sayede Japon muhasebeciler, yeni iiriin maliyetlerini
ve bu iiriinlerde yapilabilecek tasarim degigikliklerinin maliyetlerini ¢ok ¢abuk bir
bi¢imde tasarimcilara aktarabilmekte ve bu sayede hem yasamsal {gliiniin
yoOnetimine etkin bir bigimde katilirlarken, tasarim takiminin da vaz gegilmez bir
iiyesi olmaktadirlar. Bu 6zellik, Japon muhasebecileri, liriin tasarum siirecinin ve

dolayisiyla da HMY siireglerinin kilit elamani yapmaktadir.

Maliyet tahmincilerince uzun siiredir kullanllan maliyet tablolari
popularitesini Kato’nun “Maliyet Tablolar1” isimli kitabindan sonra kazanmigtir
[Kato, 1996]. Kato’ya gore maliyet tablolari, mevcut ve yeni Iiiriinlerin
maliyetlerinin ne olacagini heniiz tiretim baslamadan 6nce bilmemizi temin eden
maliyet veri tabanlaridir. Maliyet Tablolari, maliyetlerin ¢abuk tahminine imkan
saglayan  Ozetlenmig bilgiyi ihtiva etmekte ve belli bir dogruluk derecesinde

maliyetleri tahmin etme amacina hizmet etmektedirler. Bu o6zellikleri ile de
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fiyatlandirma, tirtin simiflandirma, yatinm ve iiretim metodlan belirlemé[ vb. gibi

alanlarda hizl ve dogru maliyet bilgisi destegi sunmaktadirlar.

Maliyet tablolar1 kullanilacak alana gore farkli isimlerle amilmaktadir
[Tanaka, 1989, ss. 26 - 32]. Bunlar; dizayn, iiretim, satin alma ve dagitim maliyet

tablolaridir.
5.2.1. Dizayn Maliyet Tablosu

Tasarim alternatiflerinin olasi1 maliyetlerini bildirmek ve bdylece tasarim
siireglerini hizlandirmak bakimlarindan maliyet tablolari, iiriin tasarim agamasinda
¢ok onemli bir rol iistlenmektedir. Tasarim siirecinin farkli agamalarinda 5 gesit

maliyet tablosu kullamlmaktadir. Bunlar, asagidaki sekilde agiklanabilmektedir.
5.2.1.1. Kavram Tasarim Maliyet Tablosu

Bu maliyet tablosu; yeni lirtinlerin heniiz kavramsal olarak tasarlanmasinn itk
agamalarinda, alternatif tasarim bigimlerinin belirlenmesine yo6nelik olarak
kullanmilmaktadir. Yeni {iirliniin -tasarlanan asli fonksiyonlarina iligkin- maliyet
bilgilerini tasarim miihendislerine aktarmaya yararlar. Yeni iriin ve alternatif
bigimlerine iligkin maliyet verilerinin sunulabildigi bu safhada, heniiz yeni {iriin

tasarimcinin kafasinda yalnizca bir diigiince, bir fikir olarak bulunmaktadir.
5.2.1.2. Temel Tasarim Maliyet Tablosu

Onemli bir maliyet tablosudur. Ciinkii, {iriin maliyetlerinin biiyiik bir yiizdesi
[%80] bu agamada belirlenmis olmaktadir [Lorino, 1995]. Temel tasarim maliyet
tablolar1, yeni ve tekrar tasarlanan {iriinlerin ¢esitli fonksiyonlarinin ekonomik
performanslarim degerlendirmek igin de kullamilmaktadir. Temel tasarim maliyet
tablolari, yeni iriiniin temel fonksiyonlarina iliskin maliyetler ve olasi tasarim

degisikliklerinin maliyet sonuglar hakkinda 6nceden bilgi vermektedir.
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5.2.1.3. Tasarim Maliyet Tablosu

Tasarimcilarin, ozellikle, yeni iiriine iligkin ekonomik performanslarin

degerlendirilmesinde kullandiklar1 maliyet tablosudur.
5.2.1.4. Detayh Tasarim Maliyet Tablosu

Bu safhada gerek tasarimcilar gerekse yoneticiler yeni iirlinlere iliskin detayli
kararlar vermek durumunda kalmaktadirlar. Ornegin, kullanilacak malzemenin tipi,
sekli, tolerans1 ve ylizey sekilleri gibi. Bu konudaki kararlar, yeni iiriin maliyetlerini
onemli Olgiide etkilemek durumundadir. Dolayisiyla, detayli tasarim maliyet
tablolari, igerdikleri maliyet verileri ile, s6z konusu kararlarin iiriin maliyetine
etkilerini ¢gok hizlh bir bigimde goriilebilmesini temin edecek maliyet verileri

saglamaktadirlar.
5.2.1.5. Uretim Siireci Tasarim Maliyet Tablosu

Bu tablolar, yeni lrlin tretimi ile ilgili alternatif {iretim ydntemlerinin
muhtemel maliyet tesirlerinin ne olacaginin 6nceden bilmesi i¢in kullanilmaktadir.
Uriintin hangi fonksiyonlarinin hangi iretim {initelerinde iiretilecegine, iiriiniin
disarida tiretimi yapilacak kisimlarina [Outshourcing] tiretim siireci tasarim maliyet
tablolarinin sagladigr maliyet verileri yardimiyla karar verilmektedir [Yoshikawa et.

al., 1994, s. 30].

5.2.2. Uretim Maliyet Tablosu

Yeni tirtintin hangi fabrikada iiretilecegine karar verildikten sonra, iiretim
miktar1 ve gerektirdigi zaman ihtiyaci g6z oniinde bulundurularak en uygun iiretim
yOnteminin seg¢ilmesi, liretim maliyet tablolarinin sagladig: veriler ile yapilmaktadir.
Uretim maliyet tablolar, alternatif iiretim yontemlerinin tiretim maliyetieri

tizerindeki etkilerinin 6lgiilmesini saglayan maliyet verilerini igermektedir.
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5.2.3. Satin Alma Maliyet Tablosu * ‘ y

Maliyet tablosu verilerinin ¢ok yogun olarak kullanildig1 alanlardan birisi de
satin alma ve firma disinda yaptirilacak iglerin fiyatlariin belirlenmesidir. Baz
sektorlerde, tirtin maliyetlerinin % 70’lik bir boliimiiniin digaridan temin edilen parca
ve malzeme fiyatlarindan olustugu diisiiniildiiglinde, konunun 6nemi tiim agiklilig:
ile ortaya gikmaktadir. Satin alma maliyet tablosu, disaridan temin edilecek malzeme
ve pargalar hakkinda Gnemli bilgiler ihtiva etmektedir. Ciinkii, alic1 firma igin

maliyet, satic1 firma i¢in sati§ fiyat1 olmaktadir.
5.2.4. Kalip ve Alet — Edevat Maliyet Tablosu

Satin alma maliyet tablosuna ek olarak olugturulabilen bu maliyet tablosu,
yeni {irlinin gerektirdigi kalip ve ilgili aletlerin maliyetlerinin bilinmesi amaciyla
kullanilmaktadir. S6z konusu maliyet verileri, kalip iireticileri ile ilgili gériismelerde
temel olusturmaktadir. Boylece kaliplarin disaridan mu yoksa firma iginden mi

temin edilecegi konusu agiklik kazanmaktadir.
5.2.5. Dagitim Maliyet Tablosu

Maliyet tablolarinin ilgi alam yalnizca tasarim, tiretim ve tedarik siiregleri ile
sinirli tutulmamaktadir. Bir bagka anlatimla maliyet tablolari, dagitim kanallarinin
maliyetlerinin bilinmesine ydnelik olarak da kullanilmaktadir. Yeni iiriinlere iligkin
hangi dagitim alternatifinin hangi maliyete ulagacagi dagitim maliyet tablolarinin

sundugu veri destegi ile elde edilmektedir [ Yoshikawa et. al., 1994, ss. 30 — 36].

Yukarida belirtilen simiflandirmalarin diginda, maliyet tablolar igerdikleri
verilerin niteliklerine gore detayli ve yaklasik maliyet tablolar1 olmak iizere de

siniflandirilmaktadir [Cooper ve Slagmulder, 1997].
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Detaylr maliyet tablolari her iiretim siirecinde detayh kar$1la$t1rx}1alar igin
kullanilmaktadir. Hazirlanmas1 ve giincellestirilmesi hayli zor olan bu téiblolardén i

detayli maliyet tahminleri maksadiyla yararlanilmaktadir.

Daha kaba maliyet tabhminleri igin yaklasik maliyet tablolar: kullanilmaktadir.
Bu tablolar, iiriin maliyet ile nemli bir {iriin fonksiyonu ya da parcasi arasindaki
iliskiyi formiillerle ifade eden verileri ihtiva ederler. Bu veriler yeni iiriin

maliyetlerini tahmin etmede kullanilmaktadir.
5.2.6. Maliyet Tablolarinin Hazirlanmasi

Stiphesiz, maliyet tablolar1 hazirlanirken firma ile ilgili bazi tahminlerin
yapilmas1 gerekmektedir. Bunlardan en Onemlisi, firmanin g¢esitli kapasite
diizeylerinin belirlenmesidir. Kapasite, teorik, pratik, ortalama, gercek kapasite

diizeyleri olmak iizere d6rt gruba ayrilabilmektedir.

Teorik kapasite diizeyi, teorik olarak ulasilabilecek maksimum iiretim
diizeyini gOstermektedir. Pratikteki zorlamalari dikkate almaz. Pratik kapasite
diizeyi, pratik olarak gerceklestirilebilecek  iiretim diizeyini gostermektedir.
Pratikteki zorlamalar1 dikkate alir ancak bu diizeye ©nemli g¢abalar sayesinde
ulagilabilinecegini kabul eder. Ortalama kapasite diizeyi, gegmiste gerceklesen
[Fiili] kapasite diizeylerinin ortalamasidir. Ayn: egilimin gelecekte de devam edecegi
dislincesine dayamr. Gergek kapasite diizeyi [Fiili] makine parkina, yatirim
programina, teknolojide beklenen degisikliklere ve iretim programma baglh

bulunmaktadir.

Diger bir husus, maliyet tablosu yapilirken hangi yaklasimin
benimsenecegidir. [Detayls — Yaklagik] Asagidaki agiklamalarda oncelikle detayl:
maliyet tablosu yaklagimi belirtilmektedir.
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5.2.6.1. Direkt ilk Madde Maliyet Tablosunun Hazirlanmasi

En temel olarak direkt ilk madde maliyeti, tiketilen madde miktari ile birim
fiyatimn carpimina esittir. Maddenin tiiketilecek miktarini mevcut makineler ve
iiretim teknolojisi belirler. Ancak bu sadece bir baglangi¢ noktasidir. Maddenin sekli
ve Olgiileri de tiiketilecek miktar tizerinde etkili olmaktadir. Fireler ve hatali deneme
tiretimi nedeniyle katlanilan kaylpla;, tiketilecek madde miktarina ilave
edilmektedir. Direkt ilk madde maliyet tablosunda yalnizca kullanilacak malzemenin
miktar1 ve fiyatina iligkin bilgiler yer almaz. Bu bilgilerin yam sira, malzemelerle
ilgili i¢ ve dig maliyet bilgilerine de yer verilmektedir. Dig maliyetler; nakliye,
yikleme ve sigorta maliyetlerini igerirken, i¢ maliyetler; satin alma boliimii
maliyetleri, bosaltma maliyetleri ve depolama maliyetlerinden olugmaktadir. Direkt
ilk madde maliyet tablosu, malzemelerle ilgili maliyetleri genis digiide ihtiva etmek
suretiyle, ilk madde ve malzemeleri genis bir perspektiften degerlendirme imkani

saglamaktadir.
5.2.6.2. Direkt Doniistiirme Maliyet Tablosunun Hazirlanmasi

Makine, alet—ekipman maliyetleri ile ig¢ilik maliyetlerinin genis bir
bélimiinden olugur. Direkt ilk madde maliyet tablosunda oldugu gibi temel fikir;
tablonun igerebildigi kadar genis doniistiirme maliyetlerini igermesidir. Genel olarak
doniistiirme maliyetleri, makine ¢aligma saati bagina doniistiirme maliyetleri olarak
tabloya yansitilmaktadir. Makine galigma saati bagina doniigtiirme maliyeti 2 ana
grup maliyetler gergevesinde ele alinmaktadir. Bunlardan birincisi kapasite maliyet

orani, digeri ise operasyon maliyet oranidir.

Kapasite maliyet orami; makine g¢aligma saati bagina amortisman, sigorta,
aydinlatma ve koruyucu bakim gibi maliyetleri kapsamaktadir. Operasyon maliyet
orani ise genel olarak enerji maliyetlerini, materyal ve aletlerin kaynak maliyetlerini
kapsar. Belirtilen maliyetlere ek olarak ig¢ilik maliyetlerinin de ilavesi suretiyle
direkt doniigtiirme maliyetleri belirlenmektedir. Iscilik maliyetleri hesaplamirken,
direkt ve endirekt is¢ilik {icretleri, igciliklerle ilgili ek 6demeler ve yiikiimliiliikler

topluca dikkate alinmaktadir.



5.2.6.3. Gelistirme ve Tasarim Maliyet Tablosunun Haznrlanma”si': SRR
Bu maliyet tablosu; tasarim, gelistirme, deneme iiretimi ve ilgili ekiﬁméﬁ
maliyetlerinden olugsmaktadir. Hazirlamasinda, genel olarak, yeni lirline benzer daha

once liretilmis triinlerin maliyet verilerinden biiyiik 6l¢tide yararlanilmaktadir.
5.2.6.4. Fabrika Yonetim Maliyet Tablosunun Hazirlanmasi

Bilindigi tizere, direkt ilk madde-malzeme maliyet tablosu, direkt
doniigtirme maliyet tablosu ve tasarim-gelistirme maliyet tablosu g¢ok genis bir
yelpazedeki maliyetleri igermek durumundadir. Bunlarin diginda kalan maliyetler,
fabrika yonetim maliyet tablosu ile izlenmektedir. Isgiicii saati ya da ¢alisma saatleri
esas alinmak suretiyle iligkilendirilirler. Toplam yonetim maliyetleri toplam
operasyon saatine boliinmek suretiyle yonetim maliyetlerine iliskin bir oran elde
edilmekte ve bu oran oran, yeni iiriin maliyetlerin dahil edilecek fabrika yonetim

maliyetlerinin belirlenmesinde kullaniimaktadr.

Buraya kadar olan agiklamalarda detayli maliyet tablolarinin hazirlanmasinda
esas olan hususlar tanitilmaya ¢alistlmistir. Detayli maliyet tablolarinin igerdigi
maliyet \-rerileri, genel olarak, mevcut bir lirliniin yeniden tasarlanmasinda ve kiigiik
tasarim degisiklikleri yapilmasinda kullanilmaktadir. Yeni iirlin maliyetlerinin
tahminine yonelik olarak, daha ¢ok, yaklagik maliyet tablolar1 ¢ergevesinde
belirlenecek maliyet verileri tercih edilmektedir [Tanaka, 1989, s. 30]. Asagida
yaklagik maliyet tablolar1 hazirlanirken gz oniinde bulundurulan temel prensiplere

iligkin agiklamalar yer almaktadir.

Yaklasik maliyet tablolari duzenlenirken iki ana yaklagimdan hareket
edilmektedir. Bunlardan birincisi tiriiniin 6nemli pargalari ile maliyetleri arasindaki
iliskilerden yararlanmak, digeri de (irlin fonksiyonlar1 ile maliyetleri arasindaki

iligkilerden yararlanmak seklinde gergeklesmektedir.

Birinci yaklagimda iiriintin 6nemli pargalar: ile iiriin maliyeti arasindaki iligki

belirlenir. Yeni {iriiniin ihtiva edecegi 6nemli par¢ca maliyetlerinden hareket edilerek



yeni Uriiniin toplam maliyeti tahmin edilir. Bu yaklagim, yeni iiriinlere be‘ﬁzerf eski

tirlinlerin varhg1 halinde daha dogru maliyet tahminleri yapllmasf‘r;é'{v;. 1mkan

saglamaktadir.

Ikinci yaklagimda, {irliniin temel fonksiyonu ya da fonksiyonlar ile iiriin
maliyeti arasindaki iligki matematik formiillerle belirlenmektedir [Tamai, 1981]. Bu
formiillerden hareket edilmek suretiyle yeni {riintin belirleyici fonksiyonu
belirlendikten sonra, maliyeti tahmin edilmektedir. Ornegin bir otomobil i¢in iiriin
maliyetini belirleyici fonksiyon motor hacmi olabilir. Yeni iiriiniin motor hacmi
belirlendikten sonra, motor hacmi ile {rlin maliyeti arasindaki iligkiden

yararlanilmak suretiyle yeni iiriintin maliyeti tahmin edilebilir hale gelmektedir.

Gerek Onemli iriin pargalarinin gerekse fonksiyonlarin esas alinmasinda
belirleyici olan husus; s6z konusu parca ve fonksiyonlarin iiriin maliyetini belirleyici
ozellik tagimasidir. Toplam {irlin maliyeti i¢inde belirleyici olmayan parga ve
fonksiyonlarin maliyet tahminine esas alinmasi elbette istenilen sonuglar

dogurmayacaktir.

Hedef maliyet yonetim sistemi ¢er¢evesinde kullanilan énemli bir teknik olan
maliyet tablolari hakkinda yaptiimiz agiklamalari bitirirken 6zet bir degerlendirme

yapmak gerekirse, asagidaki hususlar belirtilebilir.

Batili y6netim muhasebesi uygulamalart ile Japon yénetim muhasebesi
uygulamalarinin 6nemli bir farkim olugturan maliyet tablolari, aslinda, ¢ok ¢esitli
maliyet bilgilerini igeren veri tabanlaridir. Bu yoéniiyle, maliyetleri ancak
gergeklestikten sonra izleyip smniflandiran geleneksel muhasebe uygulamalarinin
Onemli bir eksigini gidermektedir. Bu eksikligin giderilmesi 6zellikle hedef maliyet
yOnetim ortamlarinda ¢ok Onemli olmaktadir. Ciinkii, HMY maliyetleri tasarim
asamasinda yOnetmeye odaklanan bir sistemdir. Maliyet tablolan sayesinde
muhasebe, tasarimcirya tasarlanan ya da tasarlanmasi digiiniilen &zelliklerin
maliyetini ¢ok g¢abuk bir bigimde ulagtirmakta, alternatif ¢6ziimler {izerinde
yogunlagilmasina yardimci olmaktadir. Yagamsal {igli [survival triplet]

karakterlerine gore rekabet edilen kiran—kirana rekabet ortamlarinda yeni iirtinler,



alanlarnin iginde bulunmak zorundadirlar. Bir karakterler 1t1bar1yla urunv yasam

alaninin digina ¢ikilmasi, diger karakterlerin yasam alanlarinin i¢inde bulum;nalarmx

cogu kez anlamsizlagtirmamtadir.

Maliyet tablolari, dogal olarak, bir glinde gerceklestirilecek uygulamalar
olarak goérillmemelidir. Yoshikawa ve digerlerine goére maliyet tablolarimin
hazirlanmasi, 1000 iscinin g¢aligtifi bir firmada 2-3 muhasebecinin tam giin

¢aligmasim gerektirmektedir [ Yoshikawa et. al., 1994, s. 35].

Kiran—kirana rekabet ortamlarinda rekabet eden yalin tesebbiislerde,
maliyetgileri tasarim takiminin ayrilmaz bir pargasi yapan onlara firmada ¢ok 6nemli
bir pozisyon veren 6zellik, tasarim siirecinde hizli ve dogru bir bigimde sunduklar

maliyet bilgileridir. Bu bilgiler maliyet tablolarindan saglanmaktadir.

Maliyet tablolarinin hazirlanmasi i¢in yalmizca muhasebecilerin muhasebe
bilgileri yeterli olmamaktadir. Alan bilgilerine ek olarak muhasebeciler, tasarim,
tiretim, teknoloji bilgilerine de vakif olmak durumundadirlar. Japon maliyet
muhasebecileri -Batili meslektaglarnin aksine- bu alanlarda da bilgi sahibi olan

komple bir eleman niteligindedirler.

5.3. Kalite — Fonksiyon Bicimlendirmesi

Kalite — fonksiyon Bigimlendirmesi [Quality—Function—-Deployment], tasarim
siireglerinde miigteri isteklerinin, rakip iiriin karakteristiklerinin, firma imkanlarinin
ve ilgili pazar 6zelliklerinin dikkate alinmasimi temin etmek i¢in kullamilan bir
tekniktir. S6z konusu teknik; miisteri ihtiyaglarini belgelemede ve bu ihtiyaglari
liriin tasarim ve Uretim stireglerinde iiriin 6zelliklerine doniistiirmede kullanilan bir

teknik olarak da tanimlanmaktadir [McCuster, 1996, ss. 2 - 5].

Yukarida belirtilen tanimlardan da anlasilacagi gibi hedef maliyet y6netimi
uygulamalan ¢ercevesinde, kalite—fonksiyon bigimlendirmesi tekniginden, iiriin

Ozelliklerinin belirlenmesi, rakip ve rakip iriin performanslarimin karsilagtiriimai,



Kalite — fonksiyon bigimlendirmesi [KFB] gabalarindan umulan ve yukarda

belirtilen hususlar kartlar yardimiyla izlenmektedir. Sekil 5.3’de bir iiriin igin

gelistirilmis KFB matriks’inin bir 6rnegi gortilmektedir [Sekil 5.3].
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Sekil 5.3 : Kalite — Fonksiyon Bi¢imlendirmesi Karti Ornegi’
Kaynak : McCusker, M.V. [1996] Cost Management Hand Book, s. D2.6.

Sekil 5.3’te genel olarak goriildiigii gibi kartlar, musteri gereksinmeleri

planlama matriksi, iiriin 6zelliklerini belirleme matriksi, proses planlama ve kontrol

matriski ve kalite kontrol planlama matriski gibi kisimlardan olusmaktadr.

" Sekilde yer alan terimlerin Tirkge kargihiklar: ile gekil gizilemedigi igin, seklin orijinal olarak
sunulmasi tercih edilmigtir.
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Sekilde goriildiigi gibi, sol taraftaki kolon da, miisteri arasurma@lan, -daha
onceki benzer iiriinlerden elde edilen tecriibeler ve pazar aragtirmalari gergevesindé

elde edilen miisteri ihtiyaglari yer almaktadir.

Seklin tist kismindaki kolanlarda planlanan miigteri ihtiyaglarint karsilayacak
spesifik iiriin 6zellikleri yer alir [Zairi ve Youssef, 1995, s. 9]. Bu karakteristikler,
onceki riinlerle ilgili tercihlerden, mithendislik g¢aligmalarindan, hesaplama ve

modellemeden ve deneyimlerden elde edilmektedir.

Kalite — fonksiyon bi¢imlendirmesi [KFB] kartlarinda tiriin 6zellikleri ile
miisteri istekleri arasindaki iligkiler sembollerle ifade edilmektedir. Bu gergevede igi
doldurulmug daireler siki iligkiyi, bog daireler orta iliskiyi ve liggen bigimindeki
semboller de zay1f iliskiyi belirlemek i¢in kullanilmaktadir [ ® ,O,A].

Sekilde gosterilen miigteri isteklerini planlama matriksi; belirlenen (iiriin
ozelliklerinin, musteri isteklerini uygun bir bigimde kargilanip karsilanmayacaginin
belirlenmesi igin kullamilmaktadir. Sembollerle gosterilmeyen alanlar, miisteri
ihtiyaglarimin kargilanamadigi veya miigteri istekleri ile {iriin 6zellikleri arasinda ¢ok

zay1f iligkinin var oldugu alanlar gostermektedir.

Miisteri isteklerinin tamamen karsilanmasinin diisiik bir olasilik oldugu
durumlarda, miigteri istekleri yiiksek derede 6nemlilige sahipse, tiriinde ilave tasarim

ozellikleri belirlenmek zorunlulugu bulunmaktadir.

Kargilanmayan miigteri isteklerinin 6nem derecesinin diigiik ve rakip
tirtinlerle kiyaslandiginda, firma tiriiniin yiiksek iistiinliige sahip olmasi durumunda,
s6z konusu iirlin 6zelliklerinin miisteri beklentileri agisindan diigiik Sneme sahip
olduklar1 sonucu gikarilabilir. Bu durumlarda iki nedenden dolay:r miisteri
gortslerinin alinmasi tercih edilmektedir. Bunlardan birincisi miisterilerden herbir
isteklerinin 6nem siralamasini belirtmelerini istemektir. Digeri ise, rakip {iriin ve
firmanin mevcut prototip lirliniine iliskin olarak miigteri beklentilerini karsilamak
bakimindan pazarin algilanmalarini belirlemektir. Bu g¢abalara iliskin veriler KFB

kartlarinin sag taraf kolanlarinda izlenmektedir [Tarim ve Zaim,1998, s.479].
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Rakip iirinler -her bir o6zelliginin performans: belirlenmek maksadiyla-
performans testlerinden gegcirilmektedir [Kopure ve Akao, 1983, ss. 9 - 25]. Soz
konusu bilgiler KIF3 kartlarinin alt kisminda izlenmektedir. Bu bilgiler yoluyla en iyi

performans hedeflerinin belirlenebilmesi miimkiin hale gelmektedir.

KFB stireci, miisteri isteklerini siireg ve kalite kontrol planlarina aktarmak
icin genellikle kartlar1 kullanmaktadir. Bu uygulama, rakiplerin mukayesesine,
performans hedeflcrinin belirlenmesine ve HMY uygulamalar igin siire¢ planlama
verilerinin teminine imkan saglamaktadir [Zairi ve Youssef, 1995, ss. 9-24]. Kalite
fonksiyon bigimlendirmesi teknigi yalmizca iiretim isletmelerinde kullanilan bir
teknik olmayip, hizmet isletmelerinde de yogun olarak kullanilabilmektedir [Zairi ve
Youssef, 1995, s.9].

5.4. Fonksiyon — Maliyet Analizi

Esas olarak, fonksiyon — maliyet analizi [Functional — Cost Analysis] [FMA]
uygulamalari, deger mithendisligi ¢aligmalarinin ayrilmaz bir pargasidir. Hatta bazi
yazarlar fonksiyon — maliyet analizini, deger mithendisligi veya deger analizi [']
¢aligmalarina muhasebenin katkisidir geklinde tanimlanmaktadirlar [Yoshikawa et.
al., 1994, s. 31].

{1k kullananlar arasinda Univac — Sperryland, Ford Tractors, General Electric
ve Chrysler gibi firmalarm bulundugu ve ilk olarak Amerika’da ortaya ¢ikan deger
mithendisligi, bir maliyet yonetim teknigi olarak, Batida fazla ilgi uyandirmamistir
[*]. Halbuki Japon deger mithendisligi uygulamalarinda fonksiyon maliyet analizi en
onemli ve yaygin olarak kullanilan maliyet yonetim teknigidir [Yoshikawa et. al.,
1994, s. 32]. Hedef maliyetlere ulagilmasi c¢abalarinda ¢ok oOnemli bir rol
istlenmektedirler [Monden ve Sakurai, 1989].

" Deger Miihendisligi ile Deger Analizi arasndaki fark, her iki teknigin uygulanma safhalarinin
farkhiligindan kaynaklanir. Deger miihendislii tasarim asamasinda, deger analizi ise iiretim
asamasinda uygulanmaktadir.

" Horngren, Foster ve Drury gibi eserleri en gok satilan yonetim muhasebecilerinin kitaplarinda konu
yer almamaktadir.
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Fonksiyon — maliyet analizi, iirlin fonksiyonlarini maliyet ydnetimi agisindan

esas alir. Ornegin, bir kalemin temel fonksiyonu isaret yapmaktir. Fiziksel 6zel‘1‘ilkle‘ri i

sunan liriin pargalarinin aksine, fonksiyonlar; {irliniin miisteriye hizmet potansiyelini

ifade etmek durumundadirlar.

Uriinii, parcalan yerine, fonksiyonlan agisindan ele almanin getirdigi 6nemli
bir avantaj, ¢ok &6zet [Oz] bir yaklasim saglamasidir. Bir iiriiniin yeniden
tasarlanmasinda pargalarin baglangic noktasi olarak kabul edilmesi durumunda,
gerceklestirilebilecek degisiklikler orijinal tirtinden ¢ok az farkhi olmaktadir. S6z
konusu ¢abalara baslarken hareket noktasinin iiriin fonksiyonlar: olmasi durumunda
ise, fonksiyonlarmn temini i¢in tamamen farkli yontemler ve daha ucuz maliyetli
yollar bulunabilmektedir. Bu 6zelligi ile fonksiyon — maliyet analizi, yenilikleri

tesvik eden bir mahiyet kazinmaktadir [Yoshikawa et. al., 1994, s. 32].

Batil: geleneksel maliyet yonetim sistemleri, maliyet hedefleri bakunindan,
iiriinii esas almaktadirlar [Johnson ve Kaplan, 1987]. Uriin maliyetine iliskin bilgiler,
direkt ilk madde — malzeme, direkt ig¢ilik ve genel tiretim giderleri isimleriyle girdi
miktarlar1 bakimindan belirlenmektedir. Toplam girdi miktarina odaklanan bu tip
maliyet bilgileri maliyet yonetimi agisindan en uygun yol olmayabilmektedir.
Maliyet yo6netimi yalmzca maliyet indirimine konu olacak alanlari degil aymi
zamanda, yatirimlarin karlilig: artirmak kaydiyla, maliyet artiglarimi da kapsamak

durumundadir.

Uriin fonksiyonlar1 alternatif maliyet hedefleridir. Fonksiyon — maliyet
analizinde kullanilmalari, maliyet yonetimine yalnizca yeni maliyet indirim alanlarim
gosterdikleri igin degil, ayn1 zamanda, tiriiniin yeni fonksiyonlarinin kesfine imkan

saglamalan bakimindan da ¢ok énemlidirler [Kar Artislar1 Bakimindan].
5.4.1. Fonksiyon — Maliyet Analizi Uygulamalari

Fonksiyon—maliyet analizi [FMA] tirin Omriiniin ¢esitli safhalarinda
uygulanabilmektedir. Ornegin, FMA, mevcut bir tirenle iligkili olarak 6zel bir amag

icin [Kalitesini Etkilemeden Maliyetleri Belli Bir Oranda Diigiirmek Gibi]
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uygulanabilir. Ancak FMA yeni bir iriniin tasarim ve planlama a‘siamasmdah
uygulandifi zaman ¢ok daha etkin bir teknik olmaktadir []. FMA’nn yoégri olarak :
kullanldig1 Japon sirketlerindeki uygulamalar, tasarim agamasina yogunla:}"}ll.afglml
gostermektedir [Yoshikawa et. al., 1994, ss. 31- 33]. FMA’nin uygulandig: asamélar
degismekle birlikte uygulama basamaklari aymdir. FMA ¢aligmalar gergevesinde

yapilacak iglemler, sirasiyla, agagidaki gibi gergeklesmektedir.

e Analiz sahasinin [Alaninin] se¢ilmesi

o Hedef maliyet dahil, amacin tanimlanmasi

e Takim tiyelerinin segilmesi

e Bilgi toplanmasi

e Parcalarin fonksiyonlarinin belirlenmesi

e  Uriin fonksiyonel aile agacinin gizilmesi

e Her bir fonksiyonun maliyetleri ve miisterilere ifade ettikleri deger
acisindan degerlendirilmesi

o Alternatiflerin 6nerilmesi ve hedef maliyetleri ile kargilagtirilmasi

e En uygun alternatife karar verilmesi

e Gergeklesen sonuglarin degerlendirilmesi

FMA c¢alismalarinin ilk agamasim analiz alaninin se¢ilmesi olusturmaktadir.
Genel olarak, deger miihendisligi g¢aligmalar1 sonucunda bir iiriin, iriin pargalari,
hizmet ve genel tiretim giderleri gibi FMA ¢aligmalarina esas olacak alan belirlenir.
Analiz alaninin segilmesine yonelik kriterler arasinda, agirlik, komplekslik ve asirt

maliyetlilik vb. gibi kriterler yogun olarak kullaniimaktadir.

FMA’ne tabi tutulacak alan belirlendikten sonra, deger miihendisligi
¢aliganlari analiz amacim da belirlemek durumundadirlar. Ornegin, bu amag, kaliteyi
aynen muhafaza ederek {iriin maliyetini % 30, agirligini da % 25 azaltmak seklinde
olabilir. FMA amacimin belirlenmesine yonetim muhasebesi dahil edilmekte ve bu

islemler, genel olarak, HMY sistemi gergevesinde gerceklestirilmektedir [Sakurai,

* Daha 6nceden de bilindigi gibi, tiriin yasam boyu maliyetleri % 70 - % 80 oranda tasarim safhasinda
belirli hale gelmekte, {iriin yeniden tasarlanmadik¢a bu maliyetler iizerinde sonradan, 6nemli 6lgtide
etkili olunamamaktadir.
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1989, s. 41]. FMA’nin en 6nemli yani, hedef maliyet amacina ulasmai{'ydnﬁndé'f S

kullamilan bir teknik olmasidir. TR

Takim tiyelerinin se¢ilmesi iiglincli agamada gerceklestirilmektedir. Aym
amagla caligan birden ¢ok takimin bulunmasi halinde, her bir takim sonuglar
yOnetime aktaracag icin, takimlar arasinda 6nemli 6lgiide rekabet gergeklesmektedir.
bir takim genellikle 5 ya da 6 {iyeden olugmakta ve firmanin farkl
departmanlarindan segilmektedir. Ancak, tedarikgilerin ve miisteri temsilciliklerinin
de FMA takimlarina dahil edilmesi olduk¢a yaygin olarak yapilan uygulamalar

arasindadir.

Takimlar olugturulduktan sonra, {irlinlin teknik 6zelliklerini, maliyet
bilgilerini ve pazarlama bilgilerini kapsayan bilgiler toplanmaya baslanir. Bu stireg,
analiz igleminin doérdiincii agsamasim olusturmaktadir. Uriiniin teknik 6zelliklerine
iligkin veriler, mevcut dirliniin detayll tasarim bilgilerinden, satici, tedarikei,
malzeme, {retim siireci ve atiklardan alinan detayli iiretim bilgilerinden
olugmaktadir. Pazarlama bilgileri, genel olarak, rakip iiriinlere iligkin bilgilerden

olusmaktadir.

Genellikle zor olarak degerlendirilen asama, besinci asama, {irlin
fonksiyonlarinin belirlenmesi sathasidir. Giigliigiin temel nedeni, tiriin fonksiyonlari
yerine mevcut pargalara gore digliniilmesinden kaynaklanmaktadir. Her bir
fonksiyonu bir fiil ve bir isim halinde ifade etmek bu noktadaki giicliikleri énemli
olgiide giderebilecek niteliktedir. Ornegin bir ¢op temizleyicinin baz fonksiyonlari,
¢Opii toplamak, ¢opli muhafaza etmek, ¢6pii bosaltmak ve kirliligi dnlemek seklinde
ifade edilebilmektedir.

Uriin fonksiyonlar: belirlendiginde, 6. Asama olarak fonksiyon aile agacinin
¢ikarilmasina gegilir. Bir tiikenmez kalem igin ¢ikarilan fonksiyon aile agact
agagidaki sekilde gosterilmektedir [Sekil 5.4].

Rengi sevk etmek, ucu yonlendirmek ve silinmeyi 6nlemek ikincil

fonksiyonlari ile birlikte birincil [Esas] fonksiyon isaret yapmaktir. Rengi sevk etmek
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fonksiyonunun kendi alt fonksiyonlar1 da vardir. Fonksiyon aile agacinda | tammlananh‘fv P
bir dolayli fonksiyon “silinmeyi 6nlemektir” Agacin sag tarafinda hareket xed1ld1kq:e L
Ornegin “yay1 sabitlestirmek”™ gibi fonksiyonlar daha az bir alam kapsayan vé mevcut."‘f e
iirlin pargast ile daha ¢ok direkt iligkili hale gelmektedir. Fonksiyon aile agacmm en
Oonemli avantaji, {irlin fonksiyonlarini mantikli bir sirada diizenlenmesini temin
etmesidir. Fonksiyon aile agacinin yararli bir kontrolii “soldan saga nasil ifade edilir

ve nigin sagdan sola dogru ifade ediliyor” sorularimi sormaktir [Yoshikawa ve Innes

ve Mitchell, 1994, s. 56].

Renk Miiriikkeb i Miirekkeb ]
—]
Isaret I Kalemi

_‘| Lekeleri Ucu Yayi1 1

Kaybolma Kulpu J

Sekil 5.4 : Bir Tiikenmez Kalem i¢inFonksiyon Aile Agaci
Kaynak : Yoshikawa, T; Innes, J; Mitchell, F. [1994]. Op. cit. s. 56.

Fonksiyon-maliyet analizinde yedinci agama iirin fonksiyonlarinin
degerlendirilmesidir. Fonksiyon — maliyet analizi takiminin bir {iyesi olarak, y6netim
muhasebecisi 6nceki agamalar boyunca ¢ok ¢alisir. Fakat mevcut fonksiyonlarin

maliyetini hesaplamak iglevleri ¢ok daha énemlidir [Tablo 5. 2] ['].

Tablo 5. 2: Pargalar, Fonksiyonlar ve Maliyetler

Parga No  Parganin Adi Fonksiyon Maliyeti [TL]
1. Ug Miirekkebi akitmak 80.-
2. Silindir Kalemi muhafaza etmek 120.-
3. Kartug Miirekkebi depolamak 30.-
4. Top Miirekkebi depolamak 20.-
5. Miirekkep Renk koymak 15.-
6. Baglik Ucu igeri / digar1 hareket ettirmek 12.-
7. Yay Ucu igeri / digart hareket ettirmek 10.-
8. Sabitleyici [Stopper] Yay1 sabitlegtirmek 8.-
9. Mandal Kaybolmay1 6nlemek 13.-
10. Vida Mandali sabitlegtirmek 2.-

310.-

Kaynak : Yoshikawa et. al., [1994]. Op. cit. p. 56.

* Tablodaki maliyet rakamlar1 dolardan TL’ye gevrilmistir.



Tablo 5. 2’de 6rneklendirilen kalemin toplam maliyeti 310 TL; d1r Fakat velovd

kalemle ilgili hedef maliyeti, 239 TL olarak belirlenmesi durumunda, soz hkonusu“:’ :

hedef maliyet her bir fonksiyona, miisterinin algiladifi deger temel almaxg_lg

dagitilabilir. Ideal olami miigterinin her bir fonksiyona iligkin olarak ne kadar
ddemeye istekli oldugunu belirlemektir. Ancak, uygulamada takim tiyelerinin her biri
miigteri rolii tistlenmekte ve her bir fonksiyonun degerini takdir etmektedir. Her bir
fonksiyonun mevcut maliyetleri ile miisteri degerlendirmesi temelinde hedef

maliyetleri ile kargilagtirilmasina iligkin bir 6rnek Tablo 5. 3’te sunulmustur.

Tablo 5. 3 : Fonksiyonlarin Degerleri ve Maliyetleri

Mevcut | Miisteriler Miisteri Nisbi Deger

Maliyet | Acisindan | Degerlerine Gore Orani

Fonksiyonlar Nisbi Hedef Maliyet c

Degerler [%] Dagitimi d= a

[a] [b] [c] [d]

Miirekkebi akitmak 80 25 60.- 0,75

Kalemi muhafaza etmek 120 50 120.- 1,00

Miirekkebi depolamak 50 12 29 0,58

Renk koymak 15 6 14 0,93

Ucu igeri / digsan hareket 22 1 2 0,09
ettirmek .

Yayi sabitlestirmek 8 1 2 0,25

Kaybolmay1 énlemek 13 4 10 0,77

Mandali sabitlestirmek 2 1 2 100

‘ 310 100 239

Not : Kiisiiratlar tamamlanmstir.

Bu yaklagimin en biiyiik avantaji, fonksiyon—maliyet analizi takiminin sadece
firma i¢i maliyetler gibi i¢sel bilgilere odaklanmasini 6nlemek bu bilgiler yaninda,

pazar ve miisteriye iligkin bilgiler lizerinde de odaklagmalarini saglamaktir.

Sekizinci safthada alternatif oOneriler igin mevcut ve hedef maliyet
karsilagtirmalar1 iyi bir baslangi¢ noktasi olusturur [Tablo 5.3]. S6z konusu
karsilastirmalar, takimin hangi fonksiyonlar lizerinde odaklagacagini g&stermesi
bakimindan da 6nemlidir. Ornegin “miirekkebi akitmak”; “miirekkebi depolamak” ve
“ucu igeri — digar1 hareket ettirmek™ gibi fonksiyonlarin mevcut maliyetleri hedef
maliyetlerinden 20 TL kadar daha fazladir.



Tablo 5. 3°deki verileri analiz etmenin bir diger yolu, hedef m‘ahyetlermm
mevcut maliyetlerine béliinmesi suretiyle bulunan her bir fonksiyona 111$km deger
oranint belirlemektir. Deger oramimin birden kiigiik oldugu fonkmyonlar;vmevcut
maliyetlerinin hedef maliyetlerden daha yiiksek oldugu fonksiyonlar anlamina gelir.
Deger oraninin belki bir zayif tarafi -“yay1 sabitlemek” fonksiyonunda oldugu gibi-
diigiik bir deger orami ifade ettigi halde nisbeten 6nemsiz maliyet indirim alanlarint

gosterebilmesidir.

Alternatiflerin sunulmasi agamasi temelde higbir alternatifin gor ardi
edilmeyecegi bir “beyin firtinasi” ¢aligmasidir. Baslangicta sagma olarak
degerlendirilen Onerilerin sonugta bagarili neriler haline geldigi go6riilmektedir
[Yoshikawa et. al., 1994, s. 58]. Bu asamada da y6netim muhasebelerinin ¢ok 6nemli
bir rol oynadig1 gozikiir. Clinkii analiz takiminin ilgilendigi Onerilere iliskin
maliyetler bu agamada y&netim muhasebecileri tarafinda tanzim edilir. Bu safhada
muhasebecilerin en 6nemli yardimcilari maliyet tablolaridir [Hiromoto,1988, ss.23—
20].

Hatirlanacagi gibi maliyet tablolart yeni malzeme kullamimlari, yeni iiretim
prosesi denenmesi, belirli fonksiyonlarin elimine edilmesi yada birlestirilmesine

iliskin alternatif maliyet bilgilerinin ¢ok ¢abuk bir sekilde bilinmesini saglamaktadir.

Cesitli alternatifleri degerlendirip bu alternatiflerin maliyetlerini @riin hedef
maliyeti ile [239] karsilagtirdiktan sonra, en uygun alternatifin se¢ilmesinin yapildig:
dokuzuncu asamaya gegilir. Ornegin béyle bir alternatif tercih sonucu daha once
belirtilen tiikenmez kalem asagida fonksiyonel aile agaci gosterilen farkli bir iiriin,

atilabilir tiikenmez kalem, haline gelebilir [Sekil 5. 5 ].

Sekilde gortldiigi gibi “ucu igeri —~ digar1 hareket -ettirmek”, “yay:
sabitlemek” ve “mandali tutturmak” gibi daha onceki fonksiyonlar elimine edilmis
ve “lekeleri 6nlemek” ve “kaybolmay:1 énlemek” fonksiyonlar: birlegtirilmistir. Bu
analiz sonucunda uygun goriilen {iriin fonksiyonlarinn iiriiniin genel biitiinliigiine

aykir1 olmamasina dikkat edilmelidir. Analiz ile iligkili son karar alinmadan 6nce,



analiz takimi teknik ve maliyet verilerine ele alarak miigteri reaksiyonlar\'

degerlendirmeleri dikkatle izlemek durumundadir.

—1 Renk Miirekkeb Milrekkebi
koymak akitmak depolamak
lsaret Kalemi
yapmak muhafaza
etmek
Lekeleri
onlemek
L Kaybolma
yi
Onlemek

Sekil 5.5 : Kalem I¢in Yeni Fonksiyon Aile Agac1
Kaynak :Yoshikawa, et al., 1994, Op.cit., s.57.

Daha ¢ok bir isletme karar1 olan alternatif Oneri tercihinin iiriin pargalar1 ve

maliyetleri tlizerindeki etkileri tablo 5.4’de gosterilmektedir.

Tablo 5.4 : Pargalar, Fonksiyonlar ve Maliyetler

Par¢a No | Parcanin Adi Fonksiyon Maliyeti [TL]
1 Ug Miirekkebi akitmak 50.-

2 Silindir Kalemi tutmak 100.-

3 Kartug Miirekkebi depolamak 20.-

4 Top Miirekkebi depolamak 10.-

5 Miirekkep Renk koymak 12.-

6 Kapak Lekeleri ve kaybolmay1 6nlemek 8.-
200.-

Tablo 5. 4’den, iiriindeki parga sayisinin 10°dan 6’ya maliyetin de 310
TL’den 200 TL’ye dustiigii goriilmektedir. Bir bagka ifadeyle, tiriiniin hedef maliyeti
[239] beklenenden daha da yiiksek bulunmaktadir. Bu durum iiriinle ilgili daha ileri

analizler yapilabilmesine zemin hazirlamaktadir.



5.5. Firmalar Arasi1 Maliyetleme

o 3 :":i\p ot P .’., 3
Uriinlerin daha kompleks [Bilgi yogun] hale gelmesi ile orantili m‘%{%,ﬁmg r
G, e TERNSR

firmanin trettigi tirtinlerin 6nemli bir kismint diger tedarik¢i firmalardan tem“hhw%tti if;*“"%2 £

en iyi oldugu alanda uzmanlagtifi goriilmektedir. Ciinkii, daha yogun bilgi igeren
{irtinlerin tamamen bir firmada iiretilmesi, ¢ogu kez, bir firmamin imkanlarini
asmaktadir. Ornegin otomotiv ve baz: elektrik-elektronik iiriinleri sektoriinde, iiriin
maliyetinin yaklasik % 80’i digardan temin edilen iriin pargalarindan olustugu
goriilmektedir. Bu durumun dogal sonucu, maliyetler dahil hi¢bir problemin yalmzca
bir firmanin kendi smurlan iginde kalinarak ¢6ziilemeyecegi gergegini kabul
etmektir. Bu husus yatay olarak birbirlerine entegre olan yalin tegebbiisler
bakimindan daha 6nemlidir. Sorunun ¢oziimii, elbette ayn1 deger zinciri iginde
bulunan firmalarin bir birleriyle yardimlagmasindan gegmektedir. Iste, aym deger
zincirinin iiyesi olan firmalarin birbirleriyle, maliyetler, tasarim, personel, Ar-Ge
vb.gibi alanlardaki yardimlagmalar1 ve bilgi alig verigleri genel olarak firmalar arasi
maliyetleme [Inter-Organizational Costing] kavramu ile ifade edilmektedir. Bu
uygulamalar g¢ergevesinde, her tiirlii alet, ekipman, personel, bilgi vb. unsurlar
paylasilmakta ve muhtemel problemlerin ayn1 deger zincirinin birlikteligi ile ¢dziime
kavusturuldugu goriilmektedir. S6z konusu uygulamalarin sonuglari son derece

yaratici ve yenilik¢i olmaktadir.
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6. BOLUM:

HEDEF MALIYET YONETIM SISTEMININ
BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER



Bu bélimde, HMYS’ne gegisin ve uygulamalarin basarlsml etklleyenj i

faktorler, iliskili teorik ve uygulamali ¢aligmalar taranarak, behrlenm1$t1r Soz

konusu ¢aligmalar iizerinde yapilan tarama sonucu, HMYS’ne gegis ve basarlh b1r' e

uygulama igin vazgegilmez oldugu kanaatine vardigimiz faktorler; isletmenin rekabet
¢evresine, miigteri, sektdr, tiriin ve firma profiline iligkin faktorler olmak iizere bes
baslik alunda smiflandiriimigtir,.  HMYS’nin  basarisimi  etkileyen  faktorler
kavramindan, bu sistemin olusumu ve bagarili bir sekilde siirdiiriilmesi ig¢in gerekli
olan kosullar veya gereklilikler anlagilmalidir. Asagidaki agiklamalar s6z konusu
faktorlerin incelenmesine iligkindir. BSliim sonunda HMYS’nin bagarisini etkileyen
faktorler Degerlendirme formu adi verdifimiz bir formda bir araya getirilmis ve

¢esitli karsilagtirmalar igin bir mukayese zemini olugturulmustur.

6. HEDEF MALIYET YONETIM SISTEMININ
BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Bir ¢agdas maliyet ve kir yonetim teknigi olan hedef maliyet yonetim sistemi
de neticede bir sonugtur. Belirli kosullarin ortaya g¢ikardigi bir sonug. Aragtirmamiz
cercevesinde, hedef maliyet yonetim sisteminin basarisini etkileyen faktorler olarak
nitelendirdigimiz bu kosullar, ¢ogunlugu satir aralarinda olsa da, hedef maliyet
yonetim literatiirii taranarak belirlenebilmektedir. Asagida, boyle bir tarama sonucu
bulunan ve isletmenin rekabet gevresine, miigteri profiline, {iriin profiline, sektor
profiline ve firma profiline iligkin faktorler bagliklarinda simiflandirilan s6z konusu

faktorlere iliskin agiklamalar yer almaktadir.

6.1. REKABET CEVRESINE ILISKIN FAKTORLER

Genel olarak bu faktérler, firmanin kugatildigi ekonomik gevre 6zelliklerini

yansitan fakt6rlerdir. Asagidaki ayrimlar yapilabilir.
6.1.1. Rekabet Sartlarimin Yogunlugu

Rekabet sartlarinin yogunlagmasi, genel olarak, piyasanin eksik rekabetci

niteliginden, tam rekabet piyasasina dogru doniigtimiinii simgelemektedir. Tam
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rekabet piyasalarina yonelindikge, pazar paylan dengelenmekte ve kar mar_]larl S

daralmaktadir. Bu kosullarda firmalar, rakiplerini ¢ok yakindan izlemek ve deglslme R K

ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Tam rekabet piyasalarinda - ﬁrrnalar

yasamsal iigli karakterlerinin yonetimine daha fazla hassasiyet gostermek
zorundadirlar. Aksi takdirde hayatiyetlerini koruyamazlar. Yukaridaki agiklamalar
cercevesinde, kalite-6zellik-maliyet Ggliisiinii [Yasamsal Ugli] es zamanli olarak
yonetmeyi amaglayan hedef maliyet yonetim sistemi, yogun rekabet sartlarinin
ortaya g¢ikardigi bir maliyet ve kir yonetim teknifi olmaktadir. Yogun rekabet
sartlar;, rekabetin yeterince olugmadif1 piyasalara gore, hedef maliyet ydnetim
sistemi igin, daha miisait bir ortam olugturmaktadir [Tatikonda ve Tatikonda, s.22;
Karmarker, 1989, ss. 122-131; Kroll, 1997, s. 14; Bailes, ve Kleinsorge, 1992, ss.
28-32]. Ciinkii yeterince rekabet olmayan piyasalarda, iiretilen malin satilmamasi

gibi bir ihtimal olamaz.
6.1.2. Rakiplerden Daha Fazla Yeni Uriin Sunma Zorunlulugu

Bu sekildeki bir mecburiyet, sektérdeki firmalarin iriinler ydoniinden
benzestiklerini, iirlin  boyutuyla birbirlerinden ciddi  farkliliklar oi‘taya
koyamadiklarinin géstergesidir. Dolayisiyla, rakiplere nazaran iiriine dayali bir fark
ortaya koymak, {iriin 6zelliklerini artirmak veya yeni liriin gelistirmekle miimkiindiir
[Hall ve Jakson, 1992 ss. 32-36; Mueller, 1998, s. 2; Lee, 1994, s. 68]. Daha gok
yeni iiriin demek, daha ¢ok tasarim demektir. Bu durum, maliyetlerin yaklasik % 80
oraninda tasarim asamasinda belirlenmesi nedeniyle HMYS i¢in egsiz bir firsat

olusturmaktadir.
6.1.3. Uriin Fiyatlarimn Belirlenmesinde Miisteri Hakimiyeti

Genel olarak, miisterinin iiriin fiyatlarin1 empoze ettigi ya da trtin fiyatlarinin
belirlenmesinde hakim konumda oldugu pazarlar, mal arzinin talebinden daha fazla
oldugu pazarlardir. Bu sartlarda firmalar, klasik fiyatlama anlayisini [Maliyet + Kar
marji = Fiyat] siirdiiremezler. Miiterinin fiyat belirledigi pazarlarda, fiyatlardan
maliyetlere dogru bir yaklagim benimsenmek zorunludur [Schmelze et. al., 1996,
s.26; Tatikonda ve Tatikonda, 1994, s. 23; Cooper, 1996, s. 25; Cooper, ve Bruce,



6.1.4. Uriin Fiyatlarinda Zamanla Diisme Egilimi

Cogu elektronik iiriinlerde g¢ok c¢arpici bigcimde yaganan bu olgu, artik ¢ogu
iirtinleri kapsama egilimindedir. Bu durum, sekt6rdeki firmalarin teknolojik imkanlar
bakimindan 6nemli 6lgiide benzestiklerini, iiriine dayali olarak ciddi farkliliklar
ortaya koyamadiklarinin gostergesidir. Herhangi bir iiriinle ilgili olarak Onemli
6lglide Ar-Ge harcamalar: yapmis bir firmanin piyasaya sundugu iiriin, tiriinle ilgili
hi¢ bir Ar-Ge harcamasi yapmamig firmalar tarafindan ¢ok kisa siirede taklit
edilebilmekte ve fiyatlar derhal diismektedir. Uriin fiyatlar1 zamanla diigen firmalar,
bu diislisii maliyetlerine yansitabilmek ve yatirimlarinin geri déniigiinii garantilemek
icin maliyetlerini daha etkin bir bigimde y6netmek zorundadirlar [Schmelze et. al.,
1996, s. 26; Cooper ve Yoshikawa, 1994, s. 26]. Bu durum, etkin bir maliyet
yOnetim teknigi olan HMY i¢in uygun bir ortam olusturmaktadir.

6.1.5. Uriin Fiyatlarindaki Diisme Egilimini Uriin Ozelliklerini

Artirarak Dengeleme Stratejisinin Varhgi

Zamanla Uiriin fiyatlar diisme egiliminde olan firmalar, elde ettikleri maliyet
tasarruflan ile irlin 6zelliklerini [Fonksiyon] artirmak gibi bir strateji izleyebilirler.
S6z konusu strateji hem mevcut pazar paymin korunmasi hem de pazar payimin
genisletilmesi ig¢in uygun olabilmektedir. Siirekli yeni ozellik siirekli tasarim
demektir. Uriin tasarim faaliyetlerinin yogunlugu, yogun olmayan iiriinlere nazaran,

HMYS i¢in uygun ortam olusturmaktadir.
6.1.6. Kalite - Diisiik Maliyet Uyumu Zorunlulugu

Klasik rekabet ve tiretim anlayiginda kalite ve maliyetler iki uzlasmaz

degiskenlerdir. Bu anlayis geregi, yiiksek kalite isteyen yiiksek maliyete katlanmak



zorundadir. Porter’in rekabet diigiincesine de temel olugturun bu aulayﬁ

o

firmalar rekabet ederken ya diigiik maliyet stratejisini ya da farklilagtirma rategm;m
benimsemek durumundadirlar. Bu giin anlasilmistir ki bir malin tercih edlle::b’llmém
iiriin yasam alammnin [Survival Zone] iginde kalinmasi ile miimkiin olabilmekicdir~
Uriin yasam alaminin bigimi, miisterilerin kalite, fiyat ve 6zellik terciblerinin alt ve
list stnirlarinin birlegsiminden olusmaktadir. Artik, fiyati ne kadar ucuz olursa olsun,
tercih sinurlarimin altinda kalite ve fonksiyonellik igeren iiriinler satilamamaktadir
[Noble ve Tanchoco, 1990, s. 1225; Son, 1991, s. 442]. Aym yarg: kalite ve
fonksiyonellik i¢in de gegerlidir. Kiran kirana [Confrontational] rekabeti doguran
yeni anlayig geregi firmalar, kalite-6zellik ve maliyet ti¢liisiinii [Survival Triplet]
ayni zamanda yoOnetmek zorundadirlar. Yasamsal {iiglti karakterlerinin [Kalite-
Ozellik-Maliyet] uzlagtirildigi kiran kirana rekabet ortamlari, klasik rekabet

ortamlarina nazaran, HMY i¢in daha uygun ortamlar olugturmaktadirlar.

6.2. MUSTERI PROFILINE ILISKIN FAKTORLER

HMYS ortaminin olugumuna imkan saglayan ve bu nedenle de HMYS
uygulamalarinin  bagarisim  etkileyen miisteri Ozellikleri, asagidaki gibi

belirlenebilmektedir.
6.2.1. Zevk Anlayislarindaki Degisim Hizlihig:

Onemli 6lgiide, toplumsal &zellikler, kiiltlir, inang, cografya ve gelenekler
tarafindan bigimlendirilen zevk anlayislarimizin toplumsal boyutu; yas, egitim vb.
faktorlerin etkisiyle de kisisel mahiyet kazanmaktadir. Yani, tiiketicilerin zevk
anlayislari hem toplumsal bir karakter hem de kisisel bir karakter yansitirlar. Bu
anlamda kisisel zevk anlayiglarindaki farkliliklar ne derece normal ise, bir kiginin
muhtelif yasam devrelerine iligkin zevk anlayig:1 farkliliklar da son derece normaldir.
Zevk anlayiglari hizla degisen miisteriler, yeni {iriinlerin olugmasina imkan
saglayarak [Brinker, 1997, s. D2.03; Lee, 1994, s. 681 HMY i¢in, zevk anlayislarinin
istikrarli oldugu kitlelere nazaran HMYS ig¢in daha miisait bir ortam

olusturmaktadirlar.
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6.2.2. Benzer Uriinler Arasindaki Kalite Ve Ozellik Fﬁﬁk‘ﬁﬁ' o
Tespit Yetenekleri \ ;;% ot )

Bilindigi gibi, 6zellikle kiran kirana [Confrontation] rekabet ortamlarinda
iirtine dayali siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirmek miimkiin olamamaktadir.
Firmalar arasi teknolojik benzerliin ve belki de kiltiirel benzesmenin ortaya
¢ikardigi bu sonug, lriinlerde 6nemli farklar olusturulmasimi engellemektedir.
Uriinler ancak kiigiik farkliliklarla birbirlerinden ayrilmaktadir. Miisteriler iste bu
kiigilik farkliliklar tespit edecek derecede bilingli olmak durumundadirlar ki kiigiikte
olsa bir fark iceren iriinler talep edilsin ve gelisme siirekli olsun [Cooper ve
Slagmulder, 1997, s. 94-96; Cooper, 1994, s. 36 - 40]. Bu nedenlerle, miisterilerin
daha bilingli olduklar1 piyasa ortamlari, daha az bilingli olanlara gére, HMYS i¢in

uygun bir ortam anlamini tagimaktadir.

6.2.3.Yeni Uriinlerin Tasimas1 Gerekli Ozellikleri Bilme Ve
Ifade Etme Yeteneklilikleri

Hedef maliyet yonetim ortamlan yeniliklerin ve yeni iriinlerin daha hizh
olusturuldugu, siirekli degisimin esas oldugu ortamlardir. Uriinler miisteri
ihtiyaglarinca belirlendiklerine goére, hedef miisterilerin, ihtiyacin1 duyduklar1 malin
ozellik ve niteliklerini bilip ifade etmeleri, ihtiyaci kargilayacak mal {iretimi i¢in son
derece elzem olacaktir. Bu itibarla, ihtiya¢larini bilip ifade etme 6zellikleri olan
miisteri Kkitlesi, olmayanlara gére, HMYS agisindan daha uygun bir ortam
olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle, HMYS’nin bagarisim etkileyen faktorlerden
birisi de hedef miigteri Kkitlesinin ihtiyaglarim1i anlama ve ifade edebilme
yetenekleridir. Ciinkii, yeni sunulacak {irlin miusterilerin gérmek istedikleri

Ozelliklerin somutlagmus bir bigimi olacaktir.




6.2.4.Satin Alma Tercihlerini Rakip Uriinlere
Yonlendirebilme Kolayhg:

Kiran kirana rekabet ortamlarinda iiriine dayal farkliliklarin son derece
azaldigi, ancak ¢ok kisa ve gegici siireler i¢in miimkiin olabildigi vakiadir. Bu
durumda, piyasaya yeni ¢ikan ya da gikacak olan iiriinler, dogal olarak, ¢ok kiigiik
farklar ihtiva edeceklerdir. Marka bagimhligi, eski mala aligkanlik, yerli mali tercihi
ve tamdiklik gibi, kiginin tiiketim tercihlerinde daha esnek olmasimi engelleyen
faktorlerin ¢ok etkin oldugu misteri kitlesi, HMYS ortamini olusturmasi ve
desteklemesi bakimindan, bu faktorlerin etkisiz ya da daha az etkili oldugu miisteri
kitlesine gore daha olumsuz bir ortam olusturmaktadir [Cooper ve Bruce, 1996, s.89;
Lee, 1994, ss. 69 - 72].

6.2.5. Miisteri Sadakatinin Durumu

Bir mala yo6nelik miisteri sadakatinin varligi, pazara diger firmalarin girisi
yoniinde ciddi bir engel olugturacag: i¢in, yeni iiriinlerin tutunma sansi {izerinde
olumsuz etki yapacaktir. Bu itibarla HMYS’ni desteklemesi bakimindan, miisteri
sadakatinin az ya da hi¢ olmadigi ortamlar, miigteri sadakatinin yogun olarak
yasandig1 ortamlara nazaran, daha uygun sartlar olusturmaktadir [Cooper ve Bruce,
1996, s. 89].

6.3. SEKTOR PROFILINE ILiSKiN FAKTORLER

Hedef maliyet yonetim sisteminin basarisini etkileyen sektor karakteristikleri
olarak tamimlanabilir. Bu gergevede bazi sektérel &zellikler asagidaki gibi

sintflandirilmstir.
6.3.1. Rakip Firmalar I¢in Giris Engellerinin Varhgi

Bir sektordeki mevcut firmalar, pazara yeni firma girislerini engelleyen yasal

diizenlemelerle korunabilmektedir. Yogunluklar1 farkli boyutlarda olmak tizere her



sektorde goriilebilen giris engelleri, tam rekabet¢i yapilagmaya engel olmaktad1r o

Onemli 6lgtide giris engelleri ile korunan firmalar, rekabet¢i sartlarin kend1ler1nden3

istedikleri hususlara pek Ozen gostermeyecekleri, kendilerini yemlemen 1ht1)5ac1'

duymayacaklar1 i¢gin, HMYS’ne uygun ortam bakimindan, girig engellermln yogun'
oldugu sektorler, yogun olmayan sektorlere gore, daha  olumsuz sartlar

tastyacaklardir. [Cooper ve Bruce, 1996, s. 88; Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 88;

Bhimani ve Neike, 1999 ss. 28 - 34].

6.3.2. Benzer Uriin Ureten Rakiplerin Sayica Coklugu

Bir sektérde kalite, 6zellik ve fiyat bakimindan birbirlerine benzer tiriinler
treten firmalarin ¢oklugu, sektordeki rekabetin giddeti hakkinda bir gosterge ise de,
ayni zamanda, her bir firmamn ﬁrettiéi Urlinlin yasam alaninin [Survival Zone]
genisligi hakkinda da 6nemli bir ipucu tegkil etmektedir. Benzer {iriinler iireten
firmalarin sayica ¢oklugu, her bir iirtinle ilgili yasam alaninin  daraldigi anlamina
gelmektedir. HMYS’ni ortaya gikaran faktorlerden biri de iiriin yasam alanlarinin
daralmasidir [Lee, 1949, s. 68; Cooper ve Bruce, 1996, s. 89]. Ciinkii, dar {iriin
yasam alanlarinda uzun siire maliyet lideri ya da farkhilagtirici olarak kalmak
miimkiin olamamaktadir. Firmalar -dar {iriin yasam alanlarinda- iiriinlerini énemli
bi¢imde farklilastiracak yeterli talep bulamazlar. Dar {iriin yasam alanlar iiriinle
iligkili yagamsal karakterlerin [Kalite-Ozellik-Maliyet] bir birleriyle uyumlu bigimde
yonetilmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenlerden dolayi, HMYS agisindan,
benzer iirlin Ureten rakiplerin ¢ok oldugu sektérler, az olan sektorlere gére, daha

olumlu bir durum olusturmaktadir.

6.3.3. Bir Mamuliin Disaridan Temin Edilecek Kisimlarimi

Temin Edebilecek Firmalarin Sayica Coklugu

Hedef maliyet yonetim sisteminin 6nemli fonksiyonlarindan biri de, firmanin
disaridan temin edecegi parga, malzeme, mamul vb. girdilerin satig fiyatlarim
belirlemektir [Component Level Target Costing]. HMY anlayiginda, tiriin pargalari
i¢in belirlenen hedef maliyetler, tedarikgi firmalarin satig fiyatlarini olusturmaktadir.

Bu anlamda, tedarikgi firma alternatiflerinin goklugu sistemin siirdiiriilmesine énemli



hedef maliyetleri biiyiik 6lgtide kabul edllmeyecektxr Bu nedenle, HMYS’ mMy\ _

cikmast ve uygulanabilmesi agisindan; tedarik¢i firma sayilarinin gok oldugu

sektorler, az olan sektorlere nazaran, daha olumlu sartlar ihtiva etmektedirler.

6.3.4. Deger Zincirinin Birimleri Arasinda Yakin Isbirligi

Tesis Etme Ve Siirdiirme imkam

Bir bakig agisindan HMYS, miigterilerin riinle ilgili isteklerini ana ve
tedarik¢i firmalar arasinda dagitan ve bu firmalari miisteri istekleri dogrultusunda
yeniden yapilandiran bir sistemdir. HMYS’ni uygulayan firmalar miisteri odakl: hale
gelirken, tedarik¢i firmalar1 da miisteri odakl hale getirirler. Sistemin galigabilmesi
deger zincirinde halkalarin kopmamasina baghdir [Lvery, 1998, ss. 24 - 25;
Schmelze et. al., 1996, s. 26; Kroll, 1997, s. 15; Hall, ve Jakson, 1992, ss. 32 — 36;
Nishiguchi ve Brookfield, 1997, ss. 89 - 101; Cooper ve Bruce, 1996, s. 92]. Deger
zincirinin bir béliimiinde meydana gelen iyilestirmeler ve sikintilar tiim iiyelerce
paylagilmali, eleman, teknoloji, bilgi vb. imkanlar gerektiginde paylagilabilir
olmalidir. Tiim bu nedenlerden dolayt HMYS’ni uygulanabilir yapan faktorlerden
birinin de, deger zincirinin muhtelif {iyeleri arasinda yakin igbirligi tesis ve stirdiirme
imkam oldugunu sodyleyebiliriz. Bu isbirligini tesis edebilen sektorler, edemeyenlere
gére, HMYS’nin uygulanabilirlii agisindan daha wuygun bir ortam

olusturmaktadirlar.

6.4. URUN PROFILINE ILISKIN FAKTORLER

HMYS’nin ortaya ¢ikmasina ve uygulamalarinin bagarisina imkan saglayan
iiriin [mamul] karakteristikleri olarak tamimlanabilir. Uriine y6nelik énemli faktorler

asagidaki gibi siralanabilmektedir.



6.4.1. Uriin Omriiniin Kisahgi i AT R

Degisimin giderek hizlandigi giintimiizde, liriin émiirleri de klsalmaléfﬁdlr;;.-
Eskiden oldugu gibi aym drlini uzun yillar piyasaya siirmek miimkiin
olamamaktadir. Uriin émriiniin kisalmasi, firmalar agisindan, daha gok yeni {iriin ve
daha degisken iiriin yasam alam1 anlamina gelmektedir. Kisa siirede iiriin 6miirleri
dolan firmalarin {iriinle iligkili hata yapma gibi bir liikksleri olamaz. Bu husus hedef
pazarlarin ve miisteri ihtiyaglarimin g¢ok iyi analiz edilmesini ve iiriin tasarim
agamasina 6nem verilmesini gerektirmektedir. Zaten bu husus, HMYS’nin baglangi¢
noktalarindan birini olusturmaktadir [Lee, 1994, s. 68; Brown ve Mitchell, 1988, s.

4; Brinker, 1997, s. D2.03]. Agiklanan bu nedenlerden dolayi, HMYS’nin olugumu
icin Omiirleri kisa olan {irlinler, uzun olanlara nazaran, daha uygun bir ortam

olugturmaktadir.
6.4.2. Uriin Karmagikhg1

Basit {irlinlere nazaran karmagik triinler; daha g¢ok yatay entegrasyon, daha
cok tasarim faaliyeti, daha ¢ok maliyet, daha ¢ok bilgi ve daha yetenekli isgiicii
gerektirdigi i¢in, HMYS’ne daha uygun bir ortam olusturmaktadirlar [Mueller, 1988,
s. 4; Karmarker, 1989, s. 127; Tatikonda ve Tatikonda, 1994, s. 27; Nishiguchi ve
Brookfield, 1997, s. 92].

6.4.3. Uriin Maliyetinin Kompozisyonu

Mamul olusum stireci gozlemlendiginde, bir kisim girdilerin teknoloji ve
iscilik unsurlariyla sekillendirilmesi oldugu goriilmektedir. Bu siiregte, digaridan
temin edilen unsurlarin maliyetleri ile gekillendirme maliyetlerinin toplami mamuliin
Uretim maliyetini olusturmaktadir. HMYS, disaridan temin edilecek girdilerin
fiyatlarini belirledigi i¢in, lirlin maliyetleri igerisinde digaridan temin edilen girdilerin
agirhikli olmasi durumunda, bir maliyet yonetim teknigi olarak etkinligi daha fazia
olacaktir [Brown ve Mitchell, 1988, s. 4]. Bu sebeple, uygun HMYS ortamu igin,
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maliyetlerinin ¢ogu disaridan temin edilen pargalardan olusan iiriinler, olusturmayan

tirtinlere gore, HMYS i¢in daha uygun bir ortam olusturmaktadir.
6.4.4. Uriin Cesitliligi

Daha ¢ok cesitli {irlin; daha ¢ok tasarim ve daha gok tasarim biitgesi ve
piyasalar ile daha yakin isbirligi gerekliligi anlamina geldigi igin, tek veya tiriin
¢esidi az olanlara gore, liriin ¢esitliliginin fazla olmas1t HMYS igin daha uygun bir
ortam olusturmaktadir [Clinton ve Hsu, 1997, 5.20; Brown ve Mitchell, 1988, s.4].

6.4.5.Uretim Oncesi Uriin Maliyetlerinin Biiyiikliigii [Up-
Front Cost]

Bir bakis agisindan maliyetler, iiretim 6ncesi maliyetler, {iretim maliyetleri ve
tiretim sonrasi maliyetler olarak siniflandinlabilmektedir. Uretim oncesi maliyetlerin
en oOnemlilerinden biri Ar-Ge maliyetleri iken, iiretim sonrasi maliyetlerin en

onemlilerinden biri, pazarlama ve satig maliyetleridir.

Mamul Omiirlerinin kisalmasina paralel olarak, iiretim oncesi maliyetler,
biiylikliik bakimindan, daha 6nemli hale gelmektedir. Dogal olarak, maliyet ySnetimi
agisindan da {iretim 6ncesi agama [Tasarim Safhasi] daha énemli hale gelmektedir ki
HMYS diigiincesinin esasini, maliyetlerin tasarim agamasinda yénetilmesi olusturur
[Mueller, 1988, s. 1; Green ve Johnson, 1991, s. 52; Karmarker, 1989, ss. 127-131].
Bu sebeple, iiretim &ncesi maliyetleri yiiksek olan iiriinler, yiiksek olmayanlara gére,

HMYS i¢in daha uygun bir ortam olustururlar.
6.4.6. Uriin Tasarim Siireclerinin Kisahg

Uriin tasarim siiregleri uzadikga, HMYS’nin yol agtig1 maliyetler yararlarin
dengeler hale gelebilmektedir [Nobeoka ve Cusomano, 1997, ss. 169-186; Mueller,

1988, s. 2]. Bu itibarla, tasanm stiregleri nispeten kisa olan iiriinler, olmayanlara

N



ihtiva etmektedir.

6.5. FIRMA PROFILINE ILISKIN FAKTORLER

Hedef maliyet yonetim sisteminin olusumuna yol agan ve bagarisim etkileyen
firma Ozellikleri olarak tamimlanabilir. Bu faktérlerden 6nemlileri agagidaki gibi

siniflandirilabilmektedir.
6.5.1. Uretim Teknolojisinin Hizh Degisimi

Tiiketici zevk ve tercihlerindeki hizli degisim, teknolojide meydana gelen
yenilikler vb. gibi geligmeler nedeniyle, tretim teknolojilerin -teknik Omiirleri
dolmadan- ekonomik Omiirleri dolmakta, kisa siirede demode olmaktadirlar. Kisa
siirede kullanilamaz hale gelen teknolojilerin firma agisindan dogurdugu Gnemli
sorunlardan biri, yatirimlarnin geri déntisii sorunudur. Oyleyse, {iriin satis fiyatlari,
tiiketicinin kabul edebilecegi limitlerde olmasi1 yaminda, firma yatirimlarinin geri
dontigtinii temin edecek sekilde bir kdr marjim da ihtiva etmesi gerektirmektedir.
Uriinlerin ¢ok kisa &miirlii oldugu giliniimiizde, iirtinle iligkili zararlara uzun siire
katlanmak miimkiin olamamaktadir. Teknolojinin hizla degistigi ortamlar, etkin bir
kér yoénetim teknigi de olan HMYS’nin ¢ikisina esas teskil etmekte ve teknolojinin
nispeten istikrarli oldugu ortamlara gére avantaj teskil etmektedir. Ciinkii, HMYS

Oncelikle triinden elde edilmesi planlanan kér1 garanti altina almak istemektedir
[Kato ve Germain, 1995, s. 42; Clinton ve Hsu, 1997, s. 18].

6.5.2. Uretim Teknolojisinin Pahalilig

Sayet pahaliysa, hizla kullamlamaz hale gelen teknolojinin firmanin finansal
sonuglar iizerindeki etkisi daha da olumsuz hale gelecektir. Oyleyse, piyasaya
sunmak durumunda oldugumuz Uriinlerin, yatirimlarin geri déniigiinii garanti edecek
sekilde kérli olmasini temin etmek zorundayiz. Hedef maliyet yonetimi teknigi, tiriin
hedef maliyetini hesaplarken, lirlinlin satis fiyatinda tirlinden beklenen kér marjim

cikarmakta ve boylece iiriinden beklenen kari garanti altina almaktadir [Uriin satig



fiyah — Kéar marji = Uriin hedef maliyeti]. Klasik fiyat tespiti yaklasgmlna

alternatif olan bu yaklagim; pahali teknolojilerin hizla demode olmasmln da blr‘

geregidir [Green ve Johnson, 1991, s. 52; Karmarker, 1989, ss. 127 - 131; Mue er ?

1998, s. 1]. Bu nedenlerle, HMYS’nin dogusuna ve uygulanabilirligine 1mkan
saglayan faktorlerden biri de teknolojinin pahali olmasidir. Diger bir ifadeyle pahali

teknoloji, ucuz teknolojilere oranla, HMYS i¢in uygun firma ortam olusturmaktadir.
6.5.3. Tedarikei Firmalar Uzerindeki Fiyat Belirleyiciligi

Firmalar arasinda yatay entegrasyon [Horizontal Integration] arttik¢a, bir
mamuliin bagka firmalarda tretilen kisimlarn artmaktadir, HMYS’nin 6nemli
fonksiyonlarindan biri de diger firmalardan temin edilecek {iriin pargalarinin satig
fiyatlarini belirlemektir. Daha 6ncede belirtildigi gibi, tirtin pargalar: igin belirlenen
hedef maliyetler, bu pargalarin temin edilecegi tedarik¢i firmalar i¢in satis fiyatlarim
olusturmaktadir. Bu iligkinin etkin bir bigimde siirdiiriilebilmesi, iiriiniin bir kisim
pargalarini tedarik¢i firmalardan temin etmek durumunda kalan firma olarak
tammladifimiz ana firmanin, tedarik¢i firmalar (izerindeki fiyat hakimiyetinin
varligina bagli bulunmaktadir. Bu hakimiyet, genel olarak, tedarik¢i firmalara 6nemli
Olgide is temin eden ana firmamin vazgegilemezliginden kaynaklanmaktadir
[Newman ve Mckeller, 1995, s. 13; Cooper, 1996, s. 20; Mueller, 1988, s. 5]. Bir
diger ifade ile, tedarik¢i firmalarin yasayabilmeleri biiyitk 6lgiide ana firmadan
sipari almalarina bagli olmalidir. Tim bu nedenlerle, HMYS’nin basarisini
ctkileyen faktorlerden biri de, tedarikgi firmalar iizerinde fiyat belirleyiciligini

miimkiin kilan firma kogullari olmaktadir.

6.5.4. Departmanlar Arasinda Sonuca Yonelik Isbirligi Tesis

Ve Siirdiirme imkani

Fonksiyonel orgiitlenme anlayisinda, bir firma, iiretim, personel, tedarik,
muhasebe, pazarlama vb. gibi ¢esitli uzmanlik alanlarina ayrilmaktadir. Her
fonksiyonel birim kendi uzmanlik alanina iligkin faaliyetleri diger departmanlardan
bagimsiz olarak gergeklestirmek durumundadir. Bu yaklasim, tasarimi yapilan

iiriinlerin kolay tiretilmemesi, tiretilen mallarin pazarlanamamasi, yiiksek maliyetle



{iretim yap1lma51 vb. gibi olumsuzluklara sebep olabilmektedir. HMY yal{laslmliqe@ﬂ

digerlerinden bagimsiz olarak g¢aligmasina izin verilmemektedir. Tiim bols.imle s
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arasinda sonuca dayal igbirligi tesis etme ve siirdiirme sarttir [Kato ve Germain,
1995, s. 39; Hall ve Jakson, 1992, s. 33; Bailes ve Kleinsorge, ss. 122-131; Clinton
ve Hsu, 1997, s. 23]. Miisteri agisindan sonug, istenilen iiriindiir. Firma agisindan,
hedeflenen kérdir. HMY yaklagiminda, Ornegin, tasarim boliimii maliyetleri,
pazarlanabilirligi, Uretilebilirligi, misgterileri ve tedarikgileri hesaba katmak
zorundadir. HMY yaklagiminda, her hangi bir konuya iligkin g¢esitli departman
yaklagimlari, her bir departman temsilcilerinden olugmusg galigma takimlar: sayesinde
saglanmaktadir. Goriildiigii lizere, HMYS’nin olusumuna ve basarisina etki eden
sartlardan birisi de departmanlar arasinda sonuca dayali igbirligi tesis edebilme ve

stirdiirebilme imkaninin varlig1 olmaktadir.

6.5.5. Hedef Pazarlari Analiz Edebilme imkam

Kiiresel olarak degerlendirildiginde -genel olarak- mal ve hizmet arzinin, bu
mal ve hizmetlere olan talepten daha fazla oldugu goriilmektedir. Tiiketici agisindan
bakildiginda, alternatif tercihlerin ¢ogaldig1 anlamina gelen bu durum; iiretici
agisindan {iretilen her malin satilamayacagi anlamim tagimaktadir. Firmalara arasi
teknolojik benzesmenin dogal sonucu olarak pazara ilk giris avantajlar1 [First Mover
Advantage] kisa siirede yok olmakta ve piyasalar, ¢ok kisa siirede, yeni mamullerin
taklitleriyle dolmaktadir.

Bu ve benzer piyasa kogullarinda, miigteri istek ve ihtiyaglarim1 tam olarak
kargilayan mallarin tamamen satilma imkam vardir. Oyleyse, tiretilmesi diigiiniilen
mallar tiiketicilere sorularak belirlenmeli, onlarin istemedigi kalite ve {iriin
ozelliklerine, istemedigi fiyatlara sahip olan iiriinleri iiretme gibi sonugsuz bir ¢aba
i¢inde olunmamahidir. Miisterilerin istedigi triinleri iiretebilme 6ncelikle miisterinin
ne istedigini bilmekle miimkiin olabilecektir. Bu bilgileri 6grenmenin yolu da iyi bir
pazar ve miisteri analizi yapmaktir. Yeni Uriiniiniin bagaris1 i¢in yeni bir {iriin
tiretilmeden once, firmalar ya firma i¢i imkanlarla ya da diger firma imkanlariyla

pazar ve miisteri analizlerini yaptirmak durumundadirlar. Bu husus, pazara yeni iiriin



sunmanin neredeyse siirekli hale geldigi HMYS ortamlan i¢in gok ﬂ "
olmaktadir [Schmelze et al., 1996, s. 26; Brinker, 1997, s. D2.03; Kroll, @ B 7
Artto, 1994, s. 28]. Sonug olarak, HMYS’ni ortaya gikaran faktorlerden biri oo
pazarlarin miigteri ihtiyaglarim tespit maksadiyla analiz edilebilme imkanidir. HMYS

i¢in bu imkana sahip firmalar, olmayanlara gore, daha olumlu kosullar tagimaktadir.
6.5.6. Calisanlarin Birden Fazla Goérevi Yerine Getirebilmeleri

Miisteri zevk ve tercihlerindeki hizli degisime paralel olarak iirlin 6miirlerinin
kisalmasi, firmalari, esnek tiretim teknolojilerinin tercihine zorlamaktadir. Belirtilen
bu egilim geregi, bir firma bir {iriiniin {iretimine uzun siire devam edememekte;
aksine, kiigiik miktarlarda ancak ¢ok gesitli {irlin {iretmek durumunda kalmaktadir.
Eskisine oranla, tiretimle ilgili islemleri 6nemli 6i¢iide artiran yeni durum; firmalar:
iki alternatif tercih karsisinda birakmaktadir. Bunlardan biri, tliretim g¢esitliligi
nedeniyle artan igler igin yeni elamanlar istihdam etmektir. Bir iiriiniin {iretimi
yapilirken, ¢aligsanlarin 6nemli bir kisminin bogta kalmasina yol agan bu alternatif

dogal olarak ¢ok pahali olmaktadir.

Ikinci alternatif, yeni personel istihdamina gitmeden mevcut personelin bir
den fazla isi yapabilir hale getirilmesidir. Bu alternatifte ¢alisanlar, birden fazla isi
yapabilecek sekilde egitilmekte [Cross Functionality], yeni personel istihdamina
gidilmeyerek oOnemli olglide artan maliyetlerden kaginildigi gibi, mevcut
maliyetlerden de tasarruf edilmektedir. Calisanlarin ¢apraz fonksiyonelligi, yalin
tiretim [Lean Production] anlayis ve uygulamalarinin dogal sonucudur. Klasik
ortamlara nazaran, tiriin gesitliliginin 6nemli 6lgtide arttigt HMYS ortamlart igin
personelin ¢apraz fonksiyonelligi 6nemli Olgiide destek olmaktadir. Bu itibarla,
calisanlarina ¢apraz fonksiyonel uzmanlik kazandirmis olan firmalar, kazandirmayan
firmalara gére, HMYS’ni ortaya ¢ikaran ve basarisim etkileyen firma sartlarindan
birini saglamis olmaktadirlar [Mueller, 1998, s. 3; Bailes ve Kleinsorge, 1992, s. 32;
Cooper ve Bruce, 1996, s. 91; Schmelze et. al., 1996, p. 26].



6.5.7. Siirekli Iyilestirme Ortamimin Varhg g

Hedef maliyet YoOnetim sisteminin uygulandigi ortamlar, siirekli ol;fgkmfﬂ
iiriiniin 6nceden belirlenen hedef maliyete nasil iiretileceginin ¢6ziimii bulunmaya
¢alisilan ortamlardir. HMY anlasisina gore; ¢6zlime en yakin olan kisiler, soruna en
yakin olan kisilerdir. Bu yiizden ¢6ziim alternatifleri konusunda her ¢aliganin etkin
katulimi ozellikle istenmekte ve tesvik edilmektedir [Hall ve Jakson, 1992, s. 35;
Mueller, 1998, s. 1; Bailes ve Kleinsorge, 1992, s. 28; Hout ve Stalk, 1990, ss. 135
- 138]. HMYS’ni ortaya g¢ikaran igletme i¢i faktdrlerden biri de, her diizeyde
¢aliganin etkin katihmini miimkiin hale getiren, onlar1 6zellikle destekleyen, tesvik
ve takdir eden siirekli iyilestirme [Continious Improvement] ortamidir. HMYS igin;
Boyle bir kiiltiire sahip olan firmalar, olmayanlara gére, daha uygun bir firma ortam
temin etmis olmaktadirlar. Calisanlarin fikir liretmeleri istenmeyen, fikirlerine deger
verilmeyen ve her yeni diigiincenin —filizlenmesine bile miisaade edilmeden-
bogulmasina imkan saglayan kiiltiir ortamlari, siirekli iyilestirmenin esas oldugu

HMYS ortamlari igin uygun sartlar olugturmamaktadir.
6.5.8. Ust Yonetim Destegi

Her yeni olusum, bir takim yeni gérevler olustururken, bazi eski gérevleri de
ortadan kaldirmaktadir. Bu tipki bir yeniligin birileri igin avantaj, birileri igin de
tehdit olusturmasma benzemektedir. Ne kadar yararli olacagi diisiiniiliirse
diistiniilsiin, yeni uygulamalarin muhalefetle kargilagmasi son derece dogaldir. Yeni
uygulamalar1 tehdit olarak algilayip degerlendiren kisilerin sayisi, avantaj olarak
algilayip degerlendiren kisilerin sayisindan fazla oldugu siirece yeniliklerin
karsilasacagi muhalefet siddetli olacaktir. Iste bu noktada, yeniliklerin kabulii
bunlarin kimler tarafindan istendigini ve desteklendigini 6nemli hale getirmektedir.
Yani yenilikleri isteyen, sOyleyen kisilerin giicli; bunlarin kabulii ve uygulanmasi
agisindan son derece 6nemli olmaktadir. Bu itibarla iist y6netim tarafindan kabul
edilen ve desteklenen yeniliklerin uygulanma sans1 ¢ok daha yiiksek olacaktir [Bailes
ve Kleinsorge, 1992, s. 32; Schmelze et. al., 1996, s. 26; Cooper ve Slagmulder,
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1997, ss. 165 - 181]. Bu yiizden yeni bir uygulama olan HMYS i¢in de -hi¢ olmazsa

ilk yillarda- tist yonetim destegi sart olmaktadir. Yeniliklerin uygulanmasi yoniinde
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iist yonetim desteglnden kusku duyulmayacak firmalar, kusku duyulacak ﬁrmalara 0

olmaktadirlar.
6.5.9. Teorik Bilgilenmenin Yeterliligi

Bir firmada yeni bir yonetim teknifinin uygulanabilmesi, o teknigin
bilinmesine baglidir. Bu da ilgili teknik hakkinda teorik bilgilenme ile gergeklesir.
HMYS’ni ortaya ¢ikaran ve basarisim etkileyen firma igi faktérlerden biri de konuya
iliskin bilgilenme diizeyidir. Dogal olarak, HMY konusunda yeterli bilgilenme
diizeyine sahip firmalar, olmayan firmalara goére, daha olumlu sartlar ihtiva

edeceklerdir.

6.6. DEGERLENDIRME FORMU

Bize gore; yeniliklerin bagsarili ve basarisiz uygulamalarinin birlikte gézlemi,
aynen teknolojide oldugu gibi, optimum yenilik sorununu giindeme getirmektedir.
Buna gore bir yenilik; kendisini doguran ve uygulanabilir kilan sartlarin bir
sonucudur ve aynen teknolojide oldugu gibi, ancak bu sartlarin bulundugu
ortamlarda optimum sonuglar verir [Dura, 1990, s. 132]. Bir yeniligi, bu yeniligi
ortaya ¢ikaran ve destekleyen sartlarin kismen ya da tamamen olusmadigi ortamlarda
uygulamaya ¢abalamak, kanaatimizce, basarisiz sonuglarin alinmasina ve kaynak
kayiplarina yol agacaktir. Bir at’in bile suyunu stizerek igtigi hatirlanirsa, ¢ogu kez
bilmeden, anlamadan, irdelemeden, yeni kosullara uygun yeni bir senteze ulasmadan

bir yeniligi uygulamaya ¢alismanin bagka bir sonug gikarmasi diisiiniilemez.

Son yillarda, basta ABD ve Avrupa iilkeleri olmak lizere, diinyanin gelismis
tilke firmalarin gogunda yaygin bir uygulama alani bulan hedef maliyet y6netim
sisteminin, bagarisim etkileyen faktSrlerin yani uygulamaya gegisin kosullarinin
belirlenmesi, sistemin, potansiyel sektér ve firmalarda uygulanabilirlik diizeyinin
belirlenebilmesi, uygulanabilirlik diizeyini olumlu ve olumsuz etkileyen faktérlerin
Onceden goriilebilmesi ve olasi diizeltici 6nlemlerin -yine énceden- alinabilmesini

temin bakimindan son derecede 6nemlidir. HMY literatiirii taranarak elde edilen s6z



konusu faktodrler asagidaki sekilde ozetlenebilip, degerlendirme for :

verdigimiz bir form altinda birlestirilebilmektedir.

1- Hedef maliyet yonetim sisteminin basarisini etkileyen faktorler; rekabet
cevresine iligkin faktorler, miigteri profiline iligkin faktorler, sektor
profiline iligkin faktorler, tirtin profiline iliskin faktérler ve firma profiline

iligkin faktorler olmak {izere simiflandirilabilir.

2- Rekabetin yogun oldugu, hizla yeni iirlin sunmanin gerektigi, {irlin
fiyatlarinin zamanla distiigli ve miisterilerce belirlendigi, kaliteyi diigiik

maliyette sunmanin zorunlu oldugu rekabetci cevre sartlary;

3- Zevk anlayislarimin hizli degistigi, benzer iiriinler arasindaki farki tespit
edebilen, yeni iiriinlerin 6zelliklerini fark edip belirtebilen, satin alma
tercihlerini bagka irtinlere kolayca yonlendirebilen, {iriin sadakatinin son

derece diistik oldugu muisteri tipi,

LN
1

Girig engelleri ile korunmayan, benzer iiriin iiretenlerin gok oldugu,
miisteri-firma-tedarik¢i arasinda igbirliginin esas oldugu, tedarik¢i firma

sayisimin ¢ok oldugu sektor dzellikleri,

5- Omrii kisa, yapis1 kompleks, say1s1 ok, direkt maliyetlerin agirlikl, tiretim
Oncesi maliyetlerinin fazla, tasarim siireglerinin kisa, fiyatlarimin zamanla

diisme egilimi iginde oldugu iriin dzellikleri;

6- Teknolojinin pahali oldugu ve hizla degistigi, tedarik¢i firmalar {izerinde
fiyat belirleme giici olan, departmanlari arasinda isbirligi tesis edip
stirdiirebilen, hedef pazarlar1 analiz edebilen, ¢aliganlarini birden fazla iste
gorevlendirebilen, stirekli iyilestirme kiiltiirintin hakim oldugu, st
yonetim destegi sorun olmayan, hedef maliyet yonetimi konusunda yeterli
bilgilenmenin bulundugu Firma dzellikleri; hedef maliyet yonetimi
sisteminin bagarili uygulamalarini temin eden kosullardir. S6z konusu
kosullar; tablo 6. 1’de, “Degerlendirme Formu” adi altinda 6zet olarak

sunulmaktadir.



Tablo 6.1 : Degerlendirme Formu
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Sira No

FIRMANIN FAALIYET GERGEVESI

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Firmamiz ¢ok yofun rekabet sartlarinda galismaktadir

Pazara, rakiplerimizden daha hizh yeni tirlin sunmak ¢ok dnemlidir

Urtin satig fiyatlarimizin belirlenmesinde migterilerimiz belirleyici durumundadir

Urtin satig fiyatlarimiz dolar bazinda dilgme egilimindedirler

Al el ad B e

Urlin fiyatlardaki dilse egilimini, iriin dzelliklerini arttirarak dengelemek yogun|
olarak kullandifimiz bir stratejidir.

—

N[ NNl N D) Katilmiyorum

W | L W Wl wi . Kararsizim

A Katliyorum

W | ] i | i

e

Sektdriimiizde rekabet, kaliteli trlinleri dusik maliyetle sunmay: zorunlu
kilmaktadir.

N

v

S

w

Rakip firmalar pazarlarimizda higbir giris engelleri ile karsilasmazlar.

Sektorlimiizde firmamiz benzer kalite ve dzellikle dirinler sunan firmalar sayical
coktur.

Uriinlerimizin digaridan temin ettifimiz kisimlarim saglayabilecek firmalar sayic
coktur.

Tedarik¢i firmalar, firmamiz ve misterilerimizden olugan deger zincirimizin
birimleri arasinda ayn1 amaglara ulagmaya ytnelik igbirligi tesis etme ve siirdiirme
imkani gok yiiksektir,

Miisterilerimizin zevk anlayislarindaki degisim ¢ok hizhdir,

Miisterilerimizin benzer Uriinler arasindaki kalite ve ozellik farklarini tespit
yetenekleri gok geligmisgtir, :

w

S

w

Hedef mugterilerimiz, yeni triinlerin tagimas1 gerekli 6zellikleri anlama ve ifade
etme konusunda ¢ok yeteneklidirler.

Miisterilerimizin tirinlerimize gosterdikleri sadakat gok diigtik diizeydedir.

Misterilerimizin satin alma tercihlerini rakip {iriinlere yonlendirmeleri ¢ok
kolaydir.

Uriin yelpazemiz gok genigtir.

Uriinlerimizin 8miirleri gok kisadir,

Urettigimiz tiriinler gok karmagiktir [Basit degildir].

Uriinlerimizin gerektirdigi Ar — Ge vb. iiretim 6ncesi maliyetler ¢ok yiiksektir,

Uriin maliyetlerimiz igerisinde dier firmalardan temin ettifimiz madde, malzeme
ve mamullerin oransal [%] pay1 ¢ok yliksektir.

[SEUU (SO VNN N N

Firmamizda yeni Uriin tasarimi igin gereken siire gok kisadir.

Kullandigimiz teknoloji hizla degigmektedir.

Kullandi3imiz teknoloji gok pahalidir.

Firmamizin, is yaptirdig1 diger firmalar tizerindeki fiyat belirleyiciligi ok ytksek]
diizeydedir.

[SNR VSN U (SN

N[NNI N INNINN N [N N

W [ WWiW| W W Ww w (W w

L I I I B N (N QN N N N P N N

W Jfinfin] i |kl » | W

" | yonelik isbirligi tesis etme ve slirditrme imkani gok yiiksektir.

Firmamizin, is yaptirdig: diger firmalar [departman] arasinda ayni1 amaca ulagmaya

N

Firmamizda hedef pazarlari analiz etmeye ve milsteri ihtiyaglarini belirlemeye
yonelik faaliyetlerden sikga yararlanilmaktadir.

N

27.

Firmamiz ¢alisanlarinin igyerinde farkli isleri yapabilme potansiyelleri ¢ok
yitksektir.

28.

Firmamiz, yeni fikirlerin olugmasi i¢in gok uygun bir ortam olusturur. Her titrli
soruna g¢aliganlarin Onerileriyle katilmalar &zellikle istenir. Stirekli iyilestirme
cabalar1 tesvik ve takdir edilir.

29.

Firmamizda, yararlt olacagi degerlendirilen yeni onerilere Uist ybnetimce sahip
¢ikilir ve desteklenir.

30.

Firmamizda, Hedef Maliyet Yonetimine iligkin teorik bilgilenme yeterlidir.
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Hedef maliyet yonetim [HMY] sistemini uygulamay: planlayan firmalarn,
uygulamaya baglamadan 6nce, kendilerini degerlendirme imkam saglayan ve ta‘bIo 6.
1’de sunulan degerlendirme formunun bir bélimiinde, HMYS’nin bagarisim
etkileyen ve rekabetgi gevre, iriin, miisteri, sektér ve firma ozellikleri altinda’
guruplandirilan faktorler yer almaktadir. Diger béliimiinde ise her bir faktdriin 5’1

likert dlgegine gore Slgiilecegi siitunlar bulunmaktadar.

Firma her bir faktér agisindan durumunu degerlendirirken, “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle
Katiliyorum” segenekeklerinden en uygun olanim seger. Yukaridaki degerlendirme
secenekleri, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi bakimindan, “Kesinlikle
Katilmiyorum” “Kesinlikle Uygulanmaz”, “Katilmiyorum” “Uygulanmaz”,
“Kararsizzm”  “Uygulanabilir”, “Katiiyorum” “Uygulanir” ve “Kesinlikle
Katiliyorum” “Kesinlikle Uygulanir” ile eslestirilmektedir. Bu nedenle her bir faktér
agisindan degerlendirme sonuglar1 1’e yaklastikga Kesinlikle uygulanmazligi  5’e

yaklastik¢a da Kesinlikle uygulanirhigi temsil etmektedir.

Degerlendirme formu kullanilarak, bir firma ya da sektériin , HMY sisteminin
uygulanabilirlik diizeyi agisindan, genel durumu &lgiilebilir. Ttim faktorlere yo6nelik
firma ya da sektor degerlendirmelerinin aritmetik ortalamas: sektér ya da firmada
HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyini gosterir. Aym sekilde ortalamanin 1’e
yaklagsmasi kesinlikle uygulanmazhg, 5’e yaklagmasi da kesinlikle uygulanirhigin
gostergesidir. Hedef, tiim faktérler agisindan, ortalamalarin 5 diizeyinde olmasidir.
Genel ortalamanin altinda bulunan fakttrlerin mevcut uygulanabilirlik diizeyini

olumsuz; iistiinde bulunan faktérlerin de olumlu etkiledigi kabul edilir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi, boyle bir degerlendirme daha isin basinda olasi
olumsuzluklarin goriilmesine ve yine olasi diizeltici 6nlemlerin alinmasina imkan
saglayarak, sistemin uygulanmasindan beklenen optimum faydanin saglanmasina

katkida bulunabilir. Degerlendirme formu’nun gelistirilebilir oldugu kuskusuzdur.
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7. BOLUM:

HEDEF MALIYET YONETIM SISTEMININ
TURK HAZIR GIYIM SEKTORUNDE
UYGULANABILIRLIK DUZEYININ
BELIRLENMESI UZERINE BIR ARASTIRMA
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Bu bolimde hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk hazir giyim sektoriinde
uygulanabilirlik diizeyinin belirlenmesine yonelik aragtirma sonuglar: yer almaktadur.
Aragtirmamizin amaci, sinirlari, varsayimlari, hipotezleri, yontem ve énemine iliskin
agiklamalardan sonra, boliim, sirastyla, sektérdeki firma ozelliklerinin analizi,
sekt6riiny HMYS’nin baganisimi etkileyen faktérler yoéniinden analizi, HMYS nin
bagarisin etkileyen faktorlerin sektor itibariyla genel degerlendirilmesi, ¢esitli firma
6zelliklerinin HMY S’nin uygulanabilirlik diizeyi tizerindeki etkilerinin belirlenmesi
ve sekt6rde potansiyel HMYS uygulamalarinin basari sanslarinin belirlenmesi

konularini kapsamaktadir.
7.1. Arastirmanin Amaci

Tiirkiye’de HMY sisteminin uygulanip uygulanmadigini bilmiyoruz. Ancak,
sistemin etkin bir maliyet ve kér yonetici 6zellikleri [Ansari ve Bell, 1995], ulusal ve
global pazarlarda meydana gelen rekabetgi gelismeler ve hazir giyim sektériiniin -
giriste agiklanan- durumu birlikte degerlendirildiginde, diger sektorlerimizin yam
sira Oncelkli olarak hazir giyim sektoriimiizin HMY sistemi i¢in potansiyel bir
uygulama alanmi olusturabilecegini diisiiniiyoruz. Ancak, HMY sisteminin ABD ve
AB iilkelerindeki basarisiz uygulama 6rnekleri, {ilkemizde toplam kalite ydnetimi ve
benzeri yaklasimlarin uygulamalarindan elde edilen deneyimler; her yeni uygulama
gibi HMY sistemininde uygulanabilirlik diizeyinin arastirilmasim muhtemel
eksikliklerin onceden giderilerek olasi olumsuz sonuglardan kaginmilmasim gerekli

kilmaktadir.

Acaba hazir giyim sekt6riimiizde HMY sistemi uygulanabilir mi? “Hedef
Maliyet Yonetim Sisteminin  Tirk Hazir Giyim Sektériinde Uygulanabilirlik
Diizeyinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastwrma” adim verdigimiz bu ¢alismanin
amaci; HMY sistemini tanitmak, HMY sisteminin Tirk hazir giyim sektériinde
uygulanabilirlik diizeyini tespit etmek, HMY sisteminin Tirk hazir giyim
sektoriindeki uygulanabilirlik diizeyinin firma 6lgegi, firmanin faaliyet alani, firma
caliganlarinin sayisi, firmalarin ibracat miktarlari, firmalarin ihracat yaptiklan iilke,

firmalarin bulunduklar1 cografi bolge vb. gibi ¢esitli firma o6zelliklerine gore
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farkliliklarini  belirlemek, sektorde potansiyel HMYS uygulamalarimn bagan
sanslarini belirlemek, HMYS uygulamalarinda basari sansi olan firmalarla bagar1
sanst olmayan firmalarin, sistemin bagarisini etkileyen faktorlere yonelik algllamé
farkliliklarima tespit etmek, sistemin bagarisin etkileyen faktorleri belirlemek ve
nihayet; her firma ya da sektoriin -HMY sisteminin uygulanabilirligi agisindan-
kendini 6nceden degerlendirebilecegi bir “Degerlendirme Formu” sunmaktir.
HMYS nin uygulanabilirlik diizeyi demek, sistemin hangi oélgiide bagariuy olarak

uygulanacagimn belirlenmesi demektir.
7.2. Arastirmanin Sinirlan

Hazir giyim sektoriinde iiretilen iirinler g6z 6niinde bulunduruldugunda,
sektdriin genis bir faaliyet alanina sahip oldugu goriilmektedir. Ulasilabilirlik, veri
toplama giicliigii, zaman ve finansal kisitlar nedeniyle, aragtirmamizda; i¢ ¢amasir
ve trikotaj liriinleri tireten firmalarla, kravat, gorap, diigme, kemer, vb. gibi giyim
aksesuarlar1  {ireten firmalarnn aragtirmamizin kapsami disinda  birakiyor;
aragtirmamizi, sektdrde tek ceket, tek pantolon, takim elbise, gémlek, spor giyim,

parddsii ve palto gibi hazir dig giyim iirtinleri iireten firmalarla sinirlandiriy oruz.

7.3. Arastirma Evreni ve Orneklem

Aragtirma evrenimiz; belirtilen simirlamalar disinda kalan ve Istanbul Tekstil
ve Konfeksiyon [hracat¢a Birlikleri’ne [ITKIB] kayith hazir giyim firmalarindan
olusmaktadir. ITKIB’in veb sitesinde [www.itkib.org.tr] 23 Haziran 2000 tarihli

kayitlara gore -belirtilen Ozellikte- 650 firma bulunmaktadir. Basit tesadiifi
[Rastlantisal] orneklem yontemine gore gerekli 6rnek biiyiikliigiiniin saptanmasi

merkez limit teoremi aracilifs ile standart hata formiiline dayanmaktadir. Standart

hata[ &, veya § -1 anakiitle standart sapmasinin [ veya & ,,] veya tahminlerin

ornek biiylikliigiiniin kare kokiine [«/;1_ ] béliinmesine esittir. Yani, gergek degerlerde

[5;=0 Jn ] ve oransal degerlerde [5;=5 ,,/ Jn ] & dir. Bu formiillerden 6rnek

hacmi [n] ¢oziimlenirse, gercek degerler igin [n= 152 ] ve oransal degerler igin
p x
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[n—5; / §p— wnx-11/ 5;] bulunur. Burada [7] anakiitle ile ilgili bir mtel.1k
itibariyla iki gruba béliindiigiinde, bir gurubun toplam igindeki payim
gostermektedir. Yukaridaki formiillerin payinda yer alan standart hatay1 [y veya
o > ] belirli varsayimlar altinda hesaplamak olanagi vardir. Bunun i¢in gergek veya

oransal degerler iizerinden sonuglarda ne kadarlik bir yanilma veya toleransin [e]
kabullenilecegi ve bu yamilmanin hangi giliven siirlari i¢inde olmasi istenildigi
saptanmalidir. Buradaki tolerans diizeyinin oransal olarak saptanmasi gergek degerler
iizerinden saptanmasina oranla ¢ok daha kolaydir. Yukaridaki formiillerin payina
gelince, anakiitle standart sapma veya varyanslarinin bilinmesi ¢gogu kez imkansiz
oldugundan bunlarin tahmin edilmesi gerekir. Boyle bir tahmini de oransal degerler
iizerinden yapmak ¢ok daha kolay olmaktadir. Cilinkii bu oranlar hakkinda higbir
bilgi olmasa dahi [ 7 [z -1]] en yiiksek oldugu [0.5 x 0.5 = 0.25] degeri esas alinabilir
[Kurtulus, 1998, s.234], [Sencer ve Sencer, 1978, s.502]. Bu itibarla uygulamada en
¢ok kullanilan 6rnekleme formiilii [n = [#[z-1] / [e/Z]* ] dir. [Kurtulug, 1998,
s.234]. Ornek biiyiikliigli hesaplandiktan sonra bunun anakiitle igindeki oraninin
%5’ten biiyik olup olmadif: belirlenmelidir. Oran % 5’ten biiyiikse, hesaplanan
ornek bilytikligiin [N-n: N-1] diizeltme faktorii ile g¢arpilarak kiigiiltiilmelidir
[Kurtulusg, 1998, s.234].

Orneklem tespitine iligkin yukarida belirtilen agiklamalar gercevesinde, % 95
given sinirlarinda % 5 hata pay1 ile aragtirmamizin 6rneklemi [ n = [0.5 x 0.5]:
[0.05/1.96% =384 adet isletme olarak hesaplanmigtir. Burada hesaplanan &rnek
biiytkliigii ana kiitlenin % 5’inden biiylik oldugu i¢in [N-n: N-1] diizeltme faktérii ile
carpilarak kiigiiltiilmek durumundadir. [ N-n : N-1] formiiliine gore diizeltme faktorii
[650-384 : 650 —1] = 0.409’dur. Buna gore gerekli Ornek biiyiikliigiimiiz,
0.409x384= 157 firma olmaktadir.

Ancak; aragtirmamuz Tiirkiye genelini kapsadigi igin, ITKIB’den alinan firma
listesinin giincel olmayabilecegi, ITKIB’e kayith olmayan hazir giyim firmasi
bulunabilecegi, bir kisum firmalarin adresleri degismis olabilecegi, bir kisim
firmalarin  yeni  agilmug  olabilecegi, bir kistm firmalarin  anketleri

cevaplandirmayabilecegi ve Orneklemin temsil giiciinii artirmak diigiinceleriyle,
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orek biiytkligi 450 firma olarak belirlenmigtir. Bu tiir uygulamalarin yapildig:
goriilmektedir [Korkmaz, 2000, s.30]. Oncelikle, listelerden yararlanilarak Vanakﬁti‘e.yi
olusturan firmalar illere gére kademelendirilmistir. Ciinkii, firmalarin illere gore”
dagilimlar1 homojen degildir. Anakiitlenin illere dagilim oranlari, 6rneklemin illere
gbre dagilimi igin de belirleyici olmugtur. Her bir il listesinden 6rnekleme girecek
firmalar tesadiifi olarak belirlenmistir. Orneklem, arastirma evreninin [450:650]
%69’unu temsil etmektedir. Orneklemi olusturan firmalarin illere gore dagilimlar
tablo 7. 1’de sunulmustur. Orneklemin illere gére dagilim oranlari, anakiitlenin illere

goére dagilim oranlar ile biiyiik 6lgtide tutarhdir.

Tablo 7. 1: Orneklemi Olugturan Firmalarin llere Gore Dagiimi

Ilin Adx Firma Sayisi Ilin Adx Firma Sayisi
Istanbul 250 Hatay 1
Izmir 76 Afyon 2
Aydin 28 Mersin 2
Manisa 4 Edirne 10
Bursa 22 Eskisehir 5
Konya 9 Karabiik 1
S. Urfa 1 Usak 1
Batman 1 Kastamonu 2
Antalya 1 Ordu 1
Corum 1 G.Antep 6
Samsun 3 K.Maras 1
Kayseri 4 Izmit 2
Adana 3 Ankara 4
Burdur 1 Yozgat 2
Kirklareli 1

7.4. Aragtirmanin Veri Kaynaklar: ve Yontemi

HMY sisteminin Tiirk hazir giyim sektoriinde uygulanabilirlik diizeyini ve bu
diizey ile ¢esitli firma ozellikleri arasindaki farklan tespite g¢aligtifimiz bu
arastirmada izleyecegimiz yontem ve kullandigimiz verilerin kaynaklari ile ilgili

olarak asagidaki agiklamalar yapilabilir:

Hedef Maliyet Yonetim sistemi [Target Costing] bir sonugtur. Isletmenin
icinde bulundugu rekabet gevresine, liretilen mamule, sekttre, miisteriye ve
isletmenin kendisine iligkin kosullarin ortaya gikardigt bir sonug [Ansari ve Bell,

1995]. Arastirmamuz ¢ercevesinde, HMY sistemini olugturan kogullari, HMY
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sisteminin basarisin1 etkileyen faktdrler olarak nitelendiriyoruz. HMYS’nin

basanisimi etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve bu faktérler bakimindan sektordek1 -

mevcut durumun tespiti, ¢oziimiine g¢alistigimz aragtirma probleminin alt problem R

alanlarim  olugturmaktadir. Bu faktorlere iligkin verilerin kaynagi, HMY
literattiriidiir. HMY literatiirii taranmak suretiyle s6z konusu faktorler belirlenmis ve
“Degerlendirme Formu” adi alunda bir araya getirilmistir. Bir diger ifadeyle
degerlendirme formu, HMYS’nin bagarisini etkileyen faktorlerin bir araya getirildigi,
bu faktorlere gore firmamin kendisini 5°li likert olgegine goére degerlendirmesine

imkan saglayan bir formdur.

Bir sektor ya da bir firmada HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi demek; bu
sektoér ya da firmada HMYS’nin hangi 6lgiide basarili olarak uygulanabileceginin
belirlenmesi demektir. S6z konusu belirleme degerlendirme formunda sunulan
olgege gore firmamin kendisini degerlendirmesi suretiyle elde edilir [Kesinlikle
katilmiyorum’dan kesinlikle katiliyorum’a uzanan bir likert 6lcegi]. ideal durum,
tim faktérler ag¢isindan ortalamalarm 5 olmasidir. Bu durum “kesinlikle
Uygulamr”li1 temsil eder. Aragtirmamiz kapsaminda bu tespit; HMY sistemini
olusturan ve degerlendirme formunda sunulan her bir faktor anket sorular1 haline
getirilerek Orneklemi olugturan firmalarin, kendilerini, 5°li likert olgegine gore
degerlendirmesi sonucunda gergeklestirilmistir. Bir bagka anlatimla, Orneklemi
olusturan firmalarin; kendilerini, HMY sistemini olugturan ya da bir diger anlatimla
sistemin basarisin etkileyen faktorler agisindan degerlendirmelerine iligkin veriler;

birincil veri toplama y6ntemi olan anket uygulamasi ile elde edilmigtir.

Anket; firma bilgileri ve firmanin faaliyet gergevesine iligkin bilgiler olmak
lizere iki bolimden olugmakta ve toplam 44 soru ihtiva etmektedir. HMYS’nin
basarisint etkileyen faktorler; ankette, firmanin faaliyet ¢ergevesine iligkin bilgiler
boliimiinde yer almakta ve her bir HMY faktorii agisindan firmanin fiili durumu;
“Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve
“Kesinlikle Katiliyorum” segenekleri ile olgiilmektedir. HMY sisteminin
uygulanabilirlik diizeyi bakimindan; “Kesinlikle Katilmiyorum” “Kesinlikle

Uygulanmaz”, “Katilmiyorum” “Uygulanmaz”, “Kararsizm” “Uygulanabilir”,

FoF S mmx.“.,w
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“Katiliyorum” “Uygulanir” “Kesinlikle Katiliyorum” “Kesinlikle Uygéﬁlamr? ile

eslestirilmekte ya da temsil edilmektedir. R

“Kesinlikle Katilmiyorum™un rakamsal karsilign 1, “Katllmlyorum;’un 2,
“Kararsizim™n 3, “Katiliyorum” un 4, ve “Kesinlikle Katiliyorum” un ise 5 tir. Bu
ylizden, her bir HMY faktorii agisindan yapilan degerlendirmelerin rakamsal kargiligt
1’e yaklagtikga -HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi bakimindan- “Kesinlikle
Uygulanmaz” lig1 , 5’e yaklagtik¢a da “Kesinlikle Uygulani” Iif1 ifade eder. HMY
sisteminin Tiirk hazir giyim sektdriindeki uygulanabilirlik diizeyi; HMY faktorlerine
iligkin sekt6r degerlendirmelerinin aritmetik ortalamasidir. Benzer sekilde, ortalama
I’e yaklastikga “Kesinlikle Uygulanmaz” g1, 5’e yaklastikga da “Kesinlikle

Uygulanir” 1181 temsil etmektedir.

Daha 6nce, HMYS’nin bagarisim etkileyen her bir faktér bakimindan hazir
giyim sektoriintin fiili duruma iliskin verilerin anket yontemiyle elde edildigini
belirtmistik. Anket uygulamalari anketdrler yardimiyla gergeklestirilmistir.
Anketorler, Erciyes iiniversitesinin Yozgat kampusiinde bulunan 41 6n lisans ve
lisans 6grencisinden olugmugtur. Ogrencilerin anketor olarak segilmesinin nedeni,
Tirkiye geneline yaygin olan bu arastirmanin gergeklestirilebilirligini ve anketlerin
geri donistinii yikseltmektir. Ogrenciler, goniilliilik esasina ve anket yapilacak
isletmenin bulundugu ilde ikamet ediyor olmasina dikkat edilerek segilmistir. Bazi
ogrencilere zorunlu gider kargilifi olarak mali 6deme yapilmistir. Anket
uygulamasina baglanilmadan 6nce, 41 kisilik bir anket6r gurubuna 2 ders saati siiren
egitim ¢aligmasi yapilmistir. Anketlerin yanitlanmas: iglemi hem yiiksek6gretim
ogrencileri hem de Yozgat Ticaret ve Sanayi Odasina kayith 30 kisilik bir isadami
gurubu lizerinde denenmis; anlayis farkliliklarina yol agan bazi sorular-anlayis

farkhiliklarini giderecek sekilde-yeniden diizenlenmistir.

Anket uygulamalari 1 Aralik 2000 ve 18 Subat 2001 tarihleri arasinda
gergeklestirilmigtir. Bu gergcevede 6rneklemi olusturan 450 firmaya gidilmis; bir
kisim anketler firma yoneticileri ile yliz yiize goriisiilerek cevaplandirilmis, diger
kismu ise —yOnetici yerinde olmadigindan- firmaya birakilmig ve bir kag¢ giin sonra

tekrar alinmistir. Anket uygulamalan stirdiiriiliirken, igi terk etme, adres degistirme,
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is degistirme ve belirtilen adreste bulunmama gibi bagliklarda smlﬂandlrablleceglmlz

nedenlerle 45 firmaya ulagilamamig; bu firmalar yerine en yakin yerdekl benzer-’, L

firmalar ikame edilmigtir. 450 firmanin 310°unda ankete katilma kabul ed11m1$,ﬁ

kalan 155’in de ise zamanlari olmadif1 veya ilgilenmedikleri gerekgesiyle
reddedilmistir. Anketlerin 310 adedi cevaplandirilarak geri dénmiistiir. Verilerinin
sthhatinden kuskulanilan 20 anket analiz diginda tutulmugtur. Analize katilan anket
say1si 290, anketlerin geri doniis orami ise [290:450] % 64’tiir. Anketlerin geri doniis
orani, analiz sonuglarimin sektoriin tiimiine genellenebilinecegini gostermektedir.
Olgek giivenirliginin Cronbach alfa degeri 0.71°dir [Tablo 7.69]. S6z konusu deger
6lcegin oldukea giivenilir oldugunu gostermektedir [Ozdamar,1999a, s.513].

Anket verilerinin analizi SPSS For Windows 9.0 paket istatistik programinda
yapilmugtir. Kullanilan istatistik yontemler Descriptive ve Inferential yontemlerdir.
Aragtirma hipotezlerinin testinde tek yonlii varyans analizi [ANOVA] yéntemi;
degiskenler arasindaki farklarin yonii ve derecesinin belirlenmesi igin de Waller-
Duncan test yontemi kullanilmigtir. Bazi durumlarda daha anlamh analiz yapabilmek

icin yeniden kodlama iglemlerine bagvurulmustur.

7.5. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmamizi siirdiiriirken kabul ettigimiz varsayimlar asagidaki maddeler

halinde belirtilmistir.

1- HMYS’nin bagarisin1 etkileyen faktorlerin sonug, yani HMY sistemi
lizerindeki etkisi ya da bir bagka ifadeyle sistemi olugturmaya yonelik
belirleyicilikleri farkli diizeyde olabilir. Belirli katsayilar ya da puanlar
olusturmak suretiyle HMY sistemini olugturan faktorlerin sonug iizerindeki
agirliklarini belirleyemiyoruz. Bu yiizden , aragtirmamiz gergevesinde, HMY
sistemini olugturan her bir faktoriin sonug tizerinde esit etkide bulundugunu,

sonug {izerindeki belirleyiciliklerinin esit oldugunu varsay1iyoruz.

2- Her ne kadar, 6n denemeler yapilarak, gerek anketdrlerin gerekse

cevaplayicilarin olasi yanlis anlamalar1 giderilmigse de, anket uygulamalar
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siiresince bir kisim sorular yanlis anlasiimis olabilir. Arastlrmamlz-w
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kapsaminda, bu tiir yanliy anlamalarin sonug iizerindeki etkllermm o'emsxz’: S

il

diizeyde kalacagini, arastirma sonuglarini degistirmeyecegini varsaylyoruz I

7.6. Arastirmanmin Hipotezleri

“Hedef Maliyet Yonetim Sisteminin Tiick Hazir Giyim Sektoriinde
Uygulanabilirlik Diizeyinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma” isimli ¢alismamizin

dayandigi1 hipotezler agagidaki gibidir.

Hipotez 1: Tiirk hazir giyim sektdrinde HMY sisteminin uygulanabilirlik
diizeyi, “Kesinlikle Uygulanmaz” diizeydedir. [HMY sisteminin uygulanabilirlik
dizeyi; “Kesinlikle Uygulanmaz”, “Uygulanmaz”, “Uygulanabilir”, “Uygulanir” ve

“Kesinlikle Uygulanir” dan olusan 5°li bir 6lgmeye tabi tutulmaktadir]

Hipotez 2: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile isletmelerin tiirii arasinda anlaml bir fark vardir.

Hipotez 3: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin faaliyet konulari arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 4: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin ¢aligan sayilar: arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 5: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin 6lgekleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 6: Hazir giyim sekt6riinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sekt6r firmalarinin faaliyet siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 7: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin bulunduklar1 cografi bolge arasinda anlamli bir fark vardir.
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Hipotez 8 : Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulmabiliéiik%Fdﬁ?éyi -

ile sektor firmalarinin ihracat miktarlan arasinda anlamli bir fark vardar. fz».

Hipotez 9: Hazir giyim sektdriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi
ile sektor firmalarinn ihracat yaptiklar iilke guruplan arasinda anlamli bir fark

vardir.

Hipotez 10: Hazir giyim sektdriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi ile sektor firmalarinin Giriin-marka iligkileri arasinda anlaml: bir fark vardir.

Hipotez 11: Hazir giyim sektdriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi ile sektor firmalarinin HMY diistinceleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 12: Hipotez 12: HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi 1,2, ve 3
diizeyinde olan firmalar 3 ve “Uygulanmaz” olarak, 4 olanlar 4 ve “Uygulanabilir”
olarak ve 5 olanlar 5 ve “Uygulanir” olarak yeniden kodlandiginda, sektérde
potansiyel HMYS uygulamalarinin basari sanst bakinindan bu ii¢ uygulanabilirlik
diizeyinde guruplarin HMY S’ nin bagarisim etkileyen faktérlere yonelik algilamalari

arasinda anlamh farklar vardir.
7.7. Arastirmanmn Onemi

Aragtirmamiza atfedilebilecek 6nemlilik alanlar: agagidaki paragraflar halinde

ozetlenebilir.

Hedef maliyet yonetim sistemi [Target Costing] ile ilgili literatiir
incelendiginde, yogun olarak geligmis tilkelerde uygulanan ve yine bir geligmis iilke
[Japonya] tarafindan ortaya atilan bu maliyet ve kér yo6netim teknigi ile ilgili
aragtirmalarin, dogal olarak, sistemin tamtilmasina, igleyisine iligkin uygulama
Orneklerine, uygulamalarimin sonuglarma vb. gibi alanlarda yogunlagtig
gorillmektedir. Ancak, gelismekte olan tlkelerde bu sistemin uygulanip

uygulanamayacagi, uygulamanin gerektirdigi kosullar, uygulamak isteyen ancak



teknigin yalmizca igerisinden ¢iktigy kiiltiir ortamlarinda optimum sonug:lar Vefdlgl','

gerceginden hareketle, Arastirmamiz, 6ncelikle bu teorik bosluklar doldurmayal

caligmasi bakimindan 6nemlidir.

Igerisinde bulundugumuz iletisim imkanlar1 degerlendirildiginde, hi¢ bir
ulusun bir bagka ulusun gergeklestirdigi yeniliklere kayitsiz kalmasi diisiiniilemez.
Bu cercevede, ozellikle geligmis uluslarin ortaya attifi-gerek teknoloji gerekse
yonetim alanindaki-yeniliklerin geligmislik diizeyi daha asagida olan uluslarca da
benimsenip kullamilmasi kaginilmaz géziikmektedir. Ancak, azgeligmis iilkelerdeki
soz konusu yenilikler ile ilgili uygulamalarin ¢ogu kez beklenilen sonuglar
dogurmadigy ve kaynak israfina yol agtigina iligkin yiizlerce 6rnek gosterilebilir. Bu
konuda oldukg¢a zengin Orneklerini goérebilecegimiz iilkemizden yalmizca bir 6rnek
hatirlatmakta yarar vardir, Ornegimiz Toplam Kalite Yonetimi [Total Quality
Management] ile ilgilidir. Herhangi bir somut veri olmamasina ragmen, Tiirkiye’de
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin basarisiz oldugu ve ilgili kalite belgelerinin
biiyiik 6l¢iide prestij maksatli olarak temin edildigi bilinmektedir. Bu uygulamalarin
altinda yatan felsefenin ¢ogunlukla gereklerini yerine getirmek bir yana, endise bile
edilmedigi goriilmektedir. Benzer uygulamalara diger bazi yenilikler igin de
rastlanilmaktadir. Ozetle optimum yenilik konusu her zaman {ilkemizin giindeminde
bulunmaktadir [Dura, 1990, s.148].

Bu noktadan hareketle, aragtirmamiz; bir sektér ya da isletmenin, HMY
sistemini uygulamaya baglamadan once, kendi konumunu degerlendirmeye imkan
saglayacak bir “Degerlendirme Formu” sunmasi bakimindan da 6nemlidir. Bu
sayede firmalar, sistemi uygulamaya tesebbiis etmeden &nce, kendilerini
degerlendirebilir, olasi olumsuzluklar1 tespit edip diizelttikten sonra uygulamayi
baglatarak olas1 kaynak kayiplarimi 6nleyebilir, uygulamanin gerektirdigi maliyetleri
ve olas1 yararlan degerlendirmek gibi bir gerekliligi giindeme getirerek, yenilikler

kargisinda rasyonel bir tutum takinilmasina katkida bulunabilir.



Gozlemlerimize gore, iilkemizde gelismis lilke kaynakli yeniliknf?cj :
uygulanmasinda ¢ok aceleci davranilmaktadir. Dogal olarak da uygulam&serfﬁgléf
¢ogunlukla, hiisranla sonuglanmaktadir. Uygulamada acelecilik kaynak ka§1pla;:yl g
neticelenmektedir. Ancak bu durum olgunun bir boyutudur. Diger boyutuyié bu
olgu-siirekli bagarisiz uygulamalar: goriildiigii igin- yeniliklere kars1 bir 6nyarg: da
dogurmaktadir. Bu 6nyarg: ile kisi ya da kurumlar yenilikleri hi¢ irdelemeden
reddetmektedirler. Olgu bu boyutuyla, bizi, potansiyel gelir kayiplarina maruz
birakmaktadir. Aragtirmamiz; yeni bir maliyet yonetim tekniginin olusum kosullarim
belirleyip, bu kosullar agisindan hazir giyim sektoriimiiziin durumunu ortaya koyarak
yeniliklere kargi rasyonel bir yaklagim gelistirmeye yonelik katkisi bakimindan da

Onemlidir.
7.8. Onceki Calismalar

Arastirmamiz  gergevesinde yaptifimiz  literatiir taramasi  sonucu,
calismamizin teorik temellerini olugturan daha Onceki ¢aligmalar asagidaki

paragraflar halinden belirtilmigtir.

Cagdas maliyet y6netim sistemlerinden biri olan, HMY sisteminin olusumuna
esas olusturan faktorler, biiyiik 6lciide, yalin iiretim [Lean Production] bi¢imi ile
iliskilidir. Kraft tretim [Craft Production] ve Kitle tretim [Mass Production]
sistemlerinin yararli unsurlarimin birlikteligi olan yalin iretim ortamlarinda,
geleneksel [Klasik] maliyet yonetimi anlayis ve uygulamalarimi siirdiirebilmek
miimkiin olamamaktadir. ik kez Toyota’da 1960 yilinda uygulanan yalin {iretim
bi¢iminin teorik g¢ergevesi ile ilgili caligmalara [Morales, 1993], [Harrison, 1994],
[Womack and Daniel, 1994], [Cooper, 1995], [Womacak and Daniel 1996] ve
[Krafcik, 1998] 6rnek olarak gosterilebilir.

Uretim bigiminde, kitle {iretim bigiminden yalin iiretim bigimine gegis; kitle
tiretim bi¢iminin dogal sonucu olan- Porter’in jenerik stratejilerine dayali- rekabet
bigiminin de degistirilmesini gerektirmektedir. Ciinkii, yalin iiretim uygulamalarinin
dogal sonucu; iriinlere dayali siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin [Sustainable

Competitive Advantages] miimkiin olmadig: kiran kirana [Confrontational] rekabet



kosullaridir [Cooper, 1995, ss.3-15.]. Yalin iiretim bigiminin tamgtirdig1’
ortamimn 8zelliklerini tanitan galismalarin bazilarina [Stalk, 1988, ss.41-§7], 3esti,
1990], [Blackburn, 1991], [Morita, 1992, s5.76-83], [Williams 1992, ss.“@f‘a“:Sl-]- 1

[D’ Avenni, 1994], [Byme, 1993, s5.76-81] ve [Cooper, 1995] 6mek olarak

gosterilebilir.

Hedef maliyet yonetim sistemi [Target Costing] ilk olarak Toyota firmasinda
[Japonya] 1960 yilinda uygulanmugtir [Partridgi and Perren 1997, p.50]. [Tanaka,
1989], [Sakurai, 1989, ss.39-50], [Makido, 1989}, [Cooper and Sakurai, 1990, pp.49-
58], [Monden, 1992], [Yoshikawa et al., 1993], [The Consurtium for Advanced
Manufacturing-International [CAM-I], 1996] ([Cam-l., 1996], [Cooper and
Slagmulder 1997] sistemin tamitimimmi ve igleyisini ortaya koyan temel

drmeklerdendir.

[Paul and Ranjay, 1998, ss.24-25], [Bozdogan et al., 1998, ss.163-167],
[Newman and Mckeller, 1995, ss. 13-20] HMY sisteminin, firma-tedarikgi iligkilerini
diizenlemedeki etkin roliinii vurguladilar. Sistemin yeni {iriin tasarim siirecini
hizlandiric1 6zelligi,sirasiyla, [Tatikonda and Tatikonda, 1994, ss. 22-29], [Anderson
and Sedatole 1998, ss. 213-233] tarafindan isaret edildi. HMY sisteminin etkin bir
kér planlama ve yonetme araci olma ve igletmenin karlilifi iizerinde olumlu
tesirlerde bulunma o6zelligine dikkat ¢eken yazarlar; [Brauch, 1994, ss. 45-49],
[Kroll, 1997, ss.14-22] ve Jakson’dur [Jakson, 1998, ss.36-37]. Swenson [1998]
HMY sisteminin- {iriin, siire¢ ve outsourching’e iligkin kararlar bakimindan- isletme
yonetimine sagladig1 etkin veri destegine, [Swenson, 1998, ss.20-28] Nixson [1998]
ise Ar-Ge harcamalan i¢in performans degerleme kriteri olarak kullanim niteligine
dikkat ¢ekti [Nixson 1998, ss.329-355].

Laseter [Laseter, 1998, ss.27-31] HMY uygulamalarinin 5 safhasina vurgu
yapan, Schmelze [Schmelze et al., 1996, ss. 26-30] sistemin bir otomobil firmasinda
basarili bir uygulamasim &rnekleyen, Carr ve Ng [Carr and Ng, 1995, ss. 346-365]
sistemin Japonya ve Ingiltere’deki uygulama 6rneklerini belirleyen, Chimani ve
Okano [Chimani and Okano 1995, ss. 42-44] Japon ve Ingiliz HMY uygulamalarim

kargilagtiran, Cooper ve Chew [1996] sistemin isleyisini agiklayan ve Olympus
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Optical Co. Ltd. Sirketinde bagarith bir uygulamasim ornekleyen arast1rni£ac;lard1f2f;
[Cooper and Chew, 1996, s5.88-97]. e

Monden [1997], tasarim takiminin —hedef maliyetlerin belirlenmesi siirecine
katilmalar1 durumunda-etkinliklerinin arttigin ortaya koydu [Menden et al., 1997,
$s.113-129]. HMY nin girdi fiyatlarini diigiiriicti etkisini ortaya koyan galismalara,
Newman ve Mckeller [Newman and Mckeller, 1995, ss.13-20] ve Cain [1996] 6rnek
olarak gosterilebilir [Cain, 1996, s5.72-74].

Bir kisstm HMY literatiiri de HMY’nin gerektirdigi maliyet ydnetimi ve
muhasebeci misyonu ile iligkilidir. Ornegin Carnigan [Carnigan, 1996, ss. 53-54],
muhasebecilerin-HMY ortamlarinda- deger yaratma gibi bir gorev iistlendiklerini
belirtirken, Whitely; HMY ortamlarinda muhasebecilerin {irlin tasarim takiminin
ayrilmaz bir pargasi olduklarin, [Whitely, 1995, s. 3] Hiromoto ise [1988] Japon
yonetim  muhasebesi  uygulamalarimin  geleneksel  yonetim  muhasebesi
uygulamalarindan farkliliklarina ve bu itibarla da Japon uygulamalarinin Japon
sirketlerinin rekabetgi istiinliikleri tizerindeki olumlu katkilarim1 vurgulamaktadir

[Hiromoto, 1988, ss. 4 - 7].

Plolakokof [Polakokof, 1992, ss. 41- 43], Gagne ve Discenza [Gegne and
Discenza, 1995, ss.16-22] ve Oyer [Oyer, 1996, ss.42 - 56] -HMY sisteminin iglerligi
bakimindan- departmanlar arasi isbirliginin  [Cross-Functionality] Gnemi ve
gerekliligini ortaya koydular. Tani [Tani, 1995, ss.401-414] Cooper ve Yoshikawa
[Cooper and Yoshikava, 1994, ss.51-62] sistemin islerligi agisindan departmanlar
arasi igbirliginin yam sira, firma deger zincirinin [Valu Chain] liyeleri arasinda da
interaktif isbirligi anlayisimn gerekliligi ve bu durumun yeni iirlin gelistirme ve

mamul maliyetleri {izerindeki olumlu tesirlerini vurguladilar.

Morgan [Morgan, 1993, ss.20 — 22] HMY sisteminin stratejik énemine ve
firma stratejisi ile baglantisina igaret ederken, Blanchard [Blanchard, 1978] ve Kato
[Kato, 1997, ss.33-47] mamul tasarim safhasinin-dolayisiyla HMY sisteminin-
mamuliin yasam boyu maliyetlerinde [Product Life-Cycle Cost] azaltic1 etkisine,
Koons [Koons, 1994, ss. CSC11.1-CSC11.4] sistemin firma kaynaklarinin etkin
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kullanimina yonelik miikemmel katkisina, Lee [Lee, 1994, s5.68-70] s1stem1n ﬁrma.

Pazar payim artirmadaki olumlu etkisine ve Baker’de [Baker, 1995, ss 29 32] o

sistemin-Pazar kosullarini asil referans kabul ederek-firmanin rekabetgi konumunu ”

siirdiirmesine katkisim vurguladi.

Mevcut HMY literatiiriinden, iilkemiz kosullarinda ulasabildigimiz ve
yukarida belirttigimiz ¢aligmalar; genel olarak, HMY sisteminin tanitilmasina,
uygulama Orneklerine, sistemin geleneksel anlay1s ve uygulamalardan farkliliklarina
ve sistemin 6nemli noktalarinin vurgulanmasina yonelik ¢aligmalar bagliklarinda
siniflandinlabilir. Ancak, HMY sistemini olusturan kosullar nelerdir? Ozellikle
azgeligmis tilkelerdeki firmalar-uygulamaya baglamadan ¢nce- sistemin firmalarinda
uygulanabilirligi agisindan kendilerini degerlendirebilirler mi? Sistem, Tiirk hazir
giyim [Konfeksiyon] sektorinde ne derece uygulanabilir? Tiirk konfeksiyon
sektoriindeki cesitli firma degiskenleri, sistemin uygulanabilirligi tizerinde nasil
etkide bulunmaktadir? Gibi konulardaki nagiz ¢abalarimiz, mevcut literatiire ve

uygulamaya katkimiz olarak degerlendirilmelidir.

7.9. Firma Ozelliklerinin Analizi

Arastirmamizin  giris boliimiinde tamimladigimiz aragtirma evreninden,
anketler vasitasiyla elde ettigimiz verilerin analizi neticesinde elde ettigimiz; Tiirk
hazir giyim sektoriinde firma 6zelliklerine iligkin bulgular agagidaki bagliklar halinde

sunulmugtur.

7.9.1. Isletmelerin Tiirii

Arastirmamiz kapsamindaki isletmelerin tlirlerine gére dagilimlar asagidaki

tabloda sunulmustur [Tablo 7.2].

Tablo 7.2 : Isletmelerin Tiirlerine Gore Dagiimlari

Isletmelerin Tiirii Say1 Yiizde [%]
Anonim Sirket 102 35,2
Limitet Sirket 152 52,4
Kollektif Sirket 1 0,3
Diger 35 12,1
Toplam 290 100,0
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Arastirma kapsamindaki igletmelerin tiirlerine goére daglllmlanmi: gc?sfté;en

tablo 7.2°ye gore; isletmelerin % 52,4’lik payla — en 6nemli kismint limité{;vsi'rl'{ét.leri_ o

olusturmaktadir. Ikinci 6nemli kismi - % 35,2’lik payla — anonim $irkéiler‘dé:r_i_d
meydana gelmektedir. Toplam igletmeler simrhh ve sinusiz sorumlu olarak
aynstinildiklarinda, isletmelerin % 87°6’smin siirli sorumlu isletmelerden olustugu
anlagiimaktadir [Anonim Sirketler + Limitet Sirketler]. Isletmelerin % 12,4°litk kismu
ise siursiz sorumlu isletmelerdir. Ulkemizdeki genel egilime uygun olarak, hazr
giyim sektoriinde de kollektif girketlerin gok az tercih edilen bir girket tiirii oldugu
goriilmektedir. Diger bagliginda siniflandirilan gahis isletmelerinin toplam igletmeler

icinde % 12,1’lik bir paya sahip oldugu goriilmektedir.
7.9.2. Cevaplayicilarin Unvanlan

Anketimizi cevaplandiran kisilerin, isletmedeki unvanlarina iligkin veriler

tablo 7.3’de sunulmustur.

Tablo 7. 3 : Yanitlayicilarin Unvanlarina Gére Dagilimi

Unvan Sayr Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde %

Genel Miidiir 76 26,4 26,4
Genel Miidiir Yardimcisi 52 18,1 44,4
Muhasebe Finans Miidiirii 35 12,2 56,6
Pazarlama Miidiirii 30 10,4 67,0
Uretim Miidiirii 52 18,1 85,1
Diger 43 14,9 100,0

Toplam 288 100,0 100,0

Tablo 7.3, Anketi yanitlayan Kkisilerin unvanlarina gore dagilimini
gostermektedir. Buna gore, bu soru 2 isletme hari¢ kalan 288 isletmenin tamami
tarafindan yanitlanmistir. Yamtlayicilarin eh biiytik kismi, % 26,4’lik bir yiizde ile,
firma genel midiirlerinden olugmakta; bunu sirasiyla genel miidiir yardimcilan [%
18,1], muhasebe — finans miidiirleri [% 12,2], iiretim miidiirleri [% 18,1] ve
pazarlama miidiirleri [% 10,4] izlemektedir. Isletmelerde herhangi bir yonetimsel
unvani bulunmayan igletme sahibi, yo6netim kurulu iiyesi v.b. gibi kisiler “Diger”
baghginda simiflandirilmugtir. Toplam yamitlayicilar i¢inde de bu kisilerin payr %
14,9’dur. Yanitlayicilarin % 85°lik kisminin y&netimsel unvani olan kisilerden kalan

% 14,9’luk kisminda yonetimsel unvani olmayan kisilerden olustugu goriilmektedir.



7.9.3. Yanitlayicilarin Egitim Diizeyi b 3 P

Anketimizi yanitlayan kisilerin egitim diizeyleri itibariyle dagilumlari tablo -

7.4’te verilmektedir.

Tablo 7. 4 : Yanitlayicilarin Egitim Diizeyi Dagilimi

Egitim Diizeyi Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde
%
Lise ve Dengi Okul Mezunu 124 43,0 43,0
On Lisans Mezunu 57 19,9 62,9
Lisans Mezunu 89 30,8 93,7
Yiiksek Lisans 18 6,3 100,0
Toplam 288 100,0 100,0

Tablo 7.4°e gore, yamtlayicilarin en biiylik kismu, % 43’likk payla, lise ve
dengi okul mezunlarinda olugmakta; dogal olarak, egitim diizeyi yiikseldikge sayilar
azalmaktadir. Egitim diizeyi olarak, lise ve dengi okul mezunlarindan sonra en biiyiik
payi lisans mezunlar olugturmaktadir. Genel bir analiz yapildiginda, yanitlayicilarin
% 57’lik kismunin yliksek Ggrenim, % 43’lik kisminda orta Ggretim diizeyinde
egitim gordiikleri goriilmektedir. Egitim diizeyine iligkin anket sorusunun, 2 firma
diginda, tiim firmalar tarafindan cevaplandirdigi tablo 7. 4’ten ¢ikaracagimiz bir

diger sonugtur.
7.9.4. Firma Faaliyetlerinin Konusu

Arastirma kapsamindaki igyerlerinin hazir giyim sektoriindeki faaliyet

alanlan [alt sektorler] itibariyle dagilimlar: tablo 7.5°te sunulmaktadir.

Tablo 7.5 : Firmalann Faaliyet Alanlarina Gére Dagilimlan

Faaliyet Konusu Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
Erkek Giyim 79 27,2 27,2
Bayan Giyim 75 25,9 53,1
Cocuk Giyim 51 7,6 70,7
Spor Giyim 39 13,4 84,1
Diger 46 15,9 100,0

Toplam 290 100,0 100,0

Arastirma kapsamindaki firmalarin alt sektorler itibariyle dagilimini gosteren
tablo 7.5’ gore; sektoérdeki firmalarin % 27,2’si erkek giyim, % 25,9 u bayan giyim,
% 17,6’s1 gocuk giyim, % 15,9’u diger ve % 13,41 spor giyim alanlarinda faaliyet



gostermektedir. Tablodaki “diger” bagligi; yapilan simiflandirmanin dlsmda kalan
faaliyet alanlar1 ile ayni1 anda birden fazla faaliyet alaninda ¢alisan ﬁrﬁgalardan

olugmaktadir. Kiimiilatif yiizdeler gozoniinde tutuldugunda firmalarin buyuk

cogunlugunun spor giyim diginda faaliyet gosterdikleri, bir bagka ifadeyle spor
giyimde ¢aligan firmalar, diger firmalarla karsilagtirildiklarinda, daha kiigiik bir kismu
olusturduklar1 gériilmektedir. Firmalarin faaliyet alanlarinin bélirlenmesine iliskin
sorunun, arastirma kapsamindaki tiim firmalarca yanitlandigi  tablo 7.5%in

analizinden ¢ikarabilecegimiz bir diger sonugtur.

7.9.5. Firma Calisanlarinin Sayisi

Aragtirma  kapsamindaki firmalarin, ¢alisanlarinin  sayis1  agisindan

olusturduklar1 gériiniim tablo 7.6’da sunulmugtur.

Tablo7. 6: Caliganlanin Sayisal Dagilimi

Calisanlarin Sayisi Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %

50 den Az 148 51,0 51,0

51-100 47 16,2 67,2

101 — 200 25 8,6 75,9

201 - 250 9 3,1 79,0

251 -350 4 1,4 80,3

351 -500 19 6,6 86,9

501 — 1000 34 11,7 98,6

1000 den Fazla 4 1,4 100,0
Toplam 290 100,0 100,0

Arastirmamizin gergevesinde sorulan sorulardan biri de firma ¢aliganlarinin
sayisidir. Tiim firmalar tarafindan yanitlanan ve sonuglar: tablo 7.6’da toplu olarak
gosterilen bu olusuma gore; arastirma kapsamindaki firmalarin yaklagik yaris1 [%
51,0] 50 den daha az c¢alisan1 olan firmalardan olusmaktadir. Tablo 7.5’in
gozleminden ¢ikaracagimiz bir diger sonug; ¢alisan sayisi ile firma sayisi arasinda
dogrusal bir iligki olmadigidir. Ornegin, 201 — 350 kisi arasinda galisam olan firma
sayistmn [9 + 4] 13 iken, [351 — 1000] kisi arasinda galigani olan firma sayis1 [19 +
34] 53 oldugu goriilmektedir. Genel olarak tablo 7.6; ¢alisan sayilar1 bakimindan,
sektérde kiigiik isletmelerin baskin oldugu geklinde yorumlanabilir. Hazir giyim

sektoriiniin yapist degerlendirildiginde, bu durum son derece normaldir.



7.9.6. isletmelerin Olcegi

Arastirmanin gergevesinde sorulan sorulardan biri de firmalarin kendilefini-—"
kiigiik, orta, biiyiik seklinde nasil algiladiklaridir. Toplam 290 isletmenin isletme

olgegi bakimmdan kendilerini nasil degerlendirildiklerine iligkin veriler tablo 7.7°de

goriilmektedir.
Tablo 7. 7 : Igletme Olgekleri
Isletme Biiyiikliigii Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
Kiigiik 106 36,6 36
Orta 118 40,7 77
Bliytk 66 22,8 100,0
Toplam| 290 100,0 100,0

Firmalarin kendilerini hangi 6lgekte algiladiklarini gosteren tablo 7.7’ye gore;
toplam firmalarin % 40,7’sini olusturan 118 firma “orta” olgekli, % 36,6’ sim
olusturan 106 firma kiigiik Glgekli, kalan 66 firma ise [% 22,8] biiyiik 6lgeklidir.
Kiimiilatif olarak toplam isletmelerin % 77’si kiigiik ve orta 6lgekli igletmeler
[KOBI] niteligindedir. Kendilerini biiyiik isletme olarak degerlendiren firmalar,
sektoriin % 22,8°ni olusturmaktadir. Genel olarak tablo 7.7; konfeksiyon sektériinde

KOBI niteliginde isletmelerinin hakim oldugu seklinde yorumlanabilir.

7.9.7. Firmalarin Konumu

Aragtirmamiz gercevesinde sorulan sorulardan biri de, firmanin sektdrdeki
konumunun belirlenmesine yoéneliktir. Bu kapsamda firmalarin kendilerini “Ana
firma” yoksa “yan sanayi firmas:1” olarak mi degerlendirdikleri merak edilmistir. S6z

konusu soruya iligkin veriler tablo 7.8’de dzet olarak gosterilmektedir.

Tablo 7. 8: Firmalarin Sektordeki Konumlari

Firmanm Sektérdeki Sayr Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
Konumu
Ana firma 229 79,6 79,6
Yan sanayi firmasi 59 20,4 100,0
Toplam| 288 100,0 100,0

Hazir giyim sektorii firmalarinin — ana firma ya da yan sanayi firmasi olarak

nasil dagildigini g6steren tablo 7. 8’e gore; sektér firmalarinin % 79.6’s1 kendilerinin



“ana firma”, % 20,4’li de “yan sanayi firmas:1” olduklarin belirtmektedirlé;;';‘ f
8; Tiirk hazir giyim sektorii firmalarin gogunlukla “ana firma” olarak algll?v‘_ d

gostermektedir.
7.9.8. Firmalarin Faaliyet Siireleri

Arastirmamiz kapsaminda sorulan sorulardan biri de sektdrdeki firmalarin
faaliyet siirelerini, yani kag yildir sektérde bulunduklarini belirlemeye yo6neliktir. S6z

konusu sorulara iligkin toplu sonuglar Tablo 7. 9’da gériilmektedir.

Tablo 7.9 : Firmalann Faaliyet Siireleri

Faaliyet Siiresi Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %

2 yildan az 17 5,9 5,9
2-5yil 74 25,8 31,7
6—10y1l 72 25,1 56,8
11 -20y1 73 25,4 82,2
21 -40 yu 48 16,4 98,6
41 - 70 yul 3 1,0 99,7
70 yildan fazla 1 0,3 100,0

Toplam 288 100,0 100,0

Tablo 7.9’un analizinden elde edilecek sonuglardan ilki; faaliyet siiresi 2
yildan az olan igletmelerin sayica azhig ile iligkilidir. Bize gore bu azlik, sektére yeni
giriglerin son derece azaldigim gostermektedir. Bu sonug iizerinde, i¢ginde bulunulan
ekonomik kriz ortamu etkili olabilir. Bir diger sonug; sektérde 40 yili agkin faaliyet
siiresi olan firmalarin neredeyse yoklugudur. Tiirkiye Ekonomisinin genel durumunu

g6z oniinde bulunduruldugunda, bu sonug da normal olarak degerlendirilmelidir.

Sektor firmalarinin % 25,8’inin faaliyet stiresi 2,5 yil, % 25,1°nin faaliyet
siiresi 6 yil, % 25,4°niin faaliyet siiresi 11 — 20 yil ve % 16,4’niin faaliyet siiresi
21,40 yil, arasindadir. Genel olarak tablo 7.8; hazir giyim sektoriindeki firmalarin %
76,3’tine iligkin faaliyet siiresini 2-20 yi1l arasinda bulundugu seklinde
yorumlanabilir. Bize gore bu sonug iizerinde, kokli firmalarin nispeten azligi ve
sektordeki istikrarsizlik etkili olmalidir.
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7.9.9. Firmalarin Bulunduklar1 Cografi Bélgeler '
Arasgtirma g¢ercevesinde sorulan sorulardan biri de, firmalarin bulunud:l"i:‘gu' -

cografi bolgenin belirlenmesine yoneliktir. Hazir giyim sektoriindeki firmalarin

bulunduklar1 cografi bolgelere iligkin veriler tablo 7.10’da gésterilmektedir.

Tablo 7.10 : Firmalarin Bulunduklan Cografi Bdlgeler

Bolgeler Sayr |Yiizde [%]| Kiimiilatif Yiizde %

Marmara Bélgesi 174 60,0 60,0
Ege Bolgesi 58 20,0 80,0
I¢ Anadolu Bolgesi 18 6,2 86,2
Akdeniz Bolgesi 15 5,2 91,4
Dogu Anadolu Bolgesi 6 2,1 93,4
Gtliney Dogu Anadolu Bolgesi 7 2,4 95,9
Karadeniz Bélgesi 12 4,1 100,0

Toplam| 290 - 100,0 100,0

Tablo 7.10’un ¢ok ¢arpic1 olarak ortaya koydugu bir sonug; hazir giyim
sektortindeki firmalarin yogun olarak Marmara bélgesinde bulundugudur [%60].
Ulke niifusunun biiyiik g¢ogunlukla bu bélgede yasamasi, siiphesiz, bazi bagka
faktorler yanminda, bu egilimi destekleyici niteliktedir. Sektér firmalarinin
yogunlagtig ikinci bolge Ege bolgesidir [%20]. Marmara ve Ege bolgeleri birlikte
degerlendirildiginde, toplan hazir giyim firmalann % 80’1 bu bélgelerde
bulunmaktadir. Diger bélgelerimiz agisindan dnemli farkliliklar olmamasina ragmen
Dogu ve Giiney Dogu Anadolu bolgelerimiz, sektor firmalarinin en az bulundugu

yoreler oldugu goriilmektedir.

7.9.10. Firmalarin Ihracat Durumlar:

Aragtirmamizda merak edilen bir diger husus; hazir giyim firmalarinin
ihracatla iligkisidir. Bu nedenle hangi Ol¢lide ihracat yaptiklari sorulmustur. Hazir
giyim sektoriindeki firmalarin -toplam iiretimlerinin bir yiizdesi olarak- ne kadar

ihracaat yaptiklarina iligkin veriler tablo 7.11°de sunulmaktadir.
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Tablo 7. 11 : Sektdr Ihracatinin Dagilim "

Kiimiilatif Yiizde %

Ihracaat Oram Say1 Yiizde [%]
% 10’dan az 68 28,3 28,3
% 11 -30 66 27,5 55,8
% 31-50 38 15,8 71,7
% 51—-70 22 9,2 80,8
% 70’den fazla 46 19,2 100,0
Toplam 240 100,0 100,0

Tablo 7.11’e gb6re, [290 — 240] 50 firma ihracatla ilgili soruya yamt
vermemigtir. Burada hareketle, sektdrdeki firmalarin % 17 [50/290] oraninda
ihracatla iligkili olmadiklar1 sonucuna varilabilir. Hazir giyim sekt6riinde toplam
iiretimlerinin % 10’ndan azim ihra¢ eden firmalara oram1 % 28,3, % 11 — 30’unu
ihrag eden firmalar % 27,5, % 31 — 50 sini ihra¢ eden firmalarin oram % 15,8, % 51
— 70 ‘ini ihra¢ eden firmalarin orani % 9,2 ve % 70°den fazlasi ihrag¢ eden firmalarin
orant % 19,2’dir. Tablo 7.10’dan ¢ikaracagimiz bir diger 6nemli olan sonug, hazir
giyim sektoriinde firmalarin [% 100 - % 17] % 83’iiniin ihracatla iligkili oldugudur.
Ulkemiz ihracatinda gok 6nemli bir konuma sahip sektor igin s6z konusu sonug son

derece normal olarak degerlendirilmelidir.

7.9.11. Thracatin Yoneldigi Ulkeler

Hazir giyim sekt6riinde ihracat yapan firmalarin hangi iilkelere ihracat
yaptiklar1 merak edilen konulardan bir digeridir. Sektor ihracatinin yogunlastig: titke
yada tilke gruplarimin bilinmesi, konfeksiyon tirlinleri ihracatin gelecegine iliskin
daha saglikli degerlendirmeler yapilmasini saglayabilir. Sektor ihracatin yoneldigi

tilkeler tablo 7. 12’de gosterilmektedir.

Tablo 7.12 : Hazir Giyim fhracatinin Ulkeler Itibariyle Dagilim

Ulkeler Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
Avrupa Ulkeleri 121 50,6 50,6
Amerika 18 7,7 58,3
Uzak Dogu Ulkeleri 5 2,1 60,4
Orta Dogu Ulkeleri 23 9,4 69,8
Rusya 55 23,0 92,8
Balkan Ulkeleri 18 7,2 100,0
Toplam 240 100,0
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Herhangi bir olgiide ihracatla iligkili 240 firmanin, ihracaat yaptlklép ﬁlkeléri
gosteren tablo 7.12°ye gore; hazir giyim ihracatimn % 50’si Avrupa ﬁlkélc;riné,- %
7,7°si Amerika’ya, % 2,1’i Uzak Dogu iilkelerine, % 9,4’i Ortadogu ﬁlkele}ine; % 1
23’li Rusya’ya ve % 7,2’si Balkan iilkelerine ydnelmektedir. Tablo 7.12°ye gore
ilkemiz igin konfeksiyon ihracati bakimindan en 6nemli ihracat pazari Avrupa,
Rusya ve Ortadogu iilkeleridir. Rusya’nin 6énemli bir pazar potansiyeli tasidig:

goriilmektedir. Hazir giyim ihracatinda Avrupa tilkelerinin tek bagina % 50,6 Iik bir

orana sahip olmasinin tagtyabilecegi pazar riskleri gozardi edilmemelidir.
7.9.12. Firma — Marka Iliskileri

Aragtirmamuz ger¢evesinde sorulan sorulardan biri de firma — {irtin markasi
iliskisinin belirlenmesine yéneliktir. Bu ¢ergevede, firma liriinlerinin markasinin olup
olmadigi, markali fason tretim mi yapildigi ve markasiz liretim mi yapildig

sorulmustur. Firma yanitlarim kapsayan veriler tablo 7.13’de gosterilmektedir.

Tablo 7. 13 : Firma — Marka lligkileri

Firma Marka lliskisi Say1 | Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
Kendi markamiz vardir 60 55,1 55,1
Markali  trtinleri fason| 62 21,4 76,5
{iretimini yapan
Markasiz iiretim yapariz 68 23,5 100,0

Toplam| 290 100,0 100,0

Firma — marka iligkilerine iligkin verilerin gosterildigi tablo 7.13’e gére; hazir
giyim sektériinde toplam firmalarin % 55,1’nin kendi triin markalart vardir. Bir
baska ifadeyle bu firmalar markalarin kendilerine ait oldugu tirtinleri tiretmektedirler.
Sektordeki toplam firmalarin % 12,4’tintin, kendi adina bir markalarinin olmamasina
ragmen, bagka firmalarin [Yerli ve Yabanci] markalar1 altinda fason {retim
yapmaktadirlar. Sektdr firmalarimn % 23,5’inin herhangi bir markasi olmayip,
markasiz iiretim yapmaktadirlar. Tablo 7.13, genel olarak, hazir giyim sektériinde
¢aligan firmalarin % 55,1’inin markast bulundugu, kalan 44,9’unun markasi
olmadig1; toplam firmalarin % 76,5’inin markali, kalan % 23,5’inin markasiz {iretim

yaptig1 seklinde yorumlanabilir.
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7.9.13. Firmalarin Hedef Maliyet Yonetim Sistemine iliskin 3

Yaklasimlan

Aragtirmamiz kapsaminda merak edilen hususlardan biri de, sektor firmalarin
HMY sistemine iliskin yaklasimlaridir,. HMYS’ne iligkin yaklagimlarin nasil
oldugunu belirlemeyi amaglayan bu soru g¢ergevesinde, firmalara, ilk defa
duyuyorum, duydum biliyorum, biliyorum ancak uygulamiyorum, uyguladik fakat

basarili olmadi ve halen uygulamiyor cevap alternatifleri sunulmustur [Tablo 7.14].

Tablo 7. 14 : Firmalarin Hedef Maliyet Yonetimine Yonelik Yaklagimlan

Hedef Maliyet
Yoénetimi Diisiincesi Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
11k defa duyuyorum 103 36,4 36,4
Duyduk / Biliyorum 39 13,8 50,2
Biliyorum / Uygulamiyorum| 87 30,7 80,9
Uyguladik / Bagarili Olmadi 5 1,8 82,7
Halen Uyguluyoruz 49 17,3 100,0
Toplam| 283 100,0

Hazir giyim sektoriindeki firmalarin “Hedef Maliyet Y6netimi” ne yonelik
yaklagimlarina iligkin verilerin yer aldig: tablo 7. 14’e gére; sektordeki firmalarin %
36,4’u bu kavrami ilk defa duymaktadirlar. Sektoriin % 13,8’i duyduk ve biliyoruz
demektedirler. Sistemin bilindigini ancak uygulanmadigini belirtenler; sektoriin %
36,7’si gibi bir oran olusturmaktadir. Uyguladik fakat bagarili olmad: diyenler %
1,8’lik ve halen uyguluyorum diyenler % 17,3’liik bir yiizde olugturmaktadirlar.

Tablo 7. 14 verileri, Hedef Maliyet Yonetimi Sistemini bilenler ve
bilmeyenler olarak analiz edildiginde; sektoriin % 36,4 {iniin bilmedigi [% 100 - %

36,4]; bilgilerinin derinligi bir tarafa % 63,6’simn bildigi sonucuna varilabilir.

Bir baska bakis agisindan tablo 7.14, sistemi bilenler ile uygulayanlar
seklinde farkli bir analize tabi tutulabilir. Buna goére, sistemi bildigini belirten
firmalarin % 46,3’1i sistemi daha 6nce uyguladiklarini, % 17, 3’4 ise halen
uyguladiini belirtmektedir. Tablo 7. 13; sektdrde HMYS’nin 6nemli 6lgiide

taminmadi@i ve biiyiik 6l¢iide uygulanmadig: seklinde yorumlanabilir.
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7.10. HMYS’NIN BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLERIN ANALiZi |

Daha o6nce belirttigimiz gibi, Hedef Maliyet Yonetimi Sistemi [HMYS]
kendiliginden ya da birdenbire ortaya ¢ikmusg bir sistem degildir. Bu sistem de benzer
diger sistemler gibi nihayet bir sonugtur. Dolayisiyla, bu sonucun olugumunu
saglayan gereklilikler vardir. Genel olarak, HMYS’nin basarisin etkileyen faktorler
adin verdigimiz bu faktorlerin ortaya konulmasi ve sistemi uygulamay1 amaglamaya
firmalarin, uygulamadan 6nce, bu faktorlere gore kendilerini karsilagtirmalar: olumlu
ve olumsuz taraflarin 6nceden goérebilmeleri ve olasi diizeltici 6nlemleri dnceden
alabilmeleri bakimindan son derece yararlidir. HMYS literatiiriinii tarayarak
olusturdugumuz ve altinci béliimde toplu olarak sundugumuz séz konusu faktorler
bakimindan Tiirk hazir giyim sektériindeki fiili durumun belirlenmesine iliskin
veriler, asagidaki tablolar halinde sunulmugtur. S6z konusu tespit, degerlendirme
formu ile sunulan ideal ortama gore Tirk hazir giyim sektoriiniin
kargilagtirilabilmesine, dolayisiyla sektdrde HMY sisteminin uygulanabilirlik
diizeyinin belirlenmesine iliskin degerlendirmelerin  yapilabilmesine imkan

saglamaktadir.
7.10.1. Rekabet Cevresine Iliskin Faktorler

Hedef Maliyet Yonetimi Sisteminin bagarisini etkileyen, rekabet gevresi ile
iligkili faktérlerdir. Rekabetin yogun oldugu, daha hizli yeni iiriin sunmanin
gerektigi, tirlin fiyatlarinin belirlenmesinde miigterilerin hakim durumda oldugu, iiriin
fiyatlarinin zamanla diigtiigii, Uriin fiyatlarindaki diisme egilimini ({iriin
fonksiyonlarini artirarak gidermeyi gerekli kilan ve kaliteyi diigiik maliyetle sunmay1
zorunlu kilan rekabet¢i kogullar;, HMYS’nin basarisimi etkileyen  rekabetgi
faktorlerdir. Bu faktérlerle iligkin sekt6r degerlendirmeleri agagidaki tablolar halinde

sunulmustur.




7.10.1.1. Rekabetin Yogunlugu b
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Aragtrmamizin  kapsamindaki hazir giyim sekt6rii firmalarinin, “ginde-+
bulunduklar1 rekabet kosullarmin yogunlugu hakkindaki degerlendirmeleri tablo
7.15°de sunulmustur.

Tablo 7. 15 : Sektdrdeki Rekabetin Yogunlugu

Sektoriimiizde rekabet
¢ok yogundur Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %

Kesinlikle kattlmiyorum 19 6,6 6,6
Katilmiyorum 18 6,3 12,9
Kararsizim 8 28 15,0
Katiliyorum 112 38,9 54,0
Kesinlikle katiliyorum 131 45,9 100,0

Toplam| 288 100,0 100,0
Kesinlikle Katilimiyorum {1], Katiumiyorum [2], Kararsizim [3], Katiliyorum [4], Kesinlikle
Katiltyorum [5]

Sektor firmalarinin sektordeki rekabet  yogunluguna iliskin
degerlendirmelerini kapsayan tablo 7. 15’e gore; “Sektoriimiizde rekabet g¢ok
yogundur” kanaatine firmalarin % 6,6 s1 kesinlikle katilmadiklarini, % 6,31
katilmadiklarini, % 2,8 kararsiz olduklarimi, % 38,9 katildiklarini ve % 45°9’u da
kesinlikle katildiklarimi belirtmigslerdir. Kararsizlar analiz dis1 birakilirsa, kesinlikle
katilmayanlar ve katilmayanlar ile katilanlar ve kesinlikle katilanlar1 bir grup olarak
degerlendirdigimizde, sektordeki rekabetin yogun olmadigi belirtenlerin yiizdesi %
12,9, yogun oldugunu belirtenlerin yiizdesi % 85°tir. Bu analizlerden sonra tablo
7.15; hazir giyim sektdriinde rekabetin yogun oldugu ve bu olgliide HMYS igin

olumlu bir faktér oldugu seklinde yorumlanabilir.
7.10.1.2. Pazara Rakiplerden Daha Hizh Uriin Sunma Mecburiyeti

Firmalarin gerek kullandiklarn teknoloji gerekse iirettikleri (iriinler
bakimindan hizla birbirlerine benzestikleri giiniimiizde, iiriine dayali gegici rekabet
avantaji elde edebilmelerinin bir yolu stirekli yenilik yapmaktir. S6z konusu yenilik
trlinin tamamina veya fonksiyonlarina yonelik olabilir. HMYS igin uygun ortam
olusturan, stirekli yenilik bakimindan, Tiirk hazir giyim sektériiniin durumu tablo 7.

16’da gosterilmektedir.



Tablo 7. 16 : Sektdrde Hizli Yeni Oriin Sunma Zorunlulugu
Sektorde rakiplerden daha hizh yeni

iiriin sunmak ¢ok dnemlidir. Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yi

Kesinlikle katilmiyorum 11 3,8 3,8 tur

Katiliyorum 22 7,6 11

Kararsizim 11 3,8 15

Katiliyorum 106 36,8 52

Kesinlikle katiliyorum 138 47,9 100,0
Toplam 288 100,0

Kesinlikle Katilmiyorum [1], Katimiyorum [2], Kararsizim {3], Katiliyorum [4], Kesinlikle
Katiliyorum [5]

Sektor firmalarimin sektordeki hizli yeni {irlin sunma zorunlulugu ile ilgili
degerlendirmelerini igeren tablo 7.16’ya gore; “Sektorde rakiplerden daha hizli yeni
iiriin sunmak ¢ok onemlidir” diigtincesine “kesinlikle katiliyorum” diyenler %
3,8’lik, “katilmiyorum” diyenler % 7,6’hk “kararsizim” diyenler % 3,8’lik,
“katilmiyorum” diyenler % 36,8’lik ve “kesinlikle katimiyorum” diyenler %
47,9’luk bir gogunlugu olusturmaktadir. Daha Onceki yaklasimini siirdiirerek
kararsizlar diginda 2 grup yaptigimizda, s6z konusu diigiinceye %84,7 oraninda
katilindigr % 11,4 oraninda katilinmadig1 goriilecek ve genel olarak tablo 7.16’dan,
Tiirk hazir giyim sektoriinde rakiplerden daha hizli yeni {iriin sunmanin ¢ok énemli
oldugu sonucu ortaya ¢ikarilacaktir. Tablo 7.16 sonuglari; Tiirk konfeksiyon
sektdriinde rakiplerden daha hizli {iriin sunmanin 6énemli oldugu, bu 6neme kosut

olarak, sektoriin HMYS igin olumlu bir faktér olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.1.3. Uriin Fiyatlarmmn Belirlenmesinde Miisteri Hakimiyetinin

Varhig:

Firmanin iginde bulundugu rekabet kosullari yogunlastik¢a, azalan kar
marjlar1 ile orantili olarak, miisterilerin satin alma tercihleri karsisindaki konumlari
da degismektedir. S6z konusu tercihler kargisinda pasif olan tiiketici kitlesi, fiyat =
maliyet + kir marj1 yaklasiminin uygulandigi, dolayisiyla fiyatlarin belirlenmesinde
higbir miidahalesi olmayan tiiketici kitlesidir. Arz fazlaliklari, egitim diizeyi artiglari
v.b. nedenlerle artik tiiketici eski pasif konumunu kaybetmis ve satin alma tercihleri
konusunda aktif hale gelmistir. Bu tiir tiiketici kitlesine maliyet + kir marji yaklagim
ile iiriin fiyat1 belirlenemez. Artik Uriin fiyati migsteri tarafindan belirlenmekte,
dolayisiyla fiyat — kir marji = maliyet yaklagimi stirdiiriilebilir hale gelmektedir.

Dolayisiyla iiriin fiyatlarimin belirlenmesinde tiiketicinin hakim pozisyonu HMY



sistemini doguran faktorlerden biri olmaktadir. Tirk hazir giyim . 5 eRtorir
tilketicilerin fiyat belirleme hakimiyeti bakimindan konumlarina iliskin v"‘éﬁl
7. 17°de sunulmaktadir.

Tablo 7. 17 : Uriin Fiyatlarini Miigterilerin Belirleme Hakimiyeti

Uriin fiyatlarimin

belirlenmesinde Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %

miigteriler hakim

durumdadirlar.

Kesinlikle katilmiyorum 12 4,2 4,2

Katilmiyorum 92 32,1 36

Kararsizim 10 3,5 39

Katiliyorum 115 40,1 79

Kesinlikle katiliyorum 58 20,2 100,0
Toplam | 287 100,0

Ug firmanin yanitsiz biraktiga [290 —287] bu soru; % 4,2 oranda “kesinlikle
katiliyorum” % 32,1 oraninda “katilmiyorum” % 3,5 oranda “kararsizim” % 40,1
oranda katihyorum ve % 20,2 oranda “kesinlikle katiliyorum” seklinde
yanitlamiglardir. Kararsizlar1 analiz diginda tutarak 2°li gruplama yaptigimizda
firmalarin % 36,3’ miisterilerin fiyat belirleme hakimiyetlerinin olmadigin1 % 60,3’

de oldugunu belirtmektedirler.

Tablo 7. 17; Tiirk hazir giyim sekt6riinde gogunlukla miigterilerin fiyat
belirleme hakimiyetlerinin varligin1 [Ortalama Deger Tablo Halinde Sunulmaktadir]

ve bu faktor agisindan, sektdriiny HMY sistemi i¢in olumlu oldugunu géstermektedir.

7.10.1.4. Fiyatlarin Zamanla Diisme Egilimi

Firmalarin kullandiklar1 teknoloji bakimindan giderek benzesmeleri
mamullerin taklit edilebilirligini hizlandirmigtir. Bir mamul i¢in 6nemli oranda Ar —
Ge harcamasi yapmus bir firmamin -liriiniinii piyasaya g¢ikarir ¢ikarmaz- taklit
edilmesi ve bu uygulamanin giderek diger firmalarca da yapilmasi mamul fiyatlarim
diigtirmektedir. Ayrica bu durum fiyatlama stratejisinin de sonucu olabilmektedir.
Ozellikle elektrik - elektronik sektdriinde gériilen bu durum, giiniimiizde cogu mallar
icin s0z konusu olabilmektedir. Bu gibi durumlarda Urliniin aym: fiyat diizeyini

koruyabilmesi i¢in iiriine stirekli yeni 6zellikler eklenmektedir. Stirekli yeni &zellik,



stirekli tasarim anlamuna geldigi igin, aksi durumlara nazaran, HMY Sgigis 5

ortam olugturmaktadir.

Mamul fiyatlarimin zamaninla diisme egilimine iliskin olarak Tirk hazir

giyim sektoriindeki meveut durum tablo 7. 18’de 6zet olarak g6sterilmektedir.

Tablo 7. 18 : Mamul Fiyatlannin Zamanla Diigme Egilimi

Mamul fiyatlari zamanla

diisme egilimindedir Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
Kesinlikle katilmiyorum 17 5,9 5,9
Katiliyorum 34 11,8 17
Kararsizim 61 21,3 39
Katiliyorum 103 35,9 74
Kesinlikle katiltyorum 72 25,1 100,0

Toplam| 288 100,0

Tablo 7. 18’e gore; “mamul fiyatlar1 zamanla diigme egilimindedir” goriisiine
% 5,9 oraninda “kesinlikle katilmakta” % 11,8 oraninda “katilinmamakta” % 21,3
oraninda “karars1z” kalinmakta % 35,9 oraninda “katilinmakta” ise % 25,1 oraninda
“kesinlikle katilinmaktadir.” Diger tablolara nazaran kararsizlarin oraminin yiiksek
olmas: ilgingtir. Ikili bir gruplama yaptigimizda fiyatlarin zamanla diistiigiine
katilanlar % 61°lik bir grubu, katilmayanlar ise % 17,7°lik bir grubu olugturmaktadir.
Genel olarak tablo 7. 18; hazir giyim sektoriinde fiyatlarin zamanla diisme egilimi
icinde oldugu ve bu faktér bakiminda da sektériin, bu diigiisle orantili olarak, HMY

sistemi i¢in olumlu faktdr olugturdugu seklide yorumlanabilir.

7.10.1.5. Mamul Fiyatlarindaki Diisme Egilimini Uriin Ozelliklerini

Arttirarak Dengeleme Stratejisinin Varhg:

Tirk hazir giyim sektdriinde zamanla diisen fiyatlarin hangi 6lgiide iiriin
ozellikleri artirilarak dengelendigine iligkin degerlendirmeler tablo 7.19°da 6zet

olarak goriilmektedir.

Tablo 7. 19 : Fiyat Diigiiglerini Uriin Ozellikleri lle Dengeleme Stratejisinin Varligi

Fiyatlardaki diisme egilimini

iiriin 6zelliklerini artirarak Say1 | Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %
dengelemek stratejimizdir.
Kesinlikle katilmiyorum 45 15,7 15,7

Katilmiyorum 48 16,7 32




o e

Fiyatlardaki diisme egilimini gk
iiriin 6zelliklerini artirarak Sayr | Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde %. -
dengelemek stratejimizdir. R
Kararsizim 57 19,9 52
Katiliyorum 92 32,1 84 -
Kesinlikle katiliyorum 45 15,7 100,0

Toplam 288 100,0

Fiyatlardaki diigme egiliminin hangi Olgtide {irin 6zellikleri artirilarak

dengelendigini gosteren tablo 7. 19°a gore; sektér firmalar1 % 15,7 oraninda boyle

bir uygulamaya “kesinlikle katilmadiklarini” % 16,7 oraninda “katilmadiklarini” %
19,9 oraninda “kararsiz olduklarim” % 32,1 oraninda “katildiklarini” ise % 15,7

oraninda “kesinlikle katildiklarim” ifade etmislerdir. Tablo 7. 19°da diger tablolarda

yatigimiz ikili gruplandirmanin anlamli olmayacagi diisincesindeyiz. Bu faktor

bakimindan sektér kosullarimin hangi Olgiide olumlu ya da olumsuz oldugunu

ortalama degere gore ileride yapacagimiz tabloda gosterecegiz.

7.10.1.6. Kalite — Diisiik Maliyet Uyumunun Varhgi

Daha o6nce belirttigimiz gibi, HMY sistemi i¢in daha uygun olan ortamlar,

maliyetlerin ¢ok ciddi bir bigimde yonetildigi bu itibarla kalite — diisiik maliyet

uyumunun, énemli 6lgiide, saglandig1 ortamlardir. Kaliteyi diigiik maliyetle temin

zorunda birakan rekabetgi kogullar, bu kogullarin bulunmadig ortamlara gére, HMY

icin daha uygun ortamlar olugturmaktadirlar.

Tiirk hazir giyim sektdriinde, kalite — diigiik maliyet uyumunun hangi lgiide

gerekli olduguna iligkin veriler toplu olarak tablo 7. 20°de goriilmektedir.

Tablo 7. 20 : Kalite — Diigiik Maliyet Uyumunun Gerekliligi

Sektoriimiizde rekabet

kalite — diigiik maliyet Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde %

uyumunu zorunlu

kilmaktadar.

Kesinlikle katilmiyorum 7 2,4 2,4

Katiliyorum 47 16,4 18,8

Kararsizim 26 9,1 28

Katiliyorum 108 37,8 65

Kesinlikle katiliyorum 98 34,3 100,0
Toplam 286 100,0
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Kalite — diigik maliyet uyumunun gerekliligi konusundaki cevaplay1c1j L

gorislerinin dagilimin gosteren tablo 7.20’ye gore; “Sektoriimiizde rekabet kallte —‘?‘ :

disiik maliyet uyumunu zorunlu kilmaktadir” fikrine, yanitlayicilarin % 2,4 oramndaf,, L

“kesinlikle katilmadiklari”’, % 16,4 oraninda “katilmadiklan”, % 9,1 oraninda
“karars1z” olduklan, % 37,8 oraminda “katildiklarr” ve % 34,3 oraminda “kesinlikie
katildiklar1” goriilmektedir. Kararsizlar1 analiz disi birakarak ikili bir gruplama
yaptigimizda, s6z konusu goriise % 18,8 oraninda katilinmadigi, % 72,1 oraninda

katilindig1 anlagilmaktadr.

Genel olarak tablo 7. 20; kalite — diisik maliyet uyumu gerekliligi
bakimindan, Tiirk konfeksiyon sektoriinin HMY i¢in olumlu bir faktor ihtiva ettigi

seklinde yorumlanabilir.

7.10.2. Miisteri Profiline Iliskin Faktorler

HMYS uygulamalarinin basarisim etkileyen, dolayisiyla uygulanabilirligini
miimkiin kilan miisteri 6zelikleridir. zevk anlayiglarindaki degisim hizlilig1, benzer
iirtinler arasindaki kalite ve ozellikler farkliliklarin tespit yetenegi, yeni iiriinlerin
tasimas:t gerekli Ozelikleri bilme ve ifade etme yetenegi ve miisteri sadakati

bagliklarinda siniflandirilabilir.

Arastirmamizin ¢ergevesinde, Tiirk hazir giyim sekt6riinde HMY sistemini
basarisim etkileyen miigteri Ozelliklerine iliskin degerlendirmeler asagida tablolar

halinde sunulmustur.
7.10.2.1. Zevk Anlayislarindaki Degisim Hizlilig

Zevk anlayislarindaki stirekli ve izl degisim, siirekli ve hizli yeni iiriin
anlamina geldigi i¢in, s6z konusu yenilik¢i ortam, bu 6zellikleri tagimayan ortamlara
gére, HMY i¢in uygun bir ortam olusturmaktadir. Hazir giyim sekt6riinde

miisterilerin zevk anlayislarindaki degisim hizi tablo 7. 21°de sunulmaktadir.



Tablo 7. 21 : Miigterilerin Zevk Anlayiglarindaki Degigim Hizi _[,"; , N

Miisterilerimizin zevk e
anlayislarindaki degisim Say1 Yiizde [%] Kiimiilatif Yiizde % | '
cok hizhdir. R
Kesinlikle katilmiyorum 10 3,5 3,5
Katiliyorum 52 18,1 21
Kararsizim 38 13,2 34
Katiltyorum 109 38,0 72
Kesinlikle katiliyorum 78 27,2 100,0

Toplam 287 100,0

Toplam 3 firmanin cevap vermedigi Tablo 7.21°e gore; “Miisterilerimizin
zevk anlayiglarindaki degisim g¢ok hizhidir” fikrine sektér firmalarimin % 35°i
“kesinlikle katilmadiklarini”, % 18,1°i “katilmadiklarini” % 13,2’si “kararsiz”
olduklarini, % 38’1 “katildiklarint” ve % 27,2’si “kesinlikle katildiklarini”
belirtmislerdir. Kararsizlar analiz di1 birakildiginda s6z konusu fikre katilmayanlar
% 21,6’lik bir yiizde, katilanlar ise % 65,2’lik bir ylizde olusturmaktadirlar. Bu
sonuglara gére tablo 7.21, genel olarak, Tiirk konfeksiyon sektériinde miisterilerin
zevk anlayiglarindaki degisim hizli oldugu ve bu hizla orantili olarak sektériin — bu
faktor bakimindan — HMYS’nin olugumu agisindan olumiu bir faktor ihtiva ettigi

seklinde yorumlanabilir.

7.10.2.2. Benzer Uriinlerin Kalite ve Ozellik Faktorlerin Tespit
Yetenekliligi

Kiran kirana [confrontatin] rekabet ortamlari, daha 6nce de belirtildigi gibi,
tirlinlere yonelik stirdiirtilebilir rekabet avantaji gelistirmenin son derece gii¢ oldugu
ortamlardir. Bu kosullarda {irlinler biiyiik 6lgiide Dbirbirlerine benzer hale
gelmektedirler. Farkliliklar ilk bakista fark edilemeyecek niteliktedir. Bu nedenle
goriilemeyen, ilk bakista anlagilamayan farkliliklarin bilinip, takdir edilmesi
miisterilerin bunlan tespit yeteneklerini gerektirir. Dolayisiyla HMY ortamlari,

miisteri bilinglendirilmesinin gerekli oldugu ortamlardr.

Tiirk hazir giyim sektoriinde miigterilerin benzer iiriinler arasindaki kalite ve
ozellik farklarimi tespit yeteneklerine iligkin degerlendirmeler tablo 7. 22’de

sunulmustur.



Miisterilerimizin benzer

iiritnler arasindaki kalite ve Say1 Yiizde [%] :
ozellik farklari tespit % )i
yetenekleri ¢ok yiiksektir
Kesinlikle katilmiyorum 7 2,4 2,4
Katilmiyorum 45 15,7 18
Kararsizim 31 10,8 29
Katiliryorum 146 51,0 80
Kesinlikle katiliyorum 57 19,9 100,0

Toplam 286 100,0

Toplam olarak 4 firmann cevapsiz biraktig1 “Miisterilerimizin benzer {iriinler
arasindaki kalite ve ozellik farklarim tespit yetenekleri ¢ok yiiksektir” goriisiine
iliskin degerlendirmeler tablo 7.22°de yer almaktadir. S6z konusu goriise % 2,4
oraninda “kesinlikle katilinmamakta”, % 15,7 oraninda “katilinmamakta”, % 10,8
oranininda “kararsiz” kalinmakta, % 31 oraninda katilinmakta ve % 19,9 oraninda
“kesinlikle  katilinmakta”  dir. Kararsizlar diginda iki  grup  olarak

degerlendirdigimizde, katilmayanlarin oram % 18,1 katilanlarin oram ise % 70,9 dur.

Buna goére tablo 7.22; hazir giyim sektoriinde miisterilerin benzer driinler
arasindaki farklan tespit yeteneklerinin nispeten gelismis oldugu ve bu gelismislikle
orantili olarak sektériin, HMYS’nin uygulanabilirligi agisindan olumlu bir faktor

ihtiva ettigi seklinde yorumlanabilir.

7.10.2.3. Miisterilerin Yeni Uriinlerin Tagimasi Gerekli Ozellikleri Bilme

ve ifade Etme Yetenekleri

HMY calismalarinin ilk adimini miisteri ihtiyaglarinin tespiti olusturdugu ve
sonraki tiim ¢abalar bu esas iizerine oturtuldugu igin HMY i¢in gereken kogullardan
biri, hedef miigterilerin ihtiyag duyduklan tirtinlerin 6zelliklerini bilme ve ifade etme
yeteneklilikleridir.

Aragtirmamiz ¢ergevesinde, Tiirk hazir giyim sektoriindeki firmalarn,

miisterilerinin bu 6zelliklerine iligkin degerlendirmeleri tablo 7.23’de sunulmaktadur.




Hedef musterllerlmlz yeni
iiriinlerin tagimasi gerekli Say1 Yiizde [%]
ozellikleri bilme ve ifade etme
yetenekleri ¢ok yiiksektir.

Kesinlikle katilmiyorum 9 3,2 3,2

Katilmiyorum 34 12 15

Kararsizim 35 12,3 27

Katiliyorum 157 55,3 82

Kesinlikle katiliyorum 49 17,3 100,0
Toplam| 284 100,0

“Hedef miigterilerin yeni {irlinlerin tagimasi gerekli 6zellikleri bilme ve ifade
etme, yeteneklerine iligkin sektér degerlendirmelerinin yer aldigi ve toplam 6
firmanin yanitsiz biraktigt tablo 7.23’e gore; firmalarin % 3,2°si “kesinlikle
katilmamakta”, % 12’si “katilmamakta”, % 12,3’ “karars1z” olduklarini belirtmekte,
% 55,3 “katilmakta” ve % 17,3’ti de “kesinlikle katilmamakta™ dirlar. Cevaplarin
dagilimini kararsizlar diginda ikili bir grup olarak analiz ettigimizde, s6z konusu
diisiinceye katilmayanlar yiizdesi % 15,2, katilanlarin yiizdesi ise % 72,6°dir. Bu
sonuglara gore tablo 7.23; Tiirk hazir giyim sektdriinde hedef migterilerin yeni
iiriinlerin tagimasi gerekli 6zellikleri bilme ve ifade etme yeteneklerinin nispeten
gelismis oldugu ve bu geligmislikle orantili olarak sektérin — HMYS’nin
uygulanabilirligi bakimindan - olumlu bir faktér ihtiva ettigi seklinde

yorumianabilir.

7.10.2.4. Miisterilerin Satin Alma Tercihlerini Rakip Uriinlere
Yiénlendirebilme Kolayhg

o

Rekabet avantajlarinin, rekabet kosullarinin, tirtinlerin vb. siirekli degistigi
HMY ortamlarinda, bulunmasi gereken 6nemli bir faktér de miisterilerin satin alma
tercihlerini kolayca rakip iirlinlere yonlendirebilmeleridir. Her seyin stirekli olarak

degistigi kosullarda, belli bir tirtine kars1 gelistirilen satin alma bagimliligi, gelismeyi

ve degisimi engelleyici bir fakt6r olmasi bakiminda istenen bir durum degildir.

Tirk hazir giyim sektériinde miigterilerin satin alma tercihlerini rakip

{iriinlere yonlendirebilme kolayligi ile iligkili veriler tablo 7.24’de gosterilmektedir.



Musterllerlmum satm alma Say1 Yiizde [%]

tercihlerini rakip iiriinlere

yonlendirmeleri ¢ok kolaydir.

Kesinlikle katilmiyorum 13 4,5

Katiliyorum 33 11,5

Kararsizim 65 22,7

Katilryorum 117 40,9

Kesinlikle katiliyorum 58 20,3 100,0
Toplam 284 100,0 100,0

Tablo 7.24’e gére; miisterilerin rakip Uriinlere yonlenebilme kolayligina %
4,5 oraninda “kesinlikle katilinmamakta”, % 11,5 oraninda “katilinmamaktadir”.
Kararsizlarn oram1 % 22,7 olup; cevaplayicilarin % 40,9’u  “katildiklarim”™
belirtirken, % 20,3’ “kesinlikle katildiklarin1” ifade etmektedirler. Kararsizlar
disinda iki grup olusturdugumuzda, cevaplayanlarin % 16’s1 katilmadiklarim, %
61,2’si de katildiklarimin belirtmektedirler. Bu sonuglara gore tablo 7.24; Tiirk hazir
giyim  sekt6riinde miigterilerin satin alma tercihlerini rakip {irlinlere
yonlendirmelerinin nispeten kolay oldugu ve bu kolaylikla orantili olarak HMY igin

olumlu bir faktor olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.2.5. Miisteri Sadakatinin Durumu

Herhangi bir iiriine yonelik miisteri sadakati yogunlastig1 6lglide pazara yeni
girigler i¢in ciddi dezavantajlar olugturarak HMY i¢in olumsuz sartlar olusturabilir.
Tiirk konfeksiyon sektoriinde miisteri sadakatinin durumu ile iliskili veriler tablo

7.25te gosterilmektedir.

Tablo 7.25 : Sektorde Miisteri Sadakati

Miisterilerimizin iiriinlerimize Say1 Yiizde Kiimiilatif Yiizde

gosterdikleri sadakat ¢ok [Ye] %

diisiik diizeydedir.

Kesinlikle katilmiyorum 50 17,8 17,8

Katiliyorum 68 242 42

Kararsizim 33 11,7 53

Katiliyorum 88 31,3 85

Kesinlikle katiliyorum 42 14,9 100
Toplam 281 100,0

Sektordeki miigteri sadakatinin durumunu degerlendirdigimiz soruya toplam 9

firma yamt vermemigtir. Kalan 281 firmanin cevaplarimin dagilimim gésteren tablo
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7.25’e gore; “Miisterilerimizin triinlerimize gosterdikleri sadakat g¢ok diisiik

diizeydedir.” goriigiine firmalarin % 17,8’i “Kesinlikle Katilmamakta”, % ?‘2'4,2,”S‘i"

“Katilmamakta”, % 11,7’si “Karars1z” olduklarim, % 31,3’{i “Katildiklarini™ ve%

14,9’u “Kesinlikle Katildiklarin1” belirtmektedirler. Kararsizlar1 analiz dig1 birakarak
ikili bir siniflandirma yaptigimizda, sz konusu diiglinceye katilmayanlarin oram %
42, katilanlarin orani ise % 46,2°dir. Bu sonuglara gore tablo 7.25; sektordeki miigteri
sadakati konusunda net bir gériis olugturmanin giigliigii yaninda, sektdriin, kiigiik bir
farkla da olsa, miisterilerin diigiik {irlin sadakatleri y6éniinden HMY igin, bu dlgiide,

olumlu bir faktér olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.3. Sektor Profiline liskin Faktorler

Hedef Maliyet Yonetim Sisteminin bagarisini etkileyen sektor 6zelikleridir.
Tirk hazir giyim sektoriiniin sektorel o6zellikler bakimindan durumu asagidaki

bagliklar ve tablolar halinde 6zetlenmistir.
7.10.3.1. Sektore Giris Engellerinin Varhg:

Bazi sektorler ciddi giris engelleri ile korunarak yeni girislere kapal
tutulabilir. Firmalar arasi rekabeti biiyiik Olglide engelleyen bu durum; benzer
sekilde, sektordeki yenilik¢ilik ve degismeyi de olumsuz etkileyerek HMY igin
olumsuzluklar olusturur. Tiirk konfeksiyon sektoriinde “giris engelleri, ile iligkili

firma degerlendirmeleri tablo 7.26’da sunulmugtur.

Tablo 7.26 : Sektordeki Girig Engelleri

Rakip firmalar sektore Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde %

giris engelleri ile

karsilagsmazlar

Kesinlikle katilmiyorum 116 5,6 5

Katiliyorum 57 19,8 25

Kararsizim 49 17, 42

Katiliyorum 96 33,3 75

Kesinlikle katiliyorum 70 24,3 100,0
Toplam 288 100,0

“Rakip firmalar sektore giris engelleri ile kargilagmazlar” goriisiine verilen

cevaplar yer aldigi tablo 7.26’ya gore; sektor firmalanmin % 5,6’s1 “kesinlikle
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katilmamakta”, % 19,8’ “katilmamakta” % 17’si ise “kararsiz élduklanm’_’,
belirtmektedirler. S6z konusu diigiinceye “katildiklarimi” belirten yamtlaylcllann ;
oran1 % 33,3, “kesinlikle katildiklarin1” belirtmektedirler. Tablo 7.26’nin anahzlﬁden
¢ikarilabilecek ilk sonug; cevaplayicilarin biiyikk oOlgtide bu goriige katildiklar
seklindedir. Ciinkii en biiyiik yiizdeyi “katilanlar ve kesinlikle katilanlar”
olusturmaktadir. Kararsizlar analiz dig1 biraktigimizda, yanitlayicilarin % 25,4’ bu
goriise katildiklarini, % 57,6’s1 da katildiklarim belirtmektedirler. Bu sonuglara gore
tablo 7.26; genel olarak, hazir giyim sektdriinde nisbeten giris engellerinin olmadig:
ve bununla orantili olarak sektériin HMY i¢in uygun bir faktor ihtiva ettigi seklinde

yorumlanabilir.
7.10.3.2. Benzer Uriinler Ureten Firmalarin Sayica Coklugu

Bir sektérde benzer triinler iireten firmalarin sayica goklugu, hem rekabeti
siddetlendirecek hem de her bir firmaya diisen pazar payin1 azaltarak HMYS i¢in

uygun bir ortam olusturmaktadir.

Tiirk hazir giyim sektoriindeki firmalarin “Benzer tiriinler iireten firmalarin

sayica ¢oklugu”na iligkin degerlendirme sonuglari tablo 7.27°de sunulmaktadir.

Tablo 7.27 : Sektorde Benzer Uriinler Ureten Firmalarin Sayica Coklugu

Sektoriimiizde benzer Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde

iiriinler iireten firmalar %

sayica ¢oktur.

Kesinlikle katilmiyorum 14 4,9 4,9

Katiliyorum 48 16,7 21

Kararsizim ' 25 8,7 30

Katiliyorum 109 38,0 68

Kesinlikle katiliyorum 91 31,7 100,0
Toplam 288 100,0

Tirk hazir giyim sektoriinde benzer iirtinler Ureten firmalarin sayica
¢okluguna iligkin firma degerlendirmelerinin yer aldig1 tablo 7.27°ye gore; 3 firma
[290 — 287] bu soruyu yamtsiz birakmigtir. Soruyu yanitlayan 287 firmanin % 4,9’u
bu goriise “kesinlikle katilmadiklarini”, % 16,7°si “katilmadiklarim™, % 8,7’si
“karars1z” olduklarini belirtirken, s6z konusu goriise “katilanlar”, % 38’lik bir orani

ve “kesinlikle katilanlar” % 31,7’lik bir oran olusturmaktadirlar, Kararsizlar analiz
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digt  birakarak “katilanlar” ve “katilmayanlar” seklinde ikili . bir: . grup

olusturdugumuzda, sektér firmalarinin % 30,6’s1 “katilmayanlar, % 69,7’§_i katllaéllér'

olarak simiflandirilabilir, Bu analizler ergevesinde tablo 7.27; Tiirk hazir g1y1m

orantili olarak sektérin HMY igin uygun bir faktér ihtiva ettigi seklinde

yorumlanabilir.

7.10.3.3. Uriinlerin Diger Firmalardan Temin Edilecek Kisimlarim

Ureten Firmalarin Coklugu

Hedef maliyet y6netimi uygulamalar gergevesinde yapilan temel islemlerden
biri de bir iiriiniin diger firmalardan temin edilecek kisimlarinin hedef maliyetlerini
belirlemektir [Product Level Target Costing]. Diger firmalardan saglanacak girdilerin
hedef maliyetleri, s6z konusu firmalarin satig fiyatlarini olusturur. Bu sistemin
caligabilmesi, yani tedarik¢i firmalarin Onerilen fiyat {izerinden satig
yapabilmelerinin bir kosulu da s6z konusu tedarik¢i firmalar arasinda rekabetin

varligina baghidir ve bu rekabet her seyden dnce ilgili firmalarin sayisi ile iligkilidir.

HMY uygulamalarini ortaya ¢ikaran faktorlerden biri olan tedarikgi
firmalarin sayica ¢oklugu ile ilgili Tiirk hazir giyim sektoriindeki degerlendirmeler

tablo 7.28°de sunulmaktadir.

Tablo 7.28: Tedarikgi Firmalarin Sayica Coklugu

Sektoriimiizde, iiriinlerimizin

diger firmalardan temin ettigimiz Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde

kisimlarini temin edecegimiz %

firmalar sayica ¢oktur.

Kesinlikle katilmiyorum 10 3,5 3,5

Katilmiyorum 56 1,8 23

Kararsizim 43 15,2 38

Katiliyorum 145 51,2 89

Kesinlikle katiliyorum 29 10,2 100,0
Toplam| 283 100,0

Tablo 7.28’¢ gore; soruyu yanitsiz birakan firmalarin toplami 7’°dir. Kalan
283 firma soruyu cevaplandirmigtir. Buna gore; Tedarikgi firmalarin gokluguna

sektér firmalarinin % 3,5’ “kesinlikle katilmamakta”, % 19,81 “katilmamakta”
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51,2’si tedarik¢i firmalarin g¢okluguna “katilmakta”, % 10,2’si de “léésiiﬂ’ikl_é - .
katilmakta” olduklarin1 belirtmiglerdir. Yiizdelerin dagilimi incelendiginde en biiy'iAi'k“

payin % 51,2 ile “katilanlara” ait oldugu goriilmektedir. Genel egilimi gorebilmek
i¢in kararsizlar disinda “katilanlar” ve ‘“katilmayanlar” olarak gruplandirdigimizda,
“katilmayanlarin % 23,3’lik bir orana, katilanlarin da % 61,4’liikk bir orana ulastig1
goriilmektedir. Bu analizler gergevesinde tablo 7.28; genel olarak, Tiirk konfeksiyon
sektoriinde tedarik¢i firmalarin nisbeten gok oldugu ve bu g¢oklukla orantili olarak

sektdriin HMY i¢in uygun bir faktor ihtiva ettigi seklinde yorumlanabilir.

7.10.3.4. Deger Zincirinin Birimleri Arasinda Isbirligi Tesis Etme ve

Siirdiirme imkanlarinn Varhig

Hedef Maliyet Yonetimi uygulamalari ¢ergevesinde yapilan islemlerin
esasindan biri de, piyasadaki rekabetci baskiy: firma deger zincirinin iiyeleri arasinda
dagitmaktir. Miigterilerin analizi suretiyle alinan piyasa verileri 6ncelikle ana firmada
toplanir. Daha sonra parga diizeyinde hedef maliyetleme siireci ile tedarik¢i firmalara
aktarilir. Amag; bir biitin olarak deger zincirinin rekabetci istekleri yerine
getirmesidir. Bu amacin gergeklesebilmesi, deger =zincirinin {iyeleri arasinda
miigterek Ar-Ge, eleman transferi, tasarim igbirligi vb. gibi ¢ok genis bir sahada
isbirligi tesis etmeyi ve siirdiirmeyi gerekli kilar. Sistemin ortaya ¢ikmasi ve

stirdiiriilmesi igin bu igbirligi sarttir.

Hazir giyim sektortimiiziin, deger zincirinin tiyeleri arisinda igbirligi tesis

etme ve siirdiirme bakimindan, durumu tablo 7.29°da 6zetlenmistir.

Tablo 7.29: Deger Zincirinin Uyeleri Arasinda |§birligi Tesis ve Siirdiirme imkan

Deger zincirimizin iiyeleri

arasinda isgbirligi tesis etme ve Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde
siirdiirme imkani ¢ok %
yiiksektir.

Kesinlikle katilmiyorum 4 1,4 1,4
Katiliyorum 64 22,7 24
Kararsizim 82 29,1 53
Katihyorum 107 37,9 91




Deger zincirimizin iiyeleri

arasinda igbirligi tesis etme ve Say1 Yiizde [%] Kiimiilafif Yiizde | -~
siirdiirme imkani ¢ok Yois 7,
yiiksektir. BT
Kesinlikle katiliyorum 25 8,9 100,0

Toplam| 282 100,0 100,0

Deger zincirinin liyeleri arasinda igbirligi tesis ve siirdiirme imkanina iligkin
sektor degerlendirmelerini gosteren tablo 7.29°a gore; sektor firmalar, deger
zincirinin lyeleri arasinda ¢ok yiiksek diizeyde igbirligi tesis etme ve siirdiirme
imkaniin varligina % 1,4 oraninda “kesinlikle katilmadiklarimin”, % 22,4 oraninda
katilmadiklarimi, % 29,1°lik bir oran olusturan 82 firmada kararsiz olduklarim
belirtmektedirler. S6z konusu degerlendirmeye katilan firmalarin oram1 % 37,9’luk
bir yiizde ile en yiiksek oram olusturmaktadir. Kesinlikle katilanlar ise % 8,9’luk bir
kesimi olusturmaktadir. Kararsizlar1 bir yana birakarak, “katilanlar” ve
“katilmayanlar” olarak gruplandirdifimizda, deger zincirinin iiyeleri arisnda igbirligi
tesis etme ve stirdiirme imkaninin gok yiiksek olduguna katilmayan firmalarin oram
% 24,1, katilan firmalarin oram ise % 46,8’dir. Bu sonuglara gore tablo 7.29; Tiirk
konfeksiyon sektoériinde deger zincirinin tiyeleri arasinda yakin igbirligi tesis etme ve
slirdiirme imkaninin varhigl konusunda net bir sey s6ylememiz olduk¢a zor oldugu

seklinde yorumlanabilir.

7.10.4. Uriin Profiline iliskin Faktorler

Hedef maliyet yonetim sisteminin bagarisini  etkileyen, dolayisiyla
stirdiiriilebilirligine olanak saglayan iiriin 6zellikleridir. Bu 6zellikler ve bu zellikler
bakimindan Tirk hazir giyim sektriiniin durumu asagidaki tablolar halinde

aciklanmigtir.

7.10.4.1. Uriin Omriiniin Kisahi

Urlin 6mriiniin kisalig1, daha kisa siirede yeni iiriin tasarlama, gelistirme ve
siirekli tasarim anlamina gelir. Bu nedenle {irlin 6mriiniin kisa oldugu sektérler,

olmayan sektorler nazaran, HMY i¢in daha uygun bir ortam olustururlar.
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Tablo 7.30: Konfeksiyon Sektdriinde Uriin Omiirleri

Uriinlerimizin émiirleri ¢ok kisadir Sayi Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
[%] %
Kesinlikle katilmiyorum 100 35,7 35,7
Katiliyorum 96 34,3 70
Kararsizim 9 3,2 73
Katiliyorum 49 17,5 90
Kesinlikle katiliyorum 26 9,3 100,0
Toplam| 280 100,0

Konfeksiyon sektoriinde, {irlin Omiirlerinin kisaligi ile ilgili firma
degerlendirmelerini gosteren tablo 7.30’a gore; toplam 10 firma cevap vermemistir
[290-280]. “Urlinlerimizin 6miirleri cok kisadir” diistincesine sektdr firmalarinin %
35,7’si  “kesinlikle  katilmamakta” %34,3’i4  “katilmamakta”  olduklarini
belirtmislerdir. “Kararsizim” diyenlerin oram1 % 3,2 ile en kiigilk yiizdeyi
olugturmaktadir. “Katilanlar” % 17,5, “kesinlikle katilanlar” ise % 9,3’lik bir yiizde
olusturmaktadirlar. Kararsizlar analiz disinda tutuldugunda, sekt6rde iiriin 6mriiniin
¢ok kisa olduguna katilmayanlar % 70, katilanlar ise % 26,8’lik bir yiizde
olusturmaktadirlar. Bu sonuglara gore tablo 7.30; Tiirk konfeksiyon sekt6riinde {iriin
Omriiniin kisa olmadig1 ve bununla orantili olarak bu fakt6r agisindan sektériin HMY

icin olumsuz bir faktor ihtiva ettigi seklinde yorumlanabilir.

7.10.4.2. Uriin Karmagikhig [ Product Complexity]

Basit {irlinlere nazaran karmagik iiriinler, daha ciddi ve maliyetli tasarim, daha
genis firmalar aras1 yatay entegrasyon, daha fazla basarizlik maliyeti gerektirecegi

icin HMY agisindan uygun bir faktér olusturmaktadirlar.

Tirk hazir giyim sektdriinde {irlin karmagikligi ile ilgili sektor

degerlendirmeleri tablo 7.31°de sunulmugtur.



Tablo 7.31: Hazir Giyim Sektdriinde Uriin Karmagikligi

Yiizde [%] | Kiimiilatif¥ tizdes?

Urettigimiz tiriinler ¢ok Say L ES
karmagiktir.
Kesinlikle katilmiyorum 18 6,5 _
Katiliyorum 70 25,5 32 SRR
Kararsizim 53 19,3 51
Katiliyorum 106 38,5 8,9
Kesinlikle katiliyorum 28 10,2 100,0

Toplam 275 100,0 100,0

Hazir giyim sektriinde iiriin karmagsikligini belirlemeye yonelik firma
degerlendirmelerinin yer aldig1 tablo 7.31°e cevap vermeyen firma sayis1 15°tir [290-
275]. Sektorde iiretilen triinlerin ¢ok karmagik oldugu fikrine, firmalarin % 65’1
“kesinlikle katilmadiklarini” % 25,5°1 “katilmadiklarini” ve % 19,31 de “kareifs1z”
olduklarini belirtmektedirler. Sekt6rde f{iretilen tirlinlerin ¢ok karmagik oldugu
diisiincesine “katilan” firmalar % 38,5 ve “kesinlikle katilan” firmalar % 10,2’lik bir
ylizdeyi olusturmaktadir. En biiyiik yiizdeyi [% 38,5] “katilanlar” olusturmaktadir.
“Kararsizlar” analiz dis1 birakildiginda, s6z konusu diisiinceye katilmayanlar % 32,
katilanlar ise % 42,7’lik bir kesimi olusturdugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore
tablo 7.31; sektor lirtinlerinin nispeten karmagik oldugu ve bununla orantili olarak bu

faktor agisindan sekt6riin HMYS i¢in bir faktor ihtiva ettigi seklinde yorumlanabilir.
7.10.4.3. Uriin Maliyetinin Kompozisyonu

Hedef maliyet yonetimi ortamlarint olusturan ve stirdiiriilebilirligini saglayan
faktérlerden biri de iirlin maliyetinin kompozisyonudur. Uriin maliyeti i¢inde
disardan [diger firmalardan] temin edilen girdilerin maliyeti arttikga, iiriin
maliyetinin kompozisyonu bakimindan uygun kosular saglanmis olur. Tiirk
konfeksiyon sektdriinde -diger firmalardan temin edilen girdilerin maliyeti
bakimindan- iiriin maliyetinin kompozisyonu ile ilgili degerlendirmeler tablo 7.32’de

sunulmaktadir.
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Tablo 7.32: Uriin Maliyetinin Kompozisyonu

Uriin maliyetlerimiz icinde o
disardan temin ettigimiz Say1 Yiizde Kiimiilatif Yiizde o
girdilerin oransal pay1 ¢ok [%] %
yiiksektir.
Kesinlikle katilmiyorum 17 6,0 6,0
Katiliyorum 63 22,0 28,0
Kararsizzm 16 5,7 34,0
Katiliyorum 148 52,5 86,0
Kesinlikle katiltyyorum 38 13,5 100,0

Toplam 282 100,0

Sektoriin Urettigi lirlin maliyetleri i¢inde diger firmalardan temin edilen
girdilerin maliyetlerinin agirhifina iliskin degerlendirmelerin yer aldig: tablo 7.32’ye
gore; liriin maliyetleri iginde deger firmalardan temin edilen girdilerin maliyeti ¢ok
yliksektir diiglincesine, sektdr firmalarinin % 6’s1 “kesinlikle katilmadiklarini”, %
22,3’ “katilmadiklarim”, ve % 5,7’si de “kararsiz” olduklarin belirtmektedirler. S6z
konusu diisiince; sektor firmalarinin % 52,51 tarafindan kabul edilmekte, % 13,5’
tarafindan da “kesinlikle” kabul edilmektedir. Firmalar iginde en biiyiik kesimi %
52,5°lik bir oranla s6z konusu goriige katilanlar olusturmaktadir. Kararsizlar [15,7]
analiz dis1 birakildiginda, sektor firmalarinin % 28,3l bu goriise katilmamakta, %
66’s1 katilmaktadir. Bu sonuglara goére tablo 7.32; Tiirk konfeksiyon sektériinde
disardan temin edilen girdilerin {iriin maliyetleri iginde yiiksek bir pay1 olusturdugu
ve bu yiikseklikle orantili olarak, bu faktér bakimindan sektériin HMYS i¢in olumlu

bir faktor ihtiva ettigi seklinde yorumlanabilir.

7.10.4.4. Uriin Cesitliligi

Daha gesitli lirlin, daha ¢ok tasarim ve daha fazla tasarim maliyetleri, daha
fazla hedef miisteri analizi ve piyasalarla daha ¢ok isbirligi anlamanda oldugu igin
tek yada {riin gesitlili§i az olan ortamlara gére HMYS agisindan daha olumlu
kosullar olusturmaktadir.

Turk hazir giyim sektoriinde {iriin gesitliligi ile ilgili degerlendirmeler toplu

olarak tablo 7.33’de sunulmustur.
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Tablo 7.33: Sektérde Uriin Cesitliligi

Yiizde [%] | Kimtlatil Yiizde

Uriin yelpazemiz ¢ok genistir Say1 %

Kesinlikle katilmiyorum 9 3,1 3,1

Katiliyorum 70 244 27,0

Kararsizim 21 7,3 34,0

Katiliyorum 121 422 77,0

Kesinlikle katiliyyorum 66 23,0 100,0
Toplam 287 100,0

Toplam olarak 3 firmanin yanitlamadigi, sektoriin iiriin gesitliligine iligkin
degerlendirmeleri toplu olarak tablo 7.33’de yer almaktadir. “Uriin yelpazemiz ¢ok
genigtir” gorligiine, sektorin % 3,1°1 “kesinlikle katilmadiklarini”, % 24,4’
“katilmadiklarin1” ve % 7,3’ “kararsiz” olduklarimi belirtmektedirler. Sektoriin
42,2’si soz konusu goriige “katildiklarini”, % 23’4 ise “kesinlikle katildiklarim”
belirtmektedirler. Kararsizlar analiz disi birakildiginda, firmalarin % 27,5°i iiriin
yelpazesinin ¢ok genis oldugunu “katiimamakta” % 65,2 de “katilmakta’dir. Bu
sonuglara gore tablo 7.33; Tiirk konfeksiyon sektériinde iiriin yelpazesinin nispeten
genig oldugu ve bununla orantili olarak sektériin bu faktér bakimindan HMY igin

uygun bir faktor ihtiva ettigi seklinde yorumlanabilir.

7.10.4.5. Uretim Oncesi Maliyetlerin Biiyiikliigii

Uretim oncesi maliyetler; bir mamuliin tiretimi baslayincaya kadar
katinilmas1 gereken maliyetlerdir. En ©6nemli O6rneklerinden birini aragtirma -
gelistirme maliyetleri olugturur. Mamul 6miirlerinin [product life cycle] kisalmasiyla
orantili olarak tiretim Oncesi maliyetlerin toplam maliyetler igindeki oransal payi
artmakta ve maliyetlerin tasarim safhasinda yonetilmesi daha Onemli hale
gelmektedir. Maliyetlerin tasarim asamasinda yonetilmesi, HMYS’nin esasim

olusturmaktadir.

Tuirk konfeksiyon sektoriinde {iretim &ncesi maliyetlerin biiyiikliigiine iliskin

degerlendirmeleri tablo 7.34’te gosterilmektedir.
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Tablo 7.34: Uretim Oncesi Maliyetlerin Bilyiikliigii

Uriinlerimizin gerektirdigi i A
iiretim oncesi maliyetler ¢ok Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde o
yiiksektir. % |
Kesinlikle katilmiyorum 23 8,3 8,3
Katiliyorum 58 20,9 29,0
Kararsizim 45 16,2 45,0
Katiliyorum 107 38,6 84,0
Kesinlikle katiltyorum 44 15,9 100,0
Toplam 277 100,0 100,0

Konfeksiyon sektoriinde tiretim 6ncesi maliyetlerin biiyiikliiglinii sorgulayan
tablo 7.34’e yamit vermeyen firma sayisi 3 tiir [290 — 277 = 13]. Soruya yanit veren
firmalara gore; sekt6riin % 8,3’ii sektorde iiretim &ncesi maliyetlerin ¢ok yiiksek
oldugu diisiincesine “kesinlikle katilmamaktadirlar. Katilmayanlar sektorin %

20,9’unu, “kararsizlar” ise % 16,2’sini olusturmaktadirlar.

S6z konusu diigiinceye “katiliyorum” diyenler sektoriin % 38,6°s1 ile en
yiiksek orami olugtururken, “kesinlikle katildiklarini” belirten firmalar toplam
sektoriin % 15,9’unu tegkil etmektedirler. Kararsizlar analiz digi birakilip, sektor
“katilanlar” ile “katilmayanlar” olarak 2’ye aynldiginda; sekt6ériin % 29,2°si
katilmayanlardan, % 54,5’i de katilanlardan olugmaktadir. Bu sonuca gére tablo
7.34; genel olarak, Tiirk konfeksiyon sektériinde liretim 6ncesi maliyetlerin nispeten
yiiksek oldugu ve bu nispetle orantili olarak sektdriin HMY igin, bu faktor

bakimindan, olumlu bir faktor olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.4.6. Uriin Tasarim Siirecinin Kisahig

Uriin tasarim siirecinin uzunlugu tasarim maliyetlerini ciddi bir bigimde
artirarak, hedef maliyet y6netiminden beklenen yararlari dengeleyebilmektedir. Bu
nedenle tasarim siiresi kisa olan {iriinler, olmayanlara gére HMYS’nin

uygulanabilirligi agisindan daha uygun bir faktor olugturmaktadirlar.

Tiirk konfeksiyon scktoriinde {irlin tasarim siiresi ile ilgili sektor

degerlendirmeleri tablo 7.35°te toplu olarak sunulmaktadir.



Tablo 7.35: Konfeksiyon Sektdriinde Uriin Tasarim Siiresi

Firmamizda yeni iiriin
tasariminin gerektirdigi Say1 Yiizde [%] KiimiilatifY
siire ¢ok uzundur. ’ % . e lh-
Kesinlikle katilmiyorum 23 8,1 8,1
Katiliyorum ‘ 53 18,7 26,0
Kararsizim 41 14,4 41,0
Katiliyorum 129 45,4 86,0
Kesinlikle katiliyorum 38 13,4 100,0

Toplam 284 100,0

Konfeksiyon sektoriinde yeni {iriin tasariminin gerektirdigi siireyi sorgulayan
tablo 7.35’e 284 firma yamt vermis; 6 firma yanit vermemistir. Buna gore; sektérde
yeni {iriin tasarim i¢in gerekli siirenin ¢ok uzun olduguna sekt6r firmalarinin % 8,1°i
“kesinlikle katilmadiklarim, % 18,7’si “katilmadiklarin1” ve % 14,4°1 ise “kararsiz”
olduklarim belirtmiglerdir. S6z konusu siirenin ¢ok uzun olduguna sektériin % 45,4’
“katilmakta”, % 13,4’ti de “kesinlikle katilmakta” oldugunu belirtmektedir.
Dagilimin en biiyiik kismu % 45,4 “katilanlardan” olugmaktadir. Kararsizlarn analiz
dis1 birakarak, sektorli “katilmayanlar” ve “katilanlar” olarak ikiye ayirdigumizda,
yani iiriin tasarimi gerektirdigi siirecin ¢ok uzun olduguna, sektoriin % 26,8’
katilmamakta iken % 58,8’i katilanlardan olugmaktadir. Bu sonuglara gére tablo
7.35; genel olarak, sektérde yeni iiriin tasarimi i¢in gereken siirenin nispeten uzun
oldugu ve bu nispete orantili olarak sektériin bu faktér bakimindan HMY igin

olumsuz bir faktér olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.5. Firma Profiline iliskin Faktorler

Hedef Maliyet Yonetim Sisteminin bagarisini etkileyen, dolayisiyla
stirdiiriilebilirligine olanak saglayan firma ozellikleri olarak tanimlanabilir. Bu
faktorler ve Tiirk konfeksiyon sektoriintin bu faktérler bakimindan durumu asagida

belirtilmistir.
7.10.5.1. Uretim Teknolojisinin Degisim Hizi

Bilindigi gibi, artan yeniliklere ve kisalan mamul Omiirlerine paralel olarak,

firmalarda kullanilan iiretim teknolojisi de hizla degismektedir. Hizli {iretim

lizde 1. "¢



teknolojisi degisimin ortaya gikardifi Snemli sorunlardan biri; “yatlrlgi\f
doniigli sorunudur [Return on Investment]. Yatinmlarin doniislimiinii y@netemey
B, %% Ty,

o

firmalarin -uzun siire- teknolojik yenilikleri takip etmeleri diisiiniilemez; Mré
teknolojisinin hizla degistigi ortamlarda, yatinmlarin geri doniiglimiinii sagle:mak““
yasamsal bir mecburiyet halini almaktadir. HMY ortamlar1 —6ncelikle- yatirimlarin
kérhiliginin garanti edildigi ve bundan kesinlikle taviz verilmeyen ortamlardir. Esas
olarak HMY ’nin ortaya ¢ikmasina neden olan fakttrlerden biri de, s6z konusu hizli

degisen teknoloji ortamudir.

Turk hazir giyim sektdriinde firmalarin, teknolojinin degisim hiz ile ilgili

algilamalarin toplu olarak, tablo 7.36’da gérmek miimkiindiir.

Tablo 7.36: Sektdrde Teknolojinin Degigsim Hizi

Kullandigimiz iiretim
teknolojisinin degisim hizi Say1 Yiizde Kiimiilatif Yiizde
cok yiiksektir. [%] %
Kesinlikle katilmiyorum 4 1,4 1,4
Katiliyorum 69 24,4 25,0
Kararsizim 16 5,7 31,0
Katiliyorum 137 48,4 79,0
Kesinlikle katiliyorum 57 20,1 100,0
Toplam 283 100,0

Sektorde, kullamlan {iretim teknolojisinin degisim hizhhig: ile ilgili
degerlendirmelere cevap vermeyen firma sayis1 [290 — 283] 7°dir. Soruyu yamtlayan
283 firmanin % 1,4°1 “kesinlikle katilmadiklarim”, % 24,4’1 “katilmadiklarini” ve %
5,7’si de “kararsiz” olduklarini belirtmektedirler. Tablo 7.36’ya gore, s6z konusu
diigtinceye sektor firmalarimin % 48,41 “katiliyorum” derken % 20,1°i “kesinlikle
katildiklarini” belirtmektedir. Yanitlarin dagiliminin en biiyiik yiizdesini % 48,4’le
katilanlar  olusturmaktadir. “Kararsizlar” analiz disi birakildiginda, sektor
firmalarimn % 25,8’i teknolojinin ¢ok yavas degistigini belirtirken, % 68,5’ ¢ok
hizli degistigini belirtmektedirler. Bu sonuglara goére tablo 7.36; ortalama olarak,
Ttirk konfeksiyon sektoriinde teknolojinin nispeten hizli degistigi ve degisim hiziyla
orantili olarak sektdriin -bu faktor bakimindan- HMYS i¢in bir faktdr olusturdugu

seklinde yorumlanabilir.
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7.10.5.2. Uretim Teknolojisinin Pahalilig

Bir onceki baghkta yapilan agiklamalara benzer bir seklide,” tiretim
teknolojisinin pahali oldugu firma kosullari, olmayanlara gére, HMYS igin daha
uygun ortam olusturmaktadir. Tiirk konfeksiyon sektdriinde kullanilan iiretim

teknolojisinin pahalilign ile ilgili sektér degerlendirmeleri tablo 7.37°de

sunulmaktadir.
Tablo 7.37: Kullanilan Teknolojinin Pahaliligi

Kullandigimiz teknoloji ¢ok Say1 Yiizde Kiimiilatif Yiizde
pahalidir. [%] %
Kesinlikle katilmiyorum 2,0 0,7 -
Katiliyorum 35,0 12,5 13,0
Kararsizim 24,0 8,5 21,0
Katiliyorum 132,0 47,0 68,0
Kesinlikle katiliyorum 88,0 31,3 100,0

Toplam 281 100,0 100,0

Toplam olarak [290 — 281] 9 firmanin yamtlamadig tablo 7.37’de sektériin,
kullanilan teknolojinin pahalilig: ile ilgili degerlendirmeleri yer almaktadir. Tablo
7.37’ye gore, Tiirk konfeksiyon sektériinde kullamlan teknolojinin ¢ok pahali oldugu
digtincesine yalmzca 2 firma “kesinlikle katilmamakta”dir. Bu sayi yaklasik
sektoriin % 07’sini olugturmaktadir. S6z konusu degerlendirmeye “katilmiyorum”
diyen firmalar sektoriin % 12,5’ini, ‘“kararsizim” diyen firmalar da % 8,5’ini
olusturmaktadirlar. Kullanilan teknolojinin g¢ok pahali olduguna “katilan” firmalar
sektoriin % 47 gibi en yiiksek gogunlugu, “kesinlikle katiliyorum” diyen firmalar ise,
ikinci olarak % 31,3’le en yiiksek ¢ogunlugu olusturmaktadirlar. “Kararsizlar” analiz
dis1 birakildiginda, sektdriin % 12,5°i teknolojinin ¢ok pahali olduguna katilmamakta
iken, % 78,3’ “katilmakta”dir. Bu sonuglara gore tablo 7.37; Tiirk konfeksiyon
sektoriinde kullanilan teknolojinin nispeten pahali oldugu ve palalilik nispeti ile
orantili olarak sektoriin bu faktér bakimindan HMY ig¢in uygun bir faktér

olusturdugu seklinde yorumlanabilir,
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7.10.5.3. Tedarikgi Firmalar Uzerinde Fiyat Belirleyiciligi

Bilindigi gibi, {iretilen mamul kompleks hale geldikge, sz konusu mamulun .
diger firmalardan temin edilen kisimlari artmakta hatta gok dnemli bir maliyet unsuru
haline gelmektedir. HMY sisteminin bir fonksiyonu da digardan temin edilecek
girdilerin fiyatlarini belirlemektir. HMY sistemini uygulayan firmalarin girdiler igin
belirledikleri hedef maliyetler, tedarikgi firmalarin satis fiyatlaridir. Bu sistemin
caligabilmesi, ana firmanin tedarikgi firmalar {izerinde fiyat belirleyiciliginin
varhigina baghdir. Ana firmanin bdyle bir belirleyiciligi yoksa, tedarik¢i firmalardan
Oonceden belirlenen fiyatlar {izerinden girdi temin etmek pek miimkiin
gozikmemektedir. Dolayisiyla, HMY sistemini doguran ve ana iglerlik kazandiran
faktorlerden biri de ana firmanin tedarik¢i firmalar {izerindeki fiyat belirleme
hakimiyetinin varligidir. Bu faktdr agisindan konfeksiyon sektériimiiziin konumu

tablo 7.38’de 6zetlenmistir.

Tablo 7.38: Tedarikgi Firmalar Uzerinde Fiyat Belirleme Hakimiyeti

Firmamizin tedarikgi firmalar
iizerindeki fiyat belirleyiciligi Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde
cok yiiksektir. %
Kesinlikle katilmiyorum 11 3,9 3,9
Katihyorum 45 15,9 19,0
Kararsizim 89 31,4 51,0
Katiliyorum 90 31,8 83,0
Kesinlikle katiliyorum 48 17,0 100,0
Toplam 283 100,0 100,0

Firmalarin, tedarik¢i firmalar iizerindeki fiyat belirleyiciliklerinin diizeyine
iligkin degerlendirmelerin yer aldig: tablo 7.38’e gore, bu soruyu yamtsiz birakan
firma sayis1 [290-283] 7°dir. Yamtlayici firmalarin % 3,9’u tedarik¢i firmalar
lizerinde fiyat belirleme hakimiyetlerinin g¢ok yiiksek olduguna “kesinlikle
katilmadiklarini”  belirtmektedirler.  Sektdértin = %  15,9’u  aym  goriise
“katilmadiklarimi”, % 31,4 gibi 6nemli bir ¢ogunlukta “kararsiz” olduklarim
belirtmislerdir. Sektoriin % 31,8’i s6z konusu fiyat hakimiyeti yiiksekligine
“katilmakta”, % 17°si de “kesinlikle katilmakta” olduklarini belirtmislerdir.
“Kararsizlar” analiz dig1 birakilip, “katilmayanlar” ve “katilanlar” seklinden ikili bir
gruplama yaptigimizda, tedarik¢i firmalar lizerinde fiyat hakimiyetinin yiiksekligine

“katilmayan” firmalar sektorin % 19,8’ini, “katilanlar” ise % 48,8’ini



olugturmaktadirlar. Bu sonuglara gore tablo 7.38; Tiirk Konfeksiyon Se;ktérﬁndeki’

firmalarin tedarikgi firmalar tizerindeki fiyat belirleyiciliklerinin nispeterixl‘:varllglﬂlﬁé

bu nispetle orantili olarak sektériin bu faktor agisindan HMY igin uygun bir faktor

olusturdugu seklinde yorumlanabilir.
7.10.5.4. Departmanlar Aras: Isbirligi

HMYS igin gerekli kosullardan biri de firmamin departmanlar1 arasinda
sonuca dayali igbirligi tesis ve siirdiirme imkamidir. HMY anlayis1 ¢ergevesinde her
bir isletme departmam bagimsiz bir birim degil, hep birlikte gerceklestirilmesi
gereken bir sonucun kendi uzmanlik alam ile ilgili islemlerini -diger birimlerin bakis
acilarimi da g6z Onilinde bulundurarak- yapan bir isletme béliimidiir. Tiirk
konfeksiyon sektoriinde firmalarin departmanlari arasinda sonuca dayali igbirligi

tesis ve siirdiirme imkan bakimindan konumlari tablo 7.39’da 6zetlenmistir.

Tablo 7.39: Departmanlar Arasi Isbirligi

Firmamizin depertmanlar: )

arasinda sonuca yonelik Say1 Yiizde Kiimiilatif Yiizde

isbirligi tesis etme imkani [%] %

cok yiiksektir.

Kesinlikle katilmiyorum 20 7 7,0

Katiliyorum 40 14 21,0

Kararsizim 20 7 28,0

Katiliyorum 150 54 82,0

Kesinlikle katiliyorum 47 18 100,0
Toplam 277 100,0

Departmanlar arasinda sonuca odakli igbirligi tesis ve stirdiirme imkaninin
varligina iliskin sektor degerlendirmelerinin yer aldig: tablo 7.39’a cevap vermeyen
toplam firma sayist [290 — 277] 13’tiir. Cevaplarin dagilimi analiz edildiginde,
yamtlayicillarin % 7’sinin departmanlar arasinda igbirligi tesisinin ¢ok yiiksek
olduguna “kesinlikle katilmadiklarini”, % 14’{intin “katilmadigim” ve % 7’sinin de
“kararsiz” olduklar goriilmektedir. Sektdrde, departmanlar aras: isbirligi imkaninin
¢ok yliksek olduguna “katilan” firmalar sektoriin % 54’tinti, “kesinlikle katilanlar”
ise % 18’ini olusturmaktadir. Dagilimin en biiylik kesimini % 54°liikk bir oranla
“katilanlar” olugturmaktadir.
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“Kararsizlar” diginda “katilanlar” ve “katilmayanlar” olarak ikili bir simflama” -

yaptigimizda, sektoriin % 21’inin departmanlar arasi igbirliginin yﬁksefq .’ol_dugunaj;‘

katilmadiklari, % 72’sinin de katildiklar1 goriilmektedir.

Bu sonuglara gore tablo 7.39; Tiirk konfeksiyon sektériindeki firmalarin
departmanlar arasinda igbirligi tesis ve siirdiirme imkanlarinin nispeten yiiksek
oldugu ve bununla orantili olarak sektoriin -bu faktér agisindan- HMY igin olumlu

bir fakt6r olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.5.5. Hedef Pazarlarin Analiz Edilmesi ve Miisteri Ihtiya¢larinin

Belirlenmesi Imkanlarmm Varhg

Bilindigi gibi, hedef maliyet yonetimi ¢abalari hedef pazarin belirlenmesi ve
s6z konusu pazardaki miigteri ihtiyaglarinin tespit edilmesi ile baglar. Esas olarak bir
aragtirma faaliyeti olan bu ¢aba firmanin kendi imkanlari ile kargilanacagi gibi, bir
hizmet alimi olarak diger firmalardan da yararlamlabilir. Temin sekli ne olursa
olsun, hedef maliyet yonetimi ¢abalarimi baglatmasi bakimindan boyle bir

arastirmanin yapilmasi zorunludur.

Tiirk konfeksiyon sektoriintin hedef pazarlar1 analiz etme ve bu pazarlardaki
miisteri ihtiyaglarim belirlemeye yonelik imkanlarina iligkin degerlendirmeler tablo

7.40’da yer almaktadir.

Tablo 7.40: Hedef Pazarlarin Analizi ve Miigteri fhtiyaglarinin Belirlenmesi
imkanlarindan Yararlanma

Firmamizda hedef pazarlari analiz

etmeye ve miisteri ihtiyaglarim Say Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

belirlemeye yonelik uygulamalar [%o] %

sik¢a yapilmaktadar.

Kesinlikle katilmiyorum 4 1,4 1,4

Katiliyorum 42 14,9 16,0

Kararsizim 37 13,2 29,0

Katiliyorum 126 44,8 74 -

Kesinlikle katiliyorum 72 25,6 100,0
Toplam| 281 100,0

1
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Tiirk konfeksiyon sektdriinde, hedef pazarlarin ve bu pazarlardak1 musterl |

ihtiyaglarinin belirlenmesine yonelik ¢abalara iligkin sektor degerlendlrmelenmn yeriv; N

aldig1 tablo 7.40°a gore, s6z konusu degerlendirmede goriis belirtmeyen ﬁrrna saylsl
[290 — 281] 9°dur. Goriis belirten 281 firmanin cevaplarinin dagilimi 1ncelend1g1nde,'
sektoriin % 1,4’ bu tip uygulamalarin yapildigina “kesinlikle katilmadiklarini”,
sektoriin % 14,9u “katilmadiklarim” ve sektoriin % 13,2°si de “kararsiz” olduklarini
belirtmektedirler. S6z konusu uygulamalarin sik¢a yapildiginda sektoriin % 44,8’i

“katilmakta”, % 25,6’s1 da “kesinlikle katilmamakta” olduklarini belirmektedirler.

Cevaplarin dagilimina bakildiginda, en biiyiik kesimi, sirasiyla, % 44,8 ve %

25,6 oraninda katilanlar ve kesinlikle katilanlarin olugturdugu gériilmektedir.

“Kararsizlar” analiz diginda tﬁtulup ikili bir simiflandirma yaptigumizda,
sektoriin % 16,81 s6z konusu uygulamalarini yapilmadigini, % 70,4°1 de yapildigini

belirtenlerden olustugu goriilmektedir.

Bu analizler g¢ergevesinde tablo 7.40; genel olarak, Tiirk konfeksiyon
sektoriinde hedef pazarlarin analizi ve s6z konusu pazarlardaki miisteri ihtiyaglarinin
belirlenmesine yo6nelik uygulamalarin nispeten yapildigi bu nispetle orantili olarak
sektoriin bu faktor bakimindan HMY i¢in uygun bir faktér olusturdugu seklinde

yorumlanabilir.
7.10.5.6. Cahisanlarm Capraz Yetenekliligi

Hedef maliyet y6netimi sistemini ortaya c¢ikaran ve uygulanabilirligini
saglayan, dolayisiyla bagarisini etkileyen faktorlerden birisi de g¢alisanlarin ¢apraz
yetenekliligidir. Bu yetenek sayesinde caliganlar farkli zamanlarda farkli islerin
yapimasina yonlendirilebilmektedir. Tirk konfeksiyon sektoriinde ¢alisanlarin

capraz fonksiyonelligi ile ilgili sektor degerlendirmeleri tablo 7.41°de sunulmugtur.



Tablo 7.41; Caliganlarin Gapraz Fonksiyonelligi

Firmamiz ¢aliganlarinin e b
farkl isleri yapabilme Say1 Yiizde Kiimiilatif:yiizde : |0 1y
yetenekleri ¢ok yiiksektir. [%] % w0
Kesinlikle katilmiyorum 21 7.3 73 7
Katiliyorum 59 20,6 28,0
Kararsizim 33 11,5 39,0
Katiliyorum 128 44,8 84,0
Kesinlikle katiliyorum 45 15,7 100,0

Toplam 286 100,0

Toplam 4 firmanin [290-286] yanit vermedigi tablo 7.41; sektor ¢aliganlarinin

capraz fonksiyonelligine iligik degerlendirmeler yer almaktadir.

Buna gore, ¢alisanlarin g¢apraz fonksiyonel yeteneklerinin ¢ok yiiksek
olduguna soktér firmalarmmin % 7,34 “kesinlikle katilmadiklarini”, % 20,6’s1

“katilmadiklarimi” ve % 11,51 de “kararsiz” olduklarini belirtmektedir.

Soz konusu diiglinceye “katilan” firmalar sektdriin % 44,8’ini, “kesinlikle
katilanlar”, ise % 15,7 sini olugturmaktadirlar. Cevaplarin dagilimi incelendiginde en
biiyiik orani, % 44,8 gibi bir yilizde ile “katilanlarin” olusturmakta olduklar

goriilmektedir.

Kararsizlar analiz diginda tutulup, “katilmayanlar”, ve “katilanlar” olarak ikili
bir simiflandirma yaptigimizda, sektdriin % 27,0’u “katilmayanlar”, % 60,9’u da
“katilanlardan” olustugu goriilmektedir. Bu analizler sonucunda tablo 7.41; Tiirk
konfeksiyon sektoriinde galiganlarin ¢apraz fonksiyonelliginin nispeten yiiksek
oldugu ve bu yiikseklikle orantili olarak sektoriin bu faktér bakimindan HMYS igin
olumlu bir faktr olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.10.5.7. Siirekli Iyilestirme Ortammin Varhi

HMYS i¢in gereken kosullardan biride siirekli iyilestirme ortaminin
varligidir. Hedef Maliyet Yonetimi igin son derece gerekli olan yeni fikirlerin
degerlendirilebilme ve uygulanabilme imkam ancak bu kiiltiir sayesinde miimkiin s

olamabilmektedir.



bakimindan konumlari tablo 7.42’de gosterilmektedir.

Tablo 7.42; Siirekli lyilegtirme Ortaminin Varhigs

Firmamiz, yeni fikirlerin olugmasi

icin ¢cok uygun bir ortam

olusturur. Her tii.rlii.soruna say1 Yiizde Kiimiilatif Yiizde

cahsanlarin dnerileriyle [%] o,

katilmalar: ézellikle istenir.

Siirekli iyilestirme ¢abalar tesvik

ve takdir edilir.

Kesinlikle katilmiyorum 2 0,7 -

Katilmiyorum 24 8,5 09,0

Kararsizim 32 11,3 20,0

Katiliyorum 171 60,2 80,0

Kesinlikle katiliyorum 55 19,4 100,0
Toplam| 284 100,0

Toplam olarak 6 firmanin [290-284] goriis bildirmedigi stirekli iyilestirme
ortami ile ilgili sektoér degerlendirmeleri tablo 7.42°de yer almaktadir. Cevaplarin
dagilimi goz 6niinde bulunduruldugunda, sektoriin % 07’sinin igyerlerinde siirekli
iyilestirme ortaminin olduguna “kesinlikle katilmadiklar1”, sektoriin % 8,5’nin
“katilmadig1” ve sektorin % 11,3’niin “kararsiz” oldugu goriilmektedir. Tiirk
konfeksiyon sektoriiniin % 60,2’si igyerlerinde siirekli iyilestirme ortami olduguna
“katilan”, % 19,4’4 de “kesinlikle katilan” firmalardan olugmaktadir. Yamtlarin
dagilim analiz edildiginde, “katilanlar” ve “kesin katilanlar” sirasiyla % 60,2 ve %

19,4 ile en biiyiik oran1 olugturmaktadir.

“Kararsizlar” analiz disinda tutularak, sektor “katilmayanlar” ve “katilanlar”
olarak smiflandirildifinda, sektoriin % 9,2°sinin igyerlerinde siirekli iyilestirme
ortaminin olduguna katilmayan, % 79,6’s1min da s6z konusu ortamin varlidina katilan

firmalardan olustugu goriilmektedir.

Tablo 7.42’nin analizinden, genel olarak, Tiirk konfeksiyon sektériinde
nispeten siirekli iyilestirme ortam: oldugu ve bu nispetle orantili olarak sektriin bu

faktor agisindan HMY igin uygun kosullar olusturdugu sonucu ¢ikarilabilir.
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7.10.5.8. Ust Yonetim Desteginin Varliga

Hedef Maliyet Yonetimi sisteminin ortaya ¢ikigina ve sﬁrdﬁrﬁlebilirliginé
imkan saglayan faktorlerden birisi de “list y6netim destegidir”. Hedef maliyet
yOnetimi dahil tiim yeni uygulamalarin denenmesi ve siirdiiriilebilirligi éncelikle tist
yonetim destegini gerektirir. Tirk konfeksiyon sektdriindeki iist yonetim destegine

iliskin degerlendirmeler tablo 7.43’de gosterilmektedir.

Tablo 7.43: Ust Yonetim Desteginin Varlig

Firmamiz cahsanlarmin farkh Say1 Yiizde [%] | Kiimiilatif Yiizde
isleri yapabilme yetenekleri ¢ok %
yiiksektir.
Kesinlikle katilmiyorum 3 1,0 1,0
Katilmiyorum 15 5,2 6,0
Kararsizim . 28 9,8 16,0
Katiliyorum 160 55,9 72,0
Kesinlikle katiliyyorum 80 28,0 100,0
Toplam 286 100,0

Tirk konfeksiyon sektoriindeki “list yoOnetim destegine” iliskin
degerlendirmeler tablo 7.43’de yer almaktadir. Toplam 4 firmanin goriig bildirmedigi

bu degerlendirme kalan 286 firma tarafindan yanitlanmustir.

Tablo 7.4’de yer alan sektorde tiist y6netim destefinin varlifina iliskin
yamtlarin degerlendirilmesinde, sekt6riin % 1’ini olugturan firmalarin {ist y&netim
desteginin varligina “kesinlikle katilmadiklari”, % 5,2’sini olusturan firmalarin
“katilmadiklari ve % 9,8’ini olugturan firmalarin “kararsiz” olduklar goriilmektedir.
Ust yonetim desteginin varligina “katilan” firmalar sektoriin % 55,9°unu, “kesinlikle

katilan” firmalar da sekt6riin % 28’ini olusturmaktadr.

“Kararsizlar” analiz digi birakilip, sektoér “katilmayanlar” ve “katilanlar”
olarak siniflandirildiginda, sektdriin % 6,2°sinin firmalarinda iist yonetim desteginin
olmadigini, % 83,9’unu da iist yonetim desteginin bulundugunu belirten firmalardan

olustugu gorilmektedir.

Bu analizler gergevesinde tablo 7.43; genel olarak, Tiirk konfeksiyon

sektoriinde nispeten {ist yonetim desteginin bulundugu ve bu nispetle orantili olarak
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sektoriin, bu faktor bakimindan, HMY igin uygun bir faktér olusturdugu seklinde

yorumlanabilir.
7.10.5.9. HMY Konusunda Teorik Bilgilenme Diizeyi

Bir sistemin ortaya ¢ikmasini ve uygulanabilirlifinin saglanmasini gerektiren
kosullardan biri de sdz konusu sistemin yeterince bilinmesi yani konu hakkinda
teorik bilgilenme diizeyidir. Bu itibarla Tiirk konfeksiyon sektérinde HMYS’nin
uygulanabilirlik diizeyini arastirdigimiz bu c¢aligmamizda, sorgulamamiz gereken
faktorlerden biri de potansiyel uygulayicilarin sisteme yonelik teorik bilgi

diizeyleridir.

Tiirk konfeksiyon sektoriiniin hedef maliyet yonetim sistemi konusundaki

teorik bilgi diizeylerine iligkin degerlendirmeler tablo 7.44’de sunulmustur.

Tablo 7.44: HMY Konusunda Teorik Bilgi Diizeyi

“Firmamizda, Hedef Maliyet Yiizde [%] Kiimiilatif
Yonetimine Iliskin Teorik Say1 Yiizde %
Bilgilenme Yeterlidir”
Kesinlikle katilmiyorum 36 12,7 12,7
Katilmiyorum 75 26,5 39,2
Kararsizim 71 25,1 64,3
Katiliyorum 82 29,0 93,3
Kesinlikle katiliyorum 19 6,7 100,0
Toplam 283 100,0

Tiirk konfeksiyon sektoriinde, hedef maliyet yonetiminin teorik bilgilenme
diizeyi ile iligkili degerlendirmelerin yer aldig1 tablo 7.44’e gore; s6z konusu
degerlendirmeye cevap vermeyen firma sayis1 7°dir [290-283]. Degerlendirmeyi
yanitlayan firmalarin dagilimi analiz edildiginde; HMY konusunda teorik
bilgilenmelerinin yeterli olduguna “kesinlikle katilmayan” firmalar sektdriin %
12,7’sinin “katilmayan” firmalar sektériin % 26,5’ini ve “karamsarlar” da sektoriin
% 25,1’ini olugturdugu goriilmektedir. S6z konusu bilgilenmenin yeterli olduguna
“katilan” firmalar sektoriin % 29’unu, “kesinlikle katilanlar” ise sektoriin % 6,7’sini
olusturmaktadirlar. Karamsarlar analiz diginda birakilip; sektér, katilanlar ve
katilmayanlar olarak simflandirildiginda, sektériin % 39,2°si teorik bilgilenmenin

yetersiz oldugunu, % 35,7’si de yeterli oldugunu belirtmektedirler. Bu sonuglara gére
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tablo 7.44; genel olarak, Tirk hazir giyim sektériinde HMYS’ne iligkin teorik
bilgilenmenin nispeten yetersiz oldugu ve bununla orantili olarak sektoriin bu faktdr

bakimindan HMY ig¢in olumsuz bir faktér olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

7.11. HMYS’nin Basarisim Etkileyen Faktorlerin

Genel Degerlendirilmesi

Hedef maliyet yonetim sisteminin basarisim etkileyen, dolayisiyla sistemin
olusumuna ve siirdiiriilebilirligine imkan saglayan faktorler ilgili literatiir taranarak
belirlenmis ve s6z konusu unsurlar; rekabet gevresine iliskin faktorler, miisteri
profiline iligkin faktorler, sektor profiline iligkin faktorler, iiriin profiline iligkin

faktorler ve firma profiline iliskin faktérler basliklarinda siniflandirilmustir.

Yine ¢alismamizin bundan onceki kisminda her bir faktore iliskin sektor
degerlendirmeleri  5°’li  likert Olgegine gore “kesinlikle katilmiyorum”,
“katilmiyorum”, “kararsizzm”, “katiiyorum” ve “kesinlikle  katiliyorum”

baghklarinda simflandirilmig ve tablolar halinde sunulmustur.

Calismamizin bu kisminda, Tirk konfeksiyon sektoriintin her bir faktor
agisindan durumu net olarak tesbit edilmeye ve birince hipotezimiz [Tiirk
Konfeksiyon Sektoriinde Hedef Maliyet Sistemini Kesinlikle Uygulanmaz] test

edilmeye ¢aligilacaktir.

Tiirk konfeksiyon sektdriiniin her bir faktér bakimindan durumunu net olarak
ortaya koymak demek; her bir faktér bakimindan sektoriin ortalamasini belirlemek
demektir. Bu hususun tespiti igin, “kesinlikle katilmiyorum” 1 [bir], “katilmiyorum”
2 [iki], “kararsizim” 3 [ii¢], “katiliyorum” 4 [dort], “kesinlikle katiliyorum™ 5 [bes)
numara ile temsil edilmis ve genel durumu belirleyebilmek igin, ortalamalar

alinmugtir.

Her bir faktoriin “uygulanabilirlik diizeyi” agisindan degerlendirilmesinde

“kesinlikle  katilmiyorum”,  “kesinlikle = uygulanamaz’a”, “katilmiyorum”,
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“uygulanamaz’a”, ‘“kararsizim” “uygulanabilir’e”, “katiliyorum uygqlémr’a” ve
“kesinlikle katilyorum” da “kesinlikle uygulanabilir'e” karsilik gelmcktedir,
Dolayisiyla her bir faktor bakimindan ortalamalar 5’e yaklagtik¢a uygulanabilirlik'

diizeyi artmakta, 1’e yaklastik¢a azalmaktadir.

Hedef maliyet yonetimi sisteminin Tiirk konfeksiyon sekt6riindeki
uygulanabilirlik diizeyi; her bir faktére iligkin uygulanabilirlik diizeyinin aritmetik

ortalamasidir.

Bu degerlendirmeler neticesinde, hedef maliyet yonetimi sisteminin
bagarisint etkileyen faktdrlerin Tiirk konfeksiyon sektériindeki genel durumlari ve
sektorde, hedef maliyet yonetimi sisteminin “uygulanabilirlik diizeyi” tablo 7.45’de

goriilmektedir.

Tablo 7.45: HMYS'nin Tiirk Konfeksiyon Sektdriindeki Uygulanabilirlik Diizeyi

2 e | 5| =g
HMYS’nin Basarisim Etkileyen Fakttrler E :g % é é Sst:r;::
& = = <O
Firmamiz ¢ok yogun rekabet kogullari iginde bulunabilir 288 1 5 4,10 | 6,77 E-02
Rakiplerimizden daha hizli yeni iiriin sunmak gok énemlidir 288 1 5 4,17 | 6,29 E-02
Uriin fiyatlarimizin  belirlenmesinde misterilerimiz hakim
durumundadir 287 1 5 3,40 | 7,33 E-02
Satis fiyatlanimiz zamanla diisme egilimindedirler 287 1 5 3,62 | 6,82 E-02
Fiyatlardaki disme egilimini, driin &zelliklerini arttirmak
suretiyle dengeleriz. 287 1 3| 315 ) IS E02
Sektorimiizde rekabet, kaliteyi disiik maliyetle sunmayt
zorunlu kilmaktadr. 286 1 5| 385 | 6T2E-02
Rakip firmalar girig engelleri ile kargilagmazlar. 288 1 5 3,52 | 7,15E-02
Sektoriimilzde benzer Girlin tireten firmalar sayica goktur. 287 1 5 3,75 } 7,12 E-02
Uriinlerimizin diger firmalardan temin ettigimiz kisimlarmi
tireten firmalar sayica goktur. 283 1 3 3,45 6,13 E-02
Deger zincirimizin {yeleri arasinda isbirligi imkan1 ¢ok
yiiksektir. 282 1 S 3,30 | 5,74 E-02
Miisterilerimizin zevk anlayislarindaki degisim ¢ok hizlidir. 287 1 5 3,67 | 6,83 E-02
Miisterilerimizin benzer iriinler arasindaki kalite ve ozellik
farklarini tespit yetenekleri ¢ok yiiksektir. 286 i 5 3,70 6,12 E-02
lHedef misterilerimizin  yeni drilnlerin tagimas: gerekli
dzellikleri anlama ve ifade etme yetenekleri gok yiiksektir. 284 1 3 31 5,88 E-02
Miisterilerimizin Urtinlerimize gosterdikleri sadakat gok diigitk
diizeydedir. 281 1 5 3,01 8,16 E-02
Misterilerimizin satin alma tercihlerini rakip Uriinlere
yoneltmeleri gok kolaydir. 286 1 > | 3,61 | 634E-02
Uriin yelpazemiz ¢ok genistir. 287 1 5 | 3,57 | 6,95E-02
Uriinlerimizin 8mirleri ¢ok kisadar. 280 1 5 2,30 | 8,11 E-02
Uriinlerimiz ¢ok karmagiktr. 275 1 5 | 3,20 | 6,80 E-02
Urilnlerimizin gerektirdii tretim o©ncesi maliyetler g¢ok
yiiksektir, 277 1 5 3,33 | 7,26 E-02
Uriin maliyetimiz iginde, difer firmalardan temin ettifimiz 282 1 5 345 6.87 E-02
girdilerin oransal pay:1 gok yiiksektir. ’ >
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g ||| 52| o |
HMYS’nin Basarisim Etkileyen Fakttrler ) g | E " “Sapma ., |.

& S |38 o
Firmamizda yeni Orlin tasariminin gerektirdii silre ¢ok 284 1 5 337 6.93 E-02
uzundur. i ?
Kullandigimiz teknolojinin degigim hizi gok yiksektir. 283 1 5 3,61 6,56 E-02
Kullandigimiz teknoloji gok pahalidir. 281 1 5 3,96 | 5,85 E-02
Firmamizin, is yaptirdigt diger firmalar UOzerindeki fiyat ]
belirleyiciligi ¢ok ytiksektir. 283 1 3 342 6,34 E-02
Firmamizin departmanlan arasinda sonuca dayali igbirligi tesis 279 1 5 381 5.68 E-02

etme imkant gok yiiksektir.

Firmamizda hedef pazarlan analiz etmeye ve milgteri
ihtiyaglarim  belirlemeye yonelik imkanlardan sikga| 281 1 5 3,78 | 6,17 E-02
yararlamlir.

Firmamiz ¢aliganlarinin farkli isleri yapabilme yetenekleri gok 286 1 5

yiiksektir. 3,41 | 7,03 E-02

Firmamiz, yeni fikirlerin olugmasi igin ¢ok uygun bir ortam
olusturur. Her tiirld soruna ¢ahsanlarin 6nerileriyle katilmalan
ozellikle istenir. Sirekli iyilestirme gabalan tegvik ve takdir
cdilir.

284 1 5 1 3,89 | 4,96 E-02

Firmamizda yararli olacagi disiiniilen yeni Onerilere st 286 1

yonetimce sahip ¢ikilir ve desteklenir. 3 4,05 | 4,88 E-02

Firmamizda, hedef maliyet y®netimine iligkin teorik 283

bilgilenme yeterlidir. 1[5 | 29 | 685E-02

Hedef maliyet yonetimi sisteminin Tirk konfeksiyon

sektoriinde uygulanabilirlik diizeyi 289 2 3 257 212 E02

Hedef maliyet yonetim sistemininin basarisim etkileyen faktorlerin Tiirk
konfeksiyon sektériindeki durumlari ve HMYS’nin uygulanabilirlik diizey” tablo

7.45°de gosterilmektedir.

Hem her bir faktér hem de uygulanabilirlik diizeyi bakimindan ortalamalarin
5’e yaklagsmas1 “kesinlikle uygulanirligi” ligi, 1’e yaklasmas: da “kesinlikle

uygulanmaz” 1181 ifade ettigini tekrar hatirlatmak isteriz.

Buna gore; Tiirk konfeksiyon sektériinde hedef maliyet yonetimi sisteminin
olusumuna neden blan ve basarisimi etkileyen faktorlerin sistemin uygulanabilirlik
diizeyi bakimindan durumlar ile ilgili olarak asagidaki yorumlar yapilabilir. Her bir
faktor agisindan ortalamalan yorumlarken, virgiilden sonraki rakamlarin 5 ve daha
yukar1 olmasi durumunda tam’a tamamlayacagimizi; 5’den kiigiik olmasi durumunda

dikkate almayacagimizi 6nceden belirtelim.

Sektoérde yasanan rekabetin yogunlugu ile ilgili olarak toplam 288 firma

goriis bildirmigtir. Rakamsal olarak degerlendirmeler 1 ile 5 arasinda degismektedir.
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Rekabetin yogunlugu bakimindan sektdr ortalamasi 4,10 olup; uygtiélapab_ili;lik‘

Xy C.

diizeyi bakimindan kargilig: “uygulanir”dur.

Sektorde, rakiplerden daha hizli yeni Griin sunmamin Snemliligi ile ilgili
olarak toplam 288 firma goriis bildirmigtir. Rakamsal olarak degerlendirmeler 1 ile 5
arasinda degismektedir. Rakiplerden daha hizli yeni {irlin sunmanin 6nenililigi
bakimindan sektor ortalamasi 4,17 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsiligi

“uygulanir”dir.

Uriin satig fiyatlarinin belirlenmesinde miigterilerin hakimiyeti ile ilgili olarak
toplam 287 firma goriis bildirmigtir. Rakamsal olarak degerlendirmeler 1 ile 5
arasinda degismektedir. Urlin satig fiyatlarimin belirlenmesinde miisterilerin
hakimiyeti bakimindan sektdr ortalamasi 3,40 olup; uygulanabilirlik diizeyi

b 19

bakimindan karsilig1 “uygulanabilir”dir.

Fiyatlarin zamanla diigme egilimi ile ilgili olarak toplam 287 firma goriis
bildirmistir. Rakamsal olarak degerlendirmeler 1 ile 5 arasinda degismektedir.
Fiyatlarin zamanla diigme egilimi bakimindan sekt6ér ortalamas: 3,62 olup;

e GG

uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1 “uygulanir’dir.

Fiyatlardaki diisme egilimini {irlin 6zelliklerini artirarak dengelemek stratejisi
ile ilgili olarak toplam 287 firma goriis bildirmistir. Degerlendirmeler rakamsal
olarak 1 ile 5 arasinda degismektedir. Fiyatlardaki zamanla diisme egilimini tirtin
ozelliklerini artirarak dengelemek bakimindan sektdr ortalamasi 3,15 olup;

uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1 “uygulanabilir’dir.

Kalite — diigiik maliyet uyumu ile ilgili olarak toplam 286 firma gériis
bildirmistir. Degerlendirmeler rakamsal olarak 1 ile 5 arasinda degismektedir. Kalite
— diigiik maliyet uyumlulugu bakimindan sektér ortalamasi 3,85 olup;

= 66

uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1 “uygulanir”dir.

Sektor, rakiplerin piyasaya giris engelleri ile karsilasmamasi ile ilgili olarak

toplam 288 firma goriis bildirmigstir. Degerlendirmeler rakamsal olarak 1 ile 5
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arasinda degismektedir. Rakiplerin piyasaya giris engelleri ile kar

silagmamasi "

bakimindan sektér ortalamasi 3,51 olup; uygulanabilirlik diizeyi baklrmndan

karsilig1, “uygulanir”dir. o fow

Sektorde benzer {iriin tireten firmalarin sayica ¢oklugu ile ilgili olarak toplam
287 firma goriis bildirmigstir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda
degismektedir. Benzer {iriin {ireten firmalarin sayica g¢oklugu bakimindan sektor

ortalamasi 3,75 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1, “uygulanir”dir.

Uriinlerin diger firmalardan [Digardan] temin edilen kisimlarimi {ireten
firmalarin sayica g¢oklugu ile ilgili olarak toplam 283 firma gériis bildirmistir.
Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir. Diger firmalardan
temin edeline tirtin kisumlarint iiretecek firmalarin sayica ¢oklugu bakimindan sektor
ortalamast 3,45 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan  karsiligi,

“uygulanabilir’dir.

Firma deger zincirinin [Value Chain] iiyeleri arasindaki isgbirligi imkaninin
yiiksekligi ile ilgili olarak toplam 282 firma gériis bildirmigtir. Degerlendirrriéler,
rakamsal olara, 1 ile 5 arasinda degismektedir. Firma Deger Zincirinin iiyeleri
arasinda yiiksek isbirligi imkam bakimindan sektdr ortalamast 3,30 olup;

uygulanabilirlik diizeyi bakimindan kargilig1 “uygulanabilir’dir.

Miisterilerin zevk anlayislarindaki degisim hizlilig: ile ilgili olarak toplam
287 firma goriis bildirmigtir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda
degismektedir. Miisterilerin zevk anlayislarindaki degisim hizlihigi bakimindan
sektor ortalamas1 3,67 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsiligs,

“uygulanabilir’dir.

Misterilerin benzer lrlinler arasindaki kalite ve 6zellik farklarini tespit
yeteneklerinin yiiksekligi ile ilgili olarak toplam 286 firma goriis bildirmistir.
Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir. Miisterilerin,

benzer tiriinler arasindaki kalite ve 6zellik bakimindan kargilig1 “uygulanabilir”dir.



Hedef miisterilerin, yeni iiriinlerin tagimas1 gerekli Szelliklerin [afilatiave
ifade etme yeteneklerinin yiiksekligi ile ilgili olarak toplam 284 ﬁi‘m &gorus
bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degisﬁfékt;dir_;;;;
Hedef miigterilerin, yeni tiriinlerin tagimas: gerekli 6zellikleri anlama ve ifade etme
yeteneklilikleri bakimindan sektor ortalamasi 3,71 olup; uygulanabilirlik diizeyi

bakimindan karsiligi, “uygulanabilir”dir.

Miisterilerin {iriinlere gosterdikleri sadakatin diisiikligli ile ilgili olarak
toplam 281 firma goriis bildirmigstir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5
arasinda degismektedir. Miisteri sadakatinin diigtikliigii bakimindan sektor ortalamasi

&, 66

3,01 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsil1g1 “uygulanabilir”dir.

Miisterilerin satin alma tercihlerini rakip iiriinlere y6nlendirme kolaylig: ile
ilgili olarak toplam 286 firma goriis bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak,
1 ile 5 arasinda degismektedir. Miigterilerin satin alma tercihlerini rakip triinlere
yonlendirme kolayligt bakimindan sektdr ortalamasi 3,61 olup; uygulanabilirlik

diizeyi bakimindan kargilig1, “uygulamr”dir.

Uriin yelpazesinin genisligi ile ilgili olarak toplam 287 firma goriis
bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degistedir. Uriin
yelpazesinin genigligi bakimindan sektér ortalamasi 3,57 olup; uygulanabilirlik

g 66

diizeyi bakimindan kargilig1 “uygulanir’dir.

Uriin émriiniin ¢ok kisa olmas: ile ilgili olarak toplam 280 firma goriis
bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak 1 ile 5 arasinda degigmektedir. Uriin
Omriiniin kisaligi bakimindan sekt6r ortalamas: 2,30 olup; uygulanabilirlik diizeyi

M. 66

bakimindan karsilig1 “uygulanamaz”dir.

Uretilen friinlerin karmagikliga ile ilgili olara toplam 275 firma goriis
bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1, ile 5 arasinda degismektedir.
Urtinlerin karmasikligs bakimindan sektdr ortalamast 3,20 olup; uygulanabilirlik

diizeyi bakimindan karsilig1, “uygulanabilir’dir.



sektér ortalamasi 3,33 olup; uygulanabilirlik dlizeyi bakimindan kar$111g1 -

“uygulanabilir’dir.

Uriinlerin diger firmalardan [Disardan] temin edilen kisimlarinin, toplam tiriin
maliyeti i¢indeki oransal payinn yiiksekligi ile ilgili olarak toplam 282 firma gériis
bildirmigtir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir.
Disardan temin edilen tiriin kisimlarinin, toplam Uriin maliyeti igindeki oransal
paymn ylksekligi bakimindan sektér ortalamasi 3,45 olup; uygulanabilirlik diizeyi

bakimindan karsiligi, “uygulanabilir”dir.

Yeni {irlin tasariminin gerektirdigi slirenin gok uzunlugu ile ilgili olarak goriis
bildiren toplam firma sayis1 284’tiir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5
arasinda degismektedir. Yeni {irlin tasarimimin gerektirdigi siirenin uzunlugu
bakimindan sektor ortalamasi 3,37 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig:

“uygulanabilir”dir.

Kullanilan iiretim teknolojisinin degisim hiz1 yliksekligi ile ilgili olarak goriis
bildiren toplam firma sayis1 283°tlir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5
arasinda degismektedir. Uretim teknolojisinin degisim hizliligi bakimindan sektor

ortalamasi 3,61 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1, “uygulanir’dir.

Uretim teknolojisinin pabalilig: ile ilgili olarak toplam 281 firma goriis
bildirmigtir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir.
Uretim teknolojisinin pahalilign bakimindan sektér ortalamast 3,96 olup;
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uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1 “uygulanir’dir.

Firmalarin, is yaptirdiklan firmalar lizerindeki fiyat belirleyicilikleri ile ilgili
olarak toplam 283 firma goriis bildirmigtir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile

5 arasinda degismektedir. Is yaptinlan firmalar tizerindeki fiyat belirleyiciligi
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bakimindan sektor ortalamasi 3,42 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan

karsilig1, “uygulanabilir’dir.

Firmalarin departmanlar1 arasinda sonuca yonelik isbirligi tesis ve stirdirme
imkanminin yiiksekligi ile ilgili olarak toplam 277 firma gorlis bildirmistir.
Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir. Firma
departmanlar1 arasinda sonuca dayali igbirligi tesis ve stirdiirme imkaninin ytiksekligi
bakimindan sektor ortalamasi 3,81 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsiligi

“uygulanir’dir.

Firmalarin hedef pazarlarin analiz edilmesine ve miisteri ihtiyaglarinin
belirlenmesine yonelik faaliyetlerden yararlanma ile olarak toplam 281 firma goriis
bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir.
Hedef pazarlarin analizi ve miisteri ihtiyac¢larinin belirlenmesi bakimindan sekt6r

ortalamasi 3,78 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1 “uygulanir”dir.

Firma ¢alisanlarinin ¢apraz fonksiyonelligi ile ilgili olarak toplam 286 firma
goriis bildirmistir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir.
Calisanlarin ¢apraz fonksiyonelligi bakimindan sektér ortalamasi 3,41 olup;

uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1, “uygulanabilir”dir.

Firmalarin  stirekli  iyilestirme ortamu bakimindan  konumlarinin
degerlendirmesine toplam 284 firma katilmigtir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak,
1 ile 5 arasinda degismektedir. Firmalarin stirekli iyilestirme ortami olmalar
bakimindan sekt6r ortalamasit 3,89 olup; uygulanabilirlik diizeyi bakimindan

karsilig1, “uygulanir’dir.

Firmalarda {ist yonetim desteginin varlig1 ile ilgili olarak toplam 286 firma
goriis bildirmigtir. Degerlendirmeler, rakamsal olarak, 1 ile 5 arasinda degismektedir.

Ust yonetim desteginin varhgi bakimindan sektér ortalamasi 4,05 olup;

[13

uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilig1 “uygulanir”dir.
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Hedef maliyet yonetimi sistemi hakkinda teorik bilgilenmenin yeterliligine

iliskin degerlendirmelere toplam 283 firma katilmigtir. Degerlendirmeler, sayisal

olarak, 1 ile 5 arasinda degigmektedir. Hedef maliyet yonetimi sistemi kon@sunda "

teorik bilgilenme yeterliligi bakimindan sekt6r ortalamasi 2,90 olup; uy gulanabiiiflik

diizeyi bakimindan kargiligi, “uygulanabilir’dir.

Tablo 7.45’in goézleminden ¢ikarilabilecek diger bazi sonuglar asagidaki

paragraflar halinde 6zetlenebilir.

Tiirk konfeksiyon sektdriinde, hedef maliyet yénetim sisteminin basarisim
etkileyen faktorlerin, uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsiliklari “kesinlikle
uygulanir” ve “kesinlikle uygulanmaz” olanlar1 yoktur. Clinkii sektor ortalamasi 1

veya 5 olan herhangi bir faktér yoktur.

Tiirk konfeksiyon sekt6riinde, HMYS’nin bagarisini etkileyen faktorlerden
17’sinin, sektoér ortalamalar1 4 oldugu igin, uygulanabilirlik diizeyi bakimindan
karsiliklart  “uygulanir”dir.  12°sinin, sektér ortalamalar1 3 oldugu igin,
uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsiliklann “uygulanabilir” olup; 1 faktoriin
uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsilii, sektér ortalamasi 2 oldugu igin,

“uygulanamaz”dir.

Bu sonug bizi, tiim faktorler agisindan genel hedef “kesinlikle uygulanir”
diizeyini tutturmak olmakla birlikte, dncelikle “uygulanmaz” ve “uygulanabilir’lik

ifade eden alanlarda iyilestirme gerekliligine gétiirmektedir.

Tim faktorler bakimindan sektor ortalamas: 3,57°dir. Tiirk konfeksiyon
sektoriinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyini gOsteren bu ortalamanin
uygulanabilirlik dizeyi bakimindan karsiligi “uygulamir”dir. Boylece, Tiirk
konfeksiyon sektoriinde hedef maliyet yonetimi sistemi kesinlikle uygulanamaz
seklinde olan birinci hipotezimiz yanliglanmig bulunmaktadir. Tiirk konfeksiyon
sektoériinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi; ‘“kesinlikle uygulanmaz”,
“uygulanabilir”, “uygulanir” ve “kesinlikle uygulanir” seklinde yapilan 5°li bir 6lgme

¢ergevesinde “uygulanir” diizeyindedir [Ortalama 3,57].
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7.12. Bazi Firma Ozelliklerinin HMYS’nin
Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkilerinin Aqalizi

Arastirmamuzin bu kisminda, Tirk konfeksiyon sektériinde HMYS’nin
uygulanabilirlik diizeyi tizerinde ¢egitli firma 6zelliklerinin etkisi analiz edilecektir.
Bu analizler gergevesinde yapilacak islemlerin esasi, arastirmamizin baglangicinda
ileri stirdiigiimiiz hipotezlerin test edilmesine yoénelik olacaktir. Arastirma
hipotezlerinin test edilmesinde tek yo6nlii varyans analizi [ANOVA] yéntemi
kullamlmig; farkin anlamli olmasi halinde, y6nii ve derecesinin tespiti Duncan testi
ile gergeklestirilmistir. Bu agiklamalardan sonra arastirma hipotezierimizin testine

gegebiliriz.

7.12.1. isletme Tiirii’niin HMY Sisteminin Uygulanabilirlik
Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Test edecegimiz aragtirma hipotezimizden biri, igletme tiirii’niin HMY
sisteminin uygulanabilirlik diizeyi iizerindeki etkisini belirlemeye yoneliktir.
Asagidaki sekilde ifade edilebilir.

Hy : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme tiirli arasinda

anlaml bir fark yoktur.”

H; : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme tiirli arasinda

anlamli bir fark vardir.”

Hedef maliyet yonetim sisteminin uygulanabilirlik diizeyi iizerinde isletme
tiirii’niin etkisi tablo 7.46’da 6zet olarak gosterilmigtir. Ancak su hususu belirtelim ki
daha anlamli analiz yapabilmek i¢in gerektiginde yeniden kodlama yapilmustir.
Ornegin tablo 7.46’le ilgili olarak sayica 6nemsiz olan kollektif sirket tiirii isletmeler;

diger isletmeler grubuna dahil edilmsitir.
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Tablo 7.46: Igletme Tiiri’niin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[ANOVA] .
Kareler Serbestlik Kareler F 1 P
Toplami Derecesi Ortalamast | Degeri | Degeri |*
Gruplar arasi 5,135 2 2,568 9,706 - ..,000
Grup igi 75,661 286 1265
Toplam 80,796 288

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunu gésteren tablo 7.46’ya gore % 95
giiven araliginda P = 0,000°dir. P degerinin 0,005’ten kiigiik olmasi bu iki degisken
arasindaki farkliligin anlamh oldugunu goéstermektedir. Buna gore Hy hipotezi red,
H, hipotezi kabul edilmistir. Sektérde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile

isletme tiirii arasinda anlaml bir fark vardir.

% 95 giiven arahiginda iki degisken arasindaki farkliligin derecesi ve yoniinii
belirlemek i¢in Duncan test uygulanmistir. S6z konusu test sonuglar tablo 7.47°de

sunulmaktadir.

Tablo 7.47: [sletme Tiirii’niin HMY Sisteminin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
. Alpha = 0,05
Isletme Tiirh Say1 1 2
Diger 36 3,42
Anonim Sirket 101 3,44
Limited Sirket 152 3,70

a=0.05

Tablo 7.47°de goriilen Duncan testi sonuglarina gore; Anonim ve limited
sirtket disinda kalan, 6rnegin kollektif sirketler, sahis isletmeleri, ve diger bashginda
simiflandirilan igletme tiirlinde uygulanabilirlik diizeyi diisiik ()? =3,42), sermaye
sirketlerinde yitksektir (¥=3,44) ve (¥=3,70). Tablo 7.47’ye gore; HMY
sisteminin  Tiirk konfeksiyon sektoriindeki uygulanabilirlik diizeyi; sahis isletmeleri

ve sahis girketlerinde azalirken, sermaye girketlerinde artmaktadir seklinde

yorumlanabilir. Sermaye sirketlerinden en iist uygulanabilirlik diizeyine sahip

olanlar, limited sirketlerdir (J? = 3,70).

NS



223

7.12.2. Firma Faaliyet Konusunun HMYS’nin
Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Test edecegimiz aragtirma hipotezinin biri de alt sektorler itibariyla firma
faaliyet konularinin HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi iizerindeki etkisini

belirlemeye yo6neliktir. Asagidaki sekilde ifade edilebilir.

Hy : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletmenin faaliyet konusu
arasinda anlamlt bir fark yoktur.”

H; :“HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletmenin faaliyet konusu
arasinda anlamli bir fark vardir.”

Tiirk konfeksiyon sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
firmalarin faaliyet konular1 arsindaki farkliliklar - yukaridaki hipotezlerin testi
maksadiyla - tek yoénlii varyans analizi [ANOVA] yontemi ile test edilmistir.
Sonuglar tablo 7.48’de sunulmaktadir.

Tablo 7.48: Faaliyet Konusunun HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi
Anova Analizi]

Kareler Toplami Serbestlik Kareler F P
Derecesi Ortalamasi | Degeri Degeri
Gruplar arasi 5,18 4 1,297 487 ,001
Grup i¢i 75,60 284 1266
Toplam 80,79 288

a=0.05

Tek yonlii varyans analizi sonuglarim gosteren tablo 7.48’ye gore % 95 giiven
araliginda P degeri, 001°dir. P degeri 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢in iki degisken
arasinda anlamli bir fark vardir. S6z konusu farkliliin anlamlilii nedeniyle, Hy
hipotezi red, H; hipotezi kabul edilecektir. Genel olarak tablo 7.48; Tiirk
konfeksiyon sekt6riinde, HMY sisteminin uygulanabilirligi ile sektor igletmelerinin
—alt sektorler itibariyla- faaliyet konular1 arasindaki farklilik anlamiidir geklinde

ozetlenebilir.
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% 95 giiven aralifinda P degeri farkhiligin anlamliliginm gﬁsterdigi igin,

farkliligin diizeyini ve y6niinii belirlemek ig¢in Duncan testi uygulanm1$t1'i.v, Sqriug:lar

tablo 7.49’da gésterilmektedir.

Tablo7.49: Faaliyet Konusunun HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
Alpha = 0,05
Faaliyet Konusu Say1 1 2
Spor Giyim 39 3,41
Erkek Giyim 79 3,47
Bayan Giyim 75 3,53
Cocuk Giyim 51 3,75
Diger Giyim 46 3,76

Tablo 7.49’un gozleminden; sektdriin, uygulanabilirlik diizeyi bakimindan, 2
gruba ayrildig1 goriilmektedir. Birinci grup, spor giyim, erkek giyim ve bayan giyim
alt sektorlerinden olusurken, ikinci grup; ¢ocuk ve diger giyim alt sektdrlerinden
olugsmaktadir. Kendi iginde, spor giyimden bayan giyime dogru bir yiikselme egilimi
olmasina karsin, birinci gruptaki alt sektérlerde HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi ikinci gruptaki sektorlerden daha diigiiktiir.

Tablo 7.49; sektérde HMYS uygulanabilirliginin en yiiksek oldugu faaliyet

alaninin diger giyim alt sektorii oldugunu gosterirken
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X= 3,76); digerleri, sirasiyla,
cocuk giyim (J? = 3,75), bayan giyim (55 = 3,53), erkek giyim (J? = 3,47) ve spor giyim

(¥ =3,41) seklinde siralandigimi gostermektedir.

7.12.3. Cahsan Miktarinin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi
Uzerindeki Etkisi

Testine galisacagimiz aragtirma hipotezlerinden bir digeri, ¢alisan sayilarinin
HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi tlizerindeki etkisini belirlemeye yoneliktir.
Asagidaki sekilde ifade edilebilir.

Hy : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme g¢alisanlarinin

say1s1 arasinda anlamh bir fark yoktur.”



H, : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme cél

sayisi arasinda anlamli bir fark vardir.”

Yukarida ifade edilen hipotezlerin test’i maksadiyla, Tiirk konfeksiyon
sektoriinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme caliganlarinin sayisi

tek yonlii varyans analizine tabi tutulmugtur. Sonuglar tablo 7.50°de gosterilmektedir.

Tablo 7.50: Galigan Miktarinin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Anova]
Uygulanabilirlik Diizeyi, Kareler Toplam: | Serbestlik Kareler F P
calisanlarin sayist iligkileri Derecesi | Ortalamas1 | Degeri Degeri
Gruplar arasi 7,99 2 3,998 15,70 ,000
Grup igi 72,80 286 1255
Toplam 80,79 288

o =0.05

Tiirk konfeksiyon sekt6riinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
isletme ¢alisanlarinin sayisi arasindaki farkliligs iligkin tek y6nlii varyans analizi
sonuglarini gosteren tablo 7.50°ye gore; % 95 giiven aralifinda P degeri [P = ,000]
0,05°ten kiigiik oldugu i¢in, soz konusu iki degisken arasinda anlamli bir fark vardir.
Bu yiizden Hy hipotezi red, H; hipotezi kabul edilecektir. Genel olarak tablo 7.50;
Tiirk konfeksiyon sekttriinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme
calisanlarinin sayisi arasindaki farkliligin istatistiki olarak anlamli oldugu seklinde

ozetlenebilir.

S6z konusu farkliligin diizeyi ve yoniiniin belirlemek i¢in ilgili degiskenler

Duncan testine tabi tutulmustur. Test sonuglar: tablo 7.51°de gosterilmektedir.

Tablo 7.51: Galigan Miktarinin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
Alpha = 0,05
Calisanlarin Toplam Say1s1 Say1 1 2
250°den fazla 60 3,26
50’den az 140 3,61
51 — 250 aras1 80 3,73

Tiirk konfeksiyon sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
isletme ¢aliganlarin sayilari arasindaki anlamli farkin diizeyi ve y6niiniin belirlenmesi
i¢in Duncan testi yapilmadan 6nce sektorde galigan ve tablo 7.6’da gésterilen ¢aligsan

say1lar1 yeniden kodlanmigtir. Bu yeni kodlama; 251 — 350, 351 — 500, 501 — 1000 ve



100°den fazla seklinde yapilan simiflandirma 250°den fazla; 51 — 100, 101 3 0 S

amact; ¢alisanlarin agisindan kiigiik, orta ve biiyiik isletme ayrimini yapabilmek ve

gruplar aras iligkileri daha net gorebilmektir.

Tablo 7.51’e gore, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi en diisiik olan
isletmeler ¢alisanlarinin  sayis1 250°den fazla olan isletmelerdir (J? =3,26).
Uygulanabilirlik diizeyi, 50°den az galisan olan igletmelerde, 250’den fazla olan
isletmelerden, daha yiiksek (}?:3,61) ancak 51 — 250 arasinda ¢alisgan olan
isletmelerden daha dgiiktiir (¥ = 3,73).

Tablo 7.51’e gore, HMY sisteminin en iyi uygulanabilirlik diizeyine sahip
isletmeler 51 — 250 arasinda ¢alisam olan isletmelerdir(f=3,73). Calisan sayisi
250’den yukan ¢iktikga ve 50°den az olduk¢a uygulanabilirlik diizeyi diismektedir.
Uygulanabilirlik diizeyi bakimindan, ¢alisan sayisi 251°den gok olan isletmeler,
calisgan sayist 50°den az olan isletmelerden daha olumsuzdurlar. Calisanlar
bakimindan isletmeler; kiigiik, orta ve biiyiik isletme seklinde siniflandirildiginda,
Tablo 7.51’e gore, Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sistemi uygulanabilirlik
diizeyinin orta biiyiikliikteki isletmelerde daha yiiksek oldugu s6ylenebilir.

7.12.4. isletme Olgeginin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi
Uzerindeki Etkisi

Bir bagka aragtirma hipotezimiz, isletme 6lgeginin HMYS’nin
uygulanabilirlik diizeyi tUzerindeki etkisi ile ilgilidir ve asagidaki sekilde

belirlenebilir.

Ho : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile igletme 6l¢edi arasinda

anlaml bir fark yoktur.”
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H, : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletme Olgegi arasinda
anlaml bir fark vardir.” :

Yukarida ifade edilen hipotezler tek y6nlii varyans analizi ile test edilmis ve

sonuglarla ilgili olarak tablo 7.52°de diizenlenmistir.

Tablo 7.52: Isletme Olgeginin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Anova]
Uygulanabilirlik Diizeyi — Kareler Serbestlik Kareler F P
isletme Bityiikliigi Iligkileri Toplam1 Derecesi Ortalamasi | Degeri | Degeri
Gruplar arasi1 6,81 2 3,405| 13,16 ,000
Grup i¢i 73,93 286 1259
Toplam 80,79 288
a=0.05

Tiirk konfeksiyon sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
isletme biiyiikliigii arasindaki farkliligin test’ine iligkin tek yonlii varyans analizi
sonuglarim gosteren tablo 7.52°ye gore; P degeri [P = ,000] 0,05’ten kiigiik oldugu
icin degiskenler arasindaki fark anlamlhidir. Dolayisiyla Hy hipotezi red, H; hipotezi
kabul edilecektir.

% 95 giiven aralifinda, P degeri 0,05°ten kiigiik oldugu i¢in aralarindaki
farklihlk anlamli olan; HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi ve isletme 6lgegi
arasindaki farkin diizeyi ve yoniinii gorebilmek i¢in degiskenler arasinda Duncan

testi uygulanmagtir. Test sonuglan tablo 7.53’de gosterilmektedir.

Tablo 7.53: igletme Olgeginin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
Uygulanabilirlik Diizeyi — Alpha = 0,05
[sletme Bityukltgi Hiskileri Say1 1 2
Biiytlik 60 3,29
Kiigiik 100 3,61
Orta 110 3,69

% 95 giiven arahiginda P degeri 0,05°ten kiigiik oldugu igin anlamli bulunan,
HMY uygulanabilirlik diizeyi ile isletme biiyiikligli arasindaki farkin yoniinii
belirlemek i¢in yapilan Duncan testi sonuglar tablo 7.53’de goriilmektedir. Buna

gore; HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi en yiiksek olan igletmeler orta 6lgekli
isletmelerdir (¥ = 3,69). Orta 6lgekli isletmelerden biiyiik isletme 8lgegine ve kiigiik

isletme  6lgegine  gegildikge, HMY sisteminin  uygulanabilirlik  diizeyi
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diigmektedir(¥ =3,61) ve (¥=3,29). Biiylik isletmelerdeki olumsuzluk, kiigitk

isletmelerden daha yiiksektir.

ENE

7.12.5. Faaliyet Siiresinin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi
Uzerindeki Etkisi

Aragtirmamiz kapsaminda test edecegimiz hipotezlerden biri de, HMY

sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile igletmenin faaliyet siiresi arasindaki bagint: ile

ilgilidir. Asagidaki gibi belirtilebilir.

Ho : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletmenin faaliyet siiresi

arasinda anlamli bir fark yoktur.”

H; : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletmenin faaliyet siiresi

arasinda anlamli bir fark vardir.”

Tiirk konfeksiyon sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile

isletmenin faaliyet siiresi arasindaki farklilifin anlamli olup olmadig:i tek yonli

varyans analizi kullanilarak test edilmigtir. Sonuglar tablo 7.54’de gosterilmektedir.

Tablo 7.54: Faaliyet Siiresinin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Anova]
Uygulanabilirlik Diizeyi — Kareler Serbestlik Kareler F P
Faaliyet Suresi lligkileri Toplami1 Derecesi Ortalamas: | Degeri Degeri
Gruplar arasi 4,72 2 2,361 8,85 ,000
Grup i¢i 75,70 284 0,267
Toplam 80,42 286
o =0.05

Tablo 7.54; Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi ile igletmelerin faaliyet siiresi arasindaki farkin anlamliligini test etmek igin

kullanilan tek yonlii varyans analizi sonuglarimi géstermektedir. Tablo 7.54’e gore
% 95 giiven araliginda P degeri [P = ,000] 0,05’ten kiigiik oldugu igin fark
anlamhidir. Buna gére Hy hipotezi reddedilip, H; hipotezi kabul edilecektir. Tablo

7.54; HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile isletmelerin faaliyet siiresi

arasinda anlamli bir fark vardir diye 6zetlenebilir.
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% 95 giiven arahiginda, P degeri 0,05°ten kiigiik oldugu igin anlamli bulunan

s6z konusu farkin yontni belirleyebilmek igin s6z konusu Duncan testi.- . i

uygulanmugtir. Test sonuglari tablo 7.55’te sunuimaktadir.

Tablo 7.55: Faaliyet Siiresinin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
Alpha = 0,05
Faaliyet Stiresi Say1 1 2
20 yildan fazla 50 3,31
6—20 yil 140 3,58
5 yildan az 90 3,69

Tablo 7.55’te Duncan testi ile goriilmeye galigilan iligkinin yéniinti daha net
gorebilmek igin gruplar arasinda yeniden kodlama yapilmistir. Bu gergevede; 2
yildan az ve 2 — 5 y1l aras1 olarak yapilan siniflandirma 5 yildan az; 5 ~10 yil arast,
11 —- 20 y1l aras1 olarak yapilan siniflandirma 6 — 20 yil arasi; 21 — 40, 41 — 70 ve 70
yidan fazla olarak yapilan smflandirma 20 yildan fazla olarak yeniden

kodlanmustir.

Tablo 7.55’e gore HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi en yiiksek olan
firmalar faaliyet sliresi 5 yildan az olan ﬁrmalard1r(5c'=3,69). Genel egilim;
firmalarin faaliyet siiresi arttikga, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyinin
diistiigiidiir. Bu sonug; sektorde faaliyet siiresi yeni olan firmalarin, eskilere

nazaran, yeni kosullara uygun olarak kurulmasu ile agiklanabilir.

7.12.6. Bulunulan Cografi Bolgenin HMYS’nin
Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Bir aragtirma hipotezimiz de, Tiirk konfeksiyon sektériinde, firmalarin
bulunduklar1 cografi bolgenin HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi iizerindeki

etkisini belirlemeye yoneliktir. Asagidaki gibi ifade edilebilir.

Hyp : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin bulundugu

cografi bolge arasinda anlamli bir fark yoktur.”




H; : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile ﬁrmalarmz bulundugu

cografi bolge arasinda anlamli bir fark vardir.”
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Yukarida belirtilen hipotezlerin testi i¢in tek y6nlii varyans analizi yontemi

kullanilmigtir. Sonuglar tablo 7.56’da gosterilmistir.

Tablo 7.56: Cografi Bolgenin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

s o P

[Anova]
Uygulanabilirlik Diizeyi — Kareler Serbestlik Kareler F P
Cogprafi Bolge lligkileri Toplams Derecesi Ortalamasi | Degeri Degeri
Gruplar aras 4,28 2 2,144 8,01 ,000
Grup igi 76,50 286 1268
Toplam 80,79 288

Tiirk konfeksiyon sektériinde HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi ile
firmalarin bulundugu cografi bélge farkliliginin, tek yonlii varyans analizi y6ntemi
kullanilarak yapilan testine iliskin sonuglar igeren tablo 7.56’ya gore; % 95 giiven
araliginda P degeri [P ,000] 0,05°ten kiugiik oldugu ig¢in, HMYS’nin
uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin bulundugu cografi bélge degiskenlik arasinda
anlamli bir fark vardir. Bu yilizden, Hy hipotezi reddedilip, H; hipotezi kabul

edilecektir.

% 95 giiven aralifinda P degeri 0,05’ten kiigilk oldugu igin aralarinda
iligki
bulunduklari cografi bdlge arasindaki iliskinin yéniinii belirlemek i¢in Duncan testi

anlamli

bulunan HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin

uy gulanmistir. Sonuglar tablo 7.57°de goriilmektedir.

Tablo 7.57: Cografi Bolgenin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
Alpha = 0,05
Bulunulan Cografi Bolge Say1 1 2
Marmara Bolgesi 175 3,50
Ege Bolgesi 55 3,55
Diger Cografi Bolgeler 55 3,81

Tablo 7.57; Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sisteminin uygulanabilirlik
diizeyi — firmalarin bulunduklar cografi bélge farkliliginin yoniinii belirlemek i¢in
kullanilan Duncan testi sonuglarim gostermektedir. S6z konusu farkin daha net

goriilebilmesi i¢in Marmara ve Ege Bolgeleri diginda kalan cografi bolgeler



[Akdeniz, I¢ Anadolu, Dogu Anadolu, Giineydogu Anadolu] Digé;"r “Cografi ~

%,

Bolgeler basliginda yeniden kodlanmisgtir.

Tablo 7.57’ye gore; HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi en yiiksek olan

firmalar, Marmara ve Ege Bolgesi diginda kalan cografi bolgeler yer
almaktadir (J? =3,8 1). Diger bir ifadeyle, Marmara ve Ege boélgelerinde diger
bolgeler nazaran HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi daha diigiik diizeyde

gergeklesmektedir (¥ = 3,55), (¥ = 3,50).

7.12.7. Ihracat Miktarimin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi
Uzerindeki EtKisi

Arastirmamizin kapsaminda test edecegimiz hipotezlerden bir digeri de,
firmalarin yaptiklar1 ihracat miktarinin HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi

iizerindeki etkisine yo6neliktir. S6z konusu hipotezler agagidaki gibi belirlenebilir.

Ho : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin ihracaat

mirtarlan arasinda anlamli bir fark yoktur.”

H, : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin ihracaat

mirtarlar1 arasinda anlamli bir fark vardir.”

S6z konusu degiskenler arasindan belirtilen farkin anlamli olmadiginin tespit

i¢in tek yonlii varyans analizi kullamlmistir. Sonuglar tablo 7.58’de sunulmaktadr.

Tablo 7.58: Ihracat Miktarninin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Anova]
Uygulanabilirlik Diizeyi — Kareler Serbestlik Kareler F P
Ihracaat Iligkisi Toplam1 Derecesi | Ortalamasi Degeri Degeri
Gruplar arasi 4,28 2 2,144 8,01 ,000
Grup igi 76,50 286 1268
Toplam 80,79 288

Tiirk konfeksiyon sektorinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile

firmalarin ihracat¢i konumlan arasindaki farklilifin tek yonlii varyans analizine




konfeksiyon sektdriinde HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin ihracétgi

konumlari arasindaki farklilik anlamlhidir seklinde 6zetlenebilir.

% 95 gliven aralifinda P degeri 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢in ilgili degiskenler
arasinda anlamh bir fark oldugunu goésteren tablo 7.57 sonuglar; séz konusu
degiskenler arasindaki farkhlhigin diizeyi ve yoniiniin belirlenmesi i¢in Duncan

testine tabi tutulmuglardir. Test sonuglar1 tablo 7.59°da gosterilmektedir.

Tablo 7.59: fhracat Miktarinin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Duncan]
Uygulanabilirlik Diizeyi - Ihracat Iligkisi Alpha = 0,05
Firmalarin Ihracaat Orani Sayi 1 2
% 11 — 30 aras1 60 3,36
% 31 — 50 arasi 30 3,37
% 10’dan az 60 3,63
% 70’den fazla 40 3,76
% 51 — 70 aras1 20 3,82

Tablo 7.59’a goére; HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin
ihracatgi konumlar: 2 grup olarak incelenebilir. 1. grubu, iiretimlerinin % 11 — 30 ile
% 31 — 50’sini ihrag eden firmalar; 2. grubu ise iiretimlerinin % 10’undan azini; %
51 —70°ni ve % 70’den fazlasim ibrag eden firmalar olusturmaktadir. Tablo 7.59’un
ortaya koydugu bir diger sonug; HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyinin en yiiksek
oldugu firmalar, tretimlerinin % 51 — 70’ni ihrag¢ eden firmalar olmasidir
(x=3,82). Uretimlerinin % 11 — 50’sini ihrag eden firmalar olmasidir.
Uretimlerinin % 11 — 50’sini ihra¢ eden firmalarin durumu; iiretiminin %
10’nundan daha az ile {iretiminin % 51°nden daha fazlasini ihra¢ eden firmalardan
daha olumsuzdur. Tablo 7.59’un ortaya koydugu sonug; Tiirk konfeksiyon
sekt6riinde HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyinin {iretimlerinin % 10’undan azim

ihra¢ eden firmalarla, {iretimlerinin % 51°nden fazlasim ihrag eden firmalarda arttig:
(x =3,63) ve (x =3,76); tiretimlerinin % 11 — 50’sini ihrag eden firmalarda azaldig:

seklinde 6zetlenebilir (¥ = 3,36) ve (¥ =3,37).




7.12.8. Ihracat Yapilan Ulkenin HMYS’nin Uygula 5 e
Diizeyi Uzerindeki Etkisi |

Ulkemizin 6énemli ihra¢ kalemleri ve ihracatimizin yoneldigi iilke gruplar
g6z 6niinde bulunduruldugunda, tekstil tirtinleri agirlikl ihracatimizin bagta Avrupa
iilkeleri olmak ilizere OECD iilkelerinde yogunlagtigi goriilmektedir. Bu yiizden,
genellikle daha geligmis {ilke firmalar ile ticari iligkiler i¢inde bulunan konfeksiyon
firmalarimiz, s6z konusu iilkelerdeki modern igletme yo6netimi tekniklerine agina
olmalar beklenen bir durumdur. Bu gerekge ile arastirma hipotezlerimizden biri de,
HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin ihracat yaptiklan {ilkeler ile
ilgilidir ve agagidaki sekilde ifade edilebilir.

Ho : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin ihracat

yaptiklar iilkeler arasinda anlamli bir fark yoktur.”

H; : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin ihracaat

yaptiklar iilkeler arasinda anlaml bir fark vardir.”

Tiirk konfeksiyon sektdriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
firmalarin ihracat yaptiklar iilkeler arasinda anlamli bir fark olup olmadigi tek
yonlii varyans analizi yontemi kullanilarak test edilmigstir. Test sonuglari tablo

7.60°da gosterilmektedir.

Tablo 7.60: ihracat Yapilan Ulkenin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Anova]
HMY Sisteminin Kareler Serbestlik Kareler F P
Uygulanabilirlik Diizeyi — Toplami Derecesi | Ortalamasi | Degeri Degeri
thracat Yapan Ulke iligkisi
Gruplar arasi 4,10 5 0,821 3,03 0,011
Grup i¢i 61,67 278 0,270
Toplam 65,77 233

Tiirk konfeksiyon sekt6riinde, HMY S’ nin uygulanabilirlik diizeyi ile ihracat

yapilan iilke arasindaki iligkiyi belirlemek igin yapilan tek yonlii varyans analizi
sonuglarim gosteren tablo 7.60’a gére; P degeri [P = ,011] 0,05’ten kiigiik oldugu

i¢in, % 95 giiven aralipinda, s6z konusu iki degisken arasinda anlamh bir fark
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bulunmaktadir. Bu yiizden Ho hipotezi reddedilip, H; hipotezi kabul edilecektir.

Tablo 7.60’1n gézleminden ¢ikarilacak sonug; Tiirk konfeksiyon sektﬁriiﬁ,cﬁlcg_‘HMYf - o

sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile ihracat yapilan tilkeler arasinda anlamhblr -

farklilik bulundugu seklinde 6zetlenebilir.

S6z konusu farklilifin derecesi ve yoniiniin belirlenmesi igin uygulanan

Duncan testi sonuglari tablo 7.61°de gosterilmektedir.

Tablo 7.61: Ihracat Yapilan Ulkenin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

_ . [Duncan]
Uygulanabilirlik Diizeyi - Ihracat Iligkisi Alpha = 0,05
fhracaatin Yapildig: Ulke Gruplan Say1 1 2
Uzak Dogu 3,20
Balkan Ulkeleri 10 3,31
Avrupa Ulkeleri - 110 3,51
Rusya 50 3,61
Ortadogu Ulkeleri 20 3,64
ABD 10 3,81

Tablo 7.61’in goézlemi; Tiirk konfeksiyon sekt6rinde HMY sisteminin
uygulanabilirlik diizeyi ile ihracat yapilan iilkeler arasinda iki grup olustugunu
gostermektedir. HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyinin daha diisiik oldugu
birinci grup; Balkan ve Uzak Dogu iilkelerden olusurken, uygulanabilirlik
diizeyinin daha yiiksek oldugu ikinci grup iilkeler Avrupa, Rusya, Ortadogu ve
ABD’ne ihracat yapan firmalar géziikmekte ve bunu sirasiyla Ortadogu, Rusya ve
Avrupa iilkeleri izlemektedir. Tablo 7.61, genel olarak, gelismis {ilkelere ihracat
yapan firmalarda, HMY sistemi uygulanabilirlik diizeyinin daha yiiksek oldugu

seklinde 6zetlenebilir



x =3,81).

7.12.9. Firma-Marka Iligkilerinin HMYS’nin Uygulanabilirlik
Diizeyi Uzerindeki EtKkisi

Normal olarak kendilerine ait iiriin markasi olan veya markali {iriinlerin
iiretimini yapan firmalarin, bu 6zelliklere haiz olmayanlara gore, daha ciddi bir
yonetimsel yap: iginde olmalar1 beklenir. Bu gergevede aragtirma hipotezimizden
biri de; Tiirk konfeksiyon sektdriinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile

marka baglantisi ile ilgilidir. S6z konusu hipotezler agagidaki sekilde belirlenebilir.




Hy : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile markali ﬁrmalar arasinda ;.
anlamh bir fark yoktur.” Lo
H,; : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile markali firmalar afé{éi‘hda

anlaml bir fark vardir.”

Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
markali firmalar arasinda anlamli bir fark olup olmadig: tek yonlii varyans analizi

yontemi ile test edilmistir. S6z konusu sonuglar tablo 7.62’de sunulmaktadir.

Tablo 7.62: Firma-Marka lligkisinin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

[Anova]
Uygulanabilirlik Diizeyi Kareler Serbestlik Kareler F P
— Marka [liskisi Toplam1 Derecesi Ortalamasi Degeri Degeri
Gruplar arasi 4,48 2 2,242 8,41 ,000
Grup igi 75,14 282 1266
Toplam 79,62 284

Ttirk konfeksiyon sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
firma — marka iligkisi arasindaki farkliigin anlamli olup olmadigini tespit icin
gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi sonuglarini gosteren tablo 7.62’ye gére %
95 giiven araliginda P degeri [P = ,000] 0,05’ten kiigiiktiir. Bu itibarla HMY
sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmali marka degiskenleri arasindaki iligki
anlamlidir. Bu nedenle Hy hipotezi reddedilip, H; hipotezi kabul edilecektir. Tablo
7.62°nin gézlemi; Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sisteminin uygulanabilirlik
diizeyi ile markali firmalar arasindaki

iligkinin anlamh oldugu seklinde

ozetlenebilir.

% 95 giliven araliginda P degeri 0,05’ten kiigiik oldugu igin aralarinda
anlamli bir iligki bulunan, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile markali
firmalar arasindaki iligkinin derecesi ve y6niiniin tespit edebilmek igin Duncan testi

uygulanmigtir. Test sonuglar tablo 7.63’de goriilmektedir.

Tablo 7.63: Firma-Marka lligkisinin HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Duncan]
Uygulanabilirlik Diizeyi - Markalt Firmalar Alpha = 0,05
Higkisi Sayi1 1 2
Kendi markamz vardir. 150 3,46
Markasiz {iretim yapariz. 60 3,67
Markal1 fason tretim yapariz. 60 3,75
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A

Tiirk konfeksiyon sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirliﬁ dﬁzey'jf;ivlé»‘f

markali firmalar arasindaki anlamhi farkin [P = ,000] derecesi ve yéﬂﬁ“ile ilgil'iA -

Duncan testi sonuglar1 tablo 7.63°de yer almaktadir. Buna gore; sektorde HMY" UL

FYe

T

sisteminin en {ist uygulanabilirlik diizeyine ¢iktig1 firmalar, yerli yada yabanm

baska firmalarin markalar1 altinda fason iiretim yapan firmalardir [X =3,75].

Uygulanabilirlik diizeyinin yiiksekligi bakimindan fason iiretim yapan firmalar,

markasiz iiretim yapan firmalar izlemektedir [X =3,67]. HMY sisteminin
uygulanabilirlik diizeyi ile firma-marka iligkisi kapsaminda, en diisiik
uygulanabilirlik diizeyine sahip firmalar; kendilerine ait iirtin marka olan, genellikle

yerli, firmalardir [ X =3,46].

Genel olarak tablo 7.63’lin ortaya ¢ikardigi sonug; markali fason liretim
yapan firmalarla markasiz tiretim yapan firmalardan HMY sistemi uygulanabilirlik

diizeyinin kendilerine ait markasi bulunan firmalardan daha yiiksektir seklinde

ozetlenebilir.

7.12.10. HMYS’ne Yonelik Yaklagimlarin HMYS’nin
Uygulanabilirlik Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Arastirmamiz ¢er¢evesinde merak edilen hususlardan biri de; sektor
firmalarinin HMY sistemine yonelik yaklagimlarinin ne oldugudur. Bu ¢er¢evede
firmalara, HMYS’ni ilk defa duyuyoruz, duyduk ve biliyoruz, biliyoruz ancak
uygulamiyoruz, uygulamayi denedik fakat bagarili olmadi ve uyguluyoruz cevap

segeneklerinden olusan bir soru sorulmusgtur.

HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin HMY disiincesi
bagintisina iligkin aragtirma hipotezimiz agagidaki sekilde belirtilebilir.

Ho : “HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firmalarin HMY diisiincesi

arasinda anlamli bir fark yoktur.”

vl



arasinda anlaml bir fark vardir.”

Tiirk konfeksiyon sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile

firmalarin HMY hakkinda diiglinceleri arasinda anlamli bir fark olup olmadig: tek
yOnlii varyans analizi yontemi kullanilarak test edilmigtir. Sonuglar, tablo 7.64’te

gosterilmektedir.

Tablo 7.64: HMYS’ne Yonelik Yaklagimlarin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi
Uzerindeki Etkisi [Anova]

Uygulanabilirlik Diizeyi - HMY Kareler Serbestlik Kareler F P
Diistincesi 1ligkisi Toplam1 Derecesi Ortalamasi | Degeri Degeri
Gruplar arasi 4,31 4 1,077 3,97| 0,004
Grup igi 75,04 277 0,271

Toplam 79,35 281

Tiirk konfeksiyon sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile
ﬁrmr;llarm HMY sistemi hakkindaki diislinceleri arasindaki iligkinin tek yonlii
varyans analizi yontemi ile test sonuglarini gésteren tablo 7.64’e gore; % 95 giiven
araliginda P degeri [P = ,004] 0,05’ten kii¢iik oldugu igin s6z konusu degiskenler
arasindaki iliski anlamlidir. Bu itibarla Ho hipotezi reddedilip, H; hipotezi kabul
edilecektir. Genel olarak tablo 7.64; Tiirk konfeksiyon sekt6riinde HMY sisteminin
uygulanabilirlik diizeyi ile sektor firmalarimin HMY sistemi hakkindaki diisiinceleri

arasindaki iliskinin anlamli oldugu seklinde yorumlanabilir.

% 95 giiven aralifinda, tablo 7.64’te belirtilen anlamli iliskinin derecesi ve
yoniinii belirlemek i¢in ilgili degiskenlere Duncan testi uygulanmigtir. Sonuglar

tablo 7.65’te sunulmustur.

Tablo 7.65: HMYS’ne Yénelik Yaklagimlarin HMYS’nin Uygulanabilirlik Diizeyi
Uzerindeki Etkisi [Duncan]

Uygulanabilirlik Diizeyi - HMY Alpha = 0,05
Diistincesi Iligkisi Say1 1 2
Uygulandi, fakat bagarili olmadi. 5 3,0

Halen uygulaniyor. 49 3,39
Ilk defa uyguluyoruz. 102 3,56
Biliyoruz fakat uygulamiyoruz. 87 3,64
Duyduk biliyoruz. 39 3,69




Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sisteminin uygulanabilirlik ‘:‘31

sektor firmalarimn HMY sistemi diigiinceleri arasindaki anlamli farkhhgm*aDu,n an
T
testi sonuglarimi gosteren tablo 7.65°e¢ gore; sistemin en yiiksek duzeyde;;.:m

uygulanabilir oldugu firmalar; sirasiyla HMY sistemini bildiklerini belirten firmalar
[ X =3,69], sistemi bilip uygulamadiklarim belirten firmalar [ X = 3,64 ], sistemi ilk
kez duydugunu belirten firmalar [ X =3,56] ve sistemi halen uyguladigini ifade

eden firmalardir [ X =3,39].

Tablo 7.65°e gére HMY sisteminin uygulanabilirligi en diisiik diizeyde olan
firmalar, sistemi daha Once uyguladiklarimi ancak basarili olmadigint belirten

firmalardir.

Tablo 7.65; Tiirk konfeksiyon sektériinde HMY sisteminin tamitilmasi ve

uy gulamalarinin 6zendirilmesi gerektigini de ortaya koymaktadir

7.13. Tiirk Hazir Giyim Sektériinde Potansiyel HMYS
Uygulamalarinin Basar Sanslar

Calismamizin bu kisminda, Tiirk hazir giyim sektdriinde potansiyel HMYS
uygulamalarinin bagar1 sansi ve Olgegin giivenilirligine iliskin analizler yer

almaktadir.

7.13.1. Potansiyel HMYS Uygulamalarinin Basari Sanslar

Ho: HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi 1,2, ve 3 diizeyinde olan
firmalar 3 ve “Uygulanmaz” olarak, 4 olanlar 4 ve “Uygulanabilir” olarak ve 5
olanlar 5 ve “Uygulanir” olarak yeniden kodlandiginda, bu ii¢ uygulanabilirlik
diizeyinde, potansiyel HMYS uygulamalarinin bagar1 sansi bakimindan, guruplarin
HMY sistemini olusturan faktorlere yonelik algilamalari arasinda anlaml fark

yoktur.



diizeyinde, potansiyel HMYS uygulamalarimin basar: sansi bakimindan, gurup"é"

HMY sistemini olusturan faktérlere yonelik algilamalari arasinda anlaml fark vardur,

Bilindigi gibi, tablo 7.45 sonuglarina gore 5°li bir 6lgme ¢ergevesinde
HMYS’nin Tiirk hazir giyim sektoriindeki uygulanabilirlik diizeyi “Uygulanir”
seviyededir [3.57]. Sonucun kararsizlik noktasina [3] olduk¢a yakinligi, HMYS’nin
uygulanabilirlik diizeyi yani uygulamalarin bagar1 sansi konusunda net sonuglara
ulasmamizi  gliglestirdigi i¢in, daha net sonuglara ulasabilmek maksadiyla
uygulanabilirlik diizeyi bu kez 3’li Olgme gergevesinde tekrar Olgiilmiigtiir. Bu
maksatla uygulanabilirlik diizeyine iligkin veriler yeniden kodlanmigtir. Asagida

yeniden kodlama iglemine iligkin y6ntem agiklanmaktadir.

5’li bir 6lgme gergevesinde elde edilen uygulanabilirlik diizeyi verileri analiz
edildiginde, sektdrde, uygulanabilirlik diizeyi 1 [Kesinlikle Uygulanmaz] olan firma
bulunmadig1 goriilmiistiir. Uygulanabilirlik diizeyi 2 [Uygulanmaz] olan sayica ¢ok
az olan firmalar 3 olarak yeniden kodlanmistir. Yeni kodlamada 3’iin
uygulanabilirlik diizeyi bakimindan kargilign “Uygulanmaz” dir. Bu durum, bu
diizeydeki firmalarin HMYS’ni uygulamaya tesebbiis etmeleri halinde higbir bagsari

sanslarinin olmadig1 seklinde yorumlanabilir.

5’11 olgme cergevesinde uygulanabilirlik diizeyi 3 ile 4 arasinda bulunan
firmalar i¢in yapilan yeniden kodlama iglemi su sekilde yapilmigtir: Sayet virgiilden
sonraki rakam 5 ve daha yukari ise 4 olarak, 5’den kiigiikse 3 olarak kodlanmistir.
Yeni kodlamada 4’iin uygulanabilirlik diizeyi bakimindan karsiligi “Uygulanabilir”
dir. Bu diizey, bu seviyedeki firmalarin HMYS’ni uygulamaya tesebbiis etmeleri

halinde basar: sanslarinin olabilecegi seklinde yorumlanabilir.

5’li 6lgme gergevesinde HMY S’ nin uygulanabilirlik diizeyi 4 ile 5 arasinda
bulunan firmalara iliskin yeniden kodlama islemi benzer gekilde yapilmigtir. Yani,
virgiilden sonraki rakamin 5 ve daha yiiksek olmasi halinde 5 olarak, 5’den kiigiik

olmasi halinde 4 olarak kodlanmistir.Yeni kodlamada 5’in uygulanabilirlik diizeyi
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bakimindan karsiligr “Uygulanir” dir. Bu diizey, HMYS’nin uygulanabiliflik diizeyi
bu seviyede olan firmalarin sistemi uygulamaya tesebbiis etmeleri haliridweﬁbasarrl‘“
sanslarinin kesin olacag: seklinde yorumlanabilir.Yontemi yukarida aglklanéﬁ 3’l‘ii“ :
6lgme sonuglarina gére, HMYS’nin Tiirk hazir giyim sektoriindeki uygulanabilirlik

diizeyi tablo 7.66’da goriillmektedir.

Tablo.7.66:Uglii Olgme Kapsaminda HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi

Genel Ortalama Frekans % Kiimiilatif %

Uygulanmaz 152 53,7 53,7

Uygulanabilir 97 343 88,0

Uygulanir 34 12,0 100,0
Toplam 283 100,0

Tablo 7.66 sonuglarina gore, Tiurk hazir giyim sektérti firmalarninin % 53.
7’sinde HMYS uygulamalariin higbir bagari sansi bulunmamaktadlr()_c = 3).
Sektoriin % 34.3’lniin HMYS uygulamalarinda kismen bagari sansi bulundugu
goriilmektedir ()? = 4). Potansiyel HMYS uygulamalarinin basar1 sansi kesin olan
firmalarin sektdrin ancak % 12°sini (¥ =5) olusturdugu, tablo 7.66’nin
gozleminden c¢ikarilabilecek bir diger sonugtur. Genel olarak tablo 7.66, Tiirk
konfeksiyon sektoriinde potansiyel HMYS uygulamalarinin biiyiik olgiide basari
sans1 bulunmadig seklinde yorumlanabilir.

k]

“Uygulanmaz”, “Uygulanabilir” ve “Uygulanir” seklinde 3’lii bir 6lgme
sonucunda her bir gurubun HMYS’ni olugturan faktorlere iliskin algilamalari tekrar

analiz edilmigtir. S6z konusu analiz sonuglari tablo 7.67’de sunulmaktadir.

Tablo 7.67: Uglii Olgme Kapsaminda HMYS Faktérlerinin Algllanma Diizeyleri

HMYS’nin Basarisum Etk. Faktorler Uygulanabilirlik Mean Std.
Diizeyi Deviation

Firma ¢ok yogun rekabet kosullart iginde Uygulanmaz 152 3,80 1,26

bulunmaktadir Uygulanabilir 96 4,54 ,74

Uygulanir 34 4,12 1,25

Toplam 282 4,09 1,16

Rakiplerden daha hizli yeni Uriin sunmak ¢ok |[Uygulanmaz 152 3,58 1,00

Snemlidir. Uygulanabilir 97 3,67 ,92

Uygulanir 34 3,59 ,99

Toplam 283 3,61 97

Uriin Fiyatlarinin Belirlenmesinde Miisteriler [Uygulanmaz 152 | 2,90 1,17

Hakim Durumdadirlar. Uygulanabilir 97 4,16 2,12

Uygulanir 33 4,03 1,07

Toplam 282 3,47 1,67
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Tablo 7.67: Uglii Olgme Kapsaminda HMYS Faktdrlerinin Algllanma Diizeyleri -

HMYS’nin Bagarisim1 Etk. Faktorler. Uygulanabilirlik Mean Std.
lizeyi Deviation:
Fiyatlar Zamanla Diisme Egilimindedirler Uygulanmaz 152 3,40 99
Uygulanabilir 97 3,97 | 1,25
Uygulanir 33 3,91 1,10
Toplam 282 3,66 1,13
iyatlardaki diigme egilimini,trtin 8zelliklerini [Uygulanmaz 152 | 2,49 1,22
Fmrmak surkt.dengelemek stratejimizdir. Uygulanabilir 97 3,92 1,01
Uygulanir 34 3,91 ,87
Toplam 283 3,15 1,32
Sektordeki rekabet kaliteyi diisiik maly.sunmay{Uygulanmaz 152 3,34 1,12
zorunlu kilmaktadir Uygulanabilir 95 4,43 ,90
Uygulanir 34 4,44 ,70
Toplam 281 3,84 1,14
Rakip firmalar giris engelleri ile kargilasmazlar [Uygulanmaz 152 3,59 1,18
Uygulanabilir 97 3,71 1,44
Uygulanir 34 2,88 1,09
Toplam 283 3,54 1,29
Benzer {iriin direten firmalar sayica goktur. Uygulanmaz 150 3,38 1,27
Uygulanabilir 97 4,20 ,96
Uygulanir 34 4,06 1,01
Toplam 281 3,74 1,21
Uriinlerimizin digardan temin ettifimiz Uygulanmaz 151 3,34 1,01
kisimlarini temin edecek firma sayisi sayica  [Uygulanabilir 93 3,55 1,04
coktur Uygulanir 33 3,52 1,06
Toplam 277 3,43 1,03
Deger zincirinin ilyeleri arasinda isbirligi Uygulanmaz 151 3,26 ,95
imkani gok yiiksektir. Uygulanabilir 91 3,25 91
Uygulanir 34 3,41 1,13
Toplam 276 | 3,28 96
Miisterilerimizin zevk anlayislarindaki degisim [Uygulanmaz 151 3,13 1,13
cok hizlidir Uygulanabilir 97 4,24 ,86
Uygulanir 33 4,39 15
Toplam 281 3,66 1,15
Miisterilerimiz benzer tiriinler arasindaki kalite [Uygulanmaz 151 3,47 ,92
ve ozellik farklarini tespit yetenekleri gok Uygulanabilir 97 4,05 1,06
ytiksektir Uygulanir 33 4,58 5,24
Toplam 281 3,80 2,03
Hedef Miisterilerimizin yeni Urlinlerin tagimasi {Uygulanmaz 151 3,53 ,84
gerekli 6zellikleri anlama ve ifade etme Uygulanabilir 94 3,99 1,00
yetenekleri ¢ok yiiksektir Uygulanir 34 3,65 1,37
Toplam 279 | 3,70 ,99
Miisterilerimizin iiriinlerimize gosterdikleri Uygulanmaz 151 2,77 1,36
sadakat ¢ok dusilk diizeydedir. Uygulanabilir 91 3,24 1,33
Uygulanir 34 3,26 1,29
Toplam 276 2,99 1,36
Miisterilerimizin satin alma tercihlerini rakip [Uygulanmaz 151 3,51 ,94
iirtinlere yonlendirmeleri g¢ok kolaydir Uygulanabilir 96 3,68 1,22
Uygulanir 34 3,71 1,17
Toplam 281 3,59 1,07
Uriin Yelpazemiz Cok Genistir. Uygulanmaz 151 3,54 1,22
Uygulanabilir 96 3,67 1,09
Uygulanir 34 3,41 1,21
Toplam 281 3,57 1,18
Urtiinlerimizin omurleri Cok Kisadir Uygulanmaz 151 2,01 1,33
Uygulanabilir 90 2,67 1,29
Uygulanir 34 2,62 1,30
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Tablo 7.67: Uglii Olgme Kapsaminda HMYS Faktdrlerinin Algllanma Duzeylerl

HMYS’nin Basarisin1 Etk. Faktérler Uygulanabilirlik Mean Std.
lizeyi Deviation
Toplam 275 2,30 1,35
Urettigimiz Uriinler gok Karmagiktir Uygulanmaz 147 3,03 98
Uygulanabilir 90 3,10 1,22
Uygulanir 33 4,03 1,10
Toplam 270 | 3,18 1,12
Uriinlerimizin gerektirdigi iiretim 6ncesi Uygulanmaz 149 3,03 1,11
maliyetler ok yiiksektir Uygulanabilir 89 3,56 1,24
Uygulanir 34 3,91 1,26
Toplam 272 3,32 1,21
Uriin maliyetlerimiz iginde digardan temin Uygulanmaz 151 3,08 1,16
ettifimiz pargalarin oransal pay1 ¢ok yitksektir [Uygulanabilir 92 3,85 ,98
Uygulanir 34 3,94 1,10
Toplam 277 | 3,44 1,16
Firmamazda yeni {riin tasariminin gerektigdig |Uygulanmaz 151 3,03 1,16
slire ¢ok kisadir. Uygulanabilir 94 3,61 1,03
Uygulanir 34 4,06 1,10
Toplam 279 | 3,35 1,17
Kullandigimiz teknolojinin degisim hizt gok  [Uygulanmaz 151 3,19 1,14
yliksektir. Uygulanabilir 92 3,99 ,85
Uygulanir 34 4,32 A7
Toplam 277 | 3,60 1,10
Kullandigimiz teknoloji Cok Pahalidir Uygulanmaz 150 | 3,73 .99
Uygulanabilir 92 4,12 91
Uygulanir 34 4,44 ,89
Toplam 276 3,95 98
Firmamizin igyaptirdig) diger Uygulanmaz 151 3,19 1,13
firmalariizerindeki ﬁyat belirleyiciligi ¢ok Uygulanabilir 94 3,66 ,84
yiiksektir Uygulanir 33 3,70 1,19
Toplam 278 | 3,41 1,07
Firmamizin departmanlari arasinda sonuca Uygulanmaz 149 3,67 1,09
yonelik igbirligi tesis etme imkani gok Uygulanabilir 91 3,96 ,65
yiiksektir. Uygulanir 34 3,97 ,90
Toplam 274 3,80 ,95
Firmamizda hedef pazarlari analiz etmeye ve  [Uygulanmaz 151 3,66 1,09
misteriihtiyaglarini belirlemye y6nelik Uygulanabilir 91 3,91 ,90
faaliyetlerden sik¢a yararlantimaktadir Uygulanir 34 3,82 1,06
Toplam 276 3,76 1,03
Firmamiz ¢aliganlarinin farkl isleri yapabilme [Uygulanmaz 151 3,13 1,24
yetenekleri cok yiiksektir. Uygulanabilir 96 3,69 1,00
Uygulanir 34 3,82 1,22
Toplam 281 3,41 1,19
Firmamiz, yeni fikirlerin olugsmasi i¢in Uygulanmaz 149 3,75 ,88
cokuygun bir ortam olugturur. Her tiirlii soruna [Uygulanabilir 96 4,00 Ny
calisanlarin dnerileriyle katilmalari 6zellikle  [Uygulanir 34 421 ,64
istenir. Silrekli iyilestirme gabalar1 tegvik ve Toplam 279 3,890 .83
taktir edilir.
Firmamizda yararli olacag diisiinillen yeni ygulanmaz 151 3,78 ,82
onerilere tist yonetimce sahip gikilir ve Uygulanabilir 96 4,28 14
desteklenir. Uygulanir 34 4,50 ,71
Toplam 281 4,04 ,83
Firmamizda,Hedef maliyet yonetimine iligkin [Uygulanmaz 150 2,83 1,11
teorik bilgilenme yeterlidir. Uygulanabilir 94 3,05 1,17
Uygulanir 34 3,03 1,17
Toplam 278 | 2,93 1,14
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3’1t bir 6lgme kapsaminda uygulanabilirlik diizeyi farkli her bir '*gurl‘ibu‘n
HMYS’nin basarisim etkileyen faktérlere iligkin algilamalarinin sonuglarini gésteren,

tablo 7.67’nin gézleminden agagidaki sonuglar gikarilabilmektedir.

Ik sonug, tiim faktérler bakimindan hedef ortalamanin 5 olmasi oldugu igin,
HMYS uygulamalarinin bagari sansi bakimindan tiim faktorler itibariyla genel

iyilestirmelerin gerekli oldugudur.

Bir diger ve belki de 6nemli sonug, genel olarak sistemin uygulanabilirlik

diizeyi yiikseldikge, faktorlere iligkin algilamalarin hedef degerlere yaklagtigidir.

Daha onceki uygulamamizi siirdiirerek, virgiilden sonraki rakam 5 ve daha
yukar1 olmasi halinde tam’a tamamlayip 5’den kiigiik olanlar1 dikkate
almadigimizda, sektérde potansiyel HMYS uygulamalarinin basari sansim olumsuz
etkileyen faktorlerin ortalamalar1 3 olan faktorler oldugu gériilmektedir. Bunlar,

sirasiyla, sektorde

eUriin fiyatlarinin belirlenmesinde miisterilerin yeterince hakim durumda olmamasi
oUriin fiyatlarinda zamanla meydana gelen diismelerin iiriin 6zelliklerini artirarak
dengelemenin yeterince yapilmamasi

eUriinlerin disardan temin edilecek par¢alarimi saglayacak firmalarin sayica yeterince
¢ok olmamasi

eSektdrde ayni deger zincirinin Uyeleri arasinda yakin igbirlii tesis ve siirdiirme
imkanlarinin yeterince olugmamasi

eUriinlere gosterilen miisteri sadakatinin yeterince diisiik diizeyde olmamasi
eSektorde lirtin 6miirlerinin yeterince kisa olmamasi

eUriinlerin yeterince karmagtk [Kompleks] olmamasi

oUriin iiretimi igin katlanilan {iretim 6ncesi maliyetlerin yeterince yiiksek olmamast
eUriin maliyetleri iginde digardan temin edilen kisim maliyetlerinin yeterince yiiksek
olmamasi

eSektorde yeni iiriin tasarimi igin gerekli siirenin yeterince kisa olmamasi

o[s yaptirilan diger firmalar {izerindeki fiyat belirleyiciliginin yeterince olmamasi



oSektor c¢alisanlarimin farkli isleri yapabilme yeteneklerinin yeterinceii yuksek

olmamasi

eHedef maliyet yOnetim sistemi hakkinda teorik bilgi diizeyinin yeterli olmamasi’

gibi faktdrler oldugu, tablonun gézleminden elde edecegimiz bir diger sonugtur.

3’lii bir uygulanabilirlik diizeyi kapsaminda guruplarin her bir HMYS faktorii
bakimindan algilama farkliliklarimin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigin
belirlemek bakimindan tek yonlii varyans analizi [ANOVA] uygulanmigtir. Sz

konusu sonuglar tablo 7.68’de sunulmaktadir.

Tablo 7.68: HMYS'nin Uygulanabilirlik Diizeyi ile HMYS’yi Olugturan Faktorler
Arasindaki Farkhliklara iligkin Anova Analizi Tablosu

HMYS’nin Basarisini etk. Fak. Kareler | Serb. |Kareler F P
Toplam1 | Der. Ort.
Firma gok yogun rekabet kosullar| Gruplar arasi 32,161 2| 16,081 (13,063 | ,000
icinde bulunmaktadir Grup i¢i 343,442 279 1,231
Toplam 375,603 281
Rakiplerden daha hizh yeni tiriin | Gruplar arasi 513 2 , 256,271 ,763
sunmak ¢ok dnemlidir. Grup igi 264,731 280 ,945 -
Toplam 265,244 282
Uriin Fiyatlarinin Belirlenmesinde| Gruplar arasi 106,363 21 53,181(21,954| ,000
Miisteriler Hakim Durumdadirlar. | Grup igi 675,850 279 2,422
: Toplam 782,213 281
Fiyatlar Zamanla Diisme Gruplar arasi 21,481 2] 10,740 8,914 | ,000
Egilimindedirler Grup igi 336,154 279 1,205
Toplam 357,635 281
Fiyatlardaki diigme egilimini,iriin| Gruplar arasi 143,718 2| 71,859 58,143 ,000
6zelliklerini artirmak Grup i¢i 346,049 280 1,236
surkt.dengelemek stratejimizdir. Toplam 489,767 282
Sektordeki rekabet kaliteyi diiglik | Gruplar arasi 84,218 21 42,109 41,872 | ,000
maly.sunmay1 zorunlu kilmaktadi Grup igi 279,576 278 1,006
Toplam 363,794 280
Rakip firmalar girig engelleri ile | Gruplar arasi 17,863 2 8,931 5,553} ,004
karsilasmazlar Grup igi 450,335 280 1,608
Toplam 468,198 282
Benzer iiriin ireten firmalar sayica Gruplar arasi 43,051 2 21,525(16,417| ,000
coktur, Grup igi 364,501 278 1,311
Toplam 407,552 280
Uriinlerimizin digardan temin Gruplar arasi 2,647 2 1,324 | 1,253 ,287
ettigimiz kisimlarini temin edecek| Grup ici 289,367 274 1,056
firma say1s1 sayica goktur Toplam 292,014 276
Deger zincirinin tiyeleri arasinda | Gruplar arasi ,692 2 ,346 374 | ,689
isbirligi imkani ¢ok yiiksektir. Grup i¢i 252,826 273 ,926
Toplam 253,518 275
Miisterilerimizin zevk Gruplar arasi 93,168 2| 46,584 146,246 | ,000
tanlayislarindaki degisim gok Grup igi 280,034 278 1,007
hizhidir Toplam 373,203 280
Miigterilerimiz benzer firtinler Gruplar arasi 42,421 2 21,211 5,291 | ,006
arasindaki kalite ve dzellik Grup i¢i 1114,41 278 4,009




Onerileriyle katilmalan $zellikle
istenir. Stirekli iyilestirme gabalar

tesvik ve taktir edilir.

HMYS’nin Basansini etk. Fak. Kareler | Serb. |Kareler
Toplami | Der. Ort.
farklarini tespit yetenekleri gok Toplam 1156,840 280
yiiksektir
Hedef Miisterilerimizin yeni Gruplar arasi 12,340 2 6,170
iiriinlerin tagimasi gerekli Grup igi 260,370 276 ,943
ozellikleri anlama ve ifade etme Toplam 272,710 278
yetenekleri ¢ok yliksektir
Miisterilerimizin triinlerimize Gruplar arasi 15,324 2 7,662 4,255| ,015
gosterdikleri sadakat ¢ok diisiik | Grup igi 491,643 273 1,801
diizeydedir. Toplam 506,967 275
Miigterilerimizin satin alma Gruplar arasi 2,152 2 1,076 941 ,391
tercihlerini rakip iiriinlere Grup igi 317,784 278 1,143
yonlendirmeleri gok kolaydir Toplam 319,936 280
Uriin Yelpazemiz Cok Genistir. | Gruplar arasi 1,914 2 9571 ,691 | ,502
Grup igi 385,118 278 1,385
Toplam 387,032 280
Urtiinlerimizin 6miirleri Cok Gruplar arasi 27,946 2| 13,973 8,087 ,000
Kisadir Grup i¢i 470,003 272 1,728
Toplam 497,949 274
Gruplar arasi 27,567 2| 13,784 11,875 ,000
Urettigimiz Urtinler gok Grup ici 309,900 | 267 1,161
Karmagiktir Toplam 337,467 269
Gruplar arasi 29,331 2| 14,666 110,677 ,000
Urtinlerimizin gerektirdigi tiretim | Grup i¢i 369,478 269 1,374
oncesi maliyetler ok yiiksektir Toplam 398,809 271
Uriin maliyetlerimiz iginde Gruplar arasi 43,469 2| 21,734 18,112} ,000
disardan temin ettigimiz pargalanin Grup i¢i 328,798 274 1,200
oransal pay1 gok yiiksektir Toplam 372,267 276
Firmamazda yeni tiriin tasaruminin| Gruplar arasi 38,424 2| 19,212 {15,635} ,000
eerektigdig siire gok kisadir. Grup igi 339,153 276 1,229
Toplam 371,577 278
Kullandigimiz teknolojinin Gruplar arasi 56,854 2| 28,427|27,832 ,000
degisim hiz1 gok yiiksektir. Grup igi 279,861 274 1,021
Toplam 336,715 276
Kullandigimiz teknoloji Cok Gruplar arasi 18,324 2 9,162 | 10,091 | ,000
Pahalidir Grup igi 247,860 273 ,908
Toplam 266,185 275
Firmamizin igyaptirdig1 diger Gruplar arast 15,745 2 7,873 1 7,181 ,001
firmalariizerindeki fiyat Grup ii 301,507 275 1,096
belirleyiciligi ok yiiksektir Toplam 317,252 277
Firmamizin departmanlari Gruplar arasi 5,677 2 2,838 | 3,183 | ,043
arasinda sonuca yonelik isbirligi | Grup igi 241,681 271 ,892
tesis etme imkani ¢okyiiksektir. Toplam 247,358 273
Firmamizda hedef pazarlart analiz| Gruplar arasi 3,679 2 1,840 | 1,732 ,179
etmeye ve miisteriihtiyaglarini Grup igi 290,013 273 1,062
belirlemye yonelik faaliyetlerden Toplam 293,692 275
ik¢a yararlanilmaktadir
Firmamiz ¢aliganlarinin farkh Gruplar arast 24,834 2| 12,417{ 9,256 ,000
isleri yapabilme yetenekleri gok | Grup igi 372,917 278 1,341
yiiksektir. Toplam 397,751 280
Firmam1z, yeni fikirlerin olugsmasi| Gruplar arasi 7,403 2 3,702 5,572 | ,004
icin cokuygun bir ortam olusturur.| Grup igi 183,371 276 ,664
Her tiirlil soruna galiganlarin Toplam 190,774 278




HMYS’nin Basarisim etk. Fak. Kareler [ Serb. |Kareler
Toplami | Der. Ort.

Firmamizda yararli olacagi Gruplar arasi 22,875 2] 11,438

diistiniilen yeni Onerilere tist Grup i¢i 169,694 278 ,610

yOonetimce sahip ¢ikilir ve Toplam 192,569 280

desteklenir.

Firmamizda,Hedef maliyet Gruplar arasi 3,163 2 1,582 | 1,220} ,297
yonetimine iligkin teorik Grup igi 356,538 275 1,297

bilgilenme yeterlidir. Toplam 359,701 277

Yeni siniflandirma kapsaminda uygulanabilirlik diizeyi farkli i¢ gurubun her
bir HMYS faktériine iliskin algilama farkliliklarinin anlaml olup olmadigina iligkin

Anova analizi sonuglari tablo 7.68’de goriilmektedir.

Tablo7.68’in gozleminden ¢ikarilabilecek ilk sonug, her bir uygulanabilirlik
diizeyinde kimi HMYS faktorleri i¢in algilama farkliliklarimin anlamli oldugu [P
degerleri % 5’ten kiigiik olanlar] kimi HMYS faktérleri i¢inde anlamli olmadigidir [P
degerleri % 5’ten biiyiik olanlar]. Buna gore, s6z konusu 3 uygulanabilirlik diizeyi
itibariyla,
ePazara rakiplerden daha hizli {riin sunmanin Onemliligi [P= ,763], firma
departmanlari arasinda sonuca yoénelik igbirligi tesis ve siirdiirme imkaninin
yitksekligi [P= ,043], hedef pazarlari analiz etmeye ve miisteri ihtiyaglarini
belirlemeye yonelik faaliyetlerden [Pazar Arastirmalari] sik¢a yararlanildigi [P=
,179], tirinlerin diger firmalardan temin edilecek kisimlarini temin edecek firmalarin
sayica ¢oklugu [P= ,287], deger zincirinin Uyeleri arasinda isbirligi imkaninin
yuksekligi [P = ,689], sektorde miisteri sadakatinin diizeyi [P= ,015], miisterilerin
satin alma tercihlerini rakip iiriinlere y6nlendirebilme kolayligi [P= ,391] ve iiriin
¢esitliligi konusundaki [P = ,502] algilama farkhiliklar1 istatistiksel olarak anlamh
degildir. Bir bagka ifadeyle, bu ti¢ uygulanabilirlik diizeyinde s6z konusu faktorlere
iligkin algilamalar bir birine benzerdir. Algilamalarin bir birine benzer oldugu
faktorler, cogunlukla, HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi iizerinde olumsuz etkide
bulunan faktorlerden olusmaktadir.
eYukarida sayilmayan diger HMYS faktérleri igin tek yonlii varyans analizi
sonuglari, P degerlerinin 0.0S’teh kiigik olduklarim1 gosterdigi igin, her bir
uygulanabilirlik diizeyindeki algilama farkliliklar1 anlamlidir. Bir diger ifadeyle, ti¢
uygulanabilirlik diizeyinde HMYS’ni olusturan s6z konusu faktorlerin algilanmalari
arasinda benzerlik yoktur ve farkliliklar anlamhidir. Algilamalar hedef degere

yoneldikge, sistemin uygulanabilirlik diizeyi artmaktadir.



7.13. 2. Olgegin Giivenilirlik Analizi

Arastirma igin hazrlanan olcegin givenilirligi faktor analizi yontemi
kullanilarak 6lgiilmiigtiir. Fakt6ér Analizi, birbiriyle iligkili veri yapilarini birbirinden
bagimsiz ve daha az sayida yeni veri yapilarina doéniigtiirmek, bir olusumu, nedeni
agikladiklar1 varsayilan degiskenleri gruplamak suretiyle ortak faktérleri ortaya
koymak, bir olusumu etkileyen degiskenleri gruplamak, majoér ve mindr faktérleri
tammmlamak amaciyla bagvurulan bir yontemdir. Faktor Analizi degiskenleri
gruplamak suretiyle ortak faktorler tammlama 6zelligine sahiptir. Iki temel amaci
vardir: Degisken sayisim azaltmak ve degiskenler arasindaki iliskilerden
yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya ¢ikarmaktir. Ikinci amag, degiskenleri
siniflayarak tek bir faktdr adi altinda birlestirmek ve yeni agiklayici ortak faktor
yapilari olusturmaktir, [Ozdamar, 1999b:233-234]. Olgegin glivenilirligine iliskin
Cronbach alfa degeri tablo 7.69’da sunulmaktadir.

Tablo 7.69: Olgege lligkin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Faktorler Diizeltilmis Madde- Madde Cikarildiginda Cronbach Alfa
Toplam Korelasyon Alfa Degeri Degeri

Rekabet 0.57

01 0.35 0.69

02 0.11 0.71

03 0.46 0.67

04 0.23 0.70

05 0.39 0.68

06 0.40 0.68

Miisteri 0.51

11 0.48 0.67

12 0.33 0.69

13 0.29 0.69

14 0.09 0.72

15 0.07 0.71

Firma 0.61

22 0.33 0.69

23 0.28 0.69

24 0.18 0.70

25 0.23 0.70

26 0.26 0.70

27 0.11 0.71

28 0.25 0.70

29 0.42 0.68

30 0.28 0.69

Olgck Cronbach

Alfa Degeri=0.71




i

Tablo 7.69°da goriilecegi gibi, 6lgege iliskin giivenilirlik katsays; .
hesaplanmugtir. S6z konuu deger aragtirma Olgeginin oldukga gﬁveni,i ldug :
gostermektedir [gikmistir [Ozdamar, 1999a:513]. Hesaplanan bu degerin“070’
iizerinde olmasi, Olgekte genel olarak sorular arasi igsel tutarliligin varhgm; 1$are1
etmektedir. toplam 10 sorunun ¢ikarilmasi, bu agamada betimleyici fakt6ér analizinin
yapilmasina olanak vermemektedir. Dolayisiyla, betimleyici faktér analizi
uygulamadan gruplanan faktérlere iligkin Cronbach Alfa degerleri dikkate
alindiginda, yeterli olugu goriillmektedir. Tablo 7.69’da yer alan ii¢ faktore iliskin

faktorler aras1 koreleyon analiz sonuglari tablo 7.70°de sunulmaktadir.

Tablo 7.70: Faktorler Arasi Korelasyon Analizi Sonuglar

Rekabet Miigteri Firma
Rekabet 1.00
Miisteri 0.38" 1.00
Firma 0.34" 0.12 1.00

*0.01 anlamlilik diizeyinde-iki uglu test

Faktorler arasi iliski diizeyinin incelemesi igin Pearson product-moment
korelasyon analizi kullamlmustir. Tablo 7.70°den goriilecegi iizere, rekabet ve
miisteri, rekabet ve firma arasinda 0.01 anlamhilik diizeyinde iliski bulunurken,

misteri ve firma arasinda herhangi bir iligki bulunmamaktadr.
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teknolojik yeniliklerin hizlanmasi, tiriin karmagikliginin [Complexity] artmasi, yalin
iretim [Lean Production] bigimine yonelis, rekabet stratejilerinde degisim
zorunlulugu ve ilk giris avantajlarimin [First Mover Advantage] giderek ortadan
kalkmas1 gibi bazi doniigiimler; dogal olarak,maliyet y6netimi [Cost Management]
anlayis ve uygulamalarinda da doniisiim gerektirmekte; maliyet yonetim sistemleri,
klasik ya da geleneksel muhasebe uygulamalarindan stratejik maliyet ydnetimine

[Strategic Cost Management] dogru bir doniigiim gegirmektedir.

Hedef maliyet yonetim sistemi [HMYS] [Target Costing]; Urilin—rakip-
teknoloji boyutlariyla pazar1 dikkatle inceleyen, tiiketicilerin mevcut ve gelecekteki
ihtiyaglarimi belirlemeye odaklanan, mamullerin-heniiz piyasaya siiriilmeden-satig
miktarini, satig fiyatin1 ve bu satigtan beklenen kar miktarim belirleyen, iiriinlerin;
hedef satig fiyatindan hesaplanan kér tutarinin ¢ikarilmasi suretiyle bulunan miisaade
edilir maliyete [Allowable Cost] iiretilmesini teminen esas olarak {iriin tasarim
asamasina odaklanan, hesaplanan mamul maliyetlerini mamul fonksiyonlari ve
pargalar arasinda dagitarak firmanin kargilagtigi rekabetci baskiy: tedarikgi firmalara
da dagitan, gerek firma igi fonksiyonel departmanlar gerekse firma deger zincirinin
[Value Chain] tiyeleri arasinda sonuca odakli igbirligi ve dayanigmay1 zorunlu goren
ilkeleriyle;  yukarida belirttigimiz degisimlerin stratejik maliyet yOnetiminden
bekledigi niteliklere sahip oldugu degerlendirilmekte ve basarili uygulamalarinin;
isletmelerde pazar payi, kir ve verimlilik {izerinde ciddi, olumlu katkilarda

bulundugu belirtilmektedir

Hazir giyim sektorii, hem {ilkemiz ihracat gelirlerinde %37’lik bir paya sahip
olarak hem de olusturdugu istihdam imkanlar1 bakimindan, iilke ekonomisinde ¢ok
onemli bir yer tutmaktadir. Thracatinin ¢ok biiyiik bir kismini ABD ve AB iilkelerine
gergeklestirmesinden dolayi-kotalar ve diger firma rekabeti nedenleriyle- zaten
sikintt i¢inde bulunan hazir giyim sektorii; 1994 yilinda milli parasim [Yuan] %55
oraninda devalue eden Cin ve 1997- Temmuz ayindan itibaren diger Giiney Dogu

Asya iilkelerinde baglayan ekonomik kriz ¢er¢evesinde [Malezya, Tayland, Tayvan,
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Endonezya, Kore, Singapur] milli paralarin ortalama %40 oraninda devalue edllmesr“‘

/v“

sonucu, sektoriin 1988 yilimin ikinci yarisindan itibaren ciddi ihracat tlkamkhklarl

yasayacagl, s6z konusu iilkeler lehine kaybedilen rekabet avantajlart c;erc;evesmde;, G

bazi dis pazarlarin kaybedilecegi degerlendirilmektedir

Tiirkiye’de HMY sisteminin uygulanip uygulanmadigini bilmiyoruz. Ancak,
sistemin 6zellikleri ve hazir giyim sektdriiniin-yukarida agiklanan- durumu birlikte
degerlendirildiginde, hazir giyim sektdriimiiziin HMY sistemi i¢in potansiyel bir
uygulama alam olusturabilecegini diisliniiyoruz. Bu diigiincemizi destekleyen bir
diger husus, sektérde 6zglin tasarim ¢alismalarinin olduk¢a yogun olusudur. Acaba
hazir giyim sektoriinde HMY sistemi uygulanabilir mi? “Hedef Maliyet Yonetimi
Sisteminin Hazwr Giyim Sektériinde Uygulanabilirlik Diizeyinin Belirlenmesi Uzerine
Bir Aragtirma” adini verdigimiz bu ¢aligmanin amaci; uygulamalarin basari derecesi
bakimindan, HMY sisteminin Tiirk hazir giyim sekt6riinde uygulanabilirlik diizeyini
tespit etmek, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi ile firma 6lg¢egi, firmanin
faaliyet alani, firma g¢alisanlarinin sayisi, firmalarin ihracat miktarlar, firmalarin
ihracat yaptiklan iilke, firmalarin bulunduklari cografi bélge vb. iligkileri incelemek
ve nihayet; her firma yada sektSriin-HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

acisindan-kendini degerlendirebilecegi bir “Degerlendirme Formu” sunmaktir.

Hazir giyim sektoriinde dretilen uriinler g6z 6niinde bulunduruldugunda,
sektoriin genis bir faaliyet alanina sahip oldugu goériilmektedir. Ulagilabilirlik, veri
toplama gii¢liigii, zaman ve finansal kisitlar nedeniyle, aragtirmamizda; i¢ ¢amagin
ve trikotaj lirtinleri {ireten firmalarla, kravat, gorap, diigme, kemer, vb. giyim
aksesuarlar1  lreten firmalan aragtirmamizin  kapsamu diginda  birakiyor;
aragtirmamuz; sektorde tek ceket, tek pantolon, takim elbise, gémlek, spor giyim,

pardosii ve palto gibi hazir dig giyim {riinleri tireten firmalarla sinirlandiriyoruz.

Aragtirma evrenimiz; belirtilen siirlamalar diginda kalan ve Istanbul Tekstil
ve Konfeksiyon Ihracatga Birlikleri’'ne [ITKIB] kayithh hazir giyim firmalarindan
olusmaktadir. ITKIB’in veb sitesinde [www.itkib.org.tr] 23 Haziran 2000 tarihli

kayitlara gore-belirtilen &zellikte-650 firma bulunmaktadir. Oncelikle bu firmalar

bulunduklari illere gére kademelendirilmis; daha sonra, s6z konusu firmalar iginden,
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ana kiitle i¢indeki dagilimlarina uygun olarak, tesadiifi drneklem yéri{fe'minc;1_g§re S

450 firma belirlenmistir. Orneklem, aragtirma evreninin [450:650] %69’unu temsﬂ

etmektedir.

HMY sistemini Tiirk hazir giyim sektoriinde uygulanabilirlik diizeyini ve bu
diizey ile ¢esitli firma degiskenleri arasindaki iligkileri tespite g¢alistifimiz bu
aragtirmada izleyecegimiz yontem ve kullandigimiz verilerin kaynaklan ile ilgili

olarak agagidaki agiklamalar yapilabilir:

Hedef maliyet yonetim sistemi [Target Costing] bir sonugtur. isletménin
icinde bulundugu rekabet c¢evresine, tiretilen mamule, sektdre, miigteriye ve
isletmenin kendisine iligkin kogullarin ortaya ¢ikardigi bir sonug. Arastirmamiz
¢ercevesinde, HMY sistemini olugturan kogullari, HMYS’nin basarisini etkileyen
faktorler olarak nitelendiriyoruz. HMYS’nin basarisim1  etkileyen faktorlerin
belirlenmesi ve bu faktorler agisindan sektoérdeki fiili durumun tespiti,
arastirmamizin alt problem alanlarim olusturmaktadir. Bu faktorlerle ilgili verilerin
kaynagi, HMY literatiiriidiir. HMY literatiirii taranmak suretiyle s6z konusu faktorler

belirlenmis ve “Degerlendirme Formu” ad1 altinda bir araya getirilmisgtir.

Bir sektor ya da bir firma da HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi demek;
bu sektér ya da firma da HMY S nin hangi 6l¢iide basarili olarak uygulanabileceginin
belirlenmesi demektir. Degerlendirme formu ile sunulan ideal durumun, fiili durumla
karsilagtirilmasi sonucunda elde edilir. Fiili durum, degerlendirme formunda sunulan
faktorler agisindan firma ya da sektériin kendini degerlendirmesi suretiyle elde edilir.
Aragtirmamiz kapsaminda bu tespit; HMY sistemini olusturan ve degerlendirme
formunda sunulan her bir faktor anket sorular1 haline getirilerek, 6rneklemi olugturan
firmalarin, kendilerini, 5°li likert Olgegine goére degerlendirmesi sonucunda

gergeklestirilmistir.

Anket; firma bilgileri ve Firmanin faaliyet gercevesine iligkin bilgiler olmak
{izere iki boliimden olusmakta ve toplam 44 soru ihtiva etmektedir. HMY sistemini
olugturan faktorler; ankette, firmanin faaliyet ger¢evesine iligkin bilgiler bélimiinde

yer almakta ve her bir HMY faktorii agisindan firmamn fiili durumu; “Kesinlikle
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Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesmhkld g

Kauliyorum” segenekleri ile dlgiilmektedir. HMY sisteminin uygulanabﬂlrllk duze

bakimindan; “Kesinlikle Katilmiyorum” “Kesinlikle Uygulanmaz”, “Katllmlyorum .

“Uygulanmaz”, “Kararsizm”  “Uygulanabilir”, “Katihyorum”  “Uygulant "

“Kesinlikle Katiliyorum” “Kesinlikle Uygulanir” ile eglestirilmekte ya da temsil

edilmektedir.

“Kesinlikle Katilmiyorum™un rakamsal karsilhigi 1, “Katilmiyorum™un ki 2,
“Kararsizim”in ki 3, “Katiliyorum” un ki 4, ve “Kesinlikle Katihiyorum” un ki 5 tir.
Bu yiizden , her bir HMY faktérii acisindan yapilan degerlendirmelerin rakamsal
karsiligi 1’e yaklastikca-HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi bakimindan-
“Kesinlikle Uygulanmaz” lig1 , 5’e yaklastik¢a da “Kesinlikle Uygulanir” 111 ifade
eder. HMY sisteminin Tiirk hazir giyim sektoriinde uygulanabilirlik diizeyi; HMY
faktorlerine iliskin sektér degerlendirmelerinin ortalamasidir. Benzer sekilde,
ortalama 1’e yaklagtikga “Kesinlikle Uygulanmaz” L, 5’e yaklastikca da
“Kesinlikle Uygulanir” lig1 temsil etmektedir.

Daha 6nce, HMY sistemini olusturan her bir faktér bakimindan hazir giyim
sektoriiniin deki fiili duruma iligkin verilerin anket yontemiyle elde edildigini
belirtmigtik. Anket uygulamalar1 anketorler yardimiyla gergeklestirilmistir.
Anketorler, Erciyes iiniversitesinin Yozgat kampusiinde bulunan 41 6n lisans ve
lisans Ogrencisinden olugmustur. Anket uygulamasina baglanmadan once, 2 ders saati
siiren bir egitim ¢aligmast yapilmistir. Anketlerin yanitlanmasi iglemi hem
yiiksek6grenim Ogrencileri hem de Yozgat Ticaret ve Sanayi Odasina kayith 30
kisilik bir isadam1 gurubu lizerinde denenmis; anlayis farkliliklarina yol agan baz

sorular-anlayis farkliliklarini giderecek sekilde-yeniden diizenlenmistir.

Anket uygulamalar1 1 Aralik 2000 ve 18 Subat 2001 tarihleri arasinda
gerceklestirilmigtir. Bu g¢ergevede 6rneklemi olusturan 465 firmaya gidilmis; bir
kisim anketler firma yoneticileri ile yiiz yiize goriisiilerek cevaplandirilmis, diger
kismi ise —yOnetici yerinde olmadigindan- firmaya birakilmig ve bir kag¢ giin sonra
tekrar alinmigtir. Anket uygulamalar stirdiiriiliirken, igi terk etme, adres degistirme,

is degistirme ve belirtilen adreste bulunmama gibi bagliklarda siniflandirabilecegimiz



kalan 155’in de ise zamanlar1 olmadifi veya ilgilenmedikleri gefekgemyl :

reddedilmistir. Anketlerin 310 adedi cevaplandirilarak geri dénmiistiir. Verllermln
sthhatinden kuskulanilan 20 anket analiz diginda tutulmugtur. Analize katilan anket
sayis1 290, anketlerin geri doniis orani ise [290:465] % 62°dir. Anketlerin geri doniis
orani, analiz sonuglarindan sekt6riin timii i¢in genellemeler yapilabilecegini

gostermektedir.

Anket verilerinin analizi SPSS For Windows 9.0 paket istatistik programinda
yapilmigtir. Kullanilan istatistik yontemler Descriptive ve Inferential yontemlerdir.
Aragtirma hipotezlerinin testinde tek yonlii varyans analizi [ANOVA] y6ntemi;
degiskenler arasindaki iligkinin yonii ve derecesinin belirlenmesi igin de Welner-
Duncan test yontemi kullanilmigtir. Bazi durumlarda daha anlamli analiz yapabilmek

i¢in yeniden kodlama islemlerine bagvurulmustur.

Aragtirmamizi slirdiiriirken kabul ettigimiz varsayimlar asagidaki maddeler

halinde belirtilmistir.

1- HMYS’nin bagarisimi etkileyen faktorlerin sonug, yani HMY sistemi
tizerindeki etkisi ya da bir bagka ifadeyle sistemi olusturmaya yonelik
belirleyicilikleri farkl: diizeyde olabilir. Belirli katsayilar ya da puanlar olugturmak
suretiyle HMY sistemini olusturan faktorlerin sonug iizerindeki agirliklarim
belirleyemiyoruz. Bu yiizden , arastirmamiz gergevesinde, HMY sistemini olus;turan
her bir fakt6riin sonug iizerinde egit etkide bulundugunu, sonug iizerindeki

belirleyiciliklerinin egit oldugunu varsay1iyoruz.

2- Her ne kadar, 6n denemeler yapilarak, gerek anketorler in gerekse
cevaplayicilarin olas: yanlis anlamalari giderilmigse de, yine de , anket uygulamalari
stiresince bir kisim sorular yanlis anlagilmis olabilir. Aragtirmamiz kapsaminda, bu
tir yanlis anlamalarin sonug iizerindeki etkilerinin 6nemsiz diizeyde kalacagini,

aragtirma sonuglarimi degigtirmeyecegini varsayiyoruz.



8

“Hedef Maliyet Yonetim Sisteminin Tirk Hazr Giyimg :
=y

Uygulanabilirlik Diizeyinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma” isimli ga,

dayandig1 hipotezler asagidaki gibidir.

Hipotez 1: Tiirk hazir giyim sektérinde HMY sisteminin uygulanabilirlik
diizeyi, “Kesinlikle Uygulanmaz” diizeydedir. [HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi; “Kesinlikle Uygulanmaz”, “Uygulanmaz”, “Uygulanabilir”, “Uygulanir” ve

“Kesinlikle Uygulanir” dan olusan 5°li bir 6l¢gmeye tabi tutulmaktadir]

Hipotez 2: Hazir giyim sektdriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile igletmelerin tiirii arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 3: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin faaliyet konular1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 4: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektdr firmalarinin ¢aligan sayilan arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 5: Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin 6lgekleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 6: Hazir giyim sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin faaliyet siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 7: Hazir giyim sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin bulunduklar: cografi bolge arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 8 : Hazir giyim sektoriinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi

ile sektor firmalarinin ihracat miktarlari arasinda anlamli bir fark vardir.




vardir.

Hipotez 10: Hazir giyim sektdrtinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi ile sektor firmalarinin tiriin-marka iligkileri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 11: Hazir giyim sektériinde, HMY sisteminin uygulanabilirlik

diizeyi ile sektor firmalarinin HMY diistinceleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 12: HMY sisteminin uygulanabilirlik diizeyi 1,2, ve 3 diizeyinde
olan firmalar 3 ve “Uygulanmaz” olarak, 4 olanlar 4 ve “Uygulanabilir” olarak ve 5
olanlar 5 ve “Uygulanir” olarak yeniden kodlandiginda, sektérde potansiyel HMYS
uygulamalarinin bagar1 sanst bakinindan bu {i¢ uygulanabilirlik diizeyinde guruplarin
HMYS’nin basarisimi etkileyen faktorlere yonelik algilamalarn arasinda anlamli

farklar vardir.

Aragtirmamiza atfedilebilecek 6nemlilik alanlar1 agagidaki paragraflar halinde

Gzetlenebilir.

Hedef maliyet yo6netim sistemi [Target Costing] ile ilgili literatiir
incelendiginde, yogun olarak geligsmis tilkelerde uygulanan ve yine bir geligmis iilke
[Japonya] tarafindan ortaya atilan bu maliyet yonetim teknigi ile ilgili arastirmalarin,
dogal olarak, sistemin tanitilmasina, isleyisine iligkin uygulama O6rneklerine,
uygulamalarinin sonuglarina vb. gibi alanlarda yogunlastig1 goriilmektedir. Ancak,
gelismekte olan iilkelerde bu sistemin uygulanip uygulanamayacagi, uygulamanin
gerektirdigi kosullar, uygulamak isteyen ancak uygulamadan o6nce kendilerini
durumunu degerlendirmek isteyen firmalarin ne yapmalar: gerektigi konularinda
teorik bogluklar bulunmaktadir. Ciinkii her teknoloji ya da teknik, yalmzca
icerisinden ¢iktigr kiltiir ortamlarinda optimum sonuglar verir. Arastirmamiz,

oncelikle, bu teorik bogluklar1 doldurmaya ¢aligmasi bakimindan énemlidir.
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Bu ¢ercevede, Ozellikle gelismis uluslarin ortaya attigi-gerek teknoloﬁ%‘%g\gg&s“e,vv
yOnetim alanindaki-yeniliklerin gelismiglik diizeyi daha asagida olan uluslarca da
kullamlmasi kaginilmaz gozilkkmektedir. Ancak, azgelismis iilkelerdeki sz konusu
yenilikler ile ilgili uygulamalarin beklenilen sonuglar dogurmadig: ve kaynak israfina
yol agtigna iligkin ylizlerce Ornek gosterilebilir. Bu konuda oldukga zengin
orneklerini gorebilecegimiz lilkemizden iki 6rnek hatirlatmakta yarar vardir.
Omeklerden birincisi Toplam Kalite Yénetimi [Total Quality Management] ile
ilgilidir. Herhangi bir somut veri olmamasina ragmen, Tiirkiye’de Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalarinin basaristz oldugu bilinmektedir. ikinci 6rnek bilgisayar
kullanimu ile iligkilidir. Tiirkiye’de optimum bilgisayar kullaniminin olmadig,
bilgisayarlarin, gogunlukla daktilografi maksatli kullanildig1 ve bu yiizden ¢ok biiyiik

kaynak kayiplar1 s6z konusu oldugu belirtilmektedir.

Aragtirmamiz; bir sektdr ya da isletmenin, HMY sistemini uygulamaya
baglamadan Once, kendi konumunu degerlendirmeye imkan saglayacak bir
“Degerlendirme Formu” sunmasi bakimindan da 6nemlidir. Bu sayede firmalar,
sistemi uygulamaya tesebbiis etmeden Once, kendilerini degerlendirebilir, olasi
olumsuzluklan tespit edip diizelttikten sonra uygulamay: baglatarak olasi kaynak

kayiplarini 6nleyebilirler.

Gozlemlerimize gore, tilkemizde gelismis iilke kaynakli yeniliklerin alimip
uygulanmasinda ¢ok aceleci davramilmaktadir. Dogal olarak ta uygulama sonuglar,
¢ogunlukla, hiisranla sonuglanmaktadir. Uygulamada acelecilik kaynak kayiplariyla
sonuglanmaktadir. Ancak bu durum olgunun bir boyutudur. Diger boyutuyla bu olgu-
stirekli bagarisiz uygulamalar1 goriildiigii i¢in- yeniliklere kargi bir 6nyarg: da
dogurmaktadyr. Bu Onyarg: ile kisi ya da kurumlar yenilikleri hi¢ irdelemeden
reddetmektedirler. Olgu bu boyutuyla, bizi, potansiyel gelir kayiplarina maruz
birakmaktadir. Aragtirmamiz; yeni bir maliyet yénetim tekniginin olusum kosullarini
belirleyip, bu kosullar agisindan hazir giyim sektdriimiiziin durumunu ortaya koyarak

yeniliklere kars: alternatif bir yaklagim 6rnegi sergilemesi bakimindan da énemlidir.




arastirmamizin sonuglar1 agagidaki paragraflar halinde belirtilebilir.

Bagta hedef maliyet yonetim sistemi olmak iizere, diger ¢agdas maliyet
yOnetim sistemlerini olugturan ¢erceve, kiran kirana [Confrontational] rekabet
ortamudir. Kiran kirana rekabet ortami yalin firetim bi¢iminin bir sonucu olup; kitle
tiretim [Mass Production] bi¢iminin dogal sonucu olan geleneksel rekabet
bi¢iminden farklidir. Farklilastirma ve Maliyet Liderligi stratejilerine dayanan, mal
ve hizmetlere dayah olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji sahibi olunabilecegini
kabul eden geleneksel rekabet bigimi; ancak, lirlin yagam alanlarinin genis olmasi
halinde uygulanma sanst bulmaktadir. Firmalarin -teknolojik olarak- her gegen giin
birbirlerine benzestigi, ilk girig avantajlarimin-giderek- ortadan kalktif1 yalin tiretim
ortamlarinda, {iriin yasam alanlar1 son derece daralmakta, mal ve hizmetlere dayali
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek miimkiin olamamaktadir. Yeni rekabet
ortamlarinda uygulanacak rekabet stratejisi kiran kirana rekabet stratejisidir. Bu
rekabet bigiminde avantajlar siirekli degil gegicidir. Bu rekabet ortaminda bir tirtiniin
basarisi; fonksiyonlar, kalite ve fiyat’tan olusan yasamsal {i¢lii [Survival Triplet]
karakterlerinin {irlin yagam alaninin iginde bulunmasina baghdir. Yasamsal iiglii
karakterlerinin biri itibariyla tirtin yasam alaninin digina ¢ikilmasi, diger karakterler
bakimindan iiriin yasam alaninin iginde bulunulmasini anlamsizlastirmaktadir. Yeni
rekabet ortamlari, yagamsal ii¢li karakterlerinin eszamanli olarak yoénetilmesinin
zorunlu oldugu rekabet ortamlaridir. Kiran kirana rekabet ortamlari, maliyetlerin
stratejik olarak yo6netiminin zorunlu oldugu, bu itibarla da, maliyet y6netiminin-
isletmelerde- isletmenin tiim fonksiyonel departmanlarimi bir birine baglayan ortak

bir maliyet dili olugturmasinin gerektigi rekabet ortamlaridir.

Ug asamadan olusan hedef maliyet y&netimi siirecinin birinci agamasi pazar
giidiimli hedef maliyet yonetimi [Market-Driven Target Costing] olarak adlandirilir.
Pazar giidiimlii hedef maliyet yonetimi siireci; pazar kosullarinin analizi ile baglar.
Amag; yeni Uriiniin tasarimi yapilmadan Once, satig fiyatinin ne olacagini

belirlemektir. Bu siiregte firma, yeni iiriiniin kalite ve fonksiyonellik 6zelliklerini
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belirlemek ve hedef fiyatindan satildiginda, triintin karh olacagim - géstermek

durumundadar.

Yeni iiriiniin hedef kir marjim belirlemek i¢in esas alinan referanslardan biri,
benzer iiriinlerden kazanilan kar marjlaridir. Her sey benzerse, s6z konusu kar marji
yeni iriiniin hedef maliyetini belirlemek igin kullanilir. Ancak, rekabetgi iirlinlerin
nispi giicliiliikleri hedef kir marjinin degistirilmesini gerektirebilmektedir. Yeni
iiriiniin hedef kir marji belirlenirken, iiriiniin yagam boyu maliyetleri [Life-Cycle
Cost] goz oniinde bulundurulmak zorundadir. Uygun satis fiyati, fonksiyonellik ve
kalite hedefleri belirlendikten sonra, hedef sati§ fiyatindan hedef kar marj1 ¢ikarlmak

suretiyle yeni iiriiniin miisaade edilir maliyeti [Allowable Cost] hesaplanir.

Yeni iiriinlin miisaade edilir maliyeti hesaplandiktan sonra, sistemin ikinci
amasi olan iiriin diizeyinde hedef maliyet yonetimi [Product Level Target Costing]
stiregleri baglar. Hesaplanan miisaade edilir maliyet, firma tasarimcilarinin ve firma
tedarik¢ilerinin maliyet indirim imkanlarini hesaba katmamaktadir. Yeni (iiriiniin
miisaade edilir maliyeti ulasilamaz olarak degerlendirildiginde, daha yiiksek bir
hedef maliyet belirlenir. S6z konusu bu hedef maliyet, yeni fiiriinlin mevcut
maliyetinden [Current Cost] maliyet indirim hedefi [Cost Reduction Objective]
¢ikarilarak hesaplanir. Mevcut maliyet; yeni {iriiniin bu giinkii kosullarda {iretilmesi
halinde ulagsmasi planlanan maliyettir. Maliyet indirim hedefi; tasarimcilarin kayda
deger bir ¢aba ve yaraticiliklart sayesinde ulagacaklari bir tutar olarak belirlenmek
durumundadir. Hedef maliyet ile miisaade edilir maliyet arasindaki farka, stratejik
maliyet indirim hedefi [Strategic Cost Reduction Challenge] denir. S6z konusu tutar,
firmanin-uzun dénemde- iriinden bekledigi kdr miktarinin elde edilemeyen tutarini

yansitir.

HMYS’nin etkinligi, maliyetleri iiriin tasarim agsamasinda azaltmak igin
yogun bir disiplin olusturmasina ve siirdiirmesine baglidir. Sistemde-sdz konusu
disiplin- tasarum takiminin maliyet indirim gabalari sirekli izlenmek ve hedef maliyet
kesinlikle asilamaz genel kurali uygulanmak suretiyle gergeklestirilir. Uriiniin bir
yerinde hedef maliyetler arttifinda, aym1 miktarda bir bagka yerde azaltilmak, hedef

maliyetlerini asan maliyetlerle {iriin {iretilmesine izin vermemek, hedef maliyete



ulasildigi garantilendiginde iiretimi baglatmak; genel kuralin uygulanrrifaém; temin

eden ilkelerdendir. Stratejik 6nemlilik durumlarinda, genel kuralin ihlal""c'('lilrrzesine |

izin verilebilmektedir. Uriin diizeyinde hedef maliyet belirlendikten” "-sc;nfa,

tasarimcilar-hedef maliyetlerine-iiriinii iiretmenin yollarini aramak durumundadirlar.

Uriin hedef maliyetinin iiriin fonksiyon ve pargalar1 arasinda dagitildig:
asama; hedef maliyet yonetim siireglerinin son agamasini olugturur. Uriin pargalart
diizeyinde hedef maliyetlerin ve pargalar itibariyla maliyet indirim hedefinin
belirlendigi bu agamadaki iglemler g¢ok fonksiyonlu tasanim takimi tarafindan
gergeklestirilir. Her bir iiriin pargasinda ne kadar maliyet indiriminin yapilacagina,
tecriibeler ve rekabetgi baskilar géz oniinde tutularak karar verilir. Parga diizeyinde
hedef maliyetlerin toplamu, iriin hedef maliyetine esit olmak durumundadir. Aksi
takdirde-esitlik saglamncaya kadar-tasarim gabalarina devam edilir. Uriiniin 6nemli
fonksiyonlarina daha fazla, ikincil fonksiyonlarina nispeten daha az maliyet dagitim
yapmak, iiriin diizeyinde hedef maliyet yonetimi siireglerinde siirekli olarak goz
oniinde bulundurulan bir husustur. Par¢a hedef maliyetleri, tedarikgi firmalarin satis
fiyatlarim olugturur. Boylece, sistem rekabetgi baskiyr firmanmn iligkili oldugu

tedarikgilere de aktarmisg olur.

Hedef maliyet y6netim siireclerinin ikinci ve tiglincii agamalarinda-belirlenen
hedef maliyet tutarina ulagmak ve hedef maliyetine {irlin {iretimini garantilemek
maksadiyla gesitli teknikler kullanilmak durumundadir. Deger miihendisligi [Value
Engineering], Kalite Fonksiyon Uyumlagtirma [Quality Function Deployment],
Fonksiyon Maliyet Analizi [Function-Cost Analysis] ve Maliyet Tablolar1 [Cost

Tables] bu amaglarla kullanilan teknikler arasindadr.

Hedef maliyet yonetim sistemi, bu sistemin bagarisini etkileyen, dolayisiyla
bu sistemi olusturup siirdiiriilebilirliine olanak saglayan kosullarin bir sonucudur.
Rekabetin yogun oldugu, yeni iiriin sunmanin gerektigi, iriin fiyatlarimin zamanla
diistiigii ve miigterilerce belirlendigi, kaliteyi diigiik maliyette sunmamn zorunlu

oldugu rekabetgi ¢cevre kosullary;
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edebilen, yeni iiriinlerin 6zelliklerini fark edip belirtebilen, satin alma ter01hler1n1 Ly

baska iiriinlere kolayca yonlendirebilen, iirlinlere sadakat g&stermeyen mu;tert

kosullart,

Giris engelleri ile korunmayan, benzer {iriin {iretenlerin ¢ok oldugu, miisteri-
firma-tedarik¢i arasinda igbirliginin esas oldugu, tedarik¢i firma sayisin ¢ok oldugu

sektor kosullart,

Omirii kisa, yapisi kompleks, sayis1 ¢ok, direkt maliyetlerin agirlikh, tiretim
oncesi maliyetlerinin fazla, tasarim siireglerinin kisa, fiyatlarinin zamanla digme

egilimi i¢inde oldugu driin kosullari;

oy

Teknolojinin pahali oldugu ve hizla degistigi, tedarikg¢i firmalar tizerinde fiyat
belirleme giicii olan, departmanlari arasinda isbirligi tesis edip stirdiirebilen, hedef
pazarlari analiz edebilen, ¢aliganlarim birden fazla iste gorevlendirebilen, siirekli
iyilestirme Kkiiltiiriiniin hakim oldugu, st yonetim destegi sorun olmayan, hedef
maliyet yonetimi konusunda yeterli bilgilenmenin bulundugu Firma kosullar:; hedef
maliyet yonetim sisteminin bagarisim1  etkileyen faktorlerdir. Bunlar bir
degerlendirme formu adi altinda birlestirilebilir. Hedef maliyet yonetimi sisteminin
bir sektér ya da firmada uygulanabilirlik diizeyi demek; sistemin bu firma ya da
sektdrde ne derece basarili uygulanabileceginin belirlenmesi demektir. Bu sektor ya
da firmaya 6zgii kosullanin sistemin bagarisimi etkileyen faktorlere uygunlugu ile

belirlenir.

Belirtilen yontem, kapsam ve varsayumlar gergevesinde, hedef maliyet
yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektdriinde uygulanabilirlik diizeyi

aragtirilmistir. Buna gore;

b b BN 14

1- “Kesinlikle Uygulanmaz”, “Uygulanmaz”, “Uygulanabilir”, “Uygulanir”
ve “Kesinlikle Uygulanir” dan olusan 5°’li bir 6lgme sonuncunda, hedef maliyet

yonetimi sisteminin [Target Costing] Tiirk konfeksiyon sektériindeki uygulanabilirlik



diizeyi “Upgulanir” dir. Hedef maliyet yonetim sistemini olusturan ya da-basarism =~ -
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etkileyan tiim faktorler itibartyla sektor ortalamasi 3.57°dir. L

e g

2- Genel ortalamanin [3.57] altinda ve iizerinde olmalar1 nedeniyle, hedef
maliyet yOnetim sistemini olugturan bir kisim faktorler-sistemin uygulanabilirlik
diizeyine-olumlu, bir kisim faktorler de olumsuz etkisi vardir. Amag-hedef maliyet
ybnetimi sistemini olugturan tlim faktorler itibariyla- ortalamanin 5 olmasi

oldugundan, tiim faktérler itibariyla genel bir iyilestirme geregi aciktir.

3- Hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektSriindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile isletme tiirli arasindaki iligki anlamhdir [P=,000].
Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik diizeyine sahip oldugu isletme tiirii, limitet
sirketlerdir. Bunu-sirasiyla-anonim girketler ve diger basliinda siuflandirilan diger

isletme ¢esitleri izlemektedir.

4- Hedef maliyet yOnetimi sisteminin Tiirk konfeksiyon sekt6riindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile isletmelerin faaliyet konulan arasindaki iliski anlamlidir
[P= ,001]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik diizeyine sahip oldugu faaliyet
alanlari-siraswyla-diger ve ¢ocuk giyim alt sektorleridir. Sirasiyla, bayan giyim,
erkek giyim ve spor giyim alt sektorleri-diger ve gocuk giyim alt sekttrlerine gore-

uygulanabilirlik diizeyinin daha diigiik oldugu alt sektérlerdir.

5- Hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektoriindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile igletme g¢alisanlarinin sayisi1 arasindaki iligki anlamlidir
[P= ,000]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik diizeyine sahip olan isletmeler;
stwraswla, calisan sayilart 51-250 ve 50°den az ¢alisami olan isletmelerdir. Caligan
sayilarnn 250’den fazla olan igletmelerde sistemin uygulanabilirlik diizeyi belirtilen
caligan sayilarina sahip isletmelerden daha diigiiktiir.

6- Hedef maliyet yo6netim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektériindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile isletme biiyiikliigli [Olgegi] arasindaki iligki anlamhdir
[P= ,000]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik diizeyine sahip olan isletmeler;
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uygulanabilirlik diizeyi- orta ve kiigiik igletmelerden daha alt diizeydedir. } :

7- Hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektoriindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile isletmelerin faaliyet stireleri arasindaki iliski anlamhdir
[P=,000]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik diizeyine sahip oldugu isletmeler;
sirasiyla, faaliyet' stireleri 5 yildan az ve 6-20 yil arasinda olan isletmelerdir.
Faaliyet siiresi 20 yildan fazla olan isletmelerde, sistemin uygulanabilirlik diizeyi-

belirtilen igletmelere gore- daha diisiik diizeydedir.

8- Hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektoriindeki
uy gulanabilirlik diizeyi ile sekt6r firmalarinin bulunduklar1 cografi bolge arasindaki
iliski anlamlidir [P= ,000]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik diizeyine sahip
oldugu firmalar; Marmara ve Ege bolgesi disinda kalan ve diger bolgeler olarak
sintflandirilan bélgelerde bulunmaktadir. Ege bolgesinde yer alan firmalar-sistemin
uygulanabilirlik diizeyi bakimindan-ikinci, Marmara bélgesinde yer alan firmalar ise

tiglincii sirada yer almaktadir.

9- Hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektoriindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile sektér firmalarinin ihracat miktarlari arasindaki iliski
anlamhidir [P= ,000]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik imkanina sahip oldugu
firmalar; strastyla, tiretimlerinin % 51-70°ni, % 70°den fazlasin1 ve % 10°dan azim
ihrag eden firmalardir. Aksine, {iretimlerinin-strasiyla- %11-30 ve %31-50’sini ihrag
eden firmalarda-sistemin uygulanabilirlik imkani-bir 6nceki firmalara gére daha az

goriilmektedir.

10- Hedef maliyet y6netim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektoriindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile sekt6ér firmalarimin ihracat yaptiklar iilkeler arasindaki
iliski anlamhidir [P= ,011]. Sistemin en yiiksek uygulanabilirlik imkamna sahip
oldugu firmalar; sirasiyla, Amerika Birlesik Devletleri, Orta Dogu Ulkeleri, Rusya
Federasyonu ve Avrupa Ulkelerine ilracat yapan firmalardir. Aksine, Balkan ve
Uzak Dogu Ulkelerine ihracat yapan firmalarda-sistemin uygulanabilirlik imkani-
birinci gurupta yer alan isletmelere gére daha diisiik diizeydedir.



Sfirmalar; baska firmalar adina markali Jiriinlerin fason liretimini yaj)zin’
firmalardir. Bu firmalari-sirasiyla- markalan olmayan ve markasiz iiretim yapan

firmalarla, kendilerine ait bir {iriin markas1 olan firmalar izlemektedir.

12- Hedef maliyet yonetim sisteminin Tiirk konfeksiyon sektoriindeki
uygulanabilirlik diizeyi ile sektdr firmalarimin hedef maliyet yonetimine yonelik
diigtinceleri arasindaki iligki anlamlidir [P= ,004]. Sistemin en yiiksek
uygulanabilirlik imkanina sahip oldugu firmalar, “Sistemi duyduk ve biliyoruz”
diyen firmalardir. Sistemin uygulanabilirlik imkam bakimindan diger firmalar-
sirastyla- “Biliyoruz fakat uygulamiyoruz®, “Ilk defa duyuyoruz”, “Halen
uyguluyoruz” ve “Uygulandi fakat basarili olmadi” diyen firmalar seklinde

siralanmaktadir.

13- Tablo 7.66 sonuglarina gore, Tiirk hazir giyim sektorii firmalarimin % 53.
7’sinde HMYS uygulamalarinin hi¢bir bagar1 sansi bulunmamaktadir. Sektériin %
34.3’tintin HMYS uygulamalarinda kismen bagar1 sansi bulundugu gériilmektedir.
Potansiyel HMYS uygulamalarinin bagar1 sansi kesin olan firmalarin sektériin ancak
% 12°sini  olugturdugu, tablo 7.66°nin gozleminden ¢ikarilabilecek bir diger

sonugtur.

14- Turk bhazir giyim sektoriinde potansiyel HMYS uygulamalarinin
bagarisim olumsuz ydnde etkileyen faktorler asagldaki gibidir.
oUriin fiyatlarinin belirlenmesinde miisterilerin yeterince hakim durumda olmamast,
oUriin fiyatlarinda zamanla meydana gelen diismelerin tiriin 6zelliklerini artirarak
dengelemenin yeterince yapilmamasi,
eUriinlerin digardan temin edilecek pargalarini saglayacak firmalarin sayica yeterince
¢ok olmamasi,
eSektdrde aym deger zincirinin liyeleri arasinda yakin igbirligi tesis ve siirdiirme
imkanlarinin yeterince olugsmamast,

eUriinlere gésterilen miisteri sadakatinin yeterince diisiik diizeyde olmamasi,



eSektorde iiriin 6miirlerinin yeterince kisa olmamasi,

eUriinlerin yeterince karmagik [Kompleks] olmamast,

eUriin maliyetleri i¢inde digardan temin edilen kisim maliyetlerinin yeterince yiiksek

olmamasi,

eSektorde yeni lirlin tasarimi i¢in gerekli stirenin yeterince kisa olmamasi,

o5 yaptirilan diger firmalar iizerindeki fiyat belirleyiciliginin yeterince olmamast,
oSektor c¢alisanlarinin farkli isleri yapabilme yeteneklerinin yeterince yiiksek

olmamasi,

eHedef maliyet yonetim sistemi hakkinda teorik bilgi diizeyinin yeterli olmamasi.

15- Pazara rakiplerden daha hizl1 tiriin sunmanin énemliligi [P=,763], firma
departmanlart arasinda sonuca yonelik isbirligi tesis ve siirdirme imkaninin
yiiksekligi [P= , 043], hedef pazarlan analiz etmeye ve misteri ihtiyaglarin
belirlemeye yonelik faaliyetlerden [Pazar Aragtirmalari] sikga yararlamldigi [P=
,179], tirtinlerin diger firmalardan temin edilecek kisimlarini temin edecek firmalarin
sayica goklugu [P= , 287], deger zincirinin {iyeleri arasinda igbirligi imkaninin
yiiksekligi [P = 689], sektorde miisteri sadakatinin diizeyi [P= ,015], miisterilerin
satin alma tercihlerini rakip iirlinlere yonlendirebilme kolaylig: [P= ,391] ve iiriin
cesitliligi konusundaki [P = ,502] algilama farkliliklari istatistiksel olarak anlaml
degildir. Bir bagka ifadeyle, bu {i¢ uygulanabilirlik diizeyinde s6z konusu faktorlere
iliskin algilamalar bir birine benzerdir. Algilamalarin bir birine benzer oldugu
faktorler, ¢ogunlukla, HMYS’nin uygulanabilirlik diizeyi {izerinde olumsuz etkide
bulunan faktérlerden olugsmaktadir.

Yukarida sayilmayan diger HMYS faktérleri igin tek yonlii varyans analizi
sonuglari, P degerlerinin 0.05’ten kiigiik olduklarini gosterdigi i¢in, her bir
uygulanabilirlik diizeyindeki algilama farkliliklar1 anlamlidir. Bir diger ifadeyle, iig
uygulanabilirlik diizeyinde HMYS’ni olugturan séz konusu faktorlerin algilanmalari
arasinda benzerlik yoktur ve farkhiliklar anlamlidir. Algilamalar hedef degere
yoneldikge, sistemin uygulanabilirlik diizeyi artmaktadir.
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orgiitleri igbirligi ile gergeklestirilebilir. Aragtirmamiz konfeksiyon sektoriiniin

geneline yonelik bir ¢aligmadir. Bu itibarla, herhangi bir isletmeye yonelik 6zgiin
kosullar ihmal edilmis olabilir. Sistemi uygulamay:1 deneyecek firmalar -
degerlendirme formu yardimiyla- oncelikle kendilerini degerlendirmeli; olasi
olumsuzluklan gosterecek olan bu degerlendirme sonucunda, muhtemel diizeltici

onlemler alindiktan sonra uygulamaya fiilen baglamalidirlar.

Esas olarak aragtirmamizda kullandigimiz ydntem; hedef maliyet yonetimi
sistemini ortaya ¢ikaran kogullar1 belirleyip, hedef maliyet yonetimi sistemini
olugturan faktorler adi altinda toplamak ve Tiirk konfeksiyon sektériindeki fiili
durumu, s6z konusu faktérlerin ideal durumu ile karsilagtirmaktir. Dolayisiyla, hedef
maliyet yoOnetimi sistemini olugturan faktorlerin tespiti konusundaki olasi
eksikliklerimizin, aragtirmamizin sonuglar1 {izerinde birinci derecede etkili
olacagimin farkindayiz. Ulasabildigimiz hedef maliyet yénetimi literatiiriiniin bu
maksatla incelenmesi sonucunda bulunan bu faktorlerin ilerde daha da

gelistirilecegini timit ediyoruz.

Bilindigi gibi, aragtrmamuz bir “Degerlendirme Formu” Onermektedir.
Degerlendirme formu, hedef maliyet yOnetimi sistemini olusturan faktérlerin bir
arada bulundugu bir form olup; sistemi uygulamay: diigiinen firmalar igin
uygulamaya baslamadan 6nce kendilerini degerlendirme imkani tanimaktadir. Her
bir fakt6riin sonu¢ yani hedef maliyet yonetimi sistemi {izerinde farkli
belirleyiciliklerinin olacagini, bu yiizden —~daha etkin bir kullanim igin-faktorlerin
agirhiklarinin belirlenmesi diisiincesine katiliyoruz. Ancak ¢esitli kisitlar nedeniyle
biz bu islemi gergeklestiremedik. Daha sonraki arastrmalarin bu konu iizerinde de

ilgilenecegini timit ediyoruz.

Kapsamu geregi aragtirmamiz yalmzca Tiirk konfeksiyon sektdriinde
gergeklestirilmigtir. Bu itibarla benzer bir aragtirma diger sektorler i¢in de yapilabilir.

Diger sektorlerde de yapilabilecek bu aragtirmanin —sektérel karsilagtirmalara imkan
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saglamasi bakimindan- ilging sonuglari olacagini merak ediyor ve bu hususu d
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sonraki aragtirmalarin dikkatine sunuyoruz. %
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EK -1 : ANKET FORMU

Sayin firma yoneticisi,

“Hedef Maliyet Yonetimi” sistemi, firmalara rekabet giicii kazandiran etkin bir
yonetim teknigidir. Son yillarda, basta Japonya ve ABD olmak iizere, gelismis

iilkelerin ¢cagdas isletmelerinde yaygin olarak uygulanmaktadir.

Bir doktora tezi kapsaminda, Hedef Maliyet Yonetiminin konfeksiyon
sektiriinde uygulanabilirlifini arastirdigimiz bu ¢alismanin amaci: sektdriin
icinde bulundugu rekabet zorluklarmmin giderilmesine katkida bulunmakfir.
Asagidaki sorulari cevaplandirarak, bu katkiyr paylasacagimzi iimit eder;
simdiden tesekkiir ederiz. Verdiginiz cevaplar bilimsel amacinin disinda

kullanmilmayacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Bu c¢aliyjmadan elde edilecek firmanizla ilgili sonucu isterseniz, liitfen asagiya

acik adresinizi yazimz. Tekrar tegekkiir ederiz.

Dog. Dr. Gikhan OZER Ogr. Gor. Orhan SAVAS
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Erc. Unv. Yozgat Ikt.Idr.Bil.Fakiiltesi
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BIiRINCi BOLUM: GENEL BIiLGILER

A. Firmamizin Ticaret URVANL Ve QAFEST: .......ooveeeeeeeeeeeeereereererssseereinsnsesens AU Y

B. Igletmenizin Tirii: O1] A.§. 02] Ltd. Sirket O3]Koll.Sirk. O4] Diger ...........

C. Isletmedeki Unvamniz: O1] Genel Miidiir ~ O2] Gen. Miid. Yrd.
03] Muh-Finansman Miidiirii  04] Pazarlama Miidiirii  O5] Uretim Miid.

D. Egitim Durumunuz: O1] Lise-Dengi Okul Mezunu 02] On lisans
O3] Lisans 04] Y.Lisans O5] Doktora

E. Firmamzin Faaliyet Konusu Asagidakilerden hangisi yada hangileridir?
O1] Erkek Giyim 02] Bayan Giyim O3] Cocuk Giyim 04] Spor Giyim

F. Isletmenizde yaklagik toplam kag kisi calismaktadur?
01] 50’den az 02] 51-100 0O3]101-200 04]201-250 05]251-350
06] 351-500 0O7]501-1000 08] 1000°den fazla

G. Isletmenizin Biiyiikligi:  O1] Kiigiik 02 ] Orta 03 ] Biiyiik

H. Firmamzdaki tiim ¢alisanlarin yaklasik olarak egitim diizeylerinin dagilinu:
O1] Ilkokul Mezunlan1  %...... 02] Ortaokul Mezunlar %....... 03] Lise %........
04] On lisans %...... 05] Lisans %....... 06] Y.Lisans %......07] Doktora %...........

1. Firmamzin faaliyet Siiresi: O1]2 yildanaz 02]2-5y11 03] 5-10 yil
04]11-20y1l  O5] 21-40 06]41-70 yil O7] 70 yildan fazla

K. Firmanizin Bulundugu Cografi Bolge: O1)Marmara O2]Ege O3]i¢ Anadolu
04] Akdeniz O5] Dogu Anadolu 0O6]Giineydogu Anadolu  O7] Karadeniz

L. Firmamzda Uretilen Uriinlerin yaklagik yiizde [%] kagi ihrag edilmektedir?
O1]1% 10’danaz 02] %11-30 03]%31-50 04] %51-70 05} %70’den fazla

M. Ihracatimizin yogunlastigs iilke guruplar: asagidakilerden hangisidir?
01] Avrupa Ulkeleri 02]Amerika 03] Uzak Dogu 04] Orta Dogu
O5]Rusya 06] Balkan Ulk.

N. “Hedef Maliyet Yonetimi” hakkindaki diigiinceniz asagidakilerden hangisidir?
Ol]ilk defa duyuyorum O2]Duydum ve biliyorum O3]Biliyorum ancak
uygulamiyoruz O4] Uygulamay1 denedik fakat bagarili olmadi  O5] Uyguluyoruz



iKiNCi BOLUM: FIRMA FAALIYET CERCEVESINE ILISKIN BILGILER

Liitfen, asagidaki her bir ifade i¢in firmamzin durumunu en uygun yansuan,rakaml g

o

daire [O] igine aliniz.

g E
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FIRMANIN FAALIYET CERCEVESI ﬁ S S | 8 £ ﬁ £
SE|IE|& |2 |EB&
g |2 C1E |E%
M| |2 | | MM
1. | Firmamizin iginde bulundugu rekabet sartlann ¢ok| 1 2 3 4 5
yogundur.
2. | Pazara, rakiplerimizden daha ¢ok yeni t(riin sunmak 1 2 3 4 5
firmamiz igin ¢ok 8nemlidir.
3. | Sattigimiz iiriin fiyatlarinin belirlenmesinde miisterilerimiz| 1 2 3 4 5
hakim durumdadir.
4. | Rakip firmalar igin pazarlarimizda giris engelleri hig| 1 2 3 4 5
yoktur.
5. | Misterilerimiz triinlerimize sadakati diisik diizeydedir. 1 2 3 4 5
6. | Uriinlerimizle benzer kalite, dzellik ve fiyatta iiriinler 1 2 3 4 5
sunan rakiplerimiz sayica goktur.
7. | Miisterilerimizin zevk anlayislarindaki degisim hizi ¢ok| 1 2 3 4 5
yiiksektir.
8. | Miisterilerimizin benzer f{irlinler arasindaki kalite ve| 1 2 3 4 5
ozellik farklarmi tespit edebilme yetenekleri ¢ok
gelismistir.
9. | Hedef miigterilerimiz yeni driinlerin tasimas: gerekli{ 1 2 3 4 5
ozellik ve nitelikleri anlama ve ifade etme konusunda gok
yeteneklidirler.
10. | Misterilerimizin satin alma tercihlerini rakip tirtinlere| 1 2 3 4 5
yonlendirmeleri ¢ok kolaydir.
11. | Urettigimiz tiriinlerin diger firmalardan temin ettigimiz| 1 2 3 4 5
kisimlarini temin edebilecek firma sayisi ¢ok fazladir.
12. | Kullandigimiz urétim teknolojisi stiratle degigmektedir. 1 2 3 4 5
13. | Firmamizda yeni {irlinlin tasarimi igin gerekli stire gok| 1 2 3 4 5
kisadir.
14. | Uriinlerimizin 6mirleri gok kisadur. 1 2 3 4 5
15. | Urettigimiz tirlinler ¢ok karmagiktir. 1 2 3 4 5
16. | Uretimde kullandigimiz teknoloji gok pahalidir. 1 2 3 4 5
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17. | Mamul maliyetlerimiz igerisinde diger firmalardan temin| 1 2 3 4 5
ettigimiz madde,malzeme ve mamullerin oransal pay1 [%]
gok yiiksektir.
18. | Firmamiz yeni fikirlerin olusmasi ve uygulanmasi i¢in gok | 1 2 3 4 5
uygun bir ortamdir.
19. | Firmamizda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimiine ¢alisanlarm| 1 2 3 4 5
onerileriyle katilmalari 6zellikle tegvik edilmektedir.
20. | Siirekli iyilestirme ¢abalari firmamizda takdir ve tegvik| 1 2 3 4 5
edilir.
21. | Uriin fiyatlarindaki disme egilimini, tirlin ozelliklerini| 1 2 3 4 5
artirmak suretiyle dengelemek yogun olarak kullandigimiz
bir stratejidir.
22. | Firmamizin is yaptirdignr diger firmalar iizerindeki| 1 2 3 4 5
hakimiyeti [Belirleyiciligi] gok yiiksek diizeydedir.
23. | Tedarikgi firmalar, firmamiz ve miisterilerimizden olugan| 1 2 3 4 5
deger zincirimizin birimleri arasinda ayni amaglara
ulagmaya yonelik i birligi tesis etme ve siirdiirme imkani
¢ok yiiksektir.
24. | Firmamuzin ¢esitli departmanlari arasinda aym amaca| 1 2 3 4 5
ulagmaya yonelik isgbirligi tesis etme ve siirdlirme imkani
¢ok yiiksektir.
25. | Calisanlanimizin farkl isleri yapabilme potansiyelleri gok | 1 2 3 4 5
yiiksektir.
26. | Firmamizda hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri 1 2 3 4 5
ihtiyaglarin1  belirlemeye yonelik faaliyetlerden sikga
yararlanilmaktadur.
27. | Uriinlerimizin fiyatlar1 zamanla diisme egilimindedirler. 1 2 3 4 5
28. | Sektoriimiizde rekabet, kaliteli triinleri dilgtik maliyette| 1 2 3 4 5
tiretmeyi zorunlu kilmaktadir.
29. | Firmamizda siirekli iyilestirme ¢abalar iist yonetim engeli| 1 2 3 4 5
ile karsilagmadig1 gibi, desteklenmekte ve sahip
¢ikilmaktadir,
30. | Firmamizda, Hedef Maliyet Yonetimine iligkin bilgilenme [ 1 2 3 4 5

yeterlidir.




ISLETMELER

S.NO FIRMANIN OUNVANI ADRESI BULU%\LD ueu
1 (zbag Konfeksiyon Ltd. 1026 Sokak No : 46 iZMIR
2 Tekin Tekstil A.S. Ank. Asfalti 25 km. izZMIR
3 Ina Tekstil Lid. 1ZMIR
4 Klas Tekstil Ltd. 2821 Sokak No :2 1ZMIR
5 Roteks Tekstil A.S. Atatiirk Organize Sanayi Sitesi iZMIiR
6 Nafa Tekstil A.S. Atatlirk Organize Sanayi Sitesi iZMIR
7 Mimteks Tekstil Ltd. Organize Sanayi Sitesi 1006 Sokak No: 34 | iZMIR
8 Nilsan Paz. A. . Atatiirk Organize Sanayi Sitesi 1006 Sokak | IZMIR
9 Alfa Dig Tic. Ltd. Atatiirk Organize Sanayi Sitesi 1006 Sokak | IZMIR
10 Yola Tekstil San.Ltd. Dogus Caddesi No 80 {ZMIR
11 Yonat Tekstil Ltd. fbr. Tuna Caddesi No : 164 [ZMIR
12 Sun Tekstil Ltd. Atatiirk Organize Sanayi Sitesi 1006 Sokak | {ZMiR
13 Dogu Tekstil ve Nakig Atatiirk Organize Sanayi Sitesi [ZMIR
14 Diinya Tekstil Uretim Ltd. Atatiirk Organize Sanayi Sitesi iZMIiR
15 San Kar Tekstil San. Turgut Kdyil 1ZMIR
16 Yiicem Tekstil San. Demiryolu Cad. iZMIR
17 Sevil Giyim A.S. Sanayi Caddesi No :49 [ZMIR
{8 Safir Tekstil A.S. Cumhuriyet Bulvari No 209 {ZMIR
19 Safak Penye Sanayi 1313 Sokak No : 15 iZMIR
20 Prizma Tekstil A.S. 1249. Sokak 1ZMIR
21 | Pinarteks Konfeksiyon Ltd. 3177 Sokak No: 7 izMiR
22 Panel Tekstil A.S. 714 Sokak No: 16 [ZMIR
23 Ozel Konfeksiyon 1334 Sokak fzZMIR
24 Oteks Giyim A.S. 5759/6 Sokak No : 6 iZMIiR
25 Okteks Oktay Konfeksiyon 1202 Sokak M : 65 /202 {ZMIR
26 Nine Tekstil Konfeksiyon Un. Caddesi No : 77 [ZMIR
27 Merak Kumag Giyim Ltd. 1256 Sokak No : 72 [ZMIR
28 MBM Giyim A.S. 11451 Sokak No: 62/3 izZMIR
29 Belgii Tekstil ..... 1086 Sokak No : 3 IZMIR
30 Bagteks Giyim Kamil Tuna 89/ 5 1ZMIR
31 ATS 1250 Sokak No: 72/ 1 iZMIR
32 Aktar Giyim Sanayi Sanayi Caddesi No : 80 izZMIR
33 Akin G8mlekevi Giyim Cumhuriyet Bulvar 115/ 2 [ZMIR
34 Akgakaya Giyim San. Ltd. 1248 Sokak No : 22 /23 [ZMIR
35 Aba Konfeksiyon Sair Egref Bulvar No : 6 / 502 iZMIR
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36 | Yasar Uluslar aras: Tekstil 16435 Sokak No: 98 IZMIR S
37 Vizon Tekstil A.S. 187/ 1 Sokak No : 2 {ZMIR b
38 Uz - Kar Tekstil 1583 /3 No:1-130 [ZMIR
39 Uludag Orme Hal. 374 Sokak No: 8 [ZMIR
40 Ufani Konfeksiyon Urt.S, 1334 Sokak No: 1/ 105 [ZMIR
41 Unal Giyim A.S. 9 Eyliil Mahallesi 342. Sokak {ZMIR
42 Tag Tekstil Yunus Selim Caddesi No : 2 {ZMIR
43 STS Sozer Tekstil Akgay Caddesi No : 144 {ZMIR
44 Kugu Konfeksiyon Hal. 1587/ 1 Sokak No : 4 iZMIR
45 Ekonomik Giyim Sanayi Caddesi No : 64 iZMIR
46 Uzteks A. S. Uz Plaza N. By. Bulvari No : 6 [ZMiR
47 Can Konfeksiyon Giyim Zalimoga Caddesi No : 27 [ZMIR
48 CNC Tekstil Print MTK Sitesi 745 Sokak No: 17 {ZMIR
49 Ege Spor Giyim N. Bey Bulvari No : 14/ 4 {ZMIR
50 Erteks Tekstil 9036 Sokak No : 2 iZMIR
51 Forteks Tekstil Ltd. Umurbey Mabhallesi Sehitlik Caddesi No:1 | {ZMIR
52 Giimis Hazir Giyim 5 /7 Sokak [ZMIR
53 Gilz Gomlek Dikim 170 Sokak No : 8 iZMIR
54 Imteks Izmir Konfeksiyon 220 Sokak No : 12 - 24 iZMIR
55 SAI Tekstil Haymana Yolu 2 km. ANKARA
56 Turhan Konfeksiyon Sentepe - Giivenevler Mahallesi ANKARA
57 Baydogan Giyim Sanayi R. Tiiziim Caddesi No: 116 ANKARA
58 Erpan Hazir Giyim Sanayi Caddesi 33 / 80 ANKARA
59 C ve J Siprite Wear Y. Cami Sokak No : 18 IZMIT
60 Ergiiven Tekstil Sekerpinar Koyt iz™mIT
61 Cigdem Tekstil Yeni Sanayi Sitesi No : 28 K. MARAS
62 Mekan Tekstil [. Paga Mahallesi E. §. Paz. No : 6/F G. ANTEP
63 Suat Gémlek H. Veli Can Caddesi No 46 G. ANTEP
64 BY Butik G6mlek I. P. Mahallesi H. V. Cam. G. ANTEP
65 Dermo Spor Giyim ikiz Mahallesi Alan..... Sokak ORDU
66 Berci Tekstil A. S. D. Onii Sokak No : 6 KASTAMONU
67 Giirman Sanayi A.S. KASTAMONU
68 Billur Tekstil A. §. Organize Sanayi Bolgesi 102. Cadde USAK
69 Bertom Tekstil Uriin. San. | ....... San. Sanayi Sitesi No : 2 KARABUK
70 Sarar Giyim Sanayi ESKISEHIR
71 Sako Giyim A. S. Camlica Yolu ESKISEHIR
72 Altin Dig Ticaret Ltd. Stkmen Caddesi 19/3 ESKISEHIR
73 Karaoglu Giyim S. A.S. Organize Sanayi Bdlgesi 9. Cadde ESKISEHIR
74 Dogru 6z Giyim Tekstil Organize Sanayi B6lgesi ESKISEHIR
75 Edirne Giyim Sanayi A. §. Kapikule Yolu EDIRNE




S.NO FIRMANIN UNVANI ADRESI
76 Cinar Fasion Home Atalar Caddesi {hty.oglu Psj. No : 5
77 Anil Tekstil A. §. Cakm. Caddesi Kadriyebey Apt.
78 Burcu Konfeksiyon Ltd. Kiigiikyol Kavsag: MERSIN
79 Four Stars Ltd. Serbest Bolge MERSIN
80 Hedef Konf. Tekstil Ltd. Gilv. Mahallesi 1905 Sokak 14 MERSIN
81 Lale Konfeksiyon Sanayi Serbest Bolge MERSIN
82 Merinisa Moda Tekstil Sil. Cad B. Ok. fghan1 M. 85 MERSIN
83 Mersin Giyim Ltd. Kuv. Mily. Cad. No: 80 MERSIN
84 Rezzan Konfeksiyon A. §. fnan Bulvari No : 202 MERSIN
85 Super Star Ltd. Serbest Bolge MERSIN
86 Yumateks Tekstil Ltd. At. Cad. Hayfah Ishan1 K. 4 MERSIN
87 Y.Yaprak Orme ve Kon. S. Konya Yolu Suhut Kargisi AFYON
88 Zafer Dig Ticaret Faz. F. Cakmak Caddesi No : 7 ANTAKYA
89 Cam Ticaret Gazi Caddesi No : 8 KIRKLARELI
90 Caliskan Konfeksiyon Uzun Cargist No : 82 BURDUR
91 AKS And Konf. San. Y. Oto Mahallesi i Merkezi No : 11 ADANA
92 Obje Tekstil Sanayi Ltd. Y. Oba Mabhallesi Toptan Sitesi 12 ADANA
93 LEO Jeans Sehir Paéan Mah. Emekgiler Cad. 1089 | ADANA

Sokak

94 Bemsey Giyim A. § Organize Sanayi Bolgesi EDIRNE
95 Beltag I¢ — Dis Ticaret Velimege Sanayi Bolgesi EDIRNE
96 Camas Tekstil Ltd. Karkgdz Yolu EDIRNE
97 Dinateks Tekstil Marmara EDIRNE
98 Dogus Tekstil A. §. Mirimli Kavsagi EDIRNE
99 Istanbul Tekstil Ltd. Nato Yolu EDIRNE
100 | Beyteks Konfeksiyon A.S.  |...... EDIRNE
101 Dinateks Ltd. Str. Marmaractk Koyil [fazla) EDIRNE
102 Poloteks A.S. Cerkezyolu / Yulafli Koyt EDIRNE
103 Kaan Corap — Camagir Esenyur t Mahallesi 77/ 4 KAYSERI
104 Ak elyaf Tekstil San. Hal Organize Sanayi Sitesi No : 6 KAYSERI
105 Fanteks Tekstil Sanayi Cami Kebir Mahallesi No : 19 KAYSERI]
106 Sutim Tekstil Ltd. Ornek Sanayi Sitesi SAMSUN
107 Suna Konfeksiyon Kale Mahallesi No: 3/ 10 SAMSUN
108 Ebru Moda Giyim Dr. Kamil Caddesi 37/ 1 SAMSUN
109 Balkog Tekstil Sanayi Organize Sanayi Bolgesi 1. Cadde CORUM
110 Aksiyon San. Paz. Tic. Ltd. Altitel Mahallesi NAZILLI
111 Filiz Konf. San. Tic. A. §. NAZILLI
112 | Ay Tekstil San. Tic. Deniz Caddesi No : 1 NAZILLI
113 Kuteks Sanayi Ltd. Bordogan Yolu NAZILLI
114 |Romans A. S. Devlet Yolu Uzeri NAZILLI
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115 Sarmod San Tic. Alt Mahallesi No : 9 NAZILLT . :
116 Soylu San. Ltd. Cumhuriyet Mahallesi No : 24 NAZILLI B
117 Sen Tekstil Ltd. 331. Sokak No:9/3 NAZILLI
118 Cel Tekstil Organize Sanayi Sitesi MANISA
119 Moy Tekstil Organize Sanayi Sitesi MANISA
120 Nasa Tekstil Organize Sanayi Sitesi MANISA
121 Teks Giyim Turgutlu Uzeri MANISA
122 Giin Tekstil San. A. Yes. Mahallesi No:2 S. URFA
123 Siperteks Konfeksiyon Ankara Yolu 13 km. BURSA
124 Sumer Holding A. §. Mudanya Yolu BURSA
125 Sacide I¢ — Dig Giyim Atalay Sitesi No: 5 BURSA
126 Giirsoy Tekstil Konf. A. §. Sanayi Sitesi BURSA
127 | Ozdilek Tekstil A. S. BURSA
128 Inkon — {negél Konf. A. §. Organize Sanayi Sitesi BURSA
129 EKN Tekstil Konfeksiyon At. Caddesi Giirsa BURSA
130 Damla Tekstil Sanayi Butik {5 Merkezi ....... BURSA
131 Candan Asil Giyim A. S. Uluyol G/ 6 Sokak No : 36 BURSA
132 Aktiirkler Tekstil Sanayi Kervan S;)kak No : 87 BURSA
133 Butona Tekstil Konf. Ltd. Yalova 2 km. BURSA
134 Vizer Ltd. AW.....3 BURSA
135 Butik Bravo Huktmet Bulvan No : 52 AYDIN
136 Camlica Konfeksiyon ist. Mahallesi No : 29 AYDIN
137 Empa Tekstil Konfeksiyon 7 Eyliil Mah. B/ Blok D /2 AYDIN
138 Fayza Konfeksiyon Sanayi Cumhuriyet Mahallesi Giirsel Caddesi AYDIN
139 Gocay Tekstil Sanayi Hiukiimet Bulvari No : 6 AYDIN
140 Menderes Tekstil Sanayi 7 Eyliil Caddesi No: 22/ E AYDIN
141 Ozler Konfeksiyon A. $. Adnan Menderes Bulvari AYDIN
142 Oztugba Giyim Sanayi Kurt Mahallesi No : 20 AYDIN
143 Sel Tekstil Giyim S. Ltd. Zafer Mahallesi AYDIN
144 Sem Moda Ltd. Kurt Mahallesi 7/C AYDIN
145 Siimer Ay Tekstil Deri Mimar Sinan Caddesi No: B/ A AYDIN
146 Terin Giyim Sanayi Gazi Bulvan 44 / Sokak No : 20 AYDIN
147 Ural Konfeksiyon Hani........ Mahallesi AYDIN
148 Abak Tekstil Sanayi Mesir Mahallesi No : 6 AYDIN
149 Alteks Konfeksiyon Cuma Mabhallesi No:4/B AYDIN
150 Altinbag Giyim Sanayi Cumhuriyet Mahallesi No : 54 AYDIN
151 Aybek Konfeksiyon Sanayi Ari Bulvan No : 82 AYDIN
152 Aykoz Tekstil Gazi Bulvan No : 3 AYDIN
153 Asli Giyim Sanayi Ahali Sokak No : 4 AYDIN
154 Chiristine Tekstil  [...... Caddesi No : 88 ISTANBUL




282

S.NO | FIRMANIN UNVANI ADRESI BULUNDUGU
155 | Birdem Etek Tekstil ... Caddesi No : 58 ISTANBUL
156 Benetton Bog. Giyim S. Nor. I§ Merkezi iSTAl;IBUL
{57 | Mamexs Tekstil Industri Sulh........ ISTANBUL _
158 {st. fg — Dig Giyim Birtas Sanayi Sitesi ISTANBUL
159 Damla Ticaret Etlik ....... Yolu Sanayi Sitesi [STANBUL
160 Ordoksan Konfeksiyon Birtop Sanayi Sitesi ISTANBUL
161 Akel Tekstil Konfeksiyon Belgrad Kap1 ISTANBUL
162 Seferoglu Deri Sanayi Gokalp Mahallesi 47/ 3 ISTANBUL
163 Askinlar Teks.Ltd KONYA
164 Atag-san Teks.San.Ltd BATMAN
165 Gokbudak Ltd.Sti KONYA
166 Capello Tekstil KONYA
167 Ufaklik Kids Clup KONYA
168 Aydin Bebe Giyim KONYA
169 Ahmet Bebe KONYA
170 | Capn Tekstil KONYA
171 Alasan i¢ — Dis Tic. KONYA
172 Focuss Jean KONYA
173 Beymenler GiyimSan. | ... No : 601 -3 ISTANBUL
174 ist. Gomlek A.S. | Caddesi No : 15 ISTANBUL
175 Pinar Yildiz Gecelik...... | ... 6/31 ISTANBUL
176 Biset Clasic Konfeksiyon Bahtiyar ..... No: 105 ISTANBUL
177 Ozmateks Konf. San.  ].ueee. No: 58 ISTANBUL
178 Ciftaslan Tekstil San. Bakkal Sokak No : 13 ISTANBUL
179 Katip Liiks Triko S. Mecit Sokak No : 34430 ISTANBUL
180 | Ortit Cocuk Giyim T oereene Sokak No: 8/64 ISTANBUL
181 Mebateks A. S. Caglayan Mahallesi ...... ISTANBUL
182 Ozteks Giyim A. S. Ayazma Yolu No : 48 ISTANBUL
183 Suteks Tekstil Sanayi Kemerboyu No : 16 ISTANBUL
184 Plimod Dilse Moda Hiirriyet Mahallesi No : 37 ISTANBUL
185 Ayyidiz Tekstil Konf.  |..... Sokak No : 2 ISTANBUL
186 A Senydr Gardin Sancakl Caddesi No : 6 ISTANBUL
187 | Altun Tekstil Orme  |... Caddesi ...... Sokak No 15 ISTANBUL
188 Corporal 3 M Tekstil Kesif Caddesi ....... ISTANBUL
189 Yagar Konfeksiyon A. §. Atatiirk Caddesi No : 5 ISTANBUL
190 Bey Moda Giyim A. S. ISTANBUL
191 Color Jean Samanyolu Caddesi ....... No: 52 ISTANBUL
192 Gérkem Spor Giyim | ... Sokak 13/A ISTANBUL
193 Vivaldi Jeans Sair Nigar Sokak ISTANBUL
194 Colak GiyimSan. | ... No 26 ISTANBUL
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195 Classmen Giyim S. Nigar Meltem Sokak 83/5 iSTANPfUL N )
196 Epant Giyim Sarayyolu Caddesi No : 10 ISTANBUL "
197 Colletti San. Samanyolu Caddesi ISTANBUL
198 Intermod Tekstil S. Nigar Sokak No : 99 ISTANBUL
199 Ecer Pant. Konfeksiyon Samanyolu Caddesi ISTANBUL
200 Zeki Triko A. S. Rumeli Caddesi 44 / | ISTANBUL
201 Narmanli Giyim Sanayi Sair Nigar Sokak 45 ISTANBUL
202 Ulusoy Tekstil Tic. Aydin ...... No : 50 ISTANBUL
203 Paksoy Gomlek Tekstil | ........ Sokak No : 102 ISTANBUL
204 ErogluKonfeksiyon Tekstil Suyolu Sokak No:42/5 ISTANBUL
205 Eroglu Creation ~  [... Apt. No : 42 ISTANBUL
206 King Size Konfeksiyon S. Samy. Sokak ........ 56 ISTANBUL
207 Koray Kemer Kudils Bulvar1 23/ 4 ISTANBUL
208 Akmen Spor Giyim  |.... No : 98 ISTANBUL
209 Alkin Konfeksiyon San. Samanyolu Sokak No: 8/17 {STANBUL
210 Alpin Konfeksiyon Tekstil | ........ A Blok Kat: 1 No:23 ISTANBUL
211 Aydinli New Classic S. Nigar No : 91 ISTANBUL
212 Beli Deam New Coll. ~ |...... 4/9 ISTANBUL
213 Coelia Kravat Tekstil  ~  |....... Mabhallesi 27 [STANBUL
214 Kadinca Giyim Ltd. | ... 32/3 ISTANBUL
215 Kar — San Giyim No : 26 ISTANBUL
216 Sarar Giyim Rumeli Caddesi Bilge Han 81 /3 ISTANBUL
217 Ecem Giyim Tekstil Emek Apt. 16/3 ISTANBUL
218 BenatKidsClup ... 9/7-13 ISTANBUL
219 Lupine Cocuk Giyim Sair Nigar Sokak No : 59/ 4 ISTANBUL
220 LAMod. ltd. ... 2457251 ISTANBUL
221 Sayan Konfeksiyon Tic. NO:27/3 ISTANBUL
222 Rubo Konfeksiyon Sair Nigar No : 38 ISTANBUL
223 Akpak Konfeksiyon Esrefpasa {ZMIR
224 VGS Gomiek San. Avrasya Ishani ISTANBUL
225 As— El Konf. San. A. §. ISTANBUL
226 Marmara Gémlek Triko ist. ishani No : 6 ISTANBUL
227 Burg-Tug Konf. Tic. ... Sokak ....... 314 ISTANBUL
228 Bateks Tekstil San. | ... Han ISTANBUL
229 Aydinel Konf.Ltd iZMIR
230 Akyigit Tekstil Konf. N. Bey Yolu No .103 I[STANBUL
231 Abbate Giyim Tekstil San. Tagocagt Caddesi ISTANBUL
232 | Aycem thalat - Ihracaat Baglar Mahallesi ....... Sokak [STANBUL
233 ACM Jeans Baglar Mahallesi ....... ISTANBUL
234 Pele Giyim San. Baglar Mahallesi A... Caddesi No : 56 ISTANBUL
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235 | Lina Tekstil Fatih Caddesi Bans Sokak No : 24 /3 istansuL. |
236 | Balinler Giyim Desire Sokak No : 14 ISTANBUL
237 Altinbey Giyim Kdoyalti Mevki ISTANBUL
238 | Ana Triko Tekstil Aran Sokak No : 6 ISTANBUL
239 Medusa Tekstil Koyalti Mevki ISTANBUL
240 Yabaci Tekstil Cesme Mahallesi Kumru Sokak [STANBUL
241 imicks Giyim Sanayi | ........ Kdoyalts Mevki ISTANBUL
242 Kar Tekstil A. $. Kéyalu Mevki ISTANBUL
243 Ayro Tekstil Konfeksiyon Koyalti Mevki ISTANBUL
244 Unikon Konfeksiyon Kaoyalt: Mevki ISTANBUL
245 Cetin Giyim San. Koyalti Mevki ISTANBUL
246 Cagdas Giyim Hiirriyet Mahallesi No : 23 ISTANBUL
247 Tateks Giyim | Kaya Sokak No : 64 ISTANBUL
248 Cebeci Tekstil Giyim Cumhuriyet Mahallesi ISTANBUL
249 Selteks Cloting Davutpaga Caddesi Me......... ISTANBUL
250 Erak Giyim Sanayi Gimilgsuyu Caddesi Fatih $ehit Sokak ISTANBUL
251 Eros Camagirlan A. §. Davutpaga Caddesi No : 2 ISTANBUL
252 Biaggi Sport Hiirriyet Mahallesi Stimbiil Sokak No: 24 | ISTANBUL
253 King Giyim Ltd. Altu Sokak No : 181 a ISTANBUL
254 System Konfeksion San. Mahmut Bey Caddesi No : 1 ISTANBUL
255 Omnitely Tekstil San.  |........ Caddesi ISTANBUL
256 | Adidas A.G. Mahmut ...... Caddesi B.. Sokak ISTANBUL
257 | Cees Exp — Imp. At. Caddesi No : 3/7 ISTANBUL
258 Cagri Gelik Triko San. Ka....... Seher Sokak ISTANBUL
259 Cogisa Cocuk Giyim San. Fatih Caddesi ISTANBUL
260 Bulut GiyimSan. ... Sitesi ISTANBUL
261 Euromoda Tekstil Poyraz Caddesi ISTANBUL
262 Operation Spot Wear Fatih Caddesi ISTANBUL
263 Can konf.Ltd Yesilyurt fzZMIR
264 Protokol Jeans Fatih Caddesi Kumru Sokak ISTANBUL
265 Ay — Tim Tekstil Dig Tic. | ....... Sokak ISTANBUL
266 Karabulut Tekstii | ..... Sokak ...... Caddesi ISTANBUL
267 Cine Teks.Konf.A.S. Cinirly [ZMIR
268 Santeks Moda Tekstil Fatih Caddesi ISTANBUL
269 Esem Spor Giyim Karabulut Sokak ISTANBUL
270 Delta Giyim San.Ltd Kemalpasa 1ZMIR
271 Aytekin Tekstil Uriin. Paz. Fatih Caddesi ISTANBUL
272 | Demingik Jeans Pinarbagi {zZMIR
273 Orteks Tekstil Ltd. Fatih Caddesi ISTANBUL
274 Pakosan Giyim Akaya Sokak ISTANBUL
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275 Arnetta Tekstil Karakum Sokak ISTANBUL ,;l ' . v
276 | Vakko Tekstil Londra Asfalts ISTANBUL" = | "
277 | Diinya Teks.Urt.A.S Gipli iZMIR
278 | Delta Moda Tekstil Kum Sokak No : 3 ISTANBUL
279 Drop Giyim Derine Sokak ISTANBUL
280 Saray Orme Konfeksiyon Fatih Caddesi ISTANBUL
281 Textim Giyim A. S. Sunag Caddesi ISTANBUL
282 Dogal Kumaggilik Konak Sitesi ISTANBUL
283 Ege Spor Giyim A.S Gankaya iZMIR
284 Vokkano Giyim San. Halaskargazi Etlik Sokak ISTANBUL
285 S.LF. Vinci Tekstil Ismetpaga Mahallesi ISTANBUL
286 Baron Giyim A. S. Boran Han No: 13 ISTANBUL
287 Firatteks Teks.SanLtd. Cinarli {ZMIR
288 Erdal Konfeksiyon Kazim Orbay Caddesi No : 96 ISTANBUL
289 ismont Iselli ....... izzetpasa Ayazma Sokak ISTANBUL
290 Giimils Hazir Giyim Litd. Sirinyer 1ZMIR
291 | Nehirin Gam Imalat | ... 308 ISTANBUL
292 Hande Teks.Ltd Gaziemir 1ZMIR
293 Imteks konf.Ltd Altindag {ZMIR
294 ina Teks Serbest Bélge iZMiR
295 Kentshop Hazir Giyim ~ [..... Caddesi No : 17 ISTANBUL
296 Men Tekstil | No:49 ISTANBUL
297 | Tekin Paz. Istasyon Caddesi .......... Sokak No : 22 [STANBUL
298 Prima Konfeksiyon Kosuyolu ....... Caddesi No : 3 ISTANBUL
299 Kalkan Konf.Ltd Yenigehir izMIR
300 KIP Konfeksiyon Fuat Uzunbey Caddesi No : 22 ISTANBUL
301 Kigilt Giyim Istiklal Caddesi No : 56 ISTANBUL
302 | Kugu Giyim ltd. Cinarli iZMIR
303 Brandi Ltd. Konf. Iplik Firuze Sckak No : 18 ISTANBUL
304 APS Tekstil Kay.pdagl Yolu No : 26 ISTANBUL
305 ipek Ceyiz Gomlek Nihat Tarla ........ ISTANBUL
306 | Cardinal SportWear ......  |..... Mabhallesi No : 15-4 [STANBUL
307 Levis Konfeksiyon A. §. Yapi Kredi ................ ISTANBUL
308 Art Hazir Giyim Duygun Sokak No : 15 ISTANBUL
309 Zihrar Triko Sultan Selim Caddesi No: 1 /3 ISTANBUL
310 Meyteks Konfeksiyon Atatiirk Caddesi 78 /4 ISTANBUL
311 Sabri GiyimA.S. [ Caddesi No : 236 ISTANBUL
312 Orka Tekstil Damat Giinesli Mahallesi Yildiz Sokak ISTANBUL
313 Mudo Hazir Giyim E. Biiytikdere Caddesi 25 ISTANBUL
314 Ermengildo Giyim Eski Malak Yolu ISTANBUL
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315 Eray Giyim San. Asire .... Caddesi No : 401 ISTAI‘QB’UL”' K
316 Sarar Gomlek Keskin ....... iSTANB-‘l‘.J-’T[‘f""»R.
317 Bandido Jeans Miih. Emin Paga . ....... No:1-2 [STANBUL
318 Ararat Jeans Cakmakli ........ ISTANBUL
319 Candan Giyim  |.... Ishani No : 3 ISTANBUL
320 Enkay Moda Konfeksiyon Fuat Pasa Caddesi ISTANBUL
321 Hunter Jeans Seker Ahmet Paga ISTANBUL
322 Kavris Jeans Serhan ls Merkezi ISTANBUL
323 Pepino Jeans Mercan Yokusu ISTANBUL
324 Vitaly Jeans Liman Sokak ISTANBUL
325 Beymod Tekstil Cakmakh Yolu [STANBUL
326 Asrin Giyim San. Miih. Emin Paga Sokak ISTANBUL
327 Lerby Jeans Mercan Yokusu ISTANBUL
328 Modateks Konfeksiyon Fatih Caddesi Dereboyu Sokak ISTANBUL
329 Pameks Giyim A. S. ISTANBUL
330 Albimi Bebe Tekstil f¢mece Mahallesi [STANBUL
331 Nuhoglu Tekstil ve D.... Evliya Celebi Mahallesi ISTANBUL
332 Dopet Tekstil Sanayi Tuzla Organize Sanayi Sitesi ISTANBUL
333 Urba Dis Tic. Orhanli K8yl ISTANBUL
334 Reform Giyim Ltd. ISTANBUL
335 Merve Moda Tekstil ISTANBUL
336 Scnocak Sapka Tekstil [STANBUL
337 Erteks Tekstil Sanayi Kesikli Caddesi No : 1 ISTANBUL
338 Lee Cooper Jeans Kurugesme Sokak ISTANBUL
339 Ozen Tekstil A. S. Sagtitlit Cesme Mabhallesi ISTANBUL
340 Penye Liiks A. S. MezbanaYolu ISTANBUL
341 Ah — Em Spor Giyim ISTANBUL
342 Kefeli Giyim Sanayi Murat Paga Mahallesi ISTANBUL
343 Karadag Gomlek Sanayi T.dere Mahallesi Glines Caddesi No: 71 /1 |[ISTANBUL
344 | Mega Sporteks Abdi Ipekgi Caddesi No : 162 ISTANBUL
345 Misirl Tekstil Sanayi Atigalani cad.No : 32 ISTANBUL
346 Tuba Giyim Sanayi A. Ipekgi Caddesi [STANBUL
347 | Er— Ten Gomlek Triko Y. Maltepe Yolu Emirtas ...... [STANBUL
348 Katavr Sport Weer Koca Ragip Paga [STANBUL
349 | Sun Tekstil Sanayi Laleli Caddesi 49 / 51 ISTANBUL
350 | Ortex Tekstil Ltd. Istac Sitesi 15. Cadde ISTANBUL
351 Ankarali Giyim Esentepe Mahallesi ISTANBUL
352 Doringo Jeans Miih. Emin Paga Dogan Han No : 14 ISTANBUL
353 Oylum Tekstil Sanayi .Soganaga Camii Nur Sokak No : 6 ISTANBUL
354 Pinokyo Konfeksiyon Ltd. Miih. Emin Pasa Dogan Han [STANBUL
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355 [deal Dizayn Konfeksiyon Maltepe Caddesi iSTAA’JI.ﬁBTl‘JVL:: o
356 Moda art Harmanct Sokak Toros Han iSTANBG%"’rS';w: sayel
357 Sporteks Giyim Sanayi Beylikdizi .......... ISTANBUL
358 Teneks Tekstil Uriin. Altinbas Caddesi No : 8 ISTANBUL
359 Tombis Bebe Bagdat Caddesi No : 12/ 1 ISTANBUL
360 Model Konfeksiyon Yenisaha Siit¢ll Yolu ISTANBUL
361 Beymen Giyim Sanayi Y. Bosna Merkez Mahallesi No : 63 ISTANBUL
362 Karakas Gomlek Ltd. Hacer hani No : 6, Bahcelievler ISTANBUL
363 Ugur Tekstil Sanayi Kigiikkdy Cebeci Caddesi ISTANBUL
364 Aydin Giyim Fevzi Cakmak Mabhallesi ISTANBUL
365 Ozgah Konfeksiyon lid. Merkez Mahallesi 5 / 1 Sokak No : 14 ISTANBUL
366 Karen Tekstil Urtinleri | ... Caddesi, Ferikoy ISTANBUL
367 Uluslar aras1 Konf. Ltd. Istanbul Yolu Ferhatpaga ISTANBUL
368 Erteks Konfeksiyon Alemdag Mahallesi No : 130 ISTANBUL
369 Adesa Giyim Sanayi A. §. Alemdad Caddesi No : 111 ISTANBUL
370 Bati Tekstil Konfeksiyon Cihangir Mahallesi ISTANBUL
371 Moda Hazir Giyim Halkal dolum tesisleri yani............. ISTANBUL
372 Pronteks Konfeksiyon A. §. .Ferik6yolu ISTANBUL
373 Erca Tekstil Konfeksiyon Avcilar ISTANBUL
374 Sameks Konfeksiyon San. Cihangir Mahallesi [STANBUL
375 istanbul Giyim San. Londra Asfalti.,Cihangir Mahallesi.... ISTANBUL
376 Sindirella Boby Shoes Col. Avcilar ISTANBUL
377 Bilsar Tekstil Rumeli Caddesi ISTANBUL
378 Sumak Giyim A. §. Nigantasi ISTANBUL
379 Bebe Club Sahin Orme S. Hacimusa sokak ISTANBUL
380 Pepe ve Dulcin Kon. Lodos Apt. No: 6/ 1 ISTANBUL
381 Toper Cocuk Giyim Ayciba Pasajt No: 6 /2 ISTANBUL
382 Tam Piano Kids Sports Hacimusa sokak ISTANBUL
383 | Cemko Tekstil Lid. Uskiidiir, ISTANBUL
384 | Optex Int, Tekstil .Uskiidar.......... ISTANBUL
385 Bemsey Giyim San. A. §. Thlamurdere Caddesi Odalar Sokak No : 9 ISTANBUL
386 Ergin Giyim A. $. Bay1r Sokak No : 46 ISTANBUL
387 Lido Tekstil Sanayi Tic. Yigithan Sokak No : 15 ISTANBUL
388 Ekine Dis Tig. nénit Caddesi No : 12/ 1 ISTANBUL
389 Bil Konf. Dig Tic. Tekstil Bakir Piring Sokak No : 7 ISTANBUL
390 Clean Jeans Barbaros Hayrettin Paga Mahallesi ISTANBUL
391 Alkim Spor Ltd. Bestekar Rahmi Bey Sokak No . 8 ISTANBUL
392 Minimidi Tekstil Tur. Org. Cavugpasa Caddesi 75. Sokak [STANBUL
393 Meliteko Tekstil Sanayi Cevatpaga Mahallesi Caligkan Sokak [STANBUL
394 Nevzat Triko Konf. Bahgeli,No : 25 ISTANBUL




S.NO FIRMANIN UNVANI ADRESI
395 | Nisa Mayo ve Konf. Tevfik Fikret Sokak ISTA%IBUL N
396 Sportelen Giyim A. . Barbaros Caddesi ISTANBBL“"*.@,N-";; v
397 Lobos Jean itd... Form Sokak No:4/3 -4 [STANBUL
398 Omat Konf. Sanayi Karabayir Mahallesi ISTANBUL
399 Aydinli Giyim Sanayi Eski Londra Asfalti Sokak No : 46 ISTANBUL
400 Ceylan Giyim Sanayi k8y Yolu Mevkii ISTANBUL
401 Polo E. Londra Asfalts ISTANBUL
402 Turucco Tekstil A. S. Hadimkdy Bagl. Yolu ISTANBUL
403 Caglar Bebe Abusuudefendi Han No : 11 ISTANBUL
404 By Butik Gémlek. GAZIANTEP
405 Polligoni Shirt ve Kravat Mahmutpaga ISTANBUL
406 Suat Gémlekleri GAZIANTEP
407 Beyoglu Giyim Sanayi Sultanhan No:365 ISTANBUL
408 Bentoni Tekstil Ur.San.Ltd. Hocaham Sokak Ambarci Is Merkezi ISTANBUL
409 Deren Tekstil ith. lhr. Agirefendi Caddesi 33 / 27 ISTANBUL
410 | Nazik Tekstil San. .Hocahani Sokak ....... ISTANBUL
411 Gilim Giyim San. Asir Efendi Caddesi ISTANBUL
412 Giirka Cocuk Konf. Nargileci Han Kat 2 ISTANBUL
413 Nasip Giyim San. Yen Cami Caddesi No : 14 ISTANBUL
414 Polo M.Arast Teks. A.S B.Cekmece ISTANBUL
415 Carporol 3 M Tekstil A.S. Keresteciler Sitesi No : 7 ISTANBUL
416 Yab. Teks. ve Kim. A.S Yenibosna ISTANBUL
417 Yimteks Konf.Sssan.Ag Organize San.Bolg. YOZGAT
418 ABBATE Giy.Tek. .A.§ ISTANBUL
419 SIMGE Tekstil Ltd. Sti ISTANBUL
420 SIK Makas Giy. Ltd.Sti ISTANBUL
421 Akin Tekstil A. S. ISTANBUL
422 | Alunyildiz Mensucat A. S. [STANBUL
423 Sen Tekstil A.S§ Akdagmadeni YOZGAT
424 APS Tekstil ve Tic. A.S. ISTANBUL
425 Arslanli Orme San. A.S. ISTANBUL
426 | AyyildizA. S. ISTANBUL
427 Balinler Uluslararas: Tek.A.$ ISTANBUL
428 Bemsey Giyim San.Tic. A.S. ISTANBUL
429 Beymen Giyim A.S. ISTANBUL
430 Bimbo Tekstil San. A.S. ISTANBUL
431 Bilsar Tek. San.Tic. A.S. ISTANBUL
432 Karabag Tekstil A. §. ISTANBUL
433 Baydemiler Dig Tic. Tek.A.S. ISTANBUL
434 Caner Bebe Tekstil A.S. ISTANBUL




S.NO

FIRMANIN UNVANI

ADRESI

435 Orsa Dis Tic. A.S.

436 Ceyhan Giyim A. §.

437 Ulusoy Tekstil A. §. ISTANBUL
438 Balkog Tek.San.Tic. A.S. ISTANBUL
439 Eroglu Giyim San. Tic. A.S. ISTANBUL
440 Cons Tek. San. ihr.ith.Ltd.Sti ISTANBUL
441 Medusa Tekstil A.S ISTANBUL
442 Bogazigi Hazir Giyim A.S. ISTANBUL
443 Timeks A. §. I ISTANBUL
444 Need Giyim Pazarlama Ltd. ANTALYA
445 Panig Giyim A. . GAZIANTEP
446 Yesil Yaprak Orme ve Konf. AFYON

447 Rubo Konfeksiyon A. S. ISTANBUL
448 Esem Sport Giyim San. A.S. ISTANBUL
449 Oztek Giyim San. | Kagithane ISTANBUL
450 Geng Tek. Giy. San. Tic. Ltd. ISTANBUL

Sti




OZGECMIS

SAHSI BILGILER Ad: Soyad:

OGRENIM
DURUMU

CALISMA
HAYATI

ASKERLIK

YABANCI DIL

Dogum Yeri Yili
Medeni Hali
Adres

Telefon
DOKTORA

YUKSEK LISANS

LISANS
LISE

Orhan SAVAS

Yozgat, 1959

Evli

Yozgat iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi

[0354] 217 04 40

Gebze Ileri Teknoloji
Enstitiisii Rekt6rltigii Sosyal
Bilimler Enstitiisii [sletme
Anabilim Dali

Erciyes Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Isletme

A Anabilim Dali

Gazi Universitesi I. I. B. F.
Persembe Ilkgretmen
Okulu

Erciyes Universitesi
Yozgat Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi

Ogretim Gorevliligi

[2 yil Dekan Yard.]
Erciyes Universitesi Yozgat
Meslek Yiiksekokulu
Ogretim Gérevliligi

- Yozgat Ticaret Lisesi

Meslek Dersleri
Ogretmenligi

Altinc1 Kolordu
Komutanlig:

Ingilizce, Iyi Derecede
Almanca, Orta Derecede

1996 — 2001

1991 - 1993

1977 - 1981

1973 - 1977

1996 -

1990 - 1996

1981 - 1990

1990 - 1991



