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OZET

Bu g¢aligmada, defer zinciri analizi konusunda teorik bir gergevenin ortaya
¢ikartilmasi ve bu gergevenin kimya sanayiinde faaliyet gésteren bir firmaya
uygulanmasi hedeflenmistir. Tarim ilaci {iretimi yapan bu firmada, deger zincirinin
timii gozden gegirilmesine ragmen (tedarik¢iden nihai tiiketiciye kadar) zincir,

tiretim sathasinda kirilarak diigiik maliyet avantajt yakalanmaya ¢aligilmistir.

Firmada yapilan uygulamada, deger zincirinin gerek i¢ gerekse dis

baglantilarinda, firsatlarin mevcut oldugu ortaya ¢ikariimigtir.

Bu firsatlarin yakalanmasinda, diigiik maliyet avantaji esas alinarak
incelendiginde en 6nemli 6zelligin proses yeniligi oldugu agik¢a gozitkmektedir.
Proses yeniligini gergeklestirmek igin bu konuda gelismis teknolojiler incelenip,
birim maliyetlerin diigiiriilmesi i¢in c¢aligmalar yapilmigtir. Caligmalar rakamsal

olarak da ortaya konulmustur.

Bu firsatlari yakalanmasinda proses yeniliginin bir defaya mahsus olmamasi

stirekli izlenmesi baglica hedeflerden de birisi olacaktir.

Geleneksel yonetim muhasebesi anlayisiyla degil de, deger zinciri dikkate
alinarak yapilan ¢aligmalarda kagmilmaz olan rekabet avantajmnin  nasi

yakalanabilecegi ortaya ¢ikarilmugtir.



ABSTRACT

In this thesis, our aim is to set a theoretical framework about the issue of “value
chain” and to apply it to a firm operating in the chemistry industry. In this firm, a
producer of Agriculture Pesticides, the value chain has been broken in the production

stage to get cost advantages, though all the stages of the chain have been analyzed.

In the application done in this firm, it is found that in both internal and
external linkages of the value chain, there are important opportunities. In the search
of these opportunities, when we analyze them by focusing on the lower cost
advantage, we observe that the most prevalent feature is the proses renovation. In
order to realize the process renovation, higly developed technologies on this field

have been reviewed and studies for cost reduction have been presented numerically.

Process renovation policies should not be for one time but it should be
continously followed. The answer to the question of how to catch a competitive
advantage in the studies conducted on the issue of value chain but not with the

understanding of management accounting, has been investigated in this study.
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Bu ¢aligmada kullanilmig fakat, tez metni iginde agiklanmayan bazi simgeler

ve kisaltmalar agiklamalar ile birlikte agagida sunulmustur.
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1.GIRIS

i

Cevresel firsatlardan yararlanmak ve riskleri azaltmak veya onlardan korunmak
amaciyla ydneticiler, igletmenin giiglii ve zayif yonlerini analiz etmek igin Porter’in
“deger zinciri analizi”ni etkili bir arag olarak kullanmaktadirlar. Deger zinciri analizi,
isletmenin temel amacimn artik deger (kar) olusturmak oldugu {izerine kurulmustur.
Deger ise; miigterilerin, igletmenin {iriin ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettikleri
fiyatlarla 6lgiiliir. Deger zinciri analizi, igletmenin igsel fonksiyonlarimin iistiinliigii
ve onlar arasindaki uyumlulugu ve sinerjiyi ilgilendirir. Deger zinciri

fonksiyonlarinda, rekabet avantaji ise rakiplerden farkliliklardur.

Bir firmanin, farklilagma avantaji ya da maliyet avantaji veya maliyet
avantajli farklilagma avantaji gelistirip geligtiremeyecegi ve bu avantaj siirdiiriip
siirdiiremeyecegi hususu, esasen o firmanin rakiplerinin deger zincirlerine kiyasla
kendi deger zincirini nasil yonettigine baghdir. Gerek sezgisel gerekse teorik agidan,
pazar ortaminda bir rekabet avantaji elde etmek, egsdeger maliyetle daha iyi miisteri
degeri saglamak veya daha diigiik bir maliyetle esdeger miisteri degeri saglamak
anlamma gelir. Bu nedenle, zincirinin hangi noktasinda miisteri degerinin
gelistirilebilecegini ya da maliyetlerin diisiiriilebilecegini belirlemek igin deger
zinciri analizi yapmak ¢ok onemli avantajlar saglayabilir. Bu agidan bakildiginda
oncelikle deger zincirinin ve bu zincirdeki her bir halkanin ¢ok iyi taninmasi ve
tanimlanmasi gereklidir. Analiz yapilirken isletmenin yalniz i¢ deger zinciri degil,
zincirin dig halkalar1 da (tedarikgiler, tedarikgilerin tedarikgileri vd. ve miisteriler,

miisterilerin miigterileri vd.) gézoniinde bulundurulmahdir.

Ancak bodyle bir bakig agisnin sonunda, iyilestirmeler sonucu elde
edilebilecek rekabet avantaji, rakiplere gére pazarda bir iistiinlitk kazanmak anlamina
gelir. Béylece siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edilmis olur. Yapilan gergekgi
bir analizle igletmenin giiglii ve zayif yonleri ortaya gikartilabilir ve zincirin hangi

noktalarinin bir avantaj gelistirilmesi i¢in iyilestirilecegi anlagilabilir.



/ .

Bu ¢ergevede caligmamizin amaci; deger zinciri analizi konusunda teorik bir
cergevenin ortaya gikarilmast ve bu gergevenin kimya sanayinde faaliy(‘é/t‘i gosteren bir
sirkette uygulanmasidir. S o
Bu amac1 temin etmek igin ¢alismamizda oncelikle deger zinciri kavrami ve
kapsami incelenmis, Strateji ve Jenerik strateji kavramlarina yer verilmig, Deger
zinciri metodolijisi ve Deger zinciri analizi hususlarinda agiklamalar yapildiktan
sonra, analiz Kimya sanayinde faaliyet gisteren ve zirai ilag iireten bir firmada

uygulanmstir.
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2.DEGER ZINCIRININ YAPISI ve FARKLILIGI A
2.1. Deger Zinciri Kavrami

Stratejik Maliyet Yonetiminin baglica konulardan biri, M. Porter’in deger zinciri
kavramudir. Deger zinciri, oncelikle deger yaratma aktivitelerinin birbirine bagh
halkalar1 olarak tamimlanmigtir. Herbir firma, deger yaratma aktivitelerindeki tiim
adimlarmi g6zden gegirir ve bu hammaddeden nihai tiiketiciye kadar devam eder.

Bu, firma i¢i bir odaklagma olup, deger yaratma aktivitelerinin sadece bir kismudir.

Geleneksel yonetim muhasebesi, daha ziyade firma i¢i odaklagmaya adapte
olur ve herbir firma satnalmasini, prosesini, fonksiyonlarini, iiriinlerini ve
miigterilerinin gartlarin1 gozden gegirir. Diger bir deyisle, yonetim muhasebesi katma
deger goriiglinti dikkate alir (Brinker 1996, s.D1-2). Katma deger perspektifi,
satinalmayla baglar ve miisteriye satigla son bulur. Kar marjim artirmak igin
kullamlan bir teknik olan deger analizleri, ge¢misten giiniimiize birgok sirket
tarafindan diizenli olarak uygulanmigtir (Dale 1978, s.251). Deger analizinin temel
problemi, satinalma ve satig arasindaki farki, yani katma degerin maksimize
edilmesidir (Brinker 1996, s.D1-2).

Buna karsin deger zinciri, bir iirlin veya hizmetin iiretilmesinden pazara
ulagtinnlmasina kadar gerceklestirilen bir dizi faaliyeti igerir. Giiniimiiz diinyasinda,
yeni deger zinciri faaliyetlerinin olugsumu i¢in deger zincirlerinin gelistirilmesine ve

tanimlanmasina ihtiya¢ duyulur (Moore, 1996, s.70).
2.2. Katma Deger ve Deger Zinciri Analizlerinin Kavram ve
Kapsam Bakimindan Karsilastirilmasi

Deger zinciri kavrami, yo6netim muhasebesinde halen kabul goren dahili

odaklanmaya tezat tegkil edebilir. Y6netim muhasebesi, genellikle katma deger
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goriigiinii dikkate almaktadir ve stratejik bir perspektiften bakildiginda katma deger

kavraminin iki biiyiik dezavantaja sahip oldugu soylenebilir.

1. Cok geg¢ bagslar,
2. Cok erken biter.

Katma deger analizi gergevesinde, satinalmayla baglayan maliyet analizleri,
firmalarin tedarikgileri ve tedarikgilerin tedarikgileriyle ve de firmalarin miisterileri
ve miigterilerinin miigterileri ile olan baglantilar1 hususunda ne gibi firsatlara sahip
olundugu ortaya konamaz. Halbuki bu firsatlarin ortaya konmasi ve rekabet avantaji
elde etmek igin kullanilmasi firmalar igin gok biiyilk 6neme sahip sonuglar ortaya
konmasimna neden olabilir. O nedenle firmalar, gerek tedarikgiler ile gerekse

miigteriler ile olan baglantilarin1 ¢ok iyi incelemek durumundadirlar.

2.2.1.Tedarik¢i Baglantilar

Firmalarn iginde bulunduklar1 deger zincirini tiim olarak dikkate almamalan gesitli
problemlerin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Bu tiir problemlere otomobil endiistrisi

6mek verilebilir.

Birkag yi1l énce, US’de bilyiik bir otomobil iireticisi, montaj tesislerinde tam
zamaninda dretimi (JIT) gergeklestirmeye ¢alisti. Mevcut durumda montaj
maliyetleri satiglarin % 30’unu tegkil ediyordu ve sirket JIT’i kullanarak bu
maliyetlerin % 20’sini bertaraf etmeyi bagardi. Boylece Japonlarla montajda esit
konuma geldi. Ciinkii, Japon otomobil fabrikalarindaki montaj maliyetleri U.S’deki
fabrikalardakinden % 20 den daha agagi idi. Bu firma, emniyet stoklarim ve
ckonomik degeri olmayan mallarin1 elden gikardi. Montaj maliyetleri dikkate deger
bir sekilde diigmeye bagladi, fakat firma tedarikgilerinden problemler yasamaya
basladi ve tedarikgiler montaj fabrikalarinda yapilan tasarruflardan daha fazla para
talep etmeye bagladilar. Otomobil firmalarinin ilk cevabi tedarikgilerin bu talebini

reddederek onlara JIT’i tavsiye etmek oldu.



g
Buna kargin deger zinciri goriigii, tiim durumlarda ¢ok farkli bir manzara

ortaya ¢ikardi. Otomobil firmalarinin satiglarinin % 50’sini parga tedafikéifériﬁden

olan satinalmalar olugturuyordu. Bu miktarin % 37’si parga tedarikgileri tarafmdan

yapilan satinalmalardi ve artakalan % 63°ii tedarikgiler tarafindan konulan katma
degerdi. Boylece, tedarikgiler otomobile, montaj fabrikalarindan daha fazla iiretim
degeri ilave ediyorlardi (%63 X %50 =%31.5). Sirket tedarikgiler tizerinde
zorlamalarla, emniyet stoklarini azaltarak ve tedarikgilerden JIT’e uygun teslimatlar
isteyerek, bu konuyu benimsedi. Sonug olarak, sirketlerin montaj maliyetlerinin

diismesinden ¢ok, tedarikgilerin toplam tiretim maliyetleri artt1.

Sonugta montaj fabrikalari, iiretim programlarinda biiyikk ve belirsiz
degisikliklere maruz kaldilar. Programda ilk haftada % 25’den fazla sapma meydana
geldi. Uretim proseslerinde, emniyet stoklari inanilmaz bir sekilde azaltild:.
Tedarikgilerin iiretim faaliyetleri kabusa doniisti. Montaj fabrikalarinda JIT
uygulanmasi sonucu dnemli tasarruflar saglandi. Buna karsin montaj fabrikalarinda

yapilan tasarruf tedarikgilere aynen ilave gider olarak yansidi.

Katma deger goriigiiniin darliga sebebiyle, otomobil sirketleri program
degisikliklerinden dolay: tedarikgilerin maliyetlerindeki farkliliklari gérmezlikten
geldiler. Yonetim, JIT ile tedarikgilerin igbirligi i¢inde olmasi gerektigini
onemsemedi. Japonya’da JIT’i basarili bir sekilde uygulayan biiyiik bir otomobil
montaj fabrikasi, tedarikgiler i¢in diizenli bir program yapmugtir. Japon fabrikalarinda
gelecek igin yapilan dort haftalik programlardaki gerceklesmeme orani % 1 veya
daha az iken U.S’deki fabrikalarda, gelecekteki bir haftalik programin takriben % 25

veya daha fazlasi gergeklestirilememistir.

Otomobil  endiistrisindeki  y6netim  muhasebecilerinin,  zincirdeki
tedarik¢ilerin maliyet analizi kavramini gérmezden gelmeleri firmaya ¢ok pahaliya
maloldu. Sayet otomobil endiistrisindeki yonetim muhasebecileri, deger ziniciri
kavramm bilselerdi, programdaki degigiklikleri daha iyi yonetebilirlerdi (Brinker,
1996, s.D1-6.7).
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tedarikgiler ile baglantilar sayesinde nasil rekabet avantajt gellstmlebllecegl

gosterilmigtir.

Saticilarin -— Saticilar « | Firma
saticilar

Sekil 2.1

Endiistriyel ¢ikolata sirketleri, 10 ‘ar pound’luk agirligindaki ¢ikolatalar
yerine sivi formda ve tankda teslim ermeye bagladiklarinda, ¢ikolatanin kaliplama ve
paketleme maliyetinden kurtuldular ve gekerleme imalatgilar1 da kalip halindeki
ambalajli ¢ikolatanin paketini agma ve eritme gii¢liigiinden kurtulmalarn sebebiyle

maliyetlerde tasarrufta bulundular (Shank and Govindajaran, 1993, s.55).

2.2.2.Miisteri Baglantilan

Katma deger analizi, gok geg baglamasina ek olarak, bir bagka noksanliga da sahiptir,
¢ok erken biter. Miisteri baglantilar1 da, tedarik¢i baglantilar1 kadar 6nemli olabilir.
Satis noktasinda maliyet analizlerini durdurma, miisterilerle olan baglantilardaki tiim

firsatlarin kagirilmasina sebep olur.

Miigterilerle baglantt yasam donemi maliyetlendirmesi kavraminin
arkasindaki ana fikirdir. Yasam donemi maliyetlendirmesi, {iriin fikrinin
tasavvurundan olusumuna kadar gecen zamana, bir iirlin igin gergeklesen tiim
maliyetleri dahil eden bir maliyetlendirme kavramidir. Yasam donemi
maliyetlendirmesi, miigterinin bir iirin i¢in ne 6dedigi ile ve iiriliniin yasam {iizerine

gerceklesen toplam maliyetle ilgiienir. Deger zincirindeki miisterilerle olan



baglantilarda, yagam donemi maliyetlendirme goriisii, karlilig artxmiaya yoneliktir.

Miisteri tarafindan bir mal satin alindiktan sonra ortaya cikan satinalma sonrasi

maliyetlerine de dikkat etmek gerekir. Bu durum, daha etkin bir pazar saglar ve

{irliniin tutundurulmasinda 6nemli bir rol oynar. Rekabet avantajinda, miisterinin
lirtinii satinalma sonrasindaki maliyetleri azaltmak igin, bir {irlinlin tasarimi, pazan
ele gegirmede baslica silah olabilir. Bir gok durumda, U.S’deki ithal edilen Japon
otomobillerinin, daha diisiik yasam dénemi maliyeti, basariy: agiklamaya yardimct

olur (Brinker, 1996, s.D1-8).

Firma ve miisteri arasindaki baglantilarin oldugu yerde miisterilerle olan.
iligkiler gozden gegirildigi zaman sifir toplamh oyun degil de karsilikli menfaatlerin
oldugu bagka drnekler de vardir. Bira figis1 endiistrisindeki bir vakada, bazi bira figist
ireticileri, iiretim tesislerini bira fabrikalarimin yakinina kurmuslar ve figilar1 vingler
vasitasiyla tasiyarak dogrudan miigterilerinin montaj hattina teslim etmislerdir. Bu,
cok hacimli ve agir olan bos figilarin tagmmasm kolaylagtirdigs igin, hem figt
tireticilerinin hem de bunlarin miigterilerinin maliyetlerinde 6nemli azalmalan da
beraberinde getirmigtir. Sekil 2.2’de miisteri ile baglantilar sayesinde, rekabet

avantajinin nasil geligtirilecegi, bir sema ile gosterilmistir.

Firma —_— Miisteriler | __, | Miisterilerin
miisterileri

Sekil 2.2

Bir firmanin {irlinlerinin alicimn deger zincirine nasil uyum sagladigi, deger
zinciri gergevesi sayesinde vurgulanabilir. Ornegin bu gergevede, miisterinin toplam
maliyetteki yiizdesi kolayca ortaya gikar. Toplam maliyetinin yiizde kirkindan
fazlasi1 kagidin olusturdugu magazin dergisinin, yayimcilar ve kagit fabrikalart
agisindan kagit maliyetinin diigtiriilmesi, maliyeti birlikte azaltmaya tegvik etmesi

bakimindan ¢ok yararlidir. Kagt fireticisi, San Francisco Chronicle basim tesisine



8

kagit teslimatinda tam zamaminda (JIT) teslimat kavramini benirﬁsemistir. Bu,
yalmzca ¢ok yakin bir satici ile isbirligi sayesinde miimkiin t’olabilecek bir
programdir. Katma deger kavrami, iiriin firmay: terkettikten sonraki faaliyetleri-
dikkate almadi81 igin, alicinin giiciinti vurgulamaz (Shank and Govindajaran, 1993,
$.55-56).

2.2.3.Kagirilan Firsatlar

Birgok maliyet y6netim problemi, deger zincirinin tiim etkisini yeteri derecede
gérememekten dolay: yanhs anlagilir ve bu sekilde birgok yonetim firsati kagirilir.
Kagit endiistrisinde, deger zinciri analizinin kullanilmamasi, katma deger ile yapilan

caligmalarda ne gibi firsatlarin kagirildigina giizel bir ornek tegkil eder.

1980°1i yillarda U.S’de kagit iireticileri, zarf iiretiminin deder zincirindeki
onemli degigikliginden haberdar olmamalarindan dolay: kar kaybina ugradilar. Zarf
kagidi iiretimindeki yaprak beslemeden, rulo beslemeye gegen makinalar, zarf kagidi

iiretimindeki hammadde spesifikasyonlarin degistirdi.

U.S’de rulo beslemeli makinalarin 1980°’e kadar taninmamasina ragmen,
bugiin zarflarin % 60’sindan fazlasi rulo beslemeli makinalarla yapilmaktadir. Rulo
beslemeli makinalar gok pahahdir fakat, igletilmeleri yaprak beslemeli makinalara
gore ¢ok daha ucuzdur. Bu makina, zarf iiretiminde 6zellikle biiyiik zarf tiretiminde

tiimiiyle bir tasarruf saglamsgtir.

Yaprak beslemeli makinalarla ¢alisan bir zarf girketi, 40-60 inch genisliginde
kagit rulolar1 satin alir, bu rulolar yaprak seklinde kesilir, kesme makinasinda
bosluklart da kesilir ve sonunda el ile katlama ve yapistirma makinalarina beslenir.
Rulo beslemeli makinalarla g¢aligan bir zarf girketi, 5-11 inch eninde olan daha dar

rulo kagit alir ve birlestirilmis operasyonda direkt olarak zarfa doniigttiriir.

Kagit treticileri, dar rulo kagit {iretimiyle esas iiretim proseslerinin islerini
giiclestireceginden dolayr bunu tercih etmezler. Onun yerine “rewinder slitters”

olarak adlandinlan ikinci bir makina, genis rulolu kagids, rulo beslemeli makinanin
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kullanabilecegi daha dar kagida doniigtiiriir. Boylece, genig rulolarin fysé"tlsfmdén dar
rulo satigina gegis, kagit endiistrisinde ilave bir proses adimi ig:ermi$tif‘.ﬂ,Mﬁgterilerin ,
deger zincirindeki (zarf sirketleri), degisen ihtiyaclarindan dolayi, tiim defer. zinciri~"

boyunca artan iiretim maliyetleri gimdi kagit fiyatlarina nasil yansitilabilir?

Kagit endiistrisindeki yonetim muhasebesi, muhasebe iglemlerinde ne deger
zincirini ne de yagam doénemi maliyetlendirmesini dikkate alir. Kisacasi, rewinder
slitters makinalar1 igin ilave masraflarin, ton bagina esas olan maliyet tahsisi géz
oniine alindiginda, fabrika genel masraflarinin gok kiigiik bir kismimi etkiledigi
goriiliir. Biiyiikk modern bir kagit fabrikasi igin, rewinder slitter’in maliyeti, toplam
maliyetin %1°’1 ile %7’si araligindadir. Ton bagina toplam ortalama maliyet
iizerindeki etkisi 10$’dan daha azdir. Bu maliyetin kiigiik bir kismu degiskendir,
ciinkii fabrika daima agir1 kapasitede galigir (yaygin kani 2 milyon $’lik rewinder
slitter makinasimin, 300 milyon $lik kagit fabrikasmmin islerini engelleyip, asla

yavaglatmayacagindan emin olunmasidir).

Endiistri kurali geregi eger, miisteri rulo kagitlarin daha dar (yani 11 inch

veya daha az) kesilmesini isterse, fiyati ton bagina 11$ daha artacaktir.

Rulo beslemeli makinalarin zarf tiretimindeki tasarrufu, ilave maliyetlerden
daha fazla tasarruf saglar. Ne yazik ki kagit fabrikalarinda, rewinder slitter
saglanmastyla, tam maliyet bu ilave maliyet ile artar. Kagitlarin eninin daraltiimas:
icin tageron firmaya verildiginde ise maliyeti ton bagina 100$’dan daha fazla olur.
Harici deger zinciri goriigii, hem miigteri igin dar rulolardan tasarruf hem de kagit
fabrikasma ilave maliyet oldugunu, bunlann ikisinin oldugu yerde de fiyat farki
ayarlamasinin oldugunu ortaya koyar. Katma deger analizinde ise bunlarin higbiri

goziikkmez.
2.3.Karsihkh Dayanmismanin Yapisi

Deger zinciri cergevesi, herhangi bir firmamn iriinleri igin, satinalanin deger

zincirine uygunluguna dikkat ceker. Bu gercevede, firmann iiriin maliyetleri



23.1. Bir Ticari Birimin Deger Zinciri Dahilindeki - Sires

Baglantilan

Deger zinciri analizi, katma deger kavraminin aksine, bir firma dahilindeki bireysel
deger faaliyetlerinin bagimsiz olmak yerine birbirine bagimli olduklarim kabul eder
(Sekil 2.3). Omegin Mc Donalds’da, promosyonel kampanyalarin (tek degerli
faaliyetler) zamanlamasi, iiretimdeki kapasite kullanimimi (bu da bagka bir deger
faaliyetidir) 6nemli oranda etkiler. Eger, promosyonun etkisi tam olarak elde edilmek
isteniyorsa, birbiriyle baglantili bu faaliyetlerin koordine edilmesi zorunludur. Bir
bagka Ornek olarak, Japon video cihazi iireticileri verilebilir. Zincirde bir evvelki
asamadaki bir etkinin (liriin tasarimi), daha sonraki bir agamada (iiretim) {izerinde
durularak, video cihazlarindaki pargalarin sayisi énemli oranda diigiiriilmiigtiir. Bu
suretle de 1977 yilinda 1.300 USD diizeyinde olan fiyatlar, 1984 yilina kadar 298
USD diizeyine indirilmigtir.

Geleneksel yonetim muhasebesi yaklagimlari, maliyet azaltmalan konusunu
vurgulamaya egimlidir. Bununla birlikte deger zinciri analizi, baglantilar arasi
iligkilerin varligin1 tanimak suretiyle tek bir deger maliyetindeki maliyetleri bilerek,
bunlart artirma olasthgimin toplam maliyetlerdeki azalmalart da beraberinde
getirebilecegini kabul eder. Procter&Gamble tarafindan siparis verilen bilgisayarlarin
direkt olarak Wal-Mart magazalarmma yerlestirilmesi, her iki firmanin genel siparig

girigi ve islenmesi maliyetlerini 6nemli oranda azaltmugtir.

2.3.2.Firma Dahilindeki Ticari Birimin Deger Zincirleri igerisindeki

Baglantilar

Deger zinciri analizi, katma degerin aksine, ticari birimler arasindaki deger
faaliyetlerinin, birbirleriyle baglantilar olugturmasi suretiyle de kar potansiyelinin
artirilabilecegini ortaya koyar (Sekil 2.4). Omegin, Procter&Gamble dahilinde,

atilabilir bebek bezi konusunda faaliyet gsteren bir ticari birimin maliyet konumu,
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iirlinlerini (6rnegin, sabun, kagit, havlu gibi) siipermarketlere génderen diger ticari
birimlerin dagitim programlarmi paylagmasi sayesinde zenginlestirilmigtir (Shank
and Govindajaran, 1993, 5.56-58).

Katma Degerdeki Asamalar

v

—_— — — — —_—
Katma Ham AR-GE Uretim Pazarlama Dagitim Servis
defer  Maddeler
miktan
Sekil 2.3

Tlf:?.n | T{C_arl , Tl.Ciu‘l

Birim Birim Birim

No. 1 No. 2 No. 3

Sekil 2.4



R I

uf "

5

3. STRATEJI KAVRAMI VE JENERIK
STRATEJILER |

3.1. Strateji Kavram

Tiirkgede strateji, siirme, génderme, gétiirme ve giitme anlamlarinda kullanilmakta-
dir. Strateji, bilimsel bir disiplin olarak geligmesini askeri alanda tagidifi 6neme
borgludur. Savunma ve hiicum yb&niinden, askeri amaglart etkin bir bigimde
gergeklestirebilme, tarih boyunca ordulann stratejik giicliniin géstergesi olmustur.
Strateji, diigman kuvvetlerinin niyetleri ve araglarmin bir kismimn bilindigi
farzedilerek, savasin cereyan edecegi arazinin durumunu da dikkate alip, askeri
birliklerin ve araglarin genel kullanim ve gorev plamm belirlemek, yapilacak

hareketleri ve manevralar1 zaman iginde diizenlemekten ibaret savag sanatidir.

Ekonomik ve yonetsel bir kavram olarak strateji, i diinyas1 sozliigiinde 20.
yiizyilin ilk yarisinda yer almigtir. Diigiiniirler tarafindan strateji kisi ekonomisi
agisindan ele alinmakta ve kigisel faydasint maksimum kilmaya galisan iki
oyuncunun davraniglan sekli ve sistematik olarak agiklanmaktadir. O halde burada
strateji, mikro ekonomi agisindan ele alinip faydalarini maksimuma ¢ikarmak isteyen
iki oyuncunun, rakiplerinin davramglarint olasilik hesaplarina dayanarak

matematiksel agidan degerleyip bir seri kararlar almalar1 anlaminda kullanilmgtir.

O halde bu gevre iginde isletme yOnetiminde strateji, isletmenin gesitli
fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen kargikhiklari agikliga kavugturan ve genel
amaglar1 belirleyen o6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda igletmenin
optimuma gegmesi ile ilgili segimsel kararlar biitlintidiir. Bu segimler, bir canli gibi

onun yasamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir.

Buraya kadar olan agiklamalar 6zetlenirse; rekabete dayanan ekonomik bir
ortamda strateji, hergeyden 6nce, yeniligi, ilerlemeyi ve igletmenin devaml olarak
¢evreye intibakini veya cevre ile karsilikli uyum iginde olmasini saglayarak meydana

gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir. Stratejik faaliyet i¢in
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belirli miktarda kaynaklarin el altinda bulundurulmasi, c;evredeli(ffi,{/degisiklikler

kargisinda bu kaynaklara bakilarak karar verilmesini gerektirir. Almah Bu"kararla; ve

secimler, isletmenin bilgi ve iradeye dayanan dinamik ve ilerici bir y611temin icinde

i, ' ,1:“*'“
caligmasini saglayacak, gelecegin uzun vadeli degisimlerini 6ngorerek sistematik-bif

sekilde diizenlenmesini temin edecektir. Boylece igletme hayatinda sansa birakilan

hususlar azaltilmis veya kontrol altina alinmis olacaktir (Eren,1997,s.1-6).

3.2. Jenerik Stratejiler

Jenerik stratejilerin belirlenmesindeki temel sorun, belirli bir sektérde SIB diizeyinde
faaliyette bulunan bir kurulusun, bu SIB i¢in ne tiir ve nasil etkin stratejiler
uygulayabilecegidir. Michael Porter, buna jenerik stratejiler adim vermis ve bu
kavram igletme literatiiriine de yerlesmistir. Bu jenerik stratejiler, zelligi
bakimindan herhangi bir SIB’e uygulanabilir. Calisan sektér, tiretim endiistrilerinden
biri, yiiksek teknoloji gerektiren bir ig kolu veya bir hizmet ya da ticaret isletmesi

olsun, bu stratejiler uygulanabilir nitelikte gelistirilmiglerdir (Eren,1997,5.263).

Bu stratejilerin amaci, ya tek bir jenerik stratejiyi siirdiirmek veya maliyet ve
farklilastirmanin  kombinasyonunu siirdiirmek ya da tepki olusturan stratejiyi

izlemektir (Helms, 1992, s5.23).

Jenerik stratejilerin temelini rekabetgi stratejiler olusturmaktadir. Rekabet
stratejilerinin amaci, rakiplerle veya onlarin stratejik is birimleriyle mukayesede

{istiin performanstan dolayi bir firma i¢in tistiinliigii elde etmektir (Will, 1993, 5.315).

Diger bir deyimle rekabetgi strateji, igletmenin, ¢aligtigi sektérde rakiplerine
gore bulundugu durumunu ve rekabet giiciinii ifade eder. Burada rakiplerle mukayese
yapilirken oncelikle isletmenin ¢esitli karlilik durumlarinin, pazar payinin,
maliyetlerinin sektor ortalamasina gore ne durumda olduguna bakilir. Daha sonra,
eger sektor ortalamasinin {izerinde ise, en biiyiik rakiplerine gore isletmenin durumu
ya da rekabet¢i durumu tayin edilir. Porter’a gore isletme, iki temel rekabetgi

avantajdan birini elinde bulundurulabilir. Bunlar;

e
it



1.Diisiik maliyet avantaj

B e

2.Farklilagtirma avantajidir.

27

SR
Soézkonusu bu iki temel strateji, igletmenin izledigi rekabetgi a;#ﬁ“é'l‘fr a

karsilastirilir, Isletme ya da SIB, iki tiir rekabet¢i amaca sahiptir. Bunlar,

1- Genig miigteri hedefi
2- Dar miisteri hedefidir.

Rekabetci Avantaj
Ditgiik Maliyet Farklilagma

Genis
Rekabetgi Hedef Maliyet Liderligi Farklilagma
Amaglar

Dar Farkhlagmada

Hedef | Maliyette Odaklanma Odaklanma

Sekil 3.1

Jenerik stratejiler maliyet liderligi, farklilagtirma, maliyette odaklasma ve
farklilagtirmada odaklagma olmak {izere dort grupta toplanmaktadir (Sekil 3.1).
Porter, 1980 yilinda yazdig ilk eserinde, odaklasma stratejisini ikiye ayirmamugtir.
Ortaya ¢ikan belirsizlik ve tartigmalar {izerine Porter, bu stratejiyi ikiye ayirmugtir.
Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri daha genis bir faaliyet alaninda
rekabetci avantajlar saglamaya c¢aligirken, odak stratejileri maliyet ve farklilagtirma
avantajlarim1 daha dar bir faaliyet alaninda elde etmeyi diigliniirler. Bu jenerik
stratejilerin uygulanmas: igin yapilacak cabalar SiB’lerin faaliyette bulunduklar
endiistri sektorlerinin 6zelliklerine gore degisiklik g6stermektedir. Burada agiklanan
jenerik stratejiler, SIB yoneticileri tarafindan uygulanirken her alternatifin
digerlerinden farklt avantajlar sagladigi bilinmelidir. Porter, isletme yoneticileri
yaptiklar1 segimle bazi rekabetgi avantajlar saglamak istiyorlarsa, elde etmek
istedikleri avantajlari, gergeklestirmek istedikleri dar ve genis rekabetgi avantajlarim

da diisiinerek belirlemelidirler, demektedir (Eren,1997,5.263-264).

S
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Rekabet¢i amag ve avantaj tipleri, jenerik stratejiler veya"i;jbi'r"endijstri'dekiv»

iistiin performansa olan farkli yaklagimlar i¢inde birlesebilir. Her fi‘i,'rﬂ,“'stra‘teji,»Sekil! ‘
3.1°de gosterilmigtir. Bu farklilik kavrami, temelde nasil rekabet ediiébilecegiﬁdéﬁ
olugsmaktadir. Ornegin Japon firmalars, gemi ingaasinda, yiiksek kalite kullanarak ve
fazla fiyat isteyerek farklilagma stratejisini izlerler. Koreli tersaneciler, {istiin kaliteli
olmayan fakat, iyi gemi gesitleri sunarak maliyet liderligi stratejisini takip eder.
Basarili Iskandinav tersaneleri, 6zel tipler lizerine yogunlagarak (mesela buz kiric
gemiler gibi), farklilagmada odaklasirlar. Cin tersaneleri, endiistrideki rakiplerine

nazaran daha diisiik maliyette standart gemiler sunarak maliyette odaklasirlar.

Jenerik stratejiler, birgok endiistrilerde bagari ile uygulamir. Bu avantajlar

firmalarin yapacag tercihe baghidir (Porter, 1990, 5.39-40).

Rekabet avantaji, kuvvetlilik ve zayiflihik analizleri ve teshisleri esasina
dayanarak tamimlanabilir. Ornegin, firiinde farklilik sunma veya diigiik maliyet ile
{istiin dagitimdan sonuglanan ayirdediciliktir. Rekabet avantajlar, iistiin kalite, {istiin
teknik veya teknik yardim, kuvvetli bir ticari isim, yegane veya yeni bir iiriin, servis
veya iiretim hattindan baglayan genig bir dagitimdan ibarettir. Boyle avantajlar,
kaynaklardan veya {istiin kuvvetlilikten, iiretim veya dagitimin daha diisiik
maliyetinden, sermaye maliyetinin daha diigiik olmasindan, ustaca tasarimdan, iyi
ticari iligkilerden, hizli ve esnek tepki verme faaliyetlerinden kaynaklamir. Bu
tanimlama, yukarida belirtilen gegitli faktorlerin dikkatli bir analizini gerektirir

(Jouch, 1989, 5.176).

3.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisindeki esas nokta, rakiplerine nazaran diigikk maliyeti

bagarabilmektir. Maliyet liderligi su yaklagimlarla basarilabilir:

1. Uretimdeki ekonomik (tasarruf) 6lgekleri,
2. Tecriibe egrisi etkileri,

3. Sik1 maliyet kontroli,



4. Bazi sahalardaki maliyeti azaltma, aragtirma ve gelistirme, SéNis,l sattg’ s

giiclendirme veya reklam gibi...

4
g o )‘“‘ﬂ?
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Maliyet liderligi; iiriin tasarimi, iiretim ve dagitim igin maliyeti azaltmadaki
yatirrmlardan meydana gelir ve maliyet kontrol ve hedeflerini etkili bir gekilde

destekler (Boulton, 1984, s.31).

Tiiketici elektronikleri iireten Texas Instruments, elektrik motorlari {ireten
Emerson Electric, otomobil sanayinde Hyundai, el aletleri iireten Black and Decker,

is makinelerinde ise Commodore v.b. bu stratejiyi izler (Brinker , 1996, s.D1-2,3).

Kurulugu eskiye dayanan firmalar maliyet avantajina sahip olabilirler, fakat
yeni kurulmus firmalar maliyet avantajinin {istesinden gelemeyebilirler. Bu maliyet
avantajlari; bir firmaya ait iiriin teknolojisini (Polaroid’in tekelindeki hazir fotograf),
uygun hammadde girigini (Texas Gulf Sulphur’un tuz artiklart), uygun yerlegimleri
(Mc Donald’s’in otoban aralarindaki yerlesimi) ve 6grenme-tecriibe egrilerini (bir
firma tecriibe kazanarak birim maliyetleri azaltabilir, Federal ekspresin etkin

operasyonlari veya Toyota’nin iiretim siireci) igerirler (Wright, 1992, s.28).

Ozellikle pazara yeni girenler kendilerine, rakipleri ve miisterileri nezdinde

bir avantaj saglamak istediklerinde sormalari gereken anahtar sorular sunlardir:

-Su anki maliyet yapimizi1 olusturan etkenlerden hangileri daha ¢ok olumlu ya

da olumsuz etkilenecektir?

-Hangi degisikliklerle su anki hizmet standardimiz: siirdiirebiliriz?

-Bu degisiklikler rakiplerle kiyaslandiginda bize maliyet avantaji veya
desavantaji verir mi?

-Pazardaki rekabet durumumuz nasil etkilenir?

Maliyet pozisyonu rekabet avantajim onemli bir gekilde etkiledigi igin,

maliyet baskilari, iireticileri yeni kaynak arayslarina gotiirecektir. Iste bu da



gidilmelidir (Fahey, 1991, s.4).

Bu strateji, diger altematif jenerik stratejilere gore daha basittir. SiB’in
faaliyette bulundugu sektorde maliyetlerini diigiirerek rakiplerine nazaran maliyet
avantajini elde etmesidir. Bu stratejiyi izleyen SIB’lerin diger jenerik alternatifleri
secenlere kiyasla iki Onemli avantaji vardir. Birincisi, diisiik maliyetler nedeniyle
{irettikleri tirtinlere rakiplerinden daha diigiik fiyat koyarak ayni kar1 elde etmeleri ve
pazar paylarimi artirmalanidir. ikincisi ise, sektdriin gelismesi ve yeni miigterilere
agilmasi sonucu, rakipler fiyatlar lizerine rekabet etmeye baglayabilirler. Bu da fiyat
savaginda pazar paylarnin diigiik maliyet ve fiyat uygulayan firmalara kalmasi ile
saglanacak avantajdir. Bu nedenle maliyet avantajli igletmelerin hem kazanglari, hem
miisteri portfoyleri ve hem de pazar paylart genigleyecektir. Bu avantaj,

tirlin/pazar/ayricalikli iistiinlitk faktorleri biitiinlestirilerek elde edilebilir.

Maliyet
Liderligi Farklilagtirma Odak
. Diigiik Yiiksek Diigiikten
Uriin Farklilagtirma (6zellikle fiyat (6zellikle teklik ve Yiiksege
bakimindan) ayricalikli olmak (Fiyat veya
bakimindan) ayricahiklik)
Pazar Kisim Diigiik Yiiksek Diisiik
(genis pazar) (gok pazar boliimleri) (tek veya birkag
pazar kisim)
Ayricalikli Ustiinliik Uretim ve Satig ve Pazarlama, | Her tiirld ayrica-
Materyal Yonetimi arag. ve gelistirme ikl Gistiinliik

Sekil 3.2

Stratejik secimler:  Sekil 3.2‘de goriildiigii gibi, maliyet lideri olan SIB veya
isletme, fiyat uygulamasiyla piyasada rakiplerine kiyasla bir iistiinlikk elde etmistir.
Farklilagtirma ise pahalidir. Eger igletme genis bir ilirlin yelpazesine sahip ise ve
kaynaklarim, iiriinlerinin piyasada tek ve iistiin ayricalikli olmas: igin harcar ise

maliyetleri artacaktir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler {iriinlerine miisteri arzu
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etmedikge yeni bir 6zellik eklemek istemeyecekler ve zaten yiiksek olan maliyetlerini
artirma yoluna gitmeyeceklerdir. Maliyet lideri, degisik pazar klé}qllarlnl dikkate
almak yerine, diisiilk maliyetini korumayi1 hedefliyerek, gogunldﬁﬁ%ﬂgl,vgs,;uran'
miisterilerin ortak hizmetlerine donitk hizmetler sunacaktir. Uretim faaliyetleri
agisindan ayricalikli iistiinliiiin olugmas: diigiik maliyet saglamak i¢in nemlidir.
Artan iiretimle birlikte gegen zaman iginde tecriibe egrisi agagiya gekilerek, iiretim
maliyetleri diigiiriilebilir. Boylece isletme, iiriinleri i¢in daha az fiyat belirleme
yoluna gideceginden satiy hacmini artirabilecek ve OGlgek ekonomisi dolayisiyla
maliyetleri tekrar asagiya gekebilecektir. Porter’in firmanin maliyet lideri durumuna
erigmesi igin ne gibi ¢abalarda bulunmasi gerektigine iligkin agiklamalar sekil 3.3’de
gosterilmektedir. Isletme, genis bir amaca sahip ise birgok sektor dilimlerinde hizmet
verebilir veya mevcut sektorle iligkili alanlarda da faaliyette bulunabilir. Maliyet
birbirinden farkli

imkanlarindan yararlanabilme, teknoloji iistiinliigii ve hammadde kolayliklari gibi

avantajli  igletmeler olabilir. Ornegin, olgek ekonomisi

konularda liderlik yapan konumda olabilme vb. hususlar. Yénetimler ise, dikkatinin
bilyiik bir bdliimiinii, biitge uygulamalarina, harcamalarin izlenmesine ve maliyet

unsurlarinin kontroliine verebilir.

FIRMA | Basik ve Yalin érgiit yapis: Basitlestirilmig bilgi sistemi muhasebe
ALT isletme giderlerini azaltir. departman maliyetlerini asafiya ceker.
YAPISI
INSAN | Etkili istihdam politikalar1 personel Uretim personelinin egitimi,
KAYNA/ devrini (istifalan) asgariye indirir. savurganlhklart ve fireleri azaltir.
YONET. KAR
TEKNO.| Proseslerin azaltilmas Qiretim Urtinlerin yeniden formitle edilmesi ve dizayn MARJI
GELIS- | maliyetlerini ditstiriir (reengineering). ile daha ditstik maliyetli madde kullanim (deger
TIRME analizi).
SATIN { Bilyik oranda satinalimalar kiyt Koy alanjarindan arazi altm1 yeni fabrika binalarinin
ALMA | ticaretinden daha ucuz Giriln ve burada inga edilmesi olduk¢a digiik maliyetlidir.
parcalar alma.
Isletmeye mal | Fabrikada 8igek] Rutin islemlerity Ulusal gapta Uzman hizmet
satanlarla uzun | ekonomisi dire-| bilgisayara ve-] kampanyalan teknisyenleri @iriin
dénem tim maliyetlerini| rilmesi, taguma | medya zaman | tamir ve bakimim
kazan-kazan dugiiror. giderlerini azaltig. ve yerinin satin | dogru yapar tekra
iligkileri kurma alinmasinda 61- | arama masraflan KAR
maliyet tasarruff Tecriibe eprisi ¢ek ekonomisi | énlenir.
lart saglar. zaman iginde yaratir. MARIJI
verimliligi artinr
FIRMA I¢t URETIM FIRMA PAZARLAMA  HIZMET
LOJISTIK DISI VE
LOJISTIK SATISLAR

Sekil 3.3
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Piyasada diigiikk maliyetli {iretici olmanin avantaji, (1) talebin, fiyat
elastikiyetinin olmasi yani talebin fiyatla duyarlihg, (2) sektordeki iireticilerin genel
olarak standartlagsmig iiriinler {iretmeleri ve bu nedenle rekabetin mallyet ﬁyat~" “
arasindaki iligkiye bagli olmasi, (3) sektorde farkli iiriin iiretilmesi durumunda bunun
alicilar igin fazla bir gey ifade etmemesi, (4) alicilarin iiriinii farkli degil aym veya

benzer amaglarla kullanmalar1 gibi nedenlere baglidir (Eren,1997,5.263-266).

Bir firmanin sectigi pazar kismina bakmaksizin, maliyet liderligi temeli
{izerine olan bir strateji ile elde edilen genel basari, maliyetler tizerine yiiklenme
esasina ihtiya¢ gosterir. Bu, maliyette bir veya iki odaklagma igin yeterli degildir.
Ciinkii maliyet liderligi genel toplamda ortaya ¢ikar. Deger zinciri, maliyet avantajli
potansiyel kaynaklari olan aktiviteleri tanimlamaya yardim edecek analitik bir yapi

olarak tekrar kullanilabilir (Dess, 1996, s.155).

Maliyet Liderliginin Yarar ve Sakincalarn : Jenerik stratejinin sunabilecegi
avantajlar, daha Once Porter tarafindan agiklanan bes kuvvet modeli ile izah
edilebilir. Bu modelde, toptancilarin, alicilarin tehditleri, ikame {iriinler ve piyasaya
yeni giren firmalarin tiim yarar ve sakincalart olusturulabilir. Maliyet lideri
igletmeler, diigiik maliyetlerinden dolayr olast rakiplerinden korunmus
durumdadirlar. Giiglii toptancilardan daha az etkileneceklerdir, ¢iinkii ellerinde
bulundurduklar1 maliyet avantajum kullanmaktadirlar. Diigiik maliyet daha fazla
pazar pay1 demek oldugu icin daha fazla sayida mal alacaklar ve toptancilarin 6niinde
pazarlik gii¢lerini artiracaklardir. Maliyet avantaji, diger firmalarin pazara girmesini
engelleyecek bir giig, kisaca pazara giris engeli olusturacaktir. Sonugta, igletme
maliyet liderligini elinde bulundurdugu siirece pazarda giiven iginde faaliyetlerini

siirdiirebilecektir.

Diisiik maliyet ve maliyet liderliginde SIB veya isletmenin kargilagacag: en
bilyiik sorunlardan biri rakiplerin maliyet lideri isletmeden daha ucuza mal etmenin
yollarini bulmalaridir. Maliyetleri diigiirmenin en sik kullanilan yollarindan biri,
iscilik maliyetlerini diigiirmektir. Sebeke orgiitleri ve taseron kullanma teknigi
gelismis lilkelerdeki iireticilerin ¢ogu baz islerini, ig¢iligi diisiik ve gelismekte olan

iilkelerde fason olarak yaptirirlar ve maliyetlerini bu yolla diigiiriirler. Daha ucuz
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isgiicii ile iiretim yapabilen bir igletme, maliyet avantajini eline gegfrebilir ve boylece .

rakiplerinin bu alandaki iistiinliiklerine son verebilir. v e

s

Maliyet lideri isletmenin {iretim siire¢ ve ydntemlerini, rakiplerinin
Ogrenmeleri ve bunlar uygulamaya gecirmeleri diger bir dezavantaji olusturur.
Ayrica verimliligi artirict daha iistiin teknolojiler gerektiren sektdrlerde diigiik

maliyet liderligi avantaji kolayca rakiplere gecebilir.

Ayrica diinya ve ¢evresel kosullarda meydana gelen hizhh geligmeler
nedeniyle degisen miisteri istekleri de maliyet lideri isletmenin karsisina sorun olarak
¢ikar. Maliyet lideri isletme devamli bigimde maliyetleri diiglirmenin yollarim
ararken, siirekli degisen miisteri isteklerini kolaylikla gbzard: edebilir. Bu takdirde
rekabet, miisteri isteklerine uygun farklilagtirma gerektireceginden maliyet liderligi

Onemini yitirecektir.

3.2.2. Farklilagtirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisinde SIB veya isletme, miisteri igin ayricalik dzellik tasiyan
tek firma olmaya caligir, alicilar tarafindan olduk¢a 6nemli sayilan bazi 6zellikleri
segerek, bunlan gergeklestirmeye ¢aligirlar. Farklilagma yapan firmalar, iiriinlerini
farkhilagtirarak, miisterilerini olugan fark fiyatt 6demeye razi etmeyi hedeflerler. S6z
konusu fark fiyat, o sektdrdeki maliyet lideri isletmenin fiyatindan kuskusuz daha
yiiksektir, ama miisteriler satin aldiklar: iiriinlin bu fazla fiyat1 6demeye degecegine
inanirlar ve yiiksek fiyata iirlin veya hizmeti alirlar. Ancak {iriinlin, pazarin
kaldirabilecegi kadar fiyatlandirilmasina dikkat etmelidir. Mercedes ve BMW
otomobilller Amerika’da Avrupa’daki fiyatindan daha pahalidir, ama tiiketici bu
fiyati 6demeye razi olur. Ciinkii bu iiriinler, ABD vatandaslan igin litks ve statii
sembolii konumundadirlar. O halde, bu stratejide igletme, sektorde ayricalikli iiriin
iireten tek firma olma avantajini elinde bulundurarak ve buﬁu korumay1 hedefleyerek

farkliligin rantin1 elde edebilecektir.

Farkhilagtirma; {iriiniin ayricaliklt teknik ozelliklerini, gOsterisini, dizayn

farkliligini, giiveninirligini, kalite ve dayanmikliligini, ekstra miigteri hizmetlerini veya



yillardan beri olugturmus oldugu tirlin imajin, farklilagtirma stratejisik
sikint: ve giigliiklere ragmen siirdiirmektir (Eren, 1997, s.268). B

- .
e TS
Farklilagtirma, ortalama fiyattan daha yiiksek bir fiyat elde etmeye izin veren,
bir {irlin veya hizmet iireten bir organizasyon olarakta tanimlanir (Glashan, 1987,

5.130).

Pazarlama stratejisi goriigiine gore, rekabet ile ilgili farklilastirma avantaj,
rakip {iriinlere gére daha istiin olan bir iiriiniin 6zelliginden meydana gelir. Rekabet
ile ilgili farkhilagtirma avantaji, iiriin bagarisi igin en 6nemli etkendir ve {iriin stratejisi
ne zaman analiz edilirse edilsin géz 6niinde bulundurulmalidir. Baz1 durumlarda,
rekabet ile ilgili farklilagtirma avantaji, teknolojik gelismelerden elde edilebilir
(Certo, 1991, s.311-312).

Farklilaghrma  stratejisinin  esasi, yapilan  degisiklii  miisteriye
farkettirebilmektir. Uriin farklilastirma, marka bagimlilig: gibi yaklagimlar sayesinde
basarilabilir (soft igeceklerde Coca Cola), iistiin miigteri servisi (bilgisayarlarda
IBM), iiriin dizaym ve iriin 6zellikleri (elektronikte Hewlett-Packard), veya teknoloji
(kamp teghizatlarinda Coleman). Otomobil endiistrisinde Mercedes Benz,
Dondurulmus gidada Stouffer’s, kalemde Cross ve kol saatinde Rolex, farklilagtirma

stratejisini izlemistir.

Bir firmanin gelisip geligemiyecegi, maliyet liderligi ve farklilagtirmay:
stirdiiriip siirdiiremiyecegi, rakiplerinin deger zincirine nispeten kendi deger zincirini
nasil yonetecegine baglidir. Deger zinciri analizinin esasi, firmanm zincirdeki
durumunu tam olarak belirlemesidir. Bu, dizayndan dagitima kadar maliyetlerin
diigiiriilmesi veya miigterinin degerinin artirilmas: gibi hususlar igerir (Brinker,

1996, s.D1-3,4).

Sekil 3.4’de gorilldiigti gibi, stratejik segimler, igletme veya SIB firiiniinii,
farklilastirma boyutunda rakiplerinden yiiksek diizeyde farkl kilmaya gayret ederler.
Uriinleri, rakip triinlerden degisik bigimlerde gergeklestirirler. Omegin ABD’de
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Procter&Gamble ve Tiirkiye’de de Komili firmalar: sabunlarinin %99 saf oldugunu
vurgulamaktadirlar. Japonya’da Sony firmasi televizyonlarin kalitesini 6n plana
¢ikarmakta, Volvo firmast arabalarinin giivenli olusunu ileri siirmekteciﬁ:-‘f[_ eknolojik
olarak daha karmagik iiriinler iireten igletmeler, iistiin teknik ozellikleri nedeniyle
stratejiyi daha fazla kullanmakta ve bu nedenle satin alicilar da bu farkli nitelikler

i¢in olusan ekstra fiyat1 5demeye razi1 olmaktadirlar.

Farklilagtirma stratejisinin uygulanmasinda, izlenebilecek dort yol vardir;
1. Rakiplere nazaran daha iistiin bir teknige ve teknolojiye dayamilarak yapilan
farklilagtirma,
2. Kalite iyilegtirme gabalarini giiglendirerek yapilan farklilagtirma,
3. Miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satig sonrasi hizmetleri rakiplere
nazaran daha siiratli, etkili, kaliteli, vb. gergeklestirerek yapilan farklilagtirma,
4. Rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki iiriin ve hizmetleri daha diigiik fiyata

vermeye dayanan farklilagtirma.

Uriinlerin miisteriler iizerindeki ¢ekiciliginin dogurdugu psikolojik arzu ve
istekler de bir farklilagtirma kaynagi olugturabilmektedir. Bu ¢ekicilik, i§ birimi i¢in
{istiin statii ve prestij olabilmektedir. Ornegin, BMW arabalari ile Rolex saatleri bu
nitelikteki iiriinler arasindadir. Bunlar, dizaynlari, renkleri ve gosterisleri ile kalite ve
teknik iistiinliik bakimindan en az kendileri diizeyindeki iiriinler iizerinde sahip
olduklar1 prestij ve cazibe ile farklilagabilmektedirler. Porter’a gore, firmalarin
farklilastirma durumuna nasil erigebileceklerine iligkin ¢aligmast 6zet olarak gekil
3.4te verilmektedir. Sozii edilen farklilastrma gesitlerinden birini SiB’lerinde
uygulayan kuruluglar, rakiplerine nazaran bagarlarini ortalamanin {izerine ¢ikararak

farklilastirmay1 gergeklestirmis olacaklardir.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan SIB ve isletmeler, bu ¢abalarin1 miimkiin
oldugunca gok boyutta yapmalidir. Ciinkil ortaya ¢ikan daha fazla farklilik tistiinliik
anlamina gelmektedir. Bunu gergeklestirdikleri taktirde rakipleri ile aralarindaki

mesafe artacak ve miisteri nezdinde gekiciligi giiglenmis olacaktir.



Farklilagma, pazarlama ve igletmenin sahip oldugu miisteri odaklar1 agisindan
da ele alinabilir. Ornegin, SIB veya igletmenin iirettigi iiriinler o sektorde tiim
miisteri kesimlerine hitap edecek bigimde ise, genel farkhlastnﬁﬁa strateji
uygulayarak rakiplerden farklilik saglanir. Ancak, sektorde hitap edilen miisteri
kesimleri belirli i1se firma farklilagtirma iglemini miigteri odaginin arzusuna gore
gerceklestirerek, sadece o miisteri kesimi iizerinde cazibesini artirmaktadir. Buna

ozel farkhilastirma stratejisi ad1 verilir.

FIRMA | Tiiketiciler hakkinda kapsaml bilgi Tepe yonetiminin Firma imajim
ALT temeli.Daha etkili reklam gliglendirmesi gohret kazandirma.
YAPISI
INSAN [ Yogun programlar ile yiiksek kaliteli  Egitim programlan ile daha iyi
KAYNA/ tiretimi artirma. hizmet tretimi.
YONET. KAR
TEKNO.} Uriin zelliklerini artirarak rekabet Patenti alinmg itretim teknolojisi ile MARJ
GELIS- | basarisim saglama. yiiksek kalitede iriinler wiretme,
TIRME
SATIN | Isim yapmis markalardan parga ve Reklam igin daha etkili medya araglanm
ALMA | trin alarak nihai Griinlerin imajim ve alanlanint kullanma.
artirmak.
Firma ici dag- | Diisik oranda  |Sipariglerin tam | Etkili reklam  { {tinali tamir ve hizmet
timi etkinlegti- | 6zrld Giriinlerle |zamanda teslimi | imaj saglar. teknisyenleri miigteri
recek ve envan-| titketici tatmini-| ile araci ve mig- iligkilerini kurar KAR
ter kontroldl ni artirma. terilerin zaman | Yiksek teknik- Jve giiglendirir. MARIJI

ile nihai itriinle
rin kalitesini ar
tirma.

Uriin spesifikas
yonlarina uyara
ritn baganisint
artirma.

kaybint azaltma.

HDaha iyi ambalaj

ve gonderme sii-

regleriyle drtin zif

yanini azaltma.

sel iirtin satig ve
rileri se¢im isle-
inde milgteriye
yardim eder.

Yiiksek kalitede
yedek par¢a kul-
tanim, bagarih -
riin niteligini
saglar.

o

FIRMA [CI
LOJISTIK

URETIM

L

FIRMA PAZARLAMA  HIZMET
DISI VE
LOJSTIK SATISLAR
Sekil 3.4

Rakiplerine nazaran ayricalikli dstiinlik kazandinlmak istenen SIB veya
isletme, bu ayricalikli tistiinliigii ilgilendiren isletme fonksiyonu iizerinde daha fazla
durmaktadir. Omnegin teknolojik istiinliik arayan isletme, Ar-Ge fonksiyonunu,
destek hizmetlerini gelistirmek isteyen isletme, pazarlama veya satig sonrasi
hizmetlerini artirabilir. Farklilagtirma stratejisi isleyen bir isletme, diisiik maliyet

stratejisi ve maliyet liderligi stratejisine de énem vererek farklilagtirmanin getirdigi
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maliyet digindaki temel maliyetlerini maliyet lideri durumundaki isletmelerin
diizeyine indirme ¢abalarim1 da siirdiirmektedir. Ancak, farklilagtirma nedeniyle

toplam maliyeti yiiksek olmaktadir.

Farkhilastirma Stratejisinin Yarar ve Sakincalar : Bu strateji, alicilar iizerinde
bir firma ve marka bagimlihig1 olusturur. Bu olugturulan cazibe ve prestij kolay kolay
da silinemez. Rakiplerin bu isletmelerin pazarlarina girmeleri ancak yapilacak giiven
sarsic1 hatalardan kaynaklanabilir. Farklilagtirma stratejisi izleyen bir igletme, bunu

tiim giicli ve her yonii ile koruma gayreti iginde olmalidir.

Farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerde, miisteriler fiyat farkliligimi
kolayca tolere edebildikleri igin, maliyetleri etkileyen girdi fiyatlarindaki
degisiklikleri fiyatlara yansitmak daha kolaydir. Fakat bu avantaj, maliyet lideri olan
isletmeler bakimindan tam bir sakinca olugturmaktadir. Girdi fiyatlarinda bir
degisikligin maliyetleri yiikseltmesi, bu igletmelerin maliyet avantajimu ortadan

kaldirabilmektedir.

Ugiincii bir avantaj, marka bagimliliginin ve miisteriler goziinde sahip olunan
ayricalikli tistiinliigiin, piyasaya yeni girmeye ¢aligan rakipler i¢cin 6nemli bir engel
olmasidir. O halde, giris engeli olugturmasi agisindan da ©nemli bir yarar

tagimaktadir.

Uretilen mal ve hizmetin yerini alabilecek {iriin ve hizmetler {ireten
isletmelerin yapabilecekleri tehditler, miigterinin ihtiyaglarina aym prestij ve
ayricalikda cevap verip veremeyecegine baglidir. Miisteri bagimliligt ancak bu

sekilde sarsilabilir.

Farklilagtirma stratejisinin avantajlar1 yaninda birtakim dazavantajlari da
vardir. Omegin, son yillarda taklit mallarin ¢tkmast ve bunlarin gergeginden de
ayirtedilememesi, miigterilerin goziinde farkli olmanin yarattigi rantlar azaltict bir
etki yapmaktadir, Bu nedenle prestijli marka sahibi firmalar son yillarda sikintih

durumlarla karsilagmaktadirlar. Omegin, Cartier ve Rolex saatlerinde, IBM ve ev

T.C. YUKSEKOGRETIM KURULY
DOKUMANTASYON MERKEZS
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elektroniginde ve hatta otomobil endilstirisinde iistiin ayricah@ saglayan hususlar

Onemli dlgiide taklit edilmektedir.

Diger bir sakinca ise, miisteri veya alicilarin zevkleri ile hizmet ve maldan
beklentilerinde meydana gelen hizlh degigmeleri, prestijli firmalarin kargilayamama
korkusudur. Bu nedenle, artik prestijli ve ayricalikli durumu korumak zorlagmakta
piyasaya yeni ayricalikh firmalar girebilmektedir. Isletmeler, bulundugu iistiin
mevkiyi koruyabilmek igin siirekli SWOT analizleri yaparak imkan ve firsatlan,
tehdit ve giigliikleri savugturacak iiriin ve siire¢ yeniliklerini hizlandirmak

zorundadirlar

Farklilagtirma stratejisinin bagarili sekilde uygulanmas: ve siirdiiriilebilmesi

icin agagidaki hususlarin gézoniinde bulundurulmas: zorunludur.

1. Uriin veya hizmetlerde aynicalik veya iistiinlitkk saglayabilmek igin sadece
bir tek yol, yontem ya da boyut yoktur. Cok yonlii farklilik yapmay: ve alicilarin

dikkatini ¢ekecek ve onlara iistiinliik saglayacak hususlar1 gdzoniinde bulundurmali,

2. Alicilarin ihtiyaglarn aymi degildir. Farklilik belli bir miisteri kesimini,
muhtemelen maddi giicii yiiksek olan kimseleri hedef almali ve yapilan iiriin ve

hizmetlerin kullanimlar klasik bilinen iiriinlerden farklilik géstermesi,

3. Bu mallar ve hizmetlerin cazibesini siirekli kilmak i¢in devamli geligtirme

ve yenilik ¢abalari siirmeli,
4. Rakip isletmeler bu stratejiyi izlemiyorlarsa, firma ydneticileri fiyat

ayarlamalar ile uzun vadede daha genig bir miisteri kesimine hitap etmeli ve uzun

vadeli karliliklarini artirmalidirlar.

3.2.3. Hizh Cevap Verme Stratejisi

Giinimiiz isletme ¢evresi, igletmeleri yeni bir rekabet avantaji {izerinde

diisiindiirmeye zorlamaktadir. Bu stratejik segenek, rakiplerden daha hizli hareket
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etmek, elini ¢abuk tutmak, zamam ¢ok iyi degerlendirmek {izerine kuruludur Bu

konuda Porter tarafindan gelistirilmis bulunan rekabet avantaji saglamada hlzll cevap ‘
stratejisine firmalarin nasil erigeceklerine 6rnekler Sekil 3.5'de verllmelgt’edir meth"ﬁ";' A'
cevap verme stratejisi, tiim bigimleriyle sadece bir farklilagtirma stratejisi degildir.
Clinkil hizli cevap stratejisi, miisteri i¢in yeni bir iriin firetme, bir {irlinii iyilestirme

ya da bir yonetsel karar konusunda siiratli cevap verme olanagim gerektirir.
Hizli cevap stratejileri birgok bigimlerde ortaya ¢ikabilir. Bunlar;

1. Yeni iiriinler gelistirme: Hizli cevabin en bariz tipi rakiplerden dnce yeni

bir iiriin gelistirmedir. AT&T firmasinda bu siire 2 yildan 1 yila inmig ve yavas

rakiplerine kiyasla igletme kesin bir avantaj elde etmistir.

2. Ismarlama iiriinler: Isletmeler giiniimiizde 1smarlamaya dayal {iretimde

gelismis yeni iiriin teknolojisi ile hizl1 hareket edebilmektedir. Omegin ABD’de, GE
firmas1 3 haftahik siparis teslim siiresini 3 giine kadar indirmeyi basararak biiyiik bir

rekabet avantaji saglamigtir.

3. Mevcut iiriinleri iyilegtirme: Mevcut iiriinlere yeni fonksiyonlar ve diger ek

ozellikler katarak, tiiketici goziindeki degerini siirekli yiikseltme faaliyetidir. Japon

elektronik firmalar1 bu konuda ¢ok basarilidirlar.

4. Uriinlerin firmaya siparis verme zamanim kisaltma: Burada, siparislerin

isletmeye gelmesini geciktiren bazi islem ve prosesler azaltiimakta ve verilen
siparigler siiratle iiretime gegirilmektedir. Bu konuda Benetton, tiim diinya’dan aldig:

siparigleri yedi giinden daha kisa siirede kargilamaktadir.

5. Pazarlama cabalarini yeni pazar ihtiyaglarina uyarlama: Bu, firmanin yeni

girdigi bir pazara miigterinin istekleri dogrultusunda uyum gostermesi, o pazarin
miisterilerine uygun iiriin planlama, reklam yapma, ambalaj gelistirme gayretlerini
gelistirmesi ile ilgilidir. Avustralya’min Elder marka birasi ingiltere piyasasinda,

diger yabanci rakiplerden daha hizli uyum saglamasi bir rekabet avantaji saglamigtir.



6. Miisteri isteklerine ve sorunlarina cevap verme: Mustenl¢r 1slermm hizle .

yapilmasini, sorunlarinin ¢abuk cevaplandiriimasimi arzularlar. Bu kénuda daha hlzh;f

hareket eden igletmeler rekabet avantaji saglarlar. Ornegin araba kredls ahnak uzer
bankaya bagvuran bir miigteri bu iglemi 3 giinde de, 30 dakikada da sonuc;l %ﬁ‘ff‘a“ﬁ“'ﬁr

Hizli hareket eden, rekabet avantajin1 yakaliyabilmektedir.

7. Bir pazarda c¢ok afir hareket eden firmalar bagbasa rekabetten

kaginabilirler: Rakiplerinden daha hizh hareket ederek yeni iiriin gelistiren veya
mevcut f{irlinleri iyilestirebilen firmalarin yavas hareket eden rakipleri, yenilgiye
mahkum olduklarini anlar ve rekabeti birakabilirler. Motorola firmasi, rakipleri
iizerinde kendisinin yakalanamayacafi havasi yarattifi i¢in minyatiir telefonlarda

monopol durumuna ulagmugtir.

8. Cok hizli hareket eden firmalar miisterilerin géziinde yiiksek degere

sahiptirler: ABD’de Motorola firmasinin yaptig1 yenilikleri pazara sunmasinin hizi,
tirlinlerinin ileri bir kusag temsil ettigi seklinde yorumlanmaktadir. Ayrica, sadece
yenilik yapan firmalar degil bunun yaninda aym teknik nitelikteki iiriinleri,
rakiplerinden daha hizli bir bigimde miisterilerine teslim eden isletmeler de

miisterileri nezdinde daha 6nemli degere sahiptirler.

9. Sorunlar1 daha hizli ¢6zen firmalar kendilerine mal satan isletmelerin de

hizli hareket etmelerine cesaret verirler: Mal satanlar ile iiretici firmalarn

kooardinasyonu yeni iiriinlerin hizl iiretilmesi igin gereklidir. Hizli cevap stratejisi,
mal satan firmalarin elinde bir pazarlik giicii olarak ortaya ¢ikabilir. Omegin, hizl
hareket eden ve yenilik yapan firmalar mal satin aldiklar1 firmalarin da kendilerine

yenilik¢i ve hizli olarak ayak uydurmalarim isteyebilirler.

10. Hizhi cevap verenler piyasaya rakip olarak giren yeni firmalarla ve ikame

mallarla venilikte onciiliik veya liderlik yaparak basa cikabilir.




FIRMA | Tepe y6netimi takiminin endiistri hakkinda Ydnetim bilgi sistemi
ALT bilgi gelisme trendlerinin izl ayarlanmasim gerektiginde
YAPIS! | saplar. ve aninda s
INSAN
KAYNAJ lyi gergeklestirilen egitim programlar birinci giinden itibaren isgi etkinligini
YONET. _arhioir
TEKNO.| Uriin geligtirme siiregleri yeni modellere Yeni sireg kegifleri MARJI
GELIS- | rekabetin gerektirdiginin yaris: kadar bir gerekli iiretim
TIRME zamanda ulaghinr, zamanim azalfir.
SATIN
ALMA Saticilarla isbirligi en son teknoloji ile geligmelerden haberdar olunmasini
saglar.
Ambar ve depo-|Uretimde tek da-| Alicilara tam za-| Teknik olarak | Teknik servis bilro-
tarin yeri ve ¢a-] kikanin kaybi | maninda tesli- | bilgili satis per-]larinda 24 saat ge-
ligmas: yiikle- | yeni sipariglerde } matlar zaman soneli mithendi-{ rekli hizmeti ve
me gecikmele- | uzh ayarlama |kaybim azaltir. | se ihtiyag olma- | yedek parga
rini azaltir. gerektirir. dan birgok soru- | saglarlar.
yu cevaplandirir
Uzun dénem sa] Yeni iiritn hatti | S6z verilen giin-} Saha sorumlula-|
tic1 iligkileri sa-{ planlama fabrikal de yiikleme miig{ n FAX ile anin-
ticinin firmanin| igindeki trafik | terilerin son da- | da siparigleri ve
yakinina fabrikq karmagasint a- | kika sipariglerini{ rerek dretimin
kurmasiyla tes- | zaltir. artirir. erken baglamasi-
limatin depolars n1 saBlar,
erken alinmasin
saglar.
FIRMA IC1 URETIM FIRMA PAZARLAMA  HIZMET
LOJISTIK DISI VE
LOMSTIK SATISLAR
Sekil 3.5

3.2.4. Odaklasma Stratejisi

Porter’in jenerik stratejileri i¢inde odaklagma stratejileri, diigiik maliyet ile dar
miigteri kesimi igin yapilan maliyet odag: stratejileri ile yine farklilagtirma ile dar
miisteri hedefinden olugan farklilagtirma odag: stratejilerinden olugmaktadir. Bu iki

stratejinin de amaci rekabet avantaji yakalamak ve bunu elde tutmaktir.

Diger stratejilerden oldukga farkli olan odaklagsma stratejileri izleyen
firmalarin en baskin 6zellikleri, dar miisteri hedefi ig¢inde var olmak istemeleridir.
Burada SIB veya isletme yoneticileri faaliyetlerini belli bir alici grubuna (miisteri
kesimi) ya da secilmis belli bir cografi alana veya bolgeye yonlendirerek tiim pazara

hizmet etme avantajlarim1 kullanmazlar.

O halde isletme, belli bir pazar kism1 ya da bélgede uzmanlagmakta, tiim
stratejik ataklarii bu kesime yogunlastirmaktadir. Isletmenin bu stratejiyi

uygulayabilmesi i¢in yu hususlara sahip olmas1 gerekir;



1) Uriinleri birbirinden farkli olarak talep eden, kullanan, degisik
ihtiyaglardaki miisteri gruplar1 veya bélgelerinin olmast,
2) Rakiplerin belli bir kesimde uzmanlagmak yerine, tiim miisterilere ve

piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeli, uzmanlagmaya y6nelmeleri,

3) SIB veya isletmenin kaynaklarmin tiim piyasaya hitap etmesine imkan
verecek olgiide genis olmamast, aksine kit kaynaklarla ancak belli bir pazar kisminda

etkin olabilmesi.

Maliyet Odag Stratejiler (Maliyette Odaklasma): Bu stratejiyi benimseyen SiB
ya da igletme, kendisine se¢gmis oldugu hedef pazarda maliyetlerini diisiirerek pazara
rakiplerinden daha fazla derinlemesine girmektedir. Faaliyetlerini belli bir pazara
yogunlagtiran kiigiik ve orta boyutlu igletmeler, tiim pazara hitap eden kuruluglardan
daha az nakliye giderleri yapacaklarindan ve bolgedeki miigterilerle daha sik ve
samimi iligkiler kuracaklarindan pazara niifus etme ve ele gegirme olanaklar da
artmig olacaktir. Bizde ve diinya’nin diger bolgelerinde ¢imento, tugla ve kereste
isletmeleri maliyet odakli kuruluglardir. Biiyiikliik itibariyle bunlar belli bir yoreye
hitap ettikleri igin KOBI niteligindedirler. Ayrica ADB’de faaliyette bulunan sehir
bankalari, o y6re halkini iyi tantyan ekipler kurmak suretiyle sadece belli bir bolgede
faaliyetlerini yogunlagtirmakta, 6zellikle riskten dogan maliyetlerini minimize ederek
maliyet odakli strateji izlemektedirler. Bu isletmeler, yoresel miisteri odakli
calismakta kisith {iretim ve hizmet kapasiteleriyle yerel etkinliklerini
artirmaktadirlar. Yiiksek iiretim hacmi olan ve hizmet alani dar bir bélge ile sinirh

olmayan igletmeler ise maliyet lideri olarak nitelendirilmektedirler.

Farkhlastirma Odagi Stratejiler (Farkhlagtirmada Odaklagma): Isletme, dar bir
pazar kisminda veya belli bir bolgede faaliyette bulunmakta ancak, burada daha etkili
olmak ve {istiin ayricalik kazanmak igin farklilagtirma stratejisi izlenmektedir.
Segilen dar pazar kisimlarinda bagarili olabilmek igin alicilarin olanagmnn iistiinde
olan ihtiyaglarinin kargilama ve diger rakiplerinin sunamayacag tistiin ayricaliklart
alicilara sunarak farkli ve yiiksek fiyat uygulayabilme imkanlarina kavusabilme

imkam saglanmaktadir. Bu farkhiliklar, sektordeki rakiplerin miisterilerinin s6z
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konusu ayricalikli isteklerine cevap verememekten yararlanilarak gerg:ekléstiri>l¢bilir. .

Maliyette odaklanma stratejileri, daha ¢ok dar bolgelerde faaliyette bulunan ,ye'relf '
KOBI niteligindeki isletmelere uyarken, farklilasmada odaklanma ise dahaqek
toplam piyasa iginde belli bir miigteri kesimi i¢in s6z konusu olabilmektedir. Ancak
Hyundai otomobilleri diinya piyasasinda maliyette odaklanmaya pazar kism
agisindan Rolls Royce vb. isletmeler farkli ve iistiin ayricalikli {iriin kaliteleriyle
kiigiik miisteri gruplarina hizmet etmektedirler. Yerel nitelikli dar pazar hedeflerine
hizmet eden igletmeler, iiretime yonelik kiigiik isletme olmanin da yararlarim

kullanarak biiyiik kuruluslardan daha hizli yenilikler yapabilmektedirler.

Odaklagma stratejileri izleyen kuruluglar belirli iiriin, pazar ve ayricalikh
{istinlik olmak iizere odaklagma stratejilerini belirlemektedirler. Odaklagma
stratejileri, kiigiik isletmelerin siparise uygun esnek ve farkhilagtirmaya yatkin
yapilarindan da kaynaklanmaktadir. Miigteri, pazarda bulamayacag nitelikteki tiriinii,
istedigi zaman ve yerde istedigi Ozelliklerle temin edebildigi ig¢in oradaki

farklilagtirmanin getirdigi fiyat farkini rahatlikla verebilmektedir.

Odaklasma Stratejilerinin Yarar ve Sakincalar: Bu stratejiyi uygulayan
isletmelerin en 6nemli avantajlari, rakiplerin sunabilecegi iiriin ve hizmetten daha
iyisini iiretip pazarlayabilmeleridir. Miigteri, bu ayricalikl {irlinii bagka yerden temin
edemeyecegi i¢in bu firmalar, miisteri nezdinde ©nemli, aynicalikli ve giiglii bir

konuma gelmektedirler.

Diger bir yarart da, pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin miisteri
bagimliligindan ¢ekinmeleri ve cesaretlerinin kirilmasidir. Bu avantaj ayni zamanda
ikame mali {ireten igletmelerin de bu piyasaya yatinm yapmalarmma engel

olabilmektedir.

Ugiincii bir avantaj ise, dar bdlgede faaliyette bulunma nedeniyle, isletme
miigteri yakmhgmnin hem fiziksel ve hem de samimi iligkiler nedeniyle yiiksek
olmasi ve degisen ihtiyaglarin aninda segilebilmesidir. Bu durum, firmalara yenilikte
de ¢abukluk ve esneklik saglamakta ve alici ihtiyaglar1 hizli ve kusursuz bigimde

kargilanabilmektedir.
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Odaklasma stratejisinin sakincalarma gelince, ilk sorun dar f'bﬁlgede az

hacimde hammadde, yar1i mamul ve malzeme tedarik ettikleri igin, bﬁyﬁk’ﬁlcﬁde mal B
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yaptiramamakta ve maliyet avantajin1 kaybedebilmeleridir. Farklilagmada odaklanma
stratejisi izleyen igletmelerin alicilari, mala ve firmaya baglanmislar ve fiyatlardaki

artiglara ragmen bundan etkilenmiyorlarsa bu husus sorun olugturmayabilir.

Odaklagma startejisi, igletme veya SiB’in iiretim kapasitesi az oldugu icin
6lgek ekonomisinden yararlanma imkanlarini kisitlamaktadir. Bu nedenle daha
yiiksek iiretim kapasitesine sahip diigilk maliyet stratejisi izleyen igletmelerden
maliyet diizeyleri daha yiiksek olmaktadir. Ozellikle maliyet odag: stratejisi giiden
igletmeler, fiyatlan yiikseltmek istemeyecekleri igin birim ve toplam karliliklan

diisiik kalmaktadir.

Ugiincii  bir sakinca ise, teknoloji ve tiiketici ihtiyaglarinda siirekli
degismelerin ve ikame endiistrilerin ortaya ¢ikmasi, pazar kisminin ayricalikh talepte
bulunan kismini ortadan kaldirmaktadir. Bu takdirde 6zellikle farklilagtirma stratejisi
izleyerek buraya yogunlagan igletmeler, yasamsal tehlike ile kargi karsiya
kalmaktadir. Bu tehlikeye cevap verebilmek igin igletme, yenilikte ve degisimde hizl
hareket etmeli, pazar kismi tehlikeye girerse siiratle diger pazar kisimlarina

gegebilmelidir.

Déordiincti bir tehlike ya da sakinca ise, rakiplerin odaklagma stratejisi izleyen
firmalarin, miisterilerinin ihtiyaglarma uygun {iriinler geligtirerek farkli pazar
kisimlarina hitap edecek c¢esitlendirmeye gitmeleridir. Biiyiik rakipler maliyet
avantajlarin1 da kullanip boyle bir iiriin farklilagtirmaya giderlerse, bu firmalar
yasamsal tehlikeye girerler. ABD’de, GM firmasinin BMW modellerini 6rnek alarak
diigiik maliyetli triinler iiretip tiiketici isteklerini kendine ¢ekmesi buna &rnek

gosterilmektedir (Eren, 1997, 5.263-278).



3.3. Strateji Belirleme

aktiviteleri vardir. Ornegin; kereste, tomruk kagit hamuru fabrikalar, kagit

Sekil 3.6’da kagit endiistrisi igin deger zinciri gosterilmistir. Burada far'l\("]'«‘l;;,;g*

fabrikalar ve gevirme tesisleri, bu endiistrinin alicilan igin degerli bir {iriin yaratan
bina bloklaridir.

Her faaliyete iligkin maliyetleri, gelirleri ve varliklari tanimliyarak her asamada
yaratilan ekonomik degerleri 6l¢mek miimkiin degildir. Sekil 3.6’daki A, B, C, D, E,
F, ve G firmalarinin her birinin zincirdeki toplam degerini énemli ekonomik deger
kaynaklarina ayiran bir deger zincirinin olusturulmasi zorunludur. Boyle bir analiz,

bu endiistrideki potansiyel stratejik igeriklere sahip olur.

Ornegin, kagit tiriinleri endiistrisinde {i¢ firmay:1 ele alalim. Bunlardan
Weyerhaeuser firmasi, tomruk alami diginda, deger zincirinin gogunda yer almaktadir.
James River, ¢ok sinirli ormanlik araziye sahiptir, ancak deger zincirinin geri kalan
kisminda yaralmaktadir. TetraPak firmasi, kendi agaclarina, kagit hamuru
fabrikalarina ya da kagit fabrikalarina sahip degildir; ancak piyasadan satin aldig:
mukavvalardan karton yapmaktadir. Bu ii¢ firmanin her birinin, zincirin her
asamasinda yeralmamalarina kargin, deger zincirinin tiimii igerisinde goriilmelerinde

fayda vardir.

Eger, Sekil 3.6’daki rakip A (tamamen entegre bir firma), tiim transfer
fiyatlarim1 rekabet edilebilir piyasa diizeylerine ayarlamak suretiyle, zincirin her
agamasinda varliklarin getirisini (ROA) hesaplarsa, firmanin imal etmek yerine (imal
etmek veya satin almak stratejik bir tercihtir) daha ekonomik kogullarda digandan
iiriin satin alabilecegi potansiyel alanlar vurgulanabilir. Ornegin, tamamen entegre
orman lriinleri sirketleri (s6zgelimi, Weyerhaeuser, International Paper) kendi
fabrikalarina giden kendi agaglarnm kesmek igin, bagimsiz aga¢ kesiciler

kullanmaktadirlar.
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Sekil 3.6’daki rakip B, C, D, E, F ve G’nin, komple bir deger zinciri ile kendi
performanslariny, gelistirilebilen alanlarda ileriye ve geriye dogru entegre olabilecek
imkanlar1 belirlemeleri miimkiindiir. Westaco, halen biiyiik bir zarf {iretim tesisine
sahip olmasma ragmen zarf kagidi iiretimini durdurmustur ve sadece zarf
iiretmektedir. Champion International da kendi zarf ¢evirme faaliyetini satmig ve zarf
kagidi iiretimine devam etmektedir. Her iki tercih de tutarsiz goriinmelerine kargin,

Westaco ve Champion’un spesifik stratejileri dikkate alindiginda makuldur.

Her deger faaliyeti, o faaliyetteki varyasyonlan agiklayan kendine 6zgii bir
dizi maliyet belirleyicilere sahiptir. Bu nedenle her deger faaliyetinin kendine 6zgii

rekabet avantaji kaynaklari vardir. Sirketlerin her agamada farkli rakiplerle yiizyiize
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gelmeleri muhtemeldir. Bu rakiplerin bir kismi tam entegre girketler, bir kismi da
daha dar alanda odaklanan belli bir konuda uzmanlagmis firmalardir. Ornegin, Sekil
3.6°daki firma, kagit fabrikas: asamasinda A, C ve G firmalarinin rekabeti ile karst “
kargiya kalmistir. Yine de A, C ve G firmalari, D firmasinin karsi karsiya oldugu
deger zincirinin bu agamasina ¢ok farkli bir rekabet avantaji getirmektedir. D
firmasimin A, C ve G firmalan ile etkin bir gekilde rekabet edebilmesi, yalmzca
toplam deger zincirini ve her faaliyeti diizenleyen maliyet belirleyicileri anlamak
suretiyle miimkiindiir. Eger kapsam, (dikey entegrasyon) kagit fabrikasi maliyetinin
Onemli bir yapisal belirleyicisi ise, pazar alaninda A firmasi 6nemli bir avantaja sahip

iken, D firmasi1 6nemli bir dezavantaja sahiptir.

Sekil 3.6’da gosterilen firmalarin her biri, deger zincirinin bir béliimiinde
hem alict hem de satict olarak yeraldigi igin, her asamada kazamlan karin (ve
ROA’nm) hesaplanmasi, o asamadaki alicilara karsi saticilarin goreceli giiciiniin
anlasilmasinda yardime1 olur. Omegin, E firmasmna kars1 F firmasinin gelirlerinin
kargilagtinlmasi, E firmasinin satict F firmasinin alict olarak yer aldigi agamada
deger zincirindeki goreceli giiciin belirlenmesinde yardimci olur. Bu karsilastirma,
daha sonra firmalara kendi saticilar1 ve de miisterileri ile maliyetleri azaltacak veya
farklilagtirmay1 gelistirecek ya da her ikisini birden saglayacak baglantilar1 kurmalari

i¢in yollar belirlenmesinde yardimci olabilir.

Simdiye kadar agiklanan zincir kavraminin, bir firmamin deger zincirinin o
firmanin farkli iglevsel alanlarda gerceklestirdigi faaliyetler toplamini temsil ettigini
ileri siiren geleneksel goriiii kapsadigi ve bunun da &tesine gegtigi s6ylenebilir. Bu
geleneksel goriig, Sekil 3.7°da gosterildigi gibi, Porter tarafindan diyagramatik olarak

ortaya konmugtur.

Bir firmamin deger zinciri, saticilarin ve miigterilerin deger zincirlerini de
kapsayan daha genig bir sistem igerisine gémiilmiigtiir. Bir firma karlihgim1 yalmz
kendi deger zincirini (tasarimdan dagittma kadar) anlayarak degil, ayni zamanda
firmanin deger faaliyetlerinin, saticilarin ve miisterilerin deger zincirlerine nasil
uyum sagladiim da anlamak suretiyle artilabilir (Shank and Govindajaran, 1993,
s.51-54).
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4. DEGER ZINCIRI METODOLOJISI

Deger zinciri kavrami tek bir metodolojiye sahiptir. Deger zinciri metodo1oj

asagida verilen adimlari izler.

1. Ilgili endiistrinin deger zinciri belirlenir. Maliyetler, gelirler ve deger
faaliyetlerine gére varliklar tayin edilir.

2. Her bir deger faaliyetini diizenleyen maliyet belirleyicileri teshis edilir.

3. Maliyet belirleyicileri rakiplerden daha iyi kontrol etmek suretiyle veya

deger zincirini tekrar kurmak suretiyle, siirdiiriilebilir rekabet avantaj geligtirilir.

Bu adimlar agagidaki kisimlarda ayrintih olarak ele alinmgtir.
4.1.Deger Zincirinin Belirlenmesi

Deger zincirini olugturmaya ve kullanmaya iliskin birinci adim, endiistrinin deger
zincirinin belirlenmesidir. Bu adimda rekabet avantajim kazanma ©6n planda
olmalidir. Rekabet avantajimn bir biitiin olarak, endiistri diizeyinde anlamli bir

sekilde incelenebilmesi miimkiin olmayabilir.

Deger zinciri endiistriyi, birbirinden uzak stratejik faaliyetlere ayirir. Bu
yiizden maliyet analizi i¢in baglangi¢ noktasi, bir endiistrinin deger zincirinin
tanimlanmas:1 ve deger faaliyetlerine gore maliyetler, gelirler ve varliklarin
belirlenmesidir. Bu faaliyetler, endiistrideki firmalarin alicilar igin degerli olan bir
iirin yaratmas: siirecinde yeralan ve bloklarin {istiiste dizilmesini saglayan
faaliyetlerdir. Asagidaki sartlarin tiimii veya herhangi biri yeterli ise, faaliyetler

birbirinden izole edilmeli ve ayrilmalidirlar.

-Isletme maliyetlerinde Snemli oranda bir yiizde temsil ediyor ise,
-Faaliyetlerin maliyet davranig1 ( veya maliyet belirleyicileri ) farkl ise,

-Faaliyetler rakiplerce farkli yollardan ifa ediliyor ise,
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-Faaliyetler muhtemelen farklilagma yaratmak igin gergeklé:$tiriliyorla ise
1 -

faaliyetler birbirinden ayrilmalidirlar.
Her faaliyetin bir maliyeti vardir, gelir yaratir ve siiregteki varliklara baglanir.

Deger zincirinin belirlenmesinden sonra, igletme maliyetleri, gelirler ve
bireysel deger faaliyetlerine gore varliklar tayin edilmelidir. Ara deger faaliyetleri
i¢in gelirler, dahili transfer fiyatlar1 rekabet piyasasi fiyatlarina gre ayarlanarak tayin
edilmelidir. Bu bilgiler 1518inda, her bir deger faaliyeti i¢in varliklardaki gelirin

hesaplanmasi miimkiin olabilir.

4.2. Maliyet Belirleyicilerin Teshisi

Deger zincirini kullanmaya ve olusturmaya yonelik ikinci adim, her bir deger
faaliyetinin maliyetlerindeki degismeleri agiklayan maliyet belirleyicilerini

tanimlamaktir.

Geleneksel yonetim muhasebesinde maliyet, yalmizca tek bir maliyet
belirleyicinin, yani randimanin bir iglevidir. Randimana iliskin maliyet kavramlari,
maliyet hakkindaki diigiinceleri etkiler. Buna 6rnek olarak, degisken maliyete karsi
sabit maliyet, marjinal maliyete kars1 ortalama maliyet, maliyet-hacim-kar analizleri,

bagabag noktasi analizleri, esnek biitgeler ve katki payim sayabiliriz.

Deger zinciri ¢ergevesinde randimanin, maliyet davraniginin zenginligini gok
az yakaladig1 goriilmektedir.Maliyet belirleyiciler deger faaliyetleri boyunca farklilik
gostermektedir. Oregin; alinan sipariglerin miktari, alma faaliyeti i¢in maliyet
belirleyicisidir, hazirlama miktari, {iretim kontrol faaliyeti igin maliyet
belirleyicisidir ve gonderilen sipariglerin miktari, sevketme faaliyeti igin maliyet

belirleyicisidir.

Kapsamli bir maliyet belirleyici listesi yaratmak igin ciddi ¢aligmalar
yapilmalidir. Stratejik yonetim literatiirlinde, maliyet belirleyiciler igin gesitli listeler

mevcuttur. Bu listelerde maliyet belirleyicileri, agagidaki gibi iki kategoriye ayirir:



38

1. Yapisal maliyet belirleyiciler,

2. Yonetsel maliyet belirleyiciler.

a)Yapisal maliyet belirleyiciler: Maliyet belirleyicilerin ilk kategorisi olan yapisal
maliyet belirleyiciler, endiistriyel organizasyonun seklini olusturur. Yapisal maliyet
belirleyiciler, sirketin kendi alt ekonomik yapilari hakkindaki segeneklerden olusur.
Bu segenekler, herhangi bir tiriin grubu igin maliyet pozisyonlarini belirler. En az bes
stratejik tercih vardir ve bir firma, kendi alt ekonomik yapilarini belirlemelidir
(Brinker, 1996, s.D1-12).

1. Olgek : Uretime, Ar-Ge’ye ve pazarlama kaynaklarina yapilan yatirimin
olgiisii ne olmalidir?

2. Kapsam (Faaliyet alani) : Dikey tamlagma derecesi nedir? (Yatay tamlagma
daha ¢ok &lgekle ilgilidir.)

3. Deneyim (Tecriibe) : Firma su an tekrarladig: seyi gegmiste kag defa
yapmgtir?

4. Teknoloji : Firmanin deger zincirinin herbir adiminda hangi proses
teknolojileri kullanilir?

5. Giigliik : Miigteriye sunulan iiriin ve servis hatti ne kadar genistir?

Herbir yapisal belirleyici, liriin maliyetini belirleyen tercihleri igine alir.
Verilen kesin tahminler, herbir yapisal belirleyicinin maliyet hesabini tayin edebilir

(Tanaka, 1996, s.164).

b)Yonetsel Maliyet Belirleyiciler: Maliyet belirleyicilerin ikinci adimi olan
y6netsel maliyet belirleyiciler, firmanin maliyet pozisyonunu tayin eder ve firmanin

“yonetme” kabiliyetine dayanir.

Yapisal maliyet belirleyicilerin performanst olglilememesine ragmen,
yonetsel belirleyicilerin performansi 6lgiilebilir. Yani, yapisal maliyet belirleyicilerin
herbiri i¢in daha fazlas1 daima iyi degildir. Boylece, dlgek ve faaliyet alani ekonomik

degildir. Daha kompleks bir iriin hattt daha iyi degildir veya daha az kompleks
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hattan daha kétiidiir. Dinamik bir ¢evrede gok fazla deneyim, ¢ok az den;ey"i‘n; kadar
kotiidiir. Ornegin Texas Instruments, ogrenme egrisinin Onemini behrtmls ve
diinyanin en diislik maliyetli mikrogip iireticisi olmugtur. Firmalar igin, teknblop“‘“ -

takipgiligi yerine, teknoloji liderligi daha gegerli olmugtur (Brinker, 1996, s.D1-13).

Buna kargi, yonetsel maliyet belirleyicilerinden herbiri igin, daha fazlasi
daima daha iyidir. Baslica yonetsel maliyet belirleyicilerin listesi agagida verilenleri

icerir.

1. Isgiicti Baghilig : Isgiicii devaml gelistiriliyor mu? (Japonlar’daki Kaizen).
2. Toplam Kalite Y6netimi (TQM) : Toplam iiriin kalitesi igin ig giiciinden
faydalanilir m1?

3. Kapasite Kullanim1 : Maksimum fabrika yapilanmasi iizerindeki 8lgek
segimleri nelerdir?

4. Fabrika Plam Etkinliligi : Mevcut normlara kars1 fabrikanin plani ne kadar
etkindir?

5. Uriin Sekli: Uriin tasarimi ve olusturulmas: etkin midir?

6. Tedarik¢i ve Miisteriler ile Olan Baglantilar : Tedarikgiler veya miigteriler

ile olan baglanti, firmanin deger zincirine gore olusturulur mu (Tanaka, 1996, s.164)?

Bu belirleyicilerin herbirinin etkisinin 6lgtimleri, 6zel maliyet analiz
konularini igerir. Yapisal belirleyicilerin sik sik etkisini kaybetmesinden dolayi,
birgok stratejik planlayici, SMY’ni yapisal belirleyicilerden yonetsel belirleyicilere
dogru hizh bir gekilde kaydirirlar.

4.3.Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajim Gelistirme

Deger zinciri olugturma ve kullanmaya iligkin {igiincii adim, siirdiiriilebilir rekabet
avantajmni gelistirmektir. Bir firma ilk dnce deger zincirini belirler ve herbir deger
aktivitesinin maliyet belirleyicilerini tamimlar. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, ya bu
belirleyicileri rakiplerinden daha iyi kontrol ederek veya deger zincirini tekrar

sekillendirerek elde edebilir.



Her bir deger aktivitesi igin siirdiiriilebilir rekabet avantajim geléét”"

¢

asagidaki anahtar sorularin giindeme gelmesi elzemdir. %

T,
1. Bu aktivitede maliyetler, degeri (gelirleri) sabit tutarak azaltilabilir mi?

2. Bu aktivitede deger (gelir), maliyetleri sabit tutarak artinlabilir mi?

a)Maliyet Azaltma: Sistematik olarak herbir aktivitedeki maliyetler, gelirler ve
varliklar analiz edilerek, farklilagtirma ve diigiik maliyetin her ikisi de basarilabilir.
Etkili bir yol, baglica rakiplerinden ikisi veya birinin deger zinciriyle, firmanin kendi
deger zincirini mukayese etmek ve sonra da deger zincirini, rakiplerden daha iyi

yonetmek igin ihtiya¢ duyulan aksiyonlar belirlemektir.

b)Deger Artisi: Rakiplerinden daha iyi olan deger zinciri yonetimi iizerinde
yogunlagma devam ederken, bir girket deger zinciri 6nemli oldugu i¢in bunu
tanmimlamada daha fazla gaba sarfetmelidir. Ornegin, yiiksek rekabetli et paketleme
endiistrisinde lowa Beef Processors, zaman ig¢inde kendi proses, dagitim ve iggilik
masraflarim1 gok iyi kontrol etmeyi basarmig ve bu endiistride geleneksel deger

zincirini tekrar tanimlayarak bu maliyetleri azaltmay1 bagarmigtir.

Iowa Beef Processors’in gelirleri hisse basina 1973 yilindan bu yana yillik
yiizde 23’den daha fazla bir oranda yiikselmistir. Sirket, bu 6nemli bagariy1 diigiik
maliyetli sigir yetistiricisi olma stratejisinden kesinlikle sapmadan ve kararlilig

sayesinde kazanmgtir.

Bu noktaya kadar girket, sifirlarin  kesilmesi, dondurulmasi ve
sevkedilmesine iligkin kurallar1 tamamiyle bastan ele almig, genis 6l¢ekli tesisler inga
etmig, bunlarin otomasyonunu saglamig ve simdi bunlarin etkin bir gekilde
isletilmeye devam etmeleri i¢in yilda 20 milyon USD harcamaktadir. Eski
ambalajlayicilar  canli  hayvanlan  mezbahaya  Chicago’daki  demiryolu
merkezlerinden sevkediyorlardi, ancak Iowa Beef Processors, tesisi High Plains ve
Giineybati’da sifirlarin bulundugu yere getirmistir. Bu tasimadan tasarruf saglamis
ve canli hayvanlar nakledilirken hayvanlarda meydana gelen kilo kayb: sorununu da

ortadan kaldumugtir. Ayrica Iowa Beef, kesme ve pargalama birimlerini biraraya
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getirmek ve pargalann fabrikada paketlemek suretiyle de, endiistriyi yeni bir
istikamete yOneltmig ve bSylece fazla agirhiklarin taginmasinit ortadan kaldirarak

nakliyat giderlerini azaltmigtir.

Sirket, ig¢ilik maliyetlerini asagiya ¢ekmek igin gok inat¢1 bir sekilde
miicadele vermigtir. Tesislerin bazilarinin sendikalagtirilmasina ragmen, endiistrideki
daha yash firmalarin 40 yildir bagh oldugu United Food & Commercial Workers
tarafindan dayatilan toplu sozlegmeyle istenen pahali iicretleri 6demeyi reddetmistir.

Iowa Beefin licretleri ve ikramiyeleri, ortalama olarak rakiplerin yaris1 kadardi.

Yukarida da belirtildigi gibi bir firma igin deger zincirinin kurulmasinin kolay
oldugu sdylenemez. Burada baz: gii¢ problemler ile karsi kargiya kalinir; ara iiriinleri
hesaplama, maliyet belirleyicilerini ayirma, karg1 aktivitelerin baglantilarini
tanimlama ve tedarik¢i ve dagitim kanallarinin karlarin1 hesaplama. Bu problemlere
ragmen, deger zincirini olusturmak igin herbir firmanin kendi ¢ikar1 vardir. Deger
zinciri analizlerini gergeklestirmek oldukga 6greticidir. Boyle bir durum yéneticilere
su soruyu sormay1 gerektirir: “Aktivitem, benim iiriiniimii ve hizmetimi kullanan

miisterinin zincirine nasil deger katar (Brinker, 1996, s.D1-10-15).

¢) Hesaplamaya lliskin Giigliikler: Deger zinciri inga etmenin bir firma igin kolay
oldugu ifade edilemez. Ara {iriinler igin deger hesaplanmasi (gelirler), anahtar
maliyet belirleyicilerin izole edilmesi, faaliyetler igerisindeki baglantilarin
belirlenmesi, satict ve miisteri marjlarinin hesaplanmasi ve rakiplerin maliyet
yapilarinin olusturulmasi, gibi yiiz yiize gelinmesi gereken birgok problem

sozkonusudur.

Analiz, bazi firmalarin pazar edinmis oldugu komponentleri pargalamak
suretiyle baglar. Bu yaklagim, Sekil 2.5’deki 6rnek kapsaminda, kagit endiistrisi igin
belirtilmis olan kisimlara benzer olacaktir. Siireg, harici bir pazarin mevcut oldugu
zincirdeki her noktay: tammlamak suretiyle bagslatilmalidir; bdylece deger zinciri
kisimlarin1 tanimlamak igin ilk agamada iyi bir dilimleme yapilmis olacaktir. Bazi
agamalarin, harici bir pazar mevcut olamayacak kadar dar oldugu goriilebilir. Buna

ormek olarak, rulo kagidin, kagit makinasinin son baski béliimiinden, ayn1 makinanin
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ilk kurutma kismina kadar ilerletilmesi verilebilir. Goriildiigii tizere, siirekli akigh
kagit makinelerinden kagid: yarim yol géndermek hususunda harici bir pazar yoktur.
Bu nedenle, kagit makinasinin baski béliimii ile kurutma béliimiinii deger zincirinde

ayr1 agamalar olarak gérmek iglevsel degildir.

Stratejik analiz sanatinin bir boliimii de, deger zincirinde hangi asamalarin
kavramsal olarak anlamli bir gekilde birlestirilebilecegi ve hangilerinin
birlestirilemiyecegine karar vermektir. Kimi firmalar bir agamayi, pazar yaratmak
suretiyle birlegtiremedigi siirece, 0 agsamada kazanilan ekonomik karlarin bagimsiz
olarak anlamh bir gekilde degerlendirilmesi miimkiin olmayacaktir. Ancak neler alip
sattiklarina karsilik, neler yaptiklarina farkli bir gekilde tanimlamis olan bir dizi

firmayi igine alan anlamli bir analiz firsat1 gok 6nemlidir.

Hesaplamaya iligkin problemlere karsin, her firmanin kendi deger zincirini
degerlendirmek igin gaba harcamasi gerekir. Deger zinciri analizi gergeklegtirme
siireci bile son derece aydinlatici olabilir. BSyle bir deneyim yoneticileri, kendi
tiriinlerini (veya hizmetlerini) kullanan miigterilerin, zincire nasil katkida bulundugu
ve maliyet yapilarim rakiplerinin maliyet yapilar1 ile nasil kargilagtirabilecekleri

yoniinde sorular sormaya zorlar (Shank and Govindarajan, 1993, 5.62).
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Porter deger zincirini, hammadde kaynaklarindan nihai iiriine kadar veya miigteriye
verilen hizmet faaliyetlerini olugturan deger yaratma baglantilari olarak tanimlamigtir
(Tanaka, 1996 5.163).

Deger zinciri iskeleti, zinciri kiran bir metodtur. Temel hammaddeden nihai
titkketiciye kadar farklilagtirmanin kaynagini ve maliyetlerin davranisimi anlamak igin
stratejik olarak ilgili aktiviteleri inceler. Bir firmanin dagitim sistemindeki deger
aktiviteleri, daha biiyiikk olan ayarlamalardan sadece bir kismini tegkil eder.
Tedarikgiler sadece iiretmezler ve firmanin deger aktivitelerinde kullamilan girdileri
verirler. Tedarikgiler, firmanin maliyet veya farklilagtirma durumlarimi da etkiler.
Benzer bir gekilde, dagitim kanallan, firmanin deger aktivitelerinde 6nemli bir etkiye
sahiptirler (Brinker, 1996, s.D1-3,4).

Cevresel firsatlardan yararlanmak ve tehlikeleri azaltmak veya onlardan
korunmak amaciyla y6neticiler, isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini analiz etmek igin
Porter’in “Deger Zinciri Analizi” ni etkili bir arag olarak kullanmaktadirlar (Eren,
1997, 5.165). Isletmenin giiglii ve zayif yonleri icin ihtiyag duyulan bilgi elde edilip,
analiz edilmelidir. Tiim adimlarda bu stratejik planlamalarin uyum saglamasi esastir
ve bu prosediirler, baz1 standartlar gerektirir. Yapilan galigmalarda ve veri listelerinde
kuvvetlilik; ortak degerler, mali kaynaklar, personel ve organizasyon yonetimi
olarak, zayifliik ise; dikkatsizlik, gergek¢i olmayan kar hareketleri, aginn zarara
ugramig sahalar ve haklara saygisizlik olarak yer alir (Kaufman, 1992, 5.293). Deger
zinciri analizi, isletmenin temel amacimin artik deger (kar) olusturmak oldugu
tizerine kurulmustur. Deger ise, miisterilerin isletmenin iiriin ve hizmetlerine
O0demeyi kabul ettikleri fiyatlarla olgiiliir. Buna gore deger, iiriin veya hizmetin
fiyatindan elde edilmektedir.

Bir isletmede yapilan faaliyetler; tirliniin dizayns, tiretimi, pazarlama, dagitim
ve satig sonrasi hizmetlerin ve benzeri iglemierin toplamidir. Bu faaliyetlerin iyi bir
sekilde yapilmasi, o igletmenin iirlin veya hizmetlerinin degerini artirir. Ayrica,

bunlarin bagarili bir bigimde yapilmas1 rekabet iistiinliigii igin de gereklidir. Ciinkii
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rekabet iistiinliigii, isletmenin deger olugturan fonksiyonlarini, rakiplerihden daha

ucuz maliyetle yapabilmesine ya da iiriinlerinin kalite ve iglevlerini farklilastlrarak_

yiiksek bir fiyat isteyebilmesine baglidir. O halde bunlari basarabilmek, igletmenin‘ -

rakiplerine oranla deger olusturan fonksiyonlarimin bir veya birkaginda rekabet
iistiinliigtine sahip olmasina baglidir (Eren, 1997, s.165-166). Firma, rekabet
avantajimt kazanmak igin, deger zincirini nasil gelistirebilecegi iizerine galigmalidir.
Bunu bagarmak i¢in sadece kendi firmasinin degil, rakip firmalarin deger

zincirlerinin de iyi anlagilmasi gerekmektedir (Tanaka, 1996 s.165).

O halde, Porter tarafindan geligtirilen deger zinciri analizi, isletmenin igsel
fonksiyonlarinin iisttinliigiinii, onlar arasindaki uyumlululugu ve sinerjiyi ilgilendirir.
Bu noktadan hareketle sinerjiyi tanimlarsak;

Sinerji, isbirliginden kaynaklanan giigtiir. Sinerjiye en genel 6rnek, SiB’lerin ortak
amaci gergeklestirmeleri ile aralarindaki iligkinin kuvvetlendirilmesi 6rmek verilebilir

( Higgins and Vincze, 1993, 5.273).

Sinerjiyi; pazarlama sinerjisi, igletme sinerjisi, yatirim sinerjisi ve yonetim

sinerjisi olmak iizere dorde ayirmak miimkiindiir (Dinger, 1992, s.156).

Pazarlama Sinerjisi: Cesitli iiriinlerin satig ve dagitimdaki ortak yonetim

araglarinin  kullamilmasi ile ortaya gikar.

Isletme Sinerjisi: Cesitli iiriinler igin satin alma faaliyetlerinin birlestiritmesi,

egitim, genel masraflar ve ortak iglerde ¢alisan personelden dogan avantaj.

Yatirim Sinerjisi: Birgok tiriin i¢in kullanilan tesis ve yatirimlardan dogar.

Yonetim Sinerjisi: Isletmenin tecriibesini, yeni iglerde kullanmas: ile ortaya

cikar.

isletme, yapmakta oldugu faaliyetlere yenisini eklemek istediginde bunun iki

agamasi vardir. Bunlar, faaliyet dncesi ve faaliyet amdir.



Isletme, yeni bir iiriin iiretmek istediginde, yeni birimlere, yeﬁ ;

tesis ve makina - techizata ihtiyac duyar. Isletmenin, daha &nceden ﬁﬁethg
iiretmekte oldugu iiriinler i¢in kullandifi kaynaklar ile yeni dogan lhtf?aﬂw #

karsgilanmasi ne kadar miimkiin ise, o kadar iyi bir sinerji elde edilir.

Faaliyet bagladiktan sonra ise, igletmenin boyutu ve genel masraflann iiretim
faaliyetlerine dagihmi o6nem kazamr. Isletmenin boyutu biiyiidiikge alis
iskontolarinin artmasi ve yeni faaliyet igin bazit masraflardan istifade etmek, ¢aligma
sinerjisini dogurur. Sinerjinin igletmeye genel olarak iig etkisi vardir;

1. Kar artig1,

2. Maliyet azaligi,

3. Yatirnm masraflarinin azaligi.

Bu ii¢ faktdriin birbiriyle iligkisi degerlendirilebilir ve zaman iginde her
birisinin etkisi tek tek incelenebilir. Sinerjik etkiler, deger zinciri analizinde veya

rekabet avantajinda 6nemli bir rol oynar.
S.1. Deger Sistemi

Isletmenin, belirli bir piyasada rakipleri ile kargilagtirmali {istiinliigii, genis bir
cevresel sistemin dikkate alinmasi sonucu belirlenebilmektedir. Isletmenin gevresel
baghligx saticilarla baglamakta ve tiiketicilerle sona ermektedir. Isletme bir deger

yaratiyorsa bu, gevresel baglilik zinciri ile ortaya gikmaktadir.

Saticilar [ Firma [—)Dagiticilar [ Tiiketiciler

Isletme, bir tarafian kendi igsel faaliyetlerini geligtirmenin yollarim ararken, diger
taraftan da deger zincirindeki igletmelerle gevresel baglarin1 geligtirmeye ¢aligarak,
ortaya ¢ikacak firsatlarla durumunu giiglendirmelidir. Isletme, hammadde temin
ettigi firmalar ile ve onlann pazarlama ve satig faaliyetleri araciligy ile bir bag

kurarken, miisteri ve dagiticilarla da onlarin satinalma elemanlan vasitasiyla bir bag
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kurmus olur. Sifir stok ile ¢aligan ve hammadde geldigi anda iiretime giren
isletmelerin (just in time production), isletme ile ona mal satan iireticilerin karsilikh
kazangl ¢gikmalari igin anlayig ve isbirliklerinin giiglii olmas1 gerekir (Eren, 1997,

5.166).

5.2.Deger Zincirini Olusturan Faaliyetler

Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri, iriiniin ve hizmetin iiretimindeki
fonksiyonel faaliyetlerden olugur. Bunlar;

1- Temel Faaliyetler

2- Destek Faliyetleri

olmak tizere iki kisma ayrilabilir.

Hammaddelerin firmaya girisi, operasyonlar, bitmig iirliniin firmadan g¢ikisi,
pazarlama ve satiy, miigteri hizmeti, temel faaliyetleri; satinalma, teknoloji
gelistirme, insan kaynaklan yonetimi, firma alt yapisi destek faaliyetlerin 6rnekleri

arasinda sayilabilir.

Faaliyetler yakindan incelenirse, temel faaliyetler ve destek faaliyetler olmak
fizere iki grupta toplanir ve bu faaliyetier 9 kategoriye ayrilir. Bunlar, Sekil 5.1°de bir
siire¢ seklinde gosterilmistir. Uriinlerin veya hizmetlerin pazarlanabilirligini artirma,

bu noktalarin herhangi birinde yapilacak yeniliklerden geger (Higgins, 1992, 5.19).

Temel faaliyetler, {iriin veya hizmet yaratir, yarattig1 iiriinii veya hizmeti
dagitir, pazarlar ve satig sonrasi destek saglar. Destek faaliyetler ise, firmamn alt
yapisini ve girisleri saglar. Deger zinciri iki tip iligkiyi tanimlar ve bu da sinerjik etki
yaratir. Birincisi, deger zinciri boyunca birbirine benzer alanlarda uzmanliklari
transfer edebilme Kkabiliyetidir. Ikincisi ise, faaliyetleri paylagma kabiliyetidir.
Omegin, iki i birimi, benzer satig kuvvetini veya lojistik agim paylasabilir. (Bower,

1991, 5.106)
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Temel Faaliyetler

Sekil 5.1
1-Temel faaliyetler: Bu faaliyetler, fiziksel olarak iiriin ve hizmetin iiretimi,
miisterilere ulastirilmasi ve satig sonrasi hizmetler ile ilgilidir. Bu faaliyetler beg

kategoride incelenebilir;

a- I¢ lojistik: Satinalma, depolama ve girdilerin, iiriin ve hizmet sekline doniigiimii ile
ilgili olarak imalata taginmasidir. Depolama ve stok kontrolii de i¢ lojistik
sistemlerine girmektedir. Bu aktivitelerin herhangi birindeki iyilegtirmeler,

verimliligin artmasina ve maliyet azalmalarina sebep olur.

General Motors, diinyanin en biiyiik otomobil {reticisidir. I¢ lojistikde
verimliligi artirmak igin bir takum ol¢limlere girigmistir. Montaj fabrikalarina parga
teslimati igin bir tagima firmasi olan Robin Transport ile anlasma yapmstir. Robin
Transport firmasi, treylerleri yiikleme ve bosaltma ig¢in uygun karoser yapmis ve
diger treylerlerin giremeyecegi yerlere girerek, GM’e ait pargalari, direkt montaj
hattina bogaltma yapmigstir. Bundan dolay1 Robin Transport, tercih edilir bir sekilde
GM’in nakliye isini bilyiikk bir oranda almigtir. GM, daha evvelki tagimalarin
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zorlugundan dolay: diistiremedigi stoklarim diiglirerek verimliligi artirmig ve JIT
teslimi ve daha iyi malzeme alma ve verme isini gergeklestirmisgtir.

b- Islemler: Girdilerin bitmis iiriin veya hizmete doniistiiriilmesine iligkin gabalardir.
Makine, iiretim hatt1 ve ambalajlama konularin, ekipman bakimi ve test etme islerini
kapsar. Bu aktivitelerdeki iyilestirmeler, yiiksek kalitede iiriinler, daha biiyiik

verimlilik, pazar sartlarinda daha hizli cevap verme gibi konularin bagini ¢eker.

Uluslararas1  kagit ireticileri(IP) 1980°li yillarda, etkili operasyon
faaliyetlerini tanimlamugtir. Yillardir ihmal edilmis olan IP, daha sonraki yillarda, 7
milyar $’lhik bir yatinm gergeklestirmigtir. $imdi ise endiistride, en etkili iiretim
hatlarina sahiptir. IP’nin 1981’den 6nce ROE’si (return on equity) ortalama % 8 iken
(endiistride ise bu oran % 10’lardaydi), bu oran 1988’e kadar % 17’ye gikmugtir.

Onceki yillara gore % 82’nin tizerinde bir kazangla biiyiimiistiir.

c- Dis lojistik: Bitmis iiriinlerin, aracilara ve nihai miisterilere dagitilmasi gerekir. Bu
durum; ambarlama, malzeme kullanimi, dagitim i¢in araglar ve siparis isleme gibi dig
lojistik gerektirir. Bu aktivitedeki iyilegtirmeler, firmanin miigterilerine daha iyi

hizmet ve daha biiyiik etkinlik saglar.

Personel bilgisayarlarinda diinyanin 6nde gelen hard disk iireticisi Seagate
Technology, Japon rakiplerine kars: bagarih bir gekilde rekabet sansini belirlemistir.
Japon rakipleri 4 giinde teslim garantisi verirken, Seagate Technology dis logistik
sayesinde, Skyway Freight System’leri ile Kaliforniya merkez olmak iizere tiim

U.S.A’ya hizmet i¢in bag bayilik vererek rekabet sansini artirmistir.

d- Pazarlama ve Satis: Bir firmanin pazarlama ve satis faaliyetleri, baghica dort konu

etrafindadir; Uriin yelpazesi, fiyatlandirma, tutundurma ve miisteriye satist
gergeklestirme g¢abalarindan olugur. Bir firma, pazar kisimlarina giivenerek tesebbiis
eder ve iiriin yelpazesinin dar m1 yoksa genis mi olmasina karar verir. Misteri i¢in
yaratilan degerin 6lgiimiine gore fiyat belirlenebilir. Herhangi bir {iriin veya hizmetin
bagarili olmasi i¢in, tutundurma g¢aligmalarinin yapilmasi gerekir. Bunun igin

dikkatlice plan yapilarak; ambalajlama, reklam ve medyanin dier yaraticiliklan
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kullamlir. Sonunda en Onemlisi ise, iriiniin nasil dagitilacagi ve hedef miisteriye
nasil ulagtirilacag: konusudur.
Johnson&Johnson, Mc Donald’s ve Coca Cola gibi birgok firma,

endiistrilerinde pazar liderligini basanyla gergeklestirmiglerdir.

e-_Servis: Yoneticiler, firmalarinin en 6nemli deger aktivitelerinin miigteri hizmeti
oldugunu giin gegtikge farkediyorlar. Miisteri servisi aktiviteleri, satilan iiriinle ilgili
¢ikabilecek montaj, bakim, onarim, garanti siiresini uzatma ve kullanma egitimini

iceren faaliyetlerden meydana gelir, kisaca satig sonrasi hizmetlerle ilgilidir.

Bir ¢ok bagarili sirketin goriisii, firmalarim miigteri hizmetine adamalandir.
IBM, miisteri memnuniyetini aylik bazda 6lger ve iist yonetimin bu aylik bazdaki
olglimleri tesvik edici payr oldukga biiyiiktiir. Apple bilgisayarlarin ydnetici
personelinin tiim zamanu, iicretsiz hatlar ile miigterilerle gériigmeyle geger.

Bu 6rneklerde hizmet odakli sirketlerin baglica ti¢ 6zelligi vardir. Bunlar; (1)
diigkiinliik, ist yonetimde dahi faaliyet siirdiiriilmekte; (2) dikkate deger personel
yetistirilmesi; (3) yiiksek seviyede dl¢iimleme ve bilgi doniisiimiidiir (Dess, 1993,
5.74-78).

2- Destek Faaliyetler: Temel faaliyetlerin saglikli bir bigimde yiiriitiilmesi

icin girdi saglayan faaliyetlerdir.

a- Teknoloji Geligtirme: Deger zincirindeki cesitli aktiviteleri yaratma ve gelistirme

metodunda, {irlin tasarimi aktiviteleri icra edilir. Teknolojinin, iiretim veya iiriin
prosesi ile ilgili oldugu disiiniiliir. Gergekte, bir firmanin icra ettigi her aktivite, bir
teknoloji veya teknolojiler gerektirir. Bu teknolojiler, siradan veya sofistike olabilir
ve her firma, bu aktivitelerin her birini gergeklestirmek i¢in bilgi birikimine sahiptir.
Teknoloji geligimi tipik olarak bir dizi farkli aktiviteler igerir, Bu aktivitelerin
bazilari, R&D boliimiiniin diginda geligir (Pearce, 1991, 5.192).

b- Tedarik: Deger zincirinde kullamlan herhangi bir girdinin satinalinmasiyla
ilgilidir. Tedarik, 6nceden belirlenmis belirli politika, ilke ve kurallar igerisinde

yapilabilir. Uretim yoneticileri ve miihendisler de bu siiregte etkili olan kimselerdir.
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lyi yiiriitiilen tedarik sistemi, hatalarin yakindan izlenmesi vb. hususlar, kaliteli
iiretim ve diigiik maliyet elde edilmesine vesile olur. "

c- Firmanmn alt yapisi: Finans ve muhasebe sistemi, planlama ve bilgi akls"si‘éf"e"i’ﬁi;ww
genel ve stratejik yonetim konularimi igerir. Firma alt yapisi, biitiin temel
faaliyetlerde etkinligi ve verimliligi artirir. Ornegin, igletmenin lehine bir kanun
¢ikarmak igin yoneticilerin hitkiimet yetkilileri ile temas kurmalar, parlemento ve
yerel yonetimlerde lobilerin bulunmasi, {ist yonetimin yetkililer ile siki iligki iginde

olmasi, birgok gevresel sorunun ¢éziimiinii kolaylagtirir.

d- Insan Kaynaklari Yonetimi: isletmede tiim personel ynetimine iligkin faaliyetler,
insan kaynaklar1 yo6netimini ilgilendirir. Diger bir deyimle, personel segiminden
sosyal haklara kadar her konuyu kapsar. Insan kaynaklar1 yonetimi, emek ve isgiicii
saatleri agisindan da 6nem tagimaktadir. Ciinkii anlagmazlifa diigen veya tatmin
olmayan iggorenler, ya igi yavaglatacak ya da greve gidebileceklerdir. Burada 6nemli
olan emek kayiplarimi doguran nedenleri asgariye indirerek isgiicii verimliligini

yiikseltmek, maliyetleri diigiirerek rekabet avantaj1 yakalamaktir.

“Bizim insanimiz en biiyiik kaynaktir” slogani yilik raporlarda en yaygin
durumda bulunur ve en Onemlilerinden biridir. Diger yonler ne kadar iyi
olugturulursa olusturulsun, dogru yerde dogru insan olmadig siirece strateji olmaz.
Stratejik insan kaynaklan y6netiminin amaci, girketin stratejik ihtiyaglariyla kisa ve
uzun donemde insan giiciinii gelistirmek igindir. Insan gficiiniin planlarin
bilegenleri; (1) sirketin gelecekte ihtiya¢ duydugu insan giiciinii hesap ederek insan
glicii tahminleri yapmak, (2) sirketlerin simdiki ve gelecekteki insan giigleri
arasindaki eglesme oldugunda insan giicii envanterinin tutulmast, (3) insan kaynaklari
i¢in arz ve talebin analizi ve (4) insan giicli kaynaklarinda dengesizlik olugmamas

i¢in alternatiflerin bulunmasidir (Hill, 1989, s.112).

Yukaridaki agiklamalar yardimiyla temel ve destek faaliyetlerin, igletmenin
rakiplerine kiyasla giiclii ve zayif yonlerini nasil etkiledigi goriiliir. O halde, dogru
bir teshise varmak i¢in bu faaliyetleri olugturan alt faaliyetlerin herbirini, ayn ayr ve
analitik olarak incelemek gerekmektedir. Omegin pazarlama konusunda, {iriin

tasarimi konusu rakiplere nazaran mukayeseli iistiinliigiin nedeni olabilir ama diger



AT T

A st

i .
ﬂv‘* »
£

pazarlama karmasinn tutundurma, dagitim, fiyatlama gibi kalemleri lGln durum
biyle olmayabilir (Eren, 1997, 5.168-169).

5.3.Deger Zinciri, Koordinasyon ve Integrasyon

Porter’in uluslararasi analizleri, firmalarin etkinliliginin ve verimliliginin, firmanin
bilegenlerini temel ve destek faaliyetlere ayirarak, deger zincirinin olusturulmasina
bagh oldugunu iddia eder. Temel faaliyetler, firmanin lojistik yapisini ve destek
faaliyetler de, lojistikleri uygun bir sekilde yonetmek igin ihtiyag duyulan genel
giderleri belirtir.

Porter, uluslararasi firmalarin karst kargiya kaldifi baglica ybnetim
konularindan  iki faktdr ileri siirer. Konfigiirasyon ve koordinasyon;
Konfigiirasyonda, deger zinciri igindeki firmanin aktivitelerinin dagilimi diinya
capmdadir. Konfigiirasyon, konsantrasyonu diizenler ve aktiviteler sadece bir yerde
toplanir, birgok yere yayilir. Yayilmig konfigiirasyon, 6rnegin, Ar-Ge’nin bir yerde
iretimin bir bagka yerde ve satiglarin ise bagka bir yerde ortaya ¢ikmasi seklinde
aciklanabilir. Alternatif olarak yogunlagmis konfigiirasyon, tiim aktivitelerin bir

yerde bulunmasidir.

Koordinasyon, farkli yerlerde icra edilen deger zincirindeki aktivitelerin nasil
her birinin digeriyle siraya dizildigini gosterir. Koordinasyon, pazarlarin segimi,
teknoloji kullanim1 ve spesifikasyonlar iizerinde toplam ozerklige sahip olan
organizasyon kisimlarinda ortaya ¢ikmaz. Sayet alt gruplar farkli yerlerde ise ve
iirlinlerin, iretim teknolojisinin ve pazarlarin her biri, digerleriyle bagimsiz bir
sekilde isleyebiliyorsa, koordinasyon yoktur. Organizasyon kisimlarindaki
aktivitelerin siralanmasinda, yiiksek igbirligi derecesi oldugunda genis bir
koordinasyon meydana gelir. Bir yerdeki iiretim aktiviteleri, farkli bir yerdeki Ar-Ge
aktiviteleri ve ligiincii yerdeki satig aktivitelerinin her biri, ¢aligmalarda digeriyle

biitiinlesmelidir.

,z‘-'i"’f‘\"
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Yonetim muhasebesinin 6nemi, konfigiirasyon kararlarinin arkasindaki

stratejilerden sorumlu olundugunda, uygun koordinasyonu destekleme iginde
bulunur. Yonetim igbirligi i¢in deger zincirleri, ya i¢inde ya da karsisinda bulunan alt
gruplar1 kontrol etmek i¢in 6nemli bir aragtir. Fakat y8netim muhasebesinin rolii her
durumda farklidir (Ashton, 1995, s. 302-303).

S.4.Deger Zincirindeki Baglantilar

Rakiplerle karsilagtirmali giigliiliik ve zayiflik analizi, deger zincirindeki temel ve
destek faaliyetlerin bir veya birkag alt biriminden kaynaklanmasina ragmen, bu
faaliyetler birbirinden bagimsiz olarak diigiiniilmemelidir. Aslinda deger zinciri,
birbirine bagli faaliyetlerin olugturdugu bir biitiindiir. Orgiitiin herhangi bir
kismindaki degisiklik, tiim sistemi olumlu veya olumsuz bir sekilde etkiliyebilir.
Ormnegin, iiretim maliyetlerini, hem satin alma politikasinda ortaya ¢ikan degisiklikler
ve hem de liretim teknolojisindeki degisiklikler etkiliyebilmektedir. O halde sistem

bir rekabet avantaji igin birbirlerinden etkilenecek bigimde olusturulmustur.

5.5.Strateji Olusturmada Deger Zincirinin Yeri ve Onemi

Stratejiler; isletme, fonksiyonel, sirketler grubu ve kiiresel diizeyde belirlenir.

a- Isletme Diizeyi: Isletmeler, pazarda birbirleriyle miisterilerini memnun etmek igin

rekabet halindedirler. Burada basari, kargilagtirmal iistiinliige baglidir ve karart daha
fazla maliyet avantaji saglayan miisterilerin egilimleri etkilemektedir. Deger zinciri
bu yonii ile rekabet avantaji konusunun ortaya ¢ikmasina isletme diizeyinde yardimci
olur. Maliyet avantaji, farklilagtirma (servis, fiyat ve kalite) ve degisikliklere hizli

cevap verme imkani igletmeye rekabet iistiinliigii saglar. Ornegin, bir isletme saghkh

1.C. YOKSEKOGRETIM KURULU
DOKOMANTASYON ME
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bir siparig sistemiyle isteklere cevap verebilir, miigterilere iyi hizmet, hatalann

azalmasi ve yeterli stok birbirini takip eden faaliyetlerdir (Eren, 1997, 5.169-170).

Porter, isletme diizeyindeki stratejilerin, girketlerin gevrelerindeki rekabet
edilebilir beg kuvvetten kaynaklandigin sdyler.
Bes Rekabet Edilebilir Kuvvetler: Sekil 5.2° de sirketin ¢evresinde bulunan rekabet
kuvvetleri gosterilmistir. Bu kuvvetler, endiistri gevresinde sirketin rakipleri ile kars:

karsiya kaldigi durumu belirlemeye yardimci olur.

Potansiyel
yeni girenler

Yeni girenlerin
tehdidi

Endiistrideki
Diger endiistrilerden] rakipler arasindaki 4¢——| Satmalanlar
ikame firiinler rekabet giddeti
Ikame Satinalanlarin
tirlinlerin pazarhk
tehdidi glicli

Saticilarin
pazarlik

giicii

Saticilar

Sekil 5.2

1. Yeni girenlerin tehditi: Yeni girenlerin tehditi biiyiiktiir, ¢iinkii ayni {iriin
veya hizmetle pazara girebilir. Yeni girenler ilave 6zellik ve 6nemli olanaklar getirir.
Sonugta fiyat savaglari ve/veya maliyetlerdeki artig ki artmak zorundadir. Ciinkii,
pazardaki durumunu korumak igin harcamalar artar (ilave reklam, daha biiyiik satig
giicii, daha iyi hizmet v.s). Yeni girenler de rakiplerinden dolay1 tehdit altindadirlar.

Sermaye ihtiyaglan (gelik endiistrisinde oldugu gibi) veya 6lgek ekonomileri gibi bu



iki engelden dolay: (televizyon {iretimi) yeni rakipler uzak durabilirler. (Bartol,\l991 A O
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2. Satin alanlarin pazarlik giicii: Bilingli tiiketici giigliidiir. Reklamlar ve
tiiketici bilgileri miigterileri egitir. Miigteriler, pazardaki iiriin opsiyonlar1 ve fiyatlar1

hakkinda bilgi sahibi olur. Sirket iizerindeki etkileri oldukga fazladur.

3. Saticilarin pazarhik giicii: Saticilarin  birligi ve alternatif saticilarin
bulunmamasi, saticilarin  giiciiniin  belirlenmesinde 6nemli faktordiir. Kiigiik
ugaklarin iireticilerine, motorlar1 satanin tek satict olmasi saticty1 bityiik kilacaktir.
Diger faktor ise saticilar, satinalanlar olmasa bile hayatta kalabilirler. Fakat satin

alanlar kendi ihtiyaglarini liretmekten korkabilirler.

4. Ikame triinlerin tehditi: Bir firmanin {irliniine ikame veya alternatif {iriin,
firmanin maliyet degigikliklerine yol agar. Bilingli tiiketicinin olugmasi1 durumunda
da tiiketicinin bagimhihi ortadan kalkabilir. Seker endiistrisindeki girketler, bagka
ikame seker iireticilerinin bilyiimesine katlanmigtirlar. Aeresol iireticileri, gevresel
bilincin artmasi ve bu nedenle tiiketicinin diger liriinleri segmesinden dolay islerini

kaybedebilirler.

5. Rakipler arasinda rekabet: Sekil 5.2°de goriildiigii gibi rekabet, maliyet ve
iiriin farklilagmasindan dolay: dért kuvvet tarafindan etkilenir. Meshur bir rekabet
omegi Pepsi ve Cola arasindaki savagtir. Omegin Pepsi, 1991 yilinda ticari bir
gazetede ii¢ sayfalik bir ilanla, Cola’nin Mc Donalds i¢in fiyatlarim diigtirdiigiinii ilan
etmistir. Diger fast-food zincirlerine ihtiyag duyan Cola saticilar1 ise, Mc Donalds’in
en biiyiik rakiplerine kars1 parasal olarak desteklenmis olmugtur (Daft, 1993, 5.229-
230).

b-_Fonksiyonel Diizey: isletmenin satin alma béliimiine aittir. Satin alma, isletmenin

tamaminda rekabet avantajna etki etmektedir. Dolayisiyla, isletmedeki biitiin
fonksiyonlar igletmeye bir defer saglamakta ve rekabet avantajma katkida

bulunmaktadir.
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c- Sirketler Grubu Diizeyi: Yoneticiler, hissedarlan igin deger olusturmak zorunda )

olan kigilerdir. Fakat bunlar aym zamanda miigteriler ve diger gikar gruplan 1g:mde

deger olusturmahidir. Bu iki deger birbirinden farkli olmakla bxrllkte blrbmne;

BE D

baglidir. Her iki deger de isletmenin ig birimlerinin basansi ile ilgilidir.

d- Kiiresel Diizey: Burada yoneticiler farkli is kollarimi ve hatta iilkeleri dikkate

almaktadirlar. Bir iilkede olugturulan deger, ayn1 igletmenin diger tilkelerdeki deger

zincirindeki bagarisina etki eder (Eren, 1997, 5.170).

Firmalarin gelecekteki bagarisi, zaman, maliyet ve kalite y&netimi
yaklasimina dayanir. Rekabet avantajinda bu bilesenlerin optimizasyonu ile

pazardaki liderlikte bagarili olunulur (Gottsclich, 1993, s.3).



Bu tezde incelenen deger zinciri analizi, zirai ilag iireten bir fabrikanin Siv1 flaglan

Uretim Tesisinde uygulanmistir.

6.1.Firma ve Zirai Ilaglar Hakkinda Genel Bilgi

Bugiin yeryiiziinde 5 milyarin {izerinde insan yagsamaktadir. Bu insanlarin takriben 1
milyar kadan aglik ¢ekmekte, ayrica 1.5 milyar kadar1 da tek tarafli veya yetersiz
beslenmektedir. Bilindigi kadar1 ile diinya niifusu yilda ortalama %2 oraninda
artmaktadir. Tiirkiye’de bu oran %2.5 dur. 2000 yilinda diinya niiffusu 6 milyan
coktan agmug olacaktir. Bugilin tarimdan elde edilen iiriiniin iigte biri zararh
organizmalar tarafindan yok edilmektedir. Eger bugiin tarim ilaglan iiretilmeseydi,

mahsuliin belki yaris1 zararlilar tarafindan yok edilecekti.

Buradan ¢ikarilacak sonug, Tarima elverigli alanlarin daha fazla artirilma
imkan1 olmayan diinyada insanlar1 besleyebilmek i¢in kesin surette Kimyasal

maddelerle tiretilmis tarim ilaglarina ihtiyag vardir.

Incelenen fabrikamin tarm ilaglan béliimiinde, tarim ilaglar olarak aktif
maddeleri kullanima hazir ziraat ilaglart olarak iglenmektedir. Bu islemler genellikle

aktif maddenin yardimci maddeler ve dolgu maddeleri ile karigtirnimasindan ibarettir.

Incelenen fabrika Kocaeli ili smirlann iginde, Gebze’de 81.500 m’
genigligindeki bir arazi {izerinde kuruludur. Genellikle tarim ilaglar1, veteriner ilaglar
ve evlerde kullanilan aeresol tipi sinek ve bdcek ilaglari {iretmek iizere tasarlanmig
olan tesisler gerektiginde bagka iiretim gesitleri i¢in de kullamlabilme 6zelligine
sahiptir. Her tiirlii kat1 maddenin 0-40 mikron arasindaki inceliklerde 6giitiilebilecegi
havali jet degirmen sistemleri ile toz haline getirilen malzemeler istenilen biitiin

oranlarda karigtirilabilmektedir. Toz veya graniil halinde {iiretimi tamamlanan
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preparatlar 15g. ile 25kg. arasinda degisen bilyiikliiklerdeki ambalajlara doldurulup
paketlenebilmektedir. Toz, 1slanabilir toz, graniil gibi kat1 formlardaki ia‘yxlllk iiretim
kapasitesi 5400 ton dolayindadir. Gerektiginde 60°C’ye kadar sitilabilen tanklarda
her tiirli stvi maddenin homojen karigimi yapilabilmektedir. Bu karigimlarin 100‘ rﬁl
ile 200 litre arasindaki degisen hacimlerde tam otomatik dolum ve ambalajlamasini
yapacak makineler mevcuttur. Yillikk sivi formiilasyon kapasitesi 9000 ton
dolayindadir. Gebze tesislerinde steril enjeksiyonlar disindaki biitiin sivi ve toz

veteriner ilaglari ile tablet seklindeki ilaglarin iiretilmesi miimkiin olmaktadir.

Incelenen fabrikanin biitiin diinyada uyguladigi “cevreyi koruma “ énlemleri
Gebze’deki tesislerde de aynen uygulanmaktadir. Tesislerin tiim sosyal ve
endiistriyel atik sular1 fabrika biinyesindeki atik su aritma tesislerinde aritildiktan
sonra tabiata terkedilmektedir. Biitiin kat1 ve siv1 liretim atiklar ise 6zel olarak insa
edilmis, ¢ift kademeli atik yakma firininda yakilarak aynstirildiktan; fabrikanin
biitiin birimlerindeki atik hava da kimyasal ve fiziksel olarak antildiktan sonra

cevreye birakilmaktadir.

Firma ile ilgili organizasyon yapisi gekil 6.1°de goriilmektedir.
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6.2. Uygulama { ;

Uygulama yapilan fabrikada ¢aligmalar su nedenle ortaya ¢ikmustir. Artan bmm
maliyet karsisinda ne yapabiliriz diye soruldugunda, deger zinciri analizi ile kars
karsiya kalilmgtir. 1991 yilinda, iggilik maliyetlerinin artmasindan kaynaklanan
birim maliyetlerin, artmasint diigiirmek i¢in deger zincirini olugturan halkalardan,
iiretim safhasinda zinciri kirarak maliyetlerin diigiiriilmesi planlandi. Bu da ancak,
otomasyon c¢aligmalari ve galiganlarin sayisint azaltmak seklinde gergeklesebilirdi.

Bu gergevede iiretim; formiilasyon ve dolum kismi olmak tizere iki kisma ayrilir:
6.2.1.Formiilasyon Unitesinde Yapilan Maliyet Azaltici Calismalar

Fabrikada, formiilasyon tiinitesi (Sekil 6.2), yerlesim olarak énceden iki ayn yerde
bulunuyordu. Béylece her iki yer igin ayr personel bulunmaktaydi. Bu durumdan
dolay: iscilerin ¢aliyma saatleri gergekte tam olarak dolmamaktaydi. Oncelikle
formiilasyon iinitesinin tek bir ¢ati altinda toplanmasi1 gerekiyordu ve bu yapild.
Formiilasyonda 6nceden iki ayr yetlesim yeri olmasindan dolay:1 bir nezaretgi ve
dort ig¢i gbérev almaktaydi. Bu gecis saglandiktan sonra ilk yil personelden bir kisiyi
emekliye ayirmak sureti ile personel sayis1 bir nezaretgi ve ii¢ isgiye diisiiriildii. Bu
sekli ile personelin hepsi bir arada olunca yeter derecede caliyma saatleri
doldurulmug oldu. Fakat yine de bu iinitede personel is giiciinii azaltmak igin ilk

uygulama agagidaki gibi yapild.

Formiilasyon tanklarinin, mnekanik terazili olanlari ve de terazisi hig
bulunmayanlari, elektronik bir sistem olan dijital terazilere doniistiiriildii. Boylece,
onceden formiilasyon yapmak igin gerekli olan hammaddelerin yer terazisi ile
tarihp, formiilasyon tankina g¢ekilmesi yerine, elektronik terazilerin dijital
gostergesinden faydalanarak, hammaddelerin tanka g¢ekilmesi aninda izlenerek
formiilasyonlar gergeklestirilmeye baslandi. Bu durum her bir formiilasyon hattinda
iki kiginin galigmasi yerine bir kiginin galisabilir hale gelmesini sagladi. Tabii ki,
tanklarin her birinin elektronik teraziye gegmesi ayn1 anda meydana gelmedi. Bunlar
1992, 1994 ve 1996 yillarinda yatirima planina almarak gergeklestirildi. Netice

itibariyle, 6nceden bir nezaret¢i ve iig is¢iden olan bu say1 bir nezaretgi ve iki iggiye



diistiriilmiistiir. Halihazirda islerin fazla yogun olmadigi durumlarda 1151

biri bir bagka boliime de kaydirlabilmektedir (Cizelge 6.1).

Cizelge 6.1.Formiilasyon Unitesi Personel Durumu

Hammadde

Coziicli

Emiilgatdr

v

£ e
personelden:

Formiilasyon tanki

Hammadde ve diger

maddelerin karigmasi

saglaniyor.

Sekil 6.2

A\ 4

Yart Mamiil

Yil Personel Sayis1 | Hat Sayisi Ortalama Formiilasyon
(nezaretci dahil) Saati
1991 5 4 2.
1992 4 4 2.0
1993 4 4 2.
1994 4 4 2.7
1995 3 4 2.5
1996 3 4 2.2
1997 3 4 2.5
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6.2.2.Dolum Unitesinde Yapilan Cahsmalarda Eski ve Yeni

Sartlarm Degerlendirilmesi

Dolum iinitesinde 1991 yilindan itibaren artan iggilik maliyetleri kargisinda,
iiretimdeki maliyetlerin nasil diigiiriilebilecegi hususunda, oncelikle dolum
makinalarinda yenileme yapmak gerekmigtir. Eski makinalar pistonlu ve dort dolum
kafasina sahip makinalardi ve dolum hiz1 sekiz saatlik mesai siiresince 5000-6000
adet civarinda idi ve de gerekli personel sayis1 ise teneke ambalajla galigildiginda 9

kisi, plastik ambalajla ¢aligildiginda ise 8 kisiydi.

Bu bilgiler 1s1§1nda dolum siireci incelendiginde Sekil 6.4; iiretilen ilaglarin
ambalaja uygunlugu 6nemlidir. Bu nedenle 6nceleri iki tip ambalaj kullanilmaktaydi,
bunlar tenéke ve plastik ambalaj malzemelerdi. Fakat once ambalaj birligini
saglamak gerekti ve plastik sige ayn1 kalarak, teneke ambalajin yerine plastik ambalaj
formatina uygun coex sige ambalajina gegis yapilarak ambalaj birligi saglanmig oldu.
Bundaki amag, farkli ambalaja gore ¢aligmanin farkli iggiicii ve farkhh operasyon

gerektirmesiydi.

Dolum hatt1 dncelikle sise beslemeyle baglar. Evvelden bu operasyon igin
siirekli bir personel elle sise besliyordu. Simdi ise sige besleme bandi yapilarak
sigseler ambalajina gore 20, 40 yada 60’ar dakika ara ile besleniyor. Aradaki kalan

zamanlarda da personel koli biriktirme bandindaki kolileri alarak palete koyuyor.

Dolum makinasina geldigimizde igte bu dogrultuda eski piston dolumlu, dort
kafali makinalarin iki adedi igletmeden devre dig1 birakildi ve yerine alt1 adet dolum
kafasina sahip bir adet yeni dolum makinasi alindi. Dolum makinas1 ayni zamanda
otomatik kapak kapatmaya sahipti ve dakikada max. 60 adet doldurabiliyordu.
Boylece iki makinanin igi tek makinayla yeterli oldu. Bir de eski sistemde kapaklar
elle kapatiliyordu simdi ise yeni sistemde personel ihtiyact olmadan kapaklar
otomatik kapatilmaktadir. Siireg, bu asamadan sonra etiketleme operasyonu

gerektirmektedir.



!
Etiketleme operasyonun da makinede herhangi bir yenilik dlmadlgl igin

degistirilmemigtir. Fakat burada 6nemli bir yenilik kodlama sistemi‘fy‘lir.,’Etiketler
lizerinde sabit bilgilerden harig¢ iiretim tarihi, sarj numaras:1 ve fiyat g:l:'bi,;h(‘iegﬁken
bilgiler tasimaktadir. Bu bilgilerin kodlanmas: igin etiketler fabrikanin aﬁiasihall
oldugu matbaaya gonderilip gerekli bilgiler kodlanmaktaydi. Fakat kodlanacak etiket
miktar1 daima dolum miktarindan %3 fazla idi. Nedeni ise dolum esnasinda fire
kayiplarini dikkate alarak fazladan kodlaniyordu. Bazi durumlarda fire orani %3’den
daha az oluyordu. Bu durumda etiketlerin fazlasi imha ediliyordu. Bunun iistesinden
etiketlemeden sonra kodlayabilen ink jet kodlama makinasi ile gelindi. Bunun
avantaji Oncelikle etiketlenen miktar kadar kodlanmasi, etiket firesinin sabit
olmaktan ¢ikarak azalmasi bir de matbaaya gidip gelmesi nakliye takip islerinden

ugrasiimasindan kurtulunmugtur.

Bundan sonraki agsamada yenilik olarak eskiden {iriinii pazarda tiiketici
alirken, iiriinden emin olmast i¢in kapaklarda emniyet ringi bulunuyordu. Bunun
yerine simdi HF ad1 verilen bir cihazla kapak i¢inde bulunan metal filmi sise agzina
kaynak yaparak iriiniin iginin glivence altina alinmasi saglanmugtir. Bunun iggilik
acisindan degilde imaj agisindan onemi vardir. Ornegin, evvelden piyasada ismi
mahfuz firmanin mamiiliiniin sahtesi ambalaj yoniinden kolayhikla taklit
edebiliyorlardi. Simdi ise kapaklar HF denen cihazdan gegirilerek ambalajin agzina
yapilan kaynak sayesinde gise agzina yapigan metal {izerinde bulunan ismi mahfuz
firmanin logosu ile sahtesinin yapiima riski ortadan kaldirilip kotii imajin ortaya

¢tkmasi 6nlenmis oldu.

Sigelerin etiketlenip, kodlanip ve de agizlar kaynak yapildiktan sonra koliye
koyma agamasi vardir. Bu durumda onceden, alt1 bantlanan koliler igine siselerin
konmastyla kolileme isi yapiliyordu simdi ise kolilerin altinin bantlanmasina gerek
duymadan kolinin alt kanatlarint kiviran makineye koli konuyor kolinin alt kanatlar1
kivriliyor. Koli igine sigeler evvelden iki kigi tarafindan elle konulurken gimdi ise
robot sayesinde ambalaj cinsine gore belirli sayilarda gigeleri robot altyor ve koliye
koyuyor. Koliye giren siseler evvelden dnceden alti bantlanan kolinin bu defa iistii
bir kisi tarafindan bantlanarak kapatiliyordu. Simdi ise koli bantlama makinesi

sayesinde, kolinin hem alt1 hem de {istii ayn1 anda otomatik olarak bantlaniyor.



Kolilenmig sigelerin, kolisi tizerinde de iiriine ait isim ve ciig;r:degisken
bilgilerin bulunmas1 gerekmektedir. Yine bunun iginde koli etiketi maytﬁbaadav sadece
o iiriiniin ismi ve ambalaj bilgisi basiliyordu. Bu basilan etiketler ﬁz‘é:fingwgyrvl'séa,,_,
isletme personeli tarafindan sarj no.,fiyat1 ve iiretim tarihi kage ile basnhyorci‘\:.wﬁu
boliimede kodlama makinasi alinarak koli bantlama makinasindan gegerken otomatik
olarak kodlama isi yapilmaktadir.

Sonunda koliler koli biriktirme paletine gelerek burada belirli miktarda
birikiyor ve sige beslemeye bakan personel bu defa bant iizerinde birikmis kolileri
buradan alarak palete diziyor. Uretim seyri, bu asamalarin neticesinde

siirdiiriilmektedir.

6.3.Firmanin ve Endiistrinin Deger Zincirinin Belirlenmesi

1 Gumriikleme Rakip Rakip
C B
I

Aktif Madde Uretimi

Formiilasyon

P

T =R

Bolgeler

Bayiler

Son Kullanici
Miisteri v v

R R
a a
| k k
i i
p p
C B

Sekil 6.3



Endiistrinin deger zinciri Sekil 6.3’deki gibidir. Burada girdilerin 1thal olmasmdan "{;
dolay1 firmalarin g¢ogunlugunun tedarikgileri ortakdir. Bu durumda ;ekabet §an51 i
sadece uzakdogu hammaddelerini kullanmaktan geger. Yalniz dnkléat ednlmes;t ) / ‘.
gereken bu mallarin kalitesinin 6nemidir. Uygulama yapilan ﬁrmamn kafﬁev;fﬁ/
verdigi onemden dolayr pek tercih etmemektedir. Fakat yinede rekabet sansi
agisindan bazen bu yola bagvurulmaktadir. Buda igletmede hammaddelerin

safsizligindan dolay: formiilasyon saatinin artmasina sebep olur.

Bu sektdrde deger zincirini rakiplere kiyasla degerlendirirsek Sekil 6.3°de
deger zincirinin tiim halkalarinin igeren firmalarin hepsi rakip A olarak tanimlanir.
Ciinkii her birinin kendileri ait tesisleri olup bir noktada dikey tamlagmay:
saglamiglardir. Rakip B ise hazir formiilasyonu ithal edip direkt dolumu yapan
firmalardir, bunlar rekabette maliyet diisiikliiglinii yakalayabilirler. Ciinkii gelen
hazir formiilasyon aldiklari firmamin garantisi altinda oldugu i¢in formiilasyon
yaninda kalite kontrol masraflarindan da uzaklagsmig olurlar. Rakip C ise fason
iiretim yaptiran firmalara 6rnektir. Bunlar genellikle yabanci mensgeli firmalar olup
ya hazir ilag getirtip doldurtur ya da kendi recetelerine gbre formiilasyonlarini da
fason olarak yaptirirlar. Bunlarin {iretim tesisleri olmayip sadece idari biinyeye
sahiptirler. Uretimi denetleyen siipervizorlerle iretim takibini gergeklestirirler.
Ayrica bolgeler ile dagitum igini yiiriitiirler. Bunlarin rekabet avantaji yiiksektir fakat
fason yaptirdiklan firmay: gok iyi denetlemeleri gerekir. Uretim tesisleri olmadig
i¢in sabit giderleri diigiiktiir ve fasonun birim maliyeti nceden belirlenmistir, kanuni
yoénden fason yaptirdifi firmay: baglayici maddelerle bir noktada ele gegirmistir.
Uretim ile, teknoloji ile veya sendika ile ilgili problemlerden uzak kalabilmislerdir.
Bu gekilde maliyetlerini diigiik tutabilirler. Fakat 6rnegin, rakip C fason {iretimini
rakip A’ya verdiginde rakip A’min sabit giderlerini diigiirecegi iginde rakip A’minda
rakip C’ye nazaran karlilik orani artabilir veya maliyetlerinin diigiik olmasina neden

olur.

Rakiplerin dikkat etmesi gereken bir hususu da Giimrilkleme iglemlerinde
gelen hammaddelerin firmalarin biinyesinde bulunan giimrilkk ambarlarinda saklanir
ve firmanin ¢aligtigi glimriikleme firmalar vardir. Burada dikkat edilecek husus

sipariglerin vaktinde verilip glimriige gelmesi ya da tiretimi yapilacak olan ilacin



girdilerinin glimriikten ¢ekilmesi talimatimin zamaninda verllmesj’ i t;é S

maliyetinden kurtulunmasina sebep olur. Ciinkii giimriikleme iginde it “}iﬁxaddgﬁérf -
giimriikten gekilmesi ile hem giimriik bedelinin yatirilmasi gerekir hem ¢ @%aggégeﬂ o

firmaya hammaddelerin bedelinin 6denmesi igin siire baglamis olur.

Formiilasyon ise ton/adam veya ortalama formiilasyon saati agisinda ele
almip dikkat edilmesi gerekir. Bunun igin gerekli ¢alismalar Cizelge 6.1° de

goriilebilir.

Bolgeler cografi konuma gore olusturuldugundan toplam yedi bolge
bulunmaktadir. Her bélgenin bélge miidiirleri ve alt ekibi bayiler araciligiyla islevini
siirdiirmektedir. Burada dikkat edilen husus kiigiik, sipariglerin dikkate
alinmamasidir. Ciinkii az miktarlardaki siparigler igin yapilan masraflar dolays: ile
karlilik diiger. Burada firma rekabet sansim bolgelerin verdigi hizmetlerle artirmaya
calisir. Ornegin, son kullanici miisteri (giftgi)ye verilen egitim galigmalar ve giftginin

arazisine {icretsiz ilaglama yapilarak {iriin kalitesinin farkinin gosterilmesi gibi.

6.3.1.Firmanin Dolum Unitesindeki Siireg Baglantilar

Uygulama yapilan firmanin dolum iinitesi sektdr icinde en iyi teknolojiye
sahiptir ve rekabet giicii oldukga yiiksektir. Zaten ig¢ilik maliyetinin en agir bastif
yer burasidir. Sekil 6.4’ de incelediginde endiistrinin deger zinciri iginde isletmenin

siire¢ baglantilan incelenir.

Dolum iinitesi i¢inde, girdilerin tedarikgilerden temininin ne gibi kriterleri
oldugunu ve bu piyasanin igleyigi goriilebilir. Maliyet diisiikliigii agisindan dikkat
edildiginde, iscilik maliyetleri haricinde fazla bir rekabet sanst yoktur. Ciinkii ele

alinan dolum hatt1 incelediginde girdiler sirastyla su gekildedir.
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Firmanin Dolum Unitesindeki Siireg Baglantilar

Sige Besleme

Dolum Makinas:

|
Kapak Kapatma

T

Etiketleme

|

Kaynaklama

Kolileme 6ncesi
hazirlik (robot)

Kolileme

Paletleme

Sekil 6.4

Siselerin tedarikinin saglandigt {i¢ firma vardir. Bunun bir tanesi firmamn
spesifikasyonlarina uymadigt i¢in gise satinalinmamaktadir. Diger iki firmanmn ise
fiyatlann mark bazinda olup aymdir. Su anda her iki firmadan da sige tedariki
mevcuttur. Sige kapagina gelince fabrikanin spesifikasyonlarina uyan tek bir firma
vardir ve bunda alternatif yoktur. Etiket i¢in matbaalarin teklifleri degerlendirilerek
kalitesi ve fiyati uygun birkag matbaa ile galigiimaktadir. Kolideki durum ise, tek bir

firmayla galigiimaktadir glinkii en diigiik teklif bu firmaya aittir.



6.4.Sektor ve Firmanin Kapasite Kullammmlar:

Cizelge 6.2.Tiirkiye’deki Zirai Ilag Utetim Kapasiteleri

Firma Formiilasyon Tiirii Kapasite (ton/yil)
Agrosan Toz 12.500
Siv1 25.000
Atabay Sivi 42.800
Agrevo Toz 500
Swv1 5.000
Uygulama yapilan Toz 5.400
Firma Graniil 900
Siv1 9.000
Hektas Toz 18.000
Sm1 33.000
[lterig Toz 200
Siv1 2.000
zmir Kimya Toz 6.000
Kimyagerler Stvi 3.300
Koruma Toz 24.000
Svi 48.000
Midiltipi Toz 4.000
Siv1 5.700
Sandoz Toz 1.500
Sivi 7.000
Tarimsan Toz 100
Sivi 16.000

6.5.Gelinen Nihai Durumdaki Degerlendirme

Cizelge 3.2’de de goriilecegi iizere 15.300 tonluk yillik kapasiteye sahip olan

fabrikanin Sekil 6.5 goriilecegi iizere yillara gore realize olan miktarlarin ortalamasi
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alimirsa 5250 tondur. Ortalamast % 34.31 dir. Genelde bu sektdrde % 40’.111( bir
kapasite kullanimi iyi olarak nitelendirilir. O nedenle kadronun istihdaminda da
dikkatli olmak gerekir. Sektérde sezonluk g¢aligma agir bastifi i¢in kadro yerine

gecici personel galigtirilmasi maliyet agisindan tercih edilir.

Yillara G6re Formiilasyon Miktarlan

7000
6000
5000
4000
TON 3000 |
2000 |

1000

1990 1891 1992 19903 1994 1995 1996 1997
YILLAR

Sekil 6.5

Genel olarak yapilan bu galigmalarin esasim1 6’li dolum makinas: tegkil
etmektedir. 1991 yilinda baglayan bu ¢aligmada baglangigta, iiretim hatt1 olarak 6’1
dolum hatt1 ele alinarak bu galigma yapilmigtir. Tabii ki bu galigmalar sadece 6’h
dolum degil diger dolum hatlarinda da realize edilmistir. Fakat burada iiretimin en
biiyitk yiikiinii ¢eken sadece 6’li dolum makinas1 iizerindeki  g¢aligmalar

gOsterilmigtir.

Bu hattin 1991 yilindaki amortisman bedeli 500 bin DM’dir. Bunun
amortisman degeri 1996 yilinda bitmigtir. Gegen bu siire iginde yeni bir teknoloji
dolum hattina uygulanmigtir. Bu da §5yleki 6’li dolum makinas: sistemi eski dolum
makinalarindan farkhi olmasma ragmen yine pistonla dolum yapan bir makinaydi.
Iste 1995 yilinda 6n hazirlikla 1996 yilinda sadece dolum makinasinda kiitle dlgen
dolum kafalarina sahip yeni bir dolum makinasi ile bu yenilik saglanmistir. Bunun

i¢gin yapilan yatirim tutarn1 100 bin DM’dir.
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I
Lo

Kiitle 6lgerin dolum makinasi olarak segilmesinin baglica nedenlé:i ise;

* Direkt kiitle 6lgerek dolum S
Akig faktorlerinden bagimsiz (Basing, sicaklik, yogunluk ve viskozite).

* Uriin ile cihazin hissedicisi arasinda temas yok.

* Hareketli pargalar yok.

* S6kmeden temizlik imkani.

* Bakim gerektirmiyor.

* Sivinin 6zelliklerinden bagimsiz
(¢esitli sivilar igin tekrar kalibrasyona gerek yok).

* Homojen bulamaglan dahi 6lgebiliyor.
Altili dolum hattindan o6nce, daha ©Once zikredildigi gibi 4’lii dolum

makinalari ile ¢aligmalar yapiliyorda ve bu sekilde yapilan ¢aligmalarda gerekli

personel asagidaki gibiydi.

Plastik ambalaj ile yapilan dolum gali3masinda;

Nezaretgi 1 Kisi
Koli alt1 bantlama ve koli etiketi hazirlama I Kisi
Sige besleme 1 Kisi
Dolum makinasi 1 Kisi
Kapak stkma 1 Kisi
Etiketleme makinasi 1 Kisi
Koliye sise koyma 1 Kigi
Koli iistii bantlama ve palete koyma + 1 Kisi

TOPLAM 8 Kisi



Teneke ambalaj ile yapilan dolum ¢aligmasinda;

Nezaretgi 1 Kisi ‘, A L ) i
Koli alt1 bantlama ve koli etiketi hazirlama 1 Kisi
Teneke ambalaj besleme 1 Kisi
Dolum makinast 1 Kisi
Stopper ¢akmak 1 Kisi
Kapak sikma 1 Kisi
Etiketleme makinasi 1 Kisi
Koliye sise koyma 1 Kisi
Koli iistii bantlama ve palete koyma + 1 Kisi
TOPLAM 9 Kisi

Altili dolum hattindan 6nce 2 adet 4’lii dolum makinast ile ¢aligma
yapiimaktaydi. Buna gore giinlik makine bagina ortalama 6000 adet dolum
yapilabiliyordu buna gore iki makina toplam 12000 adetlik bir {iretim
gerceklesebiliyordu. Tki makinanin personel toplamt ise ortalama 16 idi. Bunlarin
ikisinin yerine 6’li dolum makinasinin hattiyla birlikte gelmesiyle personel sayisi
4’¢ diistii ve dolum miktar: giinlitk 14000 adedi buldu. Bu sekilde 12 personel sadece
1 hat igin tasarrufta bulunulmug oldu. Bu da artan personel maliyetlerinin, diismesi
anlamina gelirki, yabanci bir firma olmasi nedeniyle yetkililerin dikkat ettigi en

onemli noktadir ve firmanin siirekliligi agisindan da oldukga 6nemlidir.

6’11 Dolum Makinas ile yapilan ¢aligmada;

Banda sige besleme ve dolum makinasi gézetimi 1 kisi
Etiketleme ve kapak kapatma g6zetimi 1 kisi
Robot gozetimi ve koli bantlama 1 kisi
Koliler iizerine transport etiketi yapigmasi ve palete koyma + 1 kisi

TOPLAM 4 kisi



Bunun yamsira 6’li pistonlu dolumun bakim ve onarim madr
10.000 DM idi. Kiitle 6lgerde ise bu masraf 2.000 DM’ye diismﬁsti’é
pistonlu elektrik ile ¢aligan bir makina idi ve 2121 kwh’lik bir eletri‘t‘fv?}uk ti:

Yy,

sahipti. Bunun tutari ise yilhk 350 DM dir. Kiitle 6lger sistem ise tamamen pﬁ“bf v
yani basingl hava ¢aligmaktadir, tabiiki bunun da bir maliyeti vardir ve bunun hava
maliyeti m>ii 3 pfennig’dir. Kiitle 6lgerin hava kullanim yilik 366 m*'diir. Yillik
hava maliyeti 11 DM’dir. Buraya kadar anlatilanlar sadece isgilik va makineden

saglanan tasarufu igerir.

Maliyetleri diigiiren ig¢ilik maliyetinin yanisira 6nemli bir noktada dolumda
ilaglarin fire kayiplanidir (galisma firesi ortalama + %2 dir). Onceden pistonla
dolum yapildiginda ortalama %0.7 fire kayb1 oluguyordu. Yeni kiitle 6igen sistem ile
yapilan dolumlarda ise %0.18 gibi bir rakama son iki yilda diigiiriilmesi saglanmistir.
Bu diigiis aym1 makinada tecriibe egrisiyle saglanmigtir. Ortalama bir ilacin litresi 15
DM oldugu hesaplamirsa 12 bin DM fire kayiplarindaki azalmadan dolay: tasarruf

etmis oluruz.

1995 yili toplam fire %’si (pistonl1 dolum yapan makine ile) % 0.70
1996 yil1 toplam fire %’si (Kiitle Slgen makine ile) % 0.30
1997 yil1 toplam fire %’si (Kiitle 6l¢cen makine ile) %0.18

Sekil 6.6°de fireler arasindaki karsilagtirmalar iki dolum makinasinin hassasiyeti

agisindan gosterilmistir.



| 1995-1997 YILLARINDAKI DOLUMDAKI FIRE KARSILASTIRILMALARI

%

Urtin 1 Urtin 2 Urin 3 Urtin 4 Urin 5
Pistonlu 6'l dolum
Kiitle diger 6'h dolum

Sekil 6.6
Firmanin bir Alman firmasi1 olmasi nedeniyle tiim maliyetler Alman mark1

tizerinden dikkate alinmaktadir.

Simdi bu sartlar altinda yillar itibariyle gahganlarin giydirilmis iicretlerinin

ortalamasi 30.000 DM’dur.

1991 yilinda eski sistemden yeni sisteine gegis ile saglanan tasarruf ;
30.000 DM x 12 kisi = 360.000 DM

Bakim onarim masrafi farks;

10.000 DM - 2.000 DM = 8.000 DM

Kiitle dlger sisteme gegigle firelerdeki azalmadan dolay1 kazang;

12.000 DM
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olmasindan dolay1 rekabet sansimiz hem lokal pazarda artomsg olmaktégdu hem de

ihracata bagli yapilan ¢aligmalarda ana firma tarafindan tercih nedeni olab‘i\lmektedir.

Sekil 6.7°da yillara gore yapilan ¢aligmalarin bir neticesi olarak personel seyri

goriilebilir.
PERSONEL GELIgiMI
200

i
! @ 150 136 137
| =z ‘
. [}

-

% 100
IO
oD
| [+ 4
: w

& 50
i 0 R _ . AN
‘ 1991 1992 1993 1994 1995 1996

YILLAR

Sekil 6.7
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7.SONUCLAR

Bu g¢aligmadaki amag, tarim ilaci iireten bir firmada tedarikgiden baslayarak nihai
tilketiciye kadar gegen safhalarin gbzden gegirilerek faaliyetlerde gergeklestirilecek

maliyet azalmalarini saglamaktir.

Uygulama yapilan firmada, bilhassa iiretim faaliyetinde yapilan analizler
gozoniine almmustir. Uretim faaliyetlerinde rekabet avantaji saglamanin yani,
maliyetleri diigiirmenin yolunun proses yenilestirme neticesinde bir sonuca erigildigi

gbzlenmigtir.

Yapilan ¢aligmalarin maliyetler iizerine etkisi; sadece firmanin sivi dolum
tesisindeki iki hat yerine, yenilegtirme yapilarak teknolojik yenilige sahip bir hat
konarak maliyetlerde hem 12 kisi gibi bir personel tasarrufu hem de kaliteli bir

iiretim saglanmigtir.

Firmanin tedarikgilerle baglantilarinda, alternatif olabilecek yeni firmalarin
aragtirilmas1 ve de en 6nemlisi fitmanin kalite anlayigim bozacak girdiler igin

tedarikgileri kaliteli tiretim yapmaya zorlamasidir.

Miisterilerle olan iligkilerde ise esdeger fiyata daha kalitelisini sunmak 6n

planda tutulmustur.

Uretim sonras1 agama igin, diigiiniilmesi gereken, iiretim sonrasi yer alan
bolgelerin bayiler ile araciligina son verilmesi olabilir. Ciinkii fabrikadan bolgelere
mamiillerin gonderilmesi depoya bosaltilmasi, tekrar bayiler igin yiikleme bosaltma
yapilmasi miikerrer Ais olarak goriilmektedir. Burada amag 24 saat servis yerine 48
saat iginde servis usuliiyle galigilmasi, bfilgelerin depo ve personel giderlerinin
ortadan kalkmasina neden olacaktir Yalmz yine de bolge ambarlarimin yerine
temsilcilik gorevini siirdiirecek bir ekip ile ve de fabrika i¢inde, bolgelerin ortadan
kalkmasiyla daha biiyiik mamul ambar inga edilmesi gerekmektedir. Gerekli fizibilite

¢aligsmalar1 yapilmalhdir.
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