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OZET

ENDUSTRI iSLETMELERINDE DEGER ZiNCiRi ANALIiZiNiIN MAMUL
MALIYETLERI UZERINE ETKILERI VE UYGULAMA ORNEGI

Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda deger zinciri analizi; endiistri deger
zincirinin hangi asamalarinda ve hangi yollarla maliyet yada farklilasgtirma avantajinin
elde edilebileceginin belirlenmesi amaciyla gelistirilen bir yontemdir. Bu baglamda
endiistri isletmelerinde deger zinciri analizi; endiistri deger zincirinde yer alan taraflar
arasindaki iligkilerden yararlanarak, rekabet {istiinliigliniin iki temel kaynagi olan
maliyet liderligi yada farklilagtirma avantaji elde edilmesi amaciyla kullanilan stratejik
bir arag olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada ise deger zinciri analizinin maliyet
avantaji elde edilmesine olan katkisi incelenmistir. Daha acgik bir ifade ile analizin
mamul maliyetleri lizerinde gergekten bir etkisinin bulunup bulunmadiginin tespit
edilmesi amaclanmistir. Bu amagla Tiirk otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren bir
isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri iizerindeki etkileri incelenmistir.
Calisma ile elde edilen sonuglara gore deger zinciri analizi yaklasimi ile isletmelerde
maliyet yonetimi sinirinin tedarikgiler ve lojistik firmalar1 gibi endiistri deger zincirinde
yer alan diger katilimcilar1 da kapsayacak sekilde genisletilmesinin mamul maliyetleri
tizerinde olumlu yonde 6nemli etkileri bulunmaktadir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF VALUE-CHAIN ANALYSIS ON PRODUCT COSTS IN
INDUSTRIAL COMPANIES AND A CASE STUDY

Value chain analysis, in the scope of strategic cost management, is a method
developed to determine in which stages of industrial value chain and in what ways, cost
or differentiation advantage can be obtained. In this context, value chain analysis in
industrial companies arise as a strategic tool used for gaining one of the two basic
sources of competitive advantage -cost leadership or differentiation- by making use of
the relationship between the parties taking place in industrial value chain. In this study,
the effect of value-chain analysis on obtaining cost leadership is analyzed. Stating it
more clearly, it is aimed to detect if the analysis really has an effect on product costs.
For this purpose, effects of value-chain analysis on product costs have been investigated
in an organization operating in the Turkish automobile sector. According to the results
obtained, expanding the cost management border of firms in such a way to include the
other contributors of the industrial value chain, such as suppliers and logistics firms, by
using value chain analysis approach has important effects on product costs in a positive
way.
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1. GIRIS

Glinliimiiziin kiiresel ve bir o kadar da rekabet¢i ortaminda isletmelerin iki
temel amacinin; biiylime ve stirekliliklerini saglamak oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Isletmelerin bu amaclarmi gerceklestirebilmelerinin n kosulu siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajina sahip olmalarndir. Siirdiriilebilir bir rekabet avantajinin elde edilmesi ise
miisterilere sunulan degeri arttirmaktan ge¢mektedir. Uzerinde tam bir goriis birligi
bulunmamakla birlikte, deger kavrami genellikle, miisterinin belirli bir iiriin veya
hizmetten elde ettigi fayda ile bu fayday: elde etmek i¢in katlandig1 fedakarliklar baska
bir ifade ile maliyetler arasindaki oran olarak tanimlanmaktir. Buna gore bir isletmenin
miisterilerine sundugu degeri arttirmasinin iki temel yolu bulunmaktadir. Bunlardan
birisi, maliyetleri sabit tutarak; miisteriye sunulan faydayi arttirmaktir. Digeri ise
fayday1 sabit tutarak maliyetlerin azaltilmasidir. Bu ag¢idan kendisine bir rekabet
avantaji saglamak amacinda olan bir isletmenin Oniinde; farklilastirma ve maliyet

liderligi olmak {izere iki farkli stratejik tercih imkani bulunmaktadir.

Maliyet liderligi stratejisini benimseyen bir isletmenin temel amaci; aym
ozelliklere sahip tiirlin veya hizmetleri, rakiplere nazaran en diisiik maliyetlerle iireterek
miisterilerine sunmaktir. Burada miisterilere rakipler tarafindan sunulan faydanin
aynisinin veya miimkiinse daha fazlasinin daha diisiik maliyetlerle sunulmasi esastir.
Buna goére maliyet liderligi stratejisinde miisteriye sunulan deger, katlanilan
fedakarliklarin yani maliyetlerin azaltilmasiyla arttirilmaya calisilmaktir. Buna karsilik
farklilagtirma stratejisinde ise iirliin veya hizmetin maliyeti sabit tutularak; kalitesi ve
performanst gibi o6zelliklerinde iyilestirmeler saglanmaya c¢alisilmaktadir. Buna gore
farklilastirma stratejisinde {iirliniin miisteriye sagladigi faydanin arttirilarak; miisteriye

sunulan degerin arttirilmasi hedeflenmektedir.

Burada belirtmek gerekir ki; her iki durumda da isletmelerin hedefledikleri
sonuglara ulagsmalarinda, sahip olduklar1 maliyet yonetim sistemi hayati bir 6nem arz
etmektedir. Zira isletmeye siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacak stratejilerin
secimi ve uygulanmasinda, maliyetlerin planlanmasi, kontrolii ve yonetimi énemli bir
rol tstlenmektedir. Bu acidan giiniimiiziin rekabet¢i is diinyasinda maliyet yonetimi,

isletmelerin siirekliligini saglayan kritik bir yetenek olma 6zelligine sahiptir. Bu nedenle



glinlimiizde maliyet yonetiminin odak noktasi maliyetlerin diisiiriilmesinden ziyade
stratejik olarak yonetilmesinde yogunlagmakta olup; bu noktada da karsimiza stratejik

maliyet yonetimi kavrami ¢gikmaktadir.

Glinimiizde gegerli olan stratejik maliyet yonetimi anlayisinda, maliyetlerin
planlanmas1 ve kontroliinde isletmenin stratejik pozisyonunun gii¢lendirilmesi esastir.
Bu noktada stratejik maliyet yoOnetimi, geleneksel maliyet muhasebesinden
ayrilmaktadir. Zira stratejik maliyet yonetiminde maliyetler diisiiriiliirken; isletmenin
rekabetci pozisyonunun da giiclendirilmesi amaglanmaktadir. Ayrica geleneksel maliyet
muhasebesi anlayisindan farkli olarak; stratejik maliyet yonetimi yaklasiminda maliyet
analizlerinin kapsami isletme sinirlarinin disina ¢ikartilarak; tedarikgiler, dagiticilar ve
miisteriler de analize dahil edilmistir. Zira stratejik maliyet yonetimi anlayiginin anahtar

unsurunu deger zinciri analizi olusturmaktadir.

Isletme yazininda deger zinciri kavram, ilk olarak stratejik yonetimin dnemli
diisiiniirlerinden biri olan Michael E. Porter tarafindan kullanilmistir. Porter deger
zinciri kavrami ile girdilerin ¢iktilara doniistiiriilmesi amaciyla isletme tarafindan
gerceklestirilen faaliyetlerin tanimlanmasini ifade etmektedir. Daha agik bir ifade ile
deger zinciri; miisterilere bir deger sunmak amaciyla bir iirlin veya hizmetin
tasarimindan satis sonrast hizmetlere kadar uzanan asamalarda gerceklestirilen
faaliyetlerin olusturdugu bir zinciri ifade etmektedir. Buna gore deger zinciri,
miisterilere sunulan mal ve hizmetlere deger ekleyen isletme faaliyetleri dizisi olarak

tanimlanabilir.

Porter tarafindan ileri siiriilen goriisiin odak noktasi; isletmenin bir biitiin
olarak incelenmesinin, rekabet avantaji saglayacak kaynaklarin teshis edilmesinde
yetersiz kalacagidir. Bu ac¢idan deger zinciri kavrami; maliyet liderligi yada
farklilastirma avantaji saglayacak kaynaklarin belirlenmesi amaciyla bir isletmenin
stratejik agidan birbirleriyle baglantili faaliyetlere boliimlenmesinde kullanilan bir arag
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Porter tarafindan deger zinciri kavramina getirilen bu

bakis agisi, isletme deger zinciri olarak adlandirilmaktadir.



Diger taraftan stratejik maliyet yonetimi yaklagiminin ortaya c¢ikmasiyla
birlikte deger zinciri kavraminin anlam ve Oneminin de degistigini sdylemek
mimkiindiir. Zira stratejik maliyet yonetimi ¢ercevesinde deger zinciri kavrami; bir
iriinlin tasarim ve temel hammadde kaynaklarindan, {iriiniin geri doniisiimiine kadar
gecen siirecte yer alan faaliyetlerin olusturdugu bir biitiinli ifade etmektedir. Endiistri
deger zinciri siireci olarak adlandirilan bu yaklasima gore deger zinciri analizi ise
temelde; bu siirecin hangi asamalarinda miisteriye sunulan degerin arttirilabileceginin

belirlenmesi amaciyla gelistirilen bir yontemi ifade etmektedir.

Deger zinciri analizi yonteminde, isletmelerde maliyet yonetiminin kapsami,
fabrika disina cikartilarak isletmenin tedarik¢ileri ve dagiticilari da dikkate
alinmaktadir. Bunun temel nedeni, {iriiniin tasarimindan geri doniistimiine kadar olan
tim asamalarda yer alan tim katilimcilarin miisteriye sunulan deger iizerinde etkili
olmalar1 ve bu katilmcilar arasindaki iliskilerden faydalanilarak maliyetlerin
azaltilmasinin ve/veya miisteriye sunulan faydanin arttirilmasinin miimkiin olmasidir.
Bu nedenle bir igletmenin bir rekabet avantaji yaratmasi ve bunu siirdiirmesi, yalnizca
kendi deger zincirini degil, icinde bulundugu endiistriye ait deger zincirini ve burada yer
alan tedarikgilerin ve miisterilerin deger zincirlerini anlamasina bagli olmaktadir. Bu
acidan deger zinciri analizi, maliyet yonetiminin kapsaminin isletmenin sinirlar1 disina

cikmasini saglamistir.

Deger zinciri analizinin isletmelere sagladigi en O6nemli avantajlardan biri;
isletme yoneticilerinin miisterilere sunulan degeri arttirma konusunda yogunlagsmalarini
saglamasidir. Bu dogrultuda deger zinciri analizi ile elde edilen bilgiler, isletmenin
giiclii ve zayif yonleri ile i¢inde bulundugu endiistri kosullar1 arasinda uyumun
saglanmasima ve miisterilere sunulan degerin hangi noktalarda arttirabileceginin
belirlenmesinde bir tiir rehberlik hizmeti gormektedir. Zira deger zinciri analizi, maliyet
ve farklilastirma avantaji elde edilmesinde biiyiikk 6nem tasiyan dikey birlesme ve
ayrilma, bir iirlinlin bizzat isletme tarafindan iiretilmesi yada disaridan saglanmasi,
isletmeler aras1 kiyaslama ve ticari anlagmalar gibi kararlarin alinmasinda faydali

bilgiler saglamaktadir.



Buraya kadar yapilan aciklamalarin 1s18inda stratejik maliyet ydnetimi
kapsaminda deger zinciri analizi ile endiistri deger zincirinin hangi asamalarinda ve
hangi yollarla maliyet yada farklilastirma avantajinin saglanabilecegi konusuna aciklik

getirilmesinin amaglandigin1 sdylemek miimkiindiir.

Burada belirtmek gerekir ki; teoride her ne kadar deger zinciri analizinin bu
avantajlarin elde edilmesi agisindan 6nemli bir yonetim araci oldugu konusunda bir fikir
birligi bulunsa da bu aracin uygulamada kullanilmasi ve 6zellikle mamul maliyetleri
tizerindeki etkileri ile ilgili olarak sinirlt ampirik kanit bulunmaktadir. Bu nedenle bu
calismada endiistri isletmelerinde deger zinciri analizinin mamul maliyetleri iizerindeki

etkilerinin incelenmesi konu edilmistir.

Calisma bes bolimden olusmakta olup; birinci bolimii olusturan giris
boliimiinii takiben ikinci bolimde konu ile ilgili temel kavramlar agiklanmistir. Bu
dogrultuda ikinci boliimde oncelikle deger zinciri analizinin tarihsel gelisimi incelenmis
ve bu gelisimde One ¢ikan strateji ve stratejik yonetim kavramlarinin tanimlari,
nitelikleri ve tiirleri agiklanmistir. Daha sonra konunun saglikli bir sekilde anlagilmasina
yardimci olacak deger kavraminin tanimi, nitelikleri ve etkenleri incelenerek deger

yaratan ve yaratmayan faaliyetler iizerinde durulmustur.

Calisgmanin tglincii boliimiinde ise endiistri isletmelerinde deger =zinciri
analizinin uygulanma siireci ele alinmistir. Bu boliimde Oncelikle deger zinciri
kavramina getirilen farkli bakis agilar1 sonucu ortaya ¢ikan isletme ve endiistri deger
zinciri stiregleri agiklanmasini,endiistri isletmelerinde deger zinciri analizinin 6nemi ve
asamalar1 izlemistir. Bu boliimde ayrica endiistri deger zincirinde yer alan katilimcilar
arasindaki iliskilerin 6nemi vurgulanmis ve deger zinciri analizinin geleneksel maliyet
analizi ve mamul yasam donemi maliyetleme yaklasimi ile karsilagtirmasi yapilarak

sahip oldugu ustiinliikler ve sinirliliklar irdelenmistir.

Calismanin uygulama kismint olusturan dordiinci bolimiinde ise Tiirk
otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren Ford Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi’'nde deger
zinciri analizinin mamul maliyetleri lizerindeki etkileri incelenmistir. Bu kapsamda

oncelikle uygulamanin amaglar1 ve 0nemi iizerinde durulmus, ardindan kapsami ve



metodolojisi agiklanmistir. Daha sonra da uygulamanin gerceklestirildigi sektore ve
isletmeye iliskin bilgilere yer verilerek; uygulama ile elde edilen bilgiler aciklanmis ve
bu dogrultuda isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetlerini nasil etkiledigi

irdelenmis ve uygulama tamamlanmistir.

Calismanin besinci ve son boliimiinii olugturan sonug boliimiinde ise genel bir

degerlendirme yapilarak elde edilen sonuglar yorumlanmistir.



2. TEMEL KAVRAMLAR

Calismanin konusunu olusturan deger zinciri analizinin mamul maliyetleri
tizerindeki etkilerinin daha iyi anlasilabilmesi amactyla deger zinciri analizinin tarihsel
gelisimine deginmekte yarar bulunmaktadir. Bu nedenle ¢alisma konusu ile ilgili temel
kavramlarin agiklanmasina ayrilan ikinci boliimde oncelikle deger zinciri analizine

tarihsel bir bakis acis1 getirilmistir.
2.1. Deger Zinciri Analizinin Tarihsel Gelisimi

Glinlimiiziin ekonomik ve sosyal hayatinda isletmelerin yeri ve Oneminin
artmasina bagli olarak bir isletme fonksiyonu olan yonetim kavraminin daha da 6nem
kazandigr goriilmektedir. Aslinda yonetim kavraminin insanlik tarihi kadar eski
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Zira insanlarin toplum halinde yasadiklar1 ve grup
olarak calistiklar1 her durumda yonetim siireci var olmustur'. Buna karsilik; isletme
yoOnetiminin ise sanayi devriminden sonra isletmelerin ortaya c¢ikmasi, sayr ve
blyiikliiklerinin ~ artmasi, faaliyetlerinin  ¢esitlenmeye ve Orgiit yapilarinin

karmasiklasmasi ile Gnem kazanmaya basladigi goriilmektedir®.

Onceden belirlenen yada daha sonra yenilenen amaclara ulasmak igin
planlama, oOrgiitleme, ise yerlestirme, yoneltme ve denetlemeye iligkin teori, model,
yaklagim ve ilkelerin, maharetle uygulamaya gecirilmesi siireci olarak tanimlanabilecek
isletme yonetimine ilk bilimsel yaklagim, Frederic W. Taylor’un temellerini arttig1 ve
daha sonra da Henry Fayol ile Max Weber’in 6nemli katkilarda bulundugu “Klasik
Yonetim Teorisi” ile gerceklestirilmistir’. Klasik yonetim teorisinin temelini ifade eden
“Bilimsel Yonetim” anlayisini takiben neo-klasiklerin “insan” unsurunu temel alan
yaklagimlar1, matematik ve istatistik bilimlerini yonetimin maddi sorunlarina uygulayan

“Yonetim Bilimi Yaklagimi” ile igletmenin bir biitiin olarak ele alindigi “Sistem

! Kemal Tosun, isletme Yonetimi: Genel Esaslar, Ankara: Savas Yayinlari, 1992, s.162.

2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5. Baski, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 1998, 5.42-43.

* Ali Akdemir, Diisiinceden Uygulamaya Temel isletmecilik Bilgileri, istanbul: Tiirkmen Kitabevi,
2003, 5.129-130.



Yaklagimi” ile “Durumsallik Yaklagimindan” olusan “Cagdas (Modern) Yaklasimlar”

isletme yonetimine 6nemli katkilarda bulunmuglardir®.

Bununla birlikte 6zellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren isletmecilikte
yasanan hizli degisimler ve buna bagli olarak ortaya ¢ikan yeni sorunlar isletme
yonetimine iligkin bir takim yeni yaklasimlarin da ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
“Modern-Sonrast Cagdas ve Giincel Yaklagimlar” olarak adlandirilabilecek bu

yaklagimlarin baslicalart;

e Kaynak Bagimlilig1 Yaklagima,
e Bilgi Isleme Yaklagimi,

e islem Maliyeti Yaklasimu,

e Kurumsallasma Yaklasimi,

e Popiilasyon Ekolojisi,

e Stratejik Yonetim,

e Toplam Kalite Yonetimi,

e Degisim Miihendisligi,

e lsletmeleraras: Kiyaslama (Benchmarking)
e Ogrenen Oraganizasyonlar ve
e Yalin Yonetim

olarak siralanabilir’.

Gilinlimiizde olduk¢a popiiler olan Modern-Sonras1 Cagdas ve Giincel
Yaklasimlardan biri olan stratejik yonetim, 1960’11 yillarda kokleri askeri kaynaklara
dayanan strateji kavraminin igletme yonetimi alaninda da kullanilmaya baslanmas: ile
ortaya ¢cikmis ve hem teoride hem de uygulamada biiytik bir kabul gormiis ve biiytlik bir
gelisim gostermistir’. Stratejik yonetimin temel amacinin “Isletmenin siirdiiriilebilir bir
rekabet avantajini nasil elde edecegi” sorusuna cevap bulmak oldugunu sdylemek

miimkiindiir. Bu baglamda stratejik yonetim yaklagimi ¢ercevesinde temel de isletmenin

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9. Basi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
2003, 5.66 ve Akdemir, s.132-134.

5 Kogel, 5.49,50.

® Robert E. Hoskisson, Michael A. Hitt, William P. Wan ve Daphne Yiu “Theory An Research In
Strategic Management: Swings Of A Pendulum”, Journal of Management, Vol 25, Issue 3, (1999), s.418.



cevresini ve kendi i¢ yapisim inceleyen bir ¢ok teori ve yontem gelistirilmistir’.
S6zkonusu yontemlerden biri de bu calismanin temel konusu olan deger zinciri

analizidir.

Deger zinciri kavrami, ilk olarak stratejik yOnetimin 6nemli diisiiniirlerinden
biri olan Micheal Porter tarafindan ortaya atilmistir. Porter; siirdiiriilebilir rekabetci
avantajin kaynaklarimin anlasilmasi amaciyla isletme tarafindan yerine getirilen
faaliyetlerin ve bu faaliyetler arasindaki iligkilerin sistematik olarak incelenerek
isletmenin gili¢lii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi ve buna gore iginde bulundugu
endiistride kendine bir konum belirlemesi gerekliligine isaret etmekte ve deger zincir
kavramini bu amag i¢in kullanilabilecek bir ara¢ olarak ileri siirmektedir®. Porter deger
zinciri kavramu ile basitce; girdileri ¢iktilara doniistiiren isletme faaliyetlerinin veya
asamalarinin her birinin tammlanmasini ifade etmektedir’. Porter tarafindan ileri siiriilen
deger zinciri kavrami, izleyen yillarda gerek akademisyenler gerekse de uygulayicilar
tarafindan yaygin bir kabul gérmiis olmasinin yani sira genis bir kullanim alani da

bulmustur.

Diger taraftan isletmeler acisindan uzun donemli amaglarin ve buna bagh
olarak strateji kavraminin giderek daha fazla 6nem kazanmasi, pazarlama, iiretim,
finansman, insan kaynaklar1 gibi klasik isletme fonksiyonlarina stratejik bir bakis agis1
getirmistir. Hi¢ kuskusuz muhasebe de bu gelismelerden etkilenmis ve “stratejik

yonetim muhasebesi” ve “stratejik maliyet yonetimi” kavramlart ortaya ¢ikmistir.

Stratejik maliyet yonetimi kavraminin ortaya cikisiyla birlikte deger zinciri
kavraminin ve deger zinciri analizinin anlami ve kapsami degismistir. Stratejik maliyet
yonetiminin 6nemli diisiiniirleri olan Shank ve Govindarajan, Porter tarafindan ortaya
atilan deger zinciri kavramina isletmenin tedarik¢ilerinin ve miisterilerinin de deger

zincirleri ekleyerek endiistri deger zinciri kavramini gelistirmislerdir.

7 Pol Herrmann, “Evolution of Strategic Management: The Need For New Dominant Designs”,
International Journal of Management Reviews, Vol 7, Issue 2, (June 2005), s.111.

8 Michael Porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New
York: The Free Press, 1985, s.33.

? David Walters ve Mark Rainbird, “The Demand Chain as an Integral Component of The Value Chain”,
Journal of Consumer Marketing, Volume 21, Issue 7, (2004), s.465.



Buraya kadar yapilan agiklamalardan anlasildigi gibi deger zinciri analizinin
ortaya c¢ikisi ve gelisimi; strateji, stratejik yonetim ve stratejik maliyet yOnetimi
kavramlarina dayanmaktadir. Bu nedenle temel kavramlara ayrilan ¢alismanin ikinci
boliimiinde bu kavramlar ayrintili bir sekilde incelenmistir. Diger taraftan deger zinciri
analizi ile isletme tarafindan yerine getirilen faaliyetlerin isletmenin rekabetci
pozisyonuna olan etkileri baska bir ifade ile isletme ve miisterileri acisindan deger
yaratma durumlarinin incelenmesi nedeniyle; bu bdliimde son olarak deger kavrami

tizerinde durulmustur.
2.2. Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramlari

Isletmelerde deger zinciri analizinin niteliklerinin ve &neminin anlagilabilmesi
acisindan acgiklanmasina ihtiya¢ duyulan strateji ve stratejik yonetim kavramlar asagida

ayrintilt bir sekilde ele alinmustir.
2.2.1. Strateji Kavram

Stratejik yonetim kavraminin daha iyi bir sekilde anlasilabilmesi icin bu

boliimde Oncelikle strateji kavraminin tanimu, nitelikleri ve tiirleri incelenmistir.
2.2.1.1. Tanim

Strateji kavraminin uzun bir ge¢misi bulunmaktadir. Zira kavramin ortaya
cikist eski Yunanlhlara kadar dayanmaktadir. Sozliik anlami itibariyle “Onceden
belirlenmis bir amaca ulagmak i¢in izlenen yol” olarak ifade edilen strateji kelimesinin
kokeni, Yunanca “stratos” (ordu) ve “agein” (liderlik etmek - yoOnlendirmek)
kelimelerine dayanmaktadir. Iki kelimenin birlestirilmesiyle elde edilen “strategos”
kelimesinin ise “general” ve “kaynaklarin etkin kullanilmasi ile diisman ordularinin yok

edilmesine iliskin plan” olmak iizere iki anlami bulunmaktadir'’,

Askeri ve politik alanda oldukg¢a eski bir ge¢misi bulunan strateji kavraminin

isletme yonetimi ile ilgili olarak kullammina ise 20. yiizyilda baslanmustir''. Isletme

10 Henry Mintzberg, James Brian Quinn ve John Voyer, The Strategy Process, New Jersey : Prentice-
Hall Inc., 1995, s.1.

" Susan Segal-Horn, “The Modern Roots of Strategic Management”, European Business Journal,
Vol.16, Issue 4, (2004), s.133.



stratejisinin ilk modern taniminin Alfred Chandler tarafindan yapildigin1 sdylemek
miimkiindiir. Chandler strateji kavramini; “Bir isletmenin uzun dénemli amaglarinin
belirlenmesi ve bu amaglarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin uygulanmasi ve

kaynaklarm tahsis edilmesi” olarak tanimlamustir'>.

Yukaridakine benzer bir strateji tanimi da Kenneth Andrews tarafindan
yapilmistir. Buna gore strateji; isletmenin hangi isle ugrastift veya ugrasmasi
gerektiginin ve isletmenin ne tiir bir isletme oldugunun veya olmasi gerektiginin
saptandigr amagclar ve hedefler kalib1 ile bu ama¢ ve hedeflere ulasmak i¢in gerekli
politika ve planlar ifade etmektedir. Hem isletmenin amaglar1 ve hem de bu amaglara
ulasilmasini saglayacak araclarla ilgili olan bu tanim; stratejinin, isletmenin gelecekteki
temel yapisini ortaya koymasi gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica bu tanima gore
yoneticiler, isletmenin gelecekteki faaliyet alanin1 ve yaklagimini ortaya koyan bir amag
ve planlar seti tasarlamalidirlar. Zira yoneticiler isletmenin gelecekteki faaliyet alan1 ve

yapistyla ilgili dikkatli segimler yapmakla yetkili ve sorumludurlar'®.

Isletme yonetimi ile ilgili yazin incelendiginde strateji kavrammin yukaridaki
tanimlarina benzer bir¢ok taniminin yapildigr gorilmektedir. Sozkonusu tanimlar

asagida siralanmugtir':

“Strateji, bir amacin gergeklestirilmesini saglayacak genel bir yonii ifade eder.”

(Strategic Planning and Policy, William R. King David I. Cleland, 1978, s.51.)

“Strateji, temel bir Orgiitsel amaca ulagilmasini saglayacak faaliyete iliskin
temel oOrgiitsel plandir.” (Strategic Management, Text and Cases, James M. Higgins ve
Julian W. Vincze, 1989, s.166.)

“Strateji, bir faaliyetler ve diistinceler kalibidir.” (Mintzberg ve McHugh, 1985,
s.161.)

“Strateji, biitlin olast durumlarda hangi segimlerin yapilacagini belirleyen

biitiinleyici bir plandir.” (Von Neumann ve Morgenstern, 1944, 5.79.)

12 Mintzberg, Quinn ve Voyer, s.2.

13 Mintzberg, Quinn ve Voyer, s.2.

'4 Jay B. Barney, Gaining and Sustaning Competitive Advantage, Massachusetts: Addison- Wesley
Publishing Company, Inc., 1997, s.9. ve Richard W. Oliver, “What Is Strategy, Anyway?”, Journal Of Business
Strategy, Vol 22, Issue 6, (November/December 2001), s.9.
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“Strateji, isletmenin temel amaglarina ulasilmasini saglayacak birlestirilmis,

ayrintili ve biitiinleyici bir plandir.” (Glueck, 1980, s.9.)

“Strateji, orgiitiin temel amaclarini, politikalarint ve faaliyetlerini baglayici bir

biitiin seklinde birlestiren bir plan veya kaliptir.” (Quinn, 1980)

“Strateji, isletmenin giiclii yonlerinin kullanilmasi ve rekabet avantaji
kazanilmasi amaciyla tasarlanmig biitiinlesmis ve uyumlastirllmig kararlar ve
faaliyetlerdir.” (Strategic Management, Michael A. Hitt, Duane Ireland ve Robert E.
Hoskisson, 1997, s.115.)

“Strateji; orglitsel amaclara ulasmanin yoludur.” (Hatten ve Hatten, 1988, s.1.)

“Strateji; bir orgiitiin amaclarina ulagsmasina saglayacak planlar1 ve faaliyetleri

ifade etmektedir.” (Strategic Managemet, Alex Miller ve Gregory G. Dess, 1996, s.38.)

“Strateji; bir isletmenin rakiplerine nazaran giiglii yonlerini kullanarak, miisteri
ihtiyaclarmi daha iyi karsilayarak, kendisini rakiplerinden daha olumlu bir sekilde

farklilastirma yoludur.” (Kenichi Ohmae, The Mind of The Strategist, 1982)

Bu tanimlar 15181nda strateji kavrami daha ayrintili ve kapsamli bir sekilde soyle
tanimlanabilir':
Strateji;

e Tutarly, birlestirici ve biitiinleyici kararlar kalibidir,

e Uzun donemli amaglar, faaliyet programlart ve kaynak tahsis
oncelikleri seklinde orgiitsel amaglar1 tanimlar ve ortaya koyar,

e Orgiitiin icinde oldugu veya olmas1 gerektigi isleri belirler,

o Isletmenin gevresindeki firsatlar ve tehditler ile giiclii ve zayif yonlerini
uyumlastirarak igletmenin ugrastigi her bir iste uzun siireli
siirdiirtilebilir avantaj elde etmesine ¢alisir,

e Isletmenin tiim hiyerarsik diizeylerini ortak bir amag¢ dogrultusunda
yoOnlendirir,

e Isletmenin ilgililerine saglamay1 amagladig1 maddi ve maddi olmayan

katkilarin dogasini belirler.

!> Arnoldo C. Hax ve Nicolas S. Majluf, The Strategy Concept and Process: A Pragmatic Approach,
New Jersey: The Prentice Hall, Inc., 1991.s.7.
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2.2.1.2. Nitelikleri

Yukarida verilen tanima goOre strateji; bir yandan isletmenin tiim
fonksiyonlarmi ortak bir amag¢ dogrultusunda yonlendiren ve dolayisiyla isletme igi
uyumu saglayan diger yandan da g¢evresinde meydana gelen degisikliklere uyum
saglayarak isletmenin siirekliligini korumasina yardimci olan ydnetsel bir ara¢ olarak

karsimiza ¢ikmaktadir'®.

Yonetsel bir arag olarak stratejinin nitelikleri sunlardir'":

Strateji, isletmenin giiclii ve zayif yonleri ile c¢evresindeki firsat ve

tehditlerin analizi ile ilgili bir sanattir;

e Strateji, isletmenin amaglarina bagli bir unsurdur ve sézkonusu amaglarin

gerceklestirilmesini saglamaya yonelik bir aragtir;

o Strateji, isletmede siirekli olarak tekrarlanan rutin islerin aksine uzun siireli

secimlerle ilgilidir;

e Strateji, isletmenin biitiin maddi, beseri ve finansal kaynaklarin1 6nceden
belirlenen amaglar dogrultusunda birbirleriyle uyumlu bir bi¢imde yoneten

ve harekete geciren bir unsurdur;

e Strateji, siirekli olarak degisen dinamik ve karmasik bir ¢evrede isletmenin

faaliyet alanin belirler;

e Strateji, karmasik ve dinamik bir organizasyonda calisanlar1 harekete

gecirme ve cesaretlendirme araci olma 6zelligi ile giidiileyici bir faktordiir.

Strateji kavraminin niteliklerinin agiklanmasina bagli olarak stratejik yonetimin
diger temel kavramlar1 olan vizyon, misyon, politika ve taktik kavramlari ile
iliskilerinin incelenmesi, bu kavramin daha dogru bir bi¢imde anlasilmasini

saglayacaktir.

Stratejik yonetim kapsaminda vizyon; bir isletmenin en temel, en genis, en

genel ve en kapsamli amaglarini ifade etmektedir. Vizyon basitce, gerceklestirilmek

16 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Altinci Baski, Istanbul: Beta Basim Yayimm
Dagitim A.S., 2002, s.5-7 ve Hax ve Majluf, s.6.
17 Eren, s.7.8.
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istenen amagclar i¢in gerekli arag ve kaynaklar1 belirtmeden, isletmenin gelecekteki

fotografini tasvir etmektedir'®.

Misyon kavrami ise bir isletmeyi diger isletmelerden farklilastiran temel
amacint ifade etmekte ve iirlin ve pazar olarak isletmenin faaliyet alanimni
belirlemektedir. Misyon ayrica isletme ¢alisanlarina ortak bir yon belirlemekte,

motivasyon saglamakta ve isletmeye bir imaj kazandirmaya ¢alismaktadir'®.

Burada belirtmek gerekir ki; misyon ve vizyon kavramlar1 birbirlerinden
oldukca farkli anlamlara sahip olmalarina ragmen siklikla karistirilmaktadirlar. Misyon
kavrami, isletmenin varolma nedenini baska bir deyisle hayattaki roliinii ifade ederken;
vizyon isletmenin gelecekte bulunmak istedigi durumu, hayal ettigi gelecegi
gostermektedir. Bununla birlikte misyonun, vizyona ulasilmasinda 6nemli bir arag

oldugu da belirtilmelidir*.

Yukarida tanimi ve nitelikleri ayrintili bir bigimde agiklanan strateji kavrami
ile vizyon ve misyon kavramlar1 arasinda hiyerarsik bir iligki bulunmaktadir. Zira
isletme tarafindan belirlenen stratejiler, isletmenin vizyonunun ve misyonunun
gergeklestirilmesinde yardimer olmaktadirlar. Bu c¢er¢evede strateji, gelecekte

basarilacak amaclarla birlikte gerekli ara¢ ve kaynaklari da saglamaktadir®’.

Stratejik yonetim kapsaminda strateji kavramiyla yakindan iligkili olan bir
diger kavram da politikadir. Isletme politikas1 kisaca, isletmenin amaglarma ulasmasini
ve stratejilerin basarili bir sekilde formiile edilmesini, uygulanmasini ve kontroliinii

saglamak amaciyla hazirlanan genis ve ayrimtili bir rehberi ifade etmektedir?.

Isletme ve yonetim yazminda strateji ve politika kavramlari siklikla

birbirlerinin yerine es anlamli olarak kullanilmakla birlikte, bu iki kavram arasinda

'8 Dinger, s.5.

!9 R. Duane Ireland ve Michael Hitt, “Mission Statements: Importance, Challenge and Recommendations
for Development”, Business Horizons, Volume 35, Issue 3, (May/June 1992), s.35.

20 Dinger, s.9.

2! Dinger, s.14.

22 James M. Higgins ve Julian W. Vincze, Strategic Management Concepts, Fort Worth: Dryden Pres,
1993, 5.79.
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onemli bir takim farkliliklar bulunmaktadir. S6zkonusu farkliliklar asagidaki gibi

siralanabilir®:

e Isletme politikasi, yoneticiler icin karar vermede bir diisiinme rehberi fonksiyonu
goriirken; strateji bu rehber dogrultusunda amaglarin olusturulmasini ve kaynak

kullanma kararlarinin verilmesini saglamaktadir.

e Strateji, slirekli degisen kosullarla ilgilidir ve gelecegin igerdigi belirsizlik nedeniyle
eksik bilgilerle alinan kararlardan olugmaktadir. Buna karsilik politikalar, agikca
tanimlanabilen ve sik sik degismeyen durumlarla ilgilidir. Bu nedenle politikalar bir

kez belirlendikten sonra sik sik degistirilmezler.

e Son olarak stratejiler, gelecegi tahmin etmeye ve gelecekte isletmenin toplum
icindeki yerini belirlemeye yoneliktir. Buna karsilik politikalar, gerek stratejik
kararlar alinirken ve uygulanirken gerekse de diger yonetim kademelerindeki kararlar

alinirken ve uygulanirken uyulmasi gereken genel kurallar1 ortaya koymaktadir.

Strateji kavramiyla iliski olarak taktik kavramindan bahsetmekte de yarar
vardir. Zira taktik, belirlenen stratejilerin uygulanmasi sirasinda karsilagilan degisik
kosullara uygun olarak gergeklestirilen ve bu nedenle kisa stireli ve dinamik faaliyetleri
ve kararlar ifade etmektedir. Buna gore taktik, belirlenen bir stratejinin bir pargasini

olusturmaktadir. Bu nedenle de nihai sonuca odakli degildir™*.
2.2.1.3. Tiirleri

Gilinitimiizin rekabet ortaminda isletmeler, varliklarini muhafaza etmek ve
pazarda daha etkin bir konuma sahip olmak i¢in miicadele etmektedirler. Bu
miicadelenin basarisini belirleyen temel faktor ise pazardaki firsat ve tehditler ile
isletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin uyumunu saglayacak uygun stratejilerin

se¢imidir®.

2 Dinger, s.22.
¥ Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Literatiir Yaymcilik, 2004,
s.35.
25 1:
Dinger, s.271.
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Stratejik yonetim yazini incelendiginde 250 den fazla stratejik alternatif tiiriine
rastlanmas1 miimkiin olmak birlikte, s6zkonusu stratejik alternatifleri dort ana baglik
altinda incelenebilir. Bunlar *°:

e Biiyiime stratejileri,

Durgun biiylime ve dengelilik (degismeme) stratejileri,

Tasarruf stratejileri ve

Karma stratejilerdir.
2.2.1.3.1. Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmek ve pazardaki etkinligini arttirmak
amactyla izleyebilecekleri en belirgin stratejiler biiyiimeye dayaldir. Isletmeler bir
taraftan siddetli bir rekabet ortaminda hayatlarini siirdiiriirken; diger taraftan biiylimeye
calisirlar. Bu nedenle daha ¢ok biliylime stratejilerinin  gelistirildigini sdylemek

. v qee 27
mumkindir’.

Biiytime stratejileri;
e Yogunlasma,
¢ Biitiinlesme ve
e (Cesitlendirme stratejileri

olmak tlizere ti¢ baslik halinde incelenebilir.

a) Yogunlasma: Yogunlasma (uzmanlasma) stratejisi, isletmenin biitiin kaynaklarini
tek bir pazar ve tek bir {irline yogunlastirmast esasina dayanir. Bu strateji
sinirlandirilmig bir rekabet alaninda isletmenin uzmanlhigindan faydalanarak kar elde
etme istegiyle tercih edilebilmektedir™. Yogunlasma stratejisi ozellikle iiriine karst
talebin istikrarli oldugu, teknolojik gelismelerin azaldig1 ve pazara giris engellerinin
bulundugu mamul yasam doneminin olgunluk sathasinda isletmenin hedefledigi

sonugclara ulasmasini saglayabilmektedir®.

2 Eren, s. 221.

27 Eren, s.281.

2 John A. Pearce II ve JAMES W. Harvey, “Concentrated Growth Strategies”, Academy of
Management Executive, Vol 4 No 1, (1990), s.61.

2 John A. Pearce II ve Richard B. Robinson, Jr., Strategic Management: Formulation,
Implementation and Control, Eight Edition, Boston: McGraw-Hill/Irwin, 2003, s.163.
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Diger taraftan oOzellikle kiiciik isletmelerin genellikle isgiicli, makine ve
sermaye gibi kaynak yetersizlikleri nedeniyle tercih ettikleri yogunlagsma stratejisi,
sozkonusu igletmelere Ozellikli mal iireterek biiylik isletmeler karsisinda rekabet

avantaji elde etme olanagi saglar’.

Yogunlagma stratejisinin en biiylik sakincasi ise isletme agisindan talep
bagimlilig1 yaratmasidir. Zira {riiniine karsi talebin azalmasi halinde isletmenin

maliyetlerini karsilayamamasi ve faaliyetlerini durdurmasi sézkonusu olabilecektir’'.

b) Biitiinlesme: Biitiinlesme stratejileri; isletmenin dagiticilar, tedarikgileri ve/veya
rakipleri iizerinde kontrol giicii kazanmasmi saglayan stratejilerdir’. isletmelerin
mevcut sanayi kolunda kalarak faaliyet alanlarini genisletme stratejileri biitlinlesme

stratejileri olarak adlandirilmaktadir.

Biitiinlesme stratejileri, yatay ve dikey biitiinlesme stratejileri olmak tizere iki

baslik altinda incelenebilir®”:

bi) Yatay Biitiinlesme Stratejileri: Yatay biitiinlesme, isletmenin rakiplerini
satin almasma yada tizerlerindeki kontroliinii arttirmasina dayali biitiinlesme
stratejisidir.  Giliniimiiziin is diinyasindaki en Onemli trendlerden biri yatay
biitlinlesmenin bir biiylime stratejisi olarak kullanilmasidir. Rakipler arasinda
gerceklestirilen satin almalar, birlesmeler, ortak yatirimlar; 6l¢ek ekonomilerinin
artmasma ve kaynaklar ile giicli yonlerin transferinin kolaylasmasina imkan

. 34
vermektedir’”.

Yatay biitiinlesme stratejisinin en biiyiik sakincasi ise ayni yogunlasma
stratejisinde oldugu gibi isletme agisindan talep bagimliligi yaratmasidir™.
bii) Dikey Biitiinlesme Stratejileri: Dikey biitiinlesme stratejileri; isletmenin

faaliyet alanlarmi girdi kaynaklarina geriye dogru yada nihai iriiniin miisterilerine

** Eren, 5.222,223.

31 Eren, 5.223.

32 Fred R. David, Strategic Management, Fourth Edition, New York: Macmillan Publishing Company,
1993.,5.57.

33 Dinger, 5.282.

3 David, s.59.

35 Eren, 5.223.
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dogru genisletmesi ile ortaya cikan stratejilerdir’®. Buna gore geriye dogru ve ileriye

dogru olmak iizere iki tiir dikey biitiinlesme stratejisinden soz edilebilir.

Geriye dogru biitiinlesme stratejisi, isletmenin girdi kaynaklarini iiretmeye
baglayarak kendi tedarikgisi konumuna gelmesi stratejisidir'’’. Bu strateji ozellikle
isletmenin tedarikgilerinin giivenilir olmamasi, fazla maliyetli olmasi veya isletmenin
ihtiyaglarim karsilayamamasi durumunda tercih edilebilir’®. Bu stratejinin en biiyiik
avantaji, isletmeye lretim girdilerinde bagimsizlik saglamasi, maliyeti azaltmasi ve
dolayistyla karliligi arttirmasidir. Ancak isletmeyi ¢esitlendirme firsatlarindan yoksun
birakmasi sebebiyle 6zellikle durgunlasan veya gerilemeye baslayan endiistri dallarinda

geriye dogru biitiinlesme stratejisi dikkatle secilmelidir®”.

Ileriye dogru biitiinlesme stratejisinde ise isletme kendi iiriinlerini ara mali
olarak kullananlara dogru ilerler. Bdylelikle isletmenin kendi iiriiniiniin tiikketiminde
daha etkili olabilecek ve satisiyla ilgili tahminleri daha gergekei olarak yapabilecektir.
Bununla birlikte bir isletmenin temel rekabet alaninin disindaki bir alanda faaliyete

gegmesi onemli bir risktir®.

¢) Cesitlendirme: Yeni bir mamul ve/veya pazar alanina girerek biiyiime stratejilerine
cesitlendirme stratejileri ad1 verilmektedir. S6zkonusu stratejiler; tek yonlii ve ¢ok yonli

olmak iizere iki gruba ayrilir*':

ci) Tek Yonlii Cesitlendirme: Tek yonli cesitlendirme; pazar cesitlendirmesi
yada mamul c¢esitlendirmesi seklinde gerceklestirilebilir. Pazar ¢esitlendirmesinde
isletme mevcut mamullerle yeni pazarlara girerken; mamul ¢esitlendirmesinde ise yeni

teknolojilere dayali mamullerle mevcut pazarlara girmeyi tercih etmektedir®.

Tek yonlii ¢esitlendirme stratejilerinde igletmenin mevcut mamul veya

pazartyla mutlaka bir ilgisi bulunmaktadir. Bu nedenle bu stratejilere ilgili stratejiler ad1

36 Arthur A. Thompson JR ve Alonzo J. Strickland III, Strategic Management: Concepts and Cases,
8th Edition, Chicago: Irwin, 1995, s.142.

37 Kathryn M. Bartol ve David C. Martin, Management, New York: McGraw Hill, Inc., 1991, 5.192.

38 David, s.58.

% Dinger, 5.284.

“0 Dinger, 5.283.

“ Dinger, 5.284.

2 Dinger, 5.284,285.
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da verilmektedir. Sozkonusu stratejiler, isletmelere risklerini dagitma, mevcut
kaynaklar1 daha etkin kullanma ve yeni pazarlara daha erken girmenin avantajlarindan

yararlanarak biiyiime imkan sunmaktadirlar®.

cii) Cok Yonlii Cesitlendirme: Cok yonli cesitlendirme, tamamen yeni
mamullerle yeni pazarlara girme stratejisidir. Isletmelerin faaliyetlerini birbirleriyle
ilgili olmayan birden fazla is alanina yayginlastirmalar1 nedeniyle, bu stratejiler ilgisiz
cesitlendirme olarak da adlandirilmaktadir®. Cok yonlii ¢esitlendirme stratejisini
benimseyen isletmeler, faaliyet gosterdikleri is alanlarini sadece finansal performanslari
temelinde edinilen ve elden ¢ikarilan finansal varliklar olarak ele almaktadirlar. Eger is
alan1 isletmenin biiylime ve karlilik gibi finansal amaclarin1 karsilarsa; isletme
portfoyiinde tutulmaya devam edilmekte, aksi takdirde ise elden ¢ikariimaktadir®. Bu
stratejiyi takip eden isletmeler, bir yandan sermayelerini daha karli alanlara
yonlendirirken diger taraftan portfoy etkisiyle risklerini c¢esitli faaliyet alanlarinda
dagitma firsati bulmaktadirlar. Ancak belirtmek gerekir ki; ¢cok yonlii ¢esitlendirmeye

giden isletmeler genel ekonomik problemlerden daha gok etkileneceklerdir®.
2.2.1.3.2. Durgun Biiyiime (Dengelilik) Stratejileri

Durgun biiylime veya dengelilik stratejileri; isletmenin icinde bulundugu
sektordeki durumunu korumasi veya diizenli fakat yavas bir bicimde biiylimesini i¢eren
stratejilerdir*’. Bu tiir stratejilerde isletme yeni faaliyet alanlarina girmeden kaynaklarini
hali hazirdaki faaliyetlerine tahsis ederek riskten kaginir ve mevcut sektorlerdeki
faaliyet alanlarini genisletmeye calisir*® Isletmelerin durgun bityiime stratejilerini tercih

.. . .1 49
etmelerinin nedenleri sunlar olabilir™:

e Isletme ydneticilerinin riskten kaginmalari,
e Durgun biiylimenin, isletmenin ileride gerceklestirmeyi diisiindiigii hizl

bliylime i¢in kaynaklarmni iyilestirme firsati vermesi,

> Paul Shrivastava, Strategic Management: Concepts and Practices, Cincinnati, Ohio: South-Western
Pub. Co., 1994, 5.92.

* Dinger, 5.286.

4 Shrivastava, 5.92,93.

* Dinger, 5.286.

47 Bartol ve Martin, s.204.

8 Dinger, 5.291.

4 Bartol ve Martin, s.204 ve Dinger, 5.292.

18



e Isletmenin ge¢misteki karlilik ve biiyiime oranlarmni tatmin edici bulmasi ve
bunlar1 biraz gelistirerek faaliyetlerine devam etmeyi yeterli gormesi,

e Mamuliin hayat egrisinin ilk asamasinda olmas1 ve dolayisiyla pazar payimni
belirli oranlarda arttirmaya ve korumaya oncelik tanimasi,

e Isletmenin i¢inde bulundugu sektdrde hizli bir degisimin olmamasi veya
hizli degisimlerden isletme yonetiminin haberdar olmamasi,

e Isletmenin aktif biiyiime politikalari takip edecek yeterli kaynak ve

kabiliyetinin olmamas.
Durgun biiyiime stratejileri li¢ baslik altinda incelenebilir:

a) Yavas Biiyiime Stratejisi: Cevrenin yavas degismesi ve isletmenin buna basarili bir
sekilde ayak uydurabildiginde basarili olacak bu strateji, isletmenin ge¢misteki karlilik

ve biiyiime oranlarini aynen devam ettirmesi esasina dayanir™".

b) Kar veya Harmanlama Stratejisi: Isletme icin verimsiz yatirimlarin azaltilmasi
esasina dayanan kar veya harmanlama stratejisinin amaci, isletmeye daha fazla nakit
saglamaktir. Bu strateji pazarin biiyiimesinin durdugu ve isletmenin pazar payini
arttirma imkanimnin bulunmadigi mamul hayat egrisinin olgunluk déneminde
uygulanmalidir’'. Harmanlama stratejisi sayesinde elde edilen kisa dénemli karlar

genellikle gelecegi daha parlak olan islerin kurulmasinda kullaniimaktadir™.

¢) Fasiali Durgun Biiyiime Stratejisi: Bu stratejide isletme belli bir siire durgun
bliylime stratejisini siirdiirerek kaynaklarini iyilestirme firsati1 bulur ve daha sonra tekrar

hizl bityiime stratejisini izlemeye devam eder>.
2.2.1.3.3. Tasarruf ve Tasfiye Stratejileri

Tasarruf ve tasfiye stratejileri; igletmenin karliligindaki negatif trendi tersine
cevirmek ve karlihg tekrar eski haline getirmek amaciyla tasarlanmus stratejilerdir™.
Kotli yonetim ve finansman, iiretim, pazarlama fonksiyonlarindaki yetersizlikler gibi

igcsel faktorler ile teknolojik degisiklikler, pazarin doygunluga ulagmasi ve genel

50 Eren, 5.233-234.

>! Dinger, 5.292.

52 Bartol ve Martin, s.205.
> Eren, 5.234, 235.

5% Bartol ve Martin, $.205.
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ekonomik, sosyal ve politik ¢evrede meydana gelen degisiklikler gibi dissal faktorler,
isletmenin karliliginda bir diisiis trendi yasanmasina neden olabilirler. Bu gibi

durumlarda pek ¢ok isletme tasarruf ve tasfiye stratejilerini tercih etmektedir™.

Tasarruf ve tasfiye stratejileri; etrafina bakma, tecrit etme (ayirma) ve son

verme (tasfiye etme) stratejisi olmak tizere ii¢ baslik altinda incelenebilir.

a) Etrafina Bakma Stratejisi: Reorganizasyon olarak da adlandirilan etrafina bakma
stratejisi, isletmenin rakiplerinden ayirict rekabet 6zelligini giiclendirmek amaciyla

tasarlanan bir stratejidir*®.
Bu stratejide isletme asagidaki yollar izleyebilir’’:

e Orgiitsel yapida degisikler gerceklestirilmesi (drnegin tepe yonetimin
degistirilmesi, ¢esitli stratejik isletme birimlerinin -SiB’lerin- bdliim altinda
birlestirilmesi gibi),

e Mali yapida degisikler yapilmasi (6rnegin finansal kontroliin artirilmasi,
borg¢larin yeniden yapilandirilmasi gibi),

e Maliyet azaltic1 onlemlerin alinmasi (6rnegin ¢alisan sayisinin azaltilmasi,
ticretlerin diistirtilmesi gibi),

e Varliklar1 azaltici 6nlemlerin alinmasi, (6rnegin istiraklerin satilmasi, arazi
ve fabrikalarin satilmasi gibi),

e Gelir arttirict Onlemlerin alinmasi (0rnegin {riiniin 6zelliklerine kiigiik

yenikliklerin eklenmesi gibi).

b) Tecrit Etme (Ayirma) Stratejisi: Isletmenin etrafina bakma stratejisinden arzu ettigi
sonuglart alamamasi1 durumunda tercih edebilecegi bir se¢enek olan®® tecrit etme
stratejisi; isletmenin herhangi bir boliimiiniin veya biriminin satilmasini ifade
etmektedir’”. Tecrit etme stratejisi asagidaki nedenlerden dolayr tercih

edilebilmektedir®®:

5 George Luffman, Edward Lea, Stuart Sanderson ve Brian Kenny, Strategic Management: An
Analytical Introduction, Third Edition, Massachusetts: Blackwell Publishers Inc., 1998, s.141.

56 David, s.64.

7 Luffiman ve Digerleri, s.145-147.

38 pearce ve Robinson, s.175.

% David, s.65.

Luffmann ve Digerleri, s. 159.
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e Nakit akiminin arttirilmasi istegi,

e Stratejik is biriminin kendisinden beklenen karlilig1 saglayamamasi,

e Yonetimin riskten kaginma veya gelecekteki muhtemel iflastan korunma
istegi ve

o Cok cesitlendirilmis bir igletmede yonetim kontroliiniin giiclesmesi

Tecrit etme stratejisi asagidaki sekillerde gerceklestirilebilir®':

e Bir stratejik is birimi (SIB) yasayabilir durumda ve ana isletmenin
faaliyetlerinden bagimsiz bir sekilde calisiyor ise ana isletme hisselerinin
¢ogunu satarak siradan bir ortak konumuna diiser,

e Ana isletme hisselerini o birimde calisanlara veya disaridan bir kimse yada
firmaya satar,

e Stratejik is biriminin faaliyetlerine son verilir ve varliklar1 diger stratejik is

birimlerinin gelistirilmesinde kullanilir.

¢) Tasfive Etme Stratejisi: Isletmenin biitiin varliklarmin maddi degerleri iizerinden

satilmas stratejisidir®. Bu strateji asagidaki durumlarda uygulanabilir®:

e Isletme etrafina bakma ve tecrit etme stratejisini uygulamasmna ragmen
basarili olamamuissa,

e Isletmenin dniinde iflastan baska bir secenek yoksa,

e Isletmenin varliklarmin satilmasiyla ortaklari kayiplarmi en aza

indirebilecekse.

Bu stratejinin segilmesiyle isletme yonetimi basarisizligt kabul etmis
olacagindan kabul edilmesi zor bir stratejidir®’. Bununla birlikte isletmenin faaliyetine

. . . . o g . 65
son verilmesi, uzun donemde isletme ortaklarinin zararini en aza indirecektir ".

%! Dinger, 5.299.

%2 Pearce ve Robinson, s.176.
% David, s.70.

% David, s.66.

8 Pearce ve Robinson, s.176.
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2.2.1.3.4. Karma Stratejiler

Karma stratejiler, bir isletmenin aym1 anda iki veya daha fazla stratejik
alternatifi uygulamasini ifade etmektedir. Ornegin bir isletme dikey biitiinlesmeye
giderek biiyiime stratejini izlerken ayni1 anda maliyetlerini azaltmak i¢in etrafina bakma
stratejisini de izleyebilir. Diger taraftan ¢ok yonlii ¢esitlendirmeye gitmis bir isletme de
sahip oldugu her bir SIB’nin 6zelliklerine uygun farkli bir strateji uygulayacaktir. Bu da

karma stratejileri ifade etmektedir®.

Isletmelerin icinde bulunduklari cevre, ¢evredeki degisim hizi, mamul veya
hizmetlerin yasam seyirleri, ekonomik konjonktiirdeki degisiklikler gibi faktorler karma
stratejilerin uygulanmasini gerekli kilabilmektedir. Ozellikle degisik is birimlerinden
olusan ve cesitli alanlarda faaliyet gosteren isletmeler, ayn1 anda degisik konjonktiirler
ile kars: karsiya kaldiklari icin bu tip stratejileri yaygin olarak kullanmaktadirlar®’.
Ayrica bir isletme degisik hayat safhalarinda farkli stratejileri uygulayabilir. Ornegin;
gecmis yillarda bilyiime stratejisi uygulanan bir SIB igin izleyen yillarda tasarruf

stratejileri izlenebilir®.
2.2.2. Stratejik Yonetim Kavramm

Giliniimiizde 1yi yonetilen isletmelerin ¢ogu, uzun doénemli amaglarini
gergeklestirebilmek i¢in cevreleriyle uyum saglayacak stratejiler gelistirmekte ve takip
etmektedirler. Bir isletmenin misyonu ve amaglariyla birlikte stratejilerinin ayrintili bir
raporu, sozkonusu isletmenin stratejik planinit olusturmaktadir. Bu stratejilerin nasil
belirlendiginin ve uygulandigimmin anlasilabilmesi i¢in ise stratejik yonetim siirecinin
incelenmesi gerekmektedir®. Bu amagla asagida dncelikle stratejik yonetimin tanimi ve

nitelikleri agiklanmis, ardindan unsurlar ve tiirleri incelenmistir.

% Eren, 242, 243.

57 Ulgen ve Mirze, s.207.
% Dinger, 5.301,

% Bartol ve Martin, s.190.

22



2.2.2.1. Tanimi

Stratejik yonetim kisaca; “isletmenin amaclarini gergeklestirmesini saglayacak
etkili stratejilerin gelistirilmesi, uygulamaya konulmasi ve bu stratejilerin sonuglarin
inceleyerek kontrol edilmesine iliskin kararlar ve faaliyetler biitiinii” olarak
tanimlanabilir. Buna gore stratejik yOnetim; stratejilerin planlanabilmesi icin gerekli
arastirma, analiz ve se¢im c¢abalarini, belirlenen bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in
isletme i¢inde her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasimi ve son olarak da
uygulanan stratejilerin  basarisint  kontrol ederek degerlendirilmesi faaliyetlerini

kapsamaktadir’’.

Bir baska acidan stratejik yOnetim, isletmenin amaclarina ulagmasini
saglayacak fonksiyonlar arasi kararlarin alinmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
sanatt ve bilimi olarak tanimlanabilir. Bu tanimda stratejik yonetimin orgiitsel basariy1
saglayabilmek icin yonetim, pazarlama, muhasebe-finansman, iiretim ve arastirma-

gelistirme fonksiyonlarinin biitiinlestirilmesinde yogunlastig1 vurgulanmaktadir’'.

Stratejik yoOnetimi, mevcut icsel ve digsal sartlarda stratejik amaglarin
gergeklestirilmesini saglayacak stratejilerin gelistirildigi ve uygulandig: bir siire¢ olarak
da tanimlamak miimkiindiir. Bu tanimda ise stratejik yonetimin uzun dénemli amaglarin
gergeklestirilmesine yonelik oldugu, 6nemli gevresel sartlar1 ve isletme i¢i 6zellikleri

dikkate aldig1 ve 6zel stratejilerin gelistirilmesini igerdigi vurgulanmaktadir’.

Buraya kadar verilen tanimlar 1siginda “stratejik yonetim; isletmeye
sirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj ve dolayisiyla ortalama {iizerinde bir getiri
saglayarak, uzun donemde faaliyetlerini devam ettirebilmesini miimkiin kilmak
amaciyla, sahip olunan iiretim kaynaklarinin(dogal kaynaklar, beseri kaynaklar,
sermaye, hammadde vs.) etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi” olarak

tanimlanabilir’>.

7 Dinger, s.35.

" David, s.5.

2 Bartol ve Martin, s.190.
3 Ulgen ve Mirze, s.26.
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2.2.2.2. Nitelikleri

Yukarida verilen tanimlar 1s18inda stratejik yonetimin, isletmenin giinliik ve
rutin faaliyetlerinin yonetimi ile ilgili olmadig1 aksine, isletmenin uzun doénemde
rekabet Uistlinliigli ve ortalamanin {izerinde bir getiri saglayabilecek ve buna bagl olarak
faaliyetlerini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak is ve islemlerin yonetimi ile ilgili
oldugunu soylemek miimkiindiir. Bu nedenle de stratejik yonetim, isletmenin uzun
donemdeki rekabet istiinliiglinii dolayistyla yasam siiresini arttirabilecek konular
iizerinde yogunlasmaktadir’*. Bu baglamda stratejik yonetimin niteliklerini soyle

siralayabiliriz’:

o Stratejik yonetim, tepe yonetiminin bir fonksiyonudur: Stratejik yonetim
cercevesinde alinacak kararlar; isletme faaliyetlerinin ¢ok ¢esitli alanlarini
ilgilendirmeleri ve bir biitiin olarak isletmeye bir yon tayin etmeleri nedeniyle; tepe
yonetiminin katilimina ihtiya¢ duyarlar. Zira genellikle sadece tepe yonetim bu tiir
stratejik kararlarin genis etkilerini anlamak i¢in gerekli olan goriis agisina ve gerekli

kaynak tahsisine izin verecek giice sahiptir.

o Stratejik yonetim gelecege yoneliktir: Stratejik kararlar, yoneticilerin
bildiklerinden ¢ok gelecege yonelik tahminlerine dayanmaktadir. Bu tiir kararlarda
onemli olan husus, isletmenin en ¢ok arzu edilen stratejik imkana ulasmasini
saglayacak projelerin gelistirilmesidir. Rekabet¢i ve piyasa kosullarinin siirekli
degistigi bir ortamda bir isletmenin basarili olabilmesi ancak degisiklige karsi

onceden hazirlikli bir tutum gelistirmesine baghdir.

o Stratejik yonetim igletmenin uzun vadeli amaclari ile ilgilidir ve isletmenin
uzun vadeli zenginligini etkiler: Stratejik yonetim, isletmenin uzun vadeli amaglarin
gerceklestirilmesine  yonelik  planlarin  gelistirilmesi,  uygulanmasi  ve
degerlendirilmesi  faaliyetlerini  kapsamaktadir. Ayrica stratejik  ydnetim
cercevesinde alinacak kararlar igletmeyi genellikle bes sene gibi uzun bir dénem igin
baglamakta ancak; bu tiir kararlarin etkisi ise siklikla daha uzun bir zaman

doneminde ortaya ¢ikmaktadir. Bir isletme kendine belirli bir strateji belirlediginde,

™ Ulgen ve Mirze, s.26.
75 Pearce ve Robinson, 4,5 ve Dinger, 36-38.
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imaj1 ve rekabetci avantajlar1 da bu stratejiye bagl olarak degismektedir. Isletmeler
belirli teknolojiler ile belirli {irlinler ig¢in, belirli pazarlarda bilinir hale
gelmektedirler. Bu nedenle isletmeler radikal olarak farkli bir strateji uygulamak
suretiyle eski pazarlarini, triinlerini veya teknolojilerini degistirdiklerinde onceki
avantajlarim1 (kazanimlarini) kaybedebilmektedirler. Bu nedenle stratejik kararlarin

isletmeler iizerinde olumlu yada olumsuz yonde kalic1 etkileri bulunmaktadir.

o Stratejik yonetim, isletmeyi acik bir sistem olarak goriir: Stratejik yonetim
cercevesinde isletme; aralarinda etkilesim ve ahenk bulunan parcalarin olusturdugu
bir biitiin olarak goriiliir. Bu nedenle stratejik yonetim bir biitlin olarak isletme ile
ilgilenmesinin yaninda onu olusturan pargalarla da ilgilenir. Ayrica isletmenin
cevresiyle siirekli etkilesim halinde bulunan acik bir sistem olmasi nedeniyle
cevrede meydana gelen herhangi bir degisikligin isletmeyi etkilemesi kaginilmazdir.
Bu nedenle stratejik yonetim isletmenin iginde bulundugu cevreyi de oldukga

yakindan takip eder.

o Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Stratejik
yonetim tarafindan belirlenen amaglar, karar ve faaliyetler isletme ig¢inde en alt

kademelere kadar herkese yol gdsterici nitelige sahiptir.

o Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkin bir bicimde dagitimiyla
ilgilidir: Stratejik yOnetim ¢ercevesinde alinacak kararlar; gerek isletme iginden
gerekse igletme disindan saglanacak beseri, fiziksel ve mali kaynaklara ihtiyag
dogurmaktadir. Ancak igletmenin amacglarina ulasabilmesi ic¢in saglanan bu

kaynaklarin mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde tahsisi gerekir.

o Stratejik yonetimin karar vermede kullandig bilgilerin kaynak ve verileri
farklhdwr: Stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmenin etkinligi ve verimliligi ile
ilgili oldugu icin ¢ok cesitli bilgi kaynagina ve verisine ihtiyag duymaktadir.
Isletmenin birgok béliim ve fonksiyonuna ait bilgi ve verilerin yanminda cevreye ait

bilgi ve verileri de inceler. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayis1 da oldukga fazladir.
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2.2.2.3. Unsurlan

Stratejik yonetimin temel amaci, isletmenin uzun donemli ve nihai amaglarina
ulagsmasini saglamaktadir. Bu temel amacin gergeklestirilmesi ise birbirleriyle baglantili
{ic amaca ulagilmasina baglidir. Bunlar'®:

e Ortalamanin iizerinde getiri,

e Siirdiirtilebilir rekabet avantaji ve

e Isletmenin uzun dénemde siirekliliginin saglanmasidir.

Bu amaglarin gercgeklestirilmesi i¢in bir takim faaliyetlerin gerceklestirilmesi
gerekir. Stratejik yonetimin unsurlar1 yada gorevleri olarak adlandirabilecegimiz bu
faaliyetler, isletmenin c¢evresini analiz etmesine ve uzun donemli basarisi igin
kaynaklarm stratejik olarak tahsisine imkan vermektedir’’. Sézkonusu unsurlar asagida

aciklanmistir’:

i) Isletme vizyonu ve misyonunun belirlenmesi: Daha 6nce de belirtildigi gibi vizyon,
isletmenin hangi isle ugrastigini, bu isin 6zelliklerinin neler oldugu ve neler olmasi
gerektigi ile isletmenin gelecekte kendisini nerede goérdiiglinii ortaya koyan acgik bir
fotograf olarak tanimlanabilir. Iyi tasarlanmis bir stratejik vizyon, isletmeyi gelecek i¢in
hazirlamakta, uzun dénemli yoniinii belirlemekte ve isletmenin belirli bir stratejik
pozisyon belirlenmesine iliskin niyetini ortaya koymaktadir. Misyon ise isletmenin
ugrastigl isi tanimlamakta ve miisterilerine sagladigi temel faydayi agiklayarak bir
anlamda isletmenin var olma nedenini ifade etmektedir. Isletme misyonunun ve
vizyonunun belirlenmesi ile yonetim, ¢aliganlar1 belirli bir ama¢ ve mantikli bir gelecek

dogrultusunda yonlendirme imkan1 bulmaktadir.

ii) Cevre analizi: Cevre analizi, isletme ile c¢evresi arasindaki iliskilerin incelenmesi
faaliyetidir. Isletmenin cevresinde yer alan hangi faktdrlerin performansini etkiledigi ve
isletme faaliyetlerinin ¢evresini nasil etkilediginin analiz edilmesini igermektedir. Bu
analiz isletmenin kars1 karsiya kaldigi firsat ve tehditlerin ortaya konulmasini

saglayacaktir. Isletme cevresi ekonomik, teknolojik, sosyal, politik, kiiltiirel ve ekolojik

76 Ulgen ve Mirze, s.26.
7 Shrivastava, s. 6.
78 Thompson ve Strickland, s.4-14 ve Shrivastava, s. 6,8.
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faktorlerden olusmaktadir. Cevre analizinden istenen sonuclarin elde edilebilmesi igin

pazarin ge¢misi, simdiki durumu ve gelecegi dikkatle incelenmelidir.

ii) Amaglarin belirlenmesi: Amaglarin belirlenmesi, isletme misyon ve vizyonunun
spesifik amag¢ ve hedeflere doniistiiriilmesi faaliyetidir. Her bir isletme hem alt
boliimleri hem de biitiinii i¢in agik ve tutarli amaglar belirlemelidir. Bu amaglar isletme
ilgililerinin (¢ikar gruplarinin)  ihtiyaclarint ve isletmenin performans: ile ilgili
beklentilerini yansitmak durumundadir. Ortaklar, ¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve
devlet gibi farkli ¢ikar gruplarinin isletmeden beklentileri olduk¢a karmasik ve
birbirleriyle ¢eliskili olabilmektedir. Bu nedenle amacglarin belirlenmesinde bu farkli
beklentiler arasinda denge saglanmali ve oOncelikli amaglar ortaya konmalidir.
Amaglarin belirlenmesi gorevi, biitlin yoneticilerin katilimini gerektirmektedir. Zira
isletmedeki her bir birim isletmenin amaglarina ulagmasini saglayacak somut ve

Olctilebilir performans hedeflerine ihtiyag duymaktadir.

iv) I¢sel kaynaklarin analizi: igsel kaynaklarin analizi, isletmenin anahtar giiglii ve
zay1f yonlerinin ortaya konmasini saglayacaktir. Zira bu analizde her bir isletme birimi
icin fonksiyonel kaynaklarin degerlendirilmesi yapilarak; isletmenin finans, iiretim,
pazarlama, arastirma ve gelistirme ve yonetim yeteneklerindeki gii¢lii ve zayif yonleri

ortaya konur.

v) Stratejilerin gelistirilmesi: Stratejilerin  gelistirilmesi; isletmenin amaglarina
ulagabilmesi i¢in giliglii ve =zayif yonleri ile c¢evredeki firsat ve tehditlerin
uyumlagtirilmasini igermektedir. Buna gore strateji gelistirme ile isletmenin ve ¢evrenin

mevcut sartlari 15181inda hedeflenen sonuglara nasil ulasilacag: ortaya konulmaktadir.

vi) Stratejilerin uygulanmasi: Stratejilerin  uygulanmast ile isletme harekete
geemektedir denilebilir. Zira stratejilerin uygulanmasi igletme kaynaklarinin uygun bir
bicimde isletme faaliyetleri arasinda tahsisini gerektirmektedir. Stratejilerin
uygulanmasi sirasinda dikkat edilmesi gereken nokta, isletmede islerin yapilis bigimiyle
stratejiler arasinda bir uyumun saglanmasidir. Bu uyum saglandig: 6lciide stratejilerin
uygulanmas1 da bagarili olacaktir. Ozellikle stratejiler ile orgiitsel yetenekler,
odiillendirme sistemi ve oOrgiit kiiltiiri arasinda uyumun saglanmasi ¢ok onemlidir. Bu

nedenle stratejilerin basarilt bir sekilde uygulanabilmesi i¢in yoneticilerin Orgiit
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yapilarinda, kiltiiriinde ve performans ve 6diillendirme gibi sistemlerinde degisiklik

yapmalar1 gerekebilir.

vii) Stratejilerin degerlendirilmesi ve kontrolii: Stratejiler uygulanirken, s6zkonusu
stratejilerin isletmenin amaglariyla, ¢evre sartlartyla ve igsel kaynaklarla uyumunun
degerlendirilmesi ve isletmenin amaglarina ne 6lgiide ulastiginin siirekli olarak kontrol
edilmesi gerekmektedir. Zira isletmenin uzun donemli rotasindaki degisiklik, yeni
orgiitsel amagclarin belirlenmesi veya gevresel sartlarda meydana gelen degisiklikler

isletme stratejilerinde de degisikliklerin yapilmasini zorunlu kilacaktir.
2.2.2.4. Tirleri

Stratejik yonetim kavramini c¢esitli kriterler 1s18inda farkli baslhiklar halinde

incelemek miimkiindiir. Bu ¢aligmada stratejik yonetim tiirleri;

e Orgiitsel hiyerarsi ve
¢ isletme fonksiyonlar1 agisindan

olmak iizere iki kriter dogrultusunda incelenmistir.
2.2.2.4.1. Orgiitsel Hiyerarsi Acisindan

Bir sirketin cevaplamasi gereken temel soru, “Nasil kar elde edecegi”dir.
Buradan hareketle sirket yonetimi iki alt sorunun cevabini aramaktadir: “Hangi isle
ugrastyoruz (veya ugrasmaliy1z)?” ve “Bu islerde nasil rekabet ediyoruz (veya
etmeliyiz)?”. Bu sorulara verilecek cevaplar bir sirket icin ii¢ temel strateji seviyesini
belirlemektedir’’. Bunlar; “sirket stratejisi”, “isletme stratejisi” ve “fonksiyonel
strateji”dir®. Buna gore orgiitsel hiyerarsi acisindan stratejik yonetim tiirleri ii¢ baslk

altinda incelenebilir. Bunlar:
o Sirket diizeyi,
e Isletme diizeyi ve

e Fonksiyonel diizeydir.

7 James C. Graig ve Robert M. Grant, Strategic Management, London: Kogan Page, 1993, s.21.
80 Dinger, s.47.
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2.2.2.4.1.1. Sirket Diizeyi

Orgiitsel hiyerarsi agisindan ilk diizeyi ifade eden sirket seviyesinde stratejik
yonetim, tepe yonetiminin bir fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada stratejik
yonetimin temel gdrevi, sirket seviyesindeki stratejilerin  gelistirilmesini ve

uygulanmasini saglamaktir.

Sirket stratejisi, farkli isletmelere ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin bir
biitiin olarak stratejisini ifade etmekte®' ve sirketin hangi sektorlerde/pazarlarda faaliyet
gosterecegi, rekabetci pozisyonunun giiclendirilmesi i¢in sirketin nasil yapilandirilacag,
secilen stratejilerin nasil koordine edilecegi ile sirket kaynaklarinin nasil saglanacagi ve
cesitli faaliyetler arasinda bu kaynaklarin nasil dagitilacag: ile ilgili kararlardan
olusmaktadir®®. Yukarida da belirtildigi gibi bu seviyedeki stratejiler tipik olarak tepe

yonetim tarafindan belirlenir®.
2.2.2.4.1.2. Isletme Diizeyi

Isletme diizeyi stratejik yonetimde, belirli bir sektdrde nasil rekabet edilecegi
belirlenerek; sektordeki diger firmalara nazaran rekabet avantaji saglamaya yonelik
isletme stratejileri gelistirilmektedir.®®. Ozellikle mamul veya pazar gelistirme ve
cesitlendirme kararlarin1 kapsayan bu strateji, sirket stratejisi dogrultusunda
belirlenirken; isletmenin fonksiyonel boliimlere ait politika ve kararlara da rehberlik

etmektedir®’.

Isletme stratejileri genellikle her bir stratejik isletme birimi igin
olusturulmaktadirlar. Bir stratejik is birimi (SIB), sirket i¢inde diger islerden bagimsiz
olarak yonetilebilen, kendisine ait rakipleri olan bagimsiz bir o6rgiit birimini ifade
etmektedir. Bu seviyedeki stratejiler, stratejik ig birimlerinin yoneticileri tarafindan
gelistirilmekle birlikte; tepe ydnetiminin onayina tabidirler. Orgiitiin sadece bir tek

isletmeden olusmasi halinde sirket seviyesindeki stratejiler ve isletme seviyesindeki

8! Dinger, s.47.

82 Robert Hayes, Gary Pisano, David Upton, ve Steven Wheelwright, Operations, Strategy and
Technology: Pursuing The Competitive Edge, Hoboken, NJ: John Wiley&Sons, Inc., 2005, s.35.

8 Bartol ve Martin, s.192.

8 Shrivastava, s.12.

85 Dinger, s.47.
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stratejiler ayni olacaklardir. Bu nedenle sirket seviyesi ve isletme seviyesi ayirimi ancak

orgiitiin birden fazla sektorde rekabet etmesi durumunda ortaya ¢ikacaktir™.
2.2.2.4.1.3. Fonksiyonel Diizey

Uciincii seviyeyi ifade eden fonksiyonel diizeyde stratejik yonetim; iiretim,
arastirma ve gelistirme, pazarlama, finansman, insan kaynaklar1 ve muhasebe gibi bir

isletmede yer alan fonksiyonel boliimlere ait stratejilerden olusmaktadir.

Daha ¢ok kullanilan kaynaklarm verimliligini arttirmaya yonelik olan®
fonksiyonel stratejiler genellikle fonksiyonel yoneticiler tarafindan gelistirilmekle
birlikte  stratejik i3  birimlerinin  yoneticileri  tarafindan  tekrar  gdzden

gegirilmektedirler®®.

Fonksiyonel diizeyde stratejik yonetim, isletme fonksiyonlar1 agisindan

stratejik yonetim tiirleri baslig1 altinda asagida ayrintili bir sekilde incelenmistir.
2.2.2.4.2. Isletme Fonksiyonlar1 Acisindan

Daha 6nce de belirtildigi gibi isletmeler acisindan kisa vadeli amaglara nazaran
uzun vadeli amaglarin 6ne ¢ikmasi, isletme yonetiminde stratejik konularin 6nem
kazanmasina yol agmistir. Bunun sonucunda tedarik, iiretim, pazarlama, finansman,
insan kaynaklar1 ve muhasebe gibi isletmenin klasik fonksiyonlarina stratejik bakis
acilar1 gelistirilmistir. Bu calismanin amaci1 dogrultusunda isletme fonksiyonlar
acisindan stratejik yonetim tiirleri bashigr altinda asagida stratejik pazarlama yonetimi,

stratejik liretim yOnetimi ve stratejik maliyet yonetimi incelenmistir.
2.2.2.4.2.1. Stratejik Uretim Yonetimi

Isletmelerin temel fonksiyonlarindan biri olan iiretim; makine, isgiicii ve
malzeme kullanilarak bir fiziksel varligin yapimi veya bir hizmetin ortaya konulmasi
stireci olarak tanimlanabilir. Bu dogrultuda iiretim yOnetimi ise kisaca; mal ve/veya

hizmetlerin arzulanan nitelikte ve siirede, asgari maliyetlerle elde edilmesi i¢in gerekli

8 Bartol ve Martin, s.193.
87 Dinger, s.48.
8 Bartol ve Martin, s.193.
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kararlarin alimasi ile ilgili bir isletme fonksiyonunu ifade etmektedir®. Daha acik bir
ifade ile lretim yonetimi; isletmenin sahip oldugu malzeme, makine ve isgiicli
kaynaklarmin belirli bir mamuliin ve/veya hizmetin istenilen niteliklerde, istenilen

zamanda ve en diisiik maliyetle iretimini saglayacak sekilde bir araya getirilmesidir’.

Ozellikle son yillarda artan kiiresel rekabet, hizli teknolojik gelismelere bagh
olarak iiriinlerin yagsam siirelerinin azalmasi ve {iriin ¢esitliliginin artmas1 gibi faktorler
{iretim ortaminin karmagsik ve dinamik bir yapiya kavusmasina neden olmustur’'. Boyle
bir ortamda isletmelerin rekabet edebilmeleri, daha etkin bir {retim yonetimi
fonksiyonuna sahip olmalarin1 zorunlu hale getirmektedir. Bu nedenle iiretim
yonetimine stratejik bir bakis agis1 getirilmesi, giiniimiiziin rekabet¢i kosullarina cevap
verebilmenin ilk ve belki de en 6nemli adimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uretim
yonetimine stratejik bakis acgist ise, isletme amaglarin gergeklestirilmesinde bir
rekabet silah1 olarak tiretim kaynaklarinin etkin ve verimli kullanimini saglayan tutarl

bir iiretim stratejisinin gelistirilmesini gerektirmektedir®.

Uretim stratejisi; mamuller igin gerekli girdilerin saglanmasi, iiretimi ve teslimi
ile dogrudan ilgili olan kaynaklar ve politikalar {izerinde etkili olan karar ve planlarin
biitiinii olarak tammlanabilir’®. Aslinda iiretim stratejisi; bir sirket stratejisinin daha
genigletilmis bir seklini ifade etmektedir’. Bu acidan iiretim stratejisi; isletmenin
rakipleri iizerinde uzun dénemli siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamasi amacini
giiden faaliyet planlari ile iyi koordine edilmis amaglarin olusturdugu, sirket ve isletme
stratejisinin en kritik parcalarindan birini ifade etmektedir. Bu kapsamda iiretim

stratejisi de diger biitiin fonksiyonel stratejiler gibi isletmenin genel amaglari ile uyumlu

8 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme I-II, Bursa: Furkan Yayincilik, 1997, s.213,214.

% Biilent Kobu, Uretim Yénetimi, Onbirinci Baski, Istanbul: Avciol Basim Yayin, 2003, s.6.

°! Sin-Hoon Hum ve Lay-Hong Leow, “The Perception of The Strategic Role of The Manufacturing
Amongst Operations Managers: An Empirical Study Based On A Newly Industrialized Economy”, International
Journal of Operations and Product Management, Vol 12, Issue 11, (1992), s.15. ve Jens O. Ris, John Johansen,
Brian Vejrum Waehrens ve Linda Englyst, “Strategic Roles of Manufacturing”, Journal of Manufacturing
Technology Management, Vol 18, No 8, (2007), s.934.

2 Hum ve Leow, s.15.

% Morgan Swink ve Michael H. Way, “Manufacturing Strategy: Propositions, Current Research,
Renewed Directions”, International Journal of Operations and Product Management, Vol 15, No 7, (1995), s.4.

% Robert H. Hayes ve Roger W. Schmenner, “How Should You Organize Manufacturing?”, Harvard
Business Review, Vol 56, Issue 1, (January February 1978), s.106.
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olmak durumundadir’®. Bu nedenle etkili bir iiretim stratejisi; maksimum etkinligi veya

endiistriyel miihendisligi saglayan degil, isletme i¢in en uygun olan baska bir ifade ile

isletmenin rekabet avantaji ile olanaklar1 ve politikalar1 arasinda uyum saglayan

stratejiyi ifade etmektedir™.

Bir isletmenin stratejik iiretim yonetimi kapsaminda karar vermesi gereken

konular oldukg¢a farklilik gostermekle birlikte; sozkonusu karar konularinin ana

basliklar altinda siniflandirilmasi, etkili bir liretim stratejisi gelistirilmesinde 6nemli bir

rol oynayacaktir’’.

Asagida yer alan Tablo 1’de bir {iretim stratejisini olusturan karar alanlari

gosterilmektedir.

Tablo 1
Bir Uretim Stratejisini Olusturan Karar Alanlari

Karar Alanlar

Verilmesi Gereken Kararlar

Kapasite

Miktar, donem, tiir

Tesis ve binalar

Biiyiikliik, kurulus yeri

Donanim (makine, teghizat) ve teknoloji

Olgek, esneklik, iiretim siireci

Dikey biitiinlesme

Yon, genislik

Tedarikgi

Sayisi, yapisi, yeri ve iligkiler

Uriin tasarimi ve gelistirme

Uriin hattimin  genisligi, yepyeni iiriinler,
mevcut liriinlerdeki degisiklik

Uretim planlama ve kontrol

Stok miktari, stok kontrolii

Insan kaynaklar

Secim, egitim, licret sistemi

Kalite

Tanimi, rolii (6nemi), sorumluluklar,
kontrol

Orgiitleme ve y&netim

Organizasyon tiirii,yapisi, yonetim bigimi

Kaynak: Wickham Skinner, ‘“Manufacturing-missing link in corporate
strategy”, Harvard Business Review May-June 1969, s.141. ve Steven C.
Wheelwright ve Robert H. Hayes, “Competing Through Manufacturing”, Harvard
Business Review January, February 1985, s.101.

% Charles H. Fine ve Arnoldo C. Hax, “Manufacturing Strategy: A Methodology And An Illustration”,

Interfaces, Vol 15, No 6, (1985), s.28.

% Steven C. Wheelwright, “Manufacturing Strategy: Defining The Missing Link”, Strategic

Management Journal, Vol 5, Issue 1, (1984), 5.83,84.
7 Wheelwright, s.84.
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Tablo 1’de yer alan karar alanlar1 arasinda karsilikli iligkilerin bulundugu da
unutulmamalidir. Ornegin; insan kaynaklar1 politikalar1 {iretim siirecinin ve yerlesimin
secimi ile, tedarik¢i se¢imi ve satin alma politikalar1 dikey biitiinlesme derecesi ile
yakindan iligkilidir. Ayn1 sekilde orgiitsel tasarim, fabrikalarin ve binalarin yerlesim
yerleri ile dikey biitlinlesme derecesine bagli olarak farklilik gosterecektir. Bu agidan
bir alanda alinan kararin diger alanlardaki kararlarla uyumlu olmasi, liretim stratejisinin
basaris1 agisindan hayati bir 6neme sahip bulunmaktadir. Ayrica verilen kararlarin bir
biitiin olarak igletme stratejisi ve isletmenin diger fonksiyonel bdliimlerinin stratejileri
ile de uyumlu olmas1 6zenle ve dikkatle izlenmesi gereken noktalardir. Buraya kadar
yapilan agiklamalar 1s1ginda bir iiretim stratejisinin basarisi, uygunluk ve rekabet
avantajina yaptig1 katki olmak iizere iki kriter 1s18inda degerlendirmeye tabi
tutulabilmektedir’®.

Tablo 2
Bir Uretim Stratejisini Degerlendirmede Dikkate Ahnacak Kistaslar

A. Uygunluk

1. Uretim stratejisi ve bir biitiin olarak isletme stratejisi arasinda,

2. Uretim stratejisi ve diger fonksiyonel boliimlere ait stratejiler arasinda,

3. Uretim stratejisini olusturan karar alanlar1 arasinda,

4. Uretim stratejisi ile isletmenin faaliyet gdsterdigi ortam (isletme gevresi) arasinda

B. Rekabet Avantaji Saglayacak Faktorler Uzerinde Yogunlagma

1. Kalite, fiyat, esneklik ve giivenirlilik gibi konularda Onemlilik diizeyini

belirleyerek, liretim faaliyetine yon vermesi

2. Isletme stratejisine uygun olan rekabet firsatlarina yonelmesi

3. Uretim stratejisinin tiim isletmede anlasilmasina ve benimsenmesine destek olmasi

Kaynak: Steven C. Wheelwright, “Manufacturing Strategy: Defining The
Missing Link”, Strategic Management Journal Vol 5, 1984, s.85.

Stratejik liretim yonetimi kapsaminda gelistirilen {iretim stratejisinin temel
amacinin; isletmenin i¢sel olarak gelistirdigi rekabet yetenekleri ile hitap ettigi pazarda

gecerli olan rekabet kosullar1 arasinda uyum saglanmasi oldugunu sdylemek

8 Wheelwright, s.85.
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miimkiindiir’. Bunun anlamu isletmenin, piyasada gecerli olan rekabet kosullarina
uyum saglayabilecek yetenekler gelistirmek ve bunlar1 uygulayarak pazardaki talep
egilimlerini degistirmek zorunda oldugudur. Bu zorunlulugun yerine getirilmesi ise
uzun donemli bir vizyonunun gelistirilmesini gerektirmektedir'®. Uretim vizyonu;
isletmenin misyonu, amaglar1 ve stratejileri ile liretim sistemi arasinda bir koprii olarak
goriilebilir. Zira iiretim vizyonu, isletmenin iliretim fonksiyonunun gelecekte nasil
hareket edecegini ve bu vizyona ulagilmasinda kisilerin bireysel rollerini gosteren bir
fotograf cikarilmasinda isletmeye yardimci olmaktadir. Bu dogrultuda bir iiretim

vizyonunun bir isletmede gerceklestirdigi temel roller sunlardir'®':

e Uretimin stratejik roliiniin biitiinsel bir fotografim saglayarak celisen
amaclar ve goriisler arasinda uyumun saglanmasi,

e Isletmenin gelecekte de rekabet edebilmesini saglayacak yenilik¢i ¢oziimler
saglamak,

e Isletme calisanlarini ortak bir amag ugrunda motive etmek,

e Uretim sisteminin detayl1 tasariminda bir rehber kaynag: teskil etmek.
2.2.2.4.2.2. Stratejik Pazarlama Yonetimi

Isletmelerin bir diger temel fonksiyonu olan pazarlama; mevcut ve potansiyel
tiikketicilerin ihtiya¢ ve isteklerinin saptanmasi ve bu ihtiyac ve isteklerin karsilanmasi
amaciyla gerekli mal ve hizmetlerin yaratilmasi, fiyatlandirilmasi, dagitilmasi,
promosyonu ve son olarak satis sonrasi hizmetleri iceren bir fonksiyon olarak
tanimlanabilir' . Isletmecilik yazininda olduk¢a genis kabul goren bir bagka tanima
gore ise pazarlama yoOnetimi; hedef pazarlarin se¢imi ve daha {istlin miisteri degeri
yaratilmasi ve sunulmasi yoluyla miisterilerin kazanilmasi, tutulmasi ve artirilmasi

sanat1 veya bilimini ifade etmektedir'®.

9 Charles Corbett ve Luk Van Wassenhove, “Trade-Offs? What Trade Offs? Competence And
Competitiveness In Manufacturing Strategy”, California Management Review, Vol 35, Issue 4, (1993), 5.120.

19 Stuart Orr, “The Role Of Quality Management In Manufacturing Strategy: Experiences From
Australian Wine Industry”, Total Quality Management, Vol 10, No 2, (1999), s.272.

91 ). 0. Ris, I. Dukovska-Popovska ve J. Johansen, “Participation And Dialogue In Strategic
Manufacturing Development”, Production Planning & Control, Vol 17, No 2, (2006), s.177.

1% Akdemir, 5.174.

19 Philip Kotler, Marketing Management, Eleventh Edition, New Jersey: Prentice Hall, 2003, s.9.
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Isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrede ortaya cikan bazi faktorler, iiretim
yonetimine benzer bir sekilde isletmelerin pazarlama fonksiyonunda da zaman icersinde
onemli degisikliklere yol ac¢miglardir. Sozkonusu faktorler asagidaki gibi
siralanabilir'®*:

e Pazarlarda ve rekabette artan kiiresellesme,

e Ekonomide hizmet sektdriinlin paymin artmasi ve miisteri memnuniyeti ve

sadakatinin siirdiiriilmesinde hizmetin 6neminin artmasi,

e Yeni bilgi ve iletisim (haberlesme) teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler,

e Pazarlama programlarinin etkinliginin artirllmasinda ve miisterilere daha

fazla deger sunulmasinda fonksiyonlar ve diger isletmeler arasindaki

iligkilerin 6neminin artmas.

Bu gelismeler giiniimiizde pazarlama yonetiminin sadece Uriin veya miisteri
odakli degil, miisteri ve isletme acisindan 6nem teskil eden rekabet, teknoloji, yasal
diizenlemeler, kiiltiir gibi c¢evre faktorleri ile iiriin, fiyat, promosyon (tutundurma),
dagitim, konumlandirma ve miisteri degeri gibi isletme tarafindan kontrol edilebilen
faktorlerin de dikkate alindigi “stratejik” odakli olmasimi gerektirmektedir'®. Bu
noktadan hareketle stratejik pazarlama yonetimi; isletmenin faaliyet gosterdigi pazarda
ve cevrede meydana gelen degisikliklerin belirlenmesi ve isletmenin bu degisikliklere

cevap verebilmesini saglamak amacini giitmektedir'*.
Stratejik pazarlama ydnetiminin genel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir'®’:

e Stratejik pazarlama yonetimi c¢ergevesinde bir isletme davranisinin
anlasilmasi, isletmenin ig¢sel yapisinin yaninda faaliyet gosterdigi ¢cevrenin
yapisinin ve bu cevre ile isletme arasindaki iliskilerin analiz edilmesi ile

mimkiin olacaktir.

1% Orville C. Walker, Harper W. Boyd, John Mullis ve Jean-Claude Larreche, Marketing Strategy: A
Decision Focused Approach, Fourth Edition, Boston: McGraw-Hill/Irwin, 2003, s.20.

195 Warren J. Keegan, “Strategic Market Planning: A Twenty-First Century Perspective”, International
Marketing Review, Vol 21, No 1, (2001), s.14-15.

1% Ross Brennan, Paul Baines ve Paul Garneau, Contemporary Strategic Marketing. New York:
Palgrave Macmillan, 2003, s.14.

197 Subhash C. Jain, Marketing Planning & Strategy, 6th Edition, Ohio: South-Western College Pub.,
2000, ve John F. Colleran, “Strategic Marketing Considerations For The Small Firm”, European Journal of
Marketing, Vol 19, Issue 5, (1985), s.20.
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e Stratejik pazarlama yoOnetimi, uzun donemli kararlar ve uygulamalar ile
ilgilidir. Isletme cevresinde meydana gelecek degisikliklerin bu karar ve
uygulamalar tizerinde etkili olmasi nedeniyle, cevre sartlarinin analizi

stratejik pazarlama yonetiminin temel unsurunu olusturmaktadir.

e Stratejik pazarlama yOnetimi, isletmeye biitiinsel bir bakis acis1 gerektirir.
Bu nedenle stratejik pazarlama kararlari alinirken, ydneticiler igletmenin
kiiltiiriinii, ¢ikar gruplarini (paydaslarini) ve kaynaklarini géz oniine almak

durumundadirlar.

e Stratejik pazarlama yonetimi, isletmenin iirlinlerinden ve pazarlarindan
olusan bir portfoy ile ilgilenir ve bu portfoyii basarili bir sekilde yoneterek
isletmenin amaglarina ulagsmasini saglamaya ¢alisir. Bu nedenle daha biiyiik
firsatlarin oldugu alanlara yatirim yapilabilmesi amaciyla bir takim {iriinlere

yada pazarlara yatirim yapmaktan kaginmak gerekebilir.

Isletmelerde stratejik pazarlama yonetimi anlayisinin énem kazanmasi ile
birlikte, pazarlamanin geleneksel gorev taniminin da degistigini sdylemek miimkiindiir.
Zira ge¢miste pazarlama fonksiyonunun temel gorevi, 6nceden belirlenen bir ¢evrede
(pazarda) isletme i¢in en uygun stratejilerin belirlenmesi iken; giiniimiizde pazarlamanin
en onemli islevi, isletme i¢cin en uygun pazarin se¢ilmesi olarak kabul edilmektedir.
Buna gore giinlimiizde stratejik pazarlama yonetimine yiiklenen iki temel sorumluluk

108
alan1 sunlardir :

e Isletme cevresinin analizi ile cevrede degisiklize neden olan &nemli
faktorlerin, isletme tarafindan anlasilmasini saglamak ve
o Stratejik agidan 6nemli olan ve igletmenin arzuladig1 uzun dénemli biiylime

icin gerekli olan potansiyeli igeren alanlarin belirlemek.

Stratejik pazarlama yonetiminin kendisine yiiklenen bu sorumluluklar1 yerine
getirebilmesi ve igletmenin rekabet avantajina katkida bulunabilmesi bir siire¢ dahilinde
ele alinabilir. Asagida yer alan Sekil 1°de de goriildiigii gibi bu siireg, isletmenin
stratejik durumunun (pozisyonunun) analizi ile baslamaktadir. Durum analizi ile

orgiitsel, ¢evresel, rekabet ve pazarla ilgili faktorlerden olusan stratejik faktorlerin

108 Colleran, s.26.
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saptanmast miimkiin olacaktir. Bu faktorlerin belirlenmesi ikinci asamada yani
isletmenin sahip oldugu rekabet avantajlarinin belirlenmesine de yardimci olacaktir. Bu
rekabet avantajlar1 dogrultusunda ise isletmenin stratejik amaglarin belirlenmesi, siirecin
ticlincii asamasini olusturmaktadir. Amagclar belirlendikten sonra sira, bu amaglarin
gerceklesmesini saglayacak stratejik seceneklerin saptanmasi ve degerlendirilmesidir.
Bundan sonraki asama ise isletmeye rekabet avantaji saglayacak stratejilerin
belirlenmesi ve uygulanmasidir. Stratejik pazarlama yonetimi silirecinde son olarak
performans degerlendirilmesi yapilarak stratejilerin  etkinliginin  olgiilmesi  ve

stratejilerde gerekli goriilen degisikliklerin belirlenmesi gerekmektedir'®.

Stratejik Durum Analizi

Performansin Stratejik
Degerlendirilmesi 6 5 Avantajlarin Belirlenmesi
5 3 Stratejik Amagclarin

Stratejinin Se¢ilmesi

Belirlenmesi
ve Uygulanmasi

Stratejik Imkanlarin
Saptanmasi ve Degerlendirilmesi

Sekil 1: Stratejik Pazarlama Yonetimi Siireci
Kaynak: David W. Cravens, “Gaining Strategic Marketing Advantage”,
Business Horizons, Vol 31, Issue 5, (September-October 1988), s.45.

Stratejik pazarlama yonetimi ¢ergevesinde gelistirilen pazarlama stratejilerinin
ayni iiretim stratejilerinde oldugu gibi sirket ve igletme stratejileri ile uyumlu olmalar
gerekmektedir. Zira pazarlama stratejisinin temel amaci; pazarlama kaynaklarinin ve
faaliyetlerinin etkin bir sekilde dagitilmasi ve koordinasyonu ile isletmenin belirli bir
iirlin veya pazarla ile ilgili olarak belirlenen amaclarina ulasmasini saglamak ve uzun

donemli rekabet pozisyonunun giiclendirilmesine katkida bulunmaktir. Bu nedenle

1% David W. Cravens, “Gaining Strategic Marketing Advantage”, Business Horizons, Vol 31, Issue 5,
(September-October 1988), s.45.
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pazarlama stratejisi kapsaminda karar verilmesi gereken ilk konu belirli bir iiriin veya
iriin hatt1 icin hedef pazarlarin se¢imidir. Daha sonra ise bu hedef pazarin istekleri ve
ihtiyaglar1 ile uyumlu olarak belirlenen pazarlama karmasimin (iiriin, fiyat, promosyon
ve dagitim) basarili bir sekilde biitiinlestirilmis program ile siirdiiriilebilir bir rekabet

avantaji elde edilmeye calisilacaktir' .

Bu aciklamalar 1518inda bir pazarlama stratejisinin temel unsurlar1 asagidaki

gibi siralanabilir''":

¢ Boliimlendirme: Pazarlama stratejisinin bu unsuru, pazarin ¢esitli faktorler
1s181inda boliimlere (alt gruplara) ayrilmasini ve isletmenin faaliyet gosterecegi pazar
boliimiinii veya boliimlerini belirleyerek; her bir bolim i¢in gerekli pazarlama
cabalarinin uygulanmasini ifade etmektedir. Isletme, pazarin tiim boliimlerinde faaliyet
gostermeyi secgebilecegi gibi bu boliimlerin birkaginda yada sadece bir tek pazar
boliimiinde faaliyette bulunmay1 da tercih edebilir. Burada verilecek karar isletmenin
biiyiime stratejisine, farkli pazar boliimlerindeki rakiplerin yapisina ve bu bdliimler
arasindaki sinerjiye bagli olacaktir. Boliimlendirme ve hedef pazarin se¢imi, bir

pazarlama stratejisinin gelistirilmesi i¢in verilmesi gereken ilk karar1 olusturmaktadir.

¢ Konumlandirma: Bu unsur, isletmenin sectigi pazar boliimiinde kendisinin
ve lrilinlerinin diger boliimlere ve pazardaki diger biitiin iirlinlere gore sahip oldugu
ozellikleri ve konumu ile ilgili kararlardan olusmaktadir. Kuskusuz bu kararlar
verilirken yine isletmenin biiyiime stratejisi de dikkate alinacaktir. Bununla birlikte bu

kararlarda asil belirleyici unsur, farkli pazar béliimlerinin ihtiyaclardir.

e Pazarlama Karmasi: Pazarlama stratejisinin bu unsuru, pazarlama
karmasinin dort elemani olan iiriin, fiyat, promosyon ve dagitimla ilgili olan kararlari

icermektedir.

e Pazara Giris ve Zamanlama: Pazara giris stratejisi, isletmenin yeni bir
pazara girerken yada yeni bir {irlinli pazara sunarken hangi yontemi segecegi ile ilgili

karar1 icermektedir. Zamanlama stratejisi ise pazarlama stratejisinin diger biitiin

"9 Walker ve Digerleri, s.12.
" Gordon E. Greenley, “An Understanding of Marketing Strategy”, European Journal of Marketing,
Vol 18, Issue 6/7, (1984), s.98 ve Colleran, s.23.
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unsurlarinin ne zaman uygulanarak rekabet avantaji elde edileceginin belirlenmesini

icermektedir.

Stratejik pazarlama ydnetiminin temelinde isletmenin ¢evresindeki sartlara en
uygun diisen stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi yatmaktadir. Bdylelikle
miisterilerin ihtiyac ve istekleri karsilanarak, siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin temel
kaynaklarindan  biri olan miisteri tatmininin ve sadakatinin saglanmasi
amaglanmaktadir. Burada belirtmek gerekir ki; miisteri tatmini, isletmede sadece
pazarlama fonksiyonunun sorumlulugunda degildir. Zira miisteri tatmini bir biitiin
olarak isletmenin sorumlulugu altinda bulunmaktadir. Bu nedenle basarili bir pazarlama
stratejisinin gelistirilmesi ve uygulanmasi, isletme i¢inde miisteri tatminine etkide
bulunan biitiin kisi ve béliimlerin ¢abasim gerektirmektedir''>. Ayrica son yillarda
isletmelerin giderek daha fazla pazar odakli hale doniismelerine bagli olarak miisteri
istek ve ihtiyaglarin daha fazla 6nem kazanmistir. Bu nedenle stratejik pazarlama
yonetimi ¢ercevesinde bu ihtiya¢ ve isteklerin saptanmasi, analiz edilmesi ve tatmin
edilmesi, isletme agisindan her diizeydeki stratejilerin basarili bir sekilde gelistirilmesi

ve uygulanmasi agisindan kritik bir 6neme sahiptir' .
2.2.2.4.2.3. Stratejik Maliyet Yonetimi

Gilinitimiizlin rekabet¢i ortaminda isletmelerin iki 6nemli amaci biiylime ve
stirekliliktir. Bu amaglarin gerceklestirilmesinde anahtar unsur ise isletmenin
siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj elde etmesidir. Isletmeye bu siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglayacak stratejilerin secimi ve uygulanmasinda maliyetlerin kontrolii ve
yonetimi biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bu noktada ise stratejik maliyet yonetimi kavrami
ile karsilagilmaktadir. Bu nedenle bu boliimde stratejik maliyet yonetiminin tanimi ve

nitelikleri ile temel unsurlar1 incelenmistir.
2.2.2.4.2.3.1. Tammm

Isletmelerde muhasebe bilgi sisteminin bir unsurunu olusturan maliyet

muhasebesinin; iiretilen mamul ve/veya hizmetlerin maliyetlerinin hesaplanmasi ve

12 Cravens, s.54.
3 Walker ve Digerleri, s.23.
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maliyetlerin kontrolii i¢in gerekli bilgilerin saglanmasi seklinde iki temel amaci

bulundugunu séylemek miimkiindiir'**.

Buna karsilik 6zellikle yirminci ylizyilin ikinci yarisinda isletmelerin karsi
karsiya kaldiklar1 bir takim degisiklikler geleneksel maliyet muhasebesinin isletmelerin
amaclarina ulasmasini saglamada yetersiz kalmasina neden olmuslardir. S6zkonusu

degisiklikler soyle siralanabilir'':

e Teknolojik gelismeler sonucunda bilgisayar destekli {liretim sistemlerinin
ortaya ¢ikisi,

e Toplam Kalite Yénetimi (TKY), Tam Zamaninda Uretim (TZU), Siirekli
Iyilestirme (Kaizen), Kiyaslama (Benchmarking) gibi yeni yonetim
yaklagimlarinin ortaya ¢ikisi,

e Mamullerin yasam stirelerinin  kisalirken arastirma ve gelistirme
maliyetlerinin artmasi,

e Isletmelerde giderek artan pazara yonelik olma nedeniyle drgiit yapilarinin
degismesi,

o Siirekli degisen pazar kosullar1 nedeniyle isletmelerin ihtiya¢ duyduklar
bilgilerin degismesi,

e Maliyet yapisinda meydana gelen degismeler.

Gerek yukarida sayilan degisimler nedeniyle geleneksel maliyet muhasebesinin
yetersiz hale gelmesi gerekse de isletmelerin karsi karsiya kaldiklar1 yogun rekabet
sonucunda mamul maliyetlerinin 6neminin ve baskisinin artmasi nedeniyle isletmelerin
maliyet olusumunun geri planindaki nedenlerin analiz edilmesine ve maliyetlerin
olusumundan Once etkilenmeye zorlanmasi, maliyet yonetimi yaklagiminin ortaya

116
¢ikmasina neden olmustur .

Maliyet yonetimi yaklagiminin kavramsal yapisi, 1986 yilinda ABD’de CAM-I

(Computer Aided Manufacturing — International) adli konsorsiyum tarafindan

!4 Riistem Haciriistemoglu ve Miinir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklagimlar, Istanbul:
Tirkmen Kitabevi, 2002, s.3.

!5 Miinir Sakrak, Maliyet Yonetimi: Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni Yaklasimlar, Istanbul:
Yasa Yaymlari, 1997, 5.49. ve Nedim Yiizbasioglu, “Isletmelerde Strateji Yonetim ve Planlama Acisindan Stratejik
Maliyet Yonetimi ve Enstriimanlari”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 15, (2006),
s.391.

" Yiizbagioglu, 5.390.
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yayimlanan raporla olusturulmustur. S6zkonusu konsorsiyum tarafindan izleyen yillarda
Sistem Tasarimi1 ve Uygulama bashikli iki caligma daha gergeklestirilmis ve bu

¢alismalarin sonuglari 1988 yilinda yaymlanmustir'".

Bu ¢aligmalara gore maliyet yOnetimi, maliyet muhasebesi kavramina gore
daha genis bir kavramdir. Zira maliyet muhasebesi sadece belirli bir doneme ait
maliyetlerin  hesaplanmasi, raporlanmasi ve maliyet kontrolii  acisindan
degerlendirilmesine dayanirken, maliyet yonetimi; maliyetlerin planlanmasi, yonetimi

ve diistiriilmesinde oncelikli ve aktif bir rol stlenmektedir''®

. Buna gore maliyet
yonetimi, daha diisiik maliyet ile daha yiliksek deger yaratimini hedefleyen bir felsefe,
tutum ve cesitli teknikliklerin olusturdugu bir biitiin olarak tanimlanabilir. Oncelikle
maliyet yoOnetimi; daha diisiik maliyetle, miisterilere daha fazla deger yaratimini
saglamak icin isletmeleri siirekli olarak yeni yollarin bulunmasina tesvik etmesi
nedeniyle siirekli iyilestirmeyi esas alan bir felsefe olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ikinci
olarak; maliyet yonetimi yaklasimi, maliyetlerin olusumunda ydneticilerin 6nemli bir
etkisi oldugunu kabul etmekte ve bu nedenle yoneticilerin {iriin ve hizmetlerin
maliyetlerinin diisiiriilmesinde ve kalitelerinin arttirilmasinda aktif bir rol tistlendiklerini
ileri siirmektedir. Bu nedenle maliyet yonetimi yaklasimi onleyici bir tutumu ifade
etmektedir. Son olarak, maliyet yonetimi ¢esitli giivenilir tekniklerin olusturdugu bir
biitiindiir. Buna gore isletmenin faaliyetlerini gergeklestirmesini ve amagclarina
ulagmasini destekleyen cesitli maliyet yonetimi tekniklerinin olusturdugu biitiin, maliyet

yonetim sistemi olarak adlandirilabilir'"’.

Bu cercevede bir planlama ve yonetim sistemi olarak maliyet yOnetiminin

temel amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir'*:

o Isletmelerin  gergeklestirdikleri faaliyetlerde kullamlan kaynaklarin

maliyetlerinin belirlenmesi,

17 Sakrak, s.48. ve Ismail Aydemir, “Maliyet Yonetimi Konusundaki Yeni Yaklasimlar ve Muhasebe

Egitimi ve  Uygulamalarina  Yansimas1”,  XXIV.  Muhasebe Egitim  Sempozyumu 2005,
http://www.mu.edu.tr/iibf/tmes24/kitap/3-2.pdf, (28 Temmuz 2007).

'8 Riistemoglu ve Sakrak, s.17.

% Ronald W. Hilton, Michael W. Maher ve Frank H. Selto, Cost Management: Strategies for Business
Decisions, Boston: Irwin/McGraw-Hill, 2000, s.8.

120 Callie Berliner ve James A. Brimson, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The
CAM-I Conceptual Design, Boston: Harvard Business School Press, 1988, s.10.
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o Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin belirlenmesi,

e Isletmenin gelecekteki performansmi gelistirilmesini saglayabilecek yeni
faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi,

¢ Yukarida belirtilen amaglarin, teknolojik gelismelerin bi¢cimlendirdigi ¢cevre

ile uyumlarmin saglanmasi.

Geleneksel maliyet muhasebesinden maliyet yonetimi yaklasimina gegilmesi,

121 e e
. Zira glinlimiiziin yiiksek

isletmecilikte onemli bir basar1 olarak kabul edilmektedir
rekabet ortaminda, maliyet yonetimi bir¢ok isletme i¢in yasamlarinin devamini saglayan
kritik bir yetenek haline gelmistir. Bununla birlikte giiniimiizde artik sadece maliyetlerin
diisiiriilmesi noktasina odaklanilmasi, isletmelerin amacglarima ulasmasini saglamada
yetersiz kalmakta, maliyetlerin stratejik olarak yonetimi 6nem kazanmaktadir'*?. Daha
acik bir ifade ile; isletme yoOnetiminde stratejik konularin 6nem kazanmasi, maliyet
yonetiminin roliiniin geleneksel iirlin maliyetleme ve kontrolden daha genis ve stratejik

bir odak noktasina, stratejik maliyet yonetimine kaymasina yol agmstir' >,

Genis bir bakis agisiyla stratejik maliyet yonetimi; stratejik unsurlarin daha
fazla géz Oniine alindigi, kesin ve bigimsel bir maliyet analizidir. Burada maliyet
verileri siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlar saglama dogrultusunda stratejilerin

1 Buna gore stratejik maliyet ydnetimi;

gelistirilmesi amaciyla kullanilmaktadir
isletme stratejilerinin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesi, devamli suretle rekabet¢i avantajlar
elde edilmesi icin gerekli maliyet bilgilerinin saglanmast ve bu bilgiler 1s181nda
maliyetlerin yonetilmesi seklinde tanimlanabilir. Kisaca stratejik maliyet yonetimi; bir
isletmenin stratejik pozisyonunun gelistirilmesi ve maliyetlerinin azaltilmasi amaciyla

maliyet yonetim tekniklerinin uygulanmasidir'®.

Benzer bir tanima gore stratejik maliyet yonetimi; gerek kisa vadede gerekse

de uzun vadede isletmenin hem finansal hem de rekabet¢i avantajinin elde edilmesi ve

121 Sakrak, s.102.

12 Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “What is Strategic Cost Management”, Management
Accounting: Official Magazine of Institute of Management Accountants, Volume 79, Issue 7, (January 1998),
s.14.

12 Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Gary Cokins ve Thomas W. Lin, Cost Management: A Strategic
Emphasis, Third Edition, Boston: McGraw-Hill/Irwin, 2005, s.7.

124 John K. Shank ve Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management: The New Tool for Competitive
Advantage, New York: The Free Pres, 1993, s.6.

125 Cooper ve Slagmulder, s.14.
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korunmasi1 amaciyla maliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesi ile ilgili ¢abalar1 ifade

etmektedir'%®.

Buraya kadar yapilan tanimlar 15181nda stratejik maliyet yonetimi; maliyetlerin
etkili bir sekilde yOnetimini, isletmenin dis ¢evresindeki kosullarin dikkate alinarak
hareket edilmesini, maliyet liderligi yada farklilastirma gibi rekabet stratejilerinin
uygulanmasinda gerekli destegin saglanmasini ve {iriin maliyetlerinin hesaplanmasinda

faaliyetlerin dikkate alinmasin1 6ngoren bir yaklasimi ifade etmektedir'*’.

2.2.2.4.2.3.2. Nitelikleri

Stratejik maliyet yonetimi, maliyetlerin diisiiriilmesiyle birlikte isletmenin
stratejik pozisyonunun giiclendirmesini de amaclamakta ve bu yoniiyle geleneksel
maliyet muhasebesinden ayrilmaktadir. Zira geleneksel maliyet muhasebesi, kendini
isletmenin smirlariyla kisitlar iken stratejik maliyet yonetiminde maliyet analizleri hem
i¢sel hem digsal kaynaklar ve hem de miisteriler dikkate alinarak gerceklestirilmektedir.
Maliyet muhasebesine getirilen bu biitlinsel yaklasim, isletmeye maliyet kaliplarinin
orgiitsel amaclara, orgiitsel ihtiyaclara, yeteneklere ve miisteri isteklerine uygunlugunu

test etme imkan1 vermektedir.

Bir isletmenin maliyet yonetiminden stratejik maliyet yonetimi odakli bir
yaptya doniistiiriilmesi, li¢ kosulun varligina baghdir. Bu kosullar asagidaki gibi
siralanabilir'*®;

e Uygulanmakta olan yada wuygulanmasi planlanan maliyet yoOnetimi

tekniklerinin isletmenin stratejik pozisyonunu giiclendirip
giiclendirmediginin incelenmesi,

e Maliyet yonetiminin fabrika duvarlari disina genisletilmesi,

e Maliyet yonetiminin isletme (organizasyon) sinirlari disina genisletilmesi.

Stratejik maliyet yonetiminden farkli olarak geleneksel maliyet yonetim

sistemleri, dar bir bakis acisiyla sadece iiretilen mamul maliyetlerini hesaplamayi

126 Tony Grundy, “Beyond The Numbers Game: Introducing Strategic Cost Management”, Management
Accounting: Magazine for Chartered Management Accountants, Volume 73, Issue 3, (March 1995), s.36.

127 Yiizbasioglu, s.401.

12 Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “Strategic Cost Management: Expanding Scope and
Boundaries”, Journal of Cost Management, Volume 17, Issue 1, (Jan/Feb2003 ), s.23.
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amaclamaktadirlar. Buna karsilik tedarik¢iler ve miisteriler gibi diger potansiyel maliyet
konular1 goz ardi edilmekte ve bu nedenle satin alma maliyetleri gibi maliyet unsurlari
tiretilen mamullerle iligkilendirilmeden toplam maliyete yansitilmaktadir. Bu bakis agis1
nedeniyle iiretim dis1 maliyetler etkili bir sekilde yonetilememektedir. Oysa stratejik
maliyet yonetimi bakis acisim1 fabrika disina genisleterek mamullerin oldugu gibi
tedarikgilerin ve miisterilerin neden oldugu maliyetleri etkin bir sekilde ydnetmeyi
amaglamaktadir. Bunun basarilabilmesi i¢in ise maliyetlerin meydana gelis nedenlerine

gore dagitilmas: gereklidir'*’,

Asagida yer alan Sekil 2°de de goriildiigli gibi geleneksel maliyet yonetiminde
satinalma maliyetleri dogrudan mamullere yiiklenmek yerine dogrudan toplam maliyete
eklenmektedir. Ayrica satin almacak maddelerin kalitesine dikkat edilmeden sadece
maliyetler lizerinde yogunlasilmaktadir. Ancak maliyetin ucuz olmasi, her zaman
misterinin tatmin edildigi ve arzu edilen karin saglandigi anlamina gelmemektedir.
Benzer sekilde miisterilerden kaynaklanan satis sonrasi maliyetler, mamul maliyetine

dahil edilmeden ek bir maliyet olarak dikkate alinmaktadirlar'.

Toplam Maliyet

A

Satinalma Uretim Satis Sonrasi
Malivyetleri | [Maliyetleri | [Maliyetler

Uriin Diger

Sekil 2: Geleneksel Maliyet Yonetiminin Maliyetlere Bakis Agisi

Kaynak: Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “The Scope of Strategic Cost
Management”, Management Accounting: Official Magazine of Institute of
Management Accountants, Volume 79, Issue 8, (February 1998), s.16.

Stratejik maliyet yonetiminde ise Sekil 3’de de goriildiigii gibi maliyetler
olusum sebeplerine gore dagitilmaktadir. Ayrica geleneksel maliyet yonetiminden farkli

olarak stratejik maliyet yonetiminde sadece satin alinan hammaddenin maliyetine degil

122 Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “The Scope of Strategic Cost Management”, Management
Accounting: Official Magazine of Institute of Management Accountants, Volume 79, Issue 8, (February 1998),
s.16.

130 Metin Sagmanl, Modern Maliyet Muhasebesi ve Yonetimi, istanbul: Yaylim Matbaas1, 2002, s.131.
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aymi zamanda kalitesine, giivenilirli§ine ve tedarik performansina da dikkat
edilmektedir. Diger taraftan miisteriden kaynaklanan maliyetler de mamul maliyetlerine
eklenmektedir. Bu nedenle satis temsilcileri daha az maliyete yol agan miisteriler
tizerinde yogunlasacaktir. Biitiin bunlar bir yandan maliyetleri azaltacak bir yandan da

isletmenin stratejik pozisyonunun giiclendirilmesine yardim edecektir'’.

Satin  Alma Uretim Satis Sonrasi
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetler
Tedarikgi Mamul Miisteri
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 3: Stratejik Maliyet Yonetiminin Maliyetlere Bakis Agist
Kaynak: Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “The Scope of Strategic Cost
Management”, Management Accounting: Official Magazine of Institute of
Management Accountants, Feb1998 Volume 79 Issue 8, s.16.

2.2.2.4.2.3.3. Unsurlan

Stratejik maliyet yonetiminin amaglarina ulasabilmesi bir takim faaliyetlerin
getirilmesine baghdir. Stratejik maliyet yonetimi sisteminin temel unsurlar1 yada
gorevleri olarak adlandirabilecegimiz bu faaliyetler {ic baglik altinda incelenebilir.
Bunlar'**:

e Deger Zinciri Analizi,
e Stratejik Konumlandirma Analizi ve

e Maliyet Etkenleri Analizidir.
2.2.2.4.2.3.3.1. Deger Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi ¢ergevesinde etkin maliyet yonetiminin ilk anahtari
deger zinciri analizidir. Buna gore maliyetlerin etkin bir sekilde yonetimi isletmeye
dissal agidan genis bir bakis agis1 gerektirir. Bu bakis acist Porter tarafindan deger

zinciri olarak adlandirilmistir'>. Porter; deger zincir kavrami ile, girdileri ¢iktilara

B! Sagmanly, s.131.
132 Shank ve Govindarajan, s.13.
133 Shank ve Govindarajan, s.13.
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dontistiiren igletme faaliyetlerinin veya asamalarinin her birinin tanimlanmasini ifade

134 Bagka bir ifade ile deger zinciri; tasarimdan baglayarak, tedarik¢ilerden

etmektedir
mal alimi, tiretim, pazarlama, satis ve satig sonrast hizmetlere kadar olan asamalari
kapsayan faaliyetlerin olusturdugu bir biitiindiir'”>. Buna gore deger zinciri isletme
tarafindan miisterilerine sunulan mal ve hizmetlere deger ekleyen isletme faaliyetleri
dizisidir. Porter tarafindan getirilen bu bakis acisi, isletme deger zinciri olarak
adlandirilmaktadir. ilerleyen yillarda yapilan galismalarda ise deger zinciri kavrami;
isletmenin deger zincirinin yani sira tedarik¢ilerinin ve miisterilerinin de deger
zincirlerini kapsayacak sekilde genisletildigi goriilmektedir. Endiistri deger zinciri
olarak adlandirilan bu bakis agisinda deger zinciri; isletmenin tedarikgileri i¢in temel
hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketiciye teslim edilen nihai tiikketim mallarina kadar

olan tiim asamalarda deger yaratan faaliyetler biitiinii olarak tanimlanabilir'*°,

Deger zinciri analizi ise isletmenin rekabet avantajinin anlagilmasi, deger
zincirinin hangi asamasinda miisterilere sunulan degerin arttirilabileceginin veya
maliyetlerin  diigiirlilebileceginin  belirlenmesi  ve isletmenin tedarikgileriyle,
miisterileriyle ve sektordeki diger isletmelerle olan iliskilerinin daha iyi bir sekilde

anlasilmasi amaciyla kullamlan stratejik bir arac (teknik) olarak tamimlanabilir'®’.

Deger zinciri siireci ve deger zinciri analizinin uygulanmasi ¢alismanin {i¢lincii

boliimiinde ayrintili bir sekilde incelenmistir.
2.2.2.4.2.3.3.2. Stratejik Konum Analizi

Stratejik maliyet yonetimi cer¢evesinde maliyet analizlerinin rolii isletmenin
sectigi rekabetci stratejilere bagli olarak farkhilasmaktadir'®®. Porter tarafindan

gelistirilen ve stratejik yOnetim literatiirlinde genis kabul goéren yaklasima gore

134 Walters, ve Rainbird, s.465.
135 Sagmanly, s.132.

136 Shank ve Govindarajan, s.13.
137 Blocher ve Digerleri, s.40.
138 Sakrak, s.109.
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isletmeler, icinde bulunduklar1 endiistride kendilerine rekabet avantaji saglayacak ii¢

farkl1 stratejiyi benimseyebilirler. Bunlar'*:

e Maliyet liderligi,
e Farklilastirma ve

e (Odaklagma stratejisidir.
S6zkonusu stratejiler asagida agiklanmistir:

a) Maliyet Liderligi: Maliyet liderligi stratejisi, miisteriler tarafindan kabul edilebilecek
Ozelliklere sahip {irlin ve hizmetlerin rakiplere kiyasla en diisik maliyetlerle

iiretilmesini ifade etmektedir'*°.

Bu stratejiyi benimseyen isletmelerin amaci, miisterilere rakipler tarafindan
sunulan degerin aynisin1 veya daha fazlasin1 daha diisiik maliyetlerle sunmaktir. Daha
oncede belirtildigi gibi miisteri degeri kisaca miisterinin iiriinden elde ettigi faydalar ile
katlandig1 fedakarliklar arasindaki fark olarak tanimlanabilir. Buna gore maliyet
liderligi stratejisinde miisteri degeri, katlanilan fedakarliklarin azaltilmasiyla

arttirilmaktadir'!.

Isletmeler 6lgek ekonomilerinden faydalanarak, tedarik ve dagitim kanallarinda

iyilestirmeler yaparak ve iirlin ve siireglerde standardizasyona giderek icinde

bulunduklar1 sektérde maliyet liderligini elde edebilirler'**

. Maliyet liderligi ozellikle
pazarin fiyata oldukca duyarli alicilardan olusmasi, tiriin farklilagtirmanin sadece birkag
yolunun bulunmasi, alicilarin markalar arasindaki farkliliklar1 6nemsememesi veya
pazarda Onemli bir fiyat pazarligi giicii bulunan alicilarin sayisinin fazla olmasi

durumunda etkili bir strateji olacaktir'*.

1% Michael Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
New York: The Free Press, 1998, s.35.

'“0'Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic Management: Competitiveness
and Globalization Concepts, 6th Edition, Ohio: Thomson/South Western, 2005, s.114.

I Don R. Hansen ve Maryanne M. Mowen, Cost Management: Accounting and Control, Third
Edition, Cincinnati, Ohio: South Western Coll. Pub., 2000, s.490.

142 Shrivastava, s.102.

3 David, 5.72.
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Maliyet liderligi stratejisinin isletmeye saglayacagi bazi avantajlar ise

asagidaki gibi siralanabilir'**:

o Diisiik maliyetler isletmeye sektdr ortalamasinin tistiinde bir karlilik imkan1
sunar,

¢ Diisiik maliyetler, isletmeyi rakiplerin fiyat rekabetinden korur,

o Diisiik maliyetler, isletmeyi gii¢lii alicilarin fiyat pazarligindan korur,

e Diistik maliyetler, yeni isletmelerin pazara girmesine engel olusturur,

Maliyet liderligi stratejisinin riskli yonleri ise asagidaki gibi siralanabilir'**:

e Gegmisteki yatirimlar gegersiz kilacak teknolojik gelismeler,

e Diislik maliyetlere rakipler tarafindan da ulasilmasi,

e Sadece maliyetlerin iizerinde yogunlasilmasi nedeniyle pazarin iriinde
bekledigi degisikliklerin farkina varilamamasi,

e Maliyetlerde meydana gelebilecek artislarin isletmeyi, farklilagtirma

stratejisini segen rakipleri karsisinda dezavantajli duruma getirmesi.

b) Farklhlastirma: Farklilastirma stratejisinin amaci, miisterilerin énem verdigi bazi
ozellikler agisindan (kullanim kolayligi, kalite gibi) farkli olarak algilayabilecekleri
iirtinler tireterek rekabetci bir avantaj saglanmasidir'*®. Bu stratejide miisteri degeri,
sunulan faydanin arttirilmasi yoluyla arttirilmaya calisilmakta ve {riinde rakipler
tarafindan saglanamayan bir 0Ozelligin saglanmasi ile bir rekabet avantaji
yaratilmaktadir. Bu nedenle farklilagtirma stratejisi ile bir rekabet avantaji elde
edilebilmesi i¢in; miisteriye sunulan katma degerin farklilastirma nedeniyle katlanilan

ek maliyetleri asmasi gerekmektedir'®’.

Farklilagtirma; tasarim, uygun miisteri hizmetleri, hizli {irtin yenilikleri,

teknolojik liderlik, giicli bir marka imaji veya {stiin performans yollaryla

saglanabilir'*®,

44 porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s.35.

145 porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s.45.

146 Charles W. L. Hill ve Gareth R. Jones, Strategic Management: An Integrated Approach, Second
Edition, Boston: Houghton Mifflin Co., 1992, s.149.

47 Hansen ve Mowen, s.490.

148 Hitt, Ireland ve Hoskisson, s.119.
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Farklilagtirma stratejisinin isletmeye saglayacagi avantajlar asagidaki gibi

siralanabilir'*:

e Yaratilan marka bagimliligi, isletmenin kar marjin1 arttirmasina imkan
vermekte ve bu da isletmenin sektor ortalamasi tizerinde bir karliliga
ulagmasini saglamaktadir,

e Marka bagimhligi, isletmeye rakiplerinin rekabet¢i faaliyetlerinden
koruyacaktir,

e Marka bagimlilig1, pazara yeni girislerin 6niinde bir engel teskil etmektedir,

e Son olarak marka bagimlilii, isletmenin girdilerdeki maliyet artislarini

fiyatlarina yansitmasina imkan vermektedir.

Bu stratejinin isletme agisindan riskli yonleri ise sunlardir'™:

e Maliyet lideri isletme ile farklilastirma secen isletmenin maliyetleri
arasindaki farklilik miisteriler acisindan 6nemli olabilmekte ve bu nedenle
miisteriler biliylik maliyet tasarruflart saglamak amaciyla, farklilagtirma
yapan isletmenin sundugu 6zelliklerden vazgecebilmektedir,

e Miisterilerin {irtinden bekledikleri farkliliklar zamanla degisebilmektedir,

o Taklit tirlinler farklilastirma stratejisi segen isletmeler icin 6nemli bir sorun

teskil etmektedir.

¢) Odaklasma: Isletmelerin rekabet avantaji elde etmek igin izleyebilecekleri son
strateji odaklagsmadir. Bu stratejide belirli miisteri grubu, tiriin hatt1 boliimii veya cografi
boliim iizerinde yogunlasarak farklilasma saglamaya veya maliyet liderligi elde etmeye
calismaktadir. Farklilagma ve maliyet liderligi stratejileri, tiim endiistri c¢apinda
amaglarmi gergeklestirmeye calisirken odaklagma stratejisi belirli bir hedefe iistiin
hizmet sunmay1 amaglamaktadir. Bu stratejinin dayanak noktasi sinirli bir pazar boliimii
lizerinde yogunlasan isletmelerin tiim pazar ¢apinda rekabet eden isletmelere nazaran
daha etkin ve etkili hizmet sunacaklaridir. Sonug olarak bu stratejiyi benimseyen bir
isletme belirli bir hedefin ihtiyaglarin1 daha iyi karsilayarak farklilastirma yaratabilecek
veya bu hedefe daha diisiik maliyetlerle hizmet edebilecek yada her ikisini birden

149 porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s.37,38.
150 porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s.46.
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saglayabilecektir'®!

. .. 152
gibi siralanabilir ~*:

. Odaklagma stratejisinin isletmeye saglayacagi avantajlar asagidaki

e Bu strateji sayesinde isletmeler rakiplerinin sunabilecegi {iriin veya

hizmetlerden daha iyisini iiretip pazarlayabilmektedirler,

e Yaratilan miisteri bagimliligi, pazara yeni girislerin 6niinde bir engel teskil

etmektedir,

e Sadece belirli bir miisteri grubu {izerinde yogunlagilmas: nedeniyle miisteri

ihtiyaclarindaki degisikliklere hizla cevap verilebilmektedir,

153,

Bu stratejinin riskli yonleri ise sunlardir >”:

e Tim pazarda faaliyet gosteren isletmeler ile odaklagsma stratejisini

benimseyen igletmeler arasindaki maliyet farkliliklari, belirli bir hedef

lizerinde yogunlagsmanin maliyet avantajlarin1 yada odaklasma ile elde

edilen rekabet avantajini ortadan kaldirabilmektedir,

e Rakipler hedef pazarda alt boliimler iizerinde yogunlasarak isletmeyi etkisiz

kilabilmektedir.

Buraya kadar yapilan aciklamalar 15181nda ii¢ temel rekabet stratejisinin amag ve

kapsam (hedef alan1) arasindaki farkliliklar sematik olarak soyle gosterilebilir:

Tim
pazar

Sadece
belirli bir
pazar
boliimii

STRATEJIK HEDEF

STRATEJIK AVANTAJ
Miisterilerin goziinde Diistik maliyet
emsalsizlik pozisyonu
Farklilastirma Maliyet Liderligi

Odaklasma
|

Sekil 4: U¢ Rekabet Stratejisi Arasindaki Farkliliklar
Kaynak: Michael Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors, New York: The Free Press, 1998, s.39.

15! porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s.38.

152 Eren, s.263.

153 porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, s.46.
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Buna gore tlim pazarda rekabet edecek bir igletme farklilagtirma ve maliyet
liderligi olmak iizere iki farkl1 stratejiyi takip edebilecektir. isletmenin tercih edecegi
stratejinin maliyetlerini de etkileyecegi aciktir. Ornegin maliyet liderligini secen bir
isletmenin Oncelikli hedefi maliyetlerini diistirmeye calismak olacak ancak ayni
zamanda misterilerin arzu ettigi Ozelliklere sahip {riinleri {iretmenin yollarni
arayacaktir. Buna karsilik farklilagtirma stratejisini benimseyen bir isletme, kendini
rakiplerinden ayirmak i¢in farkli ve piyasada benzeri bulunmayan tek bir iiriin
tiretecektir. Bu nedenle de an azindan Arastirma ve Gelistirme maliyetleri daha yiiksek

olacaktir’™,

Diger taraftan tercih edilen rekabet stratejisine bagli olarak isletmelerde
maliyet yonetiminin rolii ve dnem verdigi unsurlar da farklilagmaktadir. Asagida yar
alan Tablo 3’de iki temel rekabet stratejisine bagli olarak maliyet yonetiminin

farklilasan 6zellikleri gosterilmistir.

Tablo 3
Stratejik Secimlere Bagh Olarak Maliyet Yonetiminde Ortaya Cikan Farkhihklar

Temel Rekabet Stratejileri
Uriin Maliyet Liderligi

Farkhlastirma

Isletme performansinin degerlendirilmesinde | Fazla dnemli
Cok 6nemli
irlin maliyetlerinin rolii (6nemi) degil

Uretim maliyetlerinin kontroliinde esnek | Orta dereceden | Yiiksek dereceden

biitgeleme gibi yaklagimlarin 6nemi diisiige daha yiiksege
Pazarlama maliyetleri analizinin 6nemi o Genellikle bi¢cimsel
Basar i¢in ) ]
- bir analiz
oldukga kritik
yapilmamaktadir

Fiyatlama kararlarinda iiriin  maliyetleri

o _ Diisiik Yiiksek
verisinin onemi
Rekabetci maliyet analizlerinin 6nemi Diistik Yiiksek

Kaynak: John K. Shank ve Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management:
The New Tool for Competitive Advantage, New York: The Free Pres, 1993, s.18.

154 Sagmanly, s.134.
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Tablo 3’den de anlasildig1 gibi secgilen strateji dogrultusunda stratejik maliyet
yonetimi de farkli tekniklerle uygulanacaktir. Bu noktada stratejik maliyet yonetimi
geleneksel maliyet yonetiminden farklilagmaktadir. Zira geleneksel maliyet yonetimi
sistemlerinde maliyet yonetim teknikleri isletme stratejileri dogrultusunda

sekillendirilmediginden maliyet yonetimi etkin olarak uygulanamamaktadir'™.

2.2.2.4.2.3.3.3. Maliyet Etkenleri Analizi

Maliyet etkeni; kisaca toplam maliyet diizeyinde degisiklige neden olan
herhangi bir faktdr olarak tanimlanabilir. Maliyet liderligi stratejisini benimseyen bir
isletme i¢in anahtar maliyet etkenlerinin yonetimi olduk¢a 6nemlidir. Farklilastirma
stratejisini izleyen bir isletme icin ise maliyet etkenlerinin yonetimi kritik bir dneme
sahip olmayabilir ancak; anahtar maliyet etkenlerine dikkat edilmesi firmanin basarisina

katk1 saglayacaktir'>®.

Geleneksel maliyet yonetiminde temel maliyet etkeninin iiretim hacmi (¢ikti
diizeyi) oldugu kabul edilmektedir. Buna karsilik stratejik maliyet yonetiminde ¢ikti
diizeyi maliyet yapisim ¢ok az yansitan bir etken olarak ele alinmaktadir®’. Zira
stratejik maliyet yonetiminde maliyetlerin birbiriyle bir¢gok yonden iligkili olan ¢ok
sayida faktoriin sonucu ortaya ¢iktigi kabul edilmektedir. Buna gore kullanilan
teknoloji, tecriibe, isgiicii, kapasite kullanimi, {iriin tasarimi, tedarik¢i ve miisterilerle
olan iligkiler gibi faktorler stratejik maliyet yonetimi ¢ergevesinde birer maliyet etkeni
olarak kabul edilmektedir. Stratejik maliyet yonetimi tiim bu sebepleri inceleyerek
maliyetlerin meydana gelis nedenlerini belirler. Boylelikle maliyetlerin etkin bir sekilde
yonetimi ve azaltilmasi miimkiin olacaktir. Bu da isletmenin sectigi stratejiler

dogrultusunda bir rekabet avantaji elde etmesine yardimei olur'>®,

Stratejik maliyet yonetimi gercevesinde maliyet etkenleri; yapisal etkenler ve
yonetsel etkenler olmak iizere iki baglik altinda incelenebilir. Yapisal etkenler {iriin veya
hizmetlerin iiretilmesinde ve miisterilere tesliminde gergeklestirilecek faaliyetlerin alan

ve hacmi ile kullanilacak teknolojilere iliskin temel se¢imleri ifade etmektedir. Miisteri

1% Sagmanly, s.134.

156 Blocher ve Digerleri, s.61.
157 Shank ve Govindarajan, s.20.
158 Sagmanly, s.134.
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ihtiyaclarimmi karsilamak amaciyla gergeklestirilecek faaliyetlerin tiir ve maliyetleri;

isletmenin biiyiikliiglinden, cografi konumundan, faaliyet sahasindan ve kullanilan

teknolojilerden etkilenmektedir. Isletmenin yapisal maliyet etkenlerini etkileyen

stratejik kararlar seyrek araliklarla alinmakta ve bir defa se¢im yapildiginda isletme

kendisini degistirilmesi gii¢ faaliyetler ile baglamaktadir

1% Bu noktada maliyet yapisini

etkileyecek kararlar verilirken asagidaki hususlarin g6z Onilinde bulundurulmasi

160,

gerekmektedir

Olcek: Uretim, arastirma — gelistirme ve pazarlama kaynaklarma yapilacak
yatirimin biiyiikligl. Biiyiik isletmeler, 6l¢cek ekonomileri sonucunda {iretim

maliyetlerinde 6nemli azaliglar gerceklestirebilmektedirler.
Kapsam: Dikey biitiinlesme derecesi.

Deneyim: Isletmenin mevcut ve iiretmeyi planladig: iiriinlere iliskin ne
Olciide gecmis deneyime sahip oldugu. Deneyim arttik¢a; daha diisiik

arastirma —gelistirme, tiretim ve dagitim maliyetleri s6zkonusu olacaktir.

Teknoloji: Uriin veya hizmetlerin tasarlanmasinda, iiretilmesinde ve
dagitilmasinda hangi teknolojilerin kullanilacagi 6nem tasimakta olup; yeni

teknolojiler, maliyetleri 6nemli dl¢iide azaltabilecektir.

Karmasikhk (Cesitlilik): Miisterilere sunulacak iirlin yada hizmet hattinin

genisgligi, bagka bir ifade ile isletmenin kag tane farkl iiriine sahip oldugu.

Yonetsel maliyet etkenleri ise isletmenin maliyetlerini diisiirmek icin kisa

donemde yonetebilecegi faktorleri ifade etmektedir. Belli basli yonetsel etkenler

161,

asagidaki gibi siralanabilir ~:

Is giiciiniin katilmi (galisanlarin siirekli iyilestirme ¢abalarina ne dlgiide
katildig1. Calisanlariyla giiclii iligkiler kuran isletmeler, iiretim maliyetlerini
onemli dlgiide azaltabileceklerdir.),

Kapasite kullanim1 (Fabrika yapisinda mevcut kapasite diizeyi segcenekleri),

1% Wayne J. Morse, James R. Davis ve Al L. Hartgraves, Management Accounting: A Strategic
Approach, Third Edition, Ohio: Thomson/South Western Pub., 2002, s.17.

160 Shank ve Govindarajan, s.20,21. ve Blocher ve Digerleri, s.68-70.

16! Shank ve Govindarajan, s.22. ve Blocher ve Digerleri, s70,71.
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e Fabrika yerlesim etkinligi (iiretim siirecinin tasarimu),
e Isletmenin deger zincirinde yer alan saticilar ve/veya miisterilerle iliskilerin

yiriitiilmesi.

Burada belirtmek gerekir ki; yapisal etkenlerle yonetsel etkenler arasindaki
onemli bir farklilik da yapisal etkenlerin performans ile dl¢eklendirilemezken yonetsel
etkenlerin 6lgeklenebilmesidir. Bagka bir ifade ile her bir yapisal etken i¢in “cok™ her
zaman daha iyi anlamina gelmemektedir. Ornegin genis bir {iriin hattina sahip olmanin
maliyetler lizerinde olumlu etkisi olabilecegi gibi olumsuz etkileri de olabilir. Benzer
sekilde siirekli teknolojik yenilikler getirmenin de maliyetler iizerinde iki yonli etkisi
olabilecektir. Buna karsilik her bir yonetsel etken i¢in daha ¢ok her zaman daha

o4 162
iyidir'®,

2.3. Deger Kavramm

Glinlimiizde isletme yonetiminin performansmin oOlgiilmesinde; gerek
miisterilerine gerekse de isletmenin ortaklarina sagladigi deger, temel o6l¢iit olarak
kullanilmaktadir. Zira degerin Olclilmesi hem ortaklarin hem de miisterilerin
kaynaklarmi akilc1 kullanip kullanmadiklarmi belirleyecektir'®. Degerin 6lgiilmesi igin
ise Oncelikle deger kavramindan ne anlamamiz gerektigini belirlememiz gerekmektedir.
Bu baglamda asagida deger kavrami tanimlanarak; degeri belirleyen unsurlar

aciklanmistir.
2.3.1. Tanim ve Nitelikleri

Eski Yunanlhilardan beri deger kavramimin uzun ve karmasik bir tarihi

bulunmaktadir'®*

. Bu baglamda, deger kavraminin tartisilmasi pandoranin kutusunun
acilmasina benzemektedir. Kutu bir kere acildiginda sdylenecek pek c¢ok sey
bulunmaktadir'®. Bu nedenle tartisma alaninin sinirlanmasi gerekmektedir. Calismanin

amacia uygun olarak deger kavramina ekonomik yonden bakilmis ve bu amagla da

12 Shank ve Govindarajan, s.21.

163 Richard J. Park, Value Engineering: A Plan For Invention, Boca Raton, Fla : St. Lucie Press, 1999,
s91.
164 Rafael Ramirez, “Value Co-Production: Intellectual Origins, and Implications for Practice and
Research”, Strategic Management Journal, Volume 20, Issue 1, (January 1999), s.50.

165 Park, s.91.
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deger kavraminin s6zliik anlaminin yani1 sira pazarlama, strateji ve finans yazinlarindaki

anlamlar incelenmistir.

Tirk Dil Kurumu sozliiginde deger kavrami alti degisik bigimde
tanimlanmakta olup; bu tanimlardan iicli ¢alismamizin ilgi alanina girmektedir. Buna

gore deger kavramai;

e Bir seyin 6nemini belirlemeye yarayan soyut 6l¢ii, bir seyin degdigi karsilik,
kiymet,

e Bir seyin para ile olgiilebilen karsiligi, paha,

e Yiiksek ve yararli nitelik.

anlamlarina sahiptir'®.

Diger taraftan deger kavraminmn Ingilizce karsiigi olan “value” kelimesi,
Latince ticaret ve pazarlama anlamina gelen “Valere” kelimesinden tiiretilmistir'®’.
Webster’s New International Dictionary ise degeri 12 degisik bigimde tanimlamakta

olup; calisma alanimizla ilgili tanimlar sunlardir'®®:

e Herhangi bir seyle degistirilen mal, para veya hizmetin sundugu makul

getiri,
e Bir seyin parasal kiymeti, bir seyin hesaplanan veya takdir edilen kiymeti,
e Hesaplanan veya takdir edilen kiymet,

e Iktisat a. Uygun fiyat; mal ya da hizmetin, uzun dénemde hakim olan ve
tekil durumlardaki fiyatindan bagimsiz olarak diisiiniilen parasal miktari.b. Kisinin,
satma  niyeti  olmaksizin, sahipligindeki  herhangi  birseyi, bagkalarinin

sahipligindekilerle kiyaslayarak kiymet atfetmesi seklinde agiklanmistir.

Her iki sozliikte de yapilan agiklamalara gore deger parasal tutar olarak
olgiilebilecek bir kavramdir. Bunun yaninda yukarida belirtilen Ingilizce sdzliigiinde
degerin bir baska unsurla karsilagtirilarak da Slgiilebilecegi belirtilmektedir. Ayrica her

iki aciklamada da yeni bir kavram olarak “kiymet (worth)” kavrami kullanilmaktadir.

16 Tiirk Dil Kurumu, http://www.tdk.org.tr, (9 Haziran 2006).

7 M. Larry Shillito ve David J. De Marle, Value: Its Measurement, Design & Management, New
York: Wiley Interscience Publication, 1992, s.14.

168 Park, s.92.
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Kiymet kavrami ise herhangi bir seyi arzulanir, faydali veya degerli kilan niteligi,

herhangi bir seyin maddi veya pazar degeri olarak tanimlanabilir'®’.

Yukaridaki agiklamalar 1s13inda deger kavrami kiymet terimi kullanilarak
tanimlanmakta ve kiymet kavrami da deger terimi kullanilarak tanimlanmaktadir. Diger
bir ifadeyle herhangi bir seye deger verdigimizde, onun kiymetini belirlemekteyiz.
Herhangi bir seyin kiymetini belirledigimizde onun degerini ifade etmis olmaktayiz. Bu

nedenle deger ve kiymet kavramlari birbirlerinin yerine kullanilabilmektedir' ™.

Deger kavraminin sozliikk anlamimin incelenmesinin ardindan isletmecilikteki
kullanimina deginmekte fayda vardir. Bu amacla asagida pazarlama, strateji ve finans

yazinlarinda deger kavrami incelenmistir.

a) Pazarlama Yazini: Deger kavrami, pazarlama alaninda siklikla ve genellikle yanlis
bir bi¢imde kullanilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir'”'. Deger kavraminin
tanim1 ve unsurlarinin neler oldugu konusunda pazarlama yazininda tam bir goriis
birligi bulunmamakla birlikte'’?, deger kavrami; genellikle miisterinin iiriinden elde
ettigi faydalar ve o iriinii elde etmek icin katlandigi fedakarliklar arasindaki takas
olarak tamimlanmaktadir' . Zira Monroe tarafindan yapilan ve strateji literatiirinde de
benimsenen bir tanima gore “miisteri tarafindan algilanan deger”, iirlin veya hizmetteki
algilanan kalite ve fayda ile sozkonusu {iriin veya hizmetin elde edilmesi ve
kullanilmasindan kaynaklanan algilanan maliyet arasindaki bir degisimi ifade
etmektedir. Buradan hareketle miisteri tarafindan algilanan deger asagidaki gibi formiile
edilebilir'™:

Algilanan Faydalar

Miisteri Tarafindan Algilanan Deger =
Algilanan Fedakarhklar

199 park, 5.92.

"0 Park, 5.93.

7! Ralf Leszinski ve Michael V. Marn, “Setting Value, Not Price”, The McKinsey Quarterly, Number
1, (1997), 5.99.

172 Adrian Payne ve Sue Holt, “Diagnosing Custmer Value: Integrating the Value Process and
Relationship Marketing”, British Journal of Management, Vol.12, (2001), s.159.

'3 Leslie de Chernatoy, Fiona Haris ve Francesca Dall’Ollmo Riley, “Added Value: its nature, roles and
sustainability”, Europan Journal of Marketing, Vol. 34, Issue 1/2, (2000), s.40.

174 Kent B. Monroe, Pricing: Making Profitable Decisions, London : McGraw Hill, 1990, 5.87,88.
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Bu tanimda fiyat kavrami, algilanan fedakarliklarin bir unsurunu olusturmakta
ve ayrica, miisterilerin iirlin veya hizmetin kalitesi ile ilgili algilamasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle deger ve fiyat kavramlar1 farkli birer kavrami ifade

etmektedirler'”.

Benzer sekilde Lezsinski ve Marn tarafindan yapilan bir ¢alismada deger
kavraminin temelinin miisterinin bir {irlinden sagladig1 fayda ve bu firiinii elde etmek
icin 0dedigi fiyat arasindaki takasa dayandigi belirtilmektedir. S6zkonusu calismaya
gore; miisteriler, iiriin veya hizmeti satin alirken kendilerine sundugu degeri belirleyici
kriter olarak gormektedirler. Miisteri degeri olarak adlandirilan bu deger, isletmenin
miisteriye sundugu faydalar ve karsiliginda miisteriden tahsil ettigi fiyat arasindaki farki

ifade etmektedir. Buna gére miisteri degeri asagidaki gibi gosterilebilir'’°:

Miisteri Degeri = Miisteri Tarafindan Algilanan Faydalar — Miisteri Tarafindan
Algilanan Fiyat

Pazarlama yazininda yaygin bir bicimde benimsenen bir bagka tanimda ise
deger kavrami; isletme tarafindan kendisine sunulan {iriin veya hizmet i¢in ddedigi
fiyat karsiliginda, miisterinin elde ettigi ekonomik, teknik ve sosyal faydalarin parasal
kiymeti olarak ifade edilmektedir. Bu tanimda degerin; miisterinin 6dedigi fiyat
karsihiginda elde ettigi tiim faydalarin parasal degeri oldugu vurgulanmaktadir. Buna
gore bir {Urlin veya hizmetin fiyat ve deger olmak iizere iki karakteristik unsuru
bulunmaktadir. Bu nedenle bir iirlin veya hizmetin fiyatinin artmasi, miisteri i¢in ifade
ettigi degeri degistirmeyecegi, ancak; sozkonusu {iriin veya hizmeti satin alma kararini

degistirebilecegi ifade edilmektedir'”’.

Deger kavraminin tanimlanmasma iliskin diger yaklagimlarda katlanilan
fedakarliklar konusunda daha genis agiklamalar getirildigi ve sozkonusu fedakarliklarin
parasal ve iriinii elde etmek ve kullanmak i¢in harcanan zaman, ¢aba gibi parasal

olmayan faktorlerden olustugu belirtilmektedir'®. Benzer sekilde Huber, Hermann ve

175 Monroe, 5.87.

176 _ezsinski ve Marn, s.100.

177 James C. Anderson ve James A. Narus, “Business Marketing: Understand What Customers
Value”, Harvard Business Review, Vol. 76, Issue 6, (Nov/Dec 1998), s.54.

'78 Chernatoy, Haris ve Riley, s. 40.
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Morgan tarafindan yapilan ¢aligmada bir iiriiniin miisteri tarafindan algilanan degerinin
belirlenmesinde, miisterilerin sdzkonusu iirlinlin faydalarin1 elde edebilmek igin
katlandiklar1 maliyetleri temel kriter olarak goz Oniine aldiklar1 ve bu maliyetlerin
parasal maliyetler, zaman maliyetleri, arastirma maliyetleri, 6grenme maliyetleri,
duygusal maliyetler ve sosyal, finansal ve psikolojik riskler karsisinda gosterilen bilissel

ve fiziksel cabadan olustugu belirtilmektedir'”.

Pazarlama yazininda Zeithaml tarafindan yapilan caligmada da yukaridaki
tanimlara benzer olarak algilanan deger; miisterinin, iriinden elde ettiklerini ve bu
iirline ulagmak icin katlandig1 fedakarliklar1 esas alarak {iiriinlin faydasina iliskin genel
degerlendirmesi olarak tanimlanmustir'®®. Bu tamim, Monroe tarafindan yapilan tanima
benzemekle birlikte, Zeithaml algilanan degerin ayni1 zamanda subjektif ve bireysel
oldugunu dolayisiyla miisteriler arasinda farklilik gosterdigini vurgulamaktadir. Ayrica
ayni kisinin farkli durumlarda ayni tiriinii farkli degerlendirebilecegini belirtmektedir.
Ornegin satin alma zamaninda fiyat en 6nemli kriter iken; kurulumda ise kolayca

anlasilabilir bir kilavuz 6nem kazanacaktir'®".

Zeithaml yukaridaki genel tanimin yaninda meyve suyu satan bir sirketin
misterileri araciligiyla gerceklestirdigi bir arastirmada  ortaya c¢ikan, miisteriler

tarafindan yapilan dort farkli deger tanimia dikkat ¢ekmektedir'™®*:

e Deger, diisiik fiyattir. Arastirmaya katilan bazi misteriler, kendi deger
tanimlarinda en 6nemli unsurun katlanmak zorunda olduklar1 fedakarliklar

oldugunu gostermislerdir.

e Deger, miisterinin iiriin veya hizmete iliskin beklentileridir. Baz1 miisteriler,
deger taniminda en Onemli unsurun elde edilen faydalar oldugunu

vurgulamistir.

'7 Frank Huber, Andreas Hermann ve Robert E. Morgan, “Gaining Competitive Advantage Through
Customer Value Oriented Management”, Journal of Consumer Marketing, Vol.18, Issue 1, (2001), s.45.

18 Valarie A. Zeithaml, “Consumer Perceptions of Price, Quality, and Value : A Means-End Model and
Synthesis of Evidence”, Journal of Marketing, Vol.52, Issue 3, (July 1988), s.14.

181 Annika Ravald ve Christian Gronroos, “The Value Concept and Relationship Marketing”, Europan
Journal of Marketing, Vol.30, Issue 2, (1996), s.22.

182 Zeithaml, s.13.
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e Deger, 0denen fiyat karsiliginda elde edilen kalitedir. Baz1 miisteriler ise
deger kavramini, bir fedakarlik unsuru ile bir fayda unsuru arasindaki takas

olarak yorumlamustir.

e Deger, elde edilen toplam fayda i¢in katlanilan toplam fedakarliklardir. Son
olarak bazi miisteriler, deger kavrami taniminda tiim faydalari ve

fedakarliklar kisaca tiim unsurlar1 dikkate almislardir.

Yukaridaki acgiklamalardan anlasildig1 tlizere pazarlama yazininda daha ¢ok
misteri degeri kavrami tlizerinde durulmakta ve bu kavramin c¢esitli tanimlar
yapilmaktadir. Bununla birlikte bu tanimlarin birbirlerinden ¢ok farkli olmadiklar1 da
goriilmektedir. Bu baglamda yukarida verilen tanimlarin ortak noktalar1 asagidaki gibi

siralanabilir'®’:

e Miisteri degeri, miisterinin triinden elde ettikleri (6rnegin, kalite, faydalar
gibi) ve bu iirlinii elde etmek ve kullanmak i¢in katlandiklar1 (6rnegin; fiyat,
fedakarliklar gibi) arasinda bir takasi igermektedir.

e Miisteri degeri; satic1 tarafindan objektif olarak belirlenememekte, bunun
yerine daha ¢ok miisteri tarafindan algilanmaktadir. Daha agik bir ifade ile
gerek elde edilen faydalar gerekse de katlanilan fedakarliklar miisterilerin

bakis agisi ile tanimlanmaktadir.

b) Strateji Yazimi: Deger kavrami, isletme yoOnetiminin onemli bilesenlerinden biri
olarak goriilmekte ve isletmeninin miisterilerine daha fazla deger sunabilme yetenegi
gelistirmesi en basarili rekabetci stratejilerden biri olarak kabul edilmektedir. Zira
tirtiniiniin kalitesinin gelistirilmesi yada miisterilere destekleyici hizmetler sunulmasi
gibi yollar ile temel {riine deger ekleyerek; isletmelerin miisteri tatminini
artirabilecekleri, bdylelikle de miisteri baghilhigimin  olusturulabilecegi ileri

184

stiriilmektedir ~". Bununla birlikte pazarlama yazininda oldugu gibi strateji yazininda da

deger kavraminin tanimi konusunda tam bir goriis birligi bulunmadig1 goriilmektedir.

183 Ellen J. Dumond, “Value Management : an underlying framework”, International Journal of
Operations & Production Managemet, Vol.20, No.9, (2000), s.1062.
134 Ravald ve Grénroos, s.20.
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Porter tarafindan gergeklestirilen ve strateji yazininda siklikla basvurulan bir
calismada deger kavrami, “Miisterilerin aldiklar1 hizmet karsiliginda firmaya 6demeye
raz1 olduklar: tutar” olarak tanimlamistir. Buna gore deger, isletmenin toplam gelirleri
ile Olgiilmekte ve bu nedenle de bir isletmenin degerini, sattigi iirlinlin fiyati ve
satabilecegi miktar1 belirlemektedir. Buradan hareketle bir isletmenin karli bir isletme
olabilmesi; yarattig1 degerin, iirlinii liretmek icin katlandigi maliyetleri asmasina

baghdir'®,

Gale tarafindan yapilan bir tanimda ise “kalite” kavrami {izerinde
durulmaktadir. Bu tanima gore; miisteri degeri, iirliniin fiyati1 esas alinarak belirlenen
pazar (miisteri) tarafindan algilanan kaliteyi ifade etmektedir. Buna gore; deger basit
olarak kalitedir. Ancak bu kalite miisteri tarafindan tanimlanmaktadir ve dogru fiyat ile

o . 1
miisteriye sunulmalidir'™.

Bir takim yazarlar ise degerin fiyat, zaman ve kalite gibi bir ¢ok unsuru
bulundugunu ve basarili olmak isteyen bir firmanin bu unsurlardan birinin iizerinde

yogunlasmasi gerektigini vurgulamaktadirlar'®’.

Naumann tarafindan gerceklestirilen bir baska calismada ise glinlimiiziin is
diinyasinda en 6nemli basar1 faktoriiniin, rakiplerine nazaran isletmenin miisterilerine
daha fazla deger sunma yetenegi oldugu ileri siiriilmektedir. S6zkonusu ¢alismada deger
kavraminin; {iriin kalitesi, hizmet kalitesi ve fiyat olmak iizere ii¢ unsurunun bulundugu
belirtilmektedir. Buna gore bir isletmenin deger yaratmasi ancak miisterilerin iirliin ve
hizmet kalitesi ve fiyat konusundaki beklentilerini karsilamasi veya asmasi halinde

. . 188
mumkin olacaktir °".

Yukarida yapilan agiklamalar 1s18inda strateji yazinindaki deger anlayisinin

genellikle pazarlama yaziniyla benzer oldugunu séylemek miimkiindiir'®’.

185 Michael Porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.38.

'8 Bradley T. Gale, Managing Customer Value: Creating Quality and Service That Customers Can
See, New York: The Free Press, 1994, 5.26, xiv.

187 John Ramsay, “The Real Meaning of Value in Trading Relationships”, International Journal of
Operations & Production Managemet, Vol.25, No.6, (2005), s.549.

'8 Earl Naumann, Creating Customer Value: The Path to Sustainable Competitive Advantege,
Cincinnati, Ohio: Thomson Executive Press, 1995, s.15,16.

189 Ramsay, s.552.
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¢) Finans Yazini: Finans yazininda deger kavramina iliskin ¢esitli tanimlara (defter,
degeri, piyasa degeri, ger¢ek deger vb.) yer verildigi goriilmektedir. Bununla birlikte bir
yandan ekonomik hayatta finansal piyasalarin etkinliinin ve isletmeler iizerindeki
etkilerinin artmasina diger yandan da deger tabanli yonetim anlayisinin yayginlasmasina
bagl olarak finans yazininda 6zellikle “hissedar degeri” kavraminin énem kazandigini

sdylemek miimkiindiir'®”.

Basit bir ifade ile “Firma degeri ile bor¢lar1 arasindaki fark” olarak
tanimlanabilecek hissedar degeri; isletmenin gelecekteki nakit akimlarinin agirlikli
ortalama sermaye maliyeti orani {izerinden iskonto edilerek bulunan bugiinkii
degerinden borglarmin degerinin ¢ikartilmasi yoluyla hesaplanir'’’. Bu sekilde
hesaplanan hissedar degerini maksimize edecek stratejilerin, isletmeye rekabetci avantaj
saglayacagi belirtilmektedir. Diger taraftan hissedar degerinin nihayetinde hisse senedi
fiyatindaki degisimlerden degil faydali (karli) miisteri iligkilerinden kaynaklandigi da
vurgulanmaktadir. Zira miisteri bagligindaki kiiciik bir artig, isletmenin gelecekteki
nakit akimlarmin net bugiinkii degerinde 6nemli bir artisa neden olabilmektedir. Bu
acidan hissedar degerinin, rekabet¢i avantajin bir etkeni degil bir sonucu olarak ele

alinmasi gerektigi ileri siiriilmektedir'*.

Yukarida da belirtildigi gibi finans yazininda defter degeri, piyasa degeri,
gercek deger gibi cesitli deger tanimlar1 karsimiza ¢ikmaktadir. S6zkonusu tanimlari
hissedar degerine cesitli bakis acilar1 olarak ele almak miimkiindiir. Asagida bu deger

tanimlar1 kisaca acgiklanmistir:

i)  Defter Degeri: Bu tanim isletmenin finansal tablolara dayanan degerini
ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile defter degeri, bir isletmenin net varlik
degeridirm. Burada isletme varliklarinin degeri, bilangoda yer alan tarihi
maliyetlerinden birikmis amortismanlarinin diisiilmesi yoluyla bulunmaktadir.

Bu nedenle defter degeri, isletme varliklarinin cari degerlerini degil isletmeye

190 Azaddin Salem Khalifa, “Customer Value: A Review of Recent Literature and An Integrative
Configuration”, Management Decision, Vol.42, No.5, (2004), s.646.

1 Andrew Black, Philip Wright, John E. Bachman ve John Davies, In Search of Shareholder Value :
Managing the Drivers of Performance, London: Pitman Publishing, 1998, s.12.

192 Khalifa, 5.647.

193 Raymond J. Trotta, Translating Strategy into Shareholder Value : A Company Wide Approach to
Value Creation, New York : Amacom, 2003, s.14.
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olan maliyetlerini ifade etmektedir'®. Buradan hareketle defter degerinin

hissedar degerine gergekei bir bakis acis1 olmadigini séylemek miimkiindiir.

ii)  Piyasa Degeri : Herhangi bir varligin agik bir piyasada alim — satima
konu oldugu fiyati, piyasa degerini ifade etmektedir. Piyasa degeri, potansiyel
degiskenligine ragmen varliklarin bugilinkii degerinin belirlenmesinde, defter

degerine nazaran daha giivenilir bir 6l¢ii olarak kabul edilmektedir'®’.

iii) Gercek Deger : Yatirimcilarin temel karar verme kriteri olarak kabul
edilen gercek deger; bir varligin (hisse senedinin) gelecekte saglayacagi nakit
akiglarinin yatirimci tarafindan beklenen riske gore ayarlanmis en diisiik getiri

196
. Bu nedenle

orani lizerinden bugiine indirgenmis degerini ifade etmektedir
gercek deger, temelde isletmenin uzun donemde nakit yaratabilme yetenegi

tarafindan belirlenmektedir'®’.

Finans yazininda siklikla kullanilan ve hissedar degeri kavrami ile
iligkilendirilebilecek bir diger deger tanimi da “Ekonomik Katma Deger” kavramudir.
Ekonomik Katma Deger kavrami, Stern Stewart & Company tarafindan gelistirilmis bir
kavramdir'*® ve yeni bir performans 6l¢iim teknigi olarak son yillarda genis bir ilgi alan:
bulmaktadir. Basit bir ifade ile ekonomik katma deger (EVA), isletmenin bir yilda elde
ettigi vergi sonrasi net faaliyet kar1 ile toplam sermaye maliyeti arasindaki farktir. Baska
bir ifade ile EVA, sermaye maliyeti ile bu sermaye ile saglanan kar arasindaki fark
olarak tammlanabilir'””. Bu acidan isletmelerin hissedarlarina deger yaratmasi ancak
O0zsermaye ile saglanan karin Ozsermaye maliyetini asmasi halinde miimkiin

olabilecektir’®.

1% Jim McMenamin, Financial Management: An Introduction, London: Routledge, 1999, s.243.

195 Erich A. Helfert, Financial Analysis: Tools and Techniques, AGuide For Managers, New York:
McGraw- Hill, 2001, s.359.

196 McMenamin, s.243.

7 Tom Copeland, Tim Coller ve Jack Murrin, Valuation: Measuring and Managing The Value of
Companies, Third Edition, New York: McKinsey & Company, Inc., 2000, s. 56.

19 Russ Ray, “Economic Value Added: Theory, Evidence, A Missing Link”, Review of Business, Vol.
22, Issue 1/2, (Spring/Summer 2001), s.67.

% William G. Sullivan ve Kim LaScola Needy, “Determination Of Economic Value Added For A
Proposed Investment In New Manufacturing”, Engineering Economist, Vol. 45, No. 2, (2000), s.166.

200 Black ve Digerleri, s.12
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Hissedar degerine getirilen bu bakis agisina gore isletmelerin ekonomik katma
degerlerini  dolayisiyla  hissedarlarinin  zenginligini  arttirmanin =~ dort  yolu

bulunmaktadir®':

e Maliyetleri ve vergileri azaltarak vergi sonrasi faaliyet karini arttirmak. Bu
da ancak faaliyetlerdeki etkinligi arttirarak; kullanilan sermayeden daha fazla kar

elde edilmesi ile miimkiin olacaktir.

e Vergi sonrasi faaliyet karindaki artisin, sermaye maliyetindeki artistan daha
fazla olacagi yatirimlara yonelmek. Bu durum ise sermaye karliligimin sermaye
maliyetinden daha yiiksek oldugu pozitif net simdiki degere sahip yatirim
projelerinin ger¢eklestirilmesiyle miimkiin olacaktir.

e Vergi sonrasi faaliyet karindaki azalisa nispeten sermaye maliyetinde daha
fazla tasarruf saglamasi durumunda, faaliyetlere son verilmesi. Daha acik bir ifade
ile; sermaye maliyetine nazaran daha az kar saglayan faaliyetlere ve varliklara
yatirim yapilmamasi.

e Toplam sermaye maliyetinin minimum oldugu optimal bir sermaye yapisi

olusturmak.
2.3.2. Deger Etkenleri

Bir isletmede rekabetgi avantaj yaratilmasi icin tasarlanan herhangi bir
stratejinin nihayetinde mutlaka isletme i¢in deger yaratmasi gerekmektedir. Burada
deger yaratmanin;

e miisterilerin deger beklentilerinin karsilanmasi ve

¢ hissedar degerine iligskin beklentilerin karsilanmasi

seklinde iki anlami bulunmaktadir®®.

Hissedar degeri ve miisteri degeri kavramlari birlikte dikkate alindiginda; deger
etkeni, “hem isletme icindeki (yOneticiler, ¢alisanlar ve ortaklar) hem de isletme
disindaki (miisteriler ve tedarikgiler) isletme ilgililerinin deger beklentilerini karsilayan

unsur” olarak tanimlanabilir. Burada isletme ilgililerinin deger beklentileri ise “deger

21 Al Ehrbar, EVA:The Real Key to Creating Wealth, New York: John Wiley & Sons, Inc. 1998,
s.134-135.

202 David Walters ve Geoff Lancaster, “Value Based Marketing and Its Usefulness To Customers”,
Management Decision, Vol. 37, No.9, (1999), s. 698.
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kriteri” olarak adlandirilmaktadir. Belirtmek gerekir ki; miisteri degeri ve hissedar
degeri arasinda pozitif bir korelasyon bulunmaktadir. Zira uzun dénemli miisteri tatmini
saglanmadan uzun donemli bir hissedar degeri yaratilmasinin da miimkiin olmadigi
aciktir’®.

Asagida yer alan Tablo 4’de miisteri degeri kriterleri ve etkenleri gosterilmistir.
Bu tabloda yer alan deger etkenlerinin ve bunlar arasindaki iligkilerin belirlenmesinin,
gelirlerde ve maliyetlerde degisikliklere neden olan faktorlerin veya faaliyetlerin

saptanarak; performans Slglimiinde ve kaynaklarin dagitiminda iyilesmeye neden olmasi

beklenmektedir™.
Tablo 4
Miisteri Degeri Kriterleri ve Etkenleri
Miisteri Degeri Kriterleri Miisteri Degeri Etkenleri
e Giivenlik; e Firma/iiriin marka 6zellikleri
» Marka giicii
» Hizmet/garanti
e Performans; e Arastirma, tasarim ve gelistirme
» Secenek, kalite vs. e Miisteri hizmetleri
» Maliyet/etkinlik e Misteri isteklerine cevap verme
etkinligi
o Estetik; e Uretim ve lojistik yetenekleri
» Stil, tasarim » Uriin kalitesi
» Uygunluk » Siparis yonetimi
e Elverislilik; » Yeterli stok bulundurma
» Zaman » Giiven saglama
> Yer e Tedarik zinciri yonetimi : iliskiler
o Iktisadilik ve islemler
» Rakiplere gore nispi fiyat e Maliyet ve kar yonetimi
diizeyleri
» Uygun fiyat/ uygun deger
etkenleri
e Giivenilirlik e Destekleyici hizmetlerin
» Kalitenin devamliligi devamlilig
» Fayda ve maliyetlerin
devamlilig

Kaynak: David Walters ve Geoff Lancaster, “Value Based Marketing and Its
Usefulness To Customers”, Management Decision, Vol.37, No 9, (1999), s. 698.

203 Walters ve Lancaster, s.698.

24 Christopher D. Ittner ve David F. Larcker, “Assessing Empirical Research in Managerial Accounting;
A Value-Based Management Perspective”, Journal of Accounting and Economics, Vol 32, Issue 1-3, (December
2001), s.368.
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Isletmelerde deger yaratilmasinin ikinci anlami olan hissedar degerini

belirleyen deger etkenleri ise soyle siralanabilir™®:

i) Satiglarin biiyiime orant,

ii) Faaliyet kar1 marji,

iii) Caligma sermayesi yatirimi,

iv) Duran varlik (sabit sermaye) yatirimi,
v) Sermaye maliyeti,

vi) Vergi orani,

vii) Deger yaratma siiresi.
S6zkonusu etkenler asagida kisaca agiklanmustir:

i) Satislarin biiyiime orami: Satiglarin biiylime orani, iiriiniin pazardaki
cekiciligine dayanmakta ve isletmenin kapasitesi tarafindan etkilenmektedir.
Satiglarin  biiylime oraninin tahmini yapilirken isletmenin fiyatlama politikasi,
pazardaki rekabet durumu ve girdi maliyetleri gibi unsurlarin da dikkate alinmasi

gerekmektedir™.

ii) Faaliyet kar1 marji: Faaliyet kar marjlar;; satis faaliyetlerinin ve
miisterilere deger liretip sunmanin maliyetlerinin bir sonucudur. Faaliyet kar marji
tizerinde etkisi bulunan baglica maliyetler; liretim maliyetleri, arastirma ve gelistirme
maliyetleri, pazarlama, satis dagitim maliyetleri ve satig sonrast hizmetlerin

maliyetleri olarak siralanabilir®®’,

iii) Calisma sermayesi ve sabit sermaye yatirnmi: Isletmenin satislari
biiylidiikge calisma sermayesi ihtiyacinin da artmasi kaginilmazdir. Ayni sekilde
isletmenin faaliyet hacminde meydana gelecek bir kiigiilme caligma sermayesine olan
gereksinmeyi azaltacaktir. Diger taraftan sabit sermaye yatirimmin durumu biraz
daha karmasgiktir. Sabit sermaye yatirimi, kisa donemde kaynaklarin baglanmasina ve
nakit akiglarinda bir azalmaya neden olmaktadir. Buna karsilik uzun donemde

isletmenin biiylimesi agisindan hayati bir dneme sahiptir. Bu nedenle isletmenin

205 Alfred Rappaport, Creating Shareholder Value: A Guide for Managers and Investors, New York:
The Free Press, 1988, s.32.

2% David Walters, “Developing and Implementing Value Based Strategy”, Management Decision,
Vol.35, Issue 10, (1997), s. 710.

207 Walters, s. 710.
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gerceklestirecegi yatirnmin tiiri ve miktar1 yoneticilerin verecegi en Onemli
kararlardan biridir. Ayrica yapilacak yatirimlarin igletmenin uzun doénemli nakit
akisin1 da etkilemesi hissedarlar1 da bu yatirimlara karst daha duyarli hale

getirmektedir™®.

iv)  Sermaye maliyeti: Sermaye maliyeti, isletmenin sermaye yapisinin ve

. Ce . . . 209
risk priminin bir fonksiyonudur™".

Sermaye maliyeti, bor¢ ve 6zkaynaklarin maliyetinden olusmaktadir. Borg
fonlarin maliyetinin hesaplanmas1 6zkaynaklara nazaran daha kolaydir. Alinan
herhangi bir borg¢ i¢in genelde bir faiz oram1 s6z konusudur ve bu oran vergi igin
ayarlanabilir. Ornegin; bir isletme yillik %8 faiz orani ile 10 yillik bir bono almigsa
ve vergi orant da % 40 ise, bu durumda bononun vergi sonrast maliyeti [(1-0,4) x
0,08] = %4,8'dir. Ozkaynaklarin maliyeti ise risksiz faiz oranina enflasyon oranmnin
ve yatirimcinin isletmeye yatirim yaparak tistlendigi risk priminin eklenmesi yoluyla
hesaplanabilir. Burada risksiz faiz oran1 olarak genellikle hazine bonosu yada devlet
tahvillerinin faiz orani esas alinmaktadir. Yatirimcinin istlendigi risk primi ise
Finansal Varliklar1 Fiyatlama Modeli ¢ergevesinde belirlenebilir. Buna gore risk

primi asagidaki formiile edilebilir *'°:

Risk Primi: Beta Katsayis1 x (Pazar Portfoyiiniin Beklenen Getiri Oram —

Risksiz Faiz Oram)

Yukaridaki formiilde yer alan beta katsayisi, sdzkonusu isletmenin hisse

senedinin getirilerinin pazar portfoyii getirileri ile hangi oranda beraber hareket

ettiklerini dlemektedir®'".

v)  Vergi orami: Vergi orani, isletmenin nakit akigindan dogrudan bir

azalmaya neden olmakta ve bu nedenle de karliligim etkilemektedir*'%.

298 Black ve Digerleri, s.49.

29 Walters, s.710.

210 Rappaport, s. 38-39

2! Giirel Konuralp, Sermaye Piyasalari: Analizler, Kuramlar ve Portfoy Yénetimi, istanbul: Alfa
Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2001, s.220.

212 Black ve Digerleri, s.50.
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vi) Deger yaratma siiresi: YoOneticinin, yatirimin, isletmenin sermaye

maliyeti ilizerinde bir getiri saglayacagi ve rekabetci bir avantaja sahip olacag: yil

sayisina iliskin tahminini ifade etmektedir".

Yukarida aciklanan etkenlerin hissedar degerinin belirlenmesinde kritik bir
oneme sahip olmakla birlikte operasyonel yoneticiler i¢in fazla genel kaldiklarini
s0ylemek miimkiindiir. Bu nedenle operasyonel yoneticiler agisindan yukarida
siralanan temel (makro) deger etkenlerini etkileyen mikro deger etkenlerinin de
belirlenmesi gerekmektedir*'*.

Asagida yer alan Tablo 5’de mikro ve makro deger etkenleri arasindaki
iligki gbsterilmistir.

Tablo 5
Mikro ve Makro Deger Etkenleri
Mikro Deger Etkenleri Makro Deger Etkenleri

Pazar Biiytikliigii

Pazar Pay1 Satislar
Mamul Karmasi

Perakende Fiyatlar
Personel Alim Diizeyi
Ucret Oranlari
Hammadde Fiyatlar1
Vergi Etkinligi

Vergi Yapist

Stok Devir Hiz1
Alacaklar

Borglar

Sozlesme Sartlari
Yatirim omri
Techizatin Yenilenmesi
Bakim — Onarim
Faaliyet Olgegi
Ozsermaye Maliyeti
Borglarin Maliyeti Sermaye Maliyeti
Kaldirag
Kaynak: Alfred Rappaport, Creating Shareholder Value: A Guide for Managers
and Investors, New York: The Free Press, 1988, s.172

Faaliyet Kar1 Marj1

Vergiler

Caligma Sermayesi Yatirimi

Sabit Sermaye Maliyeti

213 Black ve Digerleri, s.50.
214 Rappaport, s.171.
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Isletmelerde deger yaratilma siirecine daha genis bir agidan yaklasilmak
istenirse deger zinciri kavrami ile karsilasilmaktadir. Basit bir ifade ile deger zinciri;
tasarimdan baslayarak, tedarik¢ilerden mal alimi, liretim, pazarlama, satis ve satis
sonrast hizmetlere kadar olan agamalar1 kapsayan faaliyetlerin olusturdugu bir biitiindiir.
Buna gore deger zinciri isletme tarafindan miisterilerine sunulan mal ve hizmetlere
deger ekleyen isletme faaliyetleri dizisidir. Deger zinciri kavrami ¢alismanin ii¢lincii
boliimiinde ayrintili bir bicimde incelenecek olup; Tablo 6’da deger zinciri olusturan

unsurlar ve bu unsurlara iligkin deger etkenleri belirtilmistir.

Tablo 6
Deger Zinciri Unsurlari ve Deger Etkenleri
Deger Zinciri Unsuru Deger Etkeni
Iliski Kalitesi
Tedarik - Satinalma Hammadde Ve Malzeme Stok Maliyetleri

Hammadde Ve Malzeme Kalitesi

Birim Uretim Maliyetleri
Verimlilik

Uretim Kalite

Uretim Siiresi

Esneklik

Zamanlama

Tamamlanmig Mamul Stoku
Birim Dagitim Maliyetleri
Is Ortaklar1

Dagitim

Dagitim Kanallarinin Karmasikligi

Dagitm  Kanallar1  Uzerindeki ~ Kontrol
Yetenegi

Ticari {liskiler

Satig, Pazarlama ve Miisteri hizmetleri | Pazar Taleplerine Cevap Verebilme Yetenegi
Satis Fiyat1 Ve Hasilati

Yeni Misteri Elde Edebilme Yetenegi

Miisteri Sadakati

Iletisim Etkinligi

Ar-Ge Maliyetleri
Aragtirma ve Gelistirme Sahip Olunan Patentler
Yeni Uriin Gelistirebilme Yetenegi

Sermaye Karliligi

Agirlikl Ortalama Sermaye Maliyeti
Borglarin Vadesi

Yatirimet Profili Ve iliskileri

Kar Pay1 Dagitim Politikasi

Nakit Akimlari

I¢ Kontrol

Hissedar Degeri

Finans
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Tablo 6 Devami

Personel Devir Hiz1

Verimlilik

Yonetim Yapisi

Insan Kaynaklari Yetki Ve Sorumluluk Dagitimi
Katilim

Odiillendirme Politikas1

Icsel Iletisim

Yasal Degisikliklere Aciklik

Hiiktimetle Iliskiler Lobi fmkanlart

Bilgi Teknolojileri Maliyeti/Getirisi
Bilgi Yonetimi I¢sel Ve Digsal Iletisim Aglari
Deger Zinciri Entegrasyonu

Di1s Ortaklarin Sayisi

Deger Zincirindeki Konum
Yaratilan Degerin Tiirii

Deger Zinciri Maliyetlerindeki Pay

Is Ortaklig1 Ydnetimi

Kaynak: David Walters ve Geoff Lancaster, “Value Based Marketing and Its
Usefulness To Customers”, Management Decision, Vol.37, No 9, (1999), s. 704.

2.3.3. Deger Yaratan ve Yaratmayan Faaliyetler

Giliniimiiziin rekabetci isletmelerin bir adim 6ne ¢ikmalar1t miisterilerine ve
hissedarlarina sunduklar1 degeri arttirmalarina baghdir. Bu acidan isletmelerde
gergeklestiren faaliyetlerin deger yaratip yaratmama durumlarinin tespit edilmesi biiyiik

Onem tasimaktadir.

Deger yaratan faaliyetler, tiiketici i¢in iirlin veya hizmetin degerini arttiran
faaliyetlerdir. SO0z konusu faaliyetler, {iriiniin iretilmesi ve/veya hizmetin
gerceklestirilmesi ile ilgili olarak ortaya cikarlar ve iiriin veya hizmetin degerini

arttirirlar®

. Bu oOzellikleri nedeniyle deger yaratan faaliyetler, mal veya hizmetin
iiretilmesinde vazgecilemeyecek faaliyetlerdir. Zira deger yaratan bir faaliyetin ortadan
kaldirilmasi, miisteriye sunulan {iriin veya hizmetin degerini 6nemli Olcilide azaltacaktir.

Bu agidan deger yaratan faaliyetlerin temel 6zellikleri sunlardir*':

e Sozkonusu faaliyetler, misterilerin ihtiyaclarinin ve beklentilerinin
karsilanmasi i¢in gereklidirler,

e Satin alinan malzemelerin veya {iriin parcalarinin 6zelliklerini gelistirirler,

215 Jerry J. Weygandt, Donald E. Kieso, Paul D. Kimmel, Managerial Accounting: Tools for Business
Decision Making, Second Edition, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 2002, s. 137.
16 Blocher ve Digerleri, s.148.
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¢ Bu faaliyetlerin yerine getirilmesi, miisterilerin 6demeye razi olduklar fiyati
arttiracaktir,

e Bu faaliyetler, isletmede tasarimdan miisteri hizmetlerine kadar uzanan
siirecte kritik asamalar1 ifade ederler ve bu nedenle ortadan kaldirilmalar
miimkiin degildir,

e Uriiniin kalitesini ile ilgili sorunlarin ortadan kaldirilmasi igin gereklidirler,

e Nihai olarak deger yaratan faaliyetler miisterilerin tatmini i¢in zorunlu

faaliyetleri ifade etmektedirler.

Deger yaratmayan faaliyetler ise, iirlin veya hizmetin maliyetini arttiran ancak
sozkonusu iiriin veya hizmetin piyasa degerine katkida bulunmayan faaliyetlerdir’'’. Bu
acidan deger yaratmayan faaliyetler, gereksiz maliyetlere neden olmalari nedeniyle
isletme karliligin1 olumsuz etkileyen, zaman, kaynak ya da para israfidir ve {iriiniin
kalite, fonksiyon ve performans gibi Ozelliklerinde herhangi bir gerilemeye neden
olmaksizin ortadan kaldirilabilecek faaliyetlerdir’'®. Buna gére deger yaratmayan yada
diisiik deger yaratan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi yada azaltilmasi, maliyetleri
diisiirecek ve karliligr arttiracaktir. Bu faaliyetlerin genel 6zellikleri asagidaki gibi

.12 219
siralanabilir™:

e Bu faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, iirlin veya hizmetin big¢iminde,
uygunlugunda ve fonksiyonunda herhangi bir etki meydana
getirmemektedir,

e Bu faaliyetler genellikle bir islemin tekrar edilmesi neticesinde ortaya
¢ikmaktadirlar,

e Israfa neden olmakta ve iiriin veya hizmetin degerine ya hi¢ katkilari
bulunmamakta yada katkilar1 sinirli olmaktadir,

¢ Bu faaliyetlerin gerekli olmayan yada istenmeyen ¢iktilart bulunmaktadir,

e Son olarak, bu faaliyetler isletmenin rekabet yetenegini olumsuz

etkilemektedirler.

27 Weygandt, Kieso, ve Kimmel, s. 137.

218 Miinir Sakrak , “Deger Katmayan Faaliyetler ve Maliyet Yonetimindeki Onemi”, Mali Coziim
Dergisi, Y1l: 12, Say1 61, (Ekim-Kasim-Aralik, 2002), s.28.

1% Blocher ve Digerleri, s.150.
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Isletmede gergeklestirilen bir faaliyetin deger yaratip yaratmadigini

belirlemede esas aliacak kriterler ise asagidaki gibi siralanabilir 2°:

e Varliklardan elde edilen nakit akimlarini arttirip arttirmadigi,

e Gelirlerde beklenen biliyiime oranini yiikseltip yiikseltmedigi,

e Biiyliime doéneminin siiresini uzatip uzatmadigi,

e Indirgenmis nakit akimlarinda kullanilan sermaye maliyetini azaltip
azaltmadigi.

Buna gore bir iiretim isletmesinde gergeklestirilen iirliniin tasarimi, tiretim ve
liriinlin teslimi faaliyetleri; miisterilere saglanan degeri dogrudan arttiric1 faaliyetler
iken; liretime hazirlik, bekleme, tasima, tamir ve kontrol faaliyetlerinin miisterilere
saglanan degere dogrudan bir katkilarinin bulunmadigini veya katkilarinin ¢ok diisiik

oldugunu sdylemek miimkiindiir®'.

220 Riistem Hacirlistemoglu, Miinir Sakrak, Volkan Demir, “Etkin Performans Olgiim Aract (EVA)” Mali
Coziim Dergisi, Y11:12, Say1 59, (Nisan-Mayis-Haziran, 2002), s.12.
2! Blocher ve Digerleri, s.148-149.
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3. ENDUSTRI ISLETMELERINDE DEGER ZINCIiRi ANALIZi

Bu boliimde oncelikle deger =zincir kavramina getirilen bakis agilar
dogrultusunda, isletme deger zinciri slirecini ve endiistri deger zincirini olusturan
faaliyetler lizerinde durulmus ve deger zinciri analizinin asamalar1 agiklanmigtir. Daha
sonra deger zinciri analizinde iligkilerin 6nemi ve bu analizinin saglayacagi avantajlar
ve riskli yonleri incelemistir. Bu bdliim kapsaminda son olarak deger zinciri analizi ile

katma deger yaklasiminin karsilagtirilmasi yapilmstir.
3.1. Isletme Deger Zinciri Siireci

Onceki boliimde de belirtildigi gibi stratejik maliyet ydnetimi gergevesinde
etkin maliyet yonetiminin ilk anahtari deger zinciri analizi olarak kabul edilmektedir.
Deger zinciri kavramimin kokeni, yaklasik 20 yil oOncesine, Michael Porter’a
dayanmaktadir. Basitce Porter; deger zincir kavrami ile, girdileri ¢iktilara doniistiiren
isletme faaliyetlerinin veya asamalarmin her birinin tanimlanmasini ifade etmektedir™.
Daha oncede belirtildigi gibi deger zinciri kavramina getirilen bu bakis agis1 igletme
deger zinciri olarak adlandirilmaktadir. Porter, rekabet¢i avantajin isletmenin bir biitiin
olarak ele alinmasi ile anlasilamayacagini belirtmektedir. Zira isletme, iirtinlerinin
tasariminda, {retiminde, pazarlamasinda, dagitiminda ve satis sonrasi hizmetlerde
birgok farkli faaliyeti yerine getirmekte ve bu faaliyetler, isletmenin goreceli rekabet
pozisyonuna katkida bulunmakta ve farklilagtirma icin bir kaynak teskil etmektedir. Bu
noktada deger zinciri; maliyetlerin davranmislarinin ve farklilagtirmanin mevcut ve
potansiyel kaynaklarinin anlasilabilmesi i¢in bir isletmeyi stratejik acidan birbirleriyle
baglantili faaliyetlerine ayrimlastirilmasinda kullanilan bir ara¢ olarak ileri
striilmektedir. Zira bir isletmenin stratejik agidan Onemli olan bu faaliyetleri
rakiplerinden daha ekonomik veya daha iyi bir sekilde gerceklestirerek bir rekabetci

o . e e o 223
avantaj gelistirmesi ve slirdiirmesi miimkiin olacaktir™".

Porter tarafindan ileri siiriilen goriisiin odak noktasi; diisiikk maliyet avantajinin

ya da farklilagtirmanin, firma tarafindan ytriitiilen farkli faaliyetlere bagl oldugudur.

222 Walters ve Rainbird, s.465.
23 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.33,34.
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Bu faaliyetlerin “stratejik olarak™ birbirine bagl gruplar seklinde ayrimlastirilmasi,
rekabetci avantajin mevcut ve potansiyel kaynaklarinin yani sira maliyetlerin

davraniginin yoneticiler tarafindan anlagilmasina imkan vermektedir’*

. Faaliyetlerin
ayrimlagtirilmasi isleminin altinda yatan temel varsayim, faaliyetlerin igletmenin
miisterilerine deger tasiyan lriinler sunmasini saglayan temel yapi taslar1 oldugudur.
Zira farkli faaliyetlerin farkli maliyet kaliplar1 ve iirlinlerin deger 6zelliklerine farkli

katkilar: bulunmaktadir®®’.

Deger zinciri yaklagiminda igletme faaliyetleri ile deger yaratilmasi siireci,
birbirine bagl halkalardan olusan bir zincire benzetilmektedir. Bir biitiin olarak zincirin
giicliiliigli acisindan her bir halka digerine bagli(bagimli)dir; ancak ayni zamanda her
bir halka farkli bir asamay1 ifade etmektedir. Zincirin giicii, onu olusturan her bir
halkanin giicine baglidir. Halkalardan birinin kopmasi halinde zincir dagilacaktir.
Ornegin bir petrol rafinerisinin {iretimini durdurmasi halinde bu rafinerinin i¢inde yer
aldig1 benzin firmasinin deger zinciri dagilacaktir. Bunun tersine bir halkanin giiciiniin
yada performansinin arttirilmasi, bir biitiin olarak zincirin performansini

gelistirecektir*.

Deger zincirini olusturan faaliyetlerin ayrimlanmasi isleminin, isletmenin tim
faaliyetlerini kapsayacak sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir. Ayni zamanda deger
yaratma siirecine stratejik ve yonetilebilir bakis agisinin siirdiiriilebilmesi i¢in

faaliyetlerin ayrimlanmas isleminin ¢ok fazla detaylandiriimamas: gerekmektedir®’.

Bu acgiklamalar 15181nda isletme tarafindan yerine getirilen bir faaliyetin, deger
zinciri siirecinin farkli bir agsamasi olarak kabul edilebilmesi i¢in gerekli olan kriterler
Porter tarafindan su sekilde belirtilmistir™®:

e Farkli ekonomilerinin bulunmasi,

e Farklilagtirma iizerinde 6nemli bir potansiyel etkisinin bulunmasi ve

e Maliyetlerde 6nemli yada artan bir pay1 bulunmas.

24 T, Kippenberger, “The Value Chain: The Original Breakthrough”, The Anditote, Vol. 2, Issue 5,
(1997), s.7.

223 Charles B. Stabell, @ystein D. Fjeldstad, “Configuring Value For Competitive Advantage: On Chains,
Shops and Networks”, Strategic Management Journal, Vol. 19, Issue 5, (1998), s.416.

226 Walters ve Rainbird, s.465.

227 Stabell ve Fjeldstad, s.416.

228 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.45.
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Porter, bu kriterler 1s1ginda biitiin isletmelerin deger zincirinin, birbirleriyle

baglantili dokuz jenerik faaliyetten olustugunu ileri siirmektedir. Buna goére tiim

229,

isletmeler icin gecerli olan jenerik deger zinciri asagidaki sekildeki gibi gdsterilebilir™”:

Destek
Faaliyetleri

Isletme Altyapist

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Teknoloji Gelistirme

NICIVIN

Tedarik
\
Girdi Operasyonlar Cikt1 Pazarlama ve | Servis =
Lojistigi Lojistigi Satis %
[
[—n°
Z
—

Temel Faaliyetler

Sekil 5: Jenerik Deger Zinciri
Kaynak: Micheal E. Porter, Competitive Advantage: Creating and

Sustaining Superior Performance, New York: The Free Press 1985, s.37.

Ikinci boliimde de belirtildigi gibi Porter deger kavramini; “Miisterilerin

aldiklar1 hizmet karsiliginda isletmeye o©Odemeye razi olduklart tutar” olarak

tanimlamistir. Burada deger, isletmenin toplam gelirleri ile 6l¢iilmektedir. Buna gore

isletmenin karli bir igletme olabilmesi, yarattig1 degerin iirlinii liretmek i¢in katlandig:

maliyetleri agmasina baglidir. Buradan hareketle deger zinciri; toplam degeri, firmanin

deger faaliyetlerini ve marjinini (toplam deger ile gergeklestirilen deger faaliyetlerinin

230

toplam maliyeti arasindaki farki) gosterecek sekilde tasarlanmistir™".

22 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.36,37.
20 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.38.
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Bir isletmenin stirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj elde edebilmesi igin,
yukarida yer alan deger yaratan faaliyetleri rakiplerine nazaran daha diisiik maliyetle
gerceklestirmesi ya da bu faaliyetleri igletmeye bir farklilagma avantaji saglayarak
rakiplerine nazaran iiriinlerine daha yiiksek fiyat belirleyebilme imkan1 verecek sekilde
gerceklestirmesi gerekmektedir. Bir isletmenin bunlardan birini gergeklestirebilmesi
icin deger zincirinde yer alan faaliyetlerin birinde ya da daha fazlasinda ayirt edici bir
rekabet istiinliigiine sahip olmasi gerekmektedir. Bu faaliyetlerin herhangi birinde
onemli bir zayifligin bulunmasi ise, isletme icin rekabet agisindan bir dezavantaj teskil

edecektir®!.

Deger faaliyetleri; bir isletme tarafindan gerceklestirilen, teknolojik ve stratejik
bakimdan birbirlerinden farkli olan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, isletmenin
miisterilerine deger tastyan iiriinler sunmasini saglayan temel yap1 taslaridir. S6zkonusu
faaliyetler;

e temel faaliyetler ve

o destek faaliyetleri

seklinde iki baslik altinda toplanabilir™”.

Temel  faaliyetler, iriinlin  yaratilmasinda, satisinda,  miisterilere
ulagtirilmasinda ve satis sonrasi hizmetlerde yer alan faaliyetlerdir. Destekleyici
faaliyetler ise temel faaliyetleri ve birbirlerini destekleyen faaliyetlerdir. Yukaridaki
sekilden de goriildiigli gibi; tedarik, teknoloji gelistirme ve insan kaynaklari yonetimi
belirli temel faaliyetler ile iligkilendirilebilirken; isletme altyapisi, belirli bir temel

faaliyet ile iliskilendirilememekte, fakat tiim zinciri desteklemektedir™”.

3.1.1. Temel Faaliyetler

Temel faaliyetler, isletme ac¢isindan bir biitiin olarak rekabet¢i avantajin

anlasilmas1 ve gelistirilmesine esas teskil eden kritik deger faaliyetlerinin

tanimlanmasinda bir rehber (kalip-model) niteligi tasimaktadir™*.

B1Hill ve Jones, s.108.

22 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.38.
23 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.38.
24 Stabell ve Fieldstad, s.417.
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S6zkonusu faaliyetler; tirliniin fiziksel olarak iiretilmesine, pazarlanmasina,

miisteriye ulastirilmasina ve satis sonrasi hizmetlere dogrudan katilan faaliyetlerdir®”.

Bagka bir ifade ile bu faaliyetler, bir iiriin veya hizmetin iretilip miisterilere

sunulmasinda isletmenin temel gorevlerini ifade etmektedir®®.

Buna gore temel faaliyetler sunlardir®’:

o Girdi lojistigi,

Operasyonlar,

Cikt1 lojistigi,

Pazarlama ve satis,

Servis (Miisteri hizmetlert).
3.1.1.1. Girdi ve Cikt1 Lojistigi

Girdi lojistigi ve ¢ikt1 lojistigi faaliyetlerine gegmeden once kisaca lojistik
kavrami iizerinde durmakta fayda bulunmaktadir. Lojistik kavramina ilk olarak askeri
uygulamalarda atif yapildigi gériilmektedir. Ozellikle Ikinci Diinya Savasi boyunca
lojistik kavrami askeri alanda yogun bir ilgi gormiistiir. Zira Ikinci Diinya Savasi,
askerlerin ve techizatin oldukca biiyiik 6l¢iide hareket ettirilmesini gerektirmistir™®. Bu
kapsamda askeri bir kavram olarak lojistik; NATO tarafindan asagidaki sekilde

tanimlanmigtir®’:

e Malzemelerin tasarimi ve gelistirilmesi, elde edilmesi, depolanmasi,
taginmasi, dagitimi, bakimui, tahliyesi ve tertibi,

e Personelin taginmasi, tahliyesi ve bakimu,

e Gerekli binalarin edinilmesi veya yapimi, bakimi ve idare edilmesi,

e Gerekli hizmetlerin elde edilmesi veya tedariki.

235 Pearce ve Robinson, s.139.

26 Robert A. Pitts ve David Lei, Strategic Management: Building and Sustaining Competitive
Advantage, Second Edition, Cincinnati, Ohio: South-Western College Publishing, 2000, s.58.

27 Porter, 5.39-40.

238 Rohanda R. Lummus, Dennis W. Krumwiede ve Robert J. Vokurka, “The Relationship of Logistics to
Supply Chain Management: Developing A Common Industry Definition”, Industrial Management & Data
Systems, Vol. 101, Issue8/9, (2001), s.426.

23 Frank W. Davis ve Karl B. Manrodt, “Service Logistics: An Introduction”, International Journal of
Physical Distribition & Logistics Management, Vol. 24, Issue 4, (1994), 5.66.
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Buna gore askeri anlamda lojistik kavrami kisaca, ordularin savasa
hazirlanmas1 ve savasi kazandiracak tiim hizmet destegini vererek savasta ayakta

tutulmas: hizmeti olarak tanimlanabilir>*’.

Isletmecilik alaninda ise lojistik kavrami genellikle malzemelerin ve bilgilerin
isletmeye, isletmenin iginde ve isletmeden miisterilerine dogru, karli bir sekilde

tasinmast ile ilgili zaman esasma dayanan bir faaliyet olarak tanimlanmaktadir®*!

. Diger
taraftan eski ad1 Lojistik Yonetimi Konseyi (Council of Logistics Management —CLM)
yeni adi Tedarik Zinciri Yonetimi Calisanlart Konseyi (Council of Supply Chain
Management Professionals —-CSCMP-) olan kurum tarafindan yapilan ve yaygin kabul
gbren tanima gore lojistik kavrami; miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasi amaciyla
tilketim bakis acist ile mamul, hizmet ve ilgili bilgilerin etkin ve etkili bir sekilde
taginmasi ve depolanmasi i¢in planlama, uygulama ve kontrol prosediirlerin olusturdugu
siire¢ olarak ifade edilmektedir. Bu siire¢ hem girdilerin hem de ¢iktilarin isletmeye

girigini ve isletmeden ¢ikisini icermektedir’*.

Isletmelerin faaliyet gosterdigi cevrede 1980°li yillarda meydana gelen
degismeler, lojistik yOnetiminin Onemini agik¢a ortaya koymustur. Buna gore;
glinlimiizde isletmeler lojistik faaliyetini sadece maliyet tasarrufu saglanabilecek bir
kaynak olarak gérmek yerine sunduklart mamul ve hizmetlerin degerinin arttirilmasinda

kullamlabilecek bir ara¢ olarak kabul etmektedirler™®

. Zira lojistik faaliyeti; dogru
liriiniin en uygun maliyetle istenen zamanda istenen yerde elde edilmesini etkileyen
biitlin faktorlerin planlanmasini ve kontroliinii icermektedir. Bu agidan daha iyi lojistik
performansi, isletmelerin miisterilerine sunduklar1 degeri arttirabilecekleri temel firsat
alanlarindan birini ifade etmektedir. Bu nedenle giinliimiiziin kiiresel piyasalarinda
yasanan siddetli rekabet ortaminda lojistik yonetimi, rekabet¢i avantajin onemli bir

kaynagi olarak kabul edilmektedir***.

240 Haciriistemoglu ve Sakrak, s.95.

21 Abby Day, “Getting Logistics Into The Boardroom”, International Journal of Physical Distribition
& Logistics Management, Vol. 28, Issue 9/10, (1998), s.661.

242 http://www.cscmp.org/Downloads/Resources/glossary03.pdf, 10.04.2007.

3 John M. McDuffie, Scott West, John Welsh ve H. Brent Baker, “Logistics Transformed: The Military
Enters A New Age”, Supply Chain Management Review, Vol. 5, Issue 3, (May/June 2001), s.93.

2% Robert B. Handfield ve Ernest L. Nicholas, Jr., Introduction to Supply Chain Management. Upper
Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 1999, s.46.
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Isletme deger zincirinin ilk halkasim olusturan girdi lojistigi; tasima, depolama,
stok kontrolii, araglarin zaman c¢izelgesinin hazirlanmas1 ve tedarikgilere iadeler gibi
girdilerin kabul edilmesi, saklanmasi ve iiriinlere dagitilmas: ile ilgili faaliyetlerden

olusmaktadir®®.

Girdi lojistigi, isletmenin girdilerin donilisimiinii saglayan deger
yaratan faaliyetlerinin baslangic1 olmasi nedeniyle temel faaliyetler arasinda yer
almaktadir. Direkt maliyetlerin 6nemli bir kaynagimi teskil etmesi nedeniyle; stok
kontrolii, depolama ve malzeme tasimasinda gerceklestirilecek iyilestirmeler ve
gelistirilecek yeni teknolojiler isletmenin maliyet pozisyonunu Onemli Olgiide
tyilestirebilecektir. Zira birgok isletmede girdi lojistigi 6nemli bir sermaye yatirimi
gerektirmektedir. Bu nedenle depolama ve stoklama maliyetlerinde isletme ile rakipleri

arasindaki farkliliklar, rekabetgi uistiinliiklere ya da zayifliklara yol agabilmektedir®*®,

Cikti (mamul) lojistigi ise; iirliniin liretiminin son agamasindan miisterilere
ulastirilmasi ile ilgili faaliyetleri ifade etmektedir’*’. Buna gére tamamlanmus iiriinlerin
depolanmasi, taginmasit ve teslim edilmesi ile siparislerin islenmesi gibi {irlinlerin
saklanmast ve misterilere dagitimi ile ilgili faaliyetler, mamul lojistigini

olusturmaktadir®*®.

Girdi lojistigi ve operasyonlarda oldugu gibi c¢ikti lojistigi faaliyetlerinde
gergeklestirilecek iyilestirmeler isletmenin rekabet¢i pozisyonunu gelistirmesine
yardimct olacaktir. Zira c¢ikti lojistigi maliyetlerini azaltabilen ve pazardaki
degisikliklere hizla cevap verebilen isletmelerin rekabetci tstiinliik gelistirmeleri

miimkiin olabilecektir*®.

3.1.1.2. Operasyonlar

Deger zincirinin operasyonlar halkasi; makine ile isleme, paketleme, montaj,

bakim, test etme ve baski gibi girdilerin nihai {irlinlere doniistliriilmesi ile ilgili

faaliyetlerden olusmaktadir®’.

243 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.39.

246 246 pitts ve Lei, 5.59.

247 Eric Edwards, “Profit From The Value Chain”, Manufacturing Engineer, Vol. 76, Issue 4, (1997),
s.176.

28 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.40.

249 Pitts ve Lei, s.61.

20 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.40.
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Baska bir ifade ile operasyonlar, bizzat bir mamul veya hizmetin iiretilmesi ile
ilgili faaliyetlerden olusmaktadir™' ve bu nedenle hemen hemen biitiin isletmelerin

temel faaliyetini olusturmaktadir™?.

Gliniimiiziin kiiresel rekabet ortaminda isletme yoneticileri liretim faaliyetinin
onemini kavramis bulunmaktadirlar. Isletmelerin beseri, fiziksel ve finansal
varliklarinin biiytlik boliimiinii genellikle {iretim faaliyetine tahsis etmeleri nedeniyle, bu
faaliyet kiiresel rekabete cevap vermede Onemli bir fonksiyon olarak karsimiza
¢ikmaktadir™. Bu agidan bir isletmenin iiretim stratejisi, maliyet agisindan rekabet
edebilecek yiiksek kalitede mamuller iiretmek olmalidir. Bu amacin gergeklestirilmesi
durumunda isletmenin {iretim faaliyeti rekabet¢i bir iistiinliikk saglayabilecektir. Aksi
durumda ise iiretim faaliyeti rekabet agisindan isletme ic¢in bir zayiflik teskil

254

edecektir™”. Bu nedenle bir isletmenin iiretim faaliyetleri, bir rekabet silah1 ya da

rekabet avantajinin 6niinde 6nemli bir engel olarak karsimiza ¢ikabilmektedir.

Burada belirtmek gerekir ki; isletme basarisi ile iiretim faaliyeti arasindaki
iliski sadece diisiik maliyet ve etkinligin saglanmasindan ibaret degildir™’. Zira fabrika
yeri ve biiylkligi, Uriin tasarimi, techizat ve arag-gere¢ se¢imi, stok miktar1 ve
kontrolii, kalite kontrolii, maliyet kontrolii, i uzmanlagmasi, is¢i egitimi gibi iiretim ile
ilgili kararlarin isletmenin strateji uygulama c¢abalarinin basarisinda ya da

basarisizliginda nemli etkileri bulunmaktadir®®,

Yukaridaki aciklamalardan da anlagildigi gibi, {iretim faaliyeti isletmenin
stratejilerini etkilemekte, stratejiler de iiretim faaliyetini etkilemektedir. Bu nedenle
liretim zamanlama sistemi gibi rutin bir operasyon faaliyetinde dahi isletme

stratejilerinin gz 6niinde bulundurulmas: gerekmektedir™’.

21 pitts ve Lei, s.60.

32 geott M. Shafer ve Jack R. Meredith, Operations Management: A Process Approach With
Spreadsheets, New York: John Wiley & Sons, Inc., 1997, s.7.

23 Lee J. Krajewski ve Larry P. Ritzman, Operations Management: Processes and Value Chains,
Seventh Edition, New Jersey: Pearson/Prentice Hall, 2005, s.22.
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Operasyon faaliyetlerini yonetme bi¢iminin isletmenin rekabet¢i pozisyonu
lizerindeki etkisi ise ¢ok farkli bigimlerde ortaya cikabilmektedir. Ornegin; kimyasal
madde, petrol aritma ve kagit endiistrilerinde temel {iretim bigimi, siireclerin kesintisiz
akis1 seklinde baska bir ifade ile seri imalat bi¢imindedir. Seri imalat siiregleri, tek bir
ya da smirl sayidaki {iriinlin standart {iretimini saglamak amaciyla kati bir sekilde
tasarlanmig iretim sistemlerine dayanmaktadir. Ayrica biiylik sermaye yatirimi
gerektiren bu stirecler, isletmeler i¢in sabit maliyetlerin 6nemli bir payini temsil etmekte
ve Urlinler arasinda degisim yapmay1 zorlastirmaktadir. Sonu¢ olarak seri imalatin
hakim oldugu endiistrilerde faaliyet gdsteren isletmelerin, yliksek sabit maliyetler,
katilik ve alternatif {irlinler arasinda degisiklik yapmanin zor oldugu iiretim siire¢lerine

uygun stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir™®.

3.1.1.3. Pazarlama ve Satis

Pazarlama ve satis; reklam, promosyon, satis, kanal secimi ve iliskileri ile
fiyatlama gibi {irlinlerin miisteriler tarafindan satin alinmasini saglayarak isletmeye gelir

saglanmast ile ilgili faaliyetlerden olusmaktadir®’.

Siirdiirtilebilir bir rekabet¢i avantajin temel kaynaklarindan biri de miisteri
sadakati saglanmasidir. Miisteri sadakatinin saglanmasi ise miisteri tatmininin
artirllmasina baglidir. Hedef miisterilerin ihtiyaclarinin ve isteklerinin belirlenmesi ve
bu ihtiya¢ ve isteklerin daha etkin ve etkili bir sekilde karsilanarak rakiplere nazaran
daha yiiksek migsteri tatmininin saglanmasindaki Oneminin anlagilmasi nedeniyle
isletmelerde pazarlama faaliyetine verilen onemin de arttigr goriilmektedir™.
Gilinlimiizde pazarlama faaliyetinin sorumlulugu sadece isletmenin {irlin ve
hizmetlerinin satilmas1 ile sinirli degildir. Gilinlimiiziin rekabet¢i pazarlarinda,
pazarlama isletmenin tiim unsurlar1 ile miisterilere sunulan degerin artirilmasina

261

odaklanmasindan sorumlu tutulmaktadir Bu acidan pazarlamanin isletme ile

misterileri arasinda bir iligki kurmasi ve bu iligkinin siirdiiriilmesini saglayarak;

238 pitts ve Lei, s.60.

29 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.40.
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misterileri ile isletmeyi biitlinlestirmesi gerekmektedir. Bu nedenle pazarlamanin
isletmenin sahip oldugu teknolojik imkanlar ile miisteri istekleri arasinda bir uyum
saglayarak hem igsel hem de miisterilerin yeni iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi
siirecine katilimlarin1 saglayarak digsal bir biitlinlestirici gorevi bulunmaktadir. Bu
durum miisterilerin kandirilmasindan miisteri katilimmin saglanmasina, {iriiniin
satilmasindan miisterilerle iliski kurulmasina ve bilgilerin paylasimina seklinde ifade
edilebilecek olan pazarlamanin isletmedeki roliinde ve amacindaki degismeyi ifade

etmektedir’®.

Yukarida aciklanan gelismeler isletmelerin pazarlama faaliyetine stratejik
acidan yaklagmalarma yol agmistir. Stratejik pazarlama yonetimi agisindan karar

verilmesi gereken ii¢ anahtar konu asagidaki gibi siralanabilir’®:

e Isletmenin nerede rekabet edecegini belirleyecek olan hedef pazar

boliimlerinin se¢imi,

e Hedef pazarlarda isletmenin nasil rekabet edecegini belirleyecek olan

pazarlama karmasinin (fiyat, promosyon, {iriin ve yer) belirlenmesi,
e Konumlandirma stratejisinin belirlenmesi.

Yukarida siralanan gorevlerin her birini basarili bir sekilde yerine getiren
isletmeler faaliyet gosterdikleri pazarda kendileri igin bir farklilasma avantaji
saglayacaktir. Bu durumda pazarlama faaliyeti rekabet avantaji saglama agisindan
isletme i¢in bir ustiinlik saglayacaktir. Buna karsilik bir farklilasma avantajinin
saglanamamasi durumunda ise pazarlama faaliyeti rekabet agisindan isletme igin bir

zay1flik teskil edecektir®.

Buraya kadar yapilan acgiklamalardan anlasildigi gibi pazarlama, isletmenin
deger yaratan faaliyetlerinin rekabet alaninin belirlenmesinde hayati bir 6neme sahiptir.
Ornegin  bir takim isletmeler faaliyetlerini belirli bir pazarlama bdliimiinde
yogunlastirirken  digerleri daha genis miisteri kitlelerine ulasmay1 tercih

edebilmektedirler. Bu nedenle pazarlama, isletmenin belirli bir rekabet pozisyonu ve

%62 Regis McKenna, “Marketing Is Everything”, Harvard Business Review, Vol. 69, Issue 1,
(January/February 1991), s.68.

> Hill ve Jones, s.118.
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belli bir endiistride farkli bdliimlere hizmet etmesini saglayacak stratejilerin
gelistirilmesinde bir ara¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Diger taraftan pazarlama
faaliyetlerinin genis Ol¢lide fiyatlama kararlari ile ilgili oldugunu soylemek
miimkiindiir. Giiniimiizde isletmelerin trilinleri i¢in belirledikleri fiyatlar, pazara

265

sunduklar1 degerin bir Olgilisii olarak kabul edilmektedir™. Bu acidan pazarlama

faaliyetinin 6neminin daha da arttigini séylemek miimkiindjir.
3.1.1.4. Servis (Miisteri Hizmetleri)

Servis (miisteri hizmetleri); kurulum, tamir, egitim, par¢a tedariki ve iiriin
ayarlamasi gibi {iriiniin degerinin artirilmasi ve siirdiiriilmesi amaciyla gerceklestirilen

hizmetlerle ilgili faaliyetlerden olusmaktadir®®®,

Miisteri hizmetleri; isletmeler tarafindan gerceklestirilen ve miisteriler
acisindan bir deger ifade eden, dolayisiyla miisteri tatminini ve sadakatini artiran

7 Bu acidan miisteri hizmetleri

faaliyetlerin olusturdugu bir siire¢ olarak tanimlanabilir
faaliyetinin hem igletmeler hem de miisteriler agisindan bir takim onemli faydalari
bulunmaktadir. Isletmeler acisindan sagladigi en énemli avantaj, mevcut miisterilerin
sadakatini artirmasidir. Bunun disinda isletmenin toplumda olumlu bir imaja sahip
olmasini, rakiplerine nazaran triinleri i¢in daha yiiksek bir fiyat belirleyebilmesini ya da
diisiik fiyat rekabetinden korunmasini saglamaktadir. Miisteriler agisindan ise yanlis

satin alma karar riskini azaltmaktadir®®®,

Glintimiizde isletmelerin deger kavramini kendi acilarindan degil de
miisterilerinin bakis acilar ile tanimladiklar1 g6z oniine alindiginda; miisteri hizmetleri
herhangi bir endiistride rekabet edebilmek acisindan hayati dneme sahip bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir®™®. Bu siirecte miisterilerin ihtiyaglarmin belirlenmesi ve bu
ihtiyaclarin en uygun kosullarda saglanarak miisteriye sunulan degerin artiriimasi

isletmelerin temel hedefidir. Bu hedefin gergeklestirilebilmesi i¢in dncelikle isletmede

265 pitts ve Lei, s.61.

266 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.40.
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Vol. 3, Issue 2, (June 1995), s.114.
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yer alan her bir fonksiyonel boliimiin birbirlerini miisterileri olarak gdérmelerinin
saglanmast gerekmektedir. Zira miisterilere daha fazla deger tasiyan hizmet
sunabilmenin 6n kosulu isletme i¢inde milkemmelligin saglanmasidir. Bilindigi gibi bu

husus toplam kalite yonetimi anlayismin da anahtar unsurunu olusturmaktadir®”’.

Temel faaliyetler, bir iiretim isletmesinde deger yaratim siirecini uygun bir
bicimde ortaya koymaktadir. Miisterileri iirlinlin temel Ozelikleri hakkinda
bilgilendirmesi ve pazarda {irlinlin bulunabilirligini saglamasi acisindan pazarlama
temel faaliyetler iginde yer almaktadir. Ayni sekilde miisteri hizmetleri de miisteri
tarafindan algilanan degerde kritik bir 6neme sahip olmasi nedeniyle temel faaliyetler

grubu iginde yer almaktadir®’".

Yukarida aciklanan ve tiim isletmeler icin bir model teskil eden temel
faaliyetlerin her bir kategorisi, isletmenin i¢ginde bulundugu endiistri koluna bagl olarak
rekabetci avantaj acisindan hayati bir dneme sahip olabilmektedir. Ornegin; bir dagitim
firmasi i¢in girdi ve ¢ikt1 lojistigi faaliyetleri en onemli faaliyetler olarak karsimiza
cikmaktadir. Buna karsilik hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir restoran isletmesi
icin ¢ikt1 lojistigi yerine operasyonlar en 6nemli faaliyet niteligine sahiptir. Bir fotokopi
makinesi {ireticisi i¢in ise miisteri hizmetleri faaliyeti rekabet¢i avantajin temel
kaynagin1 teskil etmektedir. Tiim bunlara ragmen temel faaliyetlerin tamaminin
stirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj elde edilmesinde belirli bir rol oynadiklar1 gz ardi

edilmemelidir®’*.

3.1.2. Destekleyici Faaliyetler

Temel faaliyetler, miisteriler icin deger yaratilmasi ve sunulmasina dogrudan
katki saglarken; destekleyici faaliyetler, temel faaliyetlerin performanslarinin

gelistirilmesine yardimcr olmaktadir. Buradaki destekleyici ifadesi, bu faaliyetlerin

270 Margaret H. Baumann, “Superior Customer Service: A Competitive Advantage”, Molding Systems,
Vol. 57, Issue 10, (October 1999), s.48.
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misterilere sunulan degeri ancak temel faaliyetlerin performanslarini artirarak
etkiledigini vurgulamaktadir®”.

Destekleyici deger faaliyetleri dort baslik altinda incelenebilir™:

e Tedarik,
e Teknoloji gelistirme,
e Insan kaynaklari yonetimi ve

e Isletme altyapisi.
3.1.2.1. Tedarik

Burada tedarik kavrami, satin alinan girdileri degil, isletmenin deger zincirinin
girdileri satin alma fonksiyonunu ifade etmektedir. Satin alinan girdilere temel
hammaddeler, yardimci maddeler, isletme malzemeleri, makineler, laboratuar ve ofis
gerecleri ve binalar dahildir. S6zkonusu girdiler temel faaliyetlerin yan1 sira destekleyici
faaliyetlerde de kullanilmaktadir. Bu nedenle tedarik faaliyeti biitiin isletmeye

yayilmaktadir*”.

Tedarik faaliyeti kapsaminda isletme tarafindan satin alinan hammadde ve
diger malzemelerin kalitesinin, isletmenin miisterilerine sundugu mamullerin kalitesi
dolayistyla miisteri tatmini ve isletmenin gelirleri tiizerinde Onemli bir etkisi
bulunmaktadir. Ayrica bir¢ok endiistri dalinda girdi maliyetleri, toplam maliyetlerin
onemli bir paymi olusturmaktadir’’®. Bu nedenle bir destek faaliyeti olmasina ragmen,
tedarik fonksiyonu isletmenin maliyet ve rekabet pozisyonuna onemli derecede etki
edebilmektedir. Tedarik faaliyetinde gerceklestirilecek iyilestirmeler ve isletmenin
cesitli fonksiyonlar1 arasinda tedarik agisindan saglanacak koordinasyon, isletmenin
Olgek ekonomilerinden yararlanmasini ve tedarikgileri iizerinde bir pazarlik giiciine

sahip olmasini saglayacaktir®’’.
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Tedarik faaliyeti ile ilgili olarak {izerinde durulmasi1 gereken bir bagka dikkat
cekici husus da son yillarda gerek teoride gerekse de uygulamada tedarik¢i-miisteri
iliskilerine verilen énemin artmis olmasidir. Ozellikle uygulamada cok giiclii tedarikgi
ve miusteri iligkilerinin gelistirildigi goriilmektedir. Bunun en Onemli nedeni;
isletmelerin deger zincirinde yer alan faaliyetlerin tamamindan sorumlu olmak yerine en
iyl yaptiklari is lizerinde yogunlagsmay1 tercih etmeleridir. Boylelikle isletmeler temel

yetenekleri tizerinde yogunlagsma firsat1 bulmaktadirlar®’®,

3.1.2.2. Teknoloji Gelistirme

Teknoloji gelistirme, iirlin ve siireglerin tasarimi ve gelistirilmesi amaciyla
gergeklestirilen faaliyetlerden olusmaktadir. Her bir deger faaliyeti belli bir teknolojiye
ihtiya¢c duymaktadir. Ayrica bir¢cok deger faaliyeti, farkli bilimsel disiplinleri iceren
farkl1 alt-teknolojilerden olusan bir teknoloji kullanmaktadir. Ornegin makine ile isleme

faaliyeti; metaliirji, elektronik ve mekanik bilimlerini icermektedir®”’.

Teknoloji gelistirme, hem iiriin gelistirme hem de siire¢ gelistirmeyi
icermektedir. Uriin gelistirme; yeni bir iiriin fikrinin gelistirilmesini, iiriiniin tasarimini
ve pazara sunulusunu ifade etmektedir. Ornegin yeni bir ucak tasarimi, daha komplike
mikrogiplerin gelistirilmesi, daha ¢cabuk pisebilen patateslerin iiretimi {iriin gelistirmenin
farklr tiirlerini ifade etmektedir. Nihai olarak ortaya cikan {irlinler tamamen farkl
olmasima ragmen, bu iriinlerin tamami isletmenin yeni iriin fikrini ortaya atma ve
tasarlayabilme kabiliyetinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Siire¢ gelistirme
ise; deger yaratan faaliyetin gelistirilmesi amaciyla yeni prosediirlerin, uygulamalarin
ve techizat ve donamimim gelistirilmesini ve kullamlmasini ifade etmektedir. Ornegin
yeni montaj ve ambalajlama tekniklerinin gelistirilmesi, iiretim siiresinin kisaltilmasi
amaciyla yeni fabrika yerlesim diizenlerinin gelistirilmesi, tanitim i¢in yeni medya
araglarinin gelistirilmesi ve stok kontrol sistemlerinin iyilestirilmesi farkli birer siireg

gelistirme uygulamalarndir. Siire¢ gelistirmenin amaci1 de8er yaratan faaliyetlerin

78 Steve Brown, Strategic Manufacturing for Competitive Advantage: Transforming Operations
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gerceklestirilmesinde yeni tekniklerin  kullanilmasi ya da mevcut tekniklerin
280

tyilestirilmesidir™".

Teknoloji gelistirme ile ilgili olarak son yillarda 6nem kazanan bir diger konu
da bilgi teknolojileridir. isletme yéneticileri ve calisanlar1 daha etkin karar verebilmek
i¢in ihtiya¢ duyduklar bilgileri bilgi teknolojileri vasitasiyla elde etmekte, islemekte ve
iletmektedirler. Bu agidan bilgi teknolojileri isletme deger zincirinin tiim asamalarinda
cok onemli bir rol oynamaktadir. Bilgi teknolojilerinde yararlanilan araglarin baslicalar
ise ¢esitli telekomiinikasyon sistemleri, bilgisayar tablolar1 ve grafikleri, e-posta, online

veritabanlari, Internet ve Intranetlerdir™'.

Teknoloji gelistirme faaliyeti; isletmenin deger zincirinde yer alan tiim
faaliyetlerle ilgili olmas1 nedeniyle, maliyet azatlimi1 ya da farklilasma seklinde bir
rekabet avantaj1 gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Zira teknoloji gelistirme;
Olcek ekonomilerini artirabilmekte ya da azaltabilmekte, deger zincirinin halkalari
arasinda daha onceden var olmayan yeni iliskilerin ortaya ¢ikmasini saglayabilmekte,
zamanlama konusunda avantaj saglayacak firsatlar sunmakta ve farklilagma ya da
maliyet avantaji saglayan diger etkenlerin hemen hemen tiimiinii etkileyebilmektedir®**,
Sonug olarak teknoloji gelistirmenin isletmeler i¢in rekabet¢i avantaj saglamanin temel
kaynagini teskil ettigini sdOylemek miimkiindiir. Burada belirtmek gerekir ki; teknoloji
gelistirme ile rekabetgi avantaj saglama arasindaki iligki zaman zaman yanlis
anlagilmaktadir. Zira ileri teknoloji ve teknolojik degisikler her zaman isletme icin en
iyi ¢oziimii ifade etmemektedirler. Ileri teknoloji ancak ekonomik bir sekilde elde
edilebildigi, rekabet¢i Onceliklerine uygun oldugu veya isletmenin temel rekabetci
yeteneklerine katki  yaptigi takdirde bir rekabet¢ci avantaj gelistirilmesini

saglayacaktir™’.

3.1.2.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi; ise alma, egitim, gelistirme ve biitiin personelin

tatmin edilmesi (maddi ve manevi agidan) ile ilgili faaliyetlerden olusmaktadir. Insan

280 pitts ve Lei, s.64.
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kaynaklar1 yoOnetimi, hem zincirin tamamini hem de bireysel temel ve destek

faaliyetlerini desteklemektedir™*.

Yeni rekabet¢i yeteneklerin gelistirilmesinde ve isletmede 6grenme siirecine
katkisinda oynadig1 stratejik rol nedeniyle teknoloji gelistirme faaliyeti gibi insan

kaynaklar1 yonetimi de tepe yonetiminden 6nemli bir ilgi gérmektedir®™’.

Gilinlimiizde insan kaynaklari yonetiminin isletmenin performansi iizerinde
kritik bir rol oynadigr kabul edilmektedir. Son otuz yila kadar igletmelerde insan
kaynaklar1 fonksiyonuna bakis agisi, sadece personel maliyetlerinin kontrolii ve yasal
diizenlemelere uyum konusunda yogunlagmis iken; son otuz yilda yasanan birlesmeler,
satin almalar, kiigiilmeler ve baz1 sektorlerde goriilen hizli biliylimeler isletmeleri insan
kaynaklar1 yonetiminin maliyet kontroli ve uyum politikalarim1 yeniden gbézden
gecirmeye itmistir. Giiniimiizde yoneticiler insan kaynaklar1 yonetiminin nasil deger
yaratacagil sorusunu sormakta ve isletmeler, orgiitsel amaclara ulasmada ve stratejileri
gerceklestirmede insan kaynaklar1 yonetiminin potansiyel roliinii

degerlendirmektedirler™.

Gerek yukarida agiklanan gelismeler gerekse de yalin yonetim, toplam kalite
yoOnetimi ve stratejik yonetim yaklagimlarinin ortaya ¢ikmalar1 ve yayginlagmalari insan
kaynaklar1 ile ilgili olarak “stratejik insan kaynaklari yonetimi”nin ortaya c¢ikmasina
neden olmustur. Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin iki temel amaci

bulunmaktadir®®’:

e Muhtemel en yiiksek calisan bagliligmin ve verimliliginin saglanmasi
amaciyla isletmenin insan kaynaklarinin yonetimi ve
e (alisanlarin isletmenin kisa ve uzun donemli stratejilerinin gereklerine

uyumunun saglanmasi.
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Ilk amaca ulasmak igin isletmeler, strateji ve politikalarm belirlenmesinde ve
uygulanmasinda daha fazla calisan katilimina 6nem vermekte; ikinci amaca ulagsmak

icin ise is giicii planlar1 uygulamaktadirlar®®®,

Buraya kadar yapilan agiklamalar 1s1ginda insan kaynaklari yoOnetiminin
calisanlarin yeteneklerinin belirlenmesindeki, motive edilmesindeki roliine ve ise alma
ve egitimin maliyetine bagli olarak isletmelerin rekabet¢i pozisyonlarini etkiledigini ve
bazi sektorlerde rekabet avantajmin temel kaynagim teskil ettigi soylenebilir®™.
Ornegin; muhasebe ve denetim, yonetim danismanlhigi ve hukuk gibi hizmetleri veren
profesyonel hizmet isletmelerinin basarisi biiyiik 6lciide insan kaynaklar1 yonetiminin

o . . 1. 1290
dogru insanlar1 segmesine ve ise almasina baglhidir™".

3.1.2.4. Isletme Altyapisi

Isletme altyapis1; genel yonetim, planlama, finansman, muhasebe, hukuk isleri
ve kalite yonetimi gibi bir takim faaliyetleri ifade etmektedir. Altyapi, diger destekleyici
faaliyetlerin tersine belirli bireysel deger faaliyetlerini degil tiim zinciri

desteklemektedir®".

Birgok isletmenin kriz donemlerinde isletme altyapisini olusturan faaliyetlerde
tasarruf yapmayi tercih etmesine ragmen, bu faaliyetler rekabet¢i avantajin 6nemli bir
kaynagm teskil edebilmektedir. Ornegin telekomiinikasyon, enerji, finansal hizmetler
ve ilag gibi yogun yasal diizenlemelerin hakim bulundugu sektorlerde girdi lojistigi,
operasyonlar, ¢ikt1 lojistigi veya pazarlama faaliyetleri gibi igletmenin hukuk
departmani da rekabet avantaji agisindan biliyiik bir 6nem tasimaktadir. Zira yeni ilag
tasarimi yada uzun mesafeli telefon aramalarinin fiyatlamasi kadar yasal diizenlemelerin
ve hiikiimet politikalarinin anlasilmasi da 6nemlidir. Bu nedenle rekabetgci stratejiler

gelistirilirken altyapi faaliyetleri goz ardi edilmemelidirler™?.

Isletme altyapisini olusturan unsurlardan belki de en Snemlileri; isletmenin

kiiltiirii, orgiitsel yapis1 ve i¢ kontrol sistemidir. Orgiitsel yap1, kontrol sistemleri ve

288 Hill ve Jones, s.131.

8 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.42.
290 pitts ve Lei, s.64.

P! porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.43.
22 pitts ve Lei, s.65.

88



kiltlir, isletmede kararlarin nerede alindiginin ve siireclerin nasil yonetildiginin
belirlenmesine yardimci oldugu gibi isletmenin rekabetci yeteneklerinin belirlenmesine
de yardimci olmaktadir. Bir isletmenin sahip oldugu rekabet¢i yetenekler, deger
zincirini olusturan faaliyetlerin hangisinde ya da hangilerinde isletmenin ayirt edici bir
rekabet lstiinliigline sahip oldugunu belirlemektedir. Bu nedenle bir isletmenin deger

yaratma kabiliyeti, altyapisina baglidir®”.

Bir isletmenin oOrgiitsel yapist ve kontrol sistemleri ayni zamanda deger
zincirini olusturan degisik faaliyetler arasindaki koordinasyona da yardimei olmaktadir.
Ileride de belirtilecegi gibi siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj saglamak genellikle
deger yaratan farkli faaliyetler arasinda bir koordinasyonu gerektirmektedir. Bunun
yaninda miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi hemen hemen her zaman deger zincirini
olusturan faaliyetler arasindaki koordinasyonu zorunlu kilmaktadir. Bu koordinasyonun

saglanmasinda en énemli rolii ise isletme altyapis: oynamaktadir®®*.

Yukarida agiklanan temel ve destek faaliyetler, isletmeler tarafindan
gerceklestirilen ana faaliyet gruplarmi ifade etmektedirler. Bu faaliyetler ayrica kendi
i¢lerinde alt grup faaliyetlerini de barindirmaktadirlar. Ornegin pazarlama ve satis ana
faaliyeti; satis yoOnetimi, tutundurma faaliyetleri, fiyatlama gibi alt faaliyetlerden

olusmaktadir. Bu faaliyetlerin de kendi i¢lerinde alt gruplari olabilmektedir®®”.

Diger taraftan bir igletmenin iki grupta toplanan bu deger zinciri faaliyetlerini
yerine getirme sekli karliligi tizerinde iki yolla etki yapabilmektedir. Birincisi; bu
faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesi, firmanin maliyet yapisimni
etkileyebilecektir. lIkincisi; deger zinciri faaliyetlerinin karisimi, miisteri tatminin
artmasina ya da azalmasina neden olabilecektir. Ornegin arastirma ve tasarim gibi deger
zincirinde TUretimden Once yer alan faaliyetlere agirlik verilmesi zincirin ilk
asamalarindaki maliyeti arttiracaktir. Buna karsilik bu uygulama pazarlama gibi zincirin
sonunda yer alan agamalarin maliyetlerinin azalmasina neden olabilir. Bu nedenle deger
zinciri faaliyetlerinin yonetiminin en onemli unsuru, her bir faaliyeti bagimsiz kabul

etmek yerine farkli faaliyet karigimlarinin toplam maliyetler, gelirler ve karlar

293 Hill ve Jones, 5.136.
" Hill ve Jones, 5.136.
2 Ulgen ve Mirze, 5.124-125.
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tizerindeki etkisinin degerlendirilmesidir. Deger =zinciri faaliyetlerinin optimal
karisimint belirleyebilmek icin farkli faaliyetlerin maliyetlerinin ve bu maliyetlerin

farkl tiriin ve miisterilere nasil dagitildiginin bilinmesi gerekmektedir™®.

3.2. Endiistri Deger Zinciri Siireci

Porter tarafindan deger zinciri kavraminin ortaya atilmasinin ardindan konu ile
ilgili bir ¢cok caligsma yapilmistir. Glinlimiizde hakim olan bakis agisinda deger zinciri
stirecinin tedarik¢ilerin ve misterilerin deger zincirlerini de kapsayacak sekilde
genisletildigi goriilmektedir. Bu bakis agisina gore deger zinciri; isletmenin tedarikgileri
icin temel hammadde kaynaklarindan, nihai tliketiciye teslim edilen nihai tiiketim
mallarina kadar olan tiim asamalarda deger yaratan faaliyetler biitiinii olarak
tanimlanabilir. Burada her bir isletme, temel hammadde kaynaklarindan nihai
tilketicilere kadar uzanan deger yaratan faaliyetler zincirinin bir pargast olarak
goriilmektedir. Bu nedenle bir isletme; sadece kendi deger zincirini anlayarak degil ayni
zamanda kendi deger faaliyetlerinin, tedarik¢ilerin ve miisterilerin deger zincirlerine de
uygunlugunu anlayarak karliligini artirabilir. Deger zinciri siirecine getirilen bu bakis

acis1 endiistri deger zinciri olarak adlandiriimaktadir™’.

Asagida yer alan Sekil 6, petrol endiistrisi i¢in muhtemel bir deger zincirini
gostermektedir. Petrol endiistrisinde faaliyet gdsteren bir igletme, deger zincirinde yer
alan tiim faaliyetleri yerine getirmeyebilir. Shell, BP, Exxon gibi biiyiik petrol firmalari;
sekildeki A firmasi gibi, petrol aramadan servis istasyonuna kadar biitiin deger zinciri
faaliyetlerine katilmaktadir. Bununla birlikte bu petrol devleri dahi diger iireticilerden
petrol alabilmekte ve baska firmalarin sahip oldugu servis istasyonlarina benzin tedarik
etmektedirler. Ayrica sekilde yer alan B ve C firmalar1 gibi pek ¢ok firma; arama,
tiretim yada dagitim gibi sadece zincirin belirli agamalarina katilmaktadir. Bu nedenle
bir rekabet¢i avantajin gelistirilip siirdiiriilebilmesi i¢in firmanin, sadece yer aldigi

asamay1 degil tiim deger zinciri asamalarin anlamasi gerekmektedir®®.

2% Nen-Chen Richard Hwang, “Value Chain Cost Tracing and Cost System Obsolescence: An
Exploratory Study of Small to Medium-Sized Companies”, The Journal of Applied Business Research, Vol. 15,
Issue 4, (Fall1999), s.95.

27 Shank ve Govindarajan, s.13-14.

2% Hansen ve Mowen, s.491.
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Petrol Arama
| B Firmasi

Petrol Uretim

Petrol Dagitim

Petrol Rafine

C Firmas1

A Firmasi |
Benzin Dagitim

Servis Istasyonlari
v [

Nihai Tuketici

Uriiniin Tiiketimi

Sekil 6: Petrol Endiistrisi Deger Zinciri
Kaynak: Don R. Hansen ve Maryanne M. Mowen, Cost Management:
Accounting and Control Third Edition, Cinciniati, Ohio: South Western Coll. Pub,
2000, s.492.

Endiistri deger zinciri ve isletme deger zinciri arasindaki iliski Sekil 7°deki gibi
gosterilebilir. Sekil 7°de de goriildigii gibi bir isletmenin deger zinciri, deger sistemi
veya endiistri deger zinciri olarak adlandirilabilecek daha genis bir faaliyet akimi icinde
yer almaktadir. Deger zinciri kavraminin genigletilerek tedarikgilerin de dahil
edilmesinin nedeni; tedarikgilerin, igletmenin deger zincirinde kullanilan girdilerin
iiretimi ve teslimi faaliyetlerini yerine getirmesidir. Bu nedenle ileride de agiklanacagi
gibi tedarikgiler, isletmenin performansini ¢ok farkli yollarla etkileyebilmektedir. Buna
ilaveten bir ¢ok mamul, dagitim kanallariin deger zincirlerinden gecerek nihai
miisterilere ulagsmaktadir. Bu agidan ayni tedarikgilerde oldugu gibi dagitim kanallarinin
da isletmenin performansinda olumlu yada olumsuz etkileri bulunmaktadir. Sekilde de
goriildiigii gibi isletmenin iirettigi mamul son olarak nihai miisterinin deger zincirinin
bir pargast haline gelmektedir. Farklilasma avantaj1 agisindan bakildiginda bu avantajin
temel kaynaginin; isletmenin ve sundugu mamuliin nihai miisterinin deger zincirindeki

roliinde bagka bir ifade ile miisterinin ihtiyaclarim1 karsilama derecesinde yattigini
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sOylemek miimkiindiir. Bu nedenle bir rekabet¢i avantajin elde edilmesi ve bunun

stirdiiriilmesi, sadece isletmenin kendi deger zincirini anlamasina degil ayni zamanda

isletmenin sundugu mamuliin tiim deger sistemine uygunlugunu anlamasina bag11d1r299.

Endiistri Deger Isletme Deger Zinciri
Zinciri

Temel Destek
Faaliyetler Faaliyetleri

Tedarikgi
Deger
Zinciri

Isletme
Deger
Zinciri

Teknoloji
Gelistirme

Dagatict
Deger
Zinciri

Insan
Kaynaklar1

Pazarlama ve
Satig

Isletme

Miisteri
Deger
Zinciri

Altyapist

Miisteri
Hizmetleri

Sekil 7: Endiistri Deger Zinciri ve Isletme Deger Zinciri Arasindaki iliski
Kaynak: Institute of Management Accountants, Value Chain Analysis For
Assessing  Competitive = Advantage, = Hamilton, = Ontario: 1996,  s.3.
http://www.imanet.org/publications_statements.asp, (11 Haziran 2007).

Yukarida yer alan Sekil 6’daki isletme deger zinciri ve Sekil 7°deki endiistri
deger zinciri hemen hemen tiim isletmeler ve endiistriler icin gegerli olabilecek birer
model olmakla birlikte, deger zincirlerinin yapilart ve bu zincirler iginde yer alan
faaliyetlerin goreceli onemleri endiistriden endiistriye ve igletmelerin endiistri deger
zincirindeki konumlarma gore farklilik gosterebilmektedir. Ornegin alkolsiiz igecek
endiistrisinin deger zinciri faaliyetleri (temel malzemelerin islenmesi, surup iretimi,

siseleme ve ambalajlama, toptan dagitim, perakende satis) ile bilgisayar yazilimi

2 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.34.
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endiistrisinin deger zinciri faaliyetleri (programlama, disk yiiklemesi, pazarlama,
dagitim) birbirlerinden farklidir. Diger taraftan musluk iireticisinin karliliginda
toptancilarin ve perakendecilerin faaliyetlerinin 6nemli bir etkisi bulunmakta iken
kiigiik benzinli makineler iireten bir igletme ise iriinlerini dogrudan ¢im ve bahce
gerecleri tireticilerine pazarlamaktadir. Bunun yaninda bir otel isletmesinde en énemli
faaliyetler ve maliyetler; giris ve c¢ikis kaydi, temizlik ve bakim, yemek ve oda
hizmetleri, kongre ve toplanti gibi operasyon faaliyetlerinde ortaya ¢ikarken; global bir
muhasebe ve denetim firmasinda en 6nemli faaliyet ve maliyetler miisteri hizmetleri ve
insan kaynaklar1 yonetiminde ortaya ¢ikmaktadir. Sonug olarak Sekil 6 ve Sekil 7°de
gosterilen jenerik (genel) deger zincirleri kat1 bir bigimde ele alinmamali ve belirli bir
isletmenin i¢inde bulundugu sartlara uyum gosterecek sekilde bir takim uyarlamalar

yapilmasi gerekebilecegi unutulmamalidir®®.

3.3. Deger Zinciri Analizinin Onemi ve Asamalan

Deger zinciri analizinin asamalarina gegmeden Once, analiz hakkinda bir takim

genel bilgiler verilerek 6nemi lizerinde durmakta fayda vardir.
3.3.1. Deger Zinciri Analizinin Onemi

Stratejik maliyet yonetimi ¢ergevesinde ilk temel konu deger zinciri analizidir.
Zira bir isletmenin iki temel rekabet stratejisi olan farklilastirma ya da maliyet avantaji
yaratmasi ve bu avantaji siirdiirmesi esas olarak isletmenin deger zincirini rakiplerinin
deger zincirlerine nazaran ne dlgiide etkin yonettigine baglidir’®'. Bu nedenle stratejik
maliyet yonetimi ¢er¢evesinde deger zinciri analizi maliyetlerin yonetiminde temel arag

olarak goriilmektedir.

Dar bir bakis agistyla deger zinciri analizi; isletmenin stratejik agidan dnemli

faaliyetlere boliimlenerek; bu faaliyetlerin maliyetlerin degisimleri ve farklilagtirma

300 Thompson ve Strickland, s.100,101.
391 Shank ve Govindarajan, s.50.
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tizerindeki etkilerinin incelenmesi amaciyla kullanilan bir ydntem olarak

.12 302
tanimlanabilir’ .

Glinlimiizde hakim olan endiistri bakis agisiyla ise deger zinciri analizi;
isletmenin rekabet avantajinin anlasilmasi, deger zincirinin hangi agamasinda
miisterilere sunulan degerin artirilabileceginin veya maliyetlerin diistiriilebileceginin
belirlenmesi ve isletmenin tedarikgileriyle, miisterileriyle ve sektordeki diger
isletmelerle olan iliskilerinin daha iyi bir sekilde anlasilmasi amaciyla kullanilan

stratejik bir arag (teknik) olarak tanimlanmaktadir®.

Deger zinciri analizine getirilen bu genisletilmis bakis acisi, temel hammadde
kaynaklarindan tamamlanmis {riiniinlin nihai tliketimine kadar uzanmaktadir.
Boylelikle ayni deger zincirinde yer alan isletmeler arasinda ortaya cikan deger

yaratmayan faaliyetlerin teshis edilmesi ve ortadan kaldirilmas1 miimkiin olacaktir®®*,

Deger zinciri analizi ile, isletme tarafindan yaratilan degerin arttirilmasi
amactyla, hangi kritik faaliyetler ve faktorler {izerinde odaklanilmasi gerektigi ve
maliyet yada farklilastirma avantajinin hangi yollarla elde edilebilecegi sorularina

aciklik getirilmektedir®.

Analizin ana fikri; maliyetlerin davramisinin ve farkliligin kaynaklarinin
anlasilmas1 amaciyla temel hammadde alimindan nihai kullanicilara kadar uzanan
faaliyetler zincirinin stratejik olarak baglantili olan parcalara bdliinmesidir. Bu agidan
deger zinciri analizi isletmeye genis bir digsal bakis acisi saglamaktadir. Buna karsilik
geleneksel muhasebede kullanilan katma deger yaklasimi kisitlayict bir yaklasimla
isletmenin deger zincirindeki kendisinden 6nceki ve sonraki igletmelerle olan iligkilerini
g0z ard1 etmesine neden olmaktadir. Zira katma deger yaklagiminin temel problemi ¢ok
gec baslayip cok erken bitmesidir. Maliyet analizlerine satin alma noktasindan
baslanmasi, tedarikgilerle gelistirilebilecek faydali iliskilerin géz ardi edilmesine,

maliyet analizlerinin satis noktasinda sonlandirilmasi ise miisterilerle gelistirilebilecek

32 Michael Hergert ve Deigan Morris, “Accounting Data For Value Chain Analysis”, Strategic
Management Journal, Vol.10, Issue 2, (March/April 1989), s.177.

393 Blocher ve Digerleri, s.40.

3% Thomas P. Edmonds, Cindy D. Edmonds, Bor-Yi Tsay ve Nancy W. Schneider, Fundamental
Managerial Accounting Concepts, Second Edition, Boston: McGraw-Hill/Irwin, 2003, s.25.

3% Ulgen ve Mirze, 5.123.
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faydali iligkilerden isletmenin yararlanamamasina neden olmaktadir. Tedarikgilerle ve
miisterilerle gelistirilebilecek iligkiler isletme i¢in hayati bir dneme sahip olabilir.
Ciinkii; tedarikgiler sadece isletmenin iiretim faaliyetlerinde kullanilan girdileri tretip
teslim etmemekte ayrica igletmenin maliyet/farklilik pozisyonunda onemli bir etkiye
sahip olmaktadir. Tedarik¢iler gibi miisteriler de isletmenin deger faaliyetlerinde 6nemli
bir etkiye sahip olabilmektedir. Bu nedenle bir rekabet avantajinin yaratilmasi ve
stirdiiriilmesi i¢in igletmenin deger zincirinin sadece kendisinin katildigi kismini degil

tiim deger yaratim siirecini ve teslimini anlamasi gerekmektedir’".

Deger zinciri siirecinin miisterilere deger tastyan iirlinler sunmakta odaklagmasi
nedeniyle deger zinciri faaliyetlerinin uygunlugunun degerlendirilmesinde miisteri
ihtiyaclariin dikkate alinmasi gerekmektedir. Eger nihai miisteri deger zincirinin
sonunda yer aliyorsa; zincirdeki her bir halka kendinden Onceki halkanin miisterisi
konumunda olacaktir. Bu nedenle deger zincirinde yer alan her bir halkanin kendi
miisterisinin ihtiyaglarina odaklagsmasi durumunda, isletmenin nihai miisterisinin

istedigi tiriinleri ortaya koymasi miimkiin olacaktir®®’.

Bu acidan deger zinciri analizinde asagidaki sorulara yanit aranmaktadir®®®:

e Miisterilerimiz kimlerdir?

e Miisterilerimizin mevcut “deger ihtiyaclar1” nelerdir ve bunlar bizim hitap
ettigimiz ihtiyaglarla iligkili midir?

e Bu ihtiyaglar ne zaman ve nerede ortaya ¢ikmaktadir?

e Bu ihtiyaclar hali hazirda nasil ve kim tarafindan karsilanmaktadir?

e Ihtiyaclar baska hangi yollarla ve kim tarafindan karsilanabilir?

e Miisteri degeri ne zaman ve nerede yaratila bilinir? Deger yaratim siirecine

kimler dahil olmalidir?

e Miisteriye deger sunmanin daha iyi bir yolu bulunmakta midir?

3% Shank ve Govindarajan, s.14,50.

37 Anthony A. Atkinson, Rajiv D. Banker, Robert S. Kaplan ve S. Mark Young, Management
Accounting, Second Edition, New Jersey: Prentice Hall, 1997, s.45.

% David Walters ve Peter Jones, “Value and Value Chains in Healthcare: A Quality Management
Perspective”, The TQM Magazine, Vol. 13, Issue 5, (2001), s.321.
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e Miisteriye saglanan deger arttirilabilir mi?

Burada sunu da belirtmek gerekir ki; bir isletmenin sadece miisterilerinin
ihtiyaclar1 {izerine yogunlasmasi, bir takim sakincali sonuglara da yol agcabilir.

Sézkonusu sakincalar asagidaki gibi siralanabilir’®:

e Miisteri isteklerinin ¢ok yiiksek maliyetlerle karsilanmasi, tirlinlerin diisiik
fiyatlardan satisa sunulmasi, miisterilerin maliyetini 6demek istemedikleri

hizmetlerin sunulmasi,

e Miisterilerin istedikleri fakat; calisanlari tehlikeli bir ¢alisma ortaminda

calismaya zorlayan tiriinlerin tiretilmesi,

e Miisterilerin  istedikleri  ancak  isletmenin  toplum  tarafindan

cezalandirilmasina neden olabilecek yasal olmayan iiriinlerin liretilmesi.

Bu nedenle deger zinciri faaliyetlerinin yOnetiminde miisteri istekleri ile
isletmenin ortaklar1 ve diger isletme ilgilileri tarafindan belirlenen isletme amaclari

arasinda bir denge kurulmas: gerekmektedir’'’.

Buraya kadar yapilan acgiklamalarin 1s181inda deger zinciri analizinin ti¢ dnemli
311,

ozelligi asagidaki gibi siralanabilir™

o Sirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin kaynaklarinin belirlenmesine yapilan
vurgu,

e Farkli deger faaliyetlerinde bilingli ve tutarhi bir sekilde uygulanacak
rekabetci stratejilerin(maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklagma)
belirlenmesi ve

e Zincirde yer alan halkalar arasindaki kompleks iliski ve baglantilarin

oneminin vurgulanmasi.

3% Atkinson ve Digerleri, s.46-47.
310 Atkinson ve Digerleri, s.47.
3 Hergert ve Morris, s.178.
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3.3.2. Deger Zinciri Analizinin Asamalar

Deger zinciri analizinin uygulanmasi birbirini takip eden asamalarin

izlenmesini zorunlu kilmaktadir. S6z konusu asamalar ii¢ baslik altinda incelenebilir’':

e Deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesi,
e Her bir faaliyeti diizenleyen maliyet etkenlerinin belirlenmesi,

e Siirdiirtilebilir rekabetgi avantajin gelistirilmesi.
3.3.2.1. Deger Zinciri Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Deger zinciri analizinin ilk asamasi, firmanin i¢inde bulundugu endiistrideki
tim isletmeler tarafindan tasarim, {retim ve miisteri hizmetleri siireclerinde
gerceklestirilmesi gereken faaliyetlerin belirlenmesidir’°. Rekabetci avantajin bir biitiin
olarak endiistri seviyesinde test edilmesi miimkiin degildir. Deger zinciri analizi ile
endiistri birbirinden farkli stratejik faaliyetlerine boliinmektedir. Bu nedenle maliyet
analizlerinin baglangi¢ noktasi, endiistri deger zincirinin tanimlanmasi ve maliyetlerin,
gelirlerin  ve varliklarin deger faaliyetlerine tahsis edilmesidir. Bu faaliyetler
isletmelerin miisterilerine deger yaratan {riinler sunmasini saglayan temel yap1
taglaridir. Asagidaki kosullarin varligi halinde faaliyetlerin izole edilmesi ve ayrilmasi

gerekmektedir’'*:

¢ Faaliyet maliyetlerinin 6nemli bir yiizdesini temsil etmeleri durumunda veya

e Faaliyetlerin maliyet davranislar veya etkenlerinin farkli olmas1 durumunda
veya

e Sozkonusu faaliyetler, rakipler tarafindan farkli bir  sekilde
gergeklestiriliyorsa veya

o Faaliyetlerin farklilik yaratma konusunda yiiksek bir potansiyeli bulunmasi

durumunda.

312 Shank ve Govindarajan, s.58.
313 Blocher ve Digerleri, s.41.
314 Shank ve Govindarajan, s.58.
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Asagida yer alan Tablo 7’de bilgisayar iiretimi endiistrisi i¢in 6rnek deger

315,

zinciri asamalari ve faaliyetleri gosterilmistir™

Tablo 7

Bilgisayar Uretim Endiistrisi I¢cin Deger Zinciri

Deger Zinciri Asamasi

Faaliyetler

Faaliyetlerin Beklenen
Ciktis1

1. Asama: Tasarim

Arastirma ve gelistirme

Tamamlanmisg iiriin tasarimi

2. Asama:Hammadde temini | Arama, gelistirme ve aritma Silikon, plastik ve g¢esitli
metaller

3. Asama: Malzemelerin Hammaddelerin ~ bilgisayar | Istenen parcalar

parcalar seklinde bir araya iiretiminde kullanilan

getirilmesi parcalara doniistiiriillmesi

4. Asama: Orta diizey montaj | Doniistiirme, toplama, | Daha yiiksek diizey parcalar
bitirme, test etme ve
siniflandirma

5. Asama: Bilgisayar tliretimi

Nihai toplama, paketleme ve
nihai iirliniin dagitimi

Tamamlanmis bilgisayarlar

6. Asama: Toptan satis,
depolama ve dagitim

Uriinlerin gerekli perakende
satis bolgelerine ve depolara
taginmasi

Demiryolu, karayolu, deniz
yolu veya havayolu ile
gonderilen mallar

7. Asama: Perakende satis

Perakende satis yapilmasi

Tahsilat makbuzlan

8. Asama: Miisteri hizmetleri

Iadelerin incelenmesi ve
onarimi

Tamiri yapilan ve yeniden
stoklanan bilgisayarlar

Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Gary Cokins ve Thomas W. Lin,
Cost Management: A Strategic Emphasis, Third Edition, Boston: McGraw-

Hill/Irwin, 2005, s.42.

Endiistri deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesinin ardindan firmanin deger

zincirinin hangi asamalarinda faaliyet gosterdigini ve kendisine ait deger zinciri

faaliyetlerini belirlemesi gerekmektedir

rekabet avantaji kaynaklarmm gizlenmesine neden olabilecektir’'’.

316

. Zira endiistri deger zincirinin genisligi,

7. Bununla birlikte

endiistri deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesinin, isletmenin stratejik dneme sahip
faaliyetlerinin belirlenmesinde kritik bir 6neme sahip oldugu da belirtilmelidir’'®.
Isletme deger zinciri faaliyetleri belirlenirken; {iriin veya hizmetlerin miisteriye
sunulmasin1 saglayan her bir fonksiyon veya isletme boliimii zincirin bir pargasini
olusturacaktir. Boyle bir uygulama bdliim yoneticileri i¢in bir stratejik yonetim bakis

acis1 getirerek; gereksiz faaliyetlerin teshis edilmesini ve ortadan kaldirilmasini

315 Blocher ve Digerleri, s.42.

316 Maurice L. Hirsch, Advanced Management Accounting, Second Edition, Cincinnati, Ohio: South-
Western Pub. Co., 1994, s.117.

317 Porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.36.

' Don R. Hansen ve Maryanne M. Mowen, Management Accounting, International Student Edition,
Seventh Edition, Cinciniati, Ohio: South Western Coll. Pub., 2000, s.12.
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miimkiin kilacak ve aynmi zamanda bdliimlerin ve yoneticilerin performanslarin

degerlendirilmesi iin dlgiitler gelistirilmesini saglayacaktir®'’.

Burada belirtmek gerekir ki; endiistri deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesi
isletmenin icinde bulundugu sektdére gore farklilik gosterecektir. Ornegin hizmet
sektoriinde tiretime nazaran reklam ve promosyon faaliyetlerine daha fazla bir
odaklanma sozkonusudur. Ayrica faaliyetler yeterince ayrintili bir seviyede
belirlenmelidir. Bu seviye ayr1 bir firma faaliyeti olarak yonetilebilecek isletme birimi
veya siireci seviyesinde olabilir'®’. Diger yandan isletmelerin kendilerine ait deger
zincirlerini olusturan faaliyetleri belirlemede ve ayrimlamada da bir takim zorluklar
bulunmaktadir. Bu noktada Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri modeli, isletme
deger zincirini olusturan faaliyetlerin belirlenmesinde genel bir ¢ergeve ¢izerek isletme

yoneticilerine kolaylik saglamaktadir’'.

Bu asamada deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesinin ardindan maliyetler,
gelirler ve varliklar bireysel deger faaliyetlerine tahsis edilmelidir. Zira her bir deger
faaliyeti maliyetlere neden olmakta, gelir saglamakta ve siire¢ i¢inde varliklar
kullanmaktadir. Orta diizeydeki deger faaliyetleri igin gelirler, i¢sel transfer fiyatlarinin
rekabet¢i piyasa fiyatlarina gore diizeltilerek tahsis edilmelidir. Boylelikle her bir

faaliyet icin varlik karliligimin hesaplanmasi miimkiin olacaktir’>.

3.3.2.2. Maliyet Etkenlerinin Belirlenmesi

Deger zinciri analizinin amagclarindan biri, zincirde yer alan asamalardan
hangisinde veya hangilerinde maliyetlerin diisiiriilebileceginin belirlenmesidir. Bu
amacin gerceklestirilebilmesi i¢in ise her bir deger faaliyetinin maliyetinde meydana

gelen degisikliklerin analiz edilerek maliyet etkenlerinin belirlenmesi gerekmektedir’>.

*1% Hirsch, s.117.

320 Blocher ve Digerleri, s.41.

321 George S. Day, Market Driven Strategy: Processes for Creating Value, New York: Free Pres,
1999, 5.150.

322 Shank ve Govindarajan, s.58.

32 1 etricia Gayla Rayburn, Cost Accounting: Using A Cost Management Approach, Sixth Edition,
Chicago: Irwin, 1996, s.133.
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Ikinci boliimde de belirtildigi gibi, maliyet etkeni, toplam maliyet diizeyinde
degisiklige neden olan herhangi bir faktor olarak tanimlanmakta ve stratejik maliyet
yonetimi kapsaminda maliyet etkenleri yapisal etkenler ve yonetsel etkenler olmak
tizere iki baghk altinda incelenmektedir. Deger zinciri faaliyetlerinin maliyet
davranislart maliyet etkenleri tarafindan belirlenmektedir. Bu nedenle s6z konusu
etkenlerin belirlenmesi isletmenin maliyetlerini belirlemesi ve kontrol etmesi acisindan
biiyilk bir dnem tasimaktadir. Maliyet etkenlerinin 6nemi ve biiylikliiglii sektdrden
sektore, isletmeden isletmeye degisebilmektedir. Bu etkenler kismen isletme igi
faktorlere, kismen dissal faktorlere ve kismen de igsel ve digsal faktorler arasindaki
iligkilere baglidir. S6z konusu etkenlerin etkin bir sekilde diizenlenmesi ve yOnetimi

rekabetgi avantajin temel kaynaklarindan birini teskil etmektedir’>*,

Deger zinciri analizi kapsaminda maliyet etkenleri belirlenirken asagidaki

hususlarin g6z 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir*>:

e Maliyet etkeni, deger zincirinde yer alan her bir faaliyetin maliyet
davranisin1 anlamanin bir yoludur. Bu a¢idan deger zinciri analizi genis kapsamli bir
yaklagimdir ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme gibi yaklagimlar deger zinciri yaklagiminin
sadece bir altkiimesidir.

e Daha 6nce de belirtildigi gibi; geleneksel maliyet yonetiminde temel maliyet
etkeninin liretim hacmi (¢ikti diizeyi) oldugu kabul edilmektedir. Ancak stratejik
analizler agisindan hacim, maliyet davranisini agiklamakta yeterli degildir.

o Stratejik agidan 6nemli olan, firmanin rekabet¢i pozisyonunu sekillendiren
yonetsel yetenekler ve yapisal secenekler agisindan maliyet pozisyonunu agiklamaktir.

e Her zaman tiim maliyet etkenleri ayni derecede 6nemli degildir fakat; bu
etkenlerin bir kismi1 (6rnegin 6lgek ve kapasite kullanimi) her durumda ¢ok 6nemlidir.

e Deger zincirinde yer alan farkli faaliyetler genellikle farkli maliyet etkenleri

tarafindan etkilenmektedir.

324 Stabell ve Fjeldstad, s.419.
325 Shank ve Govindarajan, s.59-60.
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3.3.2.3. Siirdiiriilebilir Rekabetc¢i Avantajin Gelistirilmesi

Bu asamada isletme Oncelikle daha 6nceden belirlenen deger faaliyetlerini ve
maliyet etkenlerini inceleyerek mevcut ve potansiyel rekabet avantaji durumunu
belirler. Bunun i¢in asagidaki islemlerin gerceklestirilmesi gerekmektedir’*®:

e Rekabet avantajinin belirlenmesi (maliyet liderligi yada farklilasma): Deger
faaliyetlerinin analizi, isletmenin rekabet avantajinin ve endiistri deger zincirindeki
kendisine uygun pozisyonun anlasilmasini kolaylastirir.

e Deger eklemek ic¢in firsatlarin belirlenmesi: Deger faaliyetlerinin analizi,
isletmenin miisterilerine daha fazla deger saglayabilecekleri faaliyetlerin belirlenmesine
yardim edebilir.

e Maliyetleri azaltma firsatlarinin belirlenmesi: Deger faaliyetlerinin analizi;
s6zkonusu faaliyetlerden hangilerinin isletme tarafindan yerine getirilmesinin ekonomik
olmayacagini ortaya koyacaktir.

e Deger zincirindeki faaliyetler arasindaki iliskilerden yararlanilmasi: Ileride
de belirtilecegi gibi deger zincirinde yer alan tedarik¢iler ve miisterilerle olan iligkiler

onemli maliyet tasarruflar saglayabilmektedir.

Bu bilgiler 1s181nda bir isletme, maliyet etkenlerini rakiplere nazaran daha iyi
kontrol ederek yada deger zinciri yeniden diizenleyerek siirdiiriilebilir bir rekabetci
avantaj gelistirebilir. Maliyet etkenlerinin kontrol edilmesi agisindan her bir deger
faaliyeti icin gz dniinde bulundurulmas: gereken hususlar sunlardir’’:

e Sozkonusu faaliyette degeri sabit tutarak maliyetler azaltilabilir mi?

e Sozkonusu faaliyette maliyetler sabit tutularak deger arttirilabilir mi?

e Maliyetler ve gelirler sabit tutularak; s6z konusu faaliyette kullanilan
varliklar azaltilabilir mi?

Diger taraftan giinlimiiziin rekabet kosullarinda isletmelerin bir yandan mevcut
deger zincirlerini rakiplerine nazaran daha iyi yonetmek {izere odaklasirken diger

yandan deger zincirlerinin yeniden diizenlenmesi konusunda daha fazla c¢aba sarf

etmeleri gerekmektedir’>®. Zira giiniimiiziin hizla degisen rekabet ortammda deger

326 Blocher ve Digerleri, s.41-42.
327 Shank ve Govindarajan, s.60.
328 Shank ve Govindarajan, s.61.
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yaratmanin temel mantig1 da degismekte ve stratejik diisiinme daha 6nemli ve daha zor
bir konum kazanmaktadir. Boyle bir rekabet ortaminda basarili olan isletmeler;
tedarikg¢ilerin, is ortaklarmin ve miisterilerin ortak bir deger ortaya koymak icin bir
arada calistiklar1 deger yaratma sistemi lizerinde yogunlasmaktadir. Bu sistem iginde
yer alan tim aktorlerin temel stratejik gorevi, deger yaratmanin yeni yollarin1 bulmak
amaciyla, aktorler arasindaki iligkilerin ve rollerin yeniden diizenlenmesidir. Mevcut
deger zincirini basarili bir sekilde yeniden diizenleyen firmalara 6rnek olarak IKEA
verilebilir. Baglangigta kiigiik bir firma olarak kurulan IKEA, gilinlimiize diinyanin en
bityiik perakende ev mobilyasi saticilarindan biri haline gelmistir'®. Asagidaki tablodan
da goriildiigii gibi IKEA deger zinciri faaliyetlerini asagidaki sekilde tanimlayarak;

rakiplerine nazaran %25-30 daha diisiik fiyatla @iriinlerini miisterilerine sunmustur™".

Tablo 8
IKEA Deger Zinciri
Deger Zinciri Faaliyeti Temel Secim
Tasarim Basit, yiiksek kalite ve diisiik maliyet
Parcalar Standart ve genel, global tedarik¢i ag1
Montaj Miisteri tarafindan
Tasima/Stoklama Tedarikgiler ve depolar i¢in
bilgisayarlagtirilmig sistem
Pazarlama Iskandinav imaj
Teshir Deger yaratmak i¢in tasarimlar {izerinde
yogunlagma
Ev teslimi Miisteri tarafindan

Kaynak: Institute of Management Accountants, Value Chain Analysis For
Assessing  Competitive = Advantage, = Hamilton,  Ontario: 1996, s.22.
http://www.imanet.org/publications_statements.asp, (11 Haziran 2007).

Isletmelerin deger zincirlerini yeniden diizenleyerek maliyet avantaji elde
etmelerinin baslica yollar1 asagidaki gibi siralanabilir™':

e Uriin tasariminin basitlestirilmesi,

e Uriin veya hizmetin temel o6zelligi disindaki ekstra Ozelliklerin ortadan
kaldirilarak sadece temel iiriin veya hizmetin sunulmasi ve boylece bu 6zelliklerle ilgili

faaliyetlerin ve maliyetlerin ortadan kaldirilmasi,

32 Richard Normann ve Rafael Ramirez, “From Value Chain To Value Constellation: Designing
Interactive Strategy”, Harvard Business Review, Vol.71, Issue 4, (July-August 1993), s.65-66.

30 Institute of Management Accountants, Value Chain Analysis For Assessing Competitive
Advantage, Hamilton, Ontario: 1996, s.22., http://imanet.org./publications_statements.asp (11 Haziran 2007).

31 Thompson ve Strickland, s.122-123.
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e Gereksiz iglemlerin ve deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi
icin temel siireglerin yeniden tasarlanmast,

e Daha basit, daha az sermaye gerektiren yada daha verimli teknolojik
siireglerin tercih edilmesi,

e Yiiksek maliyetli hammadde ve parca kullanilmasindan kurtulmanin
yollarinin bulunmast,

e Toptancilarin ve perakendecilerin yiiksek kar marjlarin1 ortadan kaldiracak
dogrudan pazarlama ve satis yaklasimlarinin kullanilmasi (deger zincirinde yer alan
toptanct ve perakendecilerin marjlar1 ve maliyetleri, nihai miisteri tarafindan 6denen
fiyatin %50’sini bulabilmektedir),

e Girdi ve c¢ikt1 lojistigi maliyetlerinin azaltilabilmesi amaciyla tesislerin
tedarikgilere ve/veya miisterilere yakin kurulmasi,

e Rakiplere nazaran daha ekonomik bir dikey biitiinlesme (geriye ve ileriye
dogru) derecesi saglanmasi,

e Hedef miisterinin ihtiyacinin giderilmesi igin 6zel, sinirli bir mamul ya da
hizmet iizerinde odaklanilmasi ve boylece farkli iiriin versiyonlar ile ilgili faaliyet ve

maliyetlerin ortadan kaldirilmasi.
3.4. Deger Zinciri Analizinde fliskilerin Onemi

Deger zinciri analizinin temelinde, isletme tarafindan ve endiistri deger
zincirinde yer alan diger isletmeler tarafindan gerceklestirilen faaliyetler arasindaki
iliskilerin varliginin kabulii yatmaktadir. Deger zinciri analizi ile, isletmenin rekabetci
pozisyonunun giiclendirilmesi amaciyla bu igsel ve digsal iligkiler belirlenmekte ve bu
iligkilerden faydalar elde edilmeye c¢alisilmaktadir. S6z konusu iligkilerden
faydalanilmasimin dayanagi, deger zincirinde gergeklestirilen farkli faaliyetlerde
maliyetlerin ve diger finansal olmayan faktérlerin farklilasmasidir’™. Deger zincirinde
yer alan iliskiler iki yolla rekabet¢i bir avantaj elde edilmesini saglayabilir. Bunlar
optimizasyon ve koordinasyondur. Deger faaliyetleri arasindaki iligkiler bazen firma
acisindan ayni veya daha arzu edilir sonuglara ulasabilmek i¢in faaliyetlerde bir takim

degisikler yapilabilecegini ortaya koymaktadirlar. Ornegin; daha fazla maliyetli bir iiriin

332 Hansen ve Mowen, Cost Management, s.495.
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tasarimi, satis sonrasi servis maliyetlerini azaltabilecektir. Bir isletme rekabetci bir
avantaj elde edebilmek icin bu tiir iliskiler arasinda bir optimizasyon saglamalidir.
Diger yandan bu iligkiler ayn1 zamanda faaliyetler arasinda bir koordinasyon geregine
isaret etmektedir. Ornegin bir iiriiniin taahhiit edilen zamanda teslim edilebilmesi i¢in
tedarik, liretim ve satig sonrasi hizmet faaliyetleri arasinda bir koordinasyona gerek
vardir. Isletmenin bu iliskileri koordine edebilme yetenegi maliyetlerin azalmasina veya
farklilagtirma saglanmasina katki saglayacaktir. Bu nedenle deger zincirinde yer alan
iligkiler; bir isletmenin maliyet yada farklilastirma avantaji elde etmesinin, her bir deger
faaliyetinin bireysel olarak performansimnin gelistirilmesine bagli olmadigini ortaya

koymaktadir*®*,

Deger zinciri analizinde dikkat edilmesi gereken sinirsiz sayida iligki
bulunmaktadir. Ancak yine de s6zkonusu iliskileri iki ana baslik altinda incelenmek
miimkiindiir. Bunlar® 4;

e Icsel iliskiler ve

e Digsal iligkilerdir.
3.4.1. Icsel Qliskiler

I¢sel iliskiler, bir isletmenin endiistri deger zincirinde kendi halkasinda (isletme
deger zinciri) yerine getirdigi faaliyetler arasindaki iliskileri ifade etmektedir’®. Séz
konusu iliskiler; isletmenin veya bir stratejik is biriminin deger zincirinde yer alan
faaliyetler arasindaki iligkiler ve isletmenin stratejik is birimlerinin deger zincirleri

arasindaki iligkiler olarak iki grupta incelenebilir.

3.4.1.1. Isletmenin veya Bir Stratejik Is Biriminin Deger Zincirinde Yer Alan

Faaliyetler Arasindaki iliskiler

Deger zinciri analizinde, bir igletme veya stratejik is birimi iginde

gerceklestirilen bireysel deger faaliyetlerinin birbirlerinden bagimsiz degil; aksine

birbirleri ile iliskili, bagh faaliyetler oldugu kabul edilmektedir**®.

333 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.48-49.
33 Hansen ve Mowen, Cost Management, s.491.

335 Hansen ve Mowen, Management Accounting, s.12.

336 Shank ve Govindarajan, s.56.
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Bir isletmenin yerine getirdigi deger faaliyetleri arasindaki iliskilerin ortaya

¢ikma nedenleri asagidaki gibi siralanabilir’:

e Aym fonksiyonun farkli sekillerde yerine getirilebilmesi. Ornegin bir iiriiniin
teknik sartlarina uygunluk; yiiksek kalitedeki girdi kullanimi, iiretim siirecinde hatalara
sifir tolerans goOsterilmesi ya da tamamlanan {riinlerin %100 kontrolii yoluyla
saglanabilir.

e Deger yaratim siirecine dogrudan katki saglayan faaliyetlerin maliyetleri ya
da performanslari, dogrudan katki saglamayan faaliyetlerde daha fazla ¢aba harcanarak
arttirilabilir. Ornegin, daha iyi bir programlama, satis elemanlarmin seyahat siiresini ya
da tirtinlerin teslim siiresini kisaltabilecektir.

e Bir isletmenin i¢inde gergeklestirilen faaliyetler, {iriiniin sahada tanitimina
veya servis hizmeti sunulmasina olan ihtiyaci azaltabilmektedir. Ornegin; %100 kontrol,
alanda servis hizmetinin maliyetinde onemli diisiislere yol agabilecektir.

e Kalite giivencesi fonksiyonu farkli yollarla yerine getirilebilmektedir.
Ornegin  girdilerin ~ kontrolii, tamamlanmis {iriinlerin  kontroliiniin  yerine

gecebilmektedir.

Deger zincirinde yer alan faaliyetlerin birbirleri ile baglantili faaliyetler olarak
kabul edilmesi nedeniyle bir isletmenin deger zincirinde yer alan iiretim Oncesi ve
sonrasi faaliyetlerin tanimlanmasi ve bu faaliyetler arasindaki iligkilerin belirlenerek
bunlardan fayda saglanmasi deger zinciri analizinin temel amaclarindan birini
olusturmaktadir. Bu iligkilerden fayda saglanmasi, faaliyetler arasindaki iligkilerin
degerlendirilmesi ve bunlarin maliyetleri diistirmek ve degeri artirmak amaciyla
kullanilmasini ifade etmektedir’®®. Yukarida da belirtildigi gibi, bir isletmenin deger
zincirinde yer alan bir faaliyetin yine ayni1 deger zincirinde yer alan bir bagka faaliyet
lizerinde ©nemli etkileri bulunmaktadir. Ornegin; iiriin tasarim, iiriinde yer alan
pargalarin sayisini azaltarak liretim maliyetlerin diismesini saglayabilecektir. Mesela;

1977-1984 yillar1 arasinda Japon iiretim firmalari, video kayit cihazlarinda kullanilan

337 Porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, 49,50.
33 Hansen ve Mowen, Cost Management, s.495-496.
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parca sayisini azaltarak fiyatlar1 1.300 Amerikan Dolarindan 298 Amerikan Dolarina

kadar diisiirmiislerdir’®.

Uriin tasarimi aym zamanda isletmenin deger zincirinde yer alan miisteri
hizmetleri faaliyeti ile de baglantilidir. Daha az sayida par¢adan olusan iiriinlerin
iiretilmesi, daha az iriin basarisizliklarina yol agacak bu da miisteri hizmetlerinin
Oonemli bir pargasi olan garanti ile ilgili maliyetlerin azalmasin1 saglayacaktir. Ayrica
garanti kapsami nedeniyle {irlinlerin tamir masraflar1 da azalacaktir; ¢linkii daha az

say1da parca genellikle daha basit tamir prosediirii saglamaktadir’*.

Burada belirtmek gerekir ki; deger zincirinde yer alan faaliyetler arasindaki
iligkilerden faydalanilabilmesi i¢in birtakim gerekli bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
nedenle bu iligkilerden faydalanilarak bir rekabet¢i avantaj elde etmede igletmenin bilgi
sisteminin énemli bir rolii bulunmaktadir. Bilgi teknolojilerindeki son gelismelerin bu
konuda isletmelere 6nemli faydalar sagladig1 agiktir. Bu iligkilerden faydalanilmasi ayni
zamanda bir optimizasyon ve koordinasyonu da gerekli kilmaktadir. Ornegin bir iiretim
isletmesinde yiiksek iiretim maliyetleri, satis ve satig sonras1 maliyetlerin diismesine yol
acabilmektedir. Ancak bu tiir iligkilerin her zaman isletmenin bilgi ve kontrol sistemleri
ile ortaya ¢ikarilmasi ve dl¢giilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle faaliyetler arasindaki
iligkilerin yonetimi, deger faaliyetlerinin yonetiminden daha zor ve karmasik bir gorev
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Deger zinciri faaliyetleri arasindaki iliskilerin ortaya
cikarilmasindaki ve yonetilmesindeki bu giigliik nedeniyle; bu iliskilerin rakiplere
nazaran daha iyl yonetimi, c¢ogu zaman bir rekabet¢i avantaj kaynagi olarak

goriilmektedir®’.

3.4.1.2. Isletmenin Stratejik is Birimlerinin Deger Zincirleri Arasindaki
Tliskiler

Bir isletmenin yada stratejik is biriminin deger zincirinde yer alan faaliyetler
arasindaki iliskilerin yani sira deger zinciri analizinde igletmenin stratejik is birimlerinin

deger zincirleri arasindaki iliskilerden de faydalanilarak 6nemli karlar elde edilebilecegi

3% Hergert ve Morris, s.178.
340 Hansen ve Mowen, Cost Management, s.496.
34 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.50.
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de kabul edilmektedir**. Bir igletmenin stratejik is birimleri arasindaki iligkiler, deger
yaratan bir faaliyetin c¢esitli is birimleri arasinda paylasilmasi durumunda ortaya
cikmaktadir. Tasarimdan nihai tiiketiciye kadar olan agamalarda ortak paylasimlarin
artmasi birim maliyetlerin diismesine ve verimlili§in artmasina yol acacaktir. Ornegin
Honda faaliyet sahasin1i otomobil, ¢im bigme makinesi ve motosiklet pazarlarina
genigletmigtir. Tiim bu pazarlarda 6nemli stratejik unsur ise motor teknolojisidir.
Honda’nin motor teknolojisindeki yetenekleri kendisine bir ¢ok pazarda liderlik

: < 4
pozisyonu saglamistir’®.

Deger yaratan bir faaliyetin ¢esitli is birimleri arasinda paylasilmasi, s6zkonusu
faaliyetin hacmini artirmaktadir. Bu nedenle deger yaratan faaliyetin 0Olgek
ekonomilerine yada deneyime duyarli olmasi veya paylasimin kapasite kullanim oranin

arttirmast durumunda birim maliyetler azalacaktir’*,

3.4.2. Dissal liskiler

Her bir isletmenin kendine ait bir deger zinciri bulunmasinin yanm sira her
isletmenin deger zinciri ayn1 zamanda daha genis bir deger zincirine, endiistri deger
zincirine ait bulunmaktadir. Zira Sekil 7°de de gosterildigi gibi endiistri deger zinciri;
tedarikciler, dagitim kanallar1 ve miisteriler tarafindan gergeklestirilen deger zinciri
faaliyetlerini de kapsamaktadir. Bu nedenle bir firma kendi deger zinciri deger
faaliyetleri ile tedarikgilerinin, dagitim kanallarimin ve miisterilerinin deger zinciri

faaliyetleri arasindaki etkilesimi goz ardi1 edemez®®.

Dikey iliskiler olarak da adlandirilan digsal iligkiler, isletme i¢inde
gerceklestirilen faaliyetler arasindaki iliskilere (icsel iliskilere) benzemektedir. Zira
tedarikgilerin ve miisterilerin deger faaliyetlerini gerceklestirme sekilleri isletme
faaliyetlerinin maliyet ya da performanslarini etkilemektedir. Benzer sekilde isletmenin
faaliyetlerini gergeklestirme sekli de tedarikgilerinin ve miisterilerinin faaliyetlerinin

346

maliyetleri ya da performanslar {izerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir’™. Bu nedenle

32 Shank ve Govindarajan, s.56.

33 Hergert ve Morris, s.178.

3% porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.78.
3% Hansen ve Mowen, Cost Management, s.498.

3% porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.50.
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ayni igsel iliskilerde oldugu gibi isletme disinda, isletmenin tedarikgileri ve miisterileri
tarafindan gergeklestirilen faaliyetler arasindaki iliskilerden faydalanilabilir. Digsal
iligkilerden fayda saglanmasi, bu iligkilerin hem isletmenin hem de isletme disindaki
taraflarin (tedarikgilerin ve miisterilerin) kazanclarinda artis saglayacak bir bigimde
yoOnetilmesini ifade etmektedir’®’. Digsal iligkiler;

e Tedarikgilerle iligkiler,

e Dagitim kanallaryla iligkiler ve

e Miisterilerle iligkiler

olmak tizere ii¢ baslik altinda incelenebilir.
3.4.2.1. Tedarikgilerle Tliskiler

Daha once de belirtildigi gibi tedarikg¢ilerin bir isletmenin maliyet/farklilagma
pozisyonunda onemli etkileri bulunmaktadir. Tedarikgilerin bir igletmenin maliyetleri

iizerinde etkili olmalarina neden olan faktorler asagidaki gibi gosterilebilir’*:

Tedarikgilerle Kurulan iletisim

e Yiizyiize kurulan iletisimin siklig1
Telefonla kurulan iletisimin siklig1 >
Yazili olarak kurulan iletisimin siklig1
Bilgi paylasim

Miisterinin Tedarikgisi ile Uyumu
e Esneklik
e Miisteriye 6zel uyarlamalar L

\ 4

Miisteri Isletmenin|
Maliyetleri

Tedarik¢i Firmanimn Ozellikleri
e  Uriin kalitesi
o  Cografi yakinlik

\4

Miisteri Isletmenin Maliyet Y&netim Sistemi
e Miisteri firmanin alternatif tedarik kaynaklarinin
iirlinlerini ve fiyatlarini siirekli kontrol etmesi

Y

Sekil 8: Tedarikgilerin isletmenin Maliyetleri Uzerindeki Etkileri
Kaynak: Joseph P. Cannon ve Christian Homburg, “Buyer-Supplier
Relationships and Customer Firms Costs”, Journal of Marketing, Vol.65, Issue 1,
(January 2001), s.31.

347 Hansen ve Mowen, Cost Management, s.498.
38 Joseph P. Cannon ve Christian Homburg, “Buyer-Supplier Relationships and Customer Firms Costs”,
Journal of Marketing, Vol. 65, Issue 1, (Jan 2001), s.31.
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Bu faktorler 1s18inda bir isletmenin deger zinciri ile tedarikgilerinin deger
zincirleri arasindaki iligkilerin; tedarikg¢ilerin {iriin tasarim Ozellikleri, sunduklari
hizmetler, kalite giivence prosediirleri, teslim prosediirleri ve siparis prosediirleri ile
ilgili olarak ortaya c¢iktigin1 séylemek miimkiindiir. Bu alanlarin tiimiinde tedarik¢inin
kendi deger zincirinde yer alan faaliyetleri yerine getirme sekli bir isletmenin
maliyetlerini azaltabilmekte yada arttirabilmektedir. Maliyet agisindan 6nemli olan
isletmenin deger zinciri faaliyetleri ile tedarik¢inin deger zinciri faaliyetleri arasindaki
iligkilere; firmanin hammadde stogu ile tedarik¢i teslimlerinin siklig1 ve zamanlamasi
arasindaki iliski, tedarik¢inin kullandig1 teknoloji ile isletmenin teknoloji gelistirme
maliyeti arasindaki iliski ve tedarik¢inin ambalajlama faaliyeti ile isletmenin malzeme

tagima maliyeti arasindaki iliski 6rnek olarak verilebilir'®.

3.4.2.2. Dagitim Kanallar ile iliskiler

Dagitim kanallar1 ile olan iliskiler, tedarikgilerle olan iligkilere benzemektedir.
Dagitim kanallarinin da, isletmenin iirlinlerinin nihai miisterilere ulagsmasini saglayan
deger zincirleri bulunmaktadir. Dagitim kanallarinin sahip olduklar1 kar marjlar1 siklikla
miisterilerin 6dedikleri fiyatin 6nemli bir yiizdesini ifade etmektedir. Ayrica dagitim
kanallari, isletmenin faaliyetlerinin yerine gecebilecek yada sOzkonusu faaliyetleri
tamamlayabilecek satig, tamitim ve teshir gibi bir takim faaliyetleri yerine
getirmektedirler. Bu nedenle satig, siparig girisi ve ¢ikti lojistigi gibi faaliyetlerde
dagitim kanallarinin tedarik zincirleri ile isletmenin tedarik zinciri faaliyetleri
kesisebilmektedir. Bu agidan ayni tedarikgi iliskilerinde oldugu gibi, dagitim kanallar
ile olan iligkilerin koordinasyonu ve optimizasyonu, isletmenin maliyetlerini
azaltabilecek ya da bir farklilasma kaynagi saglayabilecektir. Ornegin dagitim
kanallarinin depolarinin cografi konumu ve kullandiklar1 tasima teknolojileri, isletmenin
cikti lojistigi ve ambalajlama maliyetlerini etkilemektedir. Benzer sekilde; dagitim
kanallarimin satis veya promosyon faaliyetleri, isletmenin satis maliyetlerini

azaltabilmektedir. Ayrica ayni tedarikei iliskilerinde oldugu gibi dagitim kanallar1 ile

3% Porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.77.
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olan iligkiler de hem isletmenin hem de kanallarin maliyetlerini azaltmalarina imkan

verebilmektedir™’.

Dagitim kanallar1 ile olan iligkilerin isletme i¢in nasil bir farklilik kaynagi

yaratacagma iliskin durumlar sunlardir®>":

e Dagitim kanallarina satis ve diger isletme faaliyetlerine iligkin olarak egitim
verilmesi,

o Satis faaliyetlerinin dagitim kanallari ile birlestirilmesi,

e Dagitim kanallarinin personel, tesis ve diger faaliyetleri ile ilgili

yatirimlarinin siibvanse edilmesi.
3.4.2.3. Miisterilerle iliskiler

Tedarik¢iler ve dagitim kanallar gibi miisterilerin de isletmenin stratejik
pozisyonu iizerinde Oneli bir etkisi bulunmaktadir. Zira hitap edilecek pazar boliimiiniin

secilmesi, isletmenin stratejik pozisyonu belirleyen temel etkenlerden biridir’>>.

Miisterilerin de kendilerine deger zincirleri bulunmaktadir ve isletmenin iirlinii
bu zincirde satin alinan bir girdiyi ifade etmektedir. Bu acidan bir igletmenin farklilasma
avantaji elde etmesinin kaynagi, kendi deger zincirinin miisterinin deger zincirine
uygunlugunda yatmaktadir. Zira bir igletmenin farklilagma avantaji saglayabilmesi igin
miisterisine rakiplerine nazaran daha fazla deger sunmasi gerekmektedir. Deger ise
ancak miisterilere maliyetlerini azaltacak yada performansini artiracak iiriinler

sunulmasi halinde yaratilmus olacaktir®™.

Bu nedenle deger zinciri analizi, isletmenin sundugu iiriiniin miisterisinin deger
zincirine ne derece uygun oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin bu analiz sonucunda
bir isletmenin {irlin maliyetlerinin, miisterisinin toplam maliyetlerinin yiizde kagini

olusturdugu anlasilabilecektir. Bir derginin toplam maliyetlerinin yiizde kirkindan

330 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.51,77.
331 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.125.
332 Hansen ve Mowen, Cost Management, s.500.

353 porter, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, s.52,53.
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fazlasinin kagit maliyetlerinden olusmasi gercegi, kagit fabrikasi ile dergi yayimcisini

maliyetleri diisiirmek amaciyla birlikte ¢alismaya tesvik edecektir’™.

3.5. Deger Zinciri Analizi Ile Geleneksel Maliyet Analizinin

Karsilastirilmasi

Stratejik maliyet yonetimi ¢ergevesinde deger zinciri analizi isletmelere digsal
bir bakis akis1 saglayarak maliyet analizlerini isletmenin siirlar1 disina tagimaktadir.
Buna karsilik igsel bir bakis agisinin benimsendigi geleneksel maliyet analizleri ve
yonetim muhasebesi “katma deger” kavrami iizerine odaklanmaktadir. Bu bakis
acisinda isletmenin maliyetleri etkileyebilecegi tek alanin; satis fiyati ile satin alinan
maddelerin maliyetleri arasindaki farki ifade eden katma deger oldugu kabul
edilmektedir. Burada anahtar konu ise satin almalarla satiglar arasindaki farkin yani
katma degerin maksimize edilmesidir. Bununla birlikte maliyet analizlerine getirilen bu
dar bakis acisinda katma deger kavrami en az ii¢ nedenden dolay1 yaniltici

olabilmektedir®’:

e Katma deger yaklasiminda, hammaddeler ve satin alinan diger girdiler
arasinda keyfi bir ayirim yapilmaktadir. Bakim veya danigmanlik hizmetleri
gibi satin alinan hizmetler, satin alinan hammaddelerden farkli bir sekilde

ele alinmaktadir.

e Katma deger, farklilastirma saglanmasi yada maliyetlerin diisiiriilmesinde,
isletme ile tedarik¢ileri veya miisterileri arasindaki iliskilerden yararlanma

potansiyelini gbz ardi etmektedir.

e Satin alman hammaddeler ile diger maliyet unsurlar arasindaki etkilesim
dikkate alinmadan rekabet¢i avantajin tam anlamiyla ortaya konulmasi
miimkiin degildir. Ornegin; daha yiiksek kaliteli dolayisiyla daha yiiksek
maliyetli hammaddelerin satin alinmasi, artik/hurda maliyetlerinin

dolayisiyla toplam maliyetlerin azalmasini saglayabilecektir.

3% Shank ve Govindarajan, s.56.
355 Shank ve Govindarajan, s.89.
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Buna karsilik deger zinciri analizinde isletmeye dissal bir bakis getirilmekte ve

her bir isletme deger yaratan faaliyetlerden olusan bir zincirin bir pargasi olarak

356

goriilmektedir’™”. Boylelikle tedarikgiler ve miisteriler ile iliskiler veya ortakliklar

kurarak ve maliyetleri azaltarak nihai miisterilere sunulan degerin maksimize edilmesi

amaclanmaktadir™’.

Buraya kadar yapilan agiklamalar 1s181inda geleneksel maliyetleme sistemleri ile
deger zinciri analizinin karsilastirilmasi soyle yapilabilir:

Tablo 9
Geleneksel Maliyetleme Sistemleri ile Deger Zinciri Analizinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Maliyetleme Deger Zinciri Analizi
Sistemleri
Odak Uretim faaliyetleri Miisteriler

Deger anlayislari

Maliyet Unsurlar1 | Uriinler, Deger yaratan faaliyetler,
Fonksiyonlar, Uriin 6zellikleri

Harcama basliklari

Organizasyonel Maliyet ve sorumluluk | Stratejik igletme birimleri,

Odak Noktasi merkezleri Deger yaratan faaliyetler

Mliskiler Biiyiik o6l¢iide ihmal edilmekte, | Deger zincirinde yer alan
Karsilikl1 bagimliliklar1 | halkalar arasindaki iligkiler

yansitmak  {lizere = maliyet | kabul edilmekte ve maksimize

dagitimlar1 ve transfer fiyatlar1 | edilmekte.

kullanilmaktadir.
Maliyet Etkenleri | Basit hacim dlgtileri Stratejik kararlar
Kesinlik Yiiksek goriinebilir kesinlik Az kesinlik

Kaynak: Mike Partridge ve Lew Peren, “Cost Analysis of The Value Chain:
Another Role For Strategic Management Accounting”, Management Accounting:
Magazine For Chartered Management Accountants, 1994, Vol.72 Issue 7, s.22.

3% Shank ve Govindarajan, s.89.
357 Morse, Davis ve Hartgraves, s.178.
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Diger taraftan yine katma deger kavraminin 6nem kazandig1 geleneksel yonetim

muhasebesi ile deger zinciri arasindaki temel farkliliklar asagidaki gibi gosterilebilir:

Tablo 10

Geleneksel Yonetim Muhasebesi ile Ded

er Zinciri Analizinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yonetim | Stratejik Maliyet Yonetimi
Muhasebesi Cercevesinde Deger Zinciri Analizi
Odak Noktas1 | I¢sel Dissal
Perspektif Katma Deger Temel hammadde tedarik¢ilerinden nihai
miisterilere kadar olan baglh faaliyetler
biitiinii
Maliyet Temel tek bir maliyet Coklu maliyet etkeni anlayis1 hakimdir.
Etkeni etkeni tizerinde Buna gore maliyet etkenleri iki ana baglik
Anlayisi yogunlasilmaktadir. Buna | altinda toplanabilir:
gore; maliyet, liretim e Yapisal etkenler (6rnegin; dlcek,
hacminin bir kapsam, deneyim, teknoloji,
fonksiyonudur. karmasgiklik)
e Yonetsel etkenler (6rnegin;
Maliyet etkenleri analizi katilimer yonetim, toplam kalite
siklikla tiim firma yonetimi)
diizeyinde Her bir deger faaliyetinin kendine has
uygulanmaktadir. maliyet etken(ler)i bulunmaktadir.
Maliyet Sorumluluk merkezleri Maliyetlerin 6nlenmesi her bir deger
Onleme yada iirlin maliyet faaliyetini diizenleyen maliyet
Felsefesi sonuclar1 yoluyla maliyet | etken(ler)inin bir fonksiyonudur.
diisiirme ¢abalari Tedarikgilerle olan baglantilardan
(iliskilerden) yararlanilir.
Miisterilerle olan iliskilerden yararlanilir.
Isletme icindeki siirecler arasindaki
iligkilerden yararlanilir.
Stratejik Oldukca sinirl. Her bir bireysel deger faaliyeti i¢in
Karar maliyet etkenleri belirlenerek; bu etkenler
Anlayislar rakiplerden daha iyi kontrol edilerek ya

da deger zinciri yeniden diizenlenerek
maliyet yada farklilagsma avantaji
saglanmaya caligilir.

Her bir deger faaliyeti i¢in liretmek ya da
satin almak ve ileriye ya da geriye dogru
biitiinlesme ile ilgili stratejik sorular
sorulur.

Tedarikgilerin ve miisterilerin pazarlik
giicli belirlenir ve tedarikgiler ve
miisterilerle olan iligkilerden yararlanilir.

Kaynak: John K. Shank ve Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management: The
New Tool for Competitive Advantage, New York: The Free Press1993, s.91.
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Burada son olarak belirtmek gerekir ki; rekabetc¢i avantajin gelistirilmesi ve
korunmasi ¢abalar1 baslangicta katma deger bakis acisiyla baslayabilir; ancak, bu bakis
acisinin deger zinciri bakis agisiyla genisletilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Diinya
capinda rekabet eden biiyiikk isletmeler hem katma deger hem de deger zinciri
yaklagimlarindan faydalanmaktadirlar. Bu isletmeler siirekli olarak miisterilerin deger
beklentilerini dikkate almakta ve deger zincirinde yer alan her bir halkanin karhiliginin
nihai misterilere teslim edilen iirlin ve hizmetlerin toplam degerine ve maliyetine baglh
oldugunu kabul etmektedirler. Bu nedenle rekabet¢i pozisyonun korunmasi ve
gelistirilmesi, nihai miisterilere deger teslim edilmesinde kullanilan sistemin tamaminin
anlasilmasini gerektirmektedir. Bu sistem deger zincirinde yer alan isletmeler arasindaki
iligkileri de kapsamaktadir. Zira deger zincirinde yer alan tiim isletmeler ayn1 amag
dogrultusunda faaliyet gostermekte ve bu nedenle rakip yerine ortak gibi

caligmalidirlar®®,

3.6. Deger Zinciri Analizi ve Mamul Yasam Donemi Maliyetleme

Yaklasimi

Rekabetin gittikge arttig1 kiiresel piyasalarda bir isletmenin etkili bir sekilde
rekabet edebilme yetenegi, tlirettigi mamullerin kalitesi ve maliyeti yan1 sira mamullerin
pazara sunulus zamani ve pazarda kalis siiresi tarafindan etkilenmektedir’™. Zira siirekli
olarak daha fazla fonksiyonlu, daha yiiksek performansa sahip ve daha diisiik maliyetli
mamuller hi¢ olmadigi kadar hizli bir sekilde pazara sunulmaktadir. Bu durum
isletmelerin mamul gelistirme stirelerini kisaltmalarini zorunlu kilarken diger yandan

%0 Bu gartlar altinda

mamul yasam donemlerinin de kisalmasina neden olmaktadir
isletmelerin maliyet kontrolii ve yonetiminde kullanabilecekleri yontemlerden biri de

mamul yasam donemi maliyetlemedir.

Mamul yasam donemi basitce bir mamuliin fikir asamasindan terk etme

asamasina kadar pazarda bulundugu siireyi ifade etmektedir. Burada belirtmek gerekir

358 Morse, Davis ve Hartgraves, s.178.

339y, Asiedu ve P. Gu, “Product Life Cycle Cost Analysis: The State of The Art Review”, International
Journal of Production Research, Vol 36, Issue 4, (April 1998), s.883.

30 3. H. Park ve K.-K. Seo, “Incorporating Life-Cycle Cost into Early Product Development”,
Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers -- Part B -- Engineering Manufacture, Vol. 218, Issue 9,
(September 2004), s.1059.
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ki; mamul yasam donemi kavramina iiretim ve pazarlama olmak iizere olmak iizere iki
farkli bakis acis1 bulunmaktadir. Pazarlama bakis ac¢isinda mamuliin satis hacmi
tizerinde odaklanilmakta ve mamul yagam donemi; girig, biiylime, olgunluk ve diislis
olmak iizere dort asamada incelenmektedir. Uretim bakis agisinda ise, bir mamuliin
miisteriye sunulmasi i¢in gerekli olan faaliyetlerdeki degisiklikler esas alinarak mamul
yasam donemi; gelistirme (planlama ve tasarim), iiretim, pazarlama ve lojistik destek
asamalarina boliimlenmektedir. Bu agcidan mamul yasam donemi maliyetleri, tiim yasam
donemi boyunca mamulle ilgili olarak ortaya ¢ikan maliyetlerin toplamidir. Buna gore
mamul yasam donemi maliyetleri; gelistirme (planlama, tasarim, test), {lretim
(doniistiirme faaliyetleri), pazarlama ve lojistik destek (tanitim, dagitim, garanti vb.)

faaliyetlerin maliyetlerini kapsamaktadir®®".

Bu agidan mamul yasam donemi maliyetleme yontemi ise kisaca bir mamuliin
tim yasam ddnemi boyunca ortaya cikan faaliyetlere ait maliyetlerin belirlenerek

hesaplanmasini ifade etmektedir’®

. Buradan hareketle yontem, bir mamuliin tiim yasam
donemi boyunca neden olacagi maliyetler toplami ile yine tim yasam doénemi boyunca
isletmeye saglayacagi gelirler toplamini karsilastirarak mamuliin gergek karliliginin

ortaya ¢ikarilmasina yardimer olmaktadir’®.

Gilinlimiizde yasanan hizli teknolojik gelismeler ve mamul yagam dénemlerinin
giderek kisalmasi, mamul yasam donemi maliyet analizlerinin isletmeler agisindan
hayati bir 6neme sahip olmasma neden olmustur’®*. Bu nedenle mamul yasam dénemi
maliyetleme yonteminin temel amacinin; mamul yasam doneminin degisik
asamalarinda isletmenin alacagi en uygun pazarlama ve liretim kararlariyla isletmeye

maksimum karin saglanmasi oldugunu séylemek miimkiindiir’®.

3%! Hansen ve Mowen, Management Accounting, s.400.

362 Rayburn, 5.138.

363 Aydm Gersil, “Uriin Yasam Seyri Maliyetleme Yéntemi ve Bir Ornek Uygulama”, Muhasebe ve
Denetime Bakis Dergisi, Say1 21, Ocak 2007, s.130.

364 Alan S. Dunk, “Product Life Cycle Cost Analysis: The Impact Customer Profiling, Competitive
Advantage And Quality of IS Information”, Management Accounting Research, Vol. 15, Issue 4, (December
2004), s.402.

3% Nasuhi Bursal ve Yiicel Ercan, Maliyet Muhasebesi: Ilkeler ve Uygulama, 7. Basim, istanbul: Der
Yayinlari, 1999, s.487.
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Bu temel amacin yaninda yontemin isletmelere saglayacagi belli bash faydalar

asagidaki gibi siralanabilir’®®:

e Yontem; biitcelenmis ve gerceklesmis mamul yasam doénemi maliyetlerini
karsilagtirarak planlama fonksiyonunun etkinliginin daha iyi bir sekilde
degerlendirilmesine yardimci olmaktadir.

e Isletmelerin daha dogru fiyatlama kararlar1 almasina yardime1 olmaktadir.

e Mamul karliligmin daha iyi bir sekilde degerlendirilmesine yardimci
olmaktadir.

o (Cevresel agidan daha arzu edilebilir mamullerin tasarimina yardimci

olmaktadir.

Bunlarin disinda mamul yasam donemi maliyetleme yaklagimi 6zellikle mamul
planlama ve gelistirme ve/veya mamul terk etme maliyetlerinin yiliksek oldugu
durumlarda daha da 6nem kazanmaktadir. Zira yontem, bir mamuliin, liretim donemi
boyunca elde edilen karin mamul gelistirme ve terk etme ddnemi maliyetlerini
karsilayip karsilamayacagi konusunda igletmenin bir fikir sahibi olmasina yardimci
olmaktadir. Bunun yaninda yontem; maliyetleri kapsamli bir sekilde incelenmesinden
dolay1r bir mamuliin neden oldugu cevresel maliyetleri de hesaba katmakta ve bu

maliyetleri azaltmak igin isletmeyi cevresel faaliyetler konusunda tesvik etmektedir’®’.

Mamul yasam donemi maliyetleme yOntemine iki bakis agisi ile yaklasmak
miimkiindiir®®:

e Miisterilerin bakis agis1 ile yasam donemi maliyetlerine odaklanilmasi,

mamule sahip olma maliyetlerinin minimuma indirilmesini ifade etmektedir.

Bunun anlami; mamuliin isletilmesi, kullanilmasi, tamir edilmesi ve elden

c¢ikarilmasi maliyetlerinin azaltilmasidir.

e Ureticilerin bakis acis1 ile yasam ddnemi maliyetlerine odaklanilmasi ise
gelistirme, iiretim, pazarlama, dagitim, miisteri hizmetleri ve elden ¢ikarma

maliyetlerinin en aza indirilmesini ifade etmektedir.

3% Dunk, 5.401,402.

37 Gersil, s.133.

3%8 Shahid L. Ansari, Jan E. Bell ve The CAM-I Target Cost Core Group, Target Costing: The Next
Frontier in Strategic Cost Management, Chicago: Irwin Professional Publishing, 1997, s.15.
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Mamul yasam donemi maliyetlerine bu iki farkli bakis agisinin entegre
edilmesi halinde ise karsimiza toplam yasam maliyeti kavrami ¢ikmaktadir. Toplam
yasam maliyeti, bir mamuliin yukarida tanimlanan yasam donemi maliyetlerine
miisteriler tarafindan katlanilan ve mamuliin isletilmesi, kullanilmasi, tamir edilmesi ve
elden c¢ikarilmasi ile 1ilgili olarak ortaya cikan maliyetlerin eklenmesi suretiyle
hesaplanan maliyeti ifade etmektedir. Bu acidan toplam yasam maliyeti yonetimi, deger
zinciri slirecinin  yonetimini ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile yasam donemi
maliyetleme yaklagimi, igletmeye uzun donemli bir rekabet avantajinin kazandirilmasi
amaciyla deger zinciri faaliyetlerinin yonetimi konusuna odaklanmaktadir. Bu amacin
gerceklestirilebilmesi icin isletme yoOneticilerinin mamuliin toplam yasam donemi
maliyeti, teslim sekli, yenilik¢ilik ve performans, kalite, giivenilirlik, uygunluk ve

dayaniklilik gibi ¢esitli mamul O&zellikleri arasinda bir denge saglamalar

gerekmektedir’®.
Ar-Ge Tasarim  Tedarik Y Uretim Pazarlama  Dagitim  Miisteri
Hizmetleri
_ ] [ —
Uretim Oncesi Maliyetler Uretim Sonras1 Maliyetler

Sekil 9: Mamul Yasam Dénemi Maliyetleme ve Isletme Deger Zinciri Siireci
Kaynak: Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Gary Cokins ve
Thomas W. Lin, Cost Management: A Strategic Emphasis, Third Edition, Boston:
McGraw-Hill/Irwin, 2005, s.303.

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi mamul yasam donemi maliyetleme
kapsaminda maliyetler; iiretim Oncesi ortaya ¢ikan maliyetler, iiretim sliresince ortaya
cikan maliyetler ve iiretim sonrasinda ortaya ¢ikan maliyetler olmak iizere ii¢ baslik
altinda incelenmektedir. Geleneksel maliyet yonetim teknikleri genellikle sadece tliretim
maliyetleri {izerinde yogunlagmaktadir. Buna karsilik bir ¢ok endiistri dalinda iiretim
Oncesi ve sonrast maliyetler, toplam yasam donemi maliyetlerinin 6nemli bir kismin

olusturmaktadir. Ornegin; bilgisayar yazilimi ve saglik geregleri endiistrilerinde {iretim

3% Hansen ve Mowen, s.400,401.
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Oncesi maliyetler 6nemli bir yiizdeye sahip iken parfiim ve kozmetik sektorlerinde
iiretim sonrasi faaliyetler toplam yasam donemi maliyetlerinin biiyiik bir kismini
olusturmaktadir. Bu agidan yasam donemi maliyetleme yaklagimi, mamuliin tiim yasam
donemi boyunca ortaya ¢ikan maliyetleri dikkate alarak isletme yoneticilerine uzun

donemli bir bakis agis1 saglamaktad1r37°.

Uretim &ncesi ve sonrasi maliyetlerin yonetiminde yararlanilabilecek yollardan
bir tanesi de deger zinciri analizidir. Daha Oncede belirtildigi gibi deger zinciri
analizinde gerek bir mamul veya hizmetin miisteriye sunulmasi igin gerekli olan
faaliyetler arasindaki iliskiler gerekse de bu faaliyetleri yerine getiren isletme birimleri,
tedarikgiler, dagiticilar ve miisteriler arasindaki iligkiler tespit edilmekte ve bu

iligskilerden faydalanmanin yollar1 aranmaktadir.
3.7. Deger Zinciri Analizinin Yararlar: ve Simirhliklar:

Stratejik maliyet yonetimi ¢ercevesinde deger zinciri analizi; yalnizca maliyet
analizleri ile smirli kalmayan ayni zamanda isletmenin rekabet¢i pozisyonunun
belirlenerek buna uygun stratejilerin gelistirilmesine yonelik bir stratejik planlama
yaklagimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yaklasimin en dnemli iistiin yanlarindan
birisi; igletmenin amagclarina ulasabilmesi acgisindan miisteri degerinin 6nemini agikca
vurgulamasidir. Zira bir rekabet avantajinin elde edilmesi, miisteriye sunulan degerin
artirilmasina baghdir. ikinci olarak deger zinciri analizi, bir isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin degerlendirilmesinde ve miisterilere sunulan degerin hangi noktalarda
arttirilabileceginin  belirlenmesinde genel bir kontrol listesi sunarak isletme

371

yoneticilerine rehberlik etmektedir’’". Bu sayede deger zinciri analizi yoneticileri; hangi

faaliyetlerin kar sagladigi ve her bir harcama kaleminin miisterilere deger yaratip

yaratmadig1 konusunda diigiinmeye zorlamaktadir’ .

370 Blocher ve Digerleri, 5.392,393.

371 Alex Miller ve Gregory G. Dess, Strategic Management, Second Edition, New York: McGraw-Hill,
1996, s.112.

372 Hergert ve Morris, s.187.
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Bunlarin disinda deger zinciri analizinin isletmelere saglayacagi faydalar1 genel

olarak soyle siralayabiliriz’”:

e Iki isletmenin tamamen aym olan deger faaliyetleri ile rekabet etmesinin
miimkiin olmamasi1 nedeniyle, deger zinciri analizi; bir isletmenin i¢inde
bulundugu sektorde kendisini nasil konumlandirdiginin anlagilmasinda
kritik ilk adimi olusturmaktadir. Siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin
saglanmasi, isletmenin ve rakiplerinin bir pargasi oldugu birbirleriyle baglh
endiistri deger zinciri faaliyetlerinin tamaminin bilgisini gerektirmektedir.

e Endiistri deger zinciri tam olarak bir kez anlasilabilir bir sekilde ortaya
kondugunda, bir iiriin veya hizmetin bizzat {iretilmesi veya dis kaynaklardan
saglanmasi ile ileriye ve geriye dogru biitiinlesme ile ilgili kritik stratejik
kararlar daha acik bir hale gelecektir. Bu durumda yatirim kararlari, endiistri
deger zincirinin tamaminda ve isletmenin katildig1 kismindaki etkileri
acilarindan goriilebilecektir.

e Deger zinciri analizi kapsaminda endiistri deger zincirinin tam olarak ortaya
konulmasindaki sonraki adim, deger zincirinin anahtar asamalarinda hangi
faktorlerin rekabet¢i basartyr getirdiginin belirlemekte isletmeye yardimei
olmaktir.

e Deger zinciri analizi; tedarikgilere diisen toplam karin yiizdesini hesaplamak
suretiyle tedarik¢ilerin  pazarlik  giicliniin  belirlenmesine yardimci
olmaktadir. Bu bilgi, isletmeye tedarikgilerle olan iligskilerden faydalanma
yollarinin belirlenmesinde yardimci olabilecektir.

e Deger zinciri analizi, bir igletmenin iirlinlerinin miisterilerinin tedarik
zincirine uygunlugunu ortaya koymaktadir. Bu c¢ercevede isletmenin
iriinlerinin  maliyetinin, miisterilerin toplam maliyetinin yiizde kagini
olusturdugu acikca ortaya ¢ikmaktadir. Bu bilgi, isletme ile miisterilerinin
maliyet  diisiirme  faaliyetlerinde  birlikte = hareket  etmelerini
desteleyebilecektir.

¢ Son olarak unutulmamalidir ki; maliyet liderligi ve farklilagtirma avantajinin

elde edilebilmesi i¢in her bir faaliyet diizeyinde maliyetlerin, gelirlerin ve

373 Shank ve Govindarajan, s.90,92.
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varliklarin etkenlerinin ve bu faaliyetler arasindaki iligkilerin iy1 bir bigimde
anlagilmasi1 gerekmektedir. Deger zinciri analizi ile isletmeler hem her bir
faaliyet diizeyi ile ilgili etkenler hem de faaliyetler arasindaki iligkiler

hakkinda ihtiya¢ duyduklar bilgilere ulasma imkani bulmaktadirlar.

Bir stratejik yonetim ve planlama yaklasimi olarak deger zinciri analizi, ayrica
isletmenin maliyet liderligi yada farklilastirma avantaji elde etmesinde biiyiik 6nem

tagtyan asagidaki kararlarin alinmasinda faydali bilgiler sunmaktadir®’*:

o Dikey birlesme/ayrilma: Endiistri deger zincirinde yer alan isletmeden
onceki ve sonraki faaliyetlerin incelenmesi, isletmenin faaliyetlerini genigletmesinin

ya da daraltmasinin sonuglarinin anlagilmasina yardime1 olacaktir.

. Bir iiriiniin yada hizmetin bizzat yapilmas1 veya disaridan
saglanmasi: Bir faaliyetin bizzat yapilmasi yada disaridan saglanmasi karari,
oncelikle hangi faaliyetlerin yerine getirildigine, bu faaliyetlerin birbirleriyle nasil
iligkilendirilebilecegine ve bunlarin maliyetlerinin ne olduguna baghdir. Endiistri
isletmeleri, bir mamul {iiretirken bir ¢ok parca kullanmaktadirlar. Bazi durumlarda
bir isletme kullandig1 parcalarin birini yada bir kagini bagka isletmelerden satin
almay1 secerek onemli maliyet tasarruflar saglayabilmektedir’””. Bazi durumlarda
ise isletmeler, temel uzmanlik alanlar1 olmamasi nedeniyle bir takim faaliyetleri dis
kaynaklardan saglama yoluna gidebilmektedirler. Ornegin giiniimiizde bir cok
endistri igletmesi, insan kaynaklarini fonksiyonlar1 i¢in bu konuda uzmanlagmis
isletmelerden faydalanmaktadir. Bu nedenle bir faaliyetin bizzat isletme tarafindan
yerine getirilmesi yada dis kaynaklardan saglanmasi kararinda hem nitel hem de
nicel faktdrler 6nem kazanmaktadir’®. Deger zinciri analizi, isletmelere bu

faktorlere iligkin genis bir bilgi seti saglamaktadir.

. Kiyaslama (Benchmarking): Kiyaslama (benchmarking), bir isletmenin

kendi iirlinlerini, hizmetlerini ve faaliyetlerini anlamasi ve bunlar1 en iyi sekilde

37 Rupert Booth, “Appreciating The Value Before Counting The Cost”, Management Accounting:
Magazine For Chartered Management Accountants, Vol.75, Issue 1, (January 1997), s.54.

375 James Jiambalvo, Managerial Accounting, Second Edition, New Jersey: John Wiley &Sons Inc.,
2004, s.240.

76 Leslie G. Eldenburg ve Susan K. Wolcott, Cost Management: Measuring, Monitoring and
Motivating Performance, New Jersey: John Wiley &Sons Inc., 2004, s.512.
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yerine getirenler ile karsilastirarak rekabet¢i pozisyonunun belirlenmesi amaciyla

kullanilan bir tekniktir’”’

. Kiyaslama ile isletmeler kendi faaliyetleri ile iiriin ve
hizmetlerini en iyi performans seviyeleri ile karsilagtirmaktadir. Bu en 1iyi
performans seviyeleri bazen icsel kiyaslama ile isletme iginde bazen de dissal
kiyaslama ile rakip isletmelerden veya benzer siireclere sahip isletmelerden elde

edilebilmektedir’”®

. Bu nedenle basaril1 bir kiyaslama uygulamasi; isletmenin kendi
maliyetlerini, bu maliyetlerin iyilestirilebilme derecesini ve pazarda olan isletmeler
ile pazara yeni giren isletmelerin maliyetleri ile nasil karsilastirdigini anlamasina
baghidir. Bu agidan 6rnegin 6grenmeye, teknolojik gelismeye ve faaliyet diizeyine
bagl olarak hangi noktada maliyetlerin diismeye basladiginin belirlenebilmesi i¢in

faaliyet analizleri gerekli olmaktadir.

o Ticari anlagsmalar: Deger zinciri analizi, fiyat temelinden ziyade bir
maliyet modeli ¢ercevesinde stratejik ortakliklar kurabilme imkami saglamaktadir.
Boyle bir yaklasim ayni zamanda ortakliklar i¢in gerekli olan isletmeler arasi
diyaloglar1 da desteklemektedir. Boylece deger zinciri analizi sayesinde ortaklar,
piyasadaki degisikler konusunda birlikte karar alma ve miisterek faydalar konusunda

anlagsma imkan1 bulmaktadirlar.

Buraya kadar yapilan agiklamalarin 1s18inda deger zinciri analizinin igsel ve
dissal verileri bir araya getiren, biitiin deger faaliyetleri i¢in uygun maliyet etkenlerini
kullanan, zincirde yer alan halkalar arasindaki baglantilardan yararlanan ve isletmenin
stratejik pozisyonunu siirekli olarak kontrol etmesini saglayan bir yontem oldugu

soylenebilir’”.

Deger zinciri analizinin yukarida agiklanan {istiin yonlerinin yan1 sira analizin
uygulanmasindaki giicliiklerden kaynaklanan bir takim smirliliklart da bulunmaktadir.
Sézkonusu giicliiklerin baslicalari; ara mamuller i¢in gelirlerin hesaplanmasi, anahtar

maliyet etkenlerinin belirlenmesi, faaliyetler arasindaki iligkilerin ortaya cikarilmasi,

377 Hiton, Maher ve Selto, s.10.

378 Charles T. Horngren, Alnoor Bhimani, Srikant M. Datar ve George Foster, Management and Cost
Accounting, Second Edition, London: Prentice Hall Europe, 2002, s.525.

379 Institute of Management Accountants, s.28.
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tedarikcilerin ve miisterilerin kar paylarinin hesaplanmasi ve rakiplerin maliyet

. . .. 380
yapilariin belirlenmesi olarak siralanabilir’™".

Bunlarin yaninda isletmelerde kullanilan geleneksel maliyet muhasebesi
tekniklerinden kaynaklanan bazi problemlerin oldugu da belirtilmelidir. Geleneksel
muhasebede maliyetler; iiretim ve tiretim dis1 maliyetler olarak iki ana baslik altinda
toplanmakta ve tiretim dis1 maliyetler, mamuller ile iliskilendirilmeden dénem gideri
olarak kabul edilmektedirler. Bu nedenle deger zinciri analizini gergeklestiren
isletmelerin, dogrudan iiretime katilmayan temel faaliyetlerde kullanilan girdilerin
mamuller ile nasil iligkilendirilebilmesini saglayacak kendi modellerini gelistirmeleri

gerektirmektedir™'.

Bunlarin diginda deger zinciri analizinde kullanilan maliyet, gelir ve varlik
bilgilerinin tek bir yila ait olmasi analizin sakincali yonlerinden birini olusturmaktadir.
Uzun donemli stratejik planlama agisindan maliyet yapilarinda, piyasa fiyatlarinda ve
sermaye yatirimlarinda bir yildan diger bir yila énemli degisiklikler yasanmasi deger
zinciri analizinden elde edilecek bilgilerin saglhigini azaltmaktadir. Bu nedenle
isletmelerin deger zinciri analizinin gelecek donemler icin alinacak kararlarda gecerli
olmasmi saglamalar1 gerekmektedir. Bunun saglanamamasi halinde deger zinciri

analizinin yeni kosullar altinda tekrarlanmasi gerekmektedir*®*.

Deger zinciri analizinin uygulanmasindaki bir baska giicliik de endiistri deger
zincirini olusturan asamalarin (halkalarin) belirlenmesinde yaganmaktadir. Zira bir
deger asamasinin iki veya daha fazla alt asamaya boliimlenmesi, bu agamalarda faaliyet
gbsteren bir isletmenin bulunmamasi halinde tamamen yargisal bir hal almaktadir.
Ayrica her bir deger zinciri i¢in maliyetlerin, gelirlerin ve varliklarin belirlenmesi bazi
durumlarda giicliik arz etmektedir. Bu konuda yasanan tecriibeler, bu giigliigiin zamanla
azalmasina yol agacaktir. Bunun yaninda her bir deger zinciri faaliyetinde en azindan
bir igletmenin faaliyet gostermesi isletmelerin deger zincirleri arasinda transfer olan
iriin ve hizmetlerin fiyatlarinin belirlenmesine yardimei olacaktir. Ara (orta diizeydeki)

mamul ve hizmetler icin rekabetgi fiyat bilgilerinin mevcut olmamasi halinde, bu

380 Shank ve Govindarajan, s.62.
381 Hergert ve Morris, s.181.
382 Institute of Management Accountants, .26.
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mamul ve hizmetlerin transfer fiyatlari mevcut olan en iyi bilgi seti temelinde

belirlenmelidir*®’.

Deger zinciri analizinin yukarida acgiklanan bu sinirliliklarina ragmen
isletmelerin deger zincirlerini ortaya koymalar1 gerekmektedir. Zira deger zinciri
analizi; yoneticileri, faaliyetlerinin kendi {iriin veya hizmetlerini kullanan miisterilerinin
deger zincirlerine nasil deger kattigin1 diisiinmeye ve kendi maliyet yapilarinin
rakiplerinin maliyet yapilariyla karsilastiracaklarimni diisinmeye zorlamaktadir’™*. Ayrica
deger zinciri analizinin uygulanmasindaki gii¢liiklere ragmen, bdyle bir analizin
isletmelere rekabetc¢i pozisyonlari, maliyet yapilar1 ve tedarikgileri ve miisterileri ile

olan iliskileri konusunda paha bigilemez bilgiler sunmaktadir®®’,

383 Institute of Management Accountants, $.26,27.

384 Shank ve Govindarajan, s.62.

385 Institute of Management Accountants, s.27.

3% John Humphrey, The Value Chain Approach — Linking National Producers to International
Buyers and Markets, Institute of Development Studies, Brighton, 2002
http://www.ids.ac.uk/ids/global/pdfs/ExecforumideasJH4.pdf, (11 Haziran 2007), s.7.
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4. ENDUSTRI ISLETMELERINDE DEGER ZiNCiRi ANALIZININ
MAMUL MALIYETLERI UZERINDEKI ETKILERININ
INCELENMESI: BiR UYGULAMA ORNEGI

Calismanin ikinci boliimiinde deger zinciri analizi ile ilgili temel kavramlarin,
liclincli boliimiinde ise analizin uygulama asamalari, énemi ve geleneksel maliyet
analizlerine gore Ustiin yonlerinin agiklanmasinin ardindan; dérdiincii ve son boliimiinde
analizin mamul maliyetleri ilizerindeki etkisi bir uygulama ornegi ile incelenmistir. Bu
kapsamda asagida oncelikle uygulama konusunun belirlenmesi ve yontemi iizerinde
durulmus ardindan uygulamaya konu edinilen isletme ve icinde bulundugu sektor
hakkinda tanitic1 bilgiler verilmis ve son olarak uygulama kapsaminda gergeklestirilen

caligsmalar ve bunlarin neticesinde elde edilen sonuglar sunulmustur.
4.1. Uygulama Konusunun Belirlenmesi

Uygulama konusunun belirlenmesine iligkin  agiklamalar; uygulama
calismasinin amaclari ve Onemi baska bir ifade ile uygulamanin nedenleri, ve

uygulamanin kapsami seklinde iki baslik altinda verilmistir.
4.1.1. Uygulamanin Amagclar1 ve Onemi

Calismanin iclincii boliimiinde de belirtildigi gibi deger zinciri analizi,
isletmeler icin siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantajin kaynaklarinin belirlenmesi amaciyla
gelistirilen bir stratejik yonetim aracidir. Zira deger zinciri analizi, isletmenin ic¢inde
bulundugu sektordeki konumunun baska bir ifade ile rakiplerine gore iistiin ve zayif
yonlerinin belirlenmesine olanak vermektedir. Bunun yaninda analiz, isletmelere deger
zincirinin hangi asamasinda maliyetlerin azaltilabilecegi ya da farklilasmanin
saglanabilecegi konusunda rehberlik etmektedir. Bu baglamda endiistri isletmelerinde
deger zinciri analizi; deger zincirinde yer alan taraflar arasindaki iligkilerden
yararlanarak, rekabet istlinliigiintin iki temel kaynagi olan farklilagma ya da maliyet

avantaj1 edilmesi amaciyla kullanilan bir teknik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Konuya makro ekonomik acidan yaklasildiginda ise deger zinciri analizi

endistri dallarinin karst karsiya kaldiklar1 rekabet tehditlerinin ve avantajlarinin
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anlasilmas1 ile rekabet yeteneginin gelistirilmesini ve sosyo-ekonomik amaglarin
gerceklestirilmesini saglayacak sektorel stratejilerin gelistirilmesine yardimci olabilecek

bir arag olarak karsimiza ¢ikmaktadir™”®

. Global deger zinciri analizi olarak adlandirilan
bu yaklasimla ilgili olarak Gereffi (1999) tarafindan yapilan ¢aligmada tekstil sektorii
hakkinda agiklamalar getirirken®””, Kaplinsky ve Digerleri (2003) tarafindan yapilan
arastirmada global aga¢ mobilyalar1 sektdrii incelenmis*®, Humphrey ve Memedovic
(2003) tarafindan gerceklestirilen calismada global otomotiv sektdrii mercek altina
almmis*”', Dolan ve Humphrey (2000) tarafindan yapilan ¢alismada taze sebze sektorii
incelenmis*” ve son olarak Velde ve Digerleri tarafindan yapilan arastirmada ahsap dist

v e [ . 403
orman irlinleri lizerinde durulmustur™".

Deger zinciri analizine mikro ekonomi agisindan yaklasildiginda ise yukarida
da belirtildigi gibi analiz, isletmelere maliyet ya da farklilasma avantaji saglanmasi
amaciyla kullanilmaktadir. Porter tarafindan ortaya atilan ve daha sonra Shank ve
Govindarajan tarafindan kapsami genisletilen deger zinciri analizinin mikro agidan en
onemli 6zelligi, isletme yoneticilerinin sadece iiretim faaliyetine degil bunun yaninda
deger zincirinde yer alan diger halkalara da baska bir ifade ile diger temel ve destek

faaliyetlerine de dikkatlerini cekmesidir*®.

Burada belirtmek gerekir ki; teoride her ne kadar deger zinciri analizinin bu

avantajlarin elde edilmesi agisindan 6nemli bir yonetim araci oldugu konusunda bir fikir

39 Garry Gereffi, “International Trade and Industrial Upgrading In The Apparel Commodity Chain”,
Journal of International Economics, Vol. 48, Issue 1, (June 1999), s.37-70.

400 Raphael Kaplinsky, Olga Memedovic, Mike Morris ve Jefff Readman, “The Global Wood Furniture
Value Chain: What Porospects for Upgrading by Developing Countries, The Case of South Africa”. UNIDO
Sectoral Studies Series, 2003, ss.1-44. http:/www.unido.org/file-storage/download/?file _id=11904 (11 Haziran
2007)

401 John Humphrey ve Olga Memedovic, “The Global Automotive Industry Value Chain: What
Porospects for Upgrading by Developing Countries”. UNIDO Sectoral Studies Series, 2003, ss.1-62.
http://www.unido.org/file-storage/download/?file%5fid=11902 (12 Haziran 2007)

492 Catherine Dolan ve John Humphrey, “Governance and Trade in Fresh Vegetables: The Impact of UK
Supermarkets on the African Horticulture Industry”, Journal of Development Studies, Vol 37, Issue 2, (December
2000), s.147-176.

403 Dirk Willem te Velde, Jonathan Rushton, Kathrin Schreckenberg, Elaine Marshall, Fabrice Edouard,
Adrian Newton ve Erik Arancibia, “Entrepreneurship in Value Chains of Non-Timber Forest Products”, Forest
Policy and Economics, Vol. 8, Issue 7, (October 2006), s.725-741.

404 Raphael Kaplinsky, “Spreading Gains From Globalization: What Can Be Learned From Value Chain
Analysis”, Problems of Economic Transition, Vol. 47, Issue 2, (June 2004), s.81.

125



birligi bulunsa da bu aracin uygulamada kullanilmas1 ve mamul maliyetleri iizerindeki

etkileri ile ilgili olarak smirli ampirik kamt bulunmaktadir*®.

Bu noktada bu uygulama c¢alismasinin temel amaci, endiistri isletmelerinde
deger zinciri analizinin maliyet avantaji elde edilmesine olan katkisinin incelenmesidir.
Daha somut bir ifade ile bu uygulama calismasi ile deger zinciri analizinin mamul
maliyetleri lizerinde gercekten bir etkisinin bulunup bulunmadiginin tespit edilmesi

amaglanmaktadir.

Bu temel amacin gergeklestirilmesi igin ise deger zincirinin hangi asamalarinda
maliyet davramislarinda farkliliklar oldugu, gerek zincirde yer alan tedarikgiler ve
miisteriler gibi diger halkalarla olan iligkilerin gerekse de isletme deger zincirinde yer
alan halkalar arasindaki iligkilerin mamul maliyetleri iizerinde ne gibi etkileri

bulundugunun tespit edilmesi hedeflenmektedir.
4.1.2. Uygulamamin Kapsam

Uygulama kapsaminda Tiirkiye otomotiv sektoriiniin énemli kuruluglarindan
biri olan Ford Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi’nde, kisa adiyla Ford Otosan’da deger
zinciri analizinin mamul maliyetleri lizerindeki etkisi incelenmistir. Bu dogrultuda
uygulama calismas1 kapsaminda esas olarak, uygulamaya konu edilen isletmenin
tasarimdan miisteri hizmetlerine kadar uzanan deger zinciri siirecini olusturan faaliyetler

ve bu faaliyetlere ait maliyetlerin isletme tarafindan yonetim bi¢imi incelenmistir.

Uygulama kapsaminda otomotiv sektdriinde yer alan bir isletmenin
incelenmesinin temel nedeni; bu sektorde yer alan tedarikei, tiretici ve yetkili saticilar
arasinda yogun iliskilerin ve igbirliklerinin bulunmasidir. Dolayisiyla otomotiv sektorii,
deger zinciri anlayisinin hakim oldugu bir sektor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica
sektoriin Tiirkiye ekonomisi agisindan arz ettigi onemin de sektor tercihinde etkili

oldugu belirtilmelidir.

495 Henri C. Dekker, “Value Chain Analysis in Interfirm Relationships: A Field Study”, Management
Accounting Research, Vol. 14, Issue 1, (March 2003), s.2.
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Uygulama caligmasimnin  Ford Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi’nde
gerceklestirilmesinin temel nedeni ise; isletmenin etkin bir maliyet kayit, kontrol ve
planlama sistemine sahip olmasidir. Kuskusuz isletmenin boyle bir calismada ihtiyag
duyulan bilgileri saglama konusunda gostermis oldugu alaka da isletmenin se¢ilmesinde
etkili olmustur. Calismada isletmeye iligskin olarak yer verilen bilgiler i¢in gerekli olan

izin isletmeden alinmustir.
4.2. Uygulamanin Metodolojisi

Uygulama ¢alismasinin  gergeklestirilmesinde kullanilan temel yontem
isletmenin ilgili ¢alisanlar1 ve yoneticileri ile yapilan yiiz yiize goriismelerdir. Yiiz yiize
gorlismelerde verilerin elde edilmesinde acgiklik ve kesinlik kazandirma avantaji
bulunmaktadir. Ayrica yontem, konunun ayrintili olarak incelenebilmesi i¢in yeni
sorular sorma ve yeni bilgilere ulasma olanagi sunmaktadir. Buna karsilik; kendisiyle
goriisiilen kisinin inang, diisiince ve deger yargilarina bagl olarak sonuclarda bir 6l¢iide

sapma olasilig1 bulunmasi, yontemin dezavantajini olusturmaktadir*®®,

Miilakat yonteminin bu sakincasinin ortadan kaldirilabilmesi icin ayrica
isletmenin mali tablolarindan, faaliyet raporlarindan, i¢sel dokiimanlarindan, Internet
sitesinden, sektorel raporlardan ve diger calismalardan da veri toplanmasi tercih

edilmistir.
4.3. Uygulamanin Yapildiga Sektore ve Isletmeye iliskin Bilgiler

Yukarida da belirtildigi gibi uygulama c¢alismas1 kapsaminda otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren Ford Otomotiv Sanayi A.S.’de deger zinciri analizinin
mamul maliyetleri tizerindeki etkileri incelenmistir. Uygulama ¢aligmasi ile hedeflenen
amaglara ulasilabilmesi i¢in genel olarak dnce Tiirk otomotiv sektoriine ve daha sonra
da uygulamanin gergeklestirildigi isletmeye iliskin tanimlayici bilgilere asagida yer

verilmigtir.

406 Halil Seyidoglu, Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi, Gelistirilmis 8. Baski, Istanbul: Giizem
Yayinlari, 2000, s.36.
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4.3.1. Tiirk Otomotiv Sektoriine iliskin Bilgiler

Otomotiv sanayi, “motorlu karayolu tasitlar1 ile bu tagitlarin aksam ve

pargalarmim” tretiminin gergeklestirildigi bir endiistri koludur*”’

. Motorlu karayolu
tagitlar1 ise; bir yanmali veya patlamali motorla tahrik edilen, yiik veya yolcu tasimak ve
karayolu trafiginde seyretmek iizere belirli teknik mevzuata uygun olarak iiretilen dort
veya daha fazla tekerlekli tasit araglarini ifade etmektedir. Bu tasit araclarini iireten
sanayi “Ana Sanayi” olarak adlandirilmaktadir. Otomotiv “Yan Sanayi” ise hem ana
sanayi Uretimi hem de daha 6nceden liretimi ve satig1 gerceklestirilen araglar i¢in gerekli
olan ve ana sanayi tarafindan belirlenen teknik dokiimanlara uygun orijinal ve esdeger
mamul, yar1 mamul, par¢a ve sistem iireten sanayi koludur. Otomotiv sanayi kavram bu

iki alt sektoriin birlesiminden olusmaktadir*®®,

Otomotiv sektori, iilke ekonomilerinde yarattig1 hareketlilik dolayistyla bir ¢ok
sektorii de etkileyen bir yapiya sahiptir. Uretime ve istihdama olan katkis1 ve etrafinda
genis bir yan sanayi gerektirmesinin yaninda bircok sektordeki gelismelerin de temel

tetikleyicisi konumundadir*®

. Bu nedenle otomotiv sektorii, 6zellikle sanayilesmis
tilkelerde ekonominin lokomotif sektorlerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zira
asagida yer alan Sekil 10’da da goriildiigii gibi otomotiv sektorli; demir-gelik, petro-
kimya ve lastik gibi temel sanayi dallarinin baglica alicist ve bu sektorlerdeki teknolojik
gelismelerin de stiriikleyicisi konumundadir. Bunun yaninda tarim, turizm, ulastirma,
altyap1 ve ingaat gibi sektorlerin ihtiya¢ duyduklari her tiirlii motorlu ara¢ otomotiv
sektorii tarafindan saglanmaktadir. Ayrica otomotiv sektorii; yan sanayi ile otomotiv
iriinlerinin tiiketicilere ulasmalarin1 saglayan pazarlama, bayi, servis, akaryakit, finans
ve sigorta sektorlerinde genis bir is hacmi ve isttihdam saglamaktadir. Son olarak
sektoriin, savunma sanayinin gelismesinde teknolojik diizeyinin ylikselmesinde temel
bir rol oynadig1 sdylenebilir. Tiim bu nedenlerden 6tiirii, otomotiv sektdriinde meydana

gelen degisimler ekonominin tiimiinii yakindan ilgilendirmektedir*'°.

407 fstanbul Sanayi Odasi, Otomotiv Sanayii Sektorii, Istanbul: Subat 2002, s.3.

%8 Devlet Planlama Teskilati, Dokuzuncu Kakinma Plam Otomotiv Sanayii Ozel ihtisas Komisyonu
Raporu, Ankara: 2007, s.1.

499§ Yilmaz Aslan, Erol Katircioglu, M. Fevzi Toksoy, Ali Ilicak, Sahin Ardiyok ve Firat Bilgel,
Otomotiv Sektoriinde Rekabet Hukuku ve Politikalari, Istanbul: Ekin Kitabevi, 2006, s.5.

410 Devlet Planlama Teskilati, s.4,5.
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Sekil 10: Otomotiv Sektorii ve Diger Sektorlerle iliskileri
Kaynak: Devlet Planlama Tegkilati, Dokuzuncu Kalkinma Plan1 Otomotiv Sanayii
Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, s.4.

Ulke ekonomilerinde bdyle bir dneme sahip olan otomotiv sektoriiniin;
Tirkiye’de 1960’11 yillarda uygulanan “ithal ikameci politikalar” ¢er¢evesinde “montaj
sanayi” olarak dogdugunu sdylemek miimkiindiir. Boyle bir baslangic, bazi arag
pargalarinin ana sanayi firmalar1 disinda {iretilmesini gerektirmesi nedeniyle yan
sanayinin de olusmasma ve biyliimesine katki saglamustir*''. Bu dénemde 6zellikle
tarim ve tagimacilik sektorlerinin ihtiyaglarina uygun olarak daha ¢ok traktor ve yik
tagimaciliginda kullanilan ticari araglar tiretilmistir. Diger taraftan otomobil {iretimi igin
kiiciik Olgekli yatirnmlara 1970°li yillarda baglandigi goriilmektedir. Bu yillarda
tilkemizde gerek hammadde gerekse de yan sanayi lriinlerinde iiretim diizeyi yetersiz
kalmistir. Bunun yaninda s6zkonusu yillarda o6zellikle otomobil igin olan talebin

yetersiz kaldig1 da belirtilmelidir*'.

Tiirkiye’de 1980°li yillara kadar ithal ikamesi politikalar1 sonucu otomotiv
sektorii; i¢ pazara doniik, cok sayida firmadan olusan bir yapi sergilemistir. Buna

karsilik 1980°’li yillarda benimsenen liberal ekonomi politikalari ile sektoriin disa agik,

41 Aglan ve Digerleri, s.5,6.
“2 Devlet Planlama Teskilati, s.6.
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modern teknoloji kullanan, ekonomik oOlc¢eklerde iiretim yapabilen ve uluslararasi
rekabet giicline sahip bir konuma gelmesi amag¢lanmistir. Bununla birlikte; bu yillarda
da koruma oranlariin yiiksek tutulmasi sonucu iiretimde istikrarli bir artis saglansa da,
bu sekilde uzun donemli korumacilik anlayis1 sektoriin yurti¢i pazara doniik, az sayida

irlin cesitliliginde bir iiretim gergeklestirmesine neden olmugtur*'?.

Tiirk otomotiv sektoriinde 1990°l1 yillardan itibaren ise c¢agdas iiretim
tekniklerinin uygulanmaya baglandig1 goriilmektedir. Bu donemde o6zellikle Gilimriik
Birligi’nin etkisiyle, sektorde tam rekabet ortamina gegis hedefi dogrultusunda, kalite
yonetim  sistemleri kurulmus ve firmalar wuluslararast kuruluslar tarafindan
belgelendirilmistir. Boylelikle Tiirk otomotiv sektorii yeni bir déneme girmistir.
Kapasite artigi, teknoloji yenileme, yeni model yatirimlart ve Ar-Ge caligmalarinin
yogun olarak gozlendigi bu donemde, uluslararasi biiyiik firmalarin Tiirkiye’deki yerel
firmalarla gerceklestirdikleri entegrasyonun o©nemli bir rol oynadigini sdylemek

. v 1. 414
mumkindir .

Bu gelismeler neticesinde sektdr bir “Uretim Merkezi” konumuna gelmistir.
Tiirk otomotiv sektdriiniin  giiniimiizdeki hedefi ise; “Uretim Merkezi’nden
“Miikemmeliyet Merkezi”ne doniisiimiin saglanmasidir. Burada 6zellikle fikri ve smai
miilkiyet haklarinin saglandig1 6zgiin teknoloji ve iriinlerin Tiirkiye’de gelistirilmesi
amaglanmaktadir. Bu amacla ana ve an sanayi kuruluslarinda yeniden orgiitlenmeye
gidilmekte ve ayrica rekabet dncesi dikey ve yatay isbirlikleri yaninda, tiniversiteler ile
sanayi arasindaki isbirligi iliskileri “Otomotiv Teknolojileri Ar-Ge Merkezi” ve

“Otomotiv Miikemmeliyet Ag1” bir kurumsal bir yapi i¢inde gelistirilmektedir*"”.

Tiirk otomotiv sektoriiniin tarihsel gelisiminin ardindan sektdre iliskin
ekonomik gostergelere de deginmekte fayda vardir. Tiirk otomotiv sektoriiniin en

onemli ekonomik gostergelerinden birisi otomotiv pazarinin biiytikligidiir.

413 Atilla Bedir, “Tiirkiye’de Otomotiv Sektoriiniin Bugiinii ve Yarim, Otomotiv Sektdriinde Ana Strateji
Ne Olmal1?”, Iktisadi Arastirmalar Vakfi, Tiirkiye Otomotiv Sektoriiniin Bugiinii ve Yarini Semineri, Istanbul,
2005, s.51.

414 istanbul Ticaret Odasi, Avrupa Birligi’ne Uyum Siirecinde Otomotiv Sektorii Rehberi, istanbul:
2008, s.22.

415 Devlet Planlama Teskilati, s.8.
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Asagida yer alan Tablo 11°de de goriildiigli gibi otomobil ve ticari tasitlardan
olusan toplam tasit araglar1 pazari, iilke ekonomisindeki gelismelere paralel olarak son
alt1 yilda dalgali bir seyir izlemistir. Zira 2001 yilinda yasanan ekonomik krizin
ardindan pazar 2003, 2004 ve 2005 yillarinda 6nemli bir bliylime kaydetmistir. Buna
karsilik pazarda 2006 ve 2007 yillarinda bir daralma meydana geldigi goriilmektedir.

Diger yandan tabloya gore toplam pazarda ithal araglarin, yerli araclara gore
son bes yilda daha fazla bir paya sahip oldugu goriilmektedir. Kuskusuz bu doviz
kurlarindaki artisin enflasyonda meydana gelen artigtan diisiik kalmasi, ithal araglarin

daha fazla bir paya sahip olmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Tablo 11
Tiirk Otomotiv Pazar
2002 2003 2004 2005 2006 2007
Toplam Pazar 175.046  400.711 745.812  763.186  669.604 641.315
ithalat 83.291 223.224  432.293 438.114 384.174  359.089
Ithalat/Toplam
Pazar (%) 48 56 58 57 57 56

Kaynak: Otomotiv Sanayii Dernegi, http://www.osd.org.tr (10 Haziran 2008)

Otomotiv sektoriine iligkin 6nemli ekonomik gostergelerden bir digeri,

sektorde yer alan ana sanayi firmalari tarafindan gergeklestirilen arag tiretim adetleridir.

Asagida yer alan Tablo 12°de de goriildiigli gibi toplam otomotiv pazarinda
2006 ve 2007 yillarinda bir daralma olmasina ragmen, 2002 yilindan geride biraktigimiz
2007 yilina kadar gegen alt1 yillik siirede ana sanayi tarafindan {iretilen arag¢ adetleri
istikrarli olarak her yil artmis ve 2007 yilinda toplamda 1.132.932 adet arag iiretilmistir.
Toplam ara¢ iiretiminde en fazla pay ise otomobil iiretimine aittir. Zira geride
biraktigimiz 2007 yilinda toplam arag iiretiminin yaklasik % 56’sim1 otomobil {iretimi

olusturmustur.

Diger taraftan iiretim adetlerinde gergeklestirilen bu artislara paralel olarak
sektoriin kapasite kullanim oranlarmin da arttigi goriilmektedir. Zira 2001 yilina
tilkemizde yasanan kriz nedeniyle 2002 yilinda % 35 olan kapasite kullanim orani, 2007

yilinda % 86 olarak gerceklesmistir.
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Tablo 12 )
Tiirk Otomotiv Sektorii Ara¢ Uretim Adetleri

2002 2003 2004 2005 2006 2007
Otomobil 204.198 294.116 447.152 453.663 545.682 634.883
Kamyon 12.195 10.041 31.790 37.227 37.026 34.544
Kamyonet 116.872 195.606 301.563 349.885 369.862 391.737
Otobiis 2.684 4.490 4.839 5.406 6.019 6.946
Minibiis 6.139 13.625 28.161 26.162 20.728 21.999
Midibiis 4.377 6.794 9.903 7.109 8.263 9.305
Traktor 10.840 29.778 40.665 36.527 38.841 33.518
Toplam 357.405 563.450 864.073 915.979 1.026.421 1.132.932
Kapasite %35 %52 %73 %76 % 81 % 86
Kullanimi

Kaynak: Otomotiv Sanayii Dernegi, http://www.osd.org.tr (10 Haziran 2008)

Tiirk otomotiv sektorii tarafindan gerceklestirilen ara¢ iiretim adetlerinin
yaninda sektorde yer alan ana sanayi ve yan sanayi firmalarmin bir biitiin olarak
gergeklestirdikleri ihracat ve ithalat tutarlarina da deginmekte fayda vardir. Asagida yer
alan Tablo 13°de de goriildiigii gibi; Tiirkiye Istatistik Kurumu verilerine gore, GTIiP
87.00 kapsamina yer alan otomotiv ana ve yan sanayi firmalar1 tarafindan
gerceklestirilen ithalat ve ihracat rakamlarini alt1 yillik donemde bir biiylime egilimi
gostermistir. Sektor ana ve yan sanayi firmalari tarafindan gergeklestirilen toplam
thracat rakami 2007 yilinda 16 Milyar ABD Dolari’na yaklagmistir. Bu rakam ile
otomotiv sektoril, lilkemiz tarafindan gerceklestirilen ihracatta en fazla paya sahip olan

sektor konumundadir.

Bunun yaninda sektor tarafindan gerceklestirilen ithalat rakamlar1 da her gecen
yil artmakla beraber, sektor 2006 ve 2007 yillarinda dis ticarette fazla vererek iilke

ekonomisine olumlu yonde katkida bulunmustur.

Tablo 13
Tiirk Otomotiv Sektorii [hracat ve ithalat Rakamlar
2002 2003 2004 2005 2006 2007
ihracat 3.304 5.272 8.289 9.531 11.882 15.902
ithalat 2.333 5.383 10.237 10.542 11.279 12.397
Fazla/(A¢ik) 971 (11)|  (1.948)| (1.011) 603 | 3.505

Kaynak: Otomotiv Sanayii Dernegi, http://www.osd.org.tr (10 Haziran 2008)
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4.3.2. Uygulamanin Yapildig: Isletmeye Iliskin Bilgiler

Uygulama calismasinin gergeklestirildigi Ford Otomotiv Sanayi (Ford Otosan)
A.S.’ne iliskin bilgiler; genel bilgiler, isletmenin tarihgesi, isletmenin faaliyet sonuglari
ve ekonomiye katkilar1 ve son olarak orgiitsel yapist olmak iizere dort baslik altinda
incelenmistir. S6zkonusu bilgiler esas olarak isletmenin i¢gsel dokiimanlarindan, faaliyet
raporlarindan, Internet sitesinden, esas sozlesmesinden ve isletme yoneticileri ve

calisanlar ile yapilan yiizyiize goriismelerden derlenmistir.
4.3.2.1. Genel Bilgiler

Uygulama ¢aligsmasina konu edilen isletmenin ticaret {invani, “Ford Otomotiv

Sanayi Anonim Sirketi”dir. Isletmenin ad1 ise “Ford Otosan”dur.

Ford Otomotiv Sanayi A.S. ile ilgili ayrintili agiklamalara ge¢meden Once
isletmenin ortaklik yapisini belirtmekte fayda vardir. Temmuz 1959 tarihinde Otomobil
Sanayi Anonim Sirketi (Otosan) adiyla kurulan ve giiniimiizde Ford Otomotiv Sanayi
Anonim Sirketi (Ford Otosan) adimi tasiyan isletme Ford Motor Company ve Kog
Grubu sirketleri ortaklig1 olarak faaliyetine devam etmektedir. Her iki grup da % 41,04
ile sirket sermayesinde esit paya sahiptir. Sirket hisselerinin geriye kalan % 17,92’lik

kismu ise Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem gérmektedir.

Isletme ile ilgili olarak belirtilmesi gereken bir diger husus isletmenin faaliyet
konusudur. Isletmenin faaliyet konusunu; 6zellikle ticari simf araglar olmak {izere
motorlu araglarin liretimi ve satisi, binek araglarin ithalati ve satigi ve bu araglarin yedek

parcalarinin iiretimi, ithalat1 ve satis1 olusturmaktadir.
Isletme tarafindan iiretilen ve satis1 yapilan araclar sunlardr:
+ Orta ticari ara¢ sinifinda yer alan Transit,
% Hafif ticari ara¢ sinifinda yer alan Transit Connect ve

o,

¢ Kamyon sinifinda yer alan Cargo

Isletme yalnizca arag iiretimi yapmamakta, bunun yaninda motor ve aktarma

organlari ile daha ¢ok sa¢ parcalardan olusan yedek parga imalati da yapmaktadir.

133



Diger taraftan isletme bazi araglarin da ithalat ve satisin1 yapmaktadir. Buna

gore isletmenin ithal ederek; Tiirk otomotiv pazarina sundugu araglar sunlardir:

>

Ford Fiesta Van

o
A5

>

X/
*

Ford Ranger

L)

¢ Ford Fiesta

53

%

Ford Fusion

>

Yeni Ford Focus

Yeni Ford Focus C-MAX
% Yeni Ford Mondeo

Yeni Ford S-MAX

Yeni Ford Galaxy

o
25

X/
X4

L)

53

%

X/
L %4

Burada belirtilmesi gereken bir diger husus da igletmenin sahip oldugu fabrika

ve tesislerdir. Isletme iiretim faaliyetinin gerceklestirildigi iki fabrikaya sahiptir. Bunlar;

% Transit ve Transit Connect ile bazi yedek pargalarin {retiminin

yapildig1 Kocaeli Fabrikas1 ve

¢ Cargo kamyon ile motor ve aktarma organlarinin iiretiminin yapildigi

Eskisehir’de bulunan Inénii Fabrikas’dur.

Uygulama caligmasinin Kocaeli fabrikasinda gerceklestirilmesi nedeniyle, bu
fabrikaya iligkin detayli bilgilere isletmenin iiretim faaliyetinin aciklanmasinda yer

verilmigtir.

Yillik 55.000 adet aktarma organi ve 15.000 adet kamyon {iretme kapasitesine
sahip olan Indnii Fabrikasi’'nda 180’ memur (beyaz yakali) ve 1.500’ii is¢i (mavi
yakali) olmak tizere toplam 1.680 calisan bulunmaktadir. Ayrica fabrika 2006 yilinda
Ford Motor Company tarafindan yapilan “Ford Uretim Sistemine Uygunluk
Denetimleri”’nden 10 iizerinden tam puan alarak “Diinyadaki En Iyi Ford Aktarma

Organlar1 Fabrikas1” secilmistir.

Isletme, iki iiretim tesisinin yaninda bir yedek parca dagitim ve satis sonrasi

hizmetler merkezi ile bir teknoloji tesisine sahip bulunmaktadir.
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Kartal Yedek Parca Dagitim Merkezi; 20.000 m” depo alani ve 1.800 m” ofis
alani ile Tirkiye’deki en biiyilik, Avrupa’daki 3. en biiyiik yedek parca dagitim merkezi
olma 0zelligine sahiptir. Isletmenin satis sonrast hizmet operasyonlarinin da
yuritildigii bu merkezde 100 beyaz yakali ve 150 mavi yakali ¢alisan istihdam

edilmektedir.

Gebze Teknoloji Merkezi ise, Ford Otosan ile Ford Avrupa’ya liriin gelistirme
faaliyetleri icin miihendislik destegi vermektedir. TUBITAK in Gebze yerleskesi iginde
Nisan 2007’de kurulan ve resmi acilist 26 Eylil 2007 tarihinde gerceklestirilen

merkezde 200 miihendis ¢alismaktadir.

Burada belirtilmesi gereken bir diger husus da isletmenin vizyon ve

misyonudur. Isletmenin vizyonu;
% Otomotiv iiriin ve hizmetlerinde Tiirkiye’nin lider tiiketici odakh sirketi olmak

olarak belirlenmistir.

Isletmenin misyonu ise;

¢ Miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerine en uygun otomotiv iiriin ve hizmetlerini
sunarak Tiirkiye otomotiv pazarimin lideri olmak ve Ford Avrupa’nin ticari

arac iiretim merkezi olmak

olarak ifade edilmektedir.
4.3.2.2. isletmenin Tarihsel Gelisimi

Tiirk otomotiv sanayinin 6ncii kuruluslarindan biri olan Ford Otosan’in kurulus
temelleri, Vehbi Kog tarafindan kurulan Otokog¢ firmasimnin 1928 yilinda Ford Motor
Company’nin distribiitorliigiinii almasi ile atilmistir. Bu adimi takiben 1946 yilinda Kog

grubu resmen Ford Motor Company’nin Tiirkiye temsilcisi olmustur.

Isletmenin tarihsel gelisimindeki en onemli adimlardan birisi, 13 Temmuz
1959 tarihinde Otomobil Sanayi Anonim Sirketi’nin, kisa adiyla Otosan’in
kurulmasidir. Otosan, kisa siire iginde montaj fabrikasindan tiretim merkezi konumuna
gelerek; Tiirk otomotiv sanayinin gelisiminde ¢ok 6nemli bir rol oynamistir. Zira

isletmeye ait fabrika 2 Agustos 1960°da faaliyete ge¢mis ve Tiirkiye’nin ilk otomobil
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montaji, Ford Consul’le Otosan tarafindan bu fabrikada gergeklestirilmistir. Bu 6nemli
adimi1 1963 yilinda Tirkiye’nin ilk Station Wagon’u Taunus 17M’lerin iiretimi takip

etmistir*'®.

Tiirkiye’de ilk otomobil montajinin ardindan seri iiretimine baslanan ilk Tiirk
otomobili olan “Anadol” da Otosan’1n Istanbul fabrikasinda iiretilmistir. 1k yatirim fikri
1963 yilinda giindeme gelen Anadol marka otomobillerin ilki Aralik 1963 tarihinde
tiretilmistir. 1984 yilina kadar iiretimine devam edilen Anadol marka otomobillerden
binek ve pick-up dahil olmak iizere toplamda 112.887 adet iiretilmistir. Yaklasik % 53
yerli malzeme katkisiyla iiretilen Anadol, o tarihteki yan sanayi yetersizlikleri
diisiiniilerek tasarlanmistir ve bu otomobilin seri iiretimi sayesinde yan sanayi

kuruluslar1 da faaliyetlerini gelistirerek; zamanla biiylitme imkanina sahip olmuslardir.

Diger taraftan Ford Motor Company ile Otosan arasindaki ticari iliskilerde en
onemli doniim noktalarindan biri, 1976 yilinda imzalanan lisans anlagsmasidir. Bu lisans
anlagmasi ile Otosan, D-1210 Ford kamyonu ile Transit serisinin Tiirkiye’de iiretim ve
satig hakkini almig ve bir motorun gelistirilmesi iznine sahip olmustur. Otosan’in

Istanbul fabrikasinda D-1210 serisi Ford kamyonundan 56.126 adet iiretilmistir.

Ford Otosan’in tarihsel gelisimindeki énemli adimlardan biri de 1981 yilinda
Eskisehir Indnii Fabrikasi’nin kurulmasidir. Temelleri 1979 yilinda atilan fabrikada,
Tiirkiye’nin ilk dizel motoru iiretilmis ve Ford Almanya’ya motor pargalari ihrag
edilmistir. O tarihte Inonii’de bdyle bir fabrika yatirrmina gidilmesindeki temel amag,
yerli iiretimi arttirarak doviz ihtiyacini en aza indirmek ve iiretim kalitesini arttirmaktir.
Bu yatirimda etkili olan bir diger husus da isletmenin ticari arag iiretim kapasitesini
arttirma istegidir. Zira 1983 yilinda ticari iiniteler boliimii parga parca Istanbul’dan
[nonii’ye tasinmis ve 1984 yilindan itibaren Cargo kamyonunun iiretimi tamamen bu

fabrikada yapilmaya baglanmistir.

Ford Motor Company ile 1976 yilinda imzalanan lisans anlagmasina bagl
olarak ivme kazanan iliskilerde, 1983 yilinda Ford Motor Company’nin Otosan’in %

11°lik hissesini almastyla yeni bir donem baslamistir. Bu ortakligin ilk iiriinii 12 Eyliil

416 Ayper Egdirici Snmez, Tiirkiye Otomotiv Ana ve Yan Sanayi Pazar Arastirmasi, Ankara: ihracat:
Gelistirme Etiid Merkezi, 2003, s.3.
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1985 tarihinde ilk iiretimi gergeklestirilen Ford Taunus olmustur. Bu yatirimin temel
nedeninin ise degisen miisteri ihtiyaglar1 sonucunda Anadol marka otomobillerin
miisteri gereksinimlerini karsilamada yetersiz kalmasi ve bir sa¢ otomobilin
tiretilmesinin zorunlu hale gelmesi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ford Taunus
modelinin iiretimine 1993 yilina kadar devam edilmis ve bu modelden toplamda 50.927
adet Uretilmistir. Bu arada gergeklesen 6nemli bir gelisme de 1987 yilinda Ford Motor
Company’nin, Otosan’daki ortaklik paymin % 30’a yiikseltilmesidir. Diger taraftan
1993 yilinda iiretimine son verilen Ford Taunus’un yerine aymi yilda Ford Escort
modelinin {liretimine baglanmis ve liretiminin bitirildigi 1999 yilina kadar bu modelden

toplamda 41.969 adet tiretilmistir.

Bu siiregte atilan belki de en 6nemli adim, 3 Ekim 1997 tarihinde imzalanan bir
anlagma ile Ford Motor Company hisselerinin % 41,04’e cikarilarak; Ko¢ Grubu ile
ortaklik paylarinin esit hale getirilmesidir. Boylelikle Ford Otomotiv Sanayi Anonim

Sirketi, yani kisa adiyla Ford Otosan ortaya ¢ikmustir.

Isletme, bu tarihten sonra da yatirimlara devam etmis ve 1998 yilinda Kartal
Yedek Parga Dagitim Merkezi kurulmustur. Yine aymi yil igersinde bu uygulama
calismasinin gergeklestirildigi Ford Otosan Kocaeli Golciik Fabrikasi’nin temelleri
atitlmigtir. Bu yatirima gidilmesinin temel nedeni, Ford Avrupa’nin ekonomik
bulmamasi nedeniyle askiya aldigi ve Tirkiye’nin {iretim kabiliyeti ve ekonomik
kosullart nedeniyle Tiirkiye’ye aktarilan 150.000 adetlik bir iiretim kapasitesini
gerektiren bir projedir. Istanbul fabrikasinin kapasitesinin bu proje i¢in yetersiz kalmasi
nedeniyle kurulan ve Nisan 2001 tarihinde iiretime baglayan Kocaeli Golciik
Fabrikasi’nda ilk olarak Yeni Transit’in {iretimine ve ihracatina baslanmis, acilistan
yaklasik 1,5 yil sonra fabrikanin asil iiriinii olan Transit Connect, 17 Haziran 2002
tarihinde hattan indirilmis ve ihra¢ edilmeye baslanmistir. Yilda 140.000 ara¢ kurulus
kapasitesiyle liretime baglayan fabrikanin, icinde bulundugumuz 2008 yilinda kapasitesi
320.000 araca yiikseltilmistir. Isletmenin kapasite artisinda etkili olan faktdrlerin birisi

2004 yilinda Belgika’daki Transit iiretiminin Kocaeli Fabrikasi’na aktarilmasidir.

Isletmenin gerek kendisi gerekse de iilkemiz agisindan biiyiik énem arz eden

bir diger projesi de halihazirda 64 iilkeye ihra¢ edilmekte olan Transit Connect aracinin
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2009 yilindan itibaren Kuzey Amerika’ya da ihrag¢ edilecek olmasidir. Boylelikle Ford

Otosan, Amerika kitasina arag ihra¢ eden ilk Tiirk sirketi olacaktir.

Son olarak Ford Otosan’in gerceklestirdigi stratejik yatirimlardan bir biitiin
olarak bahsetmekte de fayda vardir. Isletme, Ford Motor Company ile hisse paylarmin
esitlendigi 1997 yilindan itibaren toplamda yaklasik 1,6 Milyar Amerikan Dolar1
yatirim yapmistir. S6zkonusu yatirimlar 3 baslik altinda toplanabilir:

i) U¢ Yeni Uriin:
» V184/5 Transit — Yeni Transit V34X, Mayis 2006’da devreye alinmustir.
» V227 Transit Connect — 2002 yilinda iiretimine baglanmistir.
» H298 Cargo Kamyon — 2003 yilinda tiretimine baglanmustir.
ii) U¢ Yeni Motor:
» Puma Transit Motoru
» Puma I5 Motor — 2007 yilinda iiretimine baglanmistir.
» ECOTURQ Kamyon Motoru — 2007 yilinda iiretimine baglanmustir.
iii) Uc Yeni Tesis:
» Kartal Yedek Parca Dagitim Merkezi — 1998 yilinda kurulmustur.
» Kocaeli Fabrikasi — 2001 yilinda iiretime baglamistir.

» Gebze Tekonoloji Merkezi — 2007 yilinda agilmistir.
4.3.2.3. Isletmenin Yonetim ve Organizasyon Yapisi

Tiirk Ticaret Kanunu ve isletmenin esas sozlesme hiikiimleri uyarinca
isletmenin yonetsel yapisi; Genel Kurul, Yonetim Kurulu ve Denetleme Kurulu’ndan
olugmaktadir. Genel Kurul, adi (olagan) ve fevkalade (olaganiistii) olmak iizere iki
sekilde toplanmaktadir. Adi toplanti, hesap doneminin sonundan itibaren ii¢ ay
icerisinde ve yilda en az bir defa yapilir. Olaganiistii toplantilar ise igletmenin islerinin
gerektirdigi hallerde ve ayrica Denetleme Kurulu iiyelerinden herhangi birinin talebi

tizerine gerceklestirilmektedir.
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Diger taraftan esas sézlesme hiikiimleri uyarinca isletmenin isleri ve idaresi,
Genel Kurul tarafindan segilen Yonetim Kurulu tarafindan yiiriitilmektedir. Yonetim
kurulu; Tirk Ticaret Kanunu ve Ana Sozlesme hiikiimleri uyarinca mutlaka Genel
Kurul karar1 alinmasini gerektiren islemler disinda kalan tiim kararlar1 almaya yetkilidir.
Ozellikle isletmenin misyonunun gerceklesmesini saglayacak temel stratejilere iliskin
faaliyetler ve bu faaliyetlerin sonuglari; “performans hedefleri yontemleriyle”, yonetim
kurulunca diizenli olarak izlenip degerlendirilmektedir. Yalnizca biri “icraci liye” olmak
tizere on liyeden olugan Yonetim Kurulu yilda en az {i¢ veya dort kez biitlin liyelerin
katilimiyla diizenli olarak toplanti1 yapmaktadir. Bu diizenli toplantilara ilaveten; gerekli
goriilen 6zel konulara iliskin karar almak {izere, Yonetim Kurulu salt ¢ogunlugu
saglayacak iiye sayisi ile toplanmakta veya Tiirk Ticaret Kanunu’nun ilgili maddesi
uyarinca fiilen toplant1 yapmadan karar alabilmektedir. Ayrica esas so6zlesme hiikiimleri
uyarinca Yonetim Kurulu, sahip oldugu bir takim yetkileri Sirket Yiirtitme Kurulu’na
devredebilmektedir. Sirket Yiiriitme Kurulu, genel miidiir, genel miidiir basyardimcisi

ve diger genel miidiir yardimcilarindan olusmaktadir.

Diger taraftan Denetleme Kurulu iiyeleri ise Tiirk Ticaret Kanunu ve sirket

esas sO0zlesmesi hiikiimlerinin verdigi yetki ile sirketin denetlenmesinden sorumludur.

Son olarak isletmenin Orgiitsel yapisini olusturan, isletmenin genel miidiiriine

bagli olan birimler Sekil 11°de gosterilmistir.
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Genel Miidiir

Genel Miidiir Bas
Yardimcisi

Genel Miudur Yardimeisi
Pazarlama ve Satis

Genel Miudur Yardimeisi
[nonii Fabrikas1 Miidiirii

Genel Midur Yardimeisi
Mali isler

Genel Miudur Yardimeisi
Kocaeli Fabrikas1 Midiri

Genel Midiir Yardimcisi
Yedek Parca ve Servis

Genel Miidiir Yardimeisi
Takim, Kalip ve Prototip

Genel Mudiir Yardimcisi
Finansman

Genel Miidiir Yardimeisi
Malz. Planlama & Lojistik

Genel Miudur Yardimeisi
Uriin Gelistirme

Genel Miudur Yardimeisi
Satinalma

Genel Miudur Yardimeisi
Yeni Projeler

Endiistri {liskileri ve Insan
Kaynaklar1 Direktorii

Sekil 11: Isletmenin Organizasyon Semasi
Kaynak: isletme Dokiimani
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4.3.2.4. Isletmenin Tiirkiye Ekonomisi I¢indeki Yeri

Isletmenin Tiirkiye ekonomisindeki yeri ve dneminin anlasilabilmesi agisindan
oncelikle, faaliyet biiyiikliigiine iliskin bilgi verilmesinde fatda vardir. Isletmenin
gectigimiz son alti yila ait faaliyet sonuglarina iliskin 6zet bilgiler Tablo 14’de
sunulmustur.

Tablo 14
Isletmenin Faaliyet Sonuclar1

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Satis Gelirleri — Net (Milyon YTL) 1.169 2944 5559 6.059 6.521 7.231

Faaliyet Kar1 (Milyon YTL) (80) 270 487 538 569 648
Faaliyet Kar Marj1 (%) (6,8) 9,2 8.8 8,9 8,7 9,0
Vergi Oncesi Kar (Milyon YTL) (124) 367 587 526 621 657
Net Kar (Milyon YTL) 27 282 453 398 501 484
Ozsermaye Verimliligi (%) 4 30 32 25 31 29

Borg:/(")zsermaye 1,04 0,53 0,27 0,20 0,28 0,24
Odenen Temettii (Milyon YTL) 0 0 119 446 451 402
Y1l Sonu Piyasa Degeri

(Milyar ABD Dolari) 0,5 1> 1.8 2,8 2.9 3,7

Kaynak: Ford Otomotiv Sanayi A.S. 2007 Yili Faaliyet Raporu, s.5. ve 2006 Yili Faaliyet
Raporu, s.4.

Tablo 14’de de goriildiigii gibi, isletmenin faaliyet sonuglarinin en 6nemli
gostergelerinden biri olan satig gelirleri 2002 yilindan 2007 yilina kadar gegen siirede
1.169 Milyon YTL’ndan 7.231 Milyon YTL’na yiikselmistir. Buna gore 2007 yilinda
baz alinan 2002 yilina gore satig gelirleri yaklasik % 557 oraninda artarak hizli bir
bliylime gostermistir. Ayni bliyiime egilimi isletmenin karlilik oranlarina da yansimistir.
Zira igletme, fabrika ve diger duran varlik yatirimlarina bagl olarak 2002 yilinda 80
Milyon YTL negatif faaliyet karina ve % 6,8 negatif faaliyet karliligina sahip iken;
2007 yilinda faaliyet kar1 648 Milyon YTL’na ve faaliyet karlilig1 % 9’a yiikselmistir.
Ayni sekilde isletmenin net kar1 da 27 Milyon YTL’ndan 484 Milyon YTL’sina

yiikselmistir.
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Isletmenin elde ettigi bu karlilik oranlarina bagl olarak, yiiksek bir dzsermaye
verimliligine sahip oldugu goriilmektedir. Zira 2002 yilinda % 4 olan 6zsermaye
verimliligi, 2007 yilinda % 29 olarak gerceklesmistir. Ozsermaye verimliliginde yillar
itibariyle gozlemlenen dalgalanmalar1 ise isletmenin borg/6zsermaye oranindaki
degisikliklere baglamak miimkiindiir. Fabrika ve duran varlik yatirimlarinin finansmani
amactyla gerceklestirilen bor¢lanmalara bagli  olarak 2002 yilinda isletme
Ozsermayesinden daha fazla tutarda borca sahip iken; ilerleyen yillarda bor¢/6zermaye
oraninda bir denge kurulmus ve 2007 yilinda bu oran % 24 olarak ger¢eklesmistir.
Diger taraftan Tablo 14’de de goriildiigii gibi isletme elde ettigi bu faaliyet sonuglarina
bagh olarak; 2002 ve 2003 yillar1 haricinde her yil diizenli olarak ortaklarina temettii
dagitimi gerceklestirmistir.

Isletmenin elde ettigi tiim bu sonuglar neticesinde piyasa degerinde de énemli
bir artis goriilmektedir. Zira isletme 2002 yili sonunda 1,5 Milyar ABD Dolar1 piyasa
degerine sahip iken; 2007 yil1 sonunda bu deger 3,7 Milyar ABD Dolari’na ulagsmistir.

400
286
258

300 - 243
k> 207 O Hafif Ticari Arag
< 200 - B Orta Ticari Arag
m 115 O Kamyon

100 | 49

o o

20022003 12004 | 2005 | 2006 | 2007

Hafif Ticari Ara¢| 22 | 72 | 95 | 102 | 112 | 113
Orta Ticari Arag| 26 | 40 | 106 | 131 | 138 | 167
Kamyon 1 3 6 10 8 6

Sekil 12: isletmenin Uretim Adetleri
Kaynak: Ford Otomotiv Sanayi A.S. 2007 Y1l Faaliyet Raporu, s.5. ve 2006
Y1l Faaliyet Raporu, s.4.
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400

295 298 325
300 - 255
B Yurtdisi
200 - 138 B Vurtic:
ici
100 | 55 H
o | =

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Bin Ade

B Yurtdis1| 31 75 141 164 | 185 | 222
O Yurtigi 24 63 114 131 113 103

Sekil 13: isletmenin Satis Adetleri
Kaynak: Ford Otomotiv Sanayi A.S. 2007 Yil1 Faaliyet Raporu, s.5. ve 2006
Y1l Faaliyet Raporu, s.4.

Isletmenin faaliyet sonuglar1 degerlendirirken iiretim ve satis adetleri ile Tiirk
otomotiv sektorli igindeki yerine de deginmekte fayda vardir. Sekil 12°de isletmenin
tiretim adetleri gosterilmistir. Sekilden de anlasildigr gibi isletmedeki kapasite
artiglarina paralel olarak tiretim adeti de artmistir. 2002 yilinda toplam 49 Bin adet arag
iiretimi gercgeklestirilen isletmede, 2007 yilinda bu rakam % 483’liikk artisla, yaklasik
286 Bin adete ulasmustir. Kocaeli Fabrikasi’nda 167.348 adet Transit ve 112.574 adet

Transit Connect, Inénii Fabrikasi’nda ise 6.434 adet Cargo kamyon iiretilmistir.

Bunlarin yaninda Sekil 13 incelendiginde isletmenin satig adetlerinin de arttigi
goriilmektedir. Zira ithal edilen araglar ile birlikte isletmenin 2002 yilinda 55.000 olan
toplam satis adedi % 490’k artisla 2007 yilinda yaklagik 325.000 olarak
gerceklesmistir. Ayrica 325.000 adetlik toplam satis adedinin yaklasik 222.000 adetlik
kismi yurtdisina yapilan satiglardan olusmaktadir. Bu rakamlarla isletme Tiirkiye
otomotiv sektoriiniin en ¢ok fiiretim, satis ve adet bazinda ihracat yapan sirketi

konumundadir.

Diger yandan isletme gerceklestirdigi bu iiretim ve satis rakamlara bagh
olarak Tiirk otomotiv sektoriinde de onemli bir konuma sahip bulunmaktadir. Zira
Tablo 15°de de gorildiigii gibi 2002 yilinda isletme, Tiirkiye toplam otomotiv pazarinda
% 13,7’lik bir paya sahip iken, 2007 yilinda bu oran % 16,8’e ylikselmistir. Toplam
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otomotiv pazarindaki payinda 2007 yilinda bir onceki yila gore kiiciik bir gerileme

olmasina ragmen, isletme son alt1 y1ldir pazarda lider konumda bulunmaktadir.

Isletme tarafindan ithal edilen araclarin yer aldigi binek araclar sinifina
bakildiginda ise Tablo 15°de de goriildigi gibi isletme 2007 yilinda % 9,2’lik bir pazar

pay1 elde ederek bu sinifta ikinci siraya yerlesmistir.

Isletmenin Kocaeli Fabrikasi’'nda iiretilen Transit Connect ile ithal edilen
Fiesta Van’in yer aldig1 hafif ticari ara¢ sinifinda ise isletme 2002 yilindan 2007 yilina
kadar her y1l pazar paym arttirmis ve 2007 yilinda % 26,2’lik pazar payi ile bu sinifta
da ikinci sirada yer almistir. Yine isletmenin Kocaeli Fabrikasi’nda {iretimi yapilan
Transit’in ve ithal edilen Ranger’in i¢inde bulundugu orta ticari ara¢ sinifinda da
isletme her yil pazar payini arttirmis ve 2007 yilin1 % 31,9’luk pazar payi ile bu siifin

lideri olarak tamamlamustir.

Diger taraftan isletmenin Indnii Fabrikasi’nda iiretimi yapilan Cargo’nun yer
aldigi kamyon sinifinda, pazar paymnin yillar itibariyle dalgalandigi goriilmektedir.
Isletmenin bu siniftaki pazar pay1 2007 yilinda % 16,4’¢ diiserek bir dnceki yila gore %
5,1 azalmistir. Bu azalisin sonucunda pazar pay1 agisindan igletme bu sinifta ikincilikten
ticlinciiliige gerilemistir.

Tablo 15
Isletmenin Pazar Paylan

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Toplam Otomotiv

Pazari (Adet) 175992 393.100 741.083 766.421 667.753 632.561

Ford Otosan Pazar

Paylan
Toplam Pazar (%) 13,7 15,3 15,5 17,0 17,1 16,8
Binek Otomobil (%) 7,2 8,0 10,0 10,5 10,2 9,2

Hafif Ticari Arac¢ (%) 7,4 22,4 23,1 24,7 25,1 26,2

Orta Ticari Arac (%) 36,5 32,8 28,1 28,7 29,7 31,9

Kamyon (%) 14,5 16,4 19,9 26,4 21,4 16,3

Kaynak: Ford Otomotiv Sanayi A.S. 2007 Y1l Faaliyet Raporu, s.5. ve 2006
Yili Faaliyet Raporu, s.4.
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Yukaridaki agiklamalarin yaninda isletmenin Tiirkiye ekonomisine olan
katkilarina da deginmekte fayda vardir. Isletmenin iilke ekonomisine yaptig1 en énemli
katkilardan biri elde ettigi ihracat gelirleridir. Daha 6nce de belirtildigi gibi isletme adet
bazinda en ¢ok ihracat yapan otomotiv sirketi 6zelligine sahiptir. Bunu yaninda igletme
2007 yilinda elde ettigi yaklasik 2.497 Milyon Euro’luk ihracat geliri ile Tiirkiye’de en

yiiksek ihracat gelirine sahip sirket konumundadir.

Diger taraftan igletmenin iilke ekonomisine bir diger dnemli katkisi da yaptigi
yatirimlardir. Daha once de belirtildigi gibi igletme 1997 yilindan giiniimiize kadar 1,6
Milyar ABD Dolar1 tutarinda fabrika ve diger duran varlik yatirimlar1 ger¢eklestirmistir.
Zira isletmenin Ozellikle Kocaeli Fabrikasi, kuruldugundan bu yana tam kapasite ile
calismaktadir ve yukarida belirtilen iiretim adetlerindeki artiglar ancak kapasite

arttirrmlartyla miimkiin olmustur.

Bu yatirimlara bagh olarak Tablo 16’da da goriildiigii gibi, isletmede istthdam
edilen personel sayisi her gecen yil artmis ve 2007 yilinda 9.521 kisiye ulasmistir.

Tablo 16
Isletmenin Tiirkiye Ekonomisine Katkilar:

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Ihracat Gelirleri — (Milyon Euro) 350 776  1.438 1.677 1.971 2.497

Yatirnm Harcamalar1 (Milyon Euro) 141 130 85 109 109 78

Calisan Sayisi 4411 5948 7.722 7.964 7.991 9.521
Isci 3381 4.772 6.460 6.687 6.737 8.074
Memur 1.030 1.176 1.262 1.277 1.254 1.447

Kaynak: Ford Otomotiv Sanayi A.S. 2007 Y1l Faaliyet Raporu, s.5. ve 2006 Y1l
Faaliyet Raporu, s.4.

Son olarak belirtmek gerekir ki; tiim bu yatirimlarin ve faaliyet sonuglarina
bagli olarak isletme, Istanbul Sanayi Odasi1 tarafindan 2006 yilinda belirlenen
“Tirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” i¢inde ikinci sirada yer almaktadir.
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4.4. Uygulamanin Sunulmasi

Isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri iizerindeki etkileri dort

asamada incelenmistir:

> llk asamada, isletmenin iginde bulundugu otomotiv endiistrisinin deger

zinciri faaliyetleri belirlenmistir.

> Ikinci asamada, isletmenin deger zinciri faaliyetleri belirlenmis ve bu

faaliyetler incelenmistir.

» Ugiincii asamada, isletmede deSer zinciri maliyetlerinin ydnetimi

incelenmistir.

» Dordiincli ve son agamada ise isletmede deger zinciri analizinin mamul

maliyetleri tizerindeki etkileri agiklanmigtir.

Bu bolim kapaminda yer alan bilgiler esas olarak isletme yoneticileri ve

calisanlar ile yapilan goriismelerden ve isletmeye ait i¢csel dokiimanlardan derlenmistir.
4.4.1. Otomotiv Endiistrisi Deger Zinciri Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Caligmanin tgilincii boliimiinde de belirtildigi gibi endiistri deger zinciri siireci;
isletmenin temel hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketim mallarinin nihai tiiketiciye
teslim edilmesi, kullanimi ve geri doniisiimiine kadar olan tiim asamalarda deger

yaratan faaliyetler biitlinli olarak tanimlanabilir.

Uygulama c¢alismasmin gerceklestirildigi isletmenin i¢inde bulundugu
otomotiv endiistrisi deger zinciri, arag iireticilerinin hakim ve yonlendirici unsur oldugu
bir yapiya sahiptir. Zira Sekil 14’de gosterilen otomotiv endiistrisi deger zinciri
stirecinde tasarimdan araglarin geri doniistimiine kadar yer alan faaliyetlerin hemen

hemen tamamu arag iireticilerinin kontrolii ve koordinasyonunda ger¢eklestirilmektedir.
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Urilin Tasarimi

A 4

Hammadde ve Parca

Uretimi L
A 4
. <
Arag¢ Uretimi H----
¥ Lojistik /
Pazarlama ve Satig -+ Tasima

A 4

Aracin Kullanimi

A 4

Satis Sonras1 Hizmetler  |¢----

A 4

Geri Doniisiim

Sekil 14: Otomotiv Endiistrisi Deger Zinciri
Kaynak:http://www.ford.com/aboutford/microsites/sustaianability-report-2006
07/impactsValue.htm (17.03.2008)’den yararlanilarak tarafimca diizenlenmistir.

Sekil 14’de de goriildiigii gibi otomotiv sektdrii deger zinciri siireci, iirlin
tasarmm ile baslamaktadir. Uriin tasarim faaliyeti, miisterilerin iiriinle ilgili beklentileri
dogrultusunda genellikle OEM’ler (Original Equipment Manufacturers) olarak
adlandirilan arag Treticileri tarafindan gerceklestirilmektedir. Bununla birlikte iiriin

tasariminda 6zellikle parga tedarik¢ilerinin de etkili oldugu belirtilmelidir.

Otomotiv endiistrisi deger zinciri siirecinde ikinci asamay1 hammadde ve parga
tiretimi faaliyeti olusturmaktadir. Genellikle; hammadde ve parca iireticileri; “birinci
sira tedarikgiler” ve “ikinci sira tedarikgiler” seklinde iki sinifa ayrilmaktadir. Bu
calismada birinci sira tedarikciler; dogrudan arag¢ iireticilerine hammadde ve parga

saglayan tedarikgiler, ikinci sira tedarik¢iler ise dogrudan arag iireticilerine hammadde
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ve parga saglamayan tedarikgiler olarak smiflandirilmistir. Tkinci sira tedarikgiler gerek
ara¢ Ureticilerinin birinci sira tedarikcilerine gerekse de diger sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelere hammadde saglamaktadirlar. Diger taraftan hem birinci sira
tedarikgilerin hem de ikinci sira tedarikgilerin araglarin satigi sonrasi gerekli olan yedek

parca liretimini de gergeklestirdikleri belirtilmelidir.

Endiistri deger siirecinde hammadde ve parga iiretiminden sonraki asama ise
tiretilen bu hammadde ve pargalarin arag iireticisi isletmelerin fabrikalarina
taginmasidir. Tasima faaliyetini gerceklestiren lojistik firmalar1 arag Tireticilerine
genellikle tasima faaliyetinin yam1 sira depolama, siralama gibi diger lojistik
hizmetlerini de sunmaktadirlar. Boylelikle arag iireticileri temel rekabet yetenekleri olan
miisterilerin istek ve beklentilerine uygun araclar iiretimine yogunlagsma imkanina sahip

olmaktadirlar.

Otomotiv endiistrisi deger siirecinin bir sonraki asamasini araglarin iiretimi
olusturmaktadir. Arag lireticileri genellikle aracin tasarimindan geri doniisiimiine kadar
uzanan endiistri deger zinciri siirecinde merkezi bir rol oynamakta ve zincirde yer alan
diger katilimcilara nazaran daha fazla bir giice sahip bulunmaktadirlar. Diger taraftan
araclarin iiretimi asamasinda arag tireticileri genellikle sag¢ parcalara sekil verme (pres

ve kaynak), boyama ve montaj islemlerini gergeklestirmektedir.

Araglarin iiretiminden sonraki asama ise araglarin satisinin yapildigi yetkili
bayilere tasinmasidir. Diger yandan araglarin pazarlanmasi faaliyeti, yine arag tireticileri
tarafindan gerceklestirilmektedir. Araglarin satist ise yetkili bayiler araciligiyla
gergeklestirilmektedir. Araclarin satisindan sonraki asamalar ise araclarin kullanimi ve
bu kullanimlarina bagli olarak ortaya ¢ikan sorunlarinin giderilmesi amaciyla verilen
yedek parca ve servis hizmetlerdir. Satis sonrasi hizmetler, arag iireticilerinin yaninda

yetkili servisler araciligryla da verilmektedir.

Otomotiv endiistrisi deger zincirinin son asamasini araglarin geri doniigiimii
olusturmaktadir. Ozellikle son yillarda énem kazanan g¢evre kirliligi konusuna bagl
olarak; otomotiv endiistrisinde de {iretilen araglarin geri doniisiimiine 6zel bir dnem

verildigi goriilmektedir.
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4.4.2. Isletmenin Deger Zinciri Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri {izerindeki etkileri
incelenirken; ikinci agsamada igletmenin kendi deger zinciri siirecini olusturan faaliyetler
belirlenmis ve incelenmistir. Isletmenin deger zincirini olusturan faaliyetler Sekil 15°de

gosterilmektedir.

TEMEL FAALIYETLER

A

Tasarim Pazarlama Satis
Satinalma L(f) lrl(:; ; Uretim Ei)kflstl ; Sonrasi
Ar—Ge JISHE JISHE Satls Hizmetle
A

A

DESTEKLEYICi FAALIYETLER
Genel Yonetim
nsan Kaynaklar1 Yonetimi
Mali Isler
Bilgi Teknolojileri
Hukuk sleri
Kalite Giivence

Sekil 15: Isletme Deger Zinciri
Kaynak: Ronald W. Hilton, Michael W. Maher ve Frank H. Selto, Cost
Management: Strategies for Business Decisions, Boston: Irwin/McGraw-Hill, 2000,
s.12’den yararlanilarak tarafimca diizenlenmistir.

Sekil 14 ve Sekil 15 birlikte incelendiginde isletmenin, otomotiv endiistrisi
deger zincirinin hemen hemen tiim asamalarinda faaliyette bulundugu goriilmektedir.
Bu nedenle isletme, endiistri deger zinciri yapisinda merkezi bir rol oynamakta ve
hammadde ve parca iireticileri, lojistik firmalar1 ve bayilere nazaran daha iistiin bir giice

sahip bulunmaktadir.

Sekil 15°de de goriildiigli gibi isletme deger zincirini olusturan faaliyetler;
temel faaliyetler ve destekleyici faaliyetler olmak tizere iki ana kategoride toplanmistir.

Isletmenin temel faaliyetleri; tasarimdan satis sonras1 hizmetlere kadar yedi asamadan
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olusmaktadir. Asagida sézkonusu faaliyetler ayrintili bir bigimde agiklanmistir. Diger
yandan genel yonetim, insan kaynaklari yonetimi, mali isler, bilgi teknolojileri gibi
destekleyici faaliyetler ise isletmenin deger zinciri siirecinde yer alan her bir faaliyeti
destekleyerek; miisteriye deger sunulmasina yardimci olmaktadirlar. Bu nedenle
destekleyici faaliyetler ayr1 bir baslik altinda incelenmemistir. Buna karsilik
destekleyici faaliyetlerin katkilarina temel faaliyetlerin agiklamasinda yeri geldikce

deginilmistir.
4.4.2.1. Tasarim ve Arastirma Gelistirme

Isletmede tasarim ve arastirma gelistirme faaliyetleri, Uriin Gelistirme
departmani (genel miidiir yardimcilig1) tarafindan gerceklestirilmektedir. Bu birimde
calisgan miihendisler iki ana gruba ayrilmaktadir. Bunlar uzman miihendisler (core-
engineers) ve gelistirme miihendisleridir. Uzman miihendisler, iiretim programlar ile
ilgilenmemekte, daha ¢ok bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip etmekte ve bir nevi
danismanlik hizmeti vermektedirler. Ara¢ kullanicilarinin siirekli etkilesim halinde
bulundugu koltuk, direksiyon, emniyet kemeri, kap1 kollar1 gibi kritik sistemlerde bir

degisiklik ancak uzman miihendislerin onay1 ile ger¢eklesebilmektedir.

Arag ve parca tasariminda isletmenin temel amaci, isletmenin iirettigi araglarin
kalitesinin korunmasi ve bdylelikle marka degeri ile isletme itibariin korunup;
arttirllmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda ara¢ ve parca tasariminda isletmenin dikkate

aldig1 etkenlerin baslicalar1 sunlardir:

e Isletmede ara¢ ve parca tasariminda oncelikle ara¢ ve pargalarin sahip
olmalar1 gereken teknik Ozellikler ile ilgili ulusal ve uluslararasi yasal

mevzuat dikkate alinmaktadir.

e Arac ve parca tasariminda dikkate alinan bir bagka etken dogal olarak
misterilerin Uriinle ilgili istek ve beklentileridir. Miisterilerin istek ve
beklentilerinin belirlenebilmesi amaciyla bir ¢ok {iilkede miisteri klinikleri

yapilmaktadir.

e Tasarimda dikkate alman bir diger etken arag¢ giivenligidir. Isletmede arag

tasariminda, arag¢ glivenligine 6zel bir dnem verilmekte ve gilivenlik acisindan

150



yasal mevzuatin yaninda Ford Motor Company tarafindan olusturulan Giivenli
Tasarim Rehberi (Safety Design Guideline) ile belirlenen kriterler de dikkate

alinmaktadir.

e Arag ve pargalarin gevreye olan etkileri, tasarimda dikkate alinan bir diger
onemli etkendir. Burada 6zellikle havaya saglanan gazlarin emisyonu, iiretim
icin gerekli kaynak tliketimi ve kullanilan malzeme ve pargalarin ger

doniisiimii 6nem kazanmaktadir.

e Uretilen araglarinin maliyetinin biiyiik boliimiinii, malzeme ve parca
maliyetleri olusturmasi nedeniyle, tasarimda etkili olan en 6nemli faktorlerden

biri de kullanilacak malzeme ve pargalarin maliyetidir.

e Tasarimda dikkate alinan bir diger etken aragta kullanilacak malzeme ve
pargalarin kalitesine bagli olarak ortaya ¢ikmasi tahmin edilen satis sonrasi

maliyetlerdir.

e Son olarak yeni bir ara¢ yada parg¢a tasariminda, tasarimin eski araglar i¢in
yeni yedek pargalar gerektirip gerektirmedigi de 6nemli bir diger etken olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tasarim ve arastirma gelistirme faaliyetleri, isletme deger zincirinde
kendisinden sonra yer alan tiim asamalar iizerinde etkili olmaktadirlar. Bu nedenle
isletmede deger zincirini olusturan faaliyetler arasinda tasarim ve aragtirma gelistirme
faaliyetlerine 6zel bir 6nem verilmektedir. Kurulusundan bu yana isletme tarafindan bir
cok arag, motor ve parca tasarlanmustir. Ozellikle isletme tarafindan iiretimi yapilan
Cargo kamyonlarin lisansi, tasarimi ve miihendisligi isletmeye aittir. Bunun yaninda
yine igletmede iiretimi gerceklestirilen Transit Connect araglarinin lisans, tasarim ve
miithendisliklerinde isletme, Ford Motor Company ile ortak konumundadir. Ayrica
Transit araglarinda kullanilan Puma I5 Motorunun ve Ecoturq kamyon motorunun
tasarimi tamamen isletme tarafindan gergeklestirilmistir. Bunlarin yaninda arka aks,

sanziman ve slispansiyon gibi par¢alarin da tasarimi yine igletmeye aittir.

Isletmenin tasarim ve arastirma gelistirme faaliyetlerine verdigi onemin bir

diger gostergesi de Nisan 2007 tarihinde kurulan Gebze Teknoloji Merkezi’dir. Boyle
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bir merkezin kurulmasinda temel amag, en iyi ve en ileri teknolojileri gelistirerek,
isletmenin i¢ ve dis pazarlardaki basarisinin siirdiiriilmesi ve giderek arttirilmasidir. Bu
yatirrmin bir diger amact da bu merkezde iiretilecek miihendislik katma degerinin bir
boliimiinlin yurtdigina satilmasidir. Zira 2008 yili is programlarmmin % 80’1 Ford
Avrupa’nin Ingiltere ve Almanya’daki iiriin gelistirme merkezlerinin calismalarina
destek veren projelerden olusmaktadir. Boylelikle Ford Otosan, Ford’un global iiriin

gelistirme organizasyonuna dahil olacaktir.

Gebze Teknoloji Merkezinin hizmet verdigi konular sunlardir:

e Motor Gelistirme Miihendisligi (Motor Tasarim ve Mekanik Gelistirme)
e Gii¢ Aktarma Sistemleri Geligtirme Miihendisligi

e Bilgisayar Destekli Analiz ve Tasarim (CAE / CAD)

e Test ve Deneysel Gelistirme

e FElektronik Motor Yonetimi

4.4.2.2. Satinalma

Isletmede deger zinciri siirecinin ikinci asamasi olan satinalma faaliyeti,
Satimalma Genel Miidiir Yardimciligr tarafindan yerine getirilmektedir. Satinalma
departmaninin temel gorevleri; isletme tarafindan iiretilen araclarda kullanilan
hammadde, malzeme ve parga tedarik¢ilerinin belirlenmesi, se¢imi, degerlendirilmesi
ve gerektiginde degistirilmesidir. Bunun yaninda tedarikg¢ilerin {iriinlerinin kalitelerinin,
sahip olduklar1 teknolojilerin, kapasitelerinin ve maliyetlerinin igletmenin {irettigi
araclarin kaliteleri ve maliyetleri tizerinde dogrudan etkileri bulunmaktadir. Bu nedenle
isletme tarafindan tedarik¢ileri birer is ortagi olarak goriilmekte ve tedarik¢ilerin kalite,
verimlilik, kapasite ve teknolojilerini gelistirmeye yonelik programlar yiiriitiilmekte ve

ayrica kendilerine egitimler verilmektedir.

Isletmenin tedarik¢i se¢iminde Oncelikle sektdrdeki degisime ayak uyduran,
rekabetci bir yapiya sahip isletmelere dncelik verilmektedir. Bu dogrultuda tedarik¢inin
boyle bir yapiya sahip olabilmesinin temel kosullarindan biri olan isletmenin
kurumsallasma derecesi ve sahip oldugu profesyonel kadrolar, tedarik¢i seciminde
dikkate alinan 6n kosullar olarak benimsenmistir. Bunlarin disinda isletmenin tedarikgi

seciminde dikkate aldig1 kriterlerin baslicalar1 sunlardir:
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e Tedarik¢inin sahip oldugu teknoloji ve iiretim parka,

e Tedarik¢inin tirettigi iiriinlerin kalitesi,

e Uriinlerin fiyati,

e Tedarik¢inin kapasitesi, liretim yetenegi ve zamanlamasi,

e Tedarik¢inin arastirma gelistirmeye verdigi 6nem,

e Sahip oldugu kalite sistem sertifikalar1 (TS 16949, ISO 14001, MS-9000),
e Tedarik¢inin uzakligi baska bir ifade ile lojistik maliyetleri ve son olarak,

e Yeni bir yatirim gerekip gerekmedigi? Gerekiyorsa siiresi ve tutari

Yukarida sayilan kriterler 1s18inda isletmenin yeni bir tedarik¢i se¢im siireci

asagidaki asamalardan olusmaktadir:

e Firma Basvurusu: Bu asamada tedarik¢i firma basvuru yaparak; sahip
oldugu kapali ve acik alanlari, fabrika ve ofislerinin lokasyonlari,
organizasyon yapist (yonetim ekibi, calisan adedi, ¢alisan profili, egitim
durumu) ve finansal yapis1 (ortaklik yapisi, yillik cirosu, sermayesi) gibi genel

bilgileri i¢eren bir sunum yapmakta yada brosiir sunmaktadir.

e Firma Bilgi Formunun Doldurulmas:: Ikinci asamada, tedarikci isletmenin
sahip oldugu makine parki, atelyeleri, imalat kapasitesi, yalin iiretim
uygulamalari, faaliyet gosterdigi sektorler ve miisterileri gibi bilgileri igeren

bir form doldurulmaktadir.

e Oz Degerlendirme Formunun Doldurulmasi: Ugiincii asamada tedarikgi
firmanin Ford Otosan’in 6ngordiigii kosullar1 sagladigi ve gerekli liretim

kapasitesine ve kalitesine sahip oldugunu belirten bir form doldurulmaktadir.

e Imalat Yetenck Denetimi: Bu asamada Ford Otosan’in Imalatg1 Kalite
Gelistirme birimindeki mithendisler tedarik¢i firmanin fabrikasinda denetim

yaparak gerekli kosullara uygun olup olmadigini belirlemektedirler.

e Oniki Ay Icinde QI Sertifikas1 Alma Yetenegi: Daha 6ncede belirtildigi
gibi tedarikgiler, isletme tarafindan birer is ortagi olarak goriilmektedirler. Bu

dogrultuda miisteri memnuniyeti acisindan isletmenin kendisinin oldugu kadar
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tedarik¢ilerinin de bir takim kalite standartlarina sahip olmasi zorunlu
goriilmektedir. Bu dogrultuda aslen Ford Motor Company tarafindan
gelistirilen Q1 (Quality Award); tedarik¢ilerin sahip olmast gerekli temel
kalite ve iiretim standartlar1 diizenleyen bir kalite belgelendirme sistemidir.
S6zkonusu sistem, tedarikgilerin iiretim ve kalitelerini siirekli gelistirerek
basarili olmalarin1 saglamaktadir. Q1 sertifikasinin alinmasit konusunda
tedarikgilerin bagimsiz olarak tek baslarina ¢alismamakta bunun yerine Ford
Otosan’in Imalat¢1 Kalite Gelistirme biriminde gorevli miihendislerin destegi
ile sertifikay1 alabilmek i¢in gerekli ¢alismalar1 gerceklestirmektedirler. Q1

sistemi ile ilgili aciklamalar agagida verilmistir.

Tedarik¢ilerin ~ performans  degerlemesi; QI Kilavuzu  1s181inda
gergeklestirilmektedir. Sozkonusu kilavuzda Q1 sertifikasinin verilmesinde dikkate

alinan kriterler bes grupta toplanmistir. Bu kriterler agagida agiklanmustir:

1. Tedarik¢inin Sahip Oldugu Sistemin Yetenekleri : Q1 sertifikas1 alabilmek i¢in
tedarikcilerden oncelikle QS-9000 yada TS 16949 gibi kalite standartlarin1i ve ISO
14001 gibi cevresel standartlar1 karsiladiklar1 belirten bagimsiz kuruluslar tarafindan
verilen kalite sertifikalarina sahip olmalar1 beklenmektedir. Ayrica tedarikgilerin MS-
9000, MMOG veya Odette gibi malzeme yOnetimine iliskin denetimlerden ge¢mis

olmalar1 gerekmektedir.

2. Tedarikcinin Performans Gecmisi : Q1 belgelendirme sisteminin ikinci agamasinda
tedarik¢i  firmanin  Ford Otosan ile iliskilerinde ge¢mis  performansi
degerlendirilmektedir. Tedarik¢inin Q1 puaninda da dikkate alman gecmis
performansinin degerlendirilmesinde bes temel performans kriteri dikkate alinmaktadir.

Soézkonusu kriterler asagida aciklanmustir.

> Tedarik¢inin Miisterilere Sunulan Hizmete Olumsuz Etkileri: Burada
tedarik¢i hatasindan kaynaklanan bir nedenle Ford Otosan’in bazi iiriinlerde
geri cagirma yapmak zorunda kalip kalmadig1 yada miisterilerden sikayet alip

almadigia bakilmaktadir.

> Tedarik¢inin Ford Otosan’in Ara¢ Sevkiyatina Olumsuz Etkileri: Arag

tiretimi i¢in gerekli parcalarin istenen zamanda, istenen miktarda ve istenen
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kalitede tedarik¢i tarafindan sunulamamasi nedeniyle Ford Otosan’in arag
tizerinde tekrar calismak, bir takim degisiklikler yapmak yada yeniden kontrol
yapmak zorunda kalip kalmadig, tedarikgi performansinin

degerlendirilmesinde dikkate alinan bir diger kriterdir.

> Tedarik¢inin Hatali Parca Teslim Orani: Burada tedarik¢inin siirekli
olarak yiiksek kalitede parga tesliminde bulunup bulunmadig1 incelenmektedir.
Hatali parca teslim ylizdesi (PPM=Parts Per Million), reddedilen ve {izerinde
yeniden c¢aligma gerektiren parcalarin toplaminin tedarikg¢i tarafindan teslim
edilen toplam parca sayisina boliinlip ¢ikan sonucun 1 milyon ile garpilmasi

suretiyle hesaplanmaktadir.

> Tedarikginin Ikmal Performansi: Burada gerekli parcalarin istenen
miktarda, istenen zamanda, istenen yerde ve dogru bilgiyle tesliminin tedarik¢i

tarafindan saglanip saglanmadigi incelenmektedir.

> Tedarik¢inin Gilivenirliligini Korumasi: Tedarik¢inin Ford Otosan ile
olan geg¢mis performansinin degerlendirilmesinde dikkate alinan bir diger
etken, tedarik¢inin iiretim prosesi, makine parki, kullanilan malzeme ve
tedarik¢i degisimlerini Ford Otosan’mn Imalat¢1 Kalite Gelistirme birimi
tarafindan kendisine tahsis edilen miihendise (STA = Supplier Technical

Assistance) bildirip bildirmedigidir.

Tedarik¢inin  performans gegmisinin  degerlendirilmesinde bahsedilmesi
gereken bir diger husus da, tedarikgilerin Ford Otosan’a sunduklari iiriin ve hizmetlerin
toplam kalitesinden sorumlu olduklaridir. Bunun anlami, tedarikgilerin yalnizca kendi
tiretim proseslerinin ve iirlinlerinin kalitelerinden degil ayn1 zamanda kendilerine iiriin

saglayan tedarikgilerinin kalitelerinden de sorumlu olduklaridir.

3. Tedarikcinin Uretim Tesislerinin Ozellikleri: Q1 sertifikasyon siirecinin bu
asamasinda, tedarik¢i firmanin imalat yeteneklerinin denetimi yapilmaktadir. Bu
asamada gergeklestirilen imalat yetenek denetimi ile firmanin sahip oldugu iiretim
tesisleri bizzat yerinde degerlendirilerek , bu iiretim tesislerinin Q1 i¢in gerekli kosullari
saglaylp saglamadiginin  belirlenmesi ve iyilestirme firsatlarinin  saptanmasi

saglanmaktadir. Q1 belgesine daha onceden sahip olan bir tedarik¢i firmanin QI
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puaninin hesaplanabilmesi i¢in yapilan iiretim tesisi denetiminde ise; s6zkonusu tesiste
gecerli olan proses ve sistemlerin hala aym yiiksek etkinlikle isleyip islenmediginin
belirlenebilmesi ve degisen pazar kosullarini karsilamaya yonelik olarak tedarikgi
firmanin imalat yeteneklerini arttirtp arttirmadiginin  tespit edilmesi miimkiin

olmaktadir.

Tedarik¢i firmanin sahip oldugu iiretim tesislerinin degerlendirilmesi baska bir

ifade ile imalat yetenek denetimi bes alanda gerceklestirilmektedir:

> Uretim Yeteneklerinin/Kapasitesinin Belirlenmesi ve Planlanmasi: Burada
tedarik¢i firmanin sahip oldugu iiretim tesislerinin kapasitesi ve yetenekleri
tespit edilmekte ve bu kapasite ve yeteneklerin firmanin iiretim ve kalite
potansiyelini arttiracak sekilde planlanip planlanmadigi incelenmektedir.

> Uretim Siirecindeki Kalite Sapmalarini/Degiskenliklerini Azaltmaya
Yoénelik lyilestirmeler: Burada tedarik¢i firmanin sahip oldugu iiretim
proseslerinin iirlinlerde ortaya cikan kalite sapmalarini/degiskenliklerini
azaltic1 bir ozellige sahip olup olmadigi incelenmekte ve firmanin yeni
programlar i¢in bu sapmalari/degiskenliklerini azaltict  teknikler
gelistirmeyi planlayip planlamadigi belirlenmektedir.

> Uretim Siirecinin Etkinliginin Incelenmesi: Burada tedarik¢i firmanin
mevcut Uriinlerin {iretiminde yalin iiretim anlayigina uygun bir sistem
benimseyip benimsedigi incelenmektedir. Ayrica firmanin Ekipman
Etkinlik Orani, ilk Seferde Dogru Yapma gibi gdstergeleri kullanarak yeni
programlar gelistirip gelistirmedigine bakilmaktadir.

> Miisteri Tatmini: Uretim tesislerinin degerlendirilmesinde son olarak
tedarik¢i firmanin miisteri tatminine yonelik iyilestirmeler gerceklestirip

gergeklestirmedigi tespit edilmektedir.

4. Miisteri Onay1: Q1 sertifikasinin verilmesinde dikkate alinan en énemli etkenlerden
biri de tedarik¢i firma tarafindan sunulan parcalarin miisteri tatminini saglayip
saglamadigidir. Q1 sertifikasi alabilmek i¢in her tedarik¢inin, iirettigi {iriinlerin Ford
Otosan miisterilerinin ihtiyaclarina uygun oldugunu belirten bir onay1 Ford Otosan’in

gerekli birimlerinden almasi gerekmektedir.
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5. Siirekli Iyilestirme: Q1 sertifikasyon siirecinde dikkate alinan son etken, tedarikgi
firmalarin kendilerini siirekli gelistirme yetenekleridir. Bunun yaninda Q1 belgesine
sahip olan tedarik¢ilerin Q1 statiilerini korumalar1 ancak kendilerini her yil daha da
gelistirmeleriyle miimkiin olacaktir. Ayrica gelecegin otomobil miisterisinin taleplerini
karsilanabilmesi i¢in hem Ford Otosan’in hem de tedarikgilerinin kendilerini stirekli

gelistirmeleri gerekmektedir.

Bir tedarik¢i firmanin yukarida agiklanan siireclerden gegerek; Q1 belgesi
almas1 durumunda s6zkonusu firma Ford Otosan’in yaninda Ford Motor Company ait
diger fabrikalara da parca satma olanagina sahip olmaktadir. Q1 belgesinin tedarikgi

firmalara sagladigi diger avantajlar ise sunlardir:

» Taninma ve Kabul: Bir tedarik¢i firmanin Q1 belgesine sahip olmasi,
onun Diinyadaki en iyi tedarik¢ilerle ayn1 6zelliklere sahip oldugunun

bir gostergesidir.

» Reklam ve Tanitim Ayricilig: Q1 belgesine sahip olunmasi, tedarik¢i
firmaya bu belgenin sagladig1 ilave prestijle reklam ve tanitimini yapma
imkanini1 vermektedir.

» Kendiliginden Sertifikasyon: Q1 belgesine sahip bir tedarik¢i, QS-9000
ve TS 16949 Kkalite belgelendirme sistemlerinde &ngoriilen Uretim
Pargas1 Onay Prosesi (PPAP- Production Part Approval Process) i¢in

gerekli sartlar1 kendiliginden saglamis olacaktir.

» Ford Motor Company i¢in Tercih Edilen Bir Tedarik¢i Olma: Ford
Motor Company tarafindan gerceklestirilen yeni iirlin gelistirme ve
satin alma stireclerinde yalnizca Q1 belgesine sahip tedarik¢i firmalar

dikkate alinmaktadir.

Diger yandan hali hazirda Ford Otosan’in tedarik¢ilerinin yaklagik % 70’1 Q1
belgesine sahip bulunmaktadir. Isletmenin hedefi ise gelecekte tiim tedarikg¢i firmalarin
QI belgesine sahip olmalaridir. Bu dogrultuda isletme tarafindan her sene basinda Q1
belgesi almasi gereken tedarik¢i firmalar belirlenmekte ve bu dogrultuda c¢aligmalar
yiritiilmektedir. Daha 6nce de belirtildigi gibi Q1 sertifikasinin alinmasi konusunda

tedarikciler, bagimsiz olarak tekbaslarina ¢alismamakta bunun yerine Ford Otosan’in
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Imalatgr  Kalite  Gelistirme  biriminde gérevli miihendislerin  desteginden
faydalanmaktadirlar. Supplier Technical Assistance (STA) olarak adlandirilan bu
miihendislerin temel gorevleri, isletme tarafindan diretilen tiim araglarda yer alan
pargalarin miisteri isteklerini karsilayacak sekilde yiiksek kaliteye sahip olmalarini
saglamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda sézkonusu miihendislerin temel sorumluluklari
sunlardir:
» Kalite konusunda igletmenin satinalma departmaninin desteklenmesi,
» Tedarik¢ilerin imalat yetenek denetimlerinin gerceklestirilmesi ve
imalat yeteneklerinin gelistirilmesinin desteklenmesi,
» Tedarikgilerde 6 Sigma ve yalim {retim uygulamalarinin
desteklenmesi,
» Tedarik¢ilerin  Kalite Operasyon Sistemlerinin  kontrolii  ve
tyilestirilmesi,
» Tedarikgilerle kalite reddi anlasmazliklarinin yonetimi,
» Tedarikgilerden kaynaklanan garanti kapsamindaki tamir ve iadelerin

azaltilmasina destek verilmesi.

4.4.2.3. Girdi Lojistigi

Planlama ve Lojistik Genel Miidiir Yardimciligi’nin sorumlulugundadir.

Malzeme Planlama ve Lojistik departmanina bagli 3 birim bulunmaktadir.

S6zkonusu birimler ve temel gorevleri asagida agiklanmistir.

» Malzeme Planlama: Ara¢ siparisleri dogrultusunda hazirlanan iiretim
programlarina gore hangi malzemeden ve pargadan ne kadar iiretilecegine iliskin

aylik iiretim programlarini hazirlanmasi bu birim tarafindan gerceklestirilmektedir.

» Lojistik: Hangi lojistik firmalariyla, hangi sartlarla ¢alisilacaginin belirlenmesi ve
lojistik firmalariyla gerekli anlagsmalarin yapilmasi bu birimin sorumlulugundadir.
Bunun yaninda iiretimi tamamlanan araclarin dagitimi da bu birim gorev alanina
girmektedir. Bu birim tarafindan ayrica lojistik maliyetlerinin takibi ve bu

maliyetlerin azaltilmasina yonelik faaliyetler de yiirtitiilmektedir.
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> Ikmal: Bu birimin temel gorevi ise, tedarikgilerin onceden belirlenen kalitede,
miktardaki malzeme ve parcayr kararlastirilan tarihte teslim edip etmediklerinin
takibidir. Ayrica yurtdisindan ithal edilen malzemelerle ilgili glimriik islemleri de bu

birimin sorumlulugundadir.

Isletmenin tedarik¢ileri ile arasindaki iletisim, Merkezi Malzeme Y&netim
Sistemi (CMMS3 — Common Material Management System-) isimli Ford Motor
Company tarafindan gelistirilen isletmeye 6zgii ERP sistemi ile saglanmaktadir. Bu
sistem sayesinde genellikle 45 giin Onceden malzeme planlar1 kesin olarak
gerceklestirilmekte ve tedarikgilere iletilmektedir. Bununla birlikte kesin olmasa da
tedarikgilerin yaklasik dort yada bes ay gibi bir siireyi Onceden gorebilmeleri

saglanmaktadir.

Tedarikgiler tarafindan iiretilen malzeme ve pargalarin isletmeye taginmasinda
denizyolu, demiryolu, karayolu ve havayolu kisaca, tiim ulasim alternatifleri
kullanilmaktadir. Isletmede malzeme ve pargalarin tasinmasinda hangi yollarin hangi
agirlikta kullanilacag: genellikle yilbaslarinda belirlenmektedir. Burada igletmenin yillik
tiretim programi dogrultusunda ne kadar hacim malzeme tasinacagi belirlenmekte ve
daha sonra toplam hacim ulasim yollar1 arasinda bdliistiiriilmektedir. Burada belirtmek
gerekir ki; en pahali ulasim alternatifi olmasi nedeniyle havayoluna ¢ok az agirlik
verilmekte ve ancak c¢ok acil durumlarda bu alternatif tercih edilmektedir. Malzeme ve
parcalarin taginmasinda stok tutma maliyeti ve tasima maliyeti arasinda optimum bir
denge saglanmaya calisilmakta ve daha ¢cok demiryolu ile karayolu kullanilmaktadir.

demiryolu ve % 37 oraninda karayolu kullanilmistir.

Diger taraftan isletmenin yurti¢i tedarik¢ilerinden saglanan malzemelerin
taginmasi ile yurtdisi tedarikgilerinden saglanan malzemelerin taginmasini ayri ayri
aciklamakta fayda vardir. Zira yurtdisindan ithal edilen malzemelerin yaklasik % 80’1
Almanya, Koéln’de bir konsolidasyon merkezinde toplanmaktadir. Malzemelerin bu
konsolidasyon merkezine taginmasinda Ford Avrupa’nin sundugu altyap: hizmetinden
faydalanilmaktadir. Kdln’deki malzemelerin Tiirkiye’ye tasinmasinda ise agrilikli

olarak demiryolu olmak iizere karayolu ve denizyolu kullanilmaktadir.
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Buna karsilik yurtici girdi lojistiginde ise yalnizca karayolu kullanilmakta ve
burada ana lojistik firmasi olarak CEVA Lojistik firmasi ile ¢alisilmaktadir. Araglara
konulacak malzemenin cinsi, ¢esidi, araglar1 glizergaht bu firma tarafindan
belirlenmektedir. Yurtigi girdi lojistiginde kullanilan bes farkli gilizergah (rota)
bulunmaktadir. Bunlar; Istanbul, Izmir, Bursa, Manisa, Gebze ve Adapazari’dir.

Sézkonusu firma Ford Otosan’a ayrica depolama ve siralama hizmetleri de sunmaktadir.

Girdi lojistigi ile ilgili olarak malzemelerin tasinmasinda benimsenen “milkrun
sistemi” hakkinda de bilgi vermekte fayda vardir. Bu sistemde belirlenen
glizergahlardaki tedarik¢ilerin hemen hemen hepsinden malzeme tasinmaktadir. Bu
sekilde karma malzeme taginmasi, hem tasimada hacim kaybini 6nlemekte hem de her

malzemeden daha diisiik miktarlarda stok bulundurulmasini saglamaktadir.
4.4.2.4. Uretim

Isletmenin deger zinciri siirecinin iiglincii asamasini iiretim faaliyeti
olusturmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi liretim faaliyetinin gergeklestirildigi bir
tane Kocaeli'nde bir tane de Indnii’de olmak {izere isletmeye ait iki fabrika
bulunmaktadir. Bu c¢alismada isletmenin Kocaeli fabrikasindaki {iretim siireci

incelenmistir.

Ford Transit ve Transit Connect araglarinin iiretildigi Kocaeli Fabrikasi, Ford
Uretim Sistemi prensipleri cercevesinde kurulmus, yiiksek derecede otomasyona sahip
ve Merkezi Malzeme Yonetimi Sistemi tarafindan desteklenen komple bir iiretim
merkezi konumundadir. Fabrikanin 1.000’1 memur (beyaz yaka) ve 6500’1 is¢i (mavi
yaka) olmak {izere toplam 7.500 calisan1 bulunmaktadir. Gergeklestirilen son kapasite
artistyla yillik arag iiretim kapasitesi 320.000 adede ¢ikartilan fabrikada giinde ortalama
740 Transit, 390 Transit Connect aracinin iiretimi gergeklestirilmektedir. Icinde ihracat
icin kullanilan biitlinlesik bir liman ve montaj hatti ile biitiinlesik bir imalat¢1 parki da

bulunan fabrika, 340.000 m? kapali olmak iizere toplam 1.600.000 m? alana sahiptir.

Kocaeli Fabrikasi’nda pres atolyesi, kaynak atdlyesi, boyahane ve montaj
boliimleri olmak iizere arag¢ iiretiminin gerceklestirildigi dort ana iiretim merkezi

bulunmaktadir. S6zkonusu merkezlerin sahip olduklar 6zellikler agagida belirtilmistir:
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» Pres Atolyesi: Toplam alt1 pres hatt1 ve iki tam otomatik aginim hatt1 bulunan pres
atdlyesi 25.000 m” alana sahiptir. Giinde ii¢ vardiya olmak iizere haftanin alt1 ginii

calisilan atdlyede giinliik 400 Ton ¢elik kullanimi1 gerceklestirilmektedir.

> Kaynak Atélyesi: Ug iiretim hatt: bulunan kaynak atélyesi 80.000 m” alana sahiptir.
Kalite, ¢evrim siiresi ve ergonominin gerekli kildigi tiim yerlerde robot veya
konveyoriin kullanildig1 atélyede 247 robot ve 930 punta tabancasi bulunmaktadir.
Buna gore atdlye % 50 oraninda otomasyona sahiptir. Atdlye ayrica tiim alt
modellerin {iretimi i¢in ¢evrim zamani i¢inde otomatik ayar yapabilme 6zelligine

sahip bulunmaktadir.

> Boyahane: Iki hattin bulundugu boyahane, su bazli boya uygulamasina yénelik
olarak dizayn edilmistir. Boyahanede tiim i¢ yiizeyler i¢in komple robot uygulamasi
yapilmaktadir. Taban PVC ve NVH uygulamalarinda da yine robot

kullanilmaktadir.

» Montaj: Transit ve Transit Connect i¢in ayri iiretim alanlarinin ve ortak bir son
kontrol hattmimn bulundugu montaj béliimii 112.000 m* alana sahiptir. Ergonomik
yiikseklik ayarlt EMS tastyicilarin kullanildigi montaj boliimiinde biitlinlesik ambar

ve kullanim noktasiyla direkt baglantili olan malzeme indirme alan1 bulunmaktadir.
4.4.2.4.1. Uretim Siireci ve Planlama

Fabrikada firetilen Transit ve Transit Connect araglarinin iiretim siirecleri ve
planlamalar1 bu araglara ait deger akis haritalar1 vasitalariyla agiklanabilir. Transit
araciin deger akis haritast Sekil 16°da, Transit Connect aracinin deger akis haritasi ise

Sekil 17°de gosterilmektedir.
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Sekil 16 ve Sekil 17 birlikte incelendiginde gerek Transit gerekse de Transit
Connect araglarinin  iiretim planlamalarmin  bayilerden isletmenin pazarlama
departmanina ulasan miisteri talepleri dogrultusunda iiretim planlarinin yapilmasi ile
basladig1 goriilmektedir. Bayilerden gelen talepler dogrultusunda OVS (Optimised
Vehicle Scheduling — Optimize Edilmis Ara¢ Planlama) programi ile aylik iiretim
planlart gelistirilmekte ve bu planlar bir yandan isletmenin iiretim planlama birimine
diger yandan da Merkezi Malzeme YoOnetim Sistemi (CMMS3 — Common Material
Management System-) ile Malzeme Planlama ve Lojistik birimine buradan da

isletmenin tedarikg¢ilerine aktarilmaktadir.

Daha sonra Uretim Planlama birimi tarafindan PVS (Plant Vehicle Scheduling
— Fabrika Ara¢ Planlama) programi ile mevcut tiretim kisitlart dogrultusunda giinliik
arag uretim planlar gergeklestirilmektedir. Genellikle 10 giinliik bir siireyi kapsayan bu
planlar, daha sonra pres, kaynak, boyahane ve montaj bdliimlerine yine PVS araciligiyla

gonderilmektedir.

Bir sonraki adimda ise her bolim kendi icinde araglarin hangi sirayla
iiretilecegini belirleyen detay iiretim planlarini gergeklestirmektedir. Isletmede Transit
ve Transit Connect araclarinin ¢ok cesitli modellerinin iiretilmesi nedeniyle, detay
planlar yapilirken islem zamani uzun ve kisa araclar arasinda bir denge saglanarak

cevrim zamanlar1 yakalanmaya calisilmaktadir.

Planlar dogrultusunda iiretimine baslanan araglar sirasiyla pres, kaynak,
boyahane ve montaj hatlarimi takip etmektedir. Pres atdlyesinde {iretilecek araclarin
modellerine gore celik sa¢ parcalara sekil verilmekte ve ardindan kaynak atdlyesine
gonderilmektedir. Kaynak atolyesinde, presten gelen sekillenmis parcalar birlestirilerek
celik kasa haline bagka bir ifade ile govde haline donistiiriilmektedir. Celik kasa
halindeki araclar daha sonra boyahaneye gonderilmekte ve burada ilk kat ve son kat
boyalar1 atilmaktadir. Boyahanede boyali gbvdeler haline getirilen araglar daha sonra
gerekli parcalarin montaji icin montaj hattina génderilmektedir. Montaj hattindan da
gecerek liretimi tamamlanan araclar, cesitli kalite kontrol testlerinden gectikten sonra

satig parkina buradan da bayilere sevk edilmektedirler.
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Transit ve Transit Connect araglarinin iiretim siireglerinin gosterildigi Sekil 16
ve Sekil 17 incelendiginde bir tanesi pres atdlyesi ile kaynak atolyesi, bir tanesi kaynak
atolyesi ile boyahane, bir tanesi de boyahane ile montaj hatti arasinda olmak tiizere
toplamda ii¢ adet “buffer” olarak adlandirilan tampon stok alani bulunduruldugu
goriilmektedir. Sozkonusu tampon stok alanlarinin bulundurulma nedeni, hatlarin
hizlarinin farkli olmasi ve olas1 tedarik sikintilar1 neticesinde iiretimde meydana

gelebilecek dalgalanmalarin etkisinin azaltilmasidir.

Sekil 16 ve Sekil 17°de balonlar igerisinde belirtilen ifadeler, araglarin tiretim
siireclerinde gelecekte yapilmasi planlanan iyilestirmeleri gostermektedir. Buna gore
Transit Connect araciin iiretiminde pres atdlyesinde alternatif bir hat yaratma,
boyahanede araclarin altina full PVC atilmasi, sulu zimpara prosesine gecis,
koagiilasyon sistemi iyilestirmesi ve son olarak montajda hat hizinin yiikseltilmesi
projelerinin devreye sokulmasinin planlandiklar1 goriilmektedir. Transit aracinin
iiretiminde ise bu iyilestirmelerin yaninda montaj hattinda én kap1 parcalarmin KiT

haline getirilmesi planlanmaktadir.
4.4.2.4.2. Ford Uretim Sistemi

Isletmede benimsenen Ford Uretim Sistemi; miisterilerin “kalite, maliyet ve
teslimat siiresi” ile ilgili beklentilerini tam olarak karsilayarak; birlikte 6grenerek ve
emniyet kurallari icerisinde birlikte ¢alisarak, sifir hata ve sifir israfla en az envanter ve

en diisiik maliyetle tiretim yapmay1 hedefleyen bir tiretim sistemidir.

Ford Uretim Sistemi (FUS); her tiirlii israfi ortadan kaldirarak “miisteri talebi
ve teslimat siiresi arasinda” gegen siireyi an aza indiren iiretim teknigi olarak

tanimlanan yalin iiretim felsefesine dayanmaktadir.

Ford Uretim Sisteminin yalin {iretim felsefesine dayanma nedenlerine
gegmeden once isletmede Ford Uretim Sisteminin tarihsel gelisim siirecine deginmekte

fayda bulunmaktadir.
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Isletmede Ford Uretim Sistemine gecis siireci; “inandik, inandirdik,
uyguladik ve degistik” seklinde 6zetlenmektedir. Bu ¢ercevede isletmede benimsenen

Ford Uretim Sisteminin kilometre taslar1 sunlardir:

> 1999 Nisan: Ust yonetime FUS egitimi verildi.
» 1999 Mayis: Miidiirler seviyesinde konu sampiyonlar1 belirlendi.

Miihendisler seviyesinde fabrika uygulama ekibi kuruldu.

» 1999 Haziran: Fabrika uygulama ekibi, FUS detay egitimlerini ald.
» 1999 Agustos: ik uygulama alam segildi.
Mavi yakalilardan olusan bir ¢alisma grubu kuruldu.
» 1999 Eyliil: FUS egitimleri verildi.
» 1999 Ekim: Ornek FUS uygulamalarina basland.
» 2000 Ocak: Fabrika FUS organizasyon yapis1 olusturuldu.
» 2001 Ekim: Tim fabrikaya yayilim saglandi.
» 2002 Mayis: Destek birimlerine yayilim saglandi.
> Giiniimiizde: Siirekli Tyilesme

Ford Uretim Sisteminin yalin iiretim felsefesine dayanmasmin temel nedeni;
deger yaratmayan faaliyetlere nedeniyle olusan kayiplarin tanimlanip; ortadan

kaldirilmasidir.

Isletmede deger yaratan faaliyetler; miisteri ihtiyag ve isteklerini karsilamak
icin, malzemeye fonksiyon veya sekil veren faaliyetler olarak tanimlanmaktadir. Deger
yaratmayan faaliyetler ise; zaman, kaynak ve alan tiiketilmesine neden olan, ancak
miisteri ihtiyaglarinin  karsilanmasina katkida bulunmayan faaliyetler olarak
tanimlanmistir. Bu tanim dogrultusunda deger yaratmayan faaliyetlerin neden oldugu
kayiplar ise sekiz bashk altinda toplanmaktadir. So6zkonusu kayiplar asagida

siralanmastir:

> Fazla Uretim: Miisterinin istediginden daha fazla iiretim yapilmasi; asir1
iriin ve malzeme stoklar1 nedeniyle ilave stoklama maliyetlerine,
tedarikgilerin {iretim planlarinin aksamasina ve aracin satilabilmesi igin

fiyatinin diistiriilmesine yol agmaktadir.
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Asin Stok: Isin yapilmasi icin gerekenden minimumdan fazla her sey asir1
stok tutulmasina neden olmaktadir. Gerekenden fazla stok bulundurulmasi,
ilave malzeme kutularina, fazladan isleme ve dolayisiyla daha fazla

ekipman ve iggiiciine yol agmaktadir.

Bekleme: Par¢a veya makinenin islemini bitirmesi beklemek, gereksiz
is¢ilik iicretlerine ve sahip olunan beceri ve yeteneklerin bosa

harcanmasina neden olmaktadir.

Tasima: Parca, lirlin ve makinelerin gereksiz yere saga sola taginmasi
gereksiz maliyetlere yol agmakta ve deger yaratmayan bir faaliyet olarak

kabul edilmektedir.

Hurda ve Tamir: Hurda ve tamir, gereksiz is¢ilik ve malzeme

maliyetlerine yol agmaktadir ve deger yaratmayan bir faaliyettir.

Gereksiz Hareketler: Iyi organize edilmemis ¢alisma plan1 ve yerlesim

gereksiz hareketlere yol agmaktadir.

Gereksiz Islemler: Miisterinin talebine uygun olmayan islemler yapmak,

ilave maliyetlere yol agmaktadir.

Insan Kaynaklarim Iyi Degerlendirmemek: Sekizinci ve en biiyiik kayip
calisanlarin beyin giiclerinden, bilgi ve becerilerinden yeterli olgiide

yararlanmamaktadir.

Yukarida agiklanan kayiplart ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilen Ford

Uretim Sisteminin temel ilkeleri sunlardir:

>

Proseslerin standart hale getirilmesi ve hat dengeleme ¢alismalarinin

yapilmasi,

Siirekli akisi saglamak amacityla Tam Zamanminda Uretim ve Tedarik

anlayisinin benimsenmesi,
Gorsel kontroller,

Hizli ekipman degisimi ve hata dnleme metotlarinin uygulanmasi,
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» Deger akis haritalar1 kullanilarak deger yaratmayan faaliyetlerin yok

edilmesi,

» Uriiniin hammaddeden bitmis iiriin olarak teslim edilmesine kadar gecen
stiregte miisteri talebinin liretim miktarint ve zamanin belirledigi, ¢ekme

sisteminin ve tek parca akis uygulanmasinin benimsenmesi.
» Etkin calisma gruplar1 vasitasiyla siirekli iyilestirmenin saglanarak
yukarida tanimlanan kayiplarin ortan kaldirilmasi.
Bu cercevede Ford Uretim Sisteminin temel amaglari; sekiz bilyiik kaybi
ortadan kaldirmak ve bu suretle;

» Yeni teknolojilere, pazar degisikliklerine, yeni bilgilerin elde edilmesine

ve kullanilmasina,
» Proses degisikliklerine, degisik partilerde farkli bir ¢ok {iriiniin iiretimine,
» Sahip olunan ekipman ve varliklarin en etkin bir sekilde kullanilmasina ve
» Yeni lirlinlerin zamaninda ve kaliteli bir sekilde devreye alinmasina
olanak vermektir.
Ford Uretim Sisteminde yukarida belirlenen hedeflerin takibinde kullanmilan
skor kartlar1 alt1 temel gostergeden olusmaktadir. Bunlar;
> Is Giivenligi,
Kalite,
Teslimat,
Maliyet,

Moral/Motivasyon ve

vV VYV VY V V¥V

Cevredir.

Burada son olarak isletmede benimsenen tiretim sisteminin ana unsurlarindan

bahsedilmelidir. Zira Ford Uretim Sistemi birbirleriyle uyumlu bir sekilde calisan oniki
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unsurun biraraya getirilmesiyle olusturulmustur. S6zkonsu unsurlar Sekil 18°de

gosterilmis ve asagida agiklanmustir.

FORD URETIM SiSTEMIi

Kontrollii Proses - Gostergeler

Eszamanli
Endiistriyel

Yalin imalat
Miihendisligi

Calisma

Gruplan Malzeme Akisi

Eszamanli
Uretim

Malzemesi Akisi -

Isci Saghg ve
Is Giivenligi

Toplam Uretken
Bakim

Sekil 18: Ford Uretim Sistemi Ana Unsurlar1
Kaynak: isletme Dokiimani

a. Liderlik: Isletmede benimsenen liderlik anlayismin genel dzellikleri sunlardir:

» Calisanlarini yetkilendirme ve iyilesme saglama i¢in motive etme,

» Ekibinde sinerji yaratma,

» Ortak hedefleri belirleme ve yayma ve siirekli iyilesme icin tiim
organizasyonu ¢ekme,

» Calisanlar1 dinleme ve fikirlerinden yararlanma,

» Tiim sistemi neden ve sonuglariyla birlikte gérebilme

Isletmede gecerli olan liderlik anlayis: ile ilgili olarak politika ve hedeflerin
yayilim1 konusuna da deginmekte fayda vardir. Sekil 19°da da goriildiigii gibi isletme
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ist yonetimi tarafindan her yil somut hedefler belirlenmekte ve bu hedefler yukaridan

asagiya dogru aktarilmakta; buna karsilik bu hedefleri gergeklestirecek faaliyetler ise

asagidan yukariya dogru belirlenmektedir.

Miisteri Memnuniyetini Arttirmak

Sirket Hedeflerini Destekleyen
aalivetler

Sirket Hedefleri

Uriin Kalite Gostergelerini %10 Iyilestirmek

% Fabrika Hedefleri

—

Uriin iSD Oranin1 %10 lyilestirmek

Kisim/Alan Hedefleri Hat Hurdalarin1 Azaltmak
Hat Hedefleri
X Tezgahinda lyilestirme
Yapmak
Calisma
Grubu
Hedefleri

Sekil 19: Isletmede Politika ve Hedeflerin Yayilimi
Kaynak: Isletme Dokiimani

b. Calisma Gruplari: Sekil 20°de de goriildiigii gibi; Ford Uretim Sistemi, ¢alisma

grubu odakli organizayon yapisina dayanmaktadir. Calisma grubu; 1 grup lideri ve

idealinde 8 grup iiyesinden olusan, tanimlanmis operasyonlar1 yaninda Ford Uretim

Sistemi araclarin1  kullanarak siirekli iyilestirme odakli calisan bir ekip olarak

tanimlanmaktadir. Buna gore ¢aligma gruplarinin genel 6zellikleri sunlardir:

>
>
>

Bir ¢alisma grubu ayni1 alanda calisan is¢ilerden olusan bir gruptur,

Her calisma grubunun bir ekip lideri vardir,

Gruptaki herkes prosesin biitiin safthalarini bilir ve uygular, gdrev ve
sorumluluklar belirlenmistir,

Diizenli i rotasyonu yapilir, bunun i¢in yeterli egitim destegi saglanir,
Ekip lideri basketbol takimi kogu gibi grubu yonetir, kendisi proses iginde

belirlenmis bir isi yapmaz, ancak; gelmeyen olursa yerine calisir.
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» Dizenli grup toplantilar1 yapilir. Amag, grup icginde haberlesmeyi
saglamak ve takip edilen kalite metrikleri ile ilgili siirekli gelisme
faaliyetleri yapmaktir.

» Gorsel haberlesme araglarini kullanarak 6nemli metrikler takip edilir ve

karmasik problemler kolayca ifade edilir.

Klasik Organizasyon @

Mavi Yakali Caliganlar
Ne
yapilacagina
" tepg Qekl Ust Orta Seviye Yonetim
yonetici karar Ynetim |]|:||::> Kisim Miidiirleri,
verir Sefler, Miihendisler

Orta Seviye Yonetim
Kisim Miidiirleri,
Sefler, Miihendisler

Ust
Y Onetim

YoOnetim destek

Degisiklikleri olurve
Mavi Yakali Calisanlar caligma tecriibelerini
gruplart aktarir.
stiriikler
Calisma Grubu Odakh

Organizasyon

Sekil 20: Calisma Grubu Odakli Organizasyon Yapisi
Kaynak: isletme Dokiimani

c. Egitim: Ford Uretim Sisteminin en 6nemli unsurlarindan biri egitimdir. Egitimin
amaci; isletme icin bir rekabet giicii olusturulmasi ve bu rekabet giiciiniin
stirdiiriilebilmesi i¢in isletme personelinin ihtiya¢ duydugu bilgi, beceri ve davranislarin

kazandirilmasidir.

d. Kalite: Ford Uretim Sisteminin bir diger énemli unsuru, kalitedir. Isletmenin amaci

iretim siirecinin her asamasinda yiiksek kalitenin saglanmasi ve siirdiiriilmesidir.
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e. Gostergeler: Ford Uretim Sisteminde iiretim faaliyetinin performansini 8lgmek igin
kullanilan gostergelerin belli baglicalar1 sunlardir:
» Programa Uygunluk (PU): Misterinin istedigi miktarda ve ¢esitteki tiriini,
miisterinin istedigi zamanda verebilmeyi ifade eden Programa Uygunluk,
su sekilde formiile edilmektedir:

e PU = Miktar Performansi1 X Cesit Performansi1 X Sira Performansi

> Ik Seferde Dogru Yapma (ISD): Yapilan isi bir defada dogru olarak
gergeklestirebilme yiizdesini ifade eden ilk Seferde Dogru Yapma

asagidaki sekilde formiile edilmektedir:
Uretilen Uriin Adedi — (Hurda + Tamir + Tekrar Islenen Adet)

e ISD=
Uretilen Uriin Adedi
» Ambardan Ambara Siire (AAS): Hammaddenin fabrikaya girisinden
iirlinlin miisteriye ulastigr ana kadar gecen siireyi ifade eden Ambardan
Ambara Siire su sekilde hesaplanmaktadir:

Ham Stoklar + Hat I¢i Stoklar1 + Bitmis Uriin Stoklar1
e AAS=

Hat Hiz1 (Giinde Uretilen Uriin Sayis1)

» Ekipman Etkinlik Oran1 (EEO): Kullanilabilirlik, performans ve kalitenin
bir kombinasyonu olarak tanimlanan Ekipman Etkinlik Orani su sekilde
formiile edilmektedir:

e EEO = Kullanilabilirlik X Performans X Kalite Orani

Operasyon Zamani

Burada; Kullanilabilirlik =
Net Kullanilabilir Zaman

Ideal Cevrim Zamani X Toplam Parga Sayisi
Performans =

Operasyon Zamani

Toplam Parca Sayis1 — Hatali Parca Sayisi
Kalite =

Toplam Parga Sayisi
seklinde hesaplanmaktadir.

> Toplam Maliyet = Uretilen bir aracin toplam maliyetini ifade etmektedir.
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f. Kontrollii Proses: istasyonda Proses Kontrolii olarak da adlandirilan Kontrollii

Prosesin ana hedefleri sunlardir:

>

>
>
>

Istasyonda kaliteli iiriinlerin iiretilmesi,
Israfin ortadan kaldirilmast,
Hatalarin bir sonraki istasyona geg¢isinin 6nlenmesi,

Siirekli iyilesmenin ve standartlagsmanin saglanmasi.

Kontrollii Proses unsurunun alt elemanlar1 ise sunlardir:

>

Kalite Proses Sistemi: Bu sistemin amaci, uygulayicinin kendi prosesini

kontrol altina alarak iyilestirme yapabilmesinin saglanmasidir.

Gorsel Fabrika: Herkesin standartlar1 ve bu standartlardan sapmalari
kolayca gorebilecegi bir ortami ifade eden gorsel fabrika; operatore siirekli
olarak standartlari hatirlatmak ve olasi hatalara firsat vermemek icin
kullanilan bir kontrol metodudur. Gorsel fabrika uygulamasi ile operatoriin
kimseye ihtiyag duymadan c¢alisabilmesi, fazlaliklardan hemen kurtulma,
anormallikleri hemen goérme, siirekli iyilesme ve iyilesmeyi koruyarak;

giivenli bir ¢aligma ortamu ve sifir hata hedeflenmektedir.

Hata Onleme: Yaralanmalara, arizalara ve iriin kusurlarina imkan
vermemek amaciyla gelistirilen hata Onleme yaklasimi; herhangi bir
proseste hatanin olugma ihtimalini son derece basit ve diisiik yatirim
gerektiren araglarla hata olusmadan, kaynaginda tamamen ortadan

kaldirmak i¢in olusturulmus bir proses kontrol ve gelistirme siirecidir.

Hizli Ekipman Degistirme: Ekipman degistirme zamani; dogru iiretilen son
parcadan, dogru tretilen ilk par¢anin tamamlanmasina kadar gecen siireyi
ifade etmektedir. Ford Uretim Sisteminin amaglarindan biri, ekipman

degistirme ve ayar zamanlarini miimkiin oldugunca azaltmaktir.

Hat Dengeleme: Ford Uretim Sisteminde benimsenen ¢ekme metodu
nedeniyle; miisteri hedef siiresine gore is yiiklemesi her istasyonda

dengelenmistir.
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g. Yalin imalat Miihendisligi: Isletmenin uzun vadeli hedeflerinin, projelerinin ve
yatirimlarinin yalin prensiplere bagli kalinarak yapilmasin1 hedefleyen yalin imalat
mithendisligi  yaklasiminda; fabrikadaki tesislerin, ekipmanlarin, proseslerin,
tezgahlarin, toplam verimliliklerinin artirilmast ve bu gelismelerin yeni projelere

aktarilmasi temel amaglardir.

Isletmede imalat miihendisliginin verimliligi; Ilk Seferde Dogru Yapma,
Ekipman Etkinlik Orani gibi Ford Uretim Sistemi gostergeleri kullanilarak dlgiilmekte
iken giivenirlilik ve siirdiiriilebilirligi; Ortalama Ariza Giderme Siiresi (MTTR), Iki
Ariza Arasinda Gegen Siire (MTBF) ile dl¢iilmektedir.

h. Eszamanh Uretim Malzemesi Akis1: Uretim parcalarinin tedarikgilerden fabrikaya,
fabrika icinde de ambarlardan iiretim hatlarin1 akisini koordine eden Es Zamanl
Malzeme Akist Sistemi, daha sik ve kiigiik miktarlarda kontrollii sevkiyat ile gerek hat
kenarindaki stok miktarin1 (ortalama 1,5 saat), gerekse de pazar yerleri adi verilen
ambarlardaki stok miktarim1 (yerli pargalar i¢in 2 giin, ithal pargalar i¢in 5 giin)

minimuma indirmeyi hedefleyen bir ¢ekme sistemidir.

Isletmede Es Zamanli Malzeme Akisini desteklemek amaciyla, Ik Giren Ilk
Cikar prosesini uygulamak i¢in makarali, egilimli raflar ve standart malzeme kutular1
kullanilmaktadir. Ayrica fabrika yerlesim planinda montaj binasina bitisik olarak insa
edilen yan sanayi imalat¢1 parkindan montaj hatlarina anlik, ¢ekme sistemine gore sirali

olarak parcalar beslenmektedir.

Diger taraftan ambardan hat kenarlarina malzeme ikmali, 1,5 saatlik
periyotlarla ve yine c¢ekme sistemine gore yapilmaktadir. Ayrica hat kenarma sik
sevkiyatt saglamak, forklift kullanimimi minimize etmek, stogu azaltmak, is giivenligi
ve caligma esnekligi saglamak amaciyla Smart Call ve Smart Card sistemleri devreye
sokulmustur. Hacimli pargalar i¢in kullanilan Smart Call sisteminde par¢ca minimum
seviyeye geldiginde operatoriin bir butona basmasi yeterli olmaktadir. Hacimsiz
parcalar i¢in kullanilan Smart Card sisteminde ise par¢ca minimuma geldiginde ilgili

kutulara kartlar atilmakta ve daha sonra bu kartlar toplanarak gerekli malzemelerin
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tasinmasi saglanmaktadir. Devreye sokulan bu Smart sistemi sayesinde hat kenar1 stok

miktarlar1 ve toplam tiretim bandi uzunlugu minimize edilmistir.

i. Eszamanh Endiistriyel Malzeme Akisi: Uriinler iizerinde direkt olarak
kullanilmayan, ancak iiretim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan eldiven, yag ve
bez gibi sarf ve isletme malzemelerin tedariginde de yine es zamanli akis prensibi
hakimdir. Burada amag¢; minimum maliyetle, ihtiya¢ duyulan malzemenin dogru

zamanda, dogru miktarda, dogru yere tedarik edilmesidir.

jo Ford Toplam Uretken Bakim: Isletmenin, eckipmanlarin veya proseslerin
yetersizliginden kaynaklanan tiim kayiplarin 6l¢iilmesi, diger isletmelerin kayiplariyla
karsilagtirilmast ve diizeltilmesi i¢in belirlenmis faaliyetler dizisi olarak tanimlanan
Ford Toplam Uretken Bakim; sifir kayip, sifir kalite hatasi, sifir ariza ve sifir is kazasini

hedeflemektedir.

Isletmede iiretim faaliyeti sirasinda ortaya ¢ikan ekipman kayiplar1 yedi baslik

atinda toplanmistir. Bunlar:

» Arizalar,

» Ekipman degistirme (¢evrim) ve ayar,

» Bos bekleme ve kiigiik duruslar

» Kalitesizlik

> Hizin azaltilmas1 (ideal cevrim zamami ile gerceklesen gevrim zamami
arasindaki fark),

» Isinma ve

» Takim degistirmedir.

Bu kayiplarin ortadan kaldirilmasi amaciyla gerceklestirilen bakim faaliyetleri

ise su sekilde siralanabilir:

> Arizi bakim,

» Planli bakim,

» Otonom bakim,

» Periyodik bakim ve
>

Kestirimci Bakim
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k. Isci Saghg ve Is Giivenligi: Ford Uretim Sisteminin en dnemli unsurlarindan biri
isci saghg ve is giivenligidir. Zira Ford Uretim Sisteminin temel hedeflerinden biri,
fabrikanin is giivenligi ve is¢i sagligi konusundaki durumunu sistematik bir sekilde
degerlendirerek kazalar1 ve hastaliklari Onlemek ve giivenli bir c¢alisma ortami

saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda yiiriitiilen faaliyetler ise sunlardir:

» Risk analizleri yoluyla her faaliyet igin is¢i sagligint ve is gilivenligini
tehlikelerinin belirlenmesi ve en aza indirilmesi,

» Yakin kaza bildirimleri,

» Ergonomik iyilestirmeler,

» Hijyen iyilestirmeleri

l. Cevre: Ford Uretim Sisteminin bir diger onemli unsurunu gevreye verilen énem
olusturmaktadir. Isletmede fabrika operasyonlarma entegre olmus, toplumla iliskileri ve
isletme hedeflerini destekleyerek siirekli gelisen ve ¢evre yasalari ile uyum saglayan bir
cevre yOnetim sistemi uygulanmaktadir. Bu noktada isletmenin ¢evreyi korumak icin

gerceklestirdigi yatirnmlarin bazilari sunlardir:

» Su bazli boya kullanimi,

» Hava kirliligini 6nleyen ve enerji tasarrufu saglayan insineratorler,
» Kromsuz ve kursunsuz boya kullanimu,
>

Yiiksek teknolojili atik su aritma tesisi
4.4.2.5. Cikt1 Lojistigi

Isletme deger zincirinde iiretim faaliyetinden sonra yer alan asama; iiretimi
tamamlanmis araglarin yetkili bayilere dagitimini ifade eden ¢ikt1 lojistigidir. Daha 6nce
de belirtildigi gibi girdi lojistigi gibi ¢ikt1 lojistigi faaliyeti de Malzeme Planlama ve

Lojistik departmani tarafindan yerine getirilmektedir.

Girdi lojistiginde oldugu gibi ¢ikt1 lojistigini de yurtdigina satilan araglar ve

yurti¢ine satilan araglar i¢in ayr1 ayr1 incelemekte fayda vardir.

Isletmenin faaliyet sonuclar1 agiklanirken belirtildigi gibi, isletme tarafindan

tiretimi gerceklestirilen araglarin ¢ok biiyiik bir boliimii yurtdisina satilmaktadir. Zira
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geride biraktigimiz 2007 yilinda iiretilen araclarin yaklasik % 78’1 yurtdisina satilmistir.
En az maliyetli ulasim alternatifi olmasi nedeniyle yurtdis1 satislarda denizyolu tercih
edilmektedir. Daha 6nce de belirtildigi gibi igletmenin Kocaeli Fabrikasinda biitiinlesik
bir liman bulunmaktadir. Yurtdisi satislarda isletmenin sorumlulugu bu limana kadardir.
Buna gore isletme tarafindan sadece araglar hat c¢ikisindan alinip, stok sahasina
gotlirilmekte ve adreslemesi yapilmaktadir. Gerek yurtdisina gerekse de yurtigine

satilacak araglarin bekletildigi stok sahas1 10.000 araglik bir kapasiteye sahiptir.

Isletme yurtdis1 satislarda ana lojistik firmasi olarak UECC (United European
Car Carriers) ile caligmaktadir. Diger taraftan araclarin dagitiminda kullanilan gemilerin
satinalmas1 Ford Avrupa tarafindan yapilmaktadir Ortalama 1.500 arag yiiklenebilen
sdzkonusu gemilerin Northbound (Ingiltere), Westbound (Fransa, italya) ve Adriyatik
olmak iizere ii¢ farkli rotas: bulunmaktadir. iki tanesi Northbound rotasini, birer tanesi
de Westbound ve Adriyatik rotalarini kullanmak {izere haftada ortalama dort gemi

yiiklemesi yapilmaktadir.

Yurtigine yapilan satiglarda ise aracglarin dagitimi dort adet Transit veya sekiz
adet Transit Connect kapasiteli tirlar kullanilarak karayolu ile gerceklestirilmektedir. Bu

araclarin dagitiminda ise Mepar ve Agac¢l firmalariyla ¢aligilmaktadir.
4.4.2.6. Pazarlama ve Satis

Isletme deger zincirinde en énemli asamalardan biri olan pazarlama ve satis
faaliyetindeki temel amacin; diisiik maliyet ve yiiksek kalitedeki iiriinlerin sunulmasi
oldugunu soylemek miimkiindiir. Bu dogrultuda gelistirilen pazarlama stratejisi
cercevesinde ¢ok genis bir {iriin karmasi ile miisterilere her noktada hizmet verilmeye
baska bir ifade ile iirlin ve hizmetlere kolay erisebilirlik saglanmaya calisilmaktadir.
Diger taraftan isletmede 360° (derece) pazarlama anlayisi dogrultusunda miisterilere
ulagsmada ve onlar bilgilendirmede, iiriiniin pazardaki konumuna ve ihtiyaclarina gore

televizyon, internet, radyo, sinema gibi tiim medya araglar1 kullanilmaktadir.

Isletmenin pazarlama ve satis faaliyeti ile ilgili sahip oldugu temel rekabet

avantajlarindan biri, giiclii dagitim agidir. Zira isletmenin ¢ok genis bir yetkili satic1 ve
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yetkili servis ag1 bulunmaktadir. Isletmenin yetkili bayi, servis ve toplam bayi

teskilatina iligkin rakamlar asagida verilmistir.

» Toplam satig noktasi: 112

» Toplam servis: 157

» Toplam satis sonrasi nokta: 189 (Servis ve yedek parca dahil)
» Toplam bayi teskilati: 186

Isletmenin pazarlama ve satis faaliyeti ile ilgili olarak sahip oldugu bir diger
rekabet avantaji, yerli iiretim yapilabilmesi ve yedek par¢a aginin ¢ok genis olmasidir.
Bu husus, doviz kurlarindaki oynakligin isletme iizerindeki olumsuz etkilerini
azaltmaktadir. Isletmenin sahip oldugu bir diger rekabet avantaji, yillar boyunca
ulagilan yiiksek satig hacimleri sayesinde olusturulan ara¢ parkidir. Bu durum isletmenin

satig sonrasi ek kazanclar (servis, yedek parca) elde etmesini saglamaktadir.

Diger taraftan isletme tarafindan pazarlanan iiriin ve hizmetler i¢in tam miisteri
memnuniyetinin saglanmasi igletmenin temel stratejilerinden birini olusturmaktadir. Bu
dogrultuda; iirlin kalitesi, satis ve satis sonrasi hizmetlere iligkin olarak, isletme ve
bagimsiz kuruluslarca ¢ok sayida arastirma ve sayisal 6l¢iimleme yapilmaktadir. Bunun
yaninda miisteri memnuniyetinin temel kosullarindan biri olan bayi memnuniyetini de
O0lcmeyi amaglayan yeni bir program da uygulanmaktadir. Ayrica isletme
performansiin dogrudan bayi performansina bagli olmasi nedeniyle bayilere yonelik
kalite ve iyilestirme ile ilgili alanlarda aylik, {i¢ aylik ve yillik hedefler konmakta ve

takip edilmektedir.
4.4.2.7. Satis Sonrasi1 Hizmetler

Isletme deger zinciri siirecinin pazarlama ve satis faaliyetinden sonraki
halkasi1 olusturan satig sonras1 hizmetler faaliyeti, Istanbul Kartal’da bulunan Yedek
Parca ve Servis departmani (genel miidiir yardimcilig1) tarafindan yiiriitiilmektedir.
S6zkonusu departmana bagli alti birim bulunmaktadir. Bu birimler ve temel gorevleri

asagida agiklanmistir.

» Egitim Birimi: Bu birimin temel hedefi, bayi egitimi konusunda Ford Otosan’in

Tiirkiye’nin lider firmast olmasini saglamaktir. Egitim birimi, gerek yetkili
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bayilerdeki gerekse de yetkili servislerdeki personele yonelik egitimler vermektedir.
Sézkonusu egitimler; teknisyenlerin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesine yonelik
teknik egitimler ve miisteri ile yiizyiize gelen anahtar personel konumundaki idari
personellere yonelik teknik olmayan egitimler seklinde iki kategoriye ayrilabilir.
Orgiin egitime yakin bir sekilde y1l boyunca verilen egitimlerin yaklasik % 10’u
outsourcing yoluyla disardan saglanmaktadir. Ayrica gegtigimiz yillarda hayata
gecirilen e-6grenme projesi sayesinde egitimlerin bayi agisindan daha az maliyetli
olmasi saglanmistir. Bu proje ile ayn1 zamanda igletme agisindan kapasite sinir1 da

ortadan kaldirilmistir.

Yedek Parca Birimi: Bu birimin temel gorevi, yetkili servis ve yedek parga
bayilerinin yedek parca taleplerinin karsilanmasidir. Bu suretle birim, Ford Otosan
ve yedek parca tedarikgileri ile yetkili bayiler arasinda bir koprii vazifesi
gormektedir. Yedek parga birimi yaklasik 450 tane tedarikei ile ¢alismakta ve 50-55

bin ¢esit malzemeyi fiilen depoda bulundurmaktadir.

Saha Operasyonlari: Bu birimin temel gorevi; miisteri mutlulugunu 6n planda
tutmak kaydi ile, yetkili servis ile Ford Otosan arasindaki koordinasyonu saglayarak
satts sonrasi hizmetlere iliskin yetkili servislere destek vermektedir. Saha
operasyonlar1 birimi, tesvik sistemi, servis yedek par.a proseslerinin takibi ve
kontrolii, yetkili servis yonetim sistemine ve pazar yapist faaliyetlerinin izlenerek
bolgedeki yapiya destek ve danismanlik hizmeti gibi konularda yetkili servislere
danmismanlik  hizmeti vererek verimliliklerini arttirmaya yonelik c¢aligsmalar
gergeklestirmektedir. Ayrica yetkili servislerin performanslarinin degerlendirilmesi
ve bu degerlendirmenin sonuglarina bagli olarak calisanlara hak ettikleri tesviklerin

hesaplanmas1 da bu birimin gorevleri arasindadir.

Satis Sonras1 Pazarlama Birimi: Bu birimin temel gorevi, yetkili servislerin satis
hacmini bagka bir ifade ile ara¢ girislerini arttirmaktir. Satig sonrasi pazarlama
birimi, bu amag¢ dogrultusunda yeni projeler, kampanyalar, reklamlar, prim
sistemleri, miisteri isteklerinin belirlenebilmesi amaciyla saha arastirmalari
gelistirmekten sorumludur. Bu birim tarafindan ayrica yetkili servislere daha ¢ok

parca ve aksesuar satmalarina yonelik egitimler de verilmektedir.
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» Servis Miihendisligi ve Garanti: Bu birim temelde araglarin satis sonrasi arizalari
ile ilgilenmekte ve daha ¢ok teknik konularda Ford Otosan ile yetkili servisler
arasinda bir koprii vazifesi gormektedir. Bu baglamda yetkili servislere yonelik
teknik servis biiltenlerinin yayinlanmasi ve araglarda satis sonrasi ¢ikan ve servisler
tarafindan giderilemeyen arizalarin ¢oziimlenmesi ile garanti kapsamindaki
araclarda meydana gelen arizalarin ireticiden mi yoksa miisteriden mi
kaynaklandiginin belirlenmesi ve bu konudaki nihai kararin verilmesi, servis

miihendisligi ve garanti biriminin temel gorevleri arasindadir.

> Miisteri Iliskileri Birimi: Bu birim temel gorevi, miisterilerden gelen taleplerin
toplanmasi, sikayetlerin ¢oziimii ve bu suretle miisteri memnuniyetinin
arttirtlmasidir. Bu dogrultuda birim tarafindan miisteri memnuniyeti anketlerinin
takibi ve raporlanmasi, ¢agri merkezi, yol yardimi ve ara¢ kiralama hizmetleri
verilmektedir. Ayrica miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve satig sonrasi
maliyetlerin azaltilmasina yonelik olarak, bayilerle ortaklasa 6 Sigma projelerinin de

yiiriitiilmesi Miisteri Iliskileri biriminin gdrevleri arasindadur.
4.4.3. Isletmede Deger Zinciri Maliyetlerinin Yonetimi

Isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri {iizerindeki etkileri
incelenirken; isletmenin deger zinciri siirecini olusturan faaliyetlerin belirlenmesinin
ardindan, bu faaliyetlerin yol agti§i maliyetlerin isletme tarafindan yonetim bigimi
incelenmistir. Bu dogrultuda asagida oOncelikle isletmenin sahip oldugu maliyet

muhasebesi sistemi a¢iklanmistir.
4.4.3.1. isletmenin Maliyet Muhasebesi Sistemi

Daha 6ncede belirtildigi gibi isletme hem tiiretim hem de ticaret faaliyetinde
bulunmaktadir. Bu calismanin odak noktasinin {iretim faaliyeti olmasi nedeniyle,
isletmede mamullerin maliyetlerini hesaplanma ve kayit altina alinmasi siirecine bagka
bir ifade ile igsletmenin sahip oldugu maliyet muhasebesi sistemine deginmekte fayda

vardir.
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Bilindigi gibi mamul maliyetlerini olusturan ana unsurlar; Direkt Ilk Madde ve
Malzeme Giderleri, Direkt Iscilik Giderleri ve Genel Uretim Giderleridir. Isletmede
Direkt Ilk Madde ve Malzeme Giderleri, iiriin agaglari yardimiyla hesaplanmaktadir.
Isletme tarafindan iiretilen her bir model i¢in ayr1 ayr1 diizenlenen iiriin agaclari (BOM
— Bill of Materials), aragta kullanilan her bir malzeme ve par¢anin birim maliyetini,
kullanim adedini ve toplam maliyetini gdstermektedir. Direkt Iscilik Giderlerinin
hesaplanmasinda dikkate alinan direkt is¢ilik saatleri gerek her bir arag icin gerekse de
her bir departman icin belirlenmektedir. Diger taraftan esas liretim maliyet yerlerinde
toplanan Genel Uretim Giderleri ise her bir maliyet yerinde harcanan direkt iscilik
saatleri esas alinarak mamullere yiiklenmektedir. Isletmede genel iiretim giderlerini

olusturan unsurlar ise sunlardir:

e Amortisman,

o Akiskan Malzemeler (Bulk Material)

e Enerji Giderleri,

e  Endirekt Iscilik,

e Isletme Malzemesi,

e Memur Ucretleri,

e Nakliye (Lojistik) Giderleri,

e Diger imal Giderleri(Sigorta, lisans, mekanizasyon, kira, kirtasiye, servis,

vasita vs.)

Isletmenin maliyet muhasebesi sistemi agiklanirken maliyetleme sistemine de
deginmekte fayda vardir. Maliyetleme sistemi, ¢esitli maliyetleme yontemlerinin
kombinasyonuyla olusturulan ve iiretilen mamul maliyetlerinin hesaplanmasinda
kullanilan bir sistem olarak tanimlanabilir. Maliyetleme yontemleri ise; yukarida
belitirlen ana maliyet unsurlarinin mamuller ile nasil iligkilendirilecegi konusunda

417

gelistirilen yontemleri ifade etmektedir Bagka bir ifade ile maliyetlendirme

yontemleri; isletme tarafindan iiretilen mamullere “hangi maliyetlerin”, “ne zaman” ve
“nasil” yiiklenecegini belirleyen yontemler olarak tanimlanabilir. Buna gore

maliyetleme yOntemleri; maliyetlerin kapsamini belirleyen, maliyetlendirme zamanini

417 Osman Altug, Maliyet Muhasebesi, Genisletilmis Onikinci Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999,
s.287.
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belirleyen ve maliyetlendirme seklini belirleyen yontemler olmak {izere li¢ bashk

418

altinda toplanabilir Bu kapsamda inceleme yapilan isletmede benimsenen

maliyetleme yontemleri asagida belirilmistir:

e Maliyetlerin kapsami agisindan; tam maliyet yontemi,
e Maliyetlendirme zamani agisindan; fiili maliyet yontemi ve

e Maliyetlendirme sekli acisindan; satha maliyetleme yontemi

Burada ayrica; isletme tarafindan iiretilen araglarin maliyetlerini olusturan
unsurlarin yiizdesine de deginmekte fayda vardir. Daha oncede belirtildigi gibi
incelemenin yapildig1 isletmenin Kocaeli Fabrikasi’'nda Transit ve Transit Connect
araglarinin ¢ok cesitli modelleri iiretilmektedir. Bu modeller arasinda farklilik olmakla
birlikte, Transit araclarinin toplam maliyetleri icersinde ortalama olarak malzeme
maliyetleri yaklasik % 71, iscilik maliyetleri % 8, amortismanlar % 3 ve diger genel
tiretim maliyetleri % 18 oraninda bir paya sahiptir. Transit Connect araglarinda ise
ortalama olarak malzeme maliyetleri yaklasik % 75, is¢ilik maliyetleri % S,

amortismanlar % 2 ve diger genel iiretim maliyetleri % 18 oraninda bir paya sahiptir.

Burada belirtmek gerekir ki; isletme tarafindan iiretilen araclarin toplam
maliyetlerinde malzeme maliyetlerinin en fazla paya sahip olmasi nedeniyle, isletme
tarafindan gergeklestirilen maliyet azaltma calismalarinda malzeme maliyetlerinin
azaltilmasma 6zel onem verilmektedir. Zira isletme deger zinciri siirecinde yer alan
tasarim ve satinalma faaliyetlerindeki maliyet azaltma caligmalari malzeme maliyetleri

tizerinde dogrudan etkili olmaktadirlar.

Burada son olarak isletmede biit¢celeme siirecine de deginmekte fayda vardir.
Zira isletme deger zincirini olusturan tiim faaliyetlere ait maliyetlerin planlamasi ve
kontroliinde, isletme iist yonetimi tarafindan her yil basinda hazirlanan bes yillik
stratejik planlardan ve bu planlar dogrultusunda olusturulan yillik biitgelerden
faydalanilmaktadir.

418 Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi: Tekdiizene Uygun Bir Sistem Yaklasimu, 9.
Baski1, Ankara: Gazi Kitabevi, 2003, s.237.
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Isletmede biitgeleme siireci yurtici ve yurtdisi bayilerden gelen talepler
dogrultusunda satis adedinin tahmin edilerek; satis biitcesinin hazirlanmasi ile
baslamaktadir. Satig biitgesinin hazirlanmasinin ardindan gerekli iiretim adedi
belirlenmekte ve is¢ilik, malzeme maliyetleri ve malzeme dig1 maliyetler bazinda tiretim
biitcesi hazirlanmaktadir. Uretim biitgesinin hazirlanmasin1  takiben, isletmenin
Pazarlama ve Satis Genel Miidiir Yardimcili§i’na bagli Pazarlama Finansmani birimi
tarafindan getirilen Oneriler dogrultusunda aracglarin fiyatlamasi gerceklestirilmektedir.

Bu asamadan sonra biitiin departmanlar kendi biit¢elerini hazirlamaktadirlar.

Bu agiklamalarin 1s181nda isletme deger zincirini olusturan tiim faaliyetlere ait
maliyetlerin planlamasi ve bu maliyetlerin azaltilmasina iligskin hedeflerin belirlenmesi,
ilgili birimlerden gelen raporlar dogrultusunda iist yonetim tarafindan gergeklestirildigi
goriilmektedir. Diger yandan isletme tarafindan iiretilen araglarin maliyetleri iizerinde
etkili olan tasarim, satinalma, lojistik ve {iretim faaliyetlerinin maliyetlerinin belirlenen
hedefler dogrultusunda azaltilmasindan sorumlu olan birimler her hafta kendi aralarinda
toplanmakta ve maliyet azaltma g¢alismalarinin sonuglarint gbzden gecirmektedirler.
Ayrica bu ¢aligmalarin sonuglari, konulmus olan yillik hedeflerin takibi agisindan her ay

ist yonetime raporlanmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi isletme deger zincirinde yer alan tasarim,
satinalma, girdi lojistigi ve tiretim faaliyetlerinin, isletmenin ana mamulleri olan
araglarin maliyetleri {izerinde etkili oldugu goriilmektedir. Bu calismanin temel
amacimin isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri tizerindeki etkilerinin
incelenmesi olmasi nedeniyle, asagida tasarim, satinalma, girdi lojistigi ve tiretim
faaliyetlerine ait maliyetlerin igletme tarafindan yonetimi ayri1 bashiklar halinde
aciklanmistir. Diger taraftan isletme deger zincirinde yer alan diger faaliyetlere ait

maliyetlerin yonetimi ise tek bir baslik altinda incelenmistir.
4.4.3.2. Tasarim Maliyetlerinin Yonetimi

Isletmede tasarim kaynakli mamul maliyetlerinin y&netimi, Uriin Gelistirme
Genel Miidiir Yardimciligina bagli Toplam Deger Yonetimi birimi tarafindan koordine

edilmektedir. Tasarim kaynakli maliyetlerin temel etkenleri araglarda kullanilacak
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parcalarin teknik ve kalite 6zellikleridir. Bu baglamda Toplam Deger Y 6netimi birimin
temel amaci; kalite, dayaniklilik ve estetik gibi Ozellikler korunurken aracin veya
pargalarin  gOriintiisiinde veya malzemelerinde degisikliklerle mevcut araglarin
maliyetlerinin azaltilmasidir. Ford Otosan’da 2004 yilinda kurulan Toplam Deger
Yonetimi birimi; Ford Avrupa’da 1999 yilinda kurulan ayni birimle paralel olarak
faaliyette bulunmaktadir. Aralarindaki fark ise; maliyet azaltma hedefleri Ford
Avrupa’da iiriin karmasi bazinda belirlenirken, Ford Otosan’da hedeflerin ara¢ bazinda

belirlenmesi ve takip edilmesidir.

Toplam Deger YoOnetimi birimi tarafindan ylriitiilen tasarim kaynakli maliyet
azaltma ¢alismalarinda izlenen siire¢ alt1 asamadan olusmaktadir. S6zkonusu asamalar

asagida agiklanmustir:

1. Yeni Fikir Gelisi: Tasarim odakli maliyet azaltma c¢abalarinin ilk agamasin1 yeni
fikir gelistirme olusturmaktadir. Bu asamada rakip araglarin incelenmesi, araglarin
parcalanmas1 ve hat yliriiyiisleri gibi fikir iretme aktiviteleri ile ¢alisan ve imalatci
onerileri dogrultusunda yeni fikirler gelistirilmekte ve bu fikirlerin “Maliyet Azaltma
Fikirleri Veri Tabanmma “ (Cost Reduction Idea Database) girmeye uygun olup

olmadiklarina iligkin bir 6n eleme ve kontrol yapilmaktadir.

2. On inceleme: Maliyet azaltma ¢alismalarinin ikinci asamasini olusturan 6n inceleme
asamasinda ise On elemeyi gecen fikirler “Maliyet Azaltma Veri Tabanina”
kaydedilmekte ve teknik ve mali olarak yapilabilir olup olmadiklari incelenmektedir.
Bir fikrin mali olarak yapilip yapilamayacagina karar verilirken; bu fikrin saglayacagi
kazancinin, test&dogrulama, kalip ve aparat maliyeti toplamindan fazla olmasina dikkat

edilmektedir.

3. Detayh Inceleme : On inceleme asamasini gegen fikirlerin daha sonra detayli teknik
incelemeleri yapilmaktadir. Bu asamada oncelikle tasarim degisikligine gerek olup
olmadig1 incelenmekte ve yapilacak testlere ve zamana iligkin planlama yapilmaktadir.
Ardindan bu planlar dahilinde dayaniklilik, ara¢ dinamigi, gicirti, tikirti ve hava/su

kagaklar1 vb. konularda inceleme yapilmaktadir.
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4. Degisiklik Dogrulama ve Kayit Altina Alma: Detayli teknik incelemeyi de gegen
fikirler i¢in daha sonra degisiklik dogrulama ve kayit alma asamasi gelmektedir. Bu
asamada c¢esitli testler yapilmakta, ilgili par¢a imalatgisina resmi teklif formu

gonderilmekte ve Finans boliimii tarafindan mali kazang hesaplanmaktadir.

5. Degisiklik Yayim Siireci: Maliyet azaltma fikrinin degisiklik dogrulama ve kayit
altina alma asamasin1 da gegmesi halinde degisiklik yayim siireci baglamakta ve PSW
(Part Submission Warrant — Parca Garanti Mektubu) alan ilk numune ile Fonksiyonel

Imalat yapilmaktadir.

6. Uygulama: Fonksiyonel imalat sonucunun da olumlu olmasi halinde fikir artik

uygulamaya alinmaktadir.

Burada son olarak tasarim ve arastirma gelistirme faaliyetlerine ait maliyetlerin
bir biitiin olarak yonetimine deginmekte fayda vardir. Zira bu faaliyetler bir yandan
araclarda kullanilan malzemelerin maliyetlerinde tasarruf ve/veya bu malzemelerin
kalitesinde artis saglarken diger yandan da kendilerinden beklenen bu fonksiyonlari
yerine getirmek i¢in bir takim kaynaklari tiiketmektedirler. Bu baglamda tasarim ve
arastirma gelistirme faaliyetine ait maliyetler, isletmenin Uriin Gelistirme Departmani
icin her sene basinda hazirlanan biitgeler araciligiyla kontrol edilmektedir. Burada iiriine
yonelik yatirim biitgeleri ile test maliyetleri ve prototip maliyetleri gibi unsurlar1 iceren

miihendislik biit¢eleri hazirlanmaktadir.
4.4.3.3. Satinalma Maliyetlerinin Yonetimi

Isletmenin satmalma faaliyetine ait maliyetlerin baska bir ifade ile isletme
tarafindan satinalinan malzeme ve parca maliyetlerinin yOnetilmesine yo6nelik
caligmalar, Satinalma Genel Midiir Yardimcilii’na bagli Maliyet Azaltma birimi

tarafindan koordine edilmektedir. S6zkonusu birimin temel gorevleri sunlardir:

» Satinalma miihendislerinin tedarik¢ilerle yaptiklar1 fiyat anlagmalarina
bagl olarak ortaya c¢ikan malzeme ve par¢a maliyetlerindeki artis ve

azaliglarin belirlenmesi ve raporlanmasi,
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» Tedarik¢i bazinda gergeklestirilen ile planlanan cirolarin incelenerek
maliyet analizlerinin yapilmast,

» Malzeme maliyetlerini azaltma firsatlarini1 bulmak ve takip etmek.

Satinalma faaliyetine iliskin maliyet etkenlerinin baslicalari; tedarik¢i firmanin
yerli yada yabanci olmasi, biiyiikliigii, sahip oldugu teknoloji, kapasitesi, verimliligi ve
sagladig1 parcalarin fiyati, enflasyon oranlari, doviz kurlari olarak siralanabilir. Bu
maliyet etkenlerinin yonetimi ve malzeme maliyetlerinin azaltilmasi dogrultusunda
Maliyet Azaltma birimi tarafindan gergeklestirilen maliyet azaltma c¢alismalarini
asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

» Tedarikei Yerlilestirmesi: Maliyet azaltma ¢aligmalarinda en ¢ok 6nem
verilen hususun; irlintin kalite, dayaniklilik ve estetik gibi 6zelliklerini
korumak kaydiyla yurtdisindan ithal edilen parcalarin yurt igindeki yerli
imalatgilardan daha wucuza tedarik edilmesi oldugunu soylemek
miimkiindiir. Bu vyolla ayrica isletmenin lojistik maliyetlerinin de
azaltilmasina yardimci olunmaktadir.

» Mevcut Tedarikgilerin Kalite ve Verimliliklerini Arttirmaya Yonelik
Calismalar: Malzeme maliyetlerinin azaltilabilmesi i¢in ayrica imalat
teknigi Onerileri, ortaklaga yiriitilen 6 Sigma calismalar1 ve verilen
egitimler ile mevcut tedarik¢ilerin kalite ve verimliliklerini arttirmaya
yonelik ¢aligmalar da gergeklestirilmektedir.

> Pazarhklar: Isletme igin malzeme maliyetlerinde tasarruf saglayan
kaynaklardan birisi de tedarik¢i firmalarla yapilan pazarliklardir. Burada
tedarikgilerle olan islem hacmi arttirilarak satinalinan malzemelerin birim
fiyatlar1 azaltilmaya c¢alisilmaktadir.

» Malzeme Degisiklikleri: Son olarak araglarda kullanilan malzemelerin
cinsinin degistirilmesi yoluyla malzeme maliyetlerinin azaltilmasina

calisildig1 sOylenebilir.

Burada son olarak belirtmek gerekir ki; malzeme maliyetlerinin azaltilmasina
yonelik olarak isletme tarafindan yerine getirilen ¢aligmalarin yaninda Ford Avrupa’nin
tarafindan gerceklestirilen maliyet azaltic1 ¢alismalar sayesinde de 6zellikle ithal edilen

malzemelerin maliyetinde 6nemli tasarruflar saglanmaktadir.
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4.4.3.4. Lojistik Maliyetlerinin Yonetimi

Isletme tarafindan iiretilen araglarin maliyetini dogrudan etkileyen girdi
lojistigi faaliyetinin yol a¢tig1 maliyetlerinin yonetilmesine yonelik caligmalar Malzeme

Planlama ve Lojistik Genel Midiir Yardimcilig1 tarafindan yiiriitiilmektedir.

Isletmenin lojistik maliyetlerinin ydnetimi ile ilgili olarak oncelikle Kocaeli
Fabrikasi’nin cografi konumundan bahsetmekte fayda vardir. Zira hemen hemen
otomotiv yan sanayi firmalarimin tamami Kocaeli Fabrikast merkezli 110 kilometre
yarigaplt bir ¢emberin i¢ginde yer almaktadir. Baska bir ifade ile fabrika, Tiirkiye’nin
otomotiv merkezinde ve yerel imalat¢ilara iki saatlik mesafede yer almaktadir. Ayrica
fabrika deniz tagimaciliina miisait bir bolgede kurulmustur ve bir ihracatta kullanilan
bir limana sahiptir. Bu agidan igletme daha fabrikanin kurulusunda lojistik maliyetlerini

dikkate almig ve maliyetleri Onleyici bir yaklagim sergilemistir.

.....

kurulus asamasinda gergeklestirilen en Onemli calismalardan biri de fabrika ile
biitiinlesik bir imalatgr parkinin  kurulmasidir. Kocaeli Fabrikasinin  kurulus
calismalarinda yapilan analizlerde arag iiretiminde kullanilan pargalarda biiyiik ¢esitlilik
bulundugu ve bu nedenle bu parcalardan bir miktar stogun siirekli olarak fabrikada
tutulmasinin gerekli oldugu tespit edilmistir. Bu noktada stoklama i¢in tahsis edilecek
alanin  tedarikgilere  tahsis  edilerek baz1i  pargalarin  iiretiminin  burada
gergeklestirilmesinin gerek isletme agisindan gerekse de tedarikgileri agisindan onemli
avantajlar saglayacagi tespit edilmistir. Buna gore fabrika ile biitiinlesik bir imalatci
parkinin bulunmasinin Ford Otosan ve tedarikcileri acisindan sagladigi avantajlar

asagidaki gibi siralanabilir:

» Tedarikgi firma iiretimini kendi fabrikasinda yapmadigi igin burada stok da
bulundurmamaktadir. Bu nedenle kendi fabrikasinda stok i¢in ayiracagi
alanlar1 bagka iirtinlerin tiretiminde kullanabilmektedir.

> Imalatg1 parkinda yer alan tedarikgiler, Ford Otosan’m anlik {iretim sirasini
on-line takip ederek siraya gore dogrudan hat kenarma besleme

yapmaktadirlar. Boylelikle tedarik¢i firma agisindan ¢ikt1 lojistigi
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faaliyetinin yol a¢tigi maliyetlerin ortadan kaldirilmasi saglanmistir.
Tasima isleminin ortadan kaldirilmasi personel ihtiyacinin azalmasinin
yaninda Ozellikle gereksiz gecikmeleri Onlemektedir. Ayrica tasima
isleminin yol agacagi akaryakit ve bakim gibi masraflar da ortadan
kaldirilmistir. Bunlarin yaninda tagima isleminin ¢evreyi verecegi zararlar
da 6nlenmis olmaktadir.

Ayrica Ford Otosan acisindan tasima isleminde kullanilan kasa, sandik,
sehpa sayist onemli Ol¢lide azalmistir. Bu da bu tiir varliklara ¢ok daha
yatirim yapilmasini saglamstir.

Uretilen pargalarm kalite kontrolii, depolamasi ve siralamasi gibi
faaliyetlerin tedarik¢i firma tarafindan yapilmasi, Ford Otosan’in bu
faaliyetlerle ugragmak yerine temel rekabet yetenegi olan {iretim faaliyeti
tizerinde yogunlasmasini saglamaktadir.

Son olarak tedarik¢i firmadan kaynaklanan bir {iretim probleminin ortaya
¢tkmasi halinde bu problemin ¢oziimiinii ¢ok hizli bir sekilde saglama

imkan1 dogmustur.

Halihazirda 10 firmanin iiretim faaliyetinde bulundugu imalat¢1 parkinda

iiretilen ve/veya depolamasi ve siralamasi yapilan iiriinler ise sunlardir:

>

YV V.V V V VYV V

On, arka tamponlar,
Kap1 panelleri,
Instrument Panel (IP),
Yakit deposu,
Tesisatlar,

Egzoz,

Koltuk ve

I¢ trim (giydirme parcalari, izolasyon, tavan tahtasi)

Diger taraftan girdi lojistigi faaliyetinin temel maliyet etkenlerini;

tedarik¢ilerin uzakligi, tercih edilen ulagim alternatifi, petrol fiyatlari, kullanilan

araglarin hacim doluluk oranlar1 ve malzeme ambalajlarinin 6zellikleri olarak siralamak

.....
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maliyetlerini azaltmak i¢in yukarida sayilanlarin disinda yiiriitiilen caligmalar ise

sunlardir:

>

Tedarik¢i seciminde dikkate alinan faktorlerden birisi, fabrikaya olan
uzakliklaridir. Fabrikaya uzak bir konumda olan tedarikgilerle yapilan
anlagsmalarda ise genellikle malzeme ve pargalarin tasinmasi tedarikei
firmaya ait olmaktadir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi malzeme ve pargalarin tasinmasinda isletme
tarafindan en ¢ok tercih edilen ulagim alternatifi demiryolu ve karayoludur.
Burada tasima maliyeti ile stoklama maliyeti arasinda optimum bir denge
saglanmaya calisilmaktadir.

Lojistik maliyetlerinin kontroliinde isletme tarafindan dikkate alinan en
onemli kriter kullanilan araglarin hacim doluluk oranlaridir. Bu nedenle
miimkiin  oldugunca  hacim doluluk oranlarinin  arttirilmasina
calisilmaktadir. Bu dogrultuda malzeme ve pargalarin tasinmasinda
benimsenen “milkrun sistemi” ile bir aragta c¢ok c¢esitli malzemeler
taginarak aracin tamamen doldurulmasina calisilmaktadir. Ayrica her bir
malzemeye uygun paketler kullanilarak yine hacim doluluk oranlar
arttirllmaya ¢alisilmaktadir. Hacim doluluk oranlarinin arttirilmasina
yonelik olarak o6zellikle ithal edilen malzemelerin tasinmasinda g¢alisilan
nakliye firmalari ile de ortaklasa ¢alismalar yiiriitiillmektedir.

Ozellikle ithal edilen malzeme ve parca tedarikcilerinin cografi olarak
farkli konumlarda olmasi durumunda, ortak bir noktada konsolidasyon
merkezi olusturulmakta ve tedarikgilerin bu merkezlere tagima islemini
kendileri yapmalar1 istenmektedir.

faaliyet, Satinalma departmani ile etkilesim halinde gergeklestirilen
imalatc (tedarikei) yerlilestirmeleridir.

Girdi lojistigi maliyetlerinin  azaltilmasina yonelik son olarak

gerceklestirilen calisma, tasiyici firmalarla yapilan pazarliklardir.
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4.4.3.5. Uretim Maliyetlerinin Yonetimi

Isletme tarafindan iiretilen araglarin maliyetlerinde en fazla paya sahip olan
malzeme maliyetlerinin ydnetimi yukarida agiklanmustir. Uretim maliyetlerinin diger iki
ana unsuru olan iscilik ve genel giderlerin yonetimi ise Kocaeli Fabrika Midirligii

tarafindan yiiriitilmektedir.

Isletmenin iiretim sisteminin agiklanmasinda deginildigi gibi isletmede
benimsenen yalin iiretim anlayist dogrultusunda temel amag; deger yaratmayan
faaliyetlerin ve dolayisiyla bu faaliyetlerin yol agtig1 kayiplarin baska bir ifade ile
gereksiz maliyetlerin ortadan kaldirilmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda isletmede iiretim
maliyetlerinin azaltilmasi calismalarinda iyilestirme ve Oneri sistemleri, Deger Akis
Analizi ve 6 Sigma yontemleri kullanilmaktadir. lyilestirme ve &neri sistemleri temelde
calisma gruplarina dayanmaktadir. Kiiclik iyilestirmelere dayanan iyilestirme sisteminin
amaci, maliyetlerde hizli bir diislisii engelleyerek; yavas yavas asagiya c¢ekmektir.
Isletmenin iiretim siirecinin agiklanmasi sirasinda bir &rnedi verilen Deger Akis
Haritalar1 ile ise iiretim siirecinde yer alan darbogazlar belirlenmekte ve bunlarin
iyilestirilmesine yonelik eylem planlar gelistirilmektedir. Son olarak 6 Sigma yontemi
ile ise ¢esitli birimlerden gelen ¢alisanlarin olusturdugu takimlar halinde ¢alisilmakta ve
iiretim stlirecinde belirlenen ¢esitli problemlerin ¢éziimii her biri ayr1 bir proje olarak
gerceklestirilmektedir. Bu yontemde dncelikle problem tespit edilmekte daha sonra bu
problemin kalite ve maliyet acisindan etkileri incelenmekte ve bundan sonra
problemlerin nedenleri ve ¢6ziim yollar1 belirlenmektedir. Diger taraftan s6zkonusu
yontemin temel hedefinin tiim alanlarda miikemmellik olmasi nedeniyle, bu yontem
hem igletmenin diger fonksiyonlarindaki maliyet azaltma c¢aligmalarinda hem de
tedarik¢i ve yetkili bayi ve servislere yoOnelik maliyet azaltma caligmalarinda da

kullanilmaktadir.

Diger taraftan iiretim faaliyetine ait maliyet etkenlerinin baslicalari; isletmenin
kapasitesi, otomasyon derecesi (sahip oldugu teknoloji), ihtiya¢ duyulan alan, enerji
fiyatlar1, fabrika yerlesiminin etkinligi, direkt is¢ilik saatleri ve licretleri, ¢alisanlarin

katilim1 ve deneyim olarak siralanabilir. Bu maliyet etkenleri dogrultusunda is¢ilik ve
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genel giderlerin  maliyetlerinin  azaltilmas1 isletme tarafindan gerceklestirilen

calismalarin baslicalar1 sunlardir:

>

Ford Uretim Sisteminin temel unsurlarindan biri olan ¢alisma gruplari ile
isletme ¢alisanlariin siirekli olarak iyilestirme faaliyetlerine katilimi

saglanmaktadir.

Ford Uretim Sisteminin bir diger temel unsuru olan egitim ile, ¢alisanlarin
deneyim ve karsilastiklar1 problemleri ¢dzebilme yetenegi kazanmalari

desteklenmektedir.

Gerek mevcut kurulu kapasite daha verimli kullanilarak gerekse de
kapasite artiglariyla {iretim hacminin arttirilmasina ¢alisilmakta ve bdylece
birim basma amortisman gibi sabit genel iiretim giderlerinin azaltilmasi

saglanmaktadir.

Fabrika yerlesim plan1 yalin iiretim felsefesine uygun olarak tasarlanarak;
sahip olunan alanlarin en verimli sekilde kullanimi saglanmaktadir. Bu
kapsamda Ozellikle deger katmayan alanlari ve operasyonlar arasindaki
tasima  mesafelerini  azaltmak i¢in “U” seklinde yerlesimler

olusturulmustur.

Kalite, is gilivenligi ve ergonomi konularinda kaginilmaz olarak ihtiyag

duyuldugunda otomasyon caligsmalari gerceklestirilmektedir.

Daha once agiklanan fabrika ici tedarik yonetimi ile stok miktarlarinin
azaltilmasma dolayisiyla stoklama icin ayrilan alanlarin azaltilmasina

calisilmaktadir.

Yine fabrika i¢i tedarik yonetimi kapsaminda malzeme ikmal noktalari,
tiretim hatlarina yakin olacak sekilde tasarlanarak ve gelistirilen Smart
sistemlerle =~ malzeme  hareketlerinin  minimuma  indirilmesine

calisilmaktadir.

Ford Toplam Uretken Bakim sistemi ile kullanilan ekipmanlarin etkinligi

siirekli olarak takip edilmekte ve gelistirilmesine ¢alisilmaktadir.

Bakim ve Cevre Miidiirliigli tarafindan hatlardaki su ve hava kagaklarini

tespit ve tamir i¢in kontrol sistemleri gelistirilmistir.
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» Kurulum maliyeti yiiksek olmasina karsin kullanim sirasinda daha az

enerji harcayan elektrik tasarruflu aydinlatmalar kullanilmaktadir.

» Fabrikanin ihtiyact olan proses ve 1sinma gereksiniminin ilk etapta

kullanim ile ilgili olan kismi giines enerjisi ile saglanmaktadir.

» Arag tretimi ile ilgili olarak harcanan sarf malzemelerinin ihtiyaca en

uygun miktarda kullanimina ¢alisilmaktadir.

» Gilg tretmek i¢in kullanilan dogalgaz firinlarinin baca gazlarinin geri

doniisiim yoluyla tekrar degerlendirilmesi saglanmistir.

» Kullanilan bazi kisisel koruyucularin temizlenerek tekrar kullanilmasi

saglanmistir.

Burada son olarak belirtmek gerekir ki; isletmenin iist yonetimi tarafindan
belirlenen maliyet azaltma hedefleri dogrultusunda Uriin Gelistirme Genel Miidiir
Yarimciligi'na baghi Toplam Deger Yonetimi birimi, Satinalma Genel Miidiir
Yardimeciligi’na baghh Maliyet Azaltma birimi, Malzeme Planlama ve Lojistik Genel
Miidiir Yardimciligi’na baglh Lojistik birimi ve Kocaeli Fabrika Miidiirliigii tarafindan
gergeklestirilen ve yukarida agiklanan maliyet azaltma c¢abalar, ilgili birimlerin
katilmiyla gerceklestirilen toplantilarda her hafta gozden gecirilerek gerekli

koordinasyon saglanmakta ve belirlenen hedeflere ulasilmaya ¢alisiimaktadir.

4.4.3.6. Isletmenin Deger Zincirinde Yer Alan Diger Faaliyetlere Ait

Maliyetlerin Yonetimi

Daha once de belirtildigi gibi, isletme deger zincirinde yer alan tasarim, satin
etkilemesi dolayisiyla bu faaliyetlere ait maliyetlerin yonetimi ayri basliklar halinde
aciklanmustir. Isletme de@er zincirinde yer alan pazarlama ve satis, satis sonrasi
hizmetler ile aslinda tim deger zinciri faaliyetlerini destekleyen genel yonetim

faaliyetlerine ait maliyetlerin yonetimi ise asagida agiklanmistir.

. Pazarlama ve Satis Maliyetlerinin Yénetimi: Isletmede pazarlama ve satis
faaliyetine ait maliyetlerin yoOnetiminden Pazarlama ve Satis Genel Miidiir

Yardimciligi’na bagh olan Pazarlama Finansmani birimi sorumludur. Diger tiim deger
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zinciri faaliyetlerinde oldugu gibi bu faaliyete ait maliyetlerin yonetiminde de her sene
basinda belirlenen biitcelerden yararlanilmaktadir. S6zkonusu biitgeler; sabit ve
degisken pazarlama maliyetleri igin ayri ayr1 hazirlanmaktadir. Isletmede sabit
pazarlama maliyetleri; temelde markanin bilinirligini arttirmak dolayisiyla satislar
arttirmak icin yapilan faaliyetlere ait maliyetleri igermektedir. Bu faaliyetler, medya
araglart kullanilarak gerceklestirilen ve sponsorluk gibi medya dis1 araclar kullanilarak
gerceklestirilen faaliyetleri ifade etmektedir. Bu nedenle sabit maliyetler yeni iiriin
lansmanlarina ve satis hacmine bagli olmaktadirlar. Degisken pazarlama maliyetleri ise
yil icinde ¢esitli donemler halinde gergeklestirilen pesin alim indirimi gibi

kampanyalara ait maliyetleri ifade etmektedir.

Isletmede satis hacmi ve adedi baz alinarak gerek sabit gerekse de degisken
pazarlama maliyetleri mamul bazinda izlenmekte ve kontrol edilmektedir. Bu noktada
pazarlama finansmaninin temel sorumlulugu isletmenin karlilik durumunu olumsuz
olarak etkilemeden satis hacmini arttiracak sekilde sabit ve degisken pazarlama ve satis

maliyetlerinin yonetilmesidir.

. Satis Sonras1 Hizmetlerin Maliyetlerinin Yonetimi: isletmede satis sonrasi
hizmetlere ait maliyetler; temelde biitceler yoluyla kontrol ve takip edilmektedir. Burada
belirtmek gerekir ki; satis sonrast hizmetler faaliyetinde esas olarak miisteriye saglanan
fayda iizerinde yogunlasilmakta ve fayda arttirllarak miisteriye sunulan degerin
arttirllmasina ¢alisilmaktadir. Bu nedenle isletmenin bu faaliyette maliyet kontrolii

bakimindan daha esnek davrandigini sdylemek miimkiindiir.

Bunun yaninda satis sonrasi hizmetlerin gerek isletme gerekse de bu hizmetleri
sunan yetkili servisler agisindan maliyetlerinin azaltilabilmesi i¢in; 6zellikle problem
teshis edilen konularda bu problemlerin ortadan kaldirilmasi amaciyla isletme, yetkili
servisler ile birlikte 6 Sigma calismalar1 gergeklestirmektedir. Ayrica isletme tarafindan
satig sonrasi ortaya c¢ikan garanti maliyetleri de yakindan takip edilmekte ve buradan
elde edilen veriler 1s181nda aracglarda yer alan kalite agisindan problemli parcalarin

iyilestirilmesi i¢in tasarim ve arastirma gelistirme calismalar1 gerceklestirilmektedir.
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. Genel Yonetim Maliyetlerinin Yénetimi: Isletmede genel yonetim
maliyetlerinin de kontrol ve takibi; biitgeler yoluyla gergeklestirilmektedir. Bunun
yaninda sozkonusu faaliyete ait maliyetler; satis adetleri baz alinarak iiretilen mamul

bazinda takip edilmektedir.

Burada son olarak belirtmek gerekir ki; yukarida belirtilen tiim faaliyetlere ait
maliyetler hemen hemen her ay iist yonetime raporlanmaktadir. Ust yonetim tarafindan
bu raporlar dogrultusunda fiili maliyetler ile planlan maliyetler kiyaslanmakta ve gerekli

tedbirler alinmaktadir.

4.4.4. isletmede Deger Zinciri Analizinin Mamul Maliyetleri Uzerindeki
Etkileri

Buraya kadar yapilan agiklamalarda; ¢alismanin ii¢lincii boliimiinde agiklanan
deger zinciri analizi yOnteminin asamalar1 dogrultusunda, oncelikle isletmenin yer
aldig1 otomotiv endiistrisi deger zincir faaliyetleri incelenmis, ardindan isletmenin deger
zincirini olusturan faaliyetler belirlenip agiklanarak; isletmenin otomotiv endiistrisi
deger zincirindeki konumu irdelenmis, daha sonra da isletmenin deger zinciri
faaliyetlerine iliskin maliyet etkenleri dikkate alinarak isletme tarafindan bu faaliyetlere
ait maliyetlerin yonetim sekli incelenmistir. Uygulama bolimiiniin son kismini
olusturan bu bdliimde ise isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri
tizerindeki etkileri agiklanacak ve ardindan elde edilen bilgiler 1s18inda genel bir

degerlendirme yapilacaktir.

Isletmede deger zinciri analizinin mamul maliyetleri {izerindeki etkileri
incelenirken Oncelikle isletmenin maliyet yonetiminin faaliyet sonuclart iizerindeki
etkilerine deginmekte fayda vardir. Isletmenin “Uluslararas1 Muhasebe Standartlar:
Kurulu” tarafindan ¢ikarilmis olan “Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlarina”
uygun olarak diizenlenen 1.1.2006 — 31.12.2006 ve 1.1.2007 — 31.12.2007 hesap
donemlerine ait gelir tablolarinda yer alan Satis Gelirleri, Satiglarin Maliyeti, Briit Esas
Faaliyet Kari, Faaliyet Giderleri ve Net Esas Faaliyet Kar1 kalemlerinin tutarlar1 ve

tutarlarda meydana gelen degisimler asagida yer alan Tablo 17°de gosterilmistir.
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Tablo 17°de de goriildiigii gibi isletme; bir onceki yila gore 2007 yilinda net
satig hasilatin1 (gelirlerini) % 10,88 arttirmistir. Buna karsilik isletmenin briit satis
karindaki (briit esas faaliyet kar1) artis % 15.13 olarak gercekleserek; satis hasilatindaki
artisin {izerinde kalmustir. Isletmenin satisin1 gerceklestirdigi araglarin biiyiik bir
boliimiinii kendisinin irettigi dikkate alindiginda briit satis karliligindaki artisin

nedenini, igletmenin maliyet azaltma ¢abalarina baglamak miimkiindiir.

) _ Tablo 17
Isletmenin Son Iki Yila Ait Faaliyet Sonuclar
1.1.2006 - 1.1.2007 - Degisim
31.12.2006 | 31.12.2007 Fark Yiizde (%)
Satis Gelirleri (Net) 6.521.299.345| 7.230.630.088| 709.330.743 10.88
Satiglarin Maliyeti (-) 5.622.549.491| 6.195.844.622| 573.295.131 10,20
Briit Esas Faaliyet Kan 898.749.854| 1.034.745.466| 135.995.612 15,13
Faaliyet Giderleri (-) 329.532.399| 386.910.859| 57.3778.460 17,41
Net Esas Faaliyet Kan 569.217.455| 647.874.607| 78.6457.152 13.,82

Kaynak: Ford Otomotiv Sanayi A.S. 2007 Y1l Faaliyet Raporu, s.5.

Daha oncede belirtildigi isletme deger zincirinde yer alan faaliyetlerden;
tasarim, satinalma, girdi lojistigi ve liretim faaliyetleri {liretilen mamullerin (araglarin)
maliyetinde dogrudan etkili olmaktadirlar. Bu noktada belirtmek gerekir ki; isletmenin
bu faaliyetlerine ait maliyetleri planlama, kontrol ve azaltma ¢abalari, {iretilen araglarin
maliyetlerinin azaltilmasini saglamistir. Zira 2007 yilinda, isletme tarafindan iiretimi
yapilan ve yurtigine satilan Transit aracinin maliyetinde yaklasik % 4, yurtdisina satilan
Transit aracinin maliyetinde yaklasik % 5,5 ve Transit Connect aracinin maliyetinde

yaklasik % 5 tasarruf saglanmistir.

Isletme tarafindan iiretilen gerek Transit gerekse de Transit Connect aracinin
toplam maliyetlerinin 6nemli bir yilizdesini malzeme maliyetlerinin olusturmasi
nedeniyle; isletmede maliyet azaltma c¢abalar1 Ozellikle malzeme maliyetlerinde
yogunlagmaktadir. Zira yurti¢ine satilan Transit araglarinin malzeme maliyetlerinde
yaklasik % 3.5, yurtdisina satilan Transit araglarinin malzeme maliyetlerinde yaklasik

% 5 ve Transit Connect araglarinin malzeme maliyetlerinde % 4 tasarruf saglanmstir.
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Daha once de belirtildigi gibi isletme deger zincirinde yer alan tasarim ve
satinalma faaliyetlerindeki maliyet azaltma calismalari malzeme maliyetleri iizerinde
dogrudan etkili olmaktadir. Buna gdre malzeme maliyetlerinde yukarida belirtilen
tasarruflarin bir kismi, isletmenin Uriin Gelistirme Genel Miidiir Yardimeilig1’na bagh
Toplam Deger YoOnetimi birimi tarafindan koordine edilen tasarim odakli maliyet
azaltma calismalar1 sonucunda saglanmistir. Sozkonusu tasarruflar daha Oncede
belirtildigi gibi kalite, dayaniklilik ve estetik gibi 6zellikler korunurken aracin veya
parcalarin gériintiisiinde veya yapiminda kiigiik degisikliklerle saglanmaktadir. Ornegin
yurti¢ine satilan Transit aracinin maliyetinde saglanan tasarrufun bir boliimii, aracin
elektrik tesisati ve tavan klimasinda gergeklestirilen iyilestirmelerle, Transit Connect
aracimin maliyetinde saglanan tasarrufun bir kismi ise klimadaki kompresoriin

degisikligi ile saglanmistir.

S6zkonusu degisikliklerle saglanan tasarim kaynakli maliyet tasarruf oranlari,
maliyetlerde saglanan toplam tasarruf oranlarinin i¢inde kiiciik bir paya sahip olmakla
birlikte; isletme tarafindan iiretilen arag¢ sayilari dikkate alindiginda toplamda tutar
olarak onemli tasarruflar saglandigi da vurgulanmalidir. Ayrica tasarim kaynakli
maliyet azaltma c¢abalarinda miihendislik faaliyetinin genelde isletme tarafindan
gerceklestirilmesi nedeniyle, proje maliyetleri saglanan tasarruflara nazaran oldukca
diisiik kalmaktadir. Dolayisiyla isletmenin tasarim ve arastirma gelistirme faaliyetlerine

verdigi onemin karsiligini aldigini sdylemek miimkiindiir.

Diger yandan malzeme maliyetlerinde saglanan tasarrufun en Onemli
kaynaklarindan birinin, isletmenin Satinalma Genel Miidiir Yardimciligi’na bagh
Maliyet Azaltma birimi tarafindan koordine edilen satinalma faaliyetindeki maliyet
azaltma cabalar1 sonucunda gergeklestirildigi belirtilmelidir. Daha 6ncede belirtildigi
gibi satinalma odakli maliyet azaltma calismalarinda tedarikgi yerlilestirmesi yoluyla;
aracin kalite, dayaniklilik ve estetik gibi Ozelliklerini korumak kaydiyla yurtdisindan
ithal edilen parcalarin yurt i¢cindeki yerli imalat¢ilardan daha ucuza tedarik edilmesi
cabalaria 0zel bir 6nem verilmektedir. Zira Transit aracinin maliyetinde elde edilen

tasarrufun bir kismi, ¢elik sa¢ parga, sim ve mentese imalatgilarinin yerlilestirilmesi
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yoluyla saglanmistir. Ayni sekilde Transit Connect aracinda da koltuk, hardware ve

hirdavat yerlilestirmesi yoluyla maliyetlerin azaltilmasi saglanmistir.

Satinalma odakli maliyet azaltma ¢aligsmalarinda mevcut tedarik¢ilerin kalite ve
verimliliklerini arttirmaya yonelik c¢abalarin da oOnemli bir katkisinin bulundugu
belirtilmelidir. Ornegin imalatgisina yonelik gerceklestirilen egitim ve programlar
neticesinde sa¢ parcalarda % 9-10’larda olan fire oran1 % 3-4’e ¢ekilmistir. Ayn sekilde
imalatgist ile yiiriitiilen 6 Sigma projesi ¢ercevesinde araglarin yapiminda kullanilan
civatalarda sicak dovme ve talagh imalattan soguk dovmeye gevrilerek yillik yaklasik

25.000 ABD Dolar1 tutarinda bir maliyet tasarrufu saglanmstir.

Daha 6ncede belirtildigi gibi satinalma odakli maliyet azaltma ¢aligmalarinda
ayrica Toplam Deger YOnetimi ile koordineli olarak malzeme degisiklikleri yoluyla da
tasarruflar saglanmaya calisiimaktadir. Ornegin 2007 yilinda bagaj kapaginda
gerceklestirilen bir malzeme degisikligi yoluyla yaklasik 300.000 ABD Dolar1 maliyet
tasarrufu saglanmistir. Bunlarin yaninda isletme, pazarliklar aracilifiyla da 6nemli
tasarruflar saglamaktadir. Burada yapilan pazarliklar ile ilgili olarak bir hususu
belirtmekte fayda vardir. Zira isletmede deger zinciri anlayis1 kapsaminda 6zellikle sag
parcalarda, isletmeye parga tedarik eden imalat¢ilarin ve isletmenin kendisinin
kullanacag1 toplam miktar belirlenmekte ve bu parcalarin hammadde tedarikeileri ile
Ford Otosan pazarlikla anlagsmayir yapmaktadir. Boylelikle gecen yil alinan sag
parcalarda yaklasik % 5 tasarruf saglanmistir. Ayrica bazi parga imalatgilarinin temel
girdileri, isletme tarafindan saglanarak; imalatgilarin daha az maliyetle daha kaliteli
parga iiretmeleri saglanmaktadir. Ornegin dékiim firmalarmin girdisi olan sag pargalarin
bir kismi, isletme tarafindan kullanilan ve flretim silirecinde artik olarak kalan

pargalardan saglanmaktadir.

Diger taraftan isletmede deger zinciri maliyetleri; liretim veya satinalma (make
or buy) kararlarinda da dikkate alinmaktadir. Ornegin 2007 yilinda tedarikgcilerden satin
alman biiyiik sa¢ parcalarin bir kismi bizzat isletme tarafindan daha ucuza {iretilerek

malzeme dolayisiyla liretim maliyetlerinde 6nemli bir tasarruf saglanmstir.
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Bunlarin yaninda malzeme maliyetlerinde elde edilen tasarruflarda 6nemli bir
payin da ithal malzemelerde Ford Avrupa tarafindan saglandigi da belirtilmelidir.
goriilmektedir. isletme tarafindan iiretilen araclarda kullanilan pargalarin ithal oraninin
yiiksek olmasi, isletmenin Toplam Deger YoOnetimi birimi ve Satinalma Maliyet
Azaltma biriminin yaninda Ford Avrupa’nin da maliyet azaltma ¢abalarinda énemli bir
katkismnin olmasini saglamaktadir. Ozellikle en fazla ithal par¢a kullanim oranina sahip
olan yurtdisina satilan Transit aracinin toplam maliyetinde saglanan tasarrufun yaklasik
% 50’si Ford Avrupa tarafindan saglanmistir. Burada Ford Avrupa tarafindan ytiriitiilen

maliyet azaltma ¢abalarinda da temelde yukarida agiklanan yontemler kullanilmaktadir.

Diger yandan 2007 yilinda isletme tarafindan {iretilen araglarin maliyetlerinde
elde edilen tasarruflarda isletmenin Malzeme Planlama ve Lojistik boliimiiniin de
katkisinin da bulundugu belirtilmelidir. Zira isletme tarafindan iretilen araglarin
maliyetlerinde elde edilen tasarruflarda, diisiik de olsa, lojistik maliyetlerinde saglanan
tasarruflarin da bir payr bulunmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi lojistik
faaliyetinde maliyet azaltma ¢abalarinin odak noktasi; isletmenin tiretim faaliyetinde
kullanilan malzeme ve parcalarin igletmeye taginmasinda kullanilan araglarin hacim
doluluk oranlarinin arttirilmasidir. Bu kapsamda malzeme ve pargalarin isletmeye
taginmasinda benimsenen “milkrun sistemi” ile 6zellikle karayolu ile tasinan parcalarda

kullanilan tirlarda hacim kaybinin minimuma indirilmesini saglamaktadir.

Ayrica tagima isleminde tasinan malzeme ve pargalara uygun sevkiyat kasalari
kullanilarak; hacim doluluk oranlarmin arttirilmasina ¢alisilmaktadir. Burada belirtmek
gerekir ki; sevkiyat kasast degisikliklerinde, tasima faaliyetini yerine getiren firmalarla
ortaklasa hareket edilmektedir. Ornegin yurtdisindan ithal edilen malzemelerin
tasinmasinda kullanilan kasa ytiksekliklerinde yapilan degisiklik oncesinde kasalar 120
cm yiikseklige ve tirlar 270 cm yada 290 cm yiikseklige sahip iken; onemli Olciide
hacim kaybi sozkonusu olmakta idi. Buna karsilik yapilan degisiklik ile kasa
yiikseklikleri 100 cm’ye ¢ekilmis ve tastyict firmalar da 300 cm ylikseklikte tirlar
satinalarak; bir tirda {i¢ kat malzeme taginmasi miimkiin hale getirilmis ve hacim kaybi1

Onlenmistir. Bunlarin  yaninda Satinalma  departmaniyla  koordineli olarak
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gerceklestirilen imalatgi yerlilestirmeleri de kuskusuz lojistik maliyetlerinde tasarruf

elde edilmesini saglayan 6nemli bir etkendir.

Son olarak isletme tarafindan {retilen araclarin maliyetinde saglanan
tasarruflarin 6nemli kaynaklarindan birini de, isletmenin Kocaeli Fabrika Miidiirligii
tarafindan koordine edilen is¢ilik ve genel maliyetleri azaltma cabalar1 olusturmaktadir.
Tasarim odakli maliyet azaltma cabalarinda ve lojistik maliyetlerinde saglanan
tasarruflarda oldugu gibi is¢ilik ve genel maliyetlerde saglanan tasarruf oranlari diisiik
bir paya sahip olmakla birlikte, isletme tarafindan {iretilen ara¢ sayilari dikkate
alindiginda bu maliyetlerde de tutar olarak toplamda 6nemli tasarruflar saglandig1 goz
ard1 edilmemelidir. Keza daha 6ncede vurgulandig gibi isletmede iiretim maliyetlerini
azaltma cabalar1 temelde ¢alisma gruplarina dayali siirekli ve kiiclik iyilestirmelere
dayanmaktadir. Asagida yer alan Sekil 21°de goriildiigii gibi 2003 ve 2007 yillar
arasinda, isletmenin Kocaeli Fabrikasi’nda ¢alisma gruplar tarafindan gerceklestirilen
tyilestirme rakamlar1 her yil artmistir. Ayn1 sekilde Sekil 22°de goriildiigli gibi ¢alisma
gruplart tarafindan gerceklestirilen bu iyilestirmeler sonucunda elde edilen parasal
kazanglar yani maliyet tasarruflari da her gegen yil bir bliylime egilimi gostermis ve
2003 — 2007 yillar1 arasinda toplam 39.774.000 Euro tasarruf saglanmistir. Diger
yandan 2008 yilinda 17.265 adet iyilestirme ve 12.000.000 Euro tasarruf saglanmasi

hedeflenmektedir.
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Buraya kadar yapilan agiklamalar 1s1ginda; isletmenin deger zincirinde yer alan
ve lretilen araglarin maliyetine dogrudan etki eden tasarim, satinalma, lojistik ve {iretim
faaliyetlerine ait maliyetleri azaltma cabalarinin, mamul maliyetleri {izerinde olumlu
etkileri oldugu goriilmektedir. Bu agidan isletmede bu faaliyetlere ait maliyetlerin etkin
bir sekilde yonetildigini sdylemek miimkiindiir. Zira isletmenin iist yonetimi tarafindan
belirlenen hedefler dogrultusunda yukarida agiklanan c¢abalar sonucunda mamul
maliyetlerinde elde edilen tasarruflar, genellikle belirlenen bu hedeflerin iizerinde

olmaktadir.
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5. SONUC

Gilintimiiz is diinyasinda yasanan hizli gelismeler, isletmelerde kisa donemli
amaclara nazaran biiyiime ve siireklilik gibi uzun dénemli amaclarin 6nem kazanmasina
yol agmistir. Bu agidan isletmelerin uzun donemde ayakta kalabilmeleri, siirdiirtilebilir
bir rekabet avantajina sahip olmalarma bagli olmaktadir. Siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajinin en Onemli kaynaklarindan birinin misterilere sunulan degeri arttirmak
oldugu dikkate alindiginda; bdyle bir avantaja sahip olmak isteyen isletmelerin maliyet
liderligi yada farklilastirma olmak iizere izleyebilecekleri iki farkli rekabet stratejisi
bulundugunu sdylemek miimkiindiir. Burada belirtmek gerekir ki; her iki stratejik
alternatif agisindan da isletmenin sahip oldugu maliyet yonetim sistemi ¢ok kritik bir rol

oynamaktadir.

Isletmelerde uzun donemli amaclarin ve dolayisiyla stratejik konularin dnem
kazanmasi, hi¢ kuskusuz sahip olduklar1 maliyet yonetim sistemlerini de etkilemistir.
Gilinlimiizde maliyet yonetiminin rolii, maliyetleri azaltmanin yaninda isletmenin sahip
oldugu rekabet pozisyonunun giiclendirilmesini de kapsamaktadir. Maliyet yonetimine

getirilen bu bakis agisi, stratejik maliyet yonetimi olarak adlandirilmaktadir.

Stratejik maliyet yOnetimi yaklagiminda maliyetlerin etkin bir sekilde
planlanmasi, kontrolii ve yonetiminin anahtar unsurunun ise deger zinciri analizi oldugu
kabul edilmektedir. Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda deger zinciri analizi;
isletmenin, tasarim ve temel hammadde kaynaklarindan nihai tiiketiciye ve hatta
mamuliin geri doniisiimiine kadar uzanan faaliyetlerin olusturdugu bir biitiin olarak
ifade edilebilen endiistri deger zinciri siirecindeki yerinin anlasilabilmesi ve bu siirecin
hangi asamalarinda misterilere sunulan faydanin arttirilabileceginin veya maliyetlerin
azaltilabileceginin belirlenebilmesi amaciyla gelistirilen bir stratejik arag olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan deger zinciri analizinin isletmelere sagladigi en
onemli katki, isletmelerde maliyet yonetiminin bakis acisinin fabrika siirlarinin disina
taginmasini saglamasidir. Zira isletmelerin gerek tedarikgileri gerekse de dagitim
kanallar1 ile olan iliskilerinden faydalanilarak katma deger yaratmayan bagka bir ifade
ile gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, deger zinciri analizinin temel

unsurlarindan biridir. Buna gore deger zinciri analizi, isletmeye maliyet yada
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farklilastirma avantaji saglayabilecek kaynaklarin saptanmasi amaciyla gelistirilen bir
yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada bu ¢alismada deger zinciri analizinin

mamul maliyetleri tizerindeki etkileri incelenmeye ¢alisilmistir.

Deger zinciri analizinin mamul maliyetleri {izerindeki etkilerinin incelendigi
Ford Otomotiv Sanayi A.S.’de maliyet yonetiminde Onleyici bir yaklasimin
benimsendigi goriilmektedir. Zira isletme tarafindan benimsenen yalin {iretim
anlayisinin temel felsefesi deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilarak; gereksiz
kayiplarin 6nlenmesidir. Bu dogrultuda uygulama c¢alismasinin gerceklestirildigi ve
isletmenin amiral gemisi olarak nitelendirilebilecek Kocaeli Fabrikasi’nin daha kurulus
asamasinda, isletmede benimsenen yalin iiretim anlayisi c¢ercevesinde katma deger
yaratmayan faaliyetler belirlenmis ve bu faaliyetleri ortadan kaldiracak tedbirler
almmistir. Oncelikle fabrikanm kurulus yeri; tedarikgilerin ve diger arag iireticilerinin
yogun oldugu bir bolgede, genislemeye miisait ve denize kiyisi olan bir alanda se¢ilerek
lojistik maliyetleri 6nemli 6l¢iide azaltilmistir. Bu uygulama ayni zamanda isletmeye
kapasite artiglariyla sabit maliyetlerini azaltma firsati da vermistir. Ayrica fabrika ile
biitiinlesik bir imalat¢1 parki kurularak hem iiretim akisinda meydana gelebilecek
aksamalar Onlenmis hem de lojistik maliyetlerinde 6nemli tasarruflar saglanmistir.
Diger taraftan isletme, deger zinciri analizi kapsaminda sadece temel rekabet yetenegi
olan arag tasarimi ve tiretimi faaliyetlerinde yogunlagsmakta, buna karsilik belli pargalar
haricinde parc¢a iretimi, tasima, siralama ve depolama gibi faaliyetleri genelde
outsourcing yoluyla disardan saglamaktadir. Bu husus da kuskusuz isletmenin gii¢lii bir

rekabet avantajina sahip olmasini saglamaktadir.

Diger taraftan isletmede deger zinciri maliyetlerinin yonetimi temelde {ist
yonetim  tarafindan  belirlenen bes yillik stratejik  planlar  ¢ercevesinde
gergeklestirilmektedir. Bu planlarda her bir faaliyet i¢in maliyet azaltma hedefleri
konulmakta ve bu hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik gerekli ¢alismalar ilgili
birimler tarafindan yerine getirilmektedir. Bu noktada isletme deger zincirinde yer alan
ve lretilen mamullerin maliyetini etkileyen tasarim, satinalma, lojistik ve iiretim
faaliyetlerine ait maliyetleri azaltma c¢alismalarinin, mamul maliyetleri iizerinde olumlu

etkileri oldugu saptanmistir. Bu dogrultuda isletmede maliyet yonetiminin mamul
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maliyetleri iizerindeki etkileri incelendiginde; isletme tarafindan {iretilen araglarin
toplam maliyetlerinde en fazla agirligin malzeme maliyetlerinde olmasi nedeniyle,
maliyet azaltma c¢abalarinin 06zellikle bu maliyet unsuru iizerinde yogunlastigi
goriilmektedir. Zira isletmenin gerek Uriin Gelistirme Genel Miidiir yardimciligi’na
baglh Toplam Deger Yonetimi birimi tarafindan koordine edilen tasarim odakli maliyet
azaltma cabalari, gerekse Satinalma Genel Miidiir Yardimcilifi’na baghh Maliyet
Azaltma birimi tarafindan koordine edilen satinalma odakli maliyet azaltma c¢abalarinin
odak noktasi iiretilen araclarin kalite ve estetik gibi 6zelliklerinden 6diin vermeden,
malzeme maliyetlerinde tasarruf saglanmasimma yoneliktir. Tasarim faaliyetinin
isletmenin deger zincirinde kendisinden sonra yer alan faaliyetlerin tamam iizerinde
etkili olmas1 nedeniyle, bu faaliyete isletme tarafindan 6zel bir 6nem verilmektedir.
Isletmenin tasarim faaliyetine verdigi bu &nem neticesinde tasarim odakli maliyet
azaltma cabalarinda gerceklestirilen miihendislik faaliyetlerinin genellikle bizzat isletme
tarafindan yerine getirilmesi, bu faaliyetlerden elde edilen kazancin daha da artmasini

saglamaktadir.

Diger taraftan malzeme maliyetlerinde saglanan tasarruflarin en Onemli
kaynaginin satinalma faaliyeti ile gergeklestirildigi goriilmektedir. Burada isletmenin
deger zinciri bakis acistyla; tedarik¢ilerini kendi is ortaklar1 olarak gdrmesi onemli bir
unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Zira isletme kendi iiretim siireci yaninda
tedarikgilerinin de iiretim siireglerini inceleyerek cesitli darbogazlar tespit etmekte ve
bu darbogazlarin giderilerek kalite ve verimliliklerinin artmasini saglamak amaciyla
tedarikgilere cesitli imalat teknigi Onerileri getirmekte, ortaklasa programlar yiiriitmekte
ve egitimler vermektedir. Bu cabalarin sonucunda gerek tedarikgilerin gerekse de
isletmenin iiretim maliyetlerinde Onemli tasarruflar saglanmigtir. Satinalma odakli
maliyet azaltma c¢alismalarinin bir diger onemli unsurunu tedarik¢i yerlilestirmeleri
olusturmaktadir. Burada; ticari anlagmalarin ve teknolojik faktorlerin izin verdigi 6l¢iide
ithal edilen bazi parcalarin yerli imalatcilardan tedarik edilmesine ¢alisiimaktadir. Bu
yolla ayn1 6zelliklere sahip parcalarin daha ucuza satin alinmasi saglanmakta ve ayni
zamanda yerli yan sanayi firmalariin satig hacmi arttirilarak; Tiirk otomotiv sanayinin
gelisimine katkida bulunulmaktadir. Diger taraftan iiretilen araglarda kullanilan

malzeme ve parcalarda kiigiik degisiklikler yapilmasina yonelik olarak Satinalma
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Maliyet Azaltma birimi ve Toplam Deger Y6netimi birimi tarafindan koordineli olarak
yiriitilen calismalar da malzeme maliyetlerinde Onemli tasarruflar elde edilmesini
saglamaktadir. Burada 6zellikle aracin kalite ve dayanikliligina zarar vermeden mevcut
malzemelere nazaran daha ucuza elde edilebilen malzemeler kullanilarak iiretim

maliyetlerinin azaltilmasina ¢alisilmaktadir.

Isletmede iiretilen araclarin maliyetinde en fazla paya sahip olan malzeme
maliyetlerinin azaltilmasinda en 6nemli kaynaklardan biri de Ford Avrupa tarafindan
saglanan destektir. Zira isletmenin sahip oldugu rekabet avantajlarindan biri de giiclii
bir ortak destegidir. Burada Ford Motor Company isletmeye, teknoloji ve know-how
destegi yaninda ithal edilen parcalari daha ucuza satinalma imkani sunmaktadir. Keza
isletmenin Toplam Deger Yonetimi Satinalma Maliyet Azaltma birimleri tarafindan
malzeme maliyetlerinin azaltilmas1 amaciyla gerceklestirilen ve yukarida agiklanan
cabalarin benzerleri Ford Avrupa tarafindan da gerceklestirilmekte ve bu da isletmenin

iretim maliyetlerinin azaltilmasina yardimci olmaktadir.

Girdi lojistigi; isletmede iiretim maliyetlerine etki eden bir diger deger zinciri
faaliyeti olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Malzeme Planlama ve Lojistik Genel Miidiir
Yardimciligi’na bagli Lojistik birimi tarafindan koordine edilen lojistik maliyetlerini
azaltma cabalarinin odak noktasi, iiretim akisini engellemeyecek sekilde malzeme ve
parcalarin en ucuz yolla isletmeye taginmasidir. Bu cabalarda O6zellikle pargalarin
tasinmasinda  kullanilan  araclarin  hacim  doluluk oranlarinin  arttirilmasina
calisilmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda isletme tarafindan parcalarin taginmasinda
“milkrun sistemi” benimsenmistir. Milkrun sistemi belirlenen giizergdhlardaki
tedarikgilerin hemen hemen hepsinden malzeme tasinarak; bir aragta ¢ok cesitte ancak
az miktarda malzeme bulundurulmasina ve sik sevkiyat yapilmasina dayanmaktadir. Bu
sekilde karma malzeme taginmasi, hem tagimada hacim kaybini 6nlemekte hem de her
malzemeden daha diisilk miktarlarda stok bulundurulmasini saglamaktadir. Tagimada
ayrica her malzemeye uygun paketlerin ve kasalarin kullanilmasi, hacim kaybinin
onemli oOlciide engellemektedir. Burada ozellikle karayolu ile parca tasinmasinda
calisilan firmalar ile de hacim kaybinin Onlenmesine yonelik ortaklasa iyilestirme

caligmalar1 gergeklestirilmektedir.
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Uretilen ara¢ maliyetlerinin bir diger dnemli unsuru olan is¢ilik ve diger genel
giderlerin iyilestirilmesi ¢abalar1 ise isletmenin Kocaeli Fabrika Miidiirliigli tarafindan
koordine edilmektedir. Daha dnceden de belirtildigi gibi isletme tarafindan benimsenen
yalin iretim felsefesi dogrultusunda deger yaratan ve yaratmayan faaliyetler
belirlenmekte ve deger yaratmayan faaliyetler ortadan kaldirilarak gereksiz kayiplar
miimkiin oldugunca en aza indirilmeye c¢alisilmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda
gelistirilen ve ¢alismada ayrintili olarak agiklan Ford Uretim Sisteminin tiim unsurlari,
teknoloji, kapasite, yerlesim plani, calisanlarin katilimi ve deneyimi gibi {iretim

faaliyetinin temel maliyet etkenlerinin en iyi sekilde yonetilmesine yoneliktir.

Diger taraftan isletme deger zincirinde iiretimden sonra yer alan ve dolayisiyla
tiretilen mamullerin maliyetine etki etmeyen pazarlama ve satig sonrasi hizmetlere ait
maliyetler ise temelde biit¢eler yoluyla planlanmakta ve kontrol edilmektedir. Burada
belirtmek gerekir ki; isletme bu faaliyetlerde maliyet tasarrufundan ziyade miisteriye
sunulan degeri arttirmaya odaklanmaktadir. Ayrica endiistri deger zinciri anlayis
dogrultusunda isletmenin miisterilere sunulan degerin arttiritlmasinda, yetkili bayilerin
ve servislerin dneminin bilincinde oldugu goriilmektedir. Zira isletme tarafindan yetkili
bayilere karlilik analizi, egitim gibi cesitli destekler verilmekte ve gelistirilen bayi
performans sistemi ile bir yandan isletmenin satiglar1 arttirilirken diger yandan da
bayilerin ortalamanin {izerinde bir karlilik ile faaliyette bulunmalarina ¢alisilmaktadir.
Ayni sekilde yetkili servislere de yonelik olarak g¢esitli egitimler verilmekte,
maliyetlerinin azaltilmasina yonelik olarak gerceklestirilen ortaklagsa c¢alismalar ve

gelistirilen prim sistemleri ile karliliklari arttirilmaya ¢alisilmaktadir.

Sonug olarak; olarak isletmenin maliyet yonetiminde stratejik bir bakis agisina
sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Zira isletmede her yil basinda bes yillik stratejik
planlar olusturulmakta ve bu planlar dogrultusunda her bir deger zinciri faaliyetine ait
maliyet hedefleri belirlenmektedir. Ayrica isletmede stratejik maliyet yoOnetimi
dogrultusunda mamul maliyetleri yonetiminin kapsami sadece fabrika sinirlarin1 degil
tedarik¢iler ile lojistik firmalari gibi endiistri deger zincirinde yer alan ve igletme

tarafindan tiretilen mamullerin maliyetine etki eden diger katilimcilar1 da icermektedir.
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Uygulama calismas1 kapsaminda yalnizca bir isletmeye ait deger zinciri
faaliyetlerinin ve bu maliyetlerin yonetiminin incelenmesi ve rakip isletmelerin deger
zincirleri ile karsilagtirma yapilamamasi, ¢alismanin en énemli kisidini olusturmaktadir.
Bununla birlikte calisma ile elde edilen sonuglar gostermektedir ki; deger zinciri analizi
yaklagiminda maliyet yonetimi sinirinin isletmenin tedarik¢ileri ve lojistik firmalar1 gibi
endiistri deger zincirinde yer alan diger katilimcilar1 da kapsayacak sekilde
genisletilmesinin  mamul maliyetleri iizerinde olumlu yonde Onemli etkileri

bulunmaktadir.

Burada dikkat edilmesi gereken hususlardan biri; isletmelerin iginde
bulunduklari endiistride sahip olduklar1 egemen konumu, endiistri deger zincirinin diger
katilimcilar {izerinde bir tehdit unsuru olarak kullanmamalaridir. Zira deger zinciri
yaklagiminda endiistri deger zincirinde yer alan diger katilimcilarla birlikte karsilikl
glivene dayanan iligkilerin gelistirilmesi ve korunmasi esastir. Ayrica nihai amacin
miisteriye sunulan degerin arttirilmasi oldugu dikkate alinarak; bu iligkiler sayesinde
yaratilan degerin tiim katilimcilar arasinda adilane bir sekilde paylasiminin
gergeklestirilmesi biiyiikk bir 6nem arz etmektedir. Dikkat edilmesi gereken bir diger
nokta, maliyet azaltma ¢abalarinda kaliteden 6diin verilmemesidir. Zira kaliteden 6diin
verilerek elde edilecek maliyet avantajinin uzun doénemde siirdiiriilmesi miimkiin

goriinmemektedir.
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