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Bu g¢alisma Tirkiye’deki Hedef Maliyetleme Yontemi uygulamalarinda yasanan
aksakliklar1 ve bu aksakliklarin nedenlerini tartismay1 amaglamaktadir. Calismanin temel
amaci, yasanan sorunlarm nedeninin yalmzca kiiltiirel farkliliklar, orgiit kiiltiiriiniin yontem
icin elverigsiz olusu, is etigi ile ilgili sorunlar, niteliksiz is giicii gibi bilinen ve iizerinde ¢ok
tartisilan iddialarin olmadigi, tiim bunlarin yani sira, iilkelerin ekonomik durumlarinin
(enflasyon ve faiz orami, doviz kuru, ekonomideki belirsizlik diizeyi vs.) tretim
bigimlerinin, tretilen {iriinlerin niteliginin, is giiciiniin sektdrel dagilim1 gibi faktorlerin de
en az kiltiirel farkliliklar kadar 6nem arz ettigi yorumu iizerinden akademik bir tartigma
yapmaktir. Caligmada, ekonomik biiyiiklikkleri ve cografi konumlarnn da gozoniinde
bulundurularak belirlenen 7 iilke tablo yardimi ile karsilastirilmistir. Bunun diginda da 10
farkli iilkenin (Irak, Urdiin, Nijerya, Macaristan, Hollanda, Hindistan, irlanda, Birlesik
Krallik, Yeni Zelanda ve Avustralya) ekonomik yapilart ve iiretim bigimleri ile ilgili
bilgilere yer verilmistir. Yapilan tartisma sonucunda, yontemin uygulanmasinda basar1 elde
eden iilkelerin ekonomilerinin ve iiretimlerinin, uygulamada basar1 saglamakta zorlanan
ilkelerinin ekonomik yapilarindan ve {retim bicimlerinden farklilastigi sonucuna
ulastlmugtir.
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A DISCUSSION ON THE PROBLEMS AND MULTI-
DIMENSIONAL REASONS IN TARGET COSTING
APPLICATIONS

ABSTRACT

This study aims to discuss the failures with the reasons of Target Costing applications in
Turkey. The reasons of the failures are not only the well-known claims such as cultural
differences, lacking of efficient organizational culture for implementation of the method,
problems in business ethics and unskilled labor. It is also the economic conditions of the
countries (e.g. inflation and interest rate, exchange rate, level of uncertanity in economy),
their production forms, the quality of products produced, the sectoral distribution of labor
etc. The latter are as important as cultural differences. In this study, considering the
countries’ economic sizes and geographic locations, the economic structures of 7 countries
are compared by tables. These countries are evaluated according to the success they
achieved in implementation of the Target Costing Method. Apart from that, data about the
economic structures and production patterns of 10 different countries (Irag, Jordan, Nigeria,
Hungary, Nederland, India, Ireland, United Kingdom, New Zealand and Australia) are also
included. Economic structures and production of the countries that successfully implement
the method are found to be different from other countries’ economic structures and
production.

Keywords: Target Costing, Japanese Management Philosophy, Accounting Culture.
JEL Codes: M41, M49, M14.

EXTENDED ABSTRACT
Introduction

Until almost the third quarter of the 20th century, the primary production
regime of manufacturing was Fordism. In this mode of production, the
manufacturing process is not flexible. Furthermore, mass production must
be done in accordance with the established standards. However, from the
1980s on, information technology has been used more intensively in
production. Changes in technology have brought about changes in the
production regime. As a result of this change, Post-Fordism, which allows
flexible production method, emerged. In this way, it is aimed to increase the
market share by producing products according to customer demands and
desires. When flexible manufacturing practices become widespread, efforts
have been made to develop new cost management systems that can work in
harmony with the Post-Fordist production style. As a result of the effort,
Target Costing Method has emerged, focusing on customer demands and
target price. Target Costing Applications have been successful in some
countries. However, in other countries applying the method, the results were
contrary to what was expected. This situation brought to mind the Japanese
philosophy behind the method. It has been claimed that it is necessary to
have a Japanese philosophy for Successful Target Costing and Kaizen
Costing Applications. Accordingly, the methods have been evaluated as
"made in Japan". In this case, the methods will surely fail in a business
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without Japanese philosophy. Thus, the success of the applications
(teamwork, organizational culture, qualified personnel, professional senior
management staff, etc.) are attributed to a number of factors. This study
agrees with those arguments. However, it claims that these elements are not
enough for the desired success. The economies and production structures of
the countries that successfully implemented the methods and those that
failed were compared. This comparison showed that countries with better
economies are more successful in applying methods. However, methods
have failed in countries with poor economic data. For example, countries
that can successfully apply the methods have low inflation rates, the labor
force is concentrated in the industry or service sector and produces products
that require high technology. However, these data differ negatively in
countries that fail to apply the methods. In the study, first, the historical
adventure of Target Costing method has been discussed. Then, the expected
benefits from the application of the method are listed. The main differences
between the cost plus approach of the Traditional Cost Method and the
Target Costing method are shown in the table. Then, Target Costing
application process is explained with the help of the figure. At the end of the
study, the problems encountered in the application of the method are
discussed together with their reasons. It has been tried to be proved with
different sources that the economic models and production methods of the
countries affect the applicability of the method as cultural reasons do.

Literature on Research

Tani et al. (1994) led a poll exploration to discover the utilization of target
costing in Japanese Companies in 1991 and found that the transportation
hardware industry, the electrical/gadgets industry and machine industry
were the most objective costing applied enterprises which had been utilizing
or had utilized the objective costing for the main role of cost decrease. The
plan division found as the best office in target costing measure and direct
material expenses had been the generally engaged cost component of target
cost the executives. Cooper and Chew (1996) directed a multi-site
contextual investigation at Olympus, Komatsu and quickly Isuzu for their
executions of target costing. Cooper and Chew expressed that being first to
market and planning the proper heap of item ascribes was insufficient any
longer due to weight of lean contenders that responded in an exceptionally
brief timeframe. Cooper and Chew inferred that target costing, planned to
augment an item's absolute productivity rather that limiting its expenses,
was accomplished with an away from of client inclinations, an integrative
hierarchical structure with cross-utilitarian methods and overseeing costs
from configuration stage forward. They likewise portrayed the advantages
anticipated from embracing the objective costing methodology. Cooper and
Slagmulder (1999) contemplated seven Japanese firms which had full grown
and viable objective costing to archive the strategy they applied. They

Muhasebe ve Vergi Uygulamalar: Dergisi

Ankara SMMMO

365



366

Ahmet TERZI

portrayed three primary components (market-driven costing, item level
objective costing and part level objective costing) of target costing measure
and expressed that in a profoundly serious climate; organizations must
oversee expenses to endure and three objective cycles guaranteed that
solitary beneficial items would be dispatched. Cooper and Slagmulder
(1999) underscored that target costing and worth designing gave impressive
adjustments to early adopters. Davila and Wouters (2004) distinguished
elective practices as opposed to target costing on the grounds that the
creators suggested that it introduced a few restrictions when factors, for
example, innovation, time-to-market or client needs were additionally
squeezing. The creators directed perceptions from a field investigation of
item advancement rehearses in high-innovative firms and proof from other
field considers and distinguished the practices, for example, equal cost
supervisory groups, measured plan for cost, obviously characterized cost the
board systems and cost strategies, and item portfolio arranging. The creators
showed that the organizations in the example utilized these practices
however not target costing during item advancement when cost the
executives was best yet the improvement groups actually kept their
considerations on the basic achievement variables of time-to-market,
innovation and client needs. Dekker and Smidth (2003) reviewed the
appropriation and utilization of target costing in Dutch firms among the
Dutch firms recorded at the Amsterdam stock trade and found that Nineteen
out of 32 assembling firms professed to utilize costing rehearses like
objective costing in spite of the fact that those organizations didn't call these
practices as target costing. The creators expressed that selection was most
noteworthy among amassing firms and was identified with a serious and
eccentric climate where cost decrease was the primary target and advantage
of these practices. The creators likewise inferred that the objective cost the
board cycle was predominantly driven by the item advancement and plan
divisions which was essentially acted in group structures.

The difference that makes this article important and distinguishes it from
other articles is that it does not focus on the application of target costing and
kaizen costing methods. This study emphasizes that economic structures and
manufacturing regimes affect the applicability of methods. Data from 17
different countries were used in this comparison. In this way, methods were
interpreted through economic data for the first time. No analysis was made
by considering only one factory or sector. This study highlights that the
minimum conditions needed for the successful implementation of the
methods could be determined. In this context, cultural differences are a
striking factor. However, this article claims that cultural differences are not
the only factor. A new thesis has been put forward based on this claim. This
thesis is that economic factors and production regimes are at least as
important as culture.
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Method of The Research

What are the basic elements needed for the success of target costing
applications is the main discussion topic of this article. Many studies have
claimed that this element is Japanese culture. In some articles, this claim is
not expressed explicitly, but implied. This article attempted to prove that the
claim described above is not true. Because having or not having Japanese
culture is not enough to explain the applicability of a method alone. For all
these reasons, applying the methods in a factory would not be enough to
prove the accuracy of the thesis advocated in the article. | chose a different
way to prove my thesis. | compared the countries where the methods were
applied successfully with those that failed. In other words, | determined the
method of the study as "comparative analysis". In the article, the economic
data and production methods of the countries are compared. Analyzes are
made and results are obtained through the findings obtained as a result of
this comparison.

Findings of The Research

As a result, this study determines that the economic structures and
production models of the countries that failed in the implementation of the
two methods are similar in economic structures. For example, these
countries have high inflation rates. The workforce generally works in the
agricultural sector. Products that require high technology are not produced.
Manufactured, exported and imported products are almost the same. The
political stability of these countries is relatively low. Currency fluctuations
is high. The data of the countries that are successful in the applications are
different from the countries that failed. The inflation rates of countries that
apply the methods successfully are low and stable. A large part of the
population works in either the industrial sector or the service sector.
Although agriculture takes a large place in the economies of these countries,
the active population in this sector is low. These countries are politically
stable. Currency fluctuations is limited. They produce products that need
high technology. Business employees (workers, clerks and managers) are
qualified and know how to apply the methods.

The findings support the argument of this study. That is, through the
findings obtained, it can be said that Target Costing and Kaizen Costing
methods applied as a component of it can be applied in certain economic
conditions and production regimes. Of course, the philosophy at the origin
of the methods should not be ignored. However, this alone is not enough to
explain the success of the methods. The economic and manufacturing
structures of the countries where the methods are applied are as important as
the philosophy of the origin of the methods. In other words, for the success
of the Target Costing application, it is necessary to adopt the philosophy of
the method to the employees. In addition, the countries and sectors to be

Muhasebe ve Vergi Uygulamalar: Dergisi

Ankara SMMMO

367



368

Ahmet TERZI

applied must have the features required by the methods in terms of both
economic structure and production style.

Conclusion

Lack of qualified labor force in Turkey, high inflation, family-run small
companies, lacking of professional managers make Target Cost method to
success difficult. In addition, if a business does not have a Kaizen
philosophy and culture, the expected efficiency cannot be obtained from the
Kaizen Costing method. However, it is wrong to define the philosophy or
culture belonging to the methods as the only criterion in order to apply the
methods and achieve the expected success. In this context, the economies
and economic structures of 17 countries are compared. As a result of these
comparisons, similarities have been identified in the economic structures
(inflation rates, the characteristics of the products exported, the sectoral
distribution of the labor force and the production style) in the countries
where the methods are successfully applied. It has been determined that the
countries having problems in the application of the method have similarities
with each other in many aspects (economic structure, inflation rates, the
characteristics of the products exported, the sectoral distribution of the labor
force and the mode of production). It has been concluded that the economic
structure and sectoral compatibility of the country are as important as the
philosophical and cultural disposition in order to achieve the expected
success from the Target and Kaizen Costing Methods. In other words, the
place where a method emerged or the underlying philosophy alone cannot
determine whether that method can be successfully applied in some
countries. The method can be successfully applied in any country where
there is a suitable infrastructure for the method. So, the economic conditions
in Turkey (in general terms) the two methods (Kaizen Costing and Target
Costing) is not suitable for implementation in an efficient manner. It is very
difficult to set a cost target in a country where inflation, interest rates and
uncertainties are high. It is almost impossible to reach the determined goals.
If inflation and interest rates fall and can be stabilized and uncertainties in
the economy are reduced, Target Costing application can give more
successful results. In this study, it was refused to show cultural differences
as the only reason for the efficient application of methods. However, these
differences have never been ignored and shown as insignificant. In order to
achieve success in Kaizen Costing applications, which is a component of the
Target Costing method, a standard work ethic is required. It is a known
situation that morality also contains differences from society to society. In
this sense, those working for the successful application of the method in
Turkey should be given financial rewards rather than spiritual rewards. As a
result of the discussion in this study, it can be said that; target costing
method can be applied successfully in countries such as Turkey, Iran and
Ireland.
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1. GIRIS

20. yiizyilin neredeyse {ligiincii ¢eyregine degin, iretim igletmelerinin
oncelikli tiretim rejimi tercihi Fordizm olmustur. Bu {iretim tarzinda imalat
siireci esnek degildir ve kitlesel iretimin belirlenen standartlara uygun
bicimde yapilmasini gerekli kilmaktadir (Selguk, 2011). Ancak 80’lerden
itibaren {retimde bilisim teknolojisi daha yogun sekilde kullanilmaya
baglanmistir. Ayrica iletisim teknolojisinde yasanan gelismelerle pazar
baskis1t daha yogun bir sekilde hissedilmis, bu baski isletmelerin miisteri
taleplerini liretimin odagina yerlestirmesini beraberinde getirmistir. Tiim bu
degisimler tliretim rejiminde de degisimi zorunlu kilmis ve standartlara bagh
seri Uretim olan Fordizm, yerini esnek iiretim bi¢imine birakmistir. Bu
sayede miisteri talep ve arzulara uygun tretimler yapilarak pazar payinin
arttirilmast  hedeflenmistir. Bu iiretim bi¢imi ise Post-Fordizm ismiyle
literatiire girmistir (Ersoy, 2012). Bahsi gecen Post-Fordist iiretim bi¢imi
ile uyumlu yeni maliyet yonetim sistemleri arayisi, 6zellikle Japon imalat
sektoriinde basarili neticeler vermis, 20. ylizyilin ikinci yarisinda, yogun
olarak yeni yiiksek teknolojiye dayali iiretim sistemleri ile entegre maliyet
ve Yyonetim muhasebesi sistemleri gelistirilmis ve etkin bir bigimde
kullanilmistir. Sonug olarak miisteri taleplerine ve hedef fiyata odaklanan ve
uzun vadeli bir kar planlama sistemi olarak kurgulanan Hedef Maliyetleme
Yontemi dogmustur (Leahy, 2014).

Hedef Maliyetleme (HM) yontemi, geleneksel maliyetleme yoOnteminin
(maliyet art1 yontemi) yeni iiretim rejimine ve degisen piyasa kosullarina
cevap veremedigi asamada ortaya c¢ikmistir. Maliyet arti yaklasimi once
maliyetleri hesaplamakta, hesaplanan maliyete kar1 eklemekte ve satis
fiyatina ulasmaktadir. HM (tersine maliyetleme) ise bu siireci tersine
cevirmistir. Yontem Once miisterinin 6demeye goniillii oldugu fiyati
O0grenmeyi amaglamistir. Bu sayede arzulanan kar belirlenen fiyattan
diistilerek bir maliyet hedefi belirlenmis olacaktir.

HM ile geleneksel maliyet yonteminin bu ¢alismadaki karsilastirmasi esasen
yukarida da belirtildigi tizere, maliyetin belirlenme sekli ile ilgildir. HM
yontemi bir maliyet yonetimi yaklagimidir. Yani HM, maliyetlerin hacim ya
da faaliyet tabanli dagitim anahtarlari yardimiyla mamul maliyetlerine
yiiklenmesi gibi bir alternatif sunmamaktadir. Maliyet art1 ise maliyetleri
hacim tabanli dagitim anahtarlar1 yardimi ile mamullere dagitan basli basina
bir maliyetleme yontemidir. Bu baglamda yontemlerin birbirlerinin ikamesi
olmadiklarii vurgulamak gerekmektedir.

HM yonteminden beklenen basariya bazi iilkelerde ulasilirken bazi
tilkelerde ise beklenen sonuglar elde edilememistir. Bu durum yontemin
arkasindaki Japon felsefesini akillara getirmis ve gerek Hedef gerekse
Kaizen Maliyetleme yontemlerinden beklenen basarilarin elde edilebilmesi
icin Japon felsefesinin ve ihtiya¢ duyulan orgiit kiiltiiriiniin isletmelerde
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olusturulmasi gerektigi, aksi durumda basarisizligin kacinilmaz olacagi
iddia edilmistir. Nitekim, yontemlerle ilgili yapilan c¢alismalarda
uygulamalarin basarisi, takim c¢alismasi, Orgiit kiiltiirli, nitelikli personel,
profesyonel ve yontemlerin uygulanmasina tam destek veren iist yonetim
kadrosunun varlig1 gibi birtakim unsura baglanmigtir. Ancak bu c¢alisma,
tim bunlar1 reddetmemekle birlikte, belirtilen unsurlarin yontemlerin
uygulanmasinda istenen basarinin elde edilebilmesi i¢in yeterli olmadigini
iddia etmektedir. Yontemleri basari ile uygulayan iilkeler ile basarisiz olan
iilkelerin ekonomileri ve iiretim yapilart karsilagtirmaya tabi tutulmustur
(bkz. Tablo 2). Bu karsilastirma, yontemi basar1 ile uygulayan iilkelerin
ekonomilerinin diger iilkelere gére daha iyi durumda oldugu, is giiciiniin
sektorel dagiliminda tarimda faaliyet gosteren niifusun kiigiik bir orana
tekabiil ettigi, enflasyon oranlarinin, yontemi uygulamada istenen basariy1
elde edemeyen iilkelere nispetle, ¢ok daha diisiik oldugu ve imal edilen
iirtinlerin yiiksek teknoloji gerektiren tiriinler oldugu goriilmiistiir.

Calismada once HM yonteminin tarihsel seriiveni ele alinmis, ardindan da
farkli tamimlarina yer verilerek yontemin uygulanmasindan beklenen
faydalar siralanmistir. Geleneksel Maliyet Yontemi’nin maliyet arti
yaklagimi ile HM yoOntemi arasindaki temel farklar tablo ile gosterilmis ve
HM yonteminin uygulanma siireci sekil yardimi ile aciklanmaya
calisilmisgtir. Calismanin sonunda ise yontemin uygulanmasinda yasanan
sorunlar nedenleri ile birlikte ele alinarak, kiiltiirel nedenler kadar ekonomik
modelin ve {iretim bigimlerinin de yontemin uygulanabilirligini etkiledigi
Tablo 2 yardimiyla ve metin igerisinde farkli iilkelerde yapilan caligmalara
ve o ilkelerin ekonomik verilerine atiflar yapilarak ispatlanmaya
calisgtimistir. Calismada verilen tiim makro ekonomik gostergelere,
caligmanin savimi destekleyen tiim parametrelere ve atif yapilan tiim
caligmalara ragmen varilan sonucun farkli parametreler kullanilarak
yanliglanabilecegi gercegi gozardi edilmemelidir. Tablo 2’de kullanilan
makro ekonomik gostergeler smirlidir ve calismanin  da  kisitini
olusturmaktadir. Sonucu destekleyecek veri analizi bu ¢alismada
yapilmamistir. Veri analizine dayali yapilacak yeni g¢alismalarla bu sav
desteklenebilir ya da ciiriitiilebilir. Calisma, metindeki tartisma sonucunda
ulasilan savin verilmesi ve Onerilerin sunulmasi ile tamamlanmustir.

2. HEDEF MALIYETLEMENIN TARIHSEL GELISiMi

HM yonteminin ilk olarak ortaya ¢ikisini 20. yiizyilin basina kadar gotiiren
calismalar literatiirde mevcuttur (Okpala, 2016). Sarokolaee, Taghizade ve
Ebrati’ye (2012) gore bir Amerika Birlesik Devletleri firmasi olan Ford’da
ve 1930’larda Alman otomotiv firmas1 Volkswagen’in Beetle modelinin
gelistirilmesi siirecinde, bugilinkii anlamda bir maliyet sisteminden
bahsetmek gii¢ olsa da, HM sisteminin niivelerini gérmek miimkiindiir.
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Okano’ya gore (2005) ise HM yonteminin atast Deger Miihendisligi
yontemidir. Il. Diinya Savasi’ndan yeni ¢ikmis olan Amerika Birlesik
Devletleri’nde biiyiik bir kithik ve kuraklik bas gostermistir. Amerikali
firmalar, bu biiyiik kitliktan ¢ikmak igin kaynaklarin daha etkin kullanimini
saglayacak, yani daha az hata ile daha fonksiyonel ancak daha diisiik
maliyetli Grlinler iretilebilmesinin yolunu acacak yeni bir yontem iizerinde
yogunlagmiglar ve bulduklart bu kurtarici yonteme Deger Mihendisligi
(Value Engineering) adin1 vermislerdir. Japonlar da bu kavrami1 1960’larda
benimsemisler, ancak yontemi gelistirmeyi de ihmal etmemislerdir. Bu
gayretin neticesinde de miisteri ve fiyat odakli, uzun vadeli bir kar planlama
sistemi olan HM yontemi ortaya c¢ikmustir (Leahy, 2014). HM
uygulamalarinda Japon firmalar1 oldukga basarili olmuslardir. Oyle ki, HM
icin literatiirde “Japon sirketlerinin rekabet araci1” ifadesini kullananlar dahi
olmustur (Baharudin ve Jusoh, 2015). Giiniimiizde Japon montaj
sirketlerinin yaklasik %80’1, Tokyo Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem
goren sirketlerin ise %70,3’i HM yontemini kullanmaktadirlar. Bu oran
Cin’de zirve yaparak yaklasik %90’a ulasmistir (Omar, Sulaiman, Huli,
Abdurrahman, ve Hamood, 2015). Bu biiyiik basarinin altinda yatan temel
neden olarak —ki ¢alismanin temel itiraz noktasi tam da bu goriisedir— Japon
yonetim felsefesi ile HM sistemi arasindaki benzerlikler gosterilmistir
(Karcioglu, 2000). HM her zaman ¢ok disiplinli ¢alisma takimlar1 tarafindan
gerceklestirilen bir uygulama ya da siireg olarak ifade edilir. Jorissen (2000)
yaptig1 calismada, Japonya’da uygulanan HM ¢alismalarinin daima bir ekip
caligmasi oldugunu vurgulamaktadir. Gerek kiiltiirel gerekse felsefi agidan
bakildiginda HM yo6nteminin, her ne kadar kokleri Amerika’ya dayansa da,
Japonya’ya 0zgii bir “iirlin maliyetlerinin pazara yonelik yonetim bi¢imi”
oldugu iddialar1 literatiirde yer almaktadir. Ashina bakildiginda Toyota
firmasinin yontemi uygulamaya basladigi yil olan 1963 yilindan 1978 yilina
degin  yontemin ismi HM seklinde degil, Genka Kikaku bi¢iminde
kullanilmustir. Feil, Yook ve Kim (2004), Rosler Weisbaden’in 1996 yilinda
yaptig1 c¢alismaya atifta bulunarak Genka Kikaku’yu bir sema yoluyla
aciklamaya ¢alismislardir:
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Gen - Ka Ki - Ka ku
Orijin Fiyat Plan
Maliyet

Hedef Maliyetleme
Sekil 1: Hedef Maliyetleme Kavraminin Kokeni

Sekil 1’de Genka Kikaku ifadesinin Tiirkge acilimi verilmistir. Genka
Kikaku; baglangi¢ noktasi olarak kabul edilen miisteriden hareketle fiyati
belirlemeyi ve tiim iiretim siirecini hedeflenen netice dogrultusunda
planlamay1 ifade eder. Bahsi gecen bu planlamanin sonucunda maliyet
hedefine ulasilmaya caligilir.

3. HEDEF MALIYETLEMENIN TANIMI

Tarihsel siiregte ele alindiginda HM yontemi, iireticilerin daha ucuz,
fonksiyonel, miisteri isteklerine uygun ve hedeflenen kara ulastiracak yeni
bir yonteme duyduklar1 ihtiya¢ {izerine ortaya c¢ikmustir. Geleneksel
yontemlerin, dreticileri yeni iiretim bi¢iminde istenen sonuglara
ulagtirmaktan uzak ve miisteri tatmininin saglanmasi konusunda basarisiz
olusu, treticileri yeni arayislara itmistir. Lockamy Il ve Smith (2000) bu
arayisin temel nedeni olarak, geleneksel yontemlerin miisteri tatminine degil
de iirlin maliyetlerine ve tasarim silirecine odaklanmasin1 gostermislerdir.
Bu arayislar neticesinde ortaya HM yontemi ¢ikmistir. Yontem ile ilgili
literatiirde tizerinde ittifak edilebilmis bir tanim olmamakla birlikte, son
derece acik, anlasilir ve yontemin temel isleyis bicimini ve ilkelerini ifade
eden bircok benzer tamim mevcuttur. Ornegin Cooper ve Chew (1996),
HM’yi, “gelistirme c¢abalarinda tasarimcilardan iiretim mihendislerine,
pazar arastirmacilarindan tedarikcilere kadar farkli paydaslarin emegini
uyumlastiran bir disiplin” olarak tanimlar. Ciinkii HM yo6ntemi, {iriin tasarim
ekibini piyasadaki gergek firsatlara ve nihai tiiketicinin taleplerine
odaklanmaya zorlar.

Maksimum miisteri tatmininin saglanmasi i¢in departmanlar ya da paydaslar
arasi ig birliginin saglanmasi sarttir. Maria (2012) ve Ito (1995) farkli
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zamanlarda yaptiklar1 ¢aligmalarda HM’yi; “yeni iiretilecek trtinlerde ya da
mevcut Uriinlerin  modifikasyonunda maliyetlerin  azaltilmasi  igin
kullanilabilecek en uygun arag” olarak ifade etmislerdir. Saleh, Karimi ve
Javanmard (2012) ise HM i¢in “sistematik bir maliyet yonetimi siireci ve bir
kar planlamasi modeli” tanimin1 kullanmiglardir. Bir diger tanima gore ise
HM, once bir hedef fiyat belirleme, daha sonra ise bu fiyat1 karsilayan bir
uiriin tasarlama siirecidir (Herget, 2002). Hansen ve Mowen (1999) HM’yi,
“belirlenen amaca ulasana veya ulasilamaz oldugu kesinlesene kadar
tekrarlanan interaktif bir siire¢” olarak yorumlamislardir. Onlara goére bir
fiyatin tespit edilmesinde uygulanacak en giivenli yol pazarin istedigi
seyden ise baslamaktir. Bu tanima gore yontem kisaca bir tasarim siireci
olarak ifade edilmis olur. Her ne kadar dogru bir tanim olsa da, HM nin
isletmeler icin ifade etti§i degeri agiklamasi bakimindan kisir bir tanim
olarak goriilebilir. Doktora tez ¢alismasinda Terzi (2017) HM’yi;
“piyasadan zamaninda elde edilen en dogru bilgilerin goz Oniinde
bulundurulmasi suretiyle mamul tasarim ve gelistirme evrelerinde
uygulanan, elde edilen bilgiler 1s18inda hedef satis fiyati belirleyen ve
belirlenen bu fiyata gore basarilabilecek en diisitk maliyet diizeyini gosteren
stratejik bir maliyet yonetim arac1” seklinde tanimlamistir. Bir bagka tanim
ise Dekker ve Smidt (2003) tarafindan, olduk¢a sade ve islevsel olarak
kabul edilebilecek bir bigimde yapilmistir. Onlara gore HM’yi en iyi
aciklayan temel kavram “tersine maliyetleme”dir. Bu kavramui
kullanmalarinin nedeni, HM’nin Geleneksel Maliyetleme (maliyet arti)
Yontemine gore tersine islemesidir. Buna gore Once miisterinin (nihai
tiikketici) 6demeye razi olacagi satis fiyat1 belirlenir. Buna Hedef Fiyat denir.
Daha sonra firma arzu edilen kar1 belirler. Bu kar bir birimlik satistan geriye
kalacak kar demektir. Bu da Hedef Kar olarak isimlendirilir. Hedef satis
fiyatindan hedef karin ¢ikarilmasi suretiyle de maliyet hedefine ulasilmis
olunur (Ellarm, 2006; Okano ve Suzuki, 2007). Seindenschwarz (1993), HM
ile ilgili yapilan tanimlamalari, tanimlarin odak noktalarin1 dikkate alarak
smiflandirmaya c¢alismistir. Ona gore piyasa odakli yaklagimin temsilcisi
Hiromoto, miihendislik odakli yaklasimin temsilcileri Sakurai ve Monden
ve son olarak iiriin islevselligi odakli bakis agisinin temsilcileri de Tanaka
ve Yoshikawa’dir. Literatiirdeki hangi tanim kabul edilirse edilsin énemli
olan yontemin uygulama bi¢imi ve elde edilecek faydadir.

4., HEDEF MALIYETLEME UYGULAMASINDAN BEKLENEN
FAYDALAR

HM yonteminin isletmeler agisindan beklenen bir¢ok faydasi vardir.
Literatiirde farkli ¢caligmalarda farkli yararlardan s6z edildigi goriilmektedir.
Bu calismada literatiirde yontemin faydasi olarak verilenlerin bir ozeti
sunulacaktir. HM yonteminin yararlar1 6yle siralanabilir;
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e HM yontemi sayesinde isletmeler {irtin imalatinda daha etkili ve
verimli tirlinleri daha diisiik maliyetle iiretebilecek, liriin tasariminda
misterilerin deger atfettigi 6zelliklere odaklanilacagi i¢in miisteri
arzu ve istekleri yerine getirilebilecek ve bu sayede miisteri tatmini
saglanabilecektir (Joudeh, Al-Attar, ve Alsoboa, 2016).

e Yeni ya da modifiye iiriinler olsun, isletmenin arzu edilen kar marjin
elde etmesine yardimci olur (Joudeh vd., 2016).

e Tasarim, iretim ve pazarlama departmanlarmin is birligi ve
koordinasyonu sayesinde her bir iirliniin gelistirilmesi igin ihtiyag
duyulan siirenin kisaltilmasina olanak tanir (Joudeh vd., 2016).

e Ogzellikle ekonomik durgunluk zamanlarinda olmak iizere her zaman
rakiplerin rekabet diizeyinde kalabilmek adina isletmeye 6nemli bir
yardim saglar (Joudeh vd., 2016).

e Uriin Kkalitesini diisiirmeden, 6zelliklerini azaltmadan maliyetlerin
diisiiriilmesi amacina hizmet eder (Matarneh ve El-Dalabeeh, 2016).

e Maliyet yaratan ancak, iriine deger katmayan faaliyetlerin tespit
edilmesi ve {iretim siirecinden c¢ikarilmast ya da iriin kalitesini
diisiirmeksizin daha ucuz hammadde tedariki yoluyla maliyetlerin
diistiriilmesine yarimci olur (Matarneh ve El-Dalabeeh, 2016).

o Isletmelere rekabet avantaji saglayarak pazarda tutunma giiciinii ve
biliylime hizim1 artirmada yardimci olur (Ahmeti, Sahiti ve Ahmeti,
2013).

HM uygulamalar1 sayesinde 95 ve 96 yillarinda Toyota firmas: piyasaya 18
yeni model sunabilmistir. Picnic ve Corolla Spacio gibi modeller yaklasik
15 ay gibi kisa bir siirede tasarimlanip tretilmistir. Toyota'nin miihendislik
ve dizayn konusundaki bagarisinin bir baska 6rnegi de 1998 model Corolla
motorlaridir. Toyota 120 beygir giiciindeki bu motorlarda bir 6nceki modele
oranla %25 daha az parca kullanarak motor agirliginda ve benzin
kullaniminda %10 tasarruf saglamay1 basarmustir. Ustelik, bu tasarruflari
olduk¢a az bir masrafla gergeklestirmistir (Taylor, 1997: 40-43). Bir baska
basar1 hikayesi de Japan’s Seven Eleven magazasina aittir. Firma, HM’yi
uygulamas1 sayesinde magaza biiyiikligiinii %50 kiigiiltmesine ragmen
ABD genelinde rakiplerinden iki kat daha fazla satis yapmayi basarmistir
(Chen ve Chung, 2002).

5. MALIYET ARTI YONTEMIi iLE HEDEF MALIYET YONTEMIi
ARASINDAKI FARKLILIKLAR

HM yonteminin zamanin sartlarina uygun olarak gelistirildigi yukaridaki
paragraflarda aciklanmistir. Ancak konunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in
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HM yonteminin neleri degistirdiginin, yani geleneksel yontemden onu
ayiran en belirleyici farklarin neler oldugunun agiklanmasi gerekmektedir.
Iki yontem arasindaki temel fark, Maliyet Art1 Yontemi {iriinlerin maliyetini
belirlemede {irlin tasarimmi Vve tahmini maliyeti odaga alirken, HM
yonteminin {irtin maliyetlerini tasarimdan once belirlemesidir (Sakurali,
1989). Ciinkii yapilan arastirmalara gore iiriin yasam dongiisii maliyetlerinin
neredeyse %90’ma yakint {irlin tasarim ve gelistirme evresinde ortaya
cikmaktadir (Ansari, Bell ve Sewnson, 2009; Davila ve Wouters, 2004).
Dolayisiyla HM biitgeleme ve tasarim evresinde proaktif bir maliyet
planlamasi sunar (Pennanen ve Ballard, 2008). Materneh ve El-Dalabeeh’in
(2016) de belirttikleri gibi; HM bir maliyet hesaplama siireci degildir.
Rekabetgi fiyatin belirlenmesine yardimci olan, pazarin isteklerinin {riine
yansitilmasini saglayan, ancak kaliteden asla taviz vermeyen, isletmelerin
maliyet ve Kkarlarinin stratejik planlamasini igeren biitiinlestirici bir
yaklagimdair.

Geleneksel yontemde beklenenden daha yiiksek maliyetlerin ortaya ¢ikmasi
durumunda tasarim evresine geri doniilmelidir. Buna karsin, maliyet
hedefini daha bastan belirleyen HM yoOntemi, tiim departmanlar tizerinde
hem motive edici hem de zorlayici bir etki yaratacaktir. Departmanlar arasi
is birliginin ve iletisimin en yiiksek diizeye ¢ikmasi saglanmig olacak ve bu
sayede hedeflenen maliyet tiim isletmenin ulagsmasi gereken bir amag halini
alacaktir.

Literatiirde Geleneksel Maliyetleme yontemi, maliyet art1 yontemi olarak da
kullanilmigtir. Bu yontemde pazarin talepleri ¢ok fazla dikkate deger
bulunmaz, bu nedenle satis fiyatini {iriniin maliyeti belirler. Yani 6nce {iriin
uretilir ve maliyeti hesaplanir. Daha sonra arzulanan kar bu maliyetin
tizerine eklenerek satis fiyati elde edilir (Fiyat = Maliyet + Kar).
Maliyetlerin disiiriilmesi i¢in verimsizlik ve kayiplar tiretim siirecinde takip
edilir. Tespit edilen aksakliklar giderilmeye ¢alisilir. HM yontemi ise (daha
once bahsedildigi gibi) tersine maliyetleme bigiminde de ifade edilmistir.
Bu ifadenin nedeni, geleneksel yontemin uyguladigi formiiliin tersine
isletilmesidir. Once miisterilerin ddemeye goniillii olduklar1 hedef fiyat
belirlenir. Daha sonra arzu edilen kar hedef fiyattan c¢ikarilarak Hedef
Maliyet tespit edilmis olur (Hedef Maliyet = Hedef Fiyat — Hedef Kar)
(Terzi, 2017; Pennanen ve Ballard, 2008). Bir diger farklilik ise, Geleneksel
Maliyet yonteminde, maliyet bilgileri fiyatlandirma ve yatirimlarla ilgili
kararlar almak i¢in kullanilirken, HM’de maliyetleri kontrol etmek igin
kullanilir (Tanaka, 1993). Acar (2005) bahsi gegen farkliliklar1 su sekilde
tablolastirmstir;
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Tablo 1: Geleneksel ve Hedef Maliyetleme Yontemleri Arasindaki Farklar

Geleneksel Maliyetleme Yaklasinm Hedef Maliyetleme Yaklasimi
Maliyet Arti Yontemi Tersine Maliyetleme

Pazar faktorleri, maliyet planlamasinin Rekabete dayali pazar faktorleri, maliyet
bir pargasi degildir. planlamasinin bir pargasidir.
Maliyetler satig fiyatin1 belirler. Satis fiyatlart maliyetleri belirler.
Maliyet diistirmenin odak noktast, Maliyet diigiirme i¢in anahtar,
kayiplar ve verimsizliktir. tasarimdir.
Maliyetler miisterilerden gelen bilgi Miisteri verileri, maliyet diisiirmede
dogrultusunda diigiiriilmez. o6nemli bir belirleyicidir.
Maliyetlerin diistiriilmesinden maliyet Maliyet diisiirmeden ¢ok fonksiyonlu
muhasebecileri sorumludur. katilim1 olan gruplar sorumludur.
Saticilar ile mamul/hizmet tasarimindan | Saticilar ile mamul/hizmet tasarim
sonra baglant1 kurulur. oncesinde baglanti kurulur.
Miisterilerce 6denen fiyatin en aza Miisterilerin, toplam sahip olma
indirilmesi hedeflenir. maliyetlerinin diistiriilmesi hedeflenir.
Maliyet planlamasinda, deger zinciri ile | Maliyet planlamasinda deger zinciri 6n
cok az ilgilenilir ya da hig ilgilenilmez. plandadir.

6. HEDEF MALIiYETLEME SURECI

HM siirecinin asamalarini Bierer ve Gotze (2011) tablo ile oldukg¢a anlagilir
bir forma sokmuslardir;

1- Temel Uriin Planlamasi

2- Uriin icin Hedef Maliyetin Belirlenmesi
Hedef fiyat yva da satis fivati — Hedef kar
=  Hedef Maliyet (Kabul edilebilir maliyet) Urin igin hedef
maliyet

3- Hedef Maliyvetin Ayrmlanmasi1 (ran fonksiyonlar: ve &zellikler:, bilegsenler we
parcalar icin hedef maliyetin belirlenmesi)

4- TUriin Gelistirme Kapsaminda Hedef Maliyvetin Gerceklestirilmesi

Jram igim hedef maliyetin
belirlenmesi

- Ozellikler/fonksiyonlar

- Araglarfunsurlar

- Montajlar ve parcalar

Tasanm konsepti
Detayh tasanm
Uretimin planlammasi
Uretime hazirhk

Uriin ve iiretun gereksimimler: Detaylandirilnms hedef maliyet

5- Hedef Malivetin Basarilmasiy ve Pazar ve Pazar Evresinden Sonra Siirekli
Ivilestirme

Kaynak: Annet, B. ve Gotze, U. (2011). Target Costing For Energy — and Cost — Oriented Product Development.
Spinger eBook, 436 — 437. Aktaran: Terzi, A., (2017). Hedef Maliyetleme, Deger Mithendisligi ve Kaizen
Maliyetleme Yontemlerinin Cay isletmelerinde Birlikte Uyugulanabilirliginin Aragtirilmasi, Yayimlanmamis
Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Erzurum.

Sekil 2: Hedef Maliyetleme Siirecinin Asamalari
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HM yonteminde iiriin gelistirme siireci, pazar ve iretilmesi planlanan
iriiniin niteliklerinin ve kalitesinin ne olacaginin belirlenmesi ¢aligmalari ile
baslayacaktir. Daha sonra ise sirket yoOnetiminin stratejik planlar
dogrultusunda tiriin karlilig1 belirlenmelidir. Cooper ve Slagmulder’a (1999)
gore HM siirecinde faaliyetlerin ¢ogu eszamanli ya da paralel olarak ortaya
cikar, bu nedenle siirecin oldukca interaktif oldugu varsayilir. Onlar farkl
etkinliklerin birbirleri ile bu denli iliskili olmalarina ragmen siireci ii¢ temel
evre ya da diizey seklinde agiklamanin yararli olacagini ifade etmislerdir.
Bu ii¢ diizeyi; Piyasa Diizeyi (Evresi), Uriin Diizeyi (Evresi) ve Bilesen ya
da Tamamlayic1 Diizey (Evre) olarak ifade etmislerdir. Bu {i¢ evreyi sekil
yardimiyla soyle gostermek miimkiindiir (Cooper ve Slagmulder, 1999);

Piyasa Diizeyi Uriin Diizeyi Bilesen Diizeyi
Uzun Dénemli | Hedef maliyeti «| Hedef maliyette
Sirket Plani “| Karsilayacak “|  fonksiyonlarn
Hedef Fiyat lirlin tasarimi karsilayacak
Hedef Kar (Bilesenlerin bilesenlerin

Hedef Maliyet |€ Belirlenmesi) [ «€——————- tasarlanmasi
Tedarik Yonetimi

Sekil 3: Hedef Maliyetlemede Temel Diizeyler

HM, her seyden Once iirlinii pazarin istekleri ile uyumlu hale getirmeye
cabalar. Miisterilerin ne istedikleri, bu istenilen {iriine ne kadar
Odeyebilecekleri belirlenmelidir. Bu amaca ulasmak i¢in ilk diizey olan
piyasa diizeyinde “kabul edilebilir” fiyat belirlenir. Uzun doénemli sirket
planlar1 ile uyumlu olmasi beklenen bu fiyata hedef fiyat denir. Hedef kar
belirlendikten sonra, belirlenen hedef kar, hedef fiyattan ¢ikarilarak maliyet
hedefi tespit edilmis olur. Bu asamadan sonra ikinci diizey olan iiretim
diizeyine gegilecektir. Bu diizeyde iiriin tasarimcilari, iriinii belirlenen
maliyet hedefine uygun sekilde tasarlayabilecekleri yaratici fikirler tizerinde
caligirlar. Hedeflerle uyumlu tiim bilesenler bu diizeyde belirlenir. Piyasa
diizeyinden ikinci diizey olan iiriin diizeyine gelen maliyet baskisi bu sayede
tedarikcilere iletilmis olur. Son evrede, tasarlanan {iriiniin bilesenleri maliyet
hedefi ile uyumlu bir sekilde tedarik edilmelidir. Burada tedarik yonetimi de
HM uygulamasindan ve elde edilecek sonugtan sorumludur. Sonug olarak
HM, tedarikg¢inin yaraticiligini isletmeye yarar saglayacak sekilde disipline
etmis olacaktir. Tedarik yoOnetiminden elde edilecek sonuglar piyasa
diizeyindeki maliyet hedefinin belirlenmesinde yeniden etkin bir rol
iistlenecektir ve bu sayede bahsi gegen interaktif siire¢c devamli olarak
isleyecektir.
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7. HEDEF MALIYET YONTEMININ UYGULANMASINDA
YASANAN SORUNLAR VE NEDENLERI

HM yontemi, arzu edilen basariya ulasabilmek i¢in bazi yontemlerden ya da
araglardan yararlanmalidir. Bunlarin basinda, beyin firtinasi tekniginin en
yogun sekilde kullanilmasii salik veren Deger Miihendisligi yontemidir.
Bir diger ara¢ ise israfin ve degersiz islerin ortadan kaldirilmasini ilke
olarak benimseyen Yalin Uretim bi¢imidir. Tedarik Zinciri Yonetimi de HM
yonteminin faydalandigi bir baska aragtir. Bu sayede gerek hammadde
tedariki gerekse nihai malin piyasaya ulasmasinda yasanmasi muhtemel
aksakliklarin oniine gecilecektir. Son olarak baslica yontemlerden digeri ise
Kaizen felsefesidir. Kaizen kii¢iik adimlarla siirekli gelismeyi ifade eder.
Kaizen felsefesinin bir isletmede tam anlamiyla uygulanabilmesi i¢in
calisanlarin bu kiiltiirii benimsemeleri bir zorunluluktur. Calisanlar iirliniin
imal edilmesinde ortaya ¢ikan aksakliklar1 en iyi tespit edebilecek gruptur.
Bu nedenle onlardan gelecek geri doniisler iiretim siirecini siirekli daha iyi
hale getirecek ve miikemmele giden yol ardina kadar agilacaktir. Ancak,
bunun i¢in de mutlak suretle iyi yetismis ve iyi niyetli personelin varligi
gerekmektedir. Tim bu unsurlarin bir isletmede olmasi durumunda HM
beklenen sonuglarin elde edilmesinde oldukga etkili olabilecektir. Nitekim
Okpala (2016) galismasinda bu yontemlerin birlikte kullanilmasi ile misteri
memnuniyetinin, iirlin maliyetinin, verimli mal dagitiminin ve stirekli
gelismenin gilivenilir bir sekilde 6ngdriildiigli sonucuna varmistir. Yapilan
incelemeler neticesinde, Pizza Hut firmasinin HM yo6ntemini basarili bir
sekilde uyguladiktan 2 y1l kadar sonra pizza fiyatlarinda biiyiik bir indirime
gidebildigi, buna ragmen karliligin1 korudugu ve piyasadaki rekabet giiciinii
arttirdig1 gézlenmistir (Corrigan, 1996).

HM’nin uygulanabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan ekonomik diizen, piyasa
kurallar1, giiclii tedarik zinciri, yiiksek is giicii kalitesi, fiyat istikrari,
caligma Kkiiltiirii gibi unsurlarin eksik oldugu isletmelerde istenilen sonug
asla elde edilemeyecektir. Ornegin Sharafoddin (2016) calismasinda,
Iran’da HM uygulamalarinda yasanan sorunlarin temel nedenlerinden biri
olarak rekabetgi bir piyasanin eksikligini gostermektedir. iran’daki
ekonomik durumun {iriin planlanmasini imkansiz kildigini ifade etmektedir.
Bunun yanmi sira miisteri odakli bir anlayisin yaygin olmayisi, takim
caligmasina olan diisiik diizeyli yatkinlik, nitelikli personel eksikligi,
HM’nin ana bilesenlerinden olan Deger Miihendisligi yontemi ve Faaliyet
Tabanli Maliyetleme yonteminin kullanilmiyor olmasi gibi nedenler HM
yonteminin uygulanmasini ve beklenen sonuglarin elde edilmesini oldukca
zorlastirdigin1 iddia atmektedir. Ancak Sharafoddin ¢alismasinda iran’in
{iretim yapisina deginmemistir. fran’da enflasyon orani oldukgca yiiksek ve
tarrmda ¢alisan niifus fazladir. Ayrica Iran’m iiretimi petrol ve gaz
yogunlukludur. Bu ekonomik sartlarda iran’da HM uygulamasindan istenen
neticenin alinabilecegi sektorler oldukga sinirli kalmaktadir. Bu bilgilerden
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hareketle, Iran’da HM uygulamalarinin iilkede yaygm olmadigi, Iran’daki
ekonomik gostergeler degismedigi siirece de HM uygulamalarindan istenen
ve beklenen verimin elde edilmeyecegi yorumuna ulasilabilir.

Tiirkiye ve Iran’in komsusu Irak’taki HM uygulamalarini inceleyen bir
caligmada Sabir ve Sabr (2011), HM uygulamalarinin Irak’ta istenen sonucu
vermedigini ifade etmislerdir. Irak’ta calisan niifusun yaklasik olarak %60°1
hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir. Sanayi sektoriinde faaliyet
gosterenlerin orani ise %18.7°dir. Irak’1n ihrag ettigi tirlinlerin %99’u petrol
triinleridir. Irak’ta 2003 yilindan beri devam eden savas ve yikim dikkate
alindiginda ortaya ¢ikan ekonomik durum anlagilabilirdir. Ancak, boyle bir
ekonomik yapida HM uygulamalarinin sektorel bazli kalacagi ve yontemden
beklenen verimin elde edilmesinin zor olacagi yorumuna ulagmak hatali
olmayacaktir.

Bir Afrika tilkesi olan Nijerya’nin Giiney Bati’sindaki 282 imalat isletmesi
lizerine yapilan arastirmalarda Irak’ta ve Iran’dakine benzer sonuglara
ulagilmig, yontemin benimsenmesinde ve uygulanmasinda istenen diizeye
ulasilamadig: ifade edilmistir (Imeokparia ve Adebisi, 2014). Iran, Irak ve
Nijerya’ya benzer durum Tiirkiye i¢in de sOylenebilir.

Nijerya’daki is giicii verilerine bakildiginda, ¢alisan niifusun %70’inin tarim
sektoriinde oldugu goriilecektir. Sanayi sektoriinde calisanlarin orani ise
yalmzca %10’dur. Ulkenin enflasyon oranlar1 da, maliyet hedefi belirlemeyi
neredeyse imkansiz kilacak diizeydedir. Nijerya’nin 2016 enflasyon orani
%15.7, 2017 yili enflasyon orani ise %16.5’tir. Ulke ekonomisine iliskin
bilgiler 1s183iInda, HM yonteminin, {lke genelinde yaygin olarak
kullanilmasinin miimkiin olamayacagi yorumuna ulasilabilir.

Andor Pajrok (2014), bir Avrupa iilke olan Macaristan’daki otellerde HM
uygulamalarini inceledigi calismasinda, yontemin hizmet sektorii agisindan
gittikge artan Oneminden bahsettikten sonra, uygulamadan beklenen
sonuglarin elde edilebilmesi i¢in zamanin gerektigini belirtmis ve dogru
bigimde uygulandiginda 6nemli bir karlilik saglayacagini ifade etmistir.
Macaristan, {iiretim bi¢imi ve ekonomik yap1 itibari ile Tayvan’a
benzetilebilir. Ulkenin enflasyon oranlar1 2016’da %0,4 ve 2017°de %2,4
olarak gergeklesmistir. Is giiciiniin %4.9’u tarim, %64.5°1 hizmet, %30.3’ii
ise sanayi sektoriinde ¢alismaktadir. Macaristan sanayisi, her ne kadar basit
irlinlerin iiretiminden ibaret olsa da, Onemli bir niifusu biinyesinde
barindirmaktadir.  Yukarida  siralanan  bilgiler  dikkate  alinip
yorumlandiginda, Macaristan Tablo 2’deki 2. grup iilkelere “Hedef
Maliyetlemenin Basariyla Ancak Nispeten Daha Az Uygulandig1
Ulkeler” dahil edilebilir.

Yiiksek enflasyon ortaminda, gelecekte iiretilmesi planlanan {irtinler i¢in bir
maliyet hedefi belirlemek olduk¢a zordur. Hedeflerin tutturulamama
olasihg yiiksek bir ihtimal olarak dikkate almmalidir. Ozellikle tarima
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dayali ekonomilerde HM yonteminin uygulanmasinda  giiglikkler
yasanacaktir. Tarim {riinlerinin fiyati, mevsimsel sartlara gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bu durumda tedarik edilmesi planlanan hammaddenin
maliyeti 6nceden dngoriillememektedir. Tarimdan elde edilen gelirlerin iilke
ekonomisine katkis1 dikkate alindiginda, tarim devi olarak kabul
edilebilecek Amerika Birlesik Devletleri ve Hollanda gibi {ilkelerin
uygulamalar1 bir celiski olarak goriilmemelidir. Tablo 2’ye bakildiginda,
ABD’deki is gliciiniin yalnizca %1.42°sinin tarim sektoriinde ¢alistig
goriilecektir. Bir tarim iilkesi olarak bilinen Hollanda’da ¢alisan niifusun
yalnizca %1,2°s1 tarim sektoriinde faaliyet gostermektedir. Buna mukabil
sanayi sektoriinde calisanlarin orant %17,2 iken, hizmet sektoriinde
calisanlarin oram1 %81,6’dir. Goriildiigu tizere, gerek ABD’de gerekse
Holanda’da tarim sektoriinde calisan niifusun, is giicline orani oldukca
disiiktiir. Bu caligmada tartisilan konu, tarim gelirleri yiiksek olan iilkelerde
HM uygulamalarinda sorunlar yasanacagi ya da yasandig degildir.
Calismanin odagindaki tartisma, HM uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in
kiiltiirel ya da cografi yatkinligin tek basina yeterli bir unsur olmadigi,
iiretim bi¢gimi ve ekonomik yapinin da basat bir unsur olduguna iliskindir.
Buradan hareketle, yalnizca tarimsal faaliyetlerden elde edilen gelire ya da
tarimsal faaliyetlerde c¢alisan niifusun sayisina bakilarak bir sonuca
varilamaz. Iktisadi gostergeler, iiretim bigimi, kiiltiirel yatkinlik ve cografi
uyum birlikte goz Oniinde bulundurulmalidir. Dolayisiyla, ABD’de ve
Hollanda’daki veriler, belirtilen tartisma ve argliman ile ¢elismemektedir.
Aksine, belirtilen argiiman1 destekler niteliktedir. Tarimsal verim, dogrudan
dogruya iklim sartlar1 ile ilgili bir durumdur. Beklenenden ¢ok farkli, baska
bir deyisle, normalin ¢ok iizerinde veya altinda gerceklesecek hava
sicakliklar1 ya da yagislar iiriin verimini de biiyiik 6l¢lide etkileyecektir.
Boyle bir durumda bir maliyet hedefi belirlemek neredeyse imkansiz hale
gelecektir. Nitekim Terzi (2017), doktora tez ¢alismasinda, iklim
degisikliklerinin tarimsal Uriin verimini etkiledigini ve maliyet hedefi
belirlemenin son derece giic oldugunu belirtmistir. Bu gibi iklimsel
degisimlerin keskin oldugu durumlarda, isletmeler tarafindan tahmini
maliyet yontemi tercih edilecektir.

HM yonteminden beklenen faydalarin basinda, rekabet avantaji yaratmasi
ve isletmelerin piyasadaki paymi arttirmasi gelmektedir. Ancak, Ahmeti vd.,
(2013)’nin belirttikleri gibi, bunun basarilmasi iist yonetimin bilgi ve
becerileri ile dogru orantilidir. Tirkiye’de ise isletme sahip ve
yoneticilerinin egitim diizeyleri genel itibari ile oldukga distiktiir. Terzi
(2017) ¢ay tireten 90 isletme ile yaptigi c¢alismada, c¢ay isletmeleri
sahiplerinin  %73,9’unun ilkégretim mezunu oldugunu belirtmistir. Bu
isletmelerde miidiir pozisyonunda calisan ve profesyonel olmalar1 beklenen
calisanlarin yalnizca %11.1°1 lisansiisti egitim diizeyine sahiptir. HM
yonteminin uygulanabilirligini test eden soruya katilimcilarin %350’si ya
karmasik oldugu i¢in uygulanmasmin zor oldugunu yahut da imkansiz
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oldugunu ifade etmislerdir. Mevsimsel faktorlerin hammadde maliyetlerinin
ongoriilmesinde engel teskil ettigi, niteliksiz is giiciniin ve yonetim
aligkanliklarinin da yontemin uygulanmasinda biiyiik bir sorun olarak ortaya
ciktig1 sonuglar arasinda verilmistir. Acar ve Senol (2014) konaklama
isletmeleri lizerine yaptiklar1 c¢alismada, HM yonteminin isletmelerde
uygulanamamasinin baslica nedeni olarak, yontemin konaklama isletmeleri
icin uygun olmamasini ve sistemin yeterince bilinmemesini gostermislerdir.
Yontemin diinya genelinde en fazla uygulandigi sektér otomotiv sektoriidiir.
Bozdemir ve Orhan (2011) tarafindan yapilan arastirmada, Tirkiye’deki
otomotiv saniyinde HM yonteminin kullaniminin oldukga sinirli oldugu
goriilmektedir. Caligmada 249 isletmeye anket uygulanmistir. Elde edilen
sonuglara gore; yeni bir mamulun fiyatini belirlemede maliyet + kar
yontemini kullanan igletmlerin oranmi1 %55,8, kar marjini satiglar lizerinden
belirli bir getiri oranina gore belirleyen isletmlerin orant %41,8’dir. Ankete
katilanlara HM yonteminin otomotiv sektoriinde uygulanip uygulanmadigi
sorulmus ve katilimcilarin %64,3’ii yontem konusunda higbir fikrinin
olmadigimi ifade etmislerdir. Yontemi uyguladigini ifade eden katilimci
oran1 yalnizca %2 diizeyindedir. 2006 1SO500 icerisindeki 451 firma ile
yapilan caligmanin neticesi de pek farkli goriilmemektedir. Bu isletmeler
icersinde yontemi kullananlarin oran1 %15,6 olarak tespit edilmistir. Neden
uygulanmadig1 konusuna verilen en popiiler cevap ise (%69,9) yontemin
isletmenin yapisina uygun olmamasidir. Katilimcilarin %55°1 yontem
hakkinda bilgilerinin olmadiklarini ifade ederlerken, %50,8’1 ise yontemin
isleyisi ile ilgili egitimlerinin olmadiklarin1 belirtmislerdir (Bayazith ve
Kogsoy, 2006). Gorildigi tizere ankete katilanlarin yontem ile ilgili
bilgilerinin olmayis1 uygulamanin bagsarisini  da engellemistir. HM
yonteminin basarili olabilmesi i¢in yalnizca bir departmanin ya da yonetici
grubunun nitelikli olmast ve uygulamaya inanmas1 yeterli kabul
edilmemektedir. Basarili bir uygulama i¢in tiim departmanlarda calisan
(pazarlama, muhasebe, miihendislik, tasarim, satis vb.) kisilerin de {ist
yonetim ile birlikte uygulamay1 sahiplenmesi ve elde edilecek kazanimlara
inanmasi gerekmektedir. Bunun i¢in temel sorun, yontem hakkinda yeterli
bilgiye sahibi olunmamasi ve bunlarla ilgili egitimlerin isletmelerde
verilmemesi, hatta bu egitimlerin zaman kayb1 olarak goriilmesidir.

HM’nin uygulandig1 ve uygulanamadig iilkelerin bir karsilagtirmas: Tablo
2’de verilmistir. Bu tablo CIA Fact Book sitesinden derlenen bilgilerle yazar
tarafindan olusturulmustur. Tabloda gosterilen siniflandirma, PWC
tarafindan hazirlanan “2050°ye Kadar Kiiresel Ekonomik Lig: Satin Alma
Giicii Paritesi (SGP) Bazinda GSYIH” baslikli calismaya gore yapilmistir.t
Ayrica Demiray Erol (2013) tarafindan yapilan “Tiirkiye ve Avrupa Birligi
Uyesi Ulkelerin Sosyo-Ekonomik Gelismislik Diizeylerinin Karsilastirmal
Analizi” caligmasindan hareketle de Tiirkiye’nin yeri dikkate alinmis ve

1 Bkz: https://www.pwc.com.tr/tr/yayinlar/arastirmalar/2050-dunya.html
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siniflandirmaya tabi tutulmustur. Ekonomik gostergeler acisindan en
gelismis tic ilke olan ABD, Cin ve Japonya ayni kategoride
degerlendirilmistir. Ekonomik gelismislik agisindan birbirlerine daha yakin
olan iilkeler ise (Tiirkiye, iran, Tayvan ve Malezya) hem ekonomik
gostergeleri hem de cografi yakinliklar1 dikkate alinarak tabloya dahil
edilmislerdir.

Tablo 2 analiz edildiginde, HM yoOnteminin basarili bir bigimde
uygulanabilmesinin tek ve biricik sartinin, yontemin uygulanmasi i¢in gerek
duyulan orgiit kiltiirine ya da Japon felsefesine sahip olmak olduguna
iligkin kesin kaninin yeniden sorgulanmasinin gerekliligi ortaya cikacaktir.
Cin’de ve Japonya’da basart ile wuygulanan yontem ABD’deki
uygulamalarinda da basarili sonuglar vermistir. Buna karsin, Cin ve Japonya
ile ayn1 cografyada bulunan Tayvan ve Malezya’da yontemin uygulanmasi
daha smirh kalmistir. Tiirkiye ve Iran gibi iilkelerde basarili HM
uygulamalar1 olduke¢a azdir. Ulkeler arasindaki farkin kiiltiirel nedenleri goz
onilinde bulundurulurken, ekonomik nedenler g6z ard1 edilmemelidir. Tablo
2, bu ekonomik farkliliklar1 gésterebilmek adina diizenlenmistir.
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Tablo 2: Hedef Maliyet Y&ntemini Uygulayan Ulkelerin Ekonomilerine Dair Bilgiler

Hedef Maliyetlemenin Basariyla Uygulandigi Ulkeler

Hedef Maliyetlemenin Basariyla Ancak

Hedef Maliyetlemenin Cok Az ve Basarisiz

Nispeten Daha Az Uygulandig1 Ulkeler Uygulandig1 Ulkeler
CIN ABD Japonya Tayvan Malezya Tiirkiye Iran
Niifus (2018) 1.384.688.986 329.256.465 126.168.156 23.545.963 31.809.660 81.257.239 83.024.745
GSYH ($) (2017) 23.210 trilyon 19.490 trilyon 5.443 trilyon 1.189 milyon 933.3 milyon 2.186 trilyon 1.640 trilyon
Kisi bast GSYH (2017) 16.700 $ 59.800 $ 42.900 $ 50.500 $ 29.100 $ 27.000 $ 20.100 $
Egitime Ayrilan Pay Bilinmiyor %5 %3,6 Bilinmiyor %4,8 %4,4 %3,4 (2016)
(GSYH’ya orani)
is giicii toplam 806.7 milyon 160.4 milyon 65.01 milyon 11.78 milyon 14.94 milyon 31.3 milyon 30.5 milyon
-Tarim %27,7 %1,42 %29 % 4,9 %11 %18,4 9%16,3
-Sanayi %28,8 %19,44 %26,2 %35,9 %36 %26,6 9%35,1
-Hizmet %43,5 %79,14 %70,9 %059,2 %53 %54,9 %48,6
Enflasyon Oram
2016 %2,0 %1,3 %0,1 %1,0 %2,1 %7,8 909,1
2017 %1,6 %2,1 90,5 %1,1 %3,8 %11,1 9%09,6
ihracat Tutar1 $ 2.216 trilyon 1.553 trilyon 688.9 milyon 349.8 milyon 187.9 milyon 166.2 milyon tekstil, 101.4 milyon
ihra¢ Edilenler $ Bilgisayar ve %49,0 Sermaye mallari %14.9 motorlu Yari iletkenler, Yaruiletken ve | 81da maddesi, giyim %60 petrol; petro
telekomiinikasyon (ucak, motorlu tasitlar, tasitlar, %5,4 petrokimya, otomobil elektronik esyast, nakliye kimya iiriinleri,
ekipmanlari, konfeksiyon, bilgisayar, telefon), demir gelik ve pargalari, gemiler, ekipman, palm | ekipmanlar, metal icecek
mobilya, tekstil %26,8 endiistriyel iiriinleri, %3 kablosuz iletisim yagy, petrol ve | Uriinler
mallar, %15 tiiketim yariiletkenler, ekipmanlari, diiz dogalgaz
mallari, %9,2 tarim %4,8 otomotiv ekranlar, ¢elik, plastik,
iiriinleri parcalari bilgisayar
ithalat Tutar1 $ 1.740 trilyon 2.361 trilyon 644.7 milyon 269.0 milyon 160.7 milyon 225.1 milyon 76.39 milyon
ithal Edilenler $ entegre devreler vd. %32,9 endiistriyel %16,1 petrol, Petrol, yar1 iletkenler, Petrol maklnalar, Endiistriyel
bilgisayar bilesenleri, yag mallar, %30,4 sermaye %39,1 dogalgaz, dogalgaz, kémiir, celik, | iiriinleri, kimyasallar, yakit, malzemeler,
ve mineral yakitlar dahil mallari, %31,8 tiiketim %3,8 giyim, otomobil, tekstil, ince elektronik, nakliye ekipmanlart, sermaye mallari,

olmak iizere elektrikli ve
diger makineler; optik ve
tibbi techizat, metal
cevherleri, motorlu tasitlar

mllar1%4,9 tarim
iiriinleri

%2,4 kKomiir

kimyasallar, bilgisayar

demir ¢ekil
iiriinleri ve
plastik

yar1 mamuller

gida maddeleri ve
diger titketim
mallari, teknik
hizmetler
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Tabloda 6zellikle tlkelerin sahip olduklari is giiciiniin sektorel dagilimi, iki
yilin (2016 — 2017) enflasyon oranlar1 ve ithalat — ihracat kalemleri dikkatle
incelendiginde c¢alismanin  odagindaki tartismayr doguran yoruma
ulagilmistir. Bu yorum; HM yonteminin uygulanip uygulanmamasindaki
temel etkenin yalmzca kiiltiirel farklilik olamayacagi; {ilkelerin iktisadi
yapilarinin da yontemin uygulanabilirligini etkileme potansiyeline sahip
olabilecegi, iktisadi yap1 ve Tlretim bi¢cimi ile HM yonteminin
uygulanabilirligi arasinda bir korelasyon olabilecegidir. Yontemi basari ile
uygulayan 3 iilkenin (ABD, Cin ve Japonya) 2016 ve 2017 yillarina ait
enflasyon oranlar1 ile uygulamada sorunlar yasayan 2 iilkenin (Tiirkiye ve
Iran) enflasyon oranlar1 karsilastirildiginda aradaki biiyiik fark dikkat
cekmektedir. Hammadde ve emtia fiyatlarindaki biiylik dalgalanmalar
nedeniyle dreticinin gelecegi Ongorerek bir maliyet hedefi belirlemesi
oldukc¢a giigtiir. Belirlenen maliyet hedefine ulasilmasi ise neredeyse
imkansizdir. Buna karsin fiyat istikrarinin saglanabildigi tilkelerde planlama
yapmak, maliyet hedefi belirlemek ve hedefleri tutturmak, yiiksek enflasyon
yasayan iilkelere kiyasla, ¢ok daha kolay olabilecektir. Is giiciiniin sektorel
dagilimlar1 dikkate alindiginda da (Cin bir istisna olmakla birlikte) tarim
sektoriinde c¢alisan is giiciinin 4 {ilkede (ABD, Japonya, Tayvan ve
Malezya) daha diisiik Tiirkiye ve iran’da ise yiiksek oldugu goriilecektir.
Tarimsal irlinlerin fiyatlart mevsimsel faktorler ile dogrudan iliskilidir.
Dolayisiyla tarim sektoriiniin biiytikliigii HM yonteminin uygulanabilirligini
ya da maliyet hedefinin dogru verilerle belirlenebilirligini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bu oran ABD’de %1.42; Japonya’da %2.9; Tayvan’da %4.9
ve Malezya’da %11.0 iken Tiirkiye’de %18.4; Iran’da ise %16.3 tiir.
Ulkelerin ithalat — ihracat rakamlari ve ithalata — ihracata konu olan mallarin
nitelikleri dikkate alindiginda da ortaya 6nemli bir fark ¢ikmaktadir. Cin,
ABD ve Japonya; bilgisayar, ucgak, otomobil, demir-gelik,
telekomiinikasyon, kablosuz iletisim ekipmanlari, motorlu tasitlar gibi
endiistriyel ve yiiksek teknoloji gerektiren iriinlerin ihracatini yaparken,
Tiirkiye; tekstil, gida, giyim esyasi ve metal iiriinler; Iran ise petrol ve
petrokimya iiriinlerini ihra¢ edebilmektedir. Iran’a dair bilgiler Tablo 2’de
yer almaktadir.

Tablo 2’den de anlasilacagi tizere, HM yo6ntemini yogunlukla ve basari ile
uygulayan iilkelerde iiretim, yiiksek teknoloji ve daha karmagik {iriinlerin
imalatina yénelik iken, Tiirkiye ve Iran’da diisiik yogunluklu teknoloji
gerektiren {irlinler imal edilmektedir. Tablo 2 incelendiginde, HM
yonteminin uygulanabilirliginin yalnizca, isletmelerin kiiltiirel ya da felsefi
yatkinliklarina bagh olmadigi, tilkelerin iiretim bi¢imlerinin ve ekonomik
yapilarinin da yontemin uygulanabilirligine elverisli olmasiyla dogrudan
iliskili oldugu yorumuna ulasilabilir. Ulkelerin {iretim bigimleri ve
ekonomik yapilar1 g6z ardi edilerek, yalnizca cografi konumlar1 ile
yontemlerin  uygulanabilirligini  agiklamaya  ¢alismak  “ekonomik
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oryantalizm?” kavramiyla ifade edilebilecektir. Ornegin Forsman ve

Lindgren (2006) tarafindan yazilan ve HM’yi Japonya ve Isve¢ ideolojleri
is1ginda karsilastiran  yiiksek lisans tezlerinde, HM yénteminin Isveg
ideolojsi ile dogrudan ¢elisen yanlarinin oldugunu, kendi yaptiklari
calismanin uygulamasinda HM’nin hi¢bir major ilkesinin kullanilmadigini,
dolayisiyla bahsi gecen yontemin Isveg’te popiiler olamayacagini iddia
etmislerdir. Isve¢’te uygulanan HM yontemlerinin tamamini, kiiltiirel
farkliliklardan dolay1 farkli bir isimle adlandirma yolunu se¢mislerdir. Bu
tezin, yukarida bahsi gecen “ekonomik oryantalizm”in bir 6rnegini temsil
ettiini sdylemek ¢ok da hatali ve abartili bir yorum olmayacaktir. Oyle ki,
ulasilan sonucun Isve¢’te yapilan diger arastirma sonuglariyla celistigi de
yapilan ¢alismada agikca ifade edilmistir. YOntemin basarisinin yalnizca
kiiltiire ve ideolojiye hasredilmesi, olduk¢a iddiali ve diger tiim etkenleri
g6z ard1 etme egilimi tasidigindan indirgemeci bakis agisinin bir sonucu
olarak kabul edilebilir. Yontemin uygulanabilirliginin yalnizca kiiltiirel ve
cografi faktorlere bagli olmadig1 savin1 destekleyen bir caligma Hollanda’da
Dekker ve Smidt (2003) tarafindan yapilmistir. Bu ¢alismada Hollanda’daki
imalat firmalar1 incelenmistir. Anket ¢alismasina katilan 32 firmanin 22’si
HM’ye benzeyen uygulamalar1 kullandiklarimi belirtmislerdir. Calismada,
yontemin benimsendigine ve Ozellikle iiriin gelistirme ve tasarim
departmanlarinda kullanildigina deginilmistir. Hollanda’nin ekonomik
gostergeleri incelendiginde; kisi bast milli gelirinin 53.900 dolar seviyesinde
oldugu, bir tarim {ilkesi olarak bilinen Hollanda’nin niifusunun yalnizca
%1,2’sinin tarim sektoriinde calistig1 goriilecektir. Hizmet sektoriinde ise
%81,6’lik bir oran goze carpmaktadir. Sanayi sektoriinde ¢alisanlarin orani
da %17,2’dir. Hollanda’nin 2016 yili enflasyon oran1 %0,1 iken 2017 yil
enflasyonu %1,3 olarak gerceklesmistir. Thrag iiriinleri genellikle makine ve
nakliye ekipmanlari, gida ve hayvancilik ile ilgili tiriinler ve kimyasallar ile
mineral yakitlardir. Bu veriler dikkate alindiginda, Hollanda’da HM
uygulamalarmin basarili olmas1 beklenen bir durumdur. indirgemeci bakis
acisini reddeden bir baska arastirma Swenson (2003) tarafindan yapilmustir.
Swenson ABD’de 4 farkli firmada (Boeing, Caterpillar, DiamlerChrysler,
Continental Teves) vaka calismasi yaptigi arastirmasinda, Amerika’da
yapilan HM uygulamalarinin, capraz fonksiyonel ekipler kullanmaysi,
miisteri talebini dinlemeyi, yeni {irlin gelistirme maliyetlerini azaltmay1 ve
tedarik zincirindeki atiklar1 ortadan kaldirmayi vurgulayan Japonya’daki
uygulamalarla tutarli oldugunu ifade etmistir. Ellarm (2006), bilgisayar
cevre birimleri, yari iletkenler ve telekom hizmetleri sektorlerindeki ABD
sirketleri arasindaki teorik ve fiili HM uygulamalarini karsilastirmasini
yaptig1 calismasinda da HM uygulamasinin bazi ayirt edici 6zellikler
gostermesi ile birlikte 6nemli sonuglara ulasildigini gostermistir.

2 Unlii diisiiniir Edward W. Said’e (2016) gore oryantalizm, Bati’nin Dogu’ya iliskin carpitilms,
ayrimeilik igeren, Dogu’nun Bati tarafindan somiiriilmesine hizmet eden ve bu sOmiiriiyii
mesrulagtiran bilgisidir.
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Bir batili iilke olan ABD’de basari ile uygulanabilen HM ydntemi, bir baska
batili iilkede ayn1 basarili sonuglar1 veremeyebilir. Ornegin, irlanda’da 2002
yilinda yapilan bir calismada (Pierce), Irlanda iiretim isletmelerinde HM
yonteminin en az kullanilan yontemlerden biri oldugu ifade edilmistir. 2002
yili Irlanda ekonomisindeki veriler incelendiginde; tarmm ile ilgilenenlerin
oraninin %8, endiistri ile ilgilenenlerin niifusa oraninin %29 ve hizmet
sektorii ile ilgilenenlerin oraninin da %64 oldugu goriilecektir. Irlanda’nin
sanayisi incelendiginde ise iretilen lriinler; ¢elik, kursun, ¢inko, giimiis,
aliminyum, al¢t madenciligi islemleri; gida iriinleri, biracilik, tekstil,
giyim; Kimyasallar, farmasotikler; makine, demiryolu tasima ekipmanlari,
yolcu ve ticari araglar, gemi yapimi ve tadilati; cam ve kristal; yazilim
oldugu goriilmektedir. (Economy of The Republic of Ireland,
http://www.bovinetb.info/docs/economy-of-the-republic-of-ireland. pdf).

Goriildiigii gibi Irlanda’nin 2002’ deki ekonomik yapisi Tiirkiye ile benzerlik
gostermektedir. Irlanda 6rneginde de goriildiigii iizere, HM yodnteminin
uygulanabilirligi yalmzca bir iilkenin Bati’da ya da Dogu’da olmasi ile
iligkili degildir. Bu veriler kadar 6nemli olan, o iilkenin ekonomik yapisinin
ve liretim bigiminin, yontemin uygulanabilmesi i¢in elverisli olmasidir.

Aladwan, Alsinglawi ve Alhawatmeh (2018), bir Orta Dogu iilkesi olan
Urdiin’deki otellerde HM uygulamalarmi konu alan ¢alismada, otel
calisanlartyla goriisme yaparak bir sonuca varmaya calismiglardir.
Calismanin sonucunda c¢alisanlarin HM’nin Onemini iyi bildikleri ve
uygulama yapildig1 takdirde otellerin rekabet edebilirligini yiikseltecegi
tespitine yer verilmistir. Urdiin ekonomisine bakildiginda, calisan niifusun
yaklasik %68’inin hizmet sektoriinde, %#4,5’inin tarim  sektdriinde,
%22’sinin de sanayi sektoriinde oldugu goriilecektir. Enflasyon oranlari
2016 i¢in %-0,8 ve 2017 igin %3,3 olarak gergeklesmistir. Uretilen iiriinler
ise turizm, bilgi teknolojisi, giyim, giibre, potas ve fosfat madenciligi,
ilaglar, petrol aritma, ¢imento, inorganik kimyasallar, hafif imalat olarak
tespit edilmistir. Urdiin’iin Irdip sehrinde Al Hassan sanayi bdlgesinde HM
yontemini uygulayan 51 isletmeden 35’inin incelendigi ¢alismalarinda Al-
Khasawneh, Jrairah, Endut ve Nik Mohd Rashid (2019) HM’nin basari ile
uygulandigi ve HM uygulamasinin {iriin gelisimine de katki sagladigini
iddia etmistir. Benzer bir ¢alisma yine, Urdiin’deki halka acik sanayi
isletmelerinde maliyeti azaltmada ve iiriin gelistirmede HM’nin roliiniin
arastirilmasidir (Matarneh ve El-Dalabeeh, 2016). Calismada 60 isletmeden
51’inde yapilan anket sonuglar1 analize tabi tutulmustur. Sonuglar
gostermistir ki, bu isletmeler maliyet azaltimi ve yeni {iriin gelistirme
calismalarinda HM yéntemini kullanmay1 tercih etmislerdir. Urdiin’iin
ekonomik yapisi kismen Japonya ile benzerlik arz etmektedir. Ozellikle
hizmet iiretiminde calisan niifusun az olusu ve enflasyon oranlarindaki
diisiik seviye HM ydnteminin uygulanmasi i¢in nispeten elverisli bir ortam
yaratmaktadir. Urdiin’deki ¢alismalar da, HM uygulamasindaki basarinin
yalnizca kiiltiirel kosullara bagl olmadig1 yorumunu kuvvetlendirmektedir.
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Bu caligma, kiiltiir ve felsefeyi bir kenara iterek yok saymamaktadir.
Ornegin; HM yonteminin temel araglarindan biri olan Kaizen Maliyetleme
yontemi, bir felsefenin {iriinii olarak ortaya ¢ikmistir. Bu felsefe ise Japon
calisma kiiltlirti ile yogrulmus bir felsefedir. O kadar ki Macpherson,
Lockhart, Kavan ve Laguinto (2015) calismalarinda Kaizen’i anlatirlarken
“Japon Mal1” (Made in Japan) ifadesini kullanmiglardir. Macpherson
(2008), “Japonlar Kaizeni Nasil Yorumluyor: Japon Ruhunun Kesfi” (How
the Japanese Interpret Kaizen: An Exploration of Japanese Spirit) isimli
calismasinda Bati’daki Kaizen algist ile Japonya’daki Kaizen algisini
karsilagtirarak; Bati’da Kaizen’in, yalin {iretim ve Kkalite yOnetim
tekniklerini, ozellikle de isletmenin faaliyet siireclerini yaratan siirekli
iyilestirme araglarmin ve siireglerinin  sistemlestirilmesinden ibaret
goriildiigli, buna karsin Japon bakis agisinin Kaizen’i isletme i¢inde ya da
disinda, hem maddi hem de manevi sartlarda yarar saglayan ve kisisel
(insani) kaizene kadar genisleyen bir faaliyet olarak kabul ettigini ifade
etmistir. Bir bagka c¢alismada Tani vd. (1994) belirlenen 180 {iretim
isletmesinin %60,6’sinin HM’yi1 bir sekilde kullandiginmi ifade etmislerdir.
Wijewardena ve De Zoysa tarafindan 1999°da yapilan ve 209 Japon imalat
isletmesini inceleyen c¢alismalarinda HM uygulamasinin en 6nem verilen
uygulama oldugu tespiti yer almaktadir. Anlasilacag lizere Kaizen, onu var
eden kiiltiiri ve altinda yatan felsefeyi yok sayarak uygulanabilecek bir
yontem degildir. Tirkiye’deki c¢alisma kiltlirii agisindan bakildiginda
HM’nin 6nemli bir bileseni olan Kaizen Maliyetleme pek de uygulanabilir
goriilmemektedir. Yiicesan Ozdemir (2000) tarafinan yapilan bir ¢alismada,
calisanlarin Kaizen uygulamalarina olduk¢a beklenmedik tepkiler verdikleri
goriilmektedir. Kaizen uygulamasina katilan isgilerin ¢alisma arkadaslari
tarafindan alaya alindiklar1 da c¢alismada ifade edilmektedir®. Kaizen
uygulamalarmin yapildigi bir baska fabrikada ise calisanlardan, kendi
motivasyonlarini artiracagi diisiiniilen “Kalite!” ya da “Sifir Hata!” gibi
sloganlarin yiiksek sesle sOylenmesinin tavsiye edildigi, ancak g¢alisanlarin
“Fenerbahge!” veya “Cim Bom Bom!” diye bagirdiklar1 da calismada
belirtilmektedir. Ayrica, iscilerin zaman tasarrufu saglayacak bir sey
bulduklarinda bunu yoneticilerle paylasmalarinin istendigi, fakat iscilerin;
“ancak bir aptal bunu yapar. Ciinkii bu bizim i¢in daha ¢ok c¢alisma, daha
¢ok is anlamma gelir” seklinde diisiincelerini ifade ettikleri de
aktarilmaktadir. Bir baska c¢alismada Giilsen (2012), Anadolu Cam
Fabrikasi’nda Oneri sisteminin gerek igsveren gerekse iscilerden kaynaklanan
aksakliklarin1 gozler Oniine sermektedir. Uygulandiklarinda beklenen
basarinin elde edilebilmesi i¢in calisanlarin is etigine bagliligi énemli bir
unsur olan yontemlerin, HM ve Kaizen Maliyetleme gibi, ihtiya¢ duyulan
etik ilkeler calisanlar tarafindan benimseninceye ve arzu edilen oOrgiit

3 Bahsi gecen ciimlelerden biri soyle ifade edilmis; “Hi¢ kimse onlart durduramaz. Allah onlara
Kaizen giicii vermis”, Kalite gemberi ¢alismalarina giden is¢ilerin kullandiklar1 alay belirten ifadeler
sOyle verilmistir; “Cember ¢evirmeye gidiyoruz. Siz de katilin bize”.
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kiiltiiri olusturuluncaya kadar uygulayicilarina hayal kirikliklar1 yagsatmalari
kagimilmaz bir durum olacaktir. Bdyle bir riskin ortadan kaldirilmasi kiiresel
bir etik anlayisin tiim diinyada hakim kilinmasin1 gerekli kilar ki, en azindan
kisa ve orta vadede bu ihtimal pek miimkiin gorilmemektedir (Bektas ve
Koseoglu, 2008).

HM uygulamasinin basarist ne Forsman ve Lindgren’in (2006) iddia ettigi
gibi yalnizca ideoloji ve felsefe ile ne de salt ekonomik yap1 ve iiretim
bicimi ile agiklanacak kadar basittir. Toplumlarin c¢aligma hayatina ve
disiplinine bakis agilarindan, {ilkelerin ekonomik durumlarina, iiretim
bigimlerinden, iiretilen {riinlerin ¢esidine, isletme yonetim tarzlarindan
is¢ilerin niteliklerine kadar bir¢ok degisken uygulamanin basarist icin
belirleyici olmaktadir.

8. SONUC

Tirkiye’de diisiik sayidaki nitelikli 1s giicii, yiiksek enflasyon, genellikle
aile sirketi olarak yonetilen KOBI’ler, isletmelerde var olan kurumsallasma
eksigi, yonetimde profesyonellerin istihdam edilmemesi gibi gercekler goz
oniinde  bulunduruldugunda, HM  yonteminin  gercek  anlamda
uygulanabilmesinin oldukga zor olacagi sdylenebilir. Ayrica tarima dayali
ekonomilerde {iriin fiyatlarinin mevsimsel degisimlere baglh olarak farklilik
arz etmesi de HM yonteminin uygulanmasinda 6nemli bir engel olarak
goriilmelidir. Ek olarak HM yonteminin en onemli araglarindan biri olan
Kaizen Maliyetlemenin igerisinde barindirdig1 felsefenin ve kiiltiiriin
olmadig1 ya da olusturulamadigi bir isletmede bu yontem ile sonug elde
etmek isletmeler igin gergeklestirilmesi zor bir amag¢ olarak ifade
edilmektedir. Buna mukabil, gerek HM’nin gerckse yontemin basarisi i¢in
onemli bir ara¢ olan Kaizen Maliyetlemenin uygulanabilmesinde, Hedef ve
Kaizen Kkiiltliriiniin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini yegane Kriter
olarak belirlemek tek tarafli bir bakis agis1 sunacagindan dolay1 hatali veya
eksik kabul edilmelidir. Bu baglamda Cin, ABD, Japonya, Tayvan,
Malezya, Tiikiye ve iran ekonomileri bir tablo yardimu ile karsilastirilmistir.
Ayrica, metin icerisinde farkl iilkelerin (Urdiin, Macaristan, Irlanda, Irak,
Nijerya, Hollanda, Hindistan, Birlesik Krallik, Yeni Zelanda, Avusturalya)
ekonomik yapilart ile ilgili bilgiler de verilmistir ve bu ekonomiler
tizerinden de karsilagtirmalara gidilmistir. Bu karsilastirmalar sonucunda,
yontemlerin basar1 ile uygulandigi ilkelerde (Cin, ABD ve Japonya)
ekonomik yapi, enflasyon oranlari, ihra¢ edilen iiriinlerin nitelikleri, is
giiclinlin sektorel dagilimi ve iiretim bi¢imlerinin benzer oldugu goriilmiis,
yontemin uygulanmasinda sorunlar yasayan iilkelerin de (Tiirkiye ve Iran)
ekonomik yapilari, enflasyon oranlari, ihra¢ edilen iiriinlerin nitelikleri, is
giicliniin sektorel dagilimi ve {lretim bi¢imlerinin kendi aralarinda bir
benzerlige sahip oldugu tespit edilmistir. Tablonun incelenmesi neticesinde,
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bir yontemin, mensei, felsefesi ya da altinda yatan ideoloji ne olursa olsun,
farkli cografyalarda da basar1 ile uygulanabilecegi (Ornegin ABD),
arzulanan basarinin yakalanabilmesi i¢in yapilmasi gereken tek seyin orgiit
kiiltiirlinii yontemin gereklerine gore doniistiirmek olmadigi, nitelikli ve
yontemin inceliklerine vakif ¢alisanlar kadar tilkenin ekonomik yapisinin ve
sektorel uyumlulugun da 6nemli oldugu sonucuna ulasilmistir. Bunun i¢in
Birlesik Krallik, Yeni Zelanda ve Avusturalya onemli orneklerdir. HM
uygulamasinin bu {i¢ iilkede benimsenme orani sirasi ile %16,7, %18,3 ve
%17,9’dur (Yazdifar ve Askarany, 2012). Adaptasyon oraninin diisiik
olmas1  kiiltiirel direnci isaret ederken, elde edilen basar1 farkli bir
parametreyi gostermektedir. Bir Asya iilkesi olan Hindistan’da HM
uygulmas1 Tata Motor’un c¢abalarima kadar neredeyse bilinmeyen bir
yontemdir (Khan, 2014: 80). Baska bir sekilde ifade etmek gerekirse, Hedef
ya da Kaizen Maliyetleme yontemlerini Uzak Dogu iilkeleri kadar basarili
bir sekilde uygulayabilmek i¢in hem Orgiit kiltiiriiniin  yeniden
olusturulmasi, hem nitelikli personel istihdami ve {ist yonetimin destegi,
hem iilkedeki ekonomik belirsizliklerin azaltilmasi, hem de isletmenin
faaliyette oldugu sektoriin yontemin uygunlanabilmesi i¢in elverisli olmasi
gerekmektedir. Bahsi gecen zorunluluklardan birinin ya da birkaginin eksik
olmast durumunda yontemlerden istenen ve beklenen sonuglarin elde
edilemeyecegi iddia edilebilir.

Tirkiye’de Hedef ve Kaizen Maliyetleme yontemlerinin uygulamalarindan
istenen basarmin elde edilebilmesi icin iktisadi sartlarin (genel anlamda)
elverisli olmadigi soylenebilir. Enflasyon ve faiz oranlarmin yiiksek ve
belirsizliklerin fazla oldugu bir iilkede maliyet hedefi belirlemek oldukga
giictiir. Belirlenen hedeflere ulasmak ise neredeyse imkansizdir. Enflasyon
ve faiz oranlarinin gelismis {iilkeler seviyesine ¢ekilmesi ve ekonomideki
belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi durumunda HM uygulamasi daha
basarili sonuglar verebilir. Bunun yami sira tarim sektoriinde HM
yonteminin uygulanmasinin da zorluklarindan c¢alismada bahsedilmistir.
Tarim  sektorliniin - mevsimsel sartlara ziyadesiyle bagli  olmasi,
maliyetlerdeki degisimin Ongoriilemeyecegi anlamima gelmektedir. Bu
durumda da saghkli bir maliyet hedefi belirlemekte zorluklar
yasanabilecektir. Bu  zorlugun asilmasinda Ticaret Borsalarinin
yetkilendirilmesi ve yiireklendirilmesi gerekmektedir. Ticaret Borsalari
tizerinden gergeklestirilecek Opsiyon Soézlesmeleri sayesinde mevsimin
neden oldugu rekolte degisimlerinin etkisi sinirlandirilabilir. Bu sayede
tarim sektoriindeki belirsizlik ve risk azaltilabilir. Ayrica orgiit kiiltiiriiniin
de yontemlerin felsefesiyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Bunun
basarilabilmesi i¢in ise nitelikli is¢i kadar nitelikli list yonetim de gereklidir.
Yontemleri bilen ve calisanlara bu anlamda destek veren yonetim,
yontemlerin uygulanabilmesi agisindan olmazsa olmazdir. Son olarak bu
calisma, her ne kadar kiiltiirel farkliliklarin tek neden olmadigini ifade etse
de, bu farkliliklar1 asla yok saymamaktadir. Ozellikle HM yénteminin bir
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bileseni olan Kaizen uygulamalarinda basar1 saglanabilmesi i¢in standart bir
is ahlakina ihtiyag vardir. Ahlakin da toplumdan topluma farkliliklar
icerdigi bilinen bir durumdur. Bu anlamda Tiirkiye’de yoOntemin basari
saglayabilmesi i¢in ¢alisanlara manevi 6diill kadar maddi odiller de
verilmelidir. Ornegin, maliyetlerin azaltilmasim ve karm arttirilmasini
saglayacak bir Oneri gelistiren ¢alisan yalnizca bir ikramiye ile degil, sebep
oldugu karin belirli bir yiizdesiyle, o is yerinde c¢alismaya devam ettigi
stirece Odiillendirilebilir. Bu sayede Tiirkiye’deki calisanlarin 6neri sayisi
arttirilabilir ve ¢ok olumlu sonuglar elde edilebilir. Tiim bunlarla birlikte bu
calismada yapilmaya calisilan tartisma neticesinde ulasilabilecek yorum;
Tiirkiye, Iran, Irlanda vb. iilkelerde HM yonteminin uygulanamayacagi
degil, istenen verimin elde edilemeyecek olmasidir. Kismi ya da sektorel
basarilar iilkelerin ekonomik yapilarindan bagimsiz olarak elde edilebilir.
Ancak Japonya’da ya da Amerika Birlesik Devletlerinde oldugu gibi siirekli
ve kapsamli bir basar1 icin kiiltiirel 6geler kadar ekonomik yap1 da 6nem arz
etmektedir. Calismada ekonomik verileri ve tiretim bigimleri tablolastirilan
yedi (7) iilkenin kiyaslanarak yorumlanmasi ile yetinilmemis, ayn1 zamanda
metin icerisinde ekonomik yapilarina dair bilgiler verilen on (10) iilkenin
(Irak, Urdiin, Nijerya, Macaristan, Irlanda, Hindistan, Hollanda, Birlesik
Krallik, Avustralya ve Yeni Zelanda) verilerinin de incelenmesi suretiyle
sav giiclendirilmeye calisilmistir. Calismada yapilan tartismalar neticesinde;
gerek HM gerekse Kaizen Maliyetleme yontemlerinin basariyla
uygulanabilmesi i¢in yalnizca kiiliirel yatkinlik ve is ahlaki gibi unsurlarin
tek baslarma yeterli olmadigi, iilkelerin hem is ahlaki ve Kkiiltiirel
farkindaliklarini hem de ekonomik yap1 ve iiretim bigimlerini bahsi gecen
yontemlerin ihtiya¢ duyduklart asgari diizeye tasimalar1 gerektigi sonucuna
ulagildig1 soylenebilir. Ancak, farkli iilkelerdeki verileri daha detayli bir
sekilde ele alacak bir c¢alisma sonucunda, bu c¢alismada savunulan
argiimanlardan ¢ok daha farkli sonucglarin ortaya ¢ikma olasilig1 da goz ardi
edilmemelidir.
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