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STRATEJIK MALIYET YONETIMi ARACI OLARAK DEGER
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Nevsel}ir Haci Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
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OZET

Diinyada hizla artan kiiresel rekabet ve teknolojik degisimler her alanda kendini
gostermis ve mevcut yontemler isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in gerekli
olan stratejik bilgiyi saglamada yetersiz kalmistir. Bu durum yeni yaklasimlarin
ortaya ¢ikmasma sebep olmustur. Isletmelerin bu degisimler karsisinda maliyetlerini
yonetebilmek, rekabet giici kazanabilmek ve hedeflerine ulasabilmek igin yeni
yaklagimlart kendi isletmelerine dogru ve eksiksiz bir sekilde uyarlamalari
gerekmektedir.  Hedeflerine  ulasirken  isletmelerin  yararlandiklar1  ve
yararlanabilecekleri bu yeni yaklasimlardan biri de stratejik maliyet ydnetimi
yaklagimidir.

Arastirmanin amaci, Stratejik maliyet yonetiminin bir araci olarak deger zinciri
analizini otel isletmelerine uygulamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda Kapadokya
Bolgesi’nde faaliyet gosteren Altinéz Otel’de bir uygulama yapilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore; isletmenin faaliyetlerini deger
zinciri siirecinde yer alan temel ve destek faaliyetler seklinde olusturarak isletme
icerisinde uygulamaya koydugu ve faaliyetlerini bu dogrultuda yonettigi ancak
isletmenin deger yaratim siirecinde yer alan destek faaliyetlerde eksiklikleri oldugu
ve zorluklar yasadigi tespit edilmistir. Ayrica isletmenin siirdiiriilebilir bir rekabet
istlinliigii elde edebilmek amaciyla maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisini
uyguladig1 ancak bazen degisen miisteri istek ve ihtiyaglar1 sebebiyle sikintilar
yasadig1 tespit edilmistir. Otel isletmesinin deger {iretim siirecine yOnelik
eksikliklerin giderilebilmesi i¢in otel isletmesi yoOneticilerine baz1 Oneriler
sunulmustur. Son olarak bu arastirmanin bazi kisitlar1 oldugu belirtilerek gelecekte
bu konuda arastirma yapacaklara 6neriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Maliyet Y6netimi, Stratejik Maliyet
Yonetimi, Deger Zinciri Analizi, Maliyet Liderligi Stratejisi, Urlin Farklilagtrma
Stratejisi.
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VALUE CHAIN ANALYSIS AS A STRATEGIC COST
MANAGEMENT TOOL: CAPPADOCIA REGION
APPLICATION EXAMPLE
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ABSTRACT

Global competition and technological changes in the world have emerged in every
field and the existing methods have been insufficient to provide the strategic
information necessary for the enterprises to reach their goals. This has led to new
approaches. In order to manage their costs against these changes, to gain
competitiveness and to achieve their goals, the enterprises must adapt their
approaches to their businesses accurately and completely. One of the new approaches
that businesses can benefit from and benefit from when reaching their goals is a
strategic cost management approach.

The aim of the study is to apply the value chain analysis to hotel businesses as a tool
of strategic cost management. For this purpose, an application was made at the
Altmoéz Hotel operating in the Cappadocia Region.

According to the results of the research; it has been determined that the company has
implemented its activities as basic and support activities in the value chain process
and implemented its activities in this direction, however, it has been determined that
there are deficiencies and difficulties in the support activities taking place in the
value creation process of the enterprise. In addition, in order to achieve a sustainable
competitive advantage, the enterprise has implemented cost leadership and
differentiation strategy, but sometimes it has been identified that the company has
been experiencing difficulties due to changing customer demands and needs. In order
to eliminate the deficiencies related to the value creation process of the hotel
business, some suggestions were given to hotel management managers. Finally, there
are some limitations of this research and some suggestions have been made in the
future.

Keywords: Strategy, Strategic Management, Cost Management, Strategic Cost
Management, Value Chain Analysis, Cost Leadership Strategy, Product
Differentiation Strategy.
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GIRIS

Gliniimiiziin kiiresel ve rekabet¢i ortaminda yasanan hizli degisimlerle birlikte
isletmeler yogun bir rekabet ortamimda varliklarini korumaya calismak zorunda
kalmiglardir. Bu durum isletmeleri kisa donemli amaclar yerine biiylime ve siireklilik
gibi uzun dénemli amaglara yonlendirmistir. Bu sebeple isletmelerin uzun dénemde
ayakta kalabilmeleri, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerine bagh
olmaktadir. Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek amaciyla
yapacag stratejik secimler ve bu se¢imlerin uygulama siireci maliyetlerin yonetimi
ve kontrolii agisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Ancak artan bu rekabet ortaminda
yalnizca maliyetlerin kontrol edilmesi artik yeterli olmamaktadir. Isletme
yonetiminde stratejik konularin dneminin artmasi ile birlikte maliyet yonetiminde
geleneksel yontemlerin  yerini modern maliyet yontemleri almustir. Strateji
kavrammin 6nem kazanmasi ile ortaya ¢ikan, stratejik yonetim ve maliyet yonetimi
kavramlarmin bir araya getirilmesi ile olusan modern maliyet yontemlerinden
stratejik maliyet yoOnetimi, isletmeleri hedeflerine ulastrma konusunda One
¢ikmaktadir. Stratejik maliyet yonetimi yaklasiminin temelini maliyetlerin isletmenin
stratejik amaglariyla biitiinlestirilerek yonetimi ve maliyet yonetiminin kapsaminin
isletme smirlar1 disina ¢ikartilarak rekabet¢i  bir konumun elde edilmesi
olugturmaktadir. Stratejik maliyet yOnetimi unsurlarindan deger zinciri analizi,
isletmelerin rekabet¢i avantaji elde edebilmeleri ve bunu siirdiiriilebilir kilmalarini

saglamaktadir.

Literatiirde stratejik maliyet yonetimi araci olarak deger zinciri analizi ile ilgili baz1
sektorlerde bazi ¢alismalar yapilmistir. Deger zinciri analizi, sanayi isletmeleri
(Akbas, 2011), tarrm (Ozalp ve Oren, 2016), hava yollar1 (Kuyucak ve Sengiir,
2009), endiistri igletmeleri (Akbas, 2009:119) ve turizm sektorii (Mete ve Acuner,
2014) gibi pek ¢ok alanda uygulanmistir. Ancak otel isletmesinde stratejik maliyet



yonetimi aract olarak deger zinciri analizi ile ilgili caliyma olmadigindan

aragtirmamiz, bulgulariyla stratejik maliyet yonetimi literatiiriine katki saglayacaktir.

Bu bilgiler 1s18inda arastirmanin amaci; strateji kavraminin 6nem kazanmasi ile
ortaya ¢ikan ve modern maliyet yontemlerinden olan stratejik maliyet yonetiminin
tanitilarak, stratejik maliyet yonetimi unsurlarindan olan deger zinciri analizini otel
isletmeleri agisindan ele alarak, 6nemini ortaya koymak ve isletme boyutunda genel
bir analiz yapmaktir. Bu arastirma ile isletme, deger zinciri analizini kullanarak nasil
daha fazla deger elde edebilir? sorusuna cevap aranmaya c¢alisilmistir. Bu soruyu
cevaplandirmak i¢in Kapadokya Bolgesi’nde bir otel isletmesinde bir uygulama

yapilmistir.

Bu amag¢ dogrultusunda arastirmanin birinci bdliimiinde, stratejik maliyet yonetimi
baglig1 altinda Oncelikle temel kavramlara yer verilmis, strateji, maliyet, stratejik
yOnetim ve maliyet yonetimi kavramlar1 ve 6nemleri agiklanmis, sonrasinda stratejik
yonetim ve maliyet yonetimin 6zellikleri ve yararlar1 tizerinde durulmus daha sonra
ise, stratejik maliyet yonetiminin kavramsal yapisi, 6nemi, 6zellikleri ele alinmis ve

son olarak da stratejik maliyet yonetiminin unsurlarina yer verilmistir.

Ikinci boliimde, stratejik maliyet ydnetimi unsurlarindan olan deger zinciri analizi
genel anlamda ele alinarak, deger zinciri analizinin gesitleri, 6nemi, uygulama stireci,
Ozellikleri ve yararlar1 ag¢iklanmistir. Son olarak da bu bolime bu alanda

yapacagimiz uygulama kapsaminda yapilan literatiir taramasi ilave edilmistir.

Ugiincii bdliimde ise, Tiirkiye’nin turizm potansiyeline sahip énemli bolgelerinden
biri olan Kapadokya Bolgesi’nde faaliyet gosteren bir otel isletmesinde deger zinciri

analizine yonelik uygulamaya yer verilmistir.

Aragtrma sonucunda elde edilen temel bulgulara goére otel isletmesinin;
sirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiinii saglamasinda ve maliyetlerini stratejik agidan
yonetebilmesinde temel unsur deger zinciri analizi olmaktadir. Deger zinciri
analizinin kullanimi ile geleneksel yontemlerin eksiklikleri giderilerek, faaliyetlerin

ve siireclerin siirekli olarak gozden gegirilmesi ve deger yaratmayan siireglerin



yeniden yapilandirilmast miimkiin olmaktadir. Otel isletmesinin maliyetlerini
stratejik agidan yOnetebilmek, rekabet {stiinliigii elde ederken miisteri
memnuniyetini saglayabilmek ve daha fazla deger iiretebilmek amaciyla modern
maliyet yontemlerinden olan stratejik maliyet yonetimi unsuru deger zinciri analizini

uygulamasi yerinde bir karar olacaktir.



BiRINCI BOLUM
STRATEJIK MALIYET YONETIMi: TEORIK CERCEVE VE
TEMEL KAVRAMLAR

Aragtirmanm bu bolimiinde oncelikle strateji, maliyet, stratejik yonetim ve maliyet
yonetimi kavramlar1 tizerinde durulacaktir. Sonrasinda igletmeler acisindan Gnemi
her gegen giin artan stratejik maliyet yonetimi yaklasimi, genel anlamda ele alinarak

onemi, 6zellikleri ve unsurlar1 agiklanacaktir.

1.1. Strateji Kavrami ve Onemi

Son zamanlarda strateji kavrami gerek giinlik hayatimizda gerekse c¢alisma
hayatimizda siklikla karsimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde stratejinin kelime kokeni
bakimindan iki kaynaga dayandigi belirtilmektedir. Bunlardan biri; Latinceden gelen
yol, ¢izgi veya yatak anlamindaki stratum kavram, iKincisi ise, eski Yunan Generali
Strategos’un adidir. Bu generalin sanatin1 ve bilgisini belirtmek amaciyla
kullanilmistir (Eren, 2010:3). Kelimenin kokeni konusunda farkliliklar olsada, genel
anlamda, her iki tanim da benzer anlamlar ifade etmektedir (Dinger, 2007:16).
Tirkge’de strateji; onceden belirlenen bir amaca ulasmak i¢in tutulan yol ve

uygulanan yontem anlaminda kullanilmaktadir.

Genel anlamda strateji, bir devletin veya kurum ve kurulusun yiiriittiigii politikasina
uygun olarak sectigi hedeflere ulagsmak tizere her tiirlii aracin kullanilmasi seklinde
tanimlanmaktadir (Celik, 2011:1). Strateji, farkli bir dizi aktivitenin bir araya gelerek
benzersiz ve degerli bir durumun olusturulmasidir (Porter, 1996:68). Cesitli
sekillerde tanimlanan strateji kavrami, istenilen amaclara nasil ulasilacagini agiklar.
Soyle ki strateji, isletmenin veya onun bir bdlimiiniin kendi amaglarina ulasacagi

yolun taslak ¢alismasidir (Mucuk, 2009:35).



Stratejinin ana rolii; isletmenin ¢evresi ile tutarl bir sekilde hareket edebilmesi igin
bir 6rgiitiin gidisatim belirlemesidir. Isletmeyi tanimlayarak, birimlerin digerlerinden
ayrilmasini saglamaktadir. Isletmenin ne yaptigmi, ne tiir bir isletme oldugunu ve
konumunu anlamanm uygun bir yoludur. Strateji cabaya odaklanir. Stratejik
faaliyetlerin uyum ve igbirligi igerisinde ilerlemesini tesvik eder (Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 1998:15-17). Stratejik caligmalar, isletmeye anlam katarak,
isletmelerde tutarlili saglamaktadir. isletmelerin varligmi siirdiirerek, biiyiime ve
gelismesi isletmelerin temel amacglarindan biridir. Strateji, isletmenin yOniiniin

kontroliinii ve dolayistyla kaliciligin1 saglamaktadir.

Strateji bir nevi gelecegi tahmin etmekle ilgili oldugu i¢in kismi belirsizlik sartlariyla
ve riskli durumlarla bir aradadir (Yigiter, 2004:7). Strateji ile belirli bir zaman
dilimini kullanan yoneticiler, dis ¢evre firsatlarini ve ayrica hedeflere karar vermek
i¢in igsel gii¢ ve kaynaklar1 ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in gergeklestirilen bir dizi
eylem planin1 kontrol edebilmektedir (Govindarajan ve Shank, 1992:14-15).
Stratejinin Oziinii, stratejik diisiinebilme eylemi olusturmaktadir. Strateji, digerlerinin
fark edemedigi firsat ya da tehditleri 6nceden fark edebilmeyi, riski yonetebilmeyi
gerektirir. Iyi belirlenmis stratejiler de hedefleri etkili bir bicimde uygulamaya

koymay1 saglamaktadir.

Isletmeler, rakiplere zamaninda karsilik verebilmek, mevcut degisikliklerle miicadele
edebilmek, cesitlenen miisteri taleplerine yetisebilmek ve var olan kaynaklar1 etkili
bir bigimde kullanabilmek i¢in daima yeni yol ve yOntemler arayisi icerisinde
olmalidir. Bu sebeple her isletme strateji kavramiyla yakindan ilgili olmak
zorundadir (Sagbansua, 2006:2). Strateji bir nevi farklilik yaratmaktir. Isletmeler
arasinda var olan farkliligmn temelini stratejileri olusturmaktadir. izledikleri
stratejiler, isletmeleri rakipleri arasinda basarili ya da basarisiz kilar. Iyi bir strateji,
isletmeyi g¢evresel faktorlere, rakiplerin zorluklarma karst korumali ve isletmeyi

varmak istedigi yere ulagtirmalidir.

Strateji kavrami ilk kullanilmaya bagslandig1 alan olan askeri agidan ve giiniimiizde

kullanilan isletme yonetimi agisindan ele alinmastir.



1.1.1. Askeri Acidan Strateji

Strateji kavrami, yiizyillardir kullanilan ve daha ¢ok askeri alanda hakim olan bir
kavram olarak yer edinmistir (Akgemci, 2008:3). 20. yiizyilin baglarinda askeri bir
kavram olarak literatirimiize giren strateji kavrami, diismanin neler yapip
yapamayacagini belirleyerek, buna gore genel bir plan yapmak, kendi giiglerini
hazirlayarak gerektiginde uygulamaktir. Strateji kavrami, 1970’li yillardan itibaren

sosyal bilimlerde kullanilmaktadir (Dinger, 2007:17).

“Webster’s New, International Dictionary” gore strateji kavramu, bir savasta sonuca
gidebilmek i¢in taraflarmn askeri gii¢lerini sartlara uygun ve elverisli kullanmas1
bilimi ve sanati olarak ifade edilmektedir (Uziin, 2000:1). Bir baska tanima gore
askeri bir terim olarak strateji; ordularm icra edecekleri hareketlerin ve

operasyonlarmn sanat1 seklinde ifade edilmektedir (Ozer, 2015:72).

Savunma ve hiicum bakimindan askeri amaclar1 etkili ve verimli bir sekilde
kullanabilme, tarih boyu ordularin stratejik giiclinii gostermistir. Stratejinin bilimsel
bir disiplin olarak gelismesi de askeri alanda tasidigi 6nemle olmustur (Eren,
2010:3). Ilk olarak askeri alanda “savas: kazanmak icin uygulanacak taktikler ve
planlar” anlaminda kullanilan strateji, giiniimiiz yogun rekabet ortaminda tistiinliik

saglayabilmek i¢in izlenilen yol seklinde de ifade edilebilir (Glglii, 2003:68).

1.1.2. isletme Yonetimi Acisindan Strateji

Strateji kavramu yiizyillarca askeri bir terim olarak kullanilsa da zamanla yonetim ve

diger alanlarda da yer almaya baglamistir.

Strateji kavrami, sosyal bilimler i¢inde iktisadi alanda 20. yiizyilin ilk yarisinda yer
almistir. 1k kez iktisat¢1 ve matematik¢i iki bilim adami, Nevman ve Morgenstern
kullanmistir. Nevman ve Morgenstern, stratejiyi kisi ekonomisi agisindan ele
almiglar ve rakibine karsi istiinlik elde etmeye calisan iki oyuncunun rasyonel
davranislarmi sistematik bir sekilde ifade etmeye calismislardir (Uziin, 2000:1).

Strateji kavraminin yonetsel alanda biiyiik 6nem kazanmasi ve yonetim diisiincesinin



gelismesiyle ilgili olarak yapilan bir smiflandirmada 1970-1980 yillar1 arasindaki
donem strateji cag1 seklinde ifade edilmistir (Ozer, 2015:72).

Isletme ve yonetim alaninda ise 20. yiizyiln ikinci yarisinda kendine yer edinen
strateji kavrami, isletmenin ¢evresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine
ustlinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini yonlendiren bir anlam ifade
etmektedir (Dinger, 2007:17). Giiniimiizde strateji kavrami, gerek isletmecilik
literatiirinde ve gerekse yonetim ve karar teorilerinde oldukga Onemli bir yer

edinmistir (Eren, 2010:3).

Strateji kavraminin tanimi konusunda bir fikir birligi saglanamamis ve genel kabul
gérmiis bir tanim yapilamamistir. Genel yargi ayni olsa da aralarindaki farkhiliklar
gbze carpmaktadir. Kimi yazar strateji kavramina, rasyonel agidan yaklasirken, Kimi

yazar ise daha ¢ok cevre ile uyumlu bir sekilde ilerleyen siire¢ seklinde ele almistir.

Tanmimlardaki bu farkliligin sebepleri arasinda tanimi, yapan Kisinin strateji
kavramii nasil algiladigi, bu baglamda vurgu yapmak istedigi yon ve stratejinin

uygulandig1 baglamdaki degisiklikler olarak aciklanabilir (Ozmen vd., 2013:127).

1.2. Maliyet Kavrami ve Onemi

Glintimiizde her alanda karsimiza ¢ikan maliyet kavrami isletmeler agisindan oldukg¢a
onemlidir. Isletmeler, kendi isletmelerinde veya baska isletmeler igin verecekleri
kararlarda maliyet bilgilerini her zaman g6z Oniinde bulundurmalidir. Burada iki

farkli maliyet kavrami incelenecektir.

Dar anlamda maliyet kavrami, {iretim yapan isletmelerde iretim ile ilgili olarak
kullanilan ve tiiketilen mal ve hizmetlerin parasal tutaridir. Bagka bir tanima gore;
mal ve hizmet iiretiminde isletme tarafindan yapilan gesitli giderlerin (hammadde,
iscilik, genel tiretim giderleri), verilen kayiplarin (amortisman, fire) ve para ile ifade
edilebilen fedakarliklarin (sosyal sigorta igveren payi, sosyal yardimlar vb.)
tamamidir (Cetiner, 2007:10).



Genig anlamda maliyet kavrami ise, amacglanan bir sonuca ulasabilmek i¢in
katlanilmasi gereken fedakarliklarin ¢ogunlukla parayla ifade edilmesidir. Burada da
ifade edildigi gibi ulasilan ya da ulasilmak istenen her farkli sonug ic¢in ayri bir

maliyet s6z konusu olabilmektedir (Biiyiikmirza, 1995:36).

Maliyetin 6nemi c¢esitli agilardan incelenebilir. Burada maliyetin genel ekonomi

acisindan ve isletme ekonomisi agisindan 6nemi tizerinde durulmustur.

1.2.1. Genel Ekonomi Acisindan Maliyet

Genel anlamda maliyet; herhangi bir mali veya hizmeti, kullanildig1 veya satildig:
yerde veya durumda elde edebilmek icin dogrudan veya dolayli olarak yapilan
harcamalar toplamidir (Akdogan, 2009:11). Kisaca bir varligi elde edebilmek
amaciyla yapilan biitiin harcamalar ve katlanilan fedakarliklar —maliyeti

olusturmaktadir.

Ekonomik ac¢idan maliyet, alinacak olan kararlarda etkin rol iistlenen bir 6ge olarak
goriilmekte ve hem yatirimcilar hem de isletme yoneticileri ekonomik kazang
saglamak amaciyla verecekleri kararlarda bir yandan almacak bu kararin getirisini
diger yandan ise bu kararm sonucunda yiiklenilecek maliyeti hesap etmek
zorundadirlar. Bagka bir deyisle, gelir ile maliyet karsilastirmasi yaparak, bu
karsilastirma sonucu, yapilacak olan yatirimin getirisi maliyeti asiyorsa rasyonel bir

yatirimecinin yatirim karari1 almasi beklenecektir (Terzi, 2009:6).

1.2.2. isletme Ekonomisi A¢isindan Maliyet

Isletmeler, insanlarm ihtiyaclarmi karsilamak maksadiyla iiretim faktorlerini bir
araya getirerek, ekonomik mal ve hizmet iiretmek ve/veya pazarlamak icin faaliyette

bulunan kuruluslardir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1991:16).

Giliniimiizde yasanan ekonomik gelismeler, biiyiiyen isletmeler, hizla artan iiretim
cesitliligi, isletmeleri maliyetlerin énemiyle yiizlestirmektedir. Isletmelerin mal ve
hizmet iiretmek adma tretim faktorlerini (emek, sermaye, dogal kaynaklar ve

girisimci)  birlestirerek olusturduklart maliyet, isletme ekonomisinde, biitiin



isletmeleri ilgilendiren (ticaret, lretim, hizmet vb.) ¢ok bilyilk 6neme sahip bir

kavramdir.

Ister kar amaciyla, ister toplumsal bir amagla kurulsun, her isletmenin yonetiminde
basarty1r  belirleyen  temel  kistas, yOnetim  kararlarmm  maliyet-yarar
karsilastirilmasiyla yiiriitiilmesidir. Bagka bir ifade ile, isletme yoneticilerinin etkili
kararlar alabilmeleri, biitiin kararlarinda maliyet-yarar getirisini disiinmelerine
baghdir (Biiyikkmirza, 1995:35). Verilen kararlarda saglanacak yarar ve kararlarin

sonucunda yiiklenilecek maliyet, isletmeler acisindan oldukca énemlidir.

1.3. Stratejik Yonetim Kavramm ve Onemi

1970’11 yillarm sonlariyla birlikte her anlamda yasanmaya baslanan (ekonomik,
toplumsal, siyasal ve teknolojik) gelismeler, yonetim alanini da etkilemis, gerek 6zel
sektor gerekse kamu sektoriinde var olan yonetim modelleri 6nemli degisimler
yagamistir. Boylelikle geleneksel kamu yonetimi anlayisi sorgulanmaya baglanmis ve
yeni yonetim anlayisi ve tekniklerinin uygulanmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu
degisim sonucunda ortaya ¢ikan yonetim modellerinden biri de stratejik yonetim
olmustur (Sobaci, 2008:103). Stratejik yonetim kavrami, 1980 yilindan bu yana
isletme literatiiriinde yer edinmistir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin
birlesiminden olusmaktadir (Eren, 2010:16). Isletme ve yonetim alaninda yasanan
problemlerin giderek artmasiyla da, konuya daha sistematik agidan yaklasilmis ve
20. yiizyilin baslarindan itibaren bilimsel calisma ve arastirmalara baslanmistir
(Uziin, 2000:6). Stratejik yonetim kavramu, isletme ve ydnetim alaninda 20. yiizyilin
ikinci yarisindan itibaren yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir (Akgemci,
2008:7). Stratejik yonetim, 6zel sektordeki basarili uygulamalarindan sonra kamu
sektoriinde de uygulanmaya calisilan bir yonetim tarzi haline gelmistir. Stratejik
yonetim her alanda yasanan degisimin gerektirdigi beklentilere cevap verebilmek ve
diinyanin degisen kosullarma uyum saglayabilmek amaciyla uygulanmaya konulmak
istenilen bir yonetim modeli olarak agiklanabilmektedir (Sobaci, 2008:103-104).
Giliniimiizde de stratejik yonetim kavrami, O6zel sektor ya da kamu sektorii

ayirmaksizin her alanda uygulanmaktadir.



Stratejik yonetim kavrami da diger kavramlar gibi tanimlanmasi oldukga gii¢ bir
kavramdir. Literatiirde birbirine benzeyen ve farkli 6zellikleri 6n plana ¢ikaran
tanimlamalar yer almaktadir (Akgemci, 2008:7). Stratejik yOnetim, strateji
planlanmasi i¢in gereken arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢imleri, planlanan
bu stratejilerin uygulanabilmesi adina igletme igerisinde gerekli her tiirlii tedbirin
alinarak yiirlitiilmesini, stratejilerin uygulanmadan once de kontrol edilmesini ve
isletmenin st diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren faaliyetler toplami
seklinde ifade edilmektedir (Bilgi¢, 2011:71). Bir bagka tanima gore; stratejik
yonetim kavrami, bir isletmenin degisken bir ortamda isletmesinin degerini artirmak
adina rekabet¢i avantajlar1 elde edebilmek i¢in ugras verdigi karar, eylem ve davranis
yontemlerinin tamamidir. Bu yaklasim c¢ergevesinde bir isletmenin temel amaci,
sosyal, ekonomik ve teknolojik siirecini isletme ile ilgili ¢ikar gruplarini tatmin
ederek ortak payda igerisinde varligii siirdiirmektir (Karcioglu, 2000:73). Diger bir
deyisle; stratejik yonetim, bir isletmenin hedeflerine ulasmasina olanak saglayan
birbiriyle etkilesimli kararlar1 formiile etme, uygulama, degerlendirme sanati ve
bilimi olarak ifade edilebilir. Ozetle, stratejik yonetim basartya ulagsmak icin tiim
birimlerin (yonetim, pazarlama, finans, muhasebe, iiretim, operasyon, arastirma ve
gelistirme, bilisim sistemleri) biitiinlesmesini saglar. Stratejik yOonetimin amaci,
gelecegin uzun vadeli planlamasi i¢in yeni ve farkli firsatlarin ortaya konulmasi ve

yaratilmasidir (David, 2011:6).

Stratejik yonetim yaklasimi zamanla sosyal, iktisadi ve siyasi sartlar sebebiyle bir
degisim ve doniisiim gecirmis ve gecirmeye devam etmektedir. Asagida yer alan
Tablo 1.1.’de stratejik diisiincenin gecirdigi evreler ve bu evrelerdeki gegis
farkliliklar1  gosterilmektedir. Stratejik yOnetimin tarihsel gelisimi, stratejik
diisiincenin gecirdigi evreler ve bu evrelerde stratejik yonetim diisiincesinin

donemleri arasindaki gegis farkliliklar1 ortaya konularak anlatilmaya calisilmistir

(Akgemci, 2008:11).
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Tablo 1. 1. Stratejik Yonetim Diistincesinin Bilimsel Evreleri ve Dénemler Arasi Gegisi ve

Farkliliklar
Evreler Ozellikler
1880 Bilimsel Yonetim Déneminin Baglangici
Gelecegi tahmin edebilme, parcaya yonelik
1950 Planlama yaklasim, kapali orgiit kiiltlirii
Uzak noktalar1 gorebilme, algilama ve
1960 Uzun Vadeli Planlama degerlendirme

Biitiine yonelme, eksiklikleri giderme
1965 Toplu Planlama

Yon belirleme, yol ¢cizme
1970 Stratejik Planlama

Acik orgut kiltiirti, gevre ile iletisim kurarak

1980 Stratejik Yonetim geribildirimler alma
Alternatif yonler, yollar bulabilme ve
1985 Stratejik Senaryolar senaryolar iiretme
Tahmin edilemeyen gelecek, bilinmeyen
1990 Stratejik Goriis cevre, stratejik degerler ve kiiltiir
Kaynak: Giiglii N (2003) Stratejik yonetim. Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi 23(2):
61-855.72-73

Stratejik yonetim, stratejik diistinmeyle baslar. Stratejik yonetimin temelindeki eylem
stratejik diisiinme eylemidir (Tokg6z vd, 2014:11). Stratejiyi bir yonetim araci haline
getirmekse planlamayla olur. Plan, stratejik yoOnetimin uygulama aracit olarak
degerlendirilir (Bircan, 2002:14). Stratejik yonetim yaklasimi kapsaminda, strateji
belirleme c¢abasinin stratejik planlamayr gerektirdigi belirtilmektedir. Stratejik
yonetimin bir fonksiyonu olan stratejik planlama kavrami, birimin amagclarmna
ulagabilmek i¢in, hangi faaliyetleri basarmasi gerektiginin siire¢ olarak belirlenmesidir
(Bilgig, 2011:72-73). Stratejik planlama sathasindan kisa bir siire sonra stratejik
yonetim yaklasimi ortaya cikmaya baslamistir. Ozellikle ¢evrede yasanan
degisikliklerin hizla artmasi, biiyiiyen isletmeler ve ¢ok boliimlii bir yapinin olusmasi

sonucunda stratejik yonetim isletmeler ig¢in kagmilmaz bir hal almistir (Dinger,

2007:62).

1.3.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, bir isletmede gelecege yonelik kararlar alinmasinda kullanilan bir
yonetim yaklasimdir. Stratejik yonetimin belirgin 6zellikleri su sekilde siralanabilir

(Poister ve Streib, 1999:308):
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Stratejik yonetim, isletmelerin politika ve yonetim kapasitesi agisindan uzun
vadeli uygulanabilirligini ve etkinligini giliglendirmekle ilgilidir. Stratejik
yonetim, bir isletmenin stratejik hedeflerini olusturmak, izlemek ve
giincellemek icin sistematik, tutarli ve etkili bir yaklagim saglamak amacryla

diger tiim yonetim siireglerinin birlesimini ifade eder.

Stratejik yonetim igletmenin i¢ ve dis gevresini yonetmesine imkan tanir.
Stratejik yonetim isletmenin i¢ yOnetim silireglerini ¢oziimlemesine ve dis
ortamdaki firsat ya da tehditlere karsi tedbirli olmasmna yardimei olan bir

yaklagimdir.

Stratejik yonetim yaklagimi, isletmelerin bir kapasite gelistirmesinde, tiim ana
faaliyet ve fonksiyonlar1 biitiinlestiren merkezi yOnetim siirecini ve bir

orgiitiin stratejik giindemini olusturmasinda belirleyici bir unsurdur.

Stratejik yonetim yaklasimi, 6zellikle bir¢ok isletmenin varligini géz oniine
alarak isletme ve dis paydaslar arasindaki uyumun saglanmasi veya
giiclendirilmesi i¢in etkin bir stratejik yonetim kabiliyeti ve agikca

tanimlanmig bir gorev baglamii kapsayan yonetim yaklasimidir.

Stratejik yonetim yaklasimi, stratejik diisinme eylemi sayesinde, glindelik

kararlar1 daha uzun vadeli stratejik hedeflere doniistiirebilen bir yaklasimdir.

Stratejik yonetim yaklasimi, dikkatin bir noktada toplanmasini saglayan bir

yaklagimdir. Bu sebeple isletme igerisinde yasanan ¢ikmazlarin en biiylik kurtaricisi

olmaktadir.

1.3.2. Stratejik Yonetimin Yararlar

Stratejik yonetim konusunu daha iyi anlamak i¢in stratejik yonetimin yararlarmi su

sekilde siralayabiliriz (David, 2011:16-17):

Stratejik yonetim, bir isletmenin kendi gelecegini sekillendirmesinde her

daim aktif rol almaktadwr. Bir isletmenin faaliyetlerinde baglangicindan
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uygulama asamasma kadar yer alarak tiim kontrolii elinde bulundurmasini

saglamaktadir.

Tarihi agidan bakildiginda, stratejik yonetimin en biiyiik yarari, igletmelerin
stratejik tercihlerinde daha sistematik, mantiklt ve rasyonel bir agidan
yaklasarak daha iyi stratejiler olusturmasina yardimci olmak olmustur. Diger
yandan siire¢ kavramu da stratejik yonetimin sagladigi faydada etkin bir unsur
olmaktadir. iletisim basarili bir stratejik yonetimin olmazsa olmazidir. Siirece
yoneticiler ve c¢alisanlarin  katilimi, isletmelerin  basarisinda  yok

sayillamayacak derecede 6nemli olmaktadir.

Stratejik  yOnetimin  gergeklestirilme sekli istisnai olarak  6nemli
sayilmaktadir. Stirecin 6nemli iki amac1 tiim yOnetici ve calisanlarin durumu
anlamalarin1 ve katilimlarmi saglamaktir. Yoneticiler ve calisanlar kurulusun
ne yaptigmi, neden oldugunu, hedeflerini ve stratejilerini anladiklarinda
kendilerini isletmenin bir parcast hissetmekte ve bu durum yardimci

olmalarina ve yaratici, yenilik¢i firsatlar sunmalarma yol agmaktadir.

Stratejik yonetimin biiyiik bir faydasi da, siirecin bireyleri giiclendirmesidir.
Giiglendirme, galisanlarin karar verme siirecine katilmalarini, insiyatif ve
hayal giicli kullanmalarmi tesvik ederek ve bu sekilde onlar1 6diillendirerek

calisanlarin etkinlik duygusunu artirmaktadir.

Siireci iist diizey yoneticiler, 6grenme, yardim, egitim ve destek faaliyetine
dontistirmelidir.  Stratejistler, stratejik planlar1 gelistirirken ve bunlar
yiiriitiirken siire¢ icerisine digerlerini de dahil ederek basariy1 yakalayacaktir.
Iyi stratejik kararlar vermek, bir isletmenin en biiyiik sorumlulugu olmasina
ragmen, hem yoOneticiler hem de calisanlar strateji olusturma, uygulama ve
degerlendirme faaliyetlerinde yer almalidir. Her gecen giin sayilar1 artan
isletmeler, etkili kararlar almak i¢in stratejik yonetim kullanmaktadir. Ancak
stratejik yonetim basari igin bir garanti degildir. Stratejik yonetim igin gerekli

kural ve kaideler olusturulmalidir.
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Stratejik yonetim kavrammin alani oldukga belirgindir. Isletmelerin hayatta kalmasi
ve basaris1 lizerinde onemli etkileri olan genel yonetimin bu ydnlerine rehberlik
etmeyi amaglamaktadir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997:528). Stratejik yonetim
isletmelerde genel yonetimin bir pargasi haline gelmistir. Isletmelerin basarisi,

stratejik yonetimin basarist olmaktadir.

1.4. Maliyet Yonetimi Kavram ve Onemi

1920°1i yillarin sonundan itibaren mevcut maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri,
mamul ve liretim teknolojilerindeki degisim ya da evrimin hizina yetisememislerdir.
Bu sorun ozellikle 1980°1i yillarla birlikte artarak devam etmistir. Bu durum,
sagliksiz mamul maliyetleri, gecikmis ve yetersiz diizeydeki iiretim kontrol bilgileri,
isletmelerin ekonomik durumundaki degisimi yansitmayan kisa siireli performans

Olgtimlerine sebep olmustur (Karcioglu, 2000:61).

Gilinlimiizde yasanan kiiresellesme olgusu ve teknolojik gelismelere bagli olarak,
yeni ya da mevcut mamullere yeni Ozellikler katma girisimleri rekabeti artirmistir.
Uretim ve hizmet endiistrileri sinirli ve az ¢esitlilige sahip seri iiretimden miisteri
tatminini esas alan esnek lretime gegmistir. Yoneticiler birim maliyetleri diisiiren
cok miktarlar iiretmekten ziyade miisterinin istedigi Ozellikleri tasiyan kaliteli,
zamaninda teslim edilmis mamuller {iretmeye ve teslimden sonra da gerekli
hizmetlerin ulastirilmasma odaklanmislardir. Kiiresel pazarlarda artan rekabet
kosullarindaki belirsizlikleri, karmasay1 ve riskleri azaltabilmek amaciyla etkin bir
yonetim gereklilikten ziyade bir zorunluluk halini almistir. Bu zorunlulugun temel
kosullarindan birisi ve en 6nemlisi dogru, giivenilir, zamaninda eksiksiz bilgilere
erisebilmektir. Bu bilgilerin i¢cinde en 6nemlisi maliyet bilgisidir. Ciinkii maliyetler,
en 6nemli verimlilik Olciisiidiir. Bu nedenle maliyetler dogru tanimlanmali, dogru
Olgiilmeli ve mamullerle dogru sekilde yiiklenmelidir (Kartal, Giindiiz ve Sevim,
2013:3-4).

Maliyet yonetimi kavrami, 90’11 yillarla birlikte literatiirde ve uygulamada yer
almaya baslamistir. Kavram, yoneticiler ve diger ilgililerin kisa ve uzun vadede
kendi planlama ve kontrol islevlerini yerine getirirken ortaya ¢ikan maliyet

gostergeleri ile performanslarini Slgmelerini saglamaktadir. Maliyet yonetimi pek
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¢ok farkli agidan tanimlanabilmektedir. Ornegin; maliyet yonetimi, isletme siirecleri
ve faaliyetlerinin maliyetleri etkileyebilmesi sebebiyle diizeltilmesi seklinde
tamimlanabilir. Ote yandan maliyet ydnetimi, maliyet yonetimi bilgisinin bir bilgi
deger zinciri sisteminde yliriitiilmesi olarak da tanimlanabilir. Bir bagka tanima gore;
maliyet yonetimi kavrami, lirlin maliyetlerini dogru belirlemek, isletme icerisindeki
stirecleri gelistirmek, israfi onlemek, maliyet etmenlerini tanimlamak, faaliyetleri
planlamak ve isletmenin stratejilerini olusturmak i¢in faaliyetlerin yOnetim ve
kontroliinii saglamak seklinde de ifade edilmektedir (Kartal, Giindiiz ve Sevim,
2013:3).

Isletmeler siirekli degisen ve kendi kurallarina gore hareket eden bir rekabet
ortaminda ayakta durmaya ¢alismaktadir. Kiiresellesme ile birlikte yasanan
teknolojik degisimler, mevcut mamullerin yetersizligi ve artan rekabet isletmeleri,
maliyetin 6nemi ile yiizlestirmektedir. Maliyet yonetiminin 6nemi de burada ortaya
cikmaktadir (Kocsoy ve Ag, 2009:2). Geleneksel maliyet yonetimi yaklagimi, temel
olarak birim basina iiretim maliyetinin belirlenmesine yonelik iiretim maliyetlerine
odaklanan ve geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerini temel alan bir yaklasim
iken, maliyet yonetimi yaklasimi ise tiim firiin iizerinden toplam maliyetlere
odaklanan ve modern yonetim muhasebesi yontemlerini igeren bir yaklasimdir
(Lutilsky vd, 2014:248). Bu sebeplerle isletmeler, geleneksel maliyet yontemi bilgi
sisteminin eksikliklerini gidermek, yoneticilere zamaninda ve amaca uygun bilgi
saglayabilmek amaciyla maliyet yOnetimi yaklasimma yonelmislerdir (Otlu ve

Karaca, 2005:246).

1.4.1. Maliyet Yonetiminin Ozellikleri

Maliyet yoOnetiminin belirgin Ozellikleri su sekilde siralanabilir (Skolnik wvd.,
2009:25; Cooper ve Slagmulder, 1998a:14-16):

e Maliyet yonetimi, maliyetlerin planlanmasiyla baglayan maliyet takibi ve
toplanan bilgilerin analiziyle devam eden, degerlendirmeler ve Onceki

asamalardan gelen bilgileri toparlayan bir yaklagimdir.
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e Maliyet yOnetimi, organizasyonel bir sorumluluk anlayisiyla hareket eden
genel yonetimin ayrilmaz bir pargasidir. Bu da iyi yonetimin iyi maliyet

yonetimine bagl oldugunu gostermektedir.

e Maliyet yonetimi i¢in belirlenmis bir plan yoktur. Planlar isletmenin farkli
birimlerinin ihtiya¢larini karsilamak i¢in sartlar ve imkanlar dahilinde farkli

sekillerde olusturulabilir.

e Maliyet yoOnetimi, yiirltilen c¢esitli faaliyetlerin maliyet-fayda iliskisini

gozetir ve daha bilingli kararlar alinabilmesi i¢in ortam hazirlar.

e Maliyet yonetiminin bir politikas1 bulunmamaktadir. Tam maliyet kurtarma,

kismi maliyet kurtarma veya hic bir politika igermeyen bir yaklagimdir.

e Maliyet yOnetimi, yoOneticilerin isletme icgerisinde etkin bir yaklagim
saglayabilmek icin kritik degisiklikler yapabilmelerine firsat taniyan bir
yaklagimdir.

e Maliyet yonetiminin bir diger 6zelligi, bir muhasebe veya finans sorunu
olarak degil, yonetimsel bir yaklasim olarak kabul edilmesi ve Oyle

degerlendirilmesidir.

1.4.2. Maliyet Yonetiminin Yararlar

Maliyet yonetiminin yararlari su sekilde swralanabilir (Alkan, 2001:179-180;
Anderson, 2006:12-15):

e Maliyet yonetimi, degisken piyasa sartlari altinda isletmelerin piyasadaki

rekabetci ortamdan en az kayipla ¢ikmasini veya kar elde edebilmesini saglar.

e Maliyet yonetimi, bir taraftan maliyetlerin planlanmasi, ydnetimi ve

diistiriilmesi gorevini tstlenirken, diger taraftan da maliyet Ogelerindeki
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degisimleri izleyerek siirekli olarak denetim yapar. Ayrica israfin dnlenmesi,

performans denetimi gibi ¢alismalarla isletmelerde verimliligi saglar.

e Maliyet yonetiminin 6nemi, isletmelerde aligilmis kararlarin diginda 6n plana
¢ikmaktadir. Bu durum, maliyet yonetiminin isletmeler agisindan 6nemini bir
kat daha artirmakta, isletme degerlerinin dogru ve eksiksiz bir sekilde

belirlenmesinde bir temel olusturmaktadir.

e Maliyet yonetimi, teknolojik gelismelerle birlikte mevcut triinlerde olusan
yetersizlikleri gidermek ve daha iyi bir maliyet performansi elde edebilmek
amaciyla yeni Uriin gelistirme Kkonusunda calismalar yapan birimlerin

gelismesine daha fazla olanak tanir.

e Maliyet yonetimi alaninda yapilan ¢alismalar sonucu elde edilen verilerdeki
gelismeler, {irlinlin  dlizenlenme asamasinda yapilan degisikliklerin

maliyetlerin yapisini nasil etkiledigine dair fikirler sunar.

Maliyet yonetimi ile maliyetlerin planlanmasi ve yonetimi saglanarak, boylelikle

isletme igerisinde yasanan siire¢ ve faaliyetler kontrol altinda tutulabilmektedir.

1.5. Stratejik Maliyet Yonetimi Kavrami ve Onemi

Stratejik maliyet yonetiminin temelini, muhasebe bilgi sistemi icerisinde yer alan
maliyet muhasebesi olusturmaktadir. 19. yiizyilin baslarinda ortaya ¢ikan ve gelisme
gosteren maliyet muhasebesi kavrami, hem ftiretilen mal ve hizmetlerle ilgili yapilan
maliyetlerin olusumunun belirlenip izlenmesinde hem de bu maliyetler ile
yoneticilerin verecekleri kararlar arasinda bir bag kurulmasinda istenilen bilgiyi
saglamada etkin bir sistemdi. Fakat 20. yiizyilin sonu itibariyle liretim ortamlarinin
geemise oranla farklilagsmasi, bilgisayar ve otomasyonun artist muhasebeden
beklenen bilgi diizeyinde kokli degisimlerin yaganmasina neden olmustur. Maliyet
muhasebesi, yogun rekabet ortaminda muhasebe bilgi diizeyinde yasanan bu
degisimleri karsilamada yetersiz kalmistir. Boylece, 21. ylizyilda isletmelere
basarilarin1 daha saglikli 6lgme imkani veren, daha kesin, daha dogru ve daha

giivenilir bilgiler lireten bir maliyet yaklasimi olugsmustur. Bu yaklagim, isletmeleri
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gelecege yonelik stratejilerinin  gergeklestirilmesinde ve gereksinim duyduklari
bilgilere ulagmalarinda yardimci olan “Stratejik Maliyet Yonetimi” (SMY)
yaklagimidir (Bekgioglu ve Koroglu, 2013:50).

Maliyet muhasebesi kavrami, kullanicilarinin yargida bulunma ve karar verme
eylemlerine yardimci olmak amaciyla mal ve hizmet iiretimi yapan isletmelerde
iiretim maliyetleriyle ilgili ekonomik faaliyetler lizerinde durarak bunlarin taninmasi,
dlgiilmesi ve raporlanmast islerinin tamamudir (Civelek ve Ozkan, 2008:5). Bu tanim
dogrultusunda, maliyet muhasebesinin temel amacini, isletmelerde tiretilen mal ve
hizmetlerin birim maliyetlerinin dogru bir sekilde hesaplanmasi olusturmaktadir.
Maliyet muhasebesinin bu temel amacini her bir mal ve hizmete yiiklenen direkt
is¢ilik ve direkt hammadde giderleri ile bu giderlerin disinda kalan genel iiretim

giderlerinin birlesimi olusturmaktadir (Bekgioglu ve Koroglu, 2013:56).

Maliyet muhasebesinde zamanla yasanan sikintilar isletmelerin, dogru ve giivenilir
maliyet bilgilerine ulasmalarin1 zorlastirmustir. Isletmelerin daha dogru ve giivenilir
maliyet bilgilerine olan ihtiyaci yeni maliyet muhasebesi yaklasimmin ortaya

¢ikmasimi saglamistir. Boylelikle SMY yaklasimi ortaya ¢ikmaistir.

SMY; isletme stratejileri, 6zellikle isletme kaynaklarmin asir1 kullanimi, nakit akist,
pazar paylari, miktarlar, fiyatlar, gercek maliyetler ve yoOnetimle ilgili maliyet
muhasebesi bilgilerinin hazirlanarak, analiz edilmesi seklinde ac¢iklanmaktadir.
Baska bir deyisle, SMY kavrami, maliyetlerin etkili bir bigimde yoOnetilmesinde,
isletmenin dis ¢evresinin ve isletme disindaki ¢evre faktorlerinin de dikkate almarak
hareket edilmesi gerektigini, diisiik maliyetlerle maliyet Onderligi yaparak ya da
iistiin tiriinleri piyasaya siirerek iirtin farklilastirma stratejileri ile rekabet edilebilirligi
iceren maliyet analizini ve liriin maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyetlerin dnemini
ve dagitimlarin faaliyetlere gore ve faaliyet Olgiitleri yardimiyla saglanmasini

hedefleyen bir sistemdir (Yiizbasioglu, 2004:401).
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Glinlimiiz rekabet ortaminda, maliyetler bir¢cok igletme i¢in ciddi anlamda bir hayatta
kalma becerisi halindedir. Fakat maliyetleri diisiirmek tek bagina yeterli degildir,
maliyetlerin stratejik olarak yonetilmesi gerekmektedir. Stratejik maliyet yonetimi,
bir taraftan maliyetlerin dogru ve eksiksiz yonetilmesini saglarken diger taraftan da
isletmenin  stratejik  konumunu  giiclendirerek, maliyetlerin  azaltilmasini

saglamaktadir (Cooper ve Slagmulder, 1998a:14-16).

20. vyiizylla kadar muhasebenin bir alt sistemi olan maliyet muhasebesinin
kullanilmasi, isletmelerin gelisme asamasinda Onemli bir yer edinmistir. Fakat,
maliyet muhasebesinden, geleceg§e doniik stratejilerle, rekabet tistlinliigii saglamay1
hedefleyen SMY yaklasimina gegis, ¢ok daha biiylik ve 6nemli bir basar1 olmustur
(Bekgioglu ve Koroglu, 2013:58).

1.5.1. Stratejik Maliyet Yonetiminin Ozellikleri

Stratejik  maliyet yOnetimi, isletmenin stratejik konumunu gii¢lendirirken
maliyetlerini de diisiirmeyi hedeflemektedir. Bu yoniiyle, stratejik maliyet yonetimi
dar bir bakis agisiyla iiretim yapan, isletmeyi baglayan ve kisitlayan geleneksel
maliyet yonetimi anlayisindan farklilasmaktadir (Apak vd., 2012:532). Geleneksel
maliyet yonetiminde maliyet sistemlerinin yalnizca iiretilen iriinlerin maliyetine
yogunlasmasi, tedarik¢iler ve miisteriler gibi diger maliyet unsurlarin1 gérmezden
gelmesi, satin alma maliyetleri gibi maliyet unsurlarmin {retilen irlinlere
yiiklenmeden toplam maliyete dahil edilmesi gibi nedenlerle iiretim dis1 maliyetler
etkin bir sekilde yonetilememektedir. Geleneksel maliyet yonetiminin goriiniimiiniin
yer aldig1 asagidaki Sekil 1.1’de bu durum maliyetlerin meydana gelis nedenlerine
gore gosterilmistir. Sekilde de goriildiigli gibi geleneksel maliyet yonetiminde satin
alma maliyetleri mamullere yiiklenmek yerine dogrudan toplam maliyete

eklenmektedir (Cooper ve Slagmulder, 1998b:16-18).
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Toplam Maliyet

\ 4

Satinalma (Tedarik) Uretim Maliyetleri Satis Sonrast Maliyetler
Maliyetleri
v y
Uriin Diger Maliyetler

Sekil 1. 1. Geleneksel Maliyet Yonetiminin Maliyet Gorliniimii

Kaynak: Cooper R, Slagmulder R (1998b) The scope of strategic cost management. Management
Accounting: Official Magazine of Institute of Management 79(8): 16-18 s.16
Stratejik maliyet yonetiminin maliyet goriiniimii ise asagida yer alan Sekil 1.2°de
gosterilmistir.  Stratejik  maliyet yonetiminde maliyetler, stratejik olarak
yonetilebilmeleri i¢in meydana gelis nedenlerine goére dagitim yapilmaktadir.
Stratejik maliyet yonetimi, {iriin maliyetlerinin yaninda fabrika smirlar1 disinda kalan
tedarik¢ilerin ve miisterilerin neden oldugu maliyetleri de etkin bir sekilde yonetmeyi
hedeflemektedir. Boylelikle tedarik¢i maliyetlerinin {iriinlere yliklenmesi ile {iriin
karlilig1 daha dogru tespit edilebilecek ve yeni {iriinlerin tasarimi i¢in saglam veriler
elde edilebilecektir. Ayrica miisteriden kaynaklanan maliyetlerde {irtin maliyetine
eklenmektedir. Bu sayede isletmeler daha az maliyet harcayacagi miisteri arayigina
girecektir. SMY igletmenin hem maliyetlerini disiirmesine hem de stratejik
pozisyonunu gili¢lendirmesine yardimci olmaktadir (Cooper ve Slagmulder,
1998b:16-18). Stratejik maliyet yOnetimi isletme i¢i ve isletme dis1 verileri
kullanarak yonetimin saglikli kararlar almasinda yardimei olacak stratejik bilgiyi
olustururken, ayrica isletme igerisinde yasanan Onceki olaylarla ilgili agiklayici
belgeler hazirlayarak belirsizlik ve risk sonuglarmi da hesaba katarak gelecegin
tahmin edilmesinde 6nemli bir rol istlenmektedir (Ayvaz, 2017:10). SMY ile
isletmeler geleneksel maliyet muhasebesinin isletmeler icin koydugu smirlardan

uzaklagmaktadirlar.
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Satinalma Uretim Satis Sonrasi

Maliyetleri Maliyetleri Maliyetler
\ 4 A 4 A 4
Tedarikgi Uriin Miisteri
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 1. 2. Stratejik Maliyet Y6netiminin Maliyet Goriiniimii

Kaynak: Cooper R, Slagmulder R (1998b) The scope of strategic cost management. Management
Accounting: Official Magazine of Institute of Management 79(8): 16-18 s.17

1.5.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Unsurlari

Stratejik Maliyet Yonetimi (SMY) yaklagimmin amaglarina ulasabilmesi, bir takim
faaliyetlerin yerine getirilmesine baghdir. SMY yaklasiminin amaglarina
ulasmasmda kullanilan bu teknikler stratejik maliyet yOnetimi sisteminin temel
unsurlar1 ya da gorevleri olarak adlandirilmaktadir. Stratejik maliyet yonetiminin
temelini olusturan ve her biri stratejik yOonetime dayanan bu ii¢ unsur asagida

siralanmustir (Shank ve Govindarajan, 1993:13):

e Deger zinciri analizi,
e Stratejik konumlandirma analizi,

e Maliyet etkenleri analizidir.

Her bir unsur maliyet bilgisinin geleneksel yonetim muhasebesinde goriindiiglinden
cok farkl aktarildig1 bir arastirma ve analizi temsil etmektedir. Bu ii¢ unsurun her
biri agiklanarak, deger zinciri analizi kavrami ikinci boliimde daha genel hatlariyla

ele alinacaktrr.

1.5.2.1. Deger Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetiminin geleneksel maliyet yonetiminden ayrilmasi maliyet
yonetiminin kapsamini isletme sinirlarinin digina tagimasiyla baslamistir. Stratejik
maliyet yonetimi yaklasiminda maliyetlerin etkin bir sekilde planlanmasi, kontrolii
ve yonetiminin anahtar unsurunun deger zinciri analizi oldugu ifade edilmektedir
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(Akbas, 2009:86). Deger zinciri analizi olarak da bilinen deger zinciri kavrami,
stratejik yonetimin onemli diigiiniirlerinden biri olan Michael Porter tarafindan, 1985
yilinda en ¢ok satan “Rekabet Avantaji: Ustiin Performanst Yaratmak ve
Stirdiirmek” adl1 eserinde ortaya atilmistir. Deger zinciri analizi, bir isletmenin nihai
iriinine deger katan temel ve destek faaliyetlerini tanimladigi ve sonrasinda
maliyetleri azaltmak veya farklilagmay1 artirabilmek i¢in bu etkinlikleri analiz ettigi
bir siirectir (Jariwala, 2015:14-15). Bir baska tanima gore; deger zinciri analizi,
iretim siirecinden ana mamule uygulanan islemlerle, iirliniin nihai tiiketicilere
teslimini ve son {rliniin dretimiyle, mamul ya da hizmetin tasarimdan kullanim
asamasina gelene kadar gerceklestirilen tiim faaliyetlerin toplamini kapsamaktadir
(Kaplinsky, 2000b:8). Deger zinciri analizi, igletmenin iiriin gelistirme siirecinden
iirlinlin miisteriye ulastirilmasina, hatta satig sonrasi sunulan hizmetlere kadar uzanan
ve zincirde yer alan her baglantinin belirli bir ¢ikt1 tiretmesi ile bir dizi ekonomik

iliskinin olusumunu yiiriiten bir siireci ifade etmektedir.

Deger zinciri analizi gergevesi, rekabet avantajinin ayristirilmasiyla anlagilmaktadir.
Isletmenin deger yaratma siireci, isletmenin maliyet pozisyonuna katkida bulunan ve
farklilasma i¢in bir temel olusturan farkli faaliyetlerle saglanmaktadir. Ayrismanin
temelini olusturan diislince, faaliyetlerin bir isletmenin miisterileri i¢in degerli bir
iirlin olusturmasidir. Uygulanan farkli aktiviteler, tirliniin degerli 6zelliklerine farkl
katkilarda bulunmaktadir (Stabell ve Fjeldstad, 1998:416). Deger zinciri analizi
kullanilarak ve zincirde yer alan baglantilar rakip isletmelerden daha iyi ve farkli
uygulanarak miisteri memnuniyetinin ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantajmin

saglanmas1 hedeflenmektedir.

1.5.2.2. Stratejik Konumlandirma Analizi

Stratejik maliyet yonetimi yaklasiminin temelini olusturan ikinci anahtar unsur,
isletmelerin rekabet ederken iistlenecegi pozisyonun analizi olan stratejik konum
analizidir. Stratejik konum analizi, isletmeler i¢in rekabet {istlinliigli saglamanin ve
bunu siirdiiriilebilir kilmanin en énemli yoludur. Ozetle isletmenin rakiplerine gore
daha avantajli oldugu bir durumun analizidir. Bu durumun gerceklestirilebilmesi i¢in

stratejik konumlandirma analizinde, isletmelerin ti¢ farkl strateji ile rekabet avantaji

22



elde etmesi gerekmektedir. Stratejik konumlandirma analizinde kullanilan stratejiler;

maliyet liderligi stratejisi, mamul farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisidir.

Stratejik konumlandirma analizinin 6zii, isletme rakiplerine gore hangi faaliyet ve
hizmetlerde daha fazla rekabet edebilecekse rekabet stratejilerini buna gore
ayarlamalidir. sletmeler rakiplerine gore hangi hizmet, faaliyet ve siire¢ alaninda,
maliyet, kalite, fiyat acilarindan daha avantajli durumda oldugunu, buna gore giiclii
ve zayif yonlerini tespit etmeli, rakip isletmelerin stratejilerini de dikkate alarak,
sektor ve ekonomideki firsat ve tehditleri de gz Oniinde bulundurarak kendi

konumlanma stratejisini belirlemelidir (Saridogan Atilgan, 2013:90).

1.5.2.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi stratejik konumlandirma analizinin ilk belirleyici
unsurudur. Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin tiim bilesenlerini kullanarak
maliyetlerini azaltmaya yonelik faaliyetlerle rakipleri karsisinda ortalamanin
tizerinde getiri elde etmesidir (Prajogo, 2007:70). Bir diger tanima goére; maliyet
liderligi stratejisi, etkin tesislerin kurulmasii, tecriibelerle biiyiikk maliyet
disiiglerinin - gerceklestirilmesini, sik1 maliyet ve genel giderlerin kontroliinii,
gereksiz harcamalardan kaginilmasini ve AR-GE, servis, satis giicii, reklamlar, vb.
alanlarda yapilan maliyetlerin en aza indirilmesi gibi stratejik politikalarin
uygulanmasmi gerektiren bir rekabet stratejisidir (Ercan ve Koksal, 2013:21).
Maliyet liderligi stratejisinin amaci, isletmelerce yapilan tiim faaliyetlerin
maliyetlerini diisiirmektir. Boylelikle piyasada yer alan fiyatlar ile maliyetler
arasindaki farkin birbirine uzak olmasi saglanarak, isletmenin yiiksek gelir ve rekabet
avantaji elde etmesi saglanacaktir (Kurt ve Zehir, 2016:100). Maliyet liderligi
stratejisi, sadece mal ve hizmet fiyatlarinda distisic degil, tim faaliyetlerde
maliyetlerin diisiiriilmesini esas almaktadir. Bu diisiis sayesinde isletmeler optimum

getiri ile rakip isletmelere karsi iistiinliik kazanabileceklerdir.

Maliyet liderligi stratejisi, li¢ genel strateji icerisinde stratejik konumlandirma
analizinin en belirleyici unsurudur. Isletmeler, sektorde diisiik maliyetli iiretici
olmay1 hedeflemektedir. Isletmeler, genis bir faaliyet alanmna ve birden fazla sektore

hizmet edebilmektedir. Isletmelerin genisligi maliyet avantaji igin genellikle
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onemlidir. Maliyet avantaji kaynaklar1 degiskendir ve endiistrinin yapisina baghdir.
Uretilen bir iiriinde diisiik maliyetle maliyet avantaji elde edilirken, baska bir iiriinde
yiiksek maliyetle maliyet kaybi gergeklesebilmektedir. Maliyet liderligi stratejisinin
isletmeye saglayacagi avantajlar sdyle siralanabilir (Porter, 1985:11-22):

e Diisiik maliyetli bir {iretici tiim maliyet avantaji kaynaklarma ulasarak bunlar1
degerlendirebilir,

e Diisiik maliyetli treticiler standart veya smradan bir {iriin satarak, tim
kaynaklardan 6lgek veya mutlak maliyet avantajlarindan yarar saglarlar,

e Diisiik maliyetli bir isletme maliyet liderligini basarabiliyor ve
stirdiirebiliyorsa, sektor ortalamasinin iistiinde bir karlilik imkani elde eder,

e Rakiplerine gore esdeger veya daha diisiik fiyatlarda olan bir isletmenin

maliyet liderinin diisiik maliyetli pozisyonu daha ytiksek getiri saglar.

Ote yandan, maliyet liderligi stratejisinin dezavantajlar1 ise soyle siralanabilir

(Porter, 1985:11-22):

e Sadece maliyetlerin iizerinde yogunlasilmasi, lriinde istenilen degisikliklere
gidilmemesi gibi sebeplerle {iriiniin alicilar tarafindan karsilastirilabilir veya
kabul edilebilir olarak goriillmemesi,

e Bir maliyet liderinin rekabet avantaji icin maliyet liderligini temel kabul etmesi
ve maliyetlerde olusabilecek olan artiglarin isletmeyi, farklilastirma stratejisini
secen rakipleri karsisinda dezavantajli duruma diisiirmesi,

e Diisiik maliyetlere rakip isletmelerin de ulagsmis olmasi,

e Onceden yapilmis olan yatirnmlarin mevcut teknolojik gelismelerle birlikte

yetersiz kalmasidir.

1.5.2.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Stratejik konumlandirma analizinde kullanilan ikinci genel strateji farklilastirma
stratejisidir. Maliyet liderligi stratejisi giinimiiz kosullarinda her zaman kabul
gormeyebilir. Bu durum, isletmeleri farklilagtirma stratejisine yonlendirmektedir.

Farkliklastirma stratejisi birgok sektdérde isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Bu
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strateji ile basar1 elde eden isletmeler kendi hedef kitlesini olusturmaktadir
(Mirzayeva ve Tirkay, 2016:77). Farklilastirma stratejisinde, bir isletme kendi
alaninda, ¢okg¢a tercih edilen bazi alanlarda benzersiz ve tek olmayir hedef
edinmektedir. Isletme, miisterileri tarafindan 6nem arz eden ihtiyaglarini karsilamak
icin kendisini essiz sekilde gosterebildigi 6zellikler secer. Farkliligi ile birinci smnif
bir fiyatla odiillendirilir. Isletmelerin farklilasma araglar1 kendilerine ozgiidiir.
Farklilagsmay1 iirlin, dagitim sistemi, pazarlama yaklagimi ve birgok degisik faktor
belirleyebilmektedir. Farklilastirma stratejisinin amact bir isletmenin kendisini rakip
isletmelerden farkli kilacak ozellikleri belirlemesidir. Farklilastrma stratejisini
basariyla uygulamak isteyen bir igletme benzersiz olmali ve boyle kabul gérmelidir.
Farklilagtirma stratejisinde, maliyet liderliginin tam tersine, misteriler tarafindan
cokca ragbet goren Ozellikleri sebebiyle, bir endiistride birden fazla basaril
farklilasma stratejisi var olabilmektedir. Farklilagtirma stratejisinin isletmeler icin

avantajlar1 soyle siralanabilir (Porter, 1985:11-22):

e Farklilagtirmay1 basarabilen ve siirdiirebilen bir isletme, kar marjini artirarak,
sektor ortalamasmin stiinde bir kara ulasacaktir,
e Farklilagtirma stratejisi ile olusturulan iirtine olan bagimhlik, isletmeyi rakip

isletmelerin rekabet faaliyetlerine karsi koruyacaktir.

Bu stratejinin isletmeler agisindan dezavantajlari ise soyle siralanabilir (Porter,

1985:11-22):

e Maliyet liderligi stratejisi uygulayan bir igletme ile farklilagtirma stratejisi
uygulayan bir isletmenin maliyetleri arasindaki fark, miisterilerce 6nemli
olmakta ve miisteri diisiikk maliyet saglamak amaciyla farklilastirma stratejisi
uygulayan igletmenin 6zelliklerinden vazgegebilmektedir,

e Miisterilerin  {irlinden  bekledigi  farklhiliklar ~ zaman  igerisinde

degisebilmektedir.
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1.5.2.2.3. Odaklanma Stratejisi

Stratejik konumlandirma analizinde kullanilan tglincli genel strateji odaklanma
stratejisidir. Odaklanma stratejisi, hitap ettigi alan bakimindan maliyet liderligi ve
farklilagtrma stratejisinden ayrilmaktadir. Farklilagtrma ve maliyet liderligi
stratejileri, tlim endiistri ¢apinda amagclarint gergeklestirmeye ¢aligirken odaklanma
stratejisi belirli bir alanda hizmet vermeyi hedeflemektedir. Odaklanma stratejisi,
belirledigi alanda ilerleyerek farklilasma saglamaya veya maliyet liderligi elde
etmeye caligmaktadir. Bu strateji dar bir alan1 hedef alan isletmelerin, genis bir
alanda faaliyet goOsteren isletmelere gore daha etkin ve verimli olacagini
savunmaktadir. Odaklanma stratejisinin iki ¢esidi vardir; maliyet odagi ve
farklilasma odagidir. Maliyet odagini kullanan bir isletmenin temel hedefi maliyet
avantaji saglamak iken, farklilagma odagini kullanan bir isletmenin temel hedefi ise
farklilagsmay1 saglamaktir. Odaklanma stratejisinin isletmeler agisindan avantajlari
sunlardir (Porter, 1985:11-22):

e (Odaklanma stratejisi ile isletmeler rakiplerine gore daha iyi {iriin ve hizmet
iiretip, sunabilmektedir,
e Odaklanma stratejisinin belirli bir alan1 hedef se¢mesi bu alanda olusan

ihtiyaglara hizli ¢6ziimler getirilebilmesini saglamaktadir.

Bu stratejinin isletmeler agisindan dezavantajlari ise sunlardir (Porter, 1985:11-22):

e Odaklanma stratejisinin belirli bir alanda yogunlagsmasinin ortalamanin

tistiinde bir performans elde edebilmek i¢in yeterli olmamasi,

e Odaklanma stratejisini benimseyen isletmeler ile biitliin pazari1 hedef alan
isletmeler arasindaki maliyet farkliliklari, odaklanma stratejisinin belirli bir
hedef iizerine yogunlasarak olusturdugu maliyet ve rekabet avantajlarini yok

edebilmektedir.

Bu agiklamalar dogrultusunda ii¢ temel rekabet stratejisi arasindaki farkliliklar amag

ve kapsam bakimindan asagida yer alan Tablo 1.2°de gosterilmistir.
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STRATEJIK USTUNLUK

Tablo 1. 2. Ug Rekabet Stratejisi Arasindaki Farkliliklar

Stratejik Kapsam

Diisiik Maliyet Avantaji

Farklilastirma Avantaji

Tim alan

Maliyet Liderligi Stratejisi

Faklilagtirma Stratejisi

Dar alan

Odaklanma Stratejisi
( Maliyet )

Odaklanma Stratejisi
( Farklilagtirma)

Kaynak: Porter ME (1985) Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior Performance
(The Free Press, New York, United States) s.12

Tablo 1.2.°ye gore, biiyiik bir alanda rekabeti hedefleyen isletmeler farklilagtirma

veya maliyet liderligi stratejisini tercih edebilecektir. Bu stratejiler isletmeye

yoniiniin belirlemesinde yardimci olacaktir. Ozetle, maliyet liderligini secen bir

isletmenin birincil hedefi maliyetlerini diistirmek olacak

iken, farklilastirma

stratejisini segen bir isletmenin birincil hedefi ise kendisini rakip isletmelerden

ayiracak farkli ve piyasada bulunmayan {iriinii iiretebilmek olacaktir.

Isletmelerce tercih edilen rekabet stratejisi de isletmelerde maliyet ydnetiminin

gidisatina yon vermektedir. Asagida yer alan Tablo 1.3’de maliyet yonetiminin,

maliyet liderligi ve {iriin farklilagtirma stratejileri agisindan 6zellikleri gésterilmistir.
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Tablo 1. 3. : Stratejik Secimlere Bagli Olarak Maliyet Yonetiminde Ortaya Cikan Farkliliklar

Temel Rekabet Stratejileri

Uriin Farkhilastirma Maliyet Liderligi

Isletme performansinin degerlendirilmesinde
standart maliyetlerin rolii ve 6nemi Fazla dnemli degil Fazla 6nemli

Uretim maliyetlerinin kontroliinii
saglayabilmek icin esnek biitceleme gibi Orta — diisiik Yiiksek — fazla yiiksek
unsurlarin énemi

Biitge tutturmanin 6nemi Orta — diisiik Yiiksek — fazla yiiksek

Pazarlama maliyet analizinin 6nemi Basari i¢in sart Resmi sekilde
yaptlmamaktadir

Fiyatlama kararlarinda etken bir unsur olan
iiriin maliyetinin dnemi Disiik Yiiksek

Rakip isletmelerin maliyet analizinin 6nemi Diistik Yiiksek

Kaynak : Shank JK (1989) Strategic cost management: new wine, or just new bottles? Journal Of Management
Accounting Research 1: 47-65 s.55

Tablo 1.3’e¢ gore, secgilen strateji isletmenin basarisinda belirleyici bir etken
olusturmaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda; isletmeler anlik ¢oziimlerle olusan kisa
vadeli basarilardan siyrilip temel rekabet stratejilerini kullanarak uzun vadeli
basarilara yonelmelidir. Bu durumda finansal yetersizlikler yasayan isletmeler
maliyet liderligi stratejisi ile farklilik yaratmak isteyen isletmeler ise farklilastirma

stratejisi ile basariya ulasabilmektedir.

1.5.2.3. Maliyet Etkenleri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi yaklagimimin ti¢lincli unsurunu maliyet etkenleri analizi
olusturmaktadir. Maliyet etkenleri analizi, liriin ya da hizmetlere harcanilan
maliyetlerin dagitiminda kullanilan unsurlarin diizenlenmesine yonelik bir analizdir.
Bu analiz, maliyetlerin hangi smif i¢erisinde yer alacagini ve ¢ikt1 asamasida hangi
faktorlerin etkisinde kalacagini tespit edebilme hususunda 6nemli bir tekniktir

(Bekgioglu ve Koroglu, 2013:61). Stratejik maliyet yonetimi ¢ercevesinde maliyet
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etkenleri; yapisal ve yOnetsel (islemsel) maliyet etkenleri olmak iizere iki baglik

altinda incelenmektedir.

Yapisal maliyet etkenleri, isletmenin i¢inde bulundugu ekonomik duruma baglh
olarak yaptigi se¢imler ve aldig1 kararlarla olusmaktadir. Yapisal etkenlerin her biri,
mamul maliyetlerini etkileyen isletme tercihlerini kapsamaktadir (Erol, 2008:106).
Bir isletmenin herhangi bir {iriin grubu i¢cin maliyet pozisyonunu belirleyen, temel
ekonomik yapisina iligkin olarak en az bes stratejik husus s6z konusudur (Shank ve

Govindarajan, 1993:20-21):

1. Olgek: Uretim, arastirma—gelistirme ve pazarlama kaynaklarma yapilacak

yatirimin biiyiikliigiiniin ne kadar olmasi gerektigidir.

2. Kapsam: Dikey biitiinlesme derecesi. Isletme icerisinde var olan

departmanlarin faaliyetleri karsilikli paylagsma derecesidir.

3. Deneyim: Isletmenin iiretimi devam eden ve iiretmeyi planladig: iiriinlere

iligkin ne dlgiide ge¢mis deneyiminin oldugunun gostergesidir.

4. Teknoloji: Isletmenin deger zincirinin her asamasmda hangi teknolojik

stirecleri kullanacaginin belirlenmesidir.

5. Karmasiklik (Cesitlik): Miisterilere sunulacak olan triin ya da hizmetin

genisliginin ne kadar olacagmin tespitidir.

Yonetsel (islemsel) maliyet etkenleri ise isletmenin basarili bir sekilde yonetilmesi
ve isletilmesi yetenegine dayanan ve maliyet durumunu belirleyen faktorlerden
olugsmaktadir (Erol, 2008:106). Belli basl yonetsel etkenler asagidaki gibi
siralanabilir (Shank, 1989:58):

e s giiciiniin katilim1 (emek giiciiniin siirekli iyilestirilmesi),
e Toplam kalite yonetimi ({iriin kalitesinin basarist),

e Kapasite kullanimi (isletme yapisinda mevcut kapasite diizeyi),
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e Tesis yerlesim etkinligi (iiretim siirecinin tasarlanmast),
e  Uriin tasarim (iiriiniin dizayn edilmesi),
e Deger zincirinde bulunan saticilar ile miisteriler arasinda etkin baglantilarin

kurulmasidir.

Aragtirmanm bu boliimiinde modern maliyet yontemlerinden olan stratejik maliyet
yonetiminin teorik g¢ergevesi tanitilmistir. Bu anlamda strateji, maliyet, stratejik
yonetim, maliyet yonetimi kavramlar1 ve 6nemleri agiklanmig son olarak da stratejik
maliyet yonetimi kavramina yer verilmistir. Stratejik maliyet yonetimi kavrami genel
hatlariyla ele alimmis ve stratejik maliyet yonetiminin unsurlar1 hakkinda bilgi
verilmigstir. Bir sonraki bolimde arastirma konusu olan stratejik maliyet yonetimi

unsurlarindan deger zinciri analizi genel hatlariyla ele alinarak agiklanacaktir.
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IKiNCi BOLUM
STRATEJIK MALIiYET YONETIMi ARACI OLARAK

DEGER ZiNCIiRi ANALIiZi

Bu boliimde genel olarak; deger zinciri analizi hakkinda bilgi verilerek konunun daha
iyi anlagilmasi i¢in, oncelikle deger kavrami ve genel anlamda deger zinciri analizi
aciklanarak, deger zincirinin gesitleri ve isletmelerde deger yaratan faaliyetler
iizerinde durulacaktir. Daha sonra deger zinciri analizinin 6nemi, uygulama siireci,
ozellikleri ve yararlar1 ele alinacaktir. Son olarak da bu alanda yapilan literatiir

taramasi, arastirmaya eklenecektir.

2.1. Deger Kavram

Deger zinciri kavramina gegmeden once deger kavramini tanimlayacak olursak,
literatiirde deger tanimi, kiymet, dnem Ol¢iisii, paha, karsilik ve fayda gibi ifadelere
karsilik gelmektedir. Bu sebeple degerin kabul gormiis tam bir tanimi
yapilamamaktadir. Deger kavramui literatiirde bazen fayda, bazen de fiyat
kavramlarinin es anlamlis1 olarak kullanilmaktadir (Ertugrul, 2008:143-144). En
genel tabiriyle alicinin 6dedigi fiyat karsiliginda elde ettigi yarar ve hizmetin parasal

karsiligina deger denmektedir.

Deger kavraminin uygulamadaki karsiligini agiklayabilmek icin is piyasalarinda
ortak bir deger anlayisinin olmasi gerekmektedir. Is piyasalarinda deger, bir miisteri
sirketinin bir piyasa teklifi i¢cin 6dedigi fiyat karsiliginda aldig1 teknik, ekonomik,
hizmet ve sosyal faydalarin parasal karsiligini ifade etmektedir (Anderson ve Narus,
1998:6).
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2.2. Genel Anlamda Deger Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi alaninda yapilan ¢aligmalarin ilk unsuru olan deger zinciri
analizi, maliyet yonetimi girisimleri ile baslamistir. Maliyetleri etkin bir sekilde
yonetmek, isletmelerin disinda genis bir odaklanmay1 gerektirmektedir. Porter, bu
odag1 deger zinciri olarak adlandirmistir. Deger zinciri analizi ya da deger zinciri,
iretim fikrinin dogusuyla baslaylp satis asamasinin sonrasina kadar siireci
yonetmeyi, siirecin her asamasinda ve son miisteriye, son iiriin teslim edilene dek
stiregten edinilen degerlerin toplammi ifade etmektedir (Shank ve Govindarajan,
1993:13-14). Bir baska ifade ile isletmelerin hammaddeleri girdi olarak alip, cesitli
stireclerle hammaddelere deger katarak, bitmis Uriinleri miisterilere satabilecekleri
asamali bir seviyedir. Deger zinciri analizi, faaliyetlerin sirasini isin katma degerine
gore stratejik sekilde ilgili faaliyetlere ayirmak icin yapilan bir yaklasimdir. Amac,
maliyetlerin davranismm1 ve farklilasma alanlarin1 tanimlayabilmektir (Jariwala,
2015:14-15).

Deger zinciri, iiretimden ara iiriin asamalar1 (fiziksel doniisim ve ¢esitli iiretici
hizmetlerinin girisi), nihai tiiketicilere teslim ve son iirlin iiretimini igeren bir iiriin ya
da hizmeti tasarimdan kullanima getirmek i¢in yapilmasi gereken tiim faaliyetleri
aciklamaktadir. Bir ¢ok temel form kiyaslandiginda, gercekte deger zincirleri bundan
daha fazla karmasik olmasma ragmen, Sekil 2.1°de deger zinciri analizinin tarif
edilen en sade sekli yer almaktadir. Zincir, her bir baglantisi i¢inde birbirini takip
eden bir dizi faaliyetten meydana gelmektedir. Ornegin iiretim zinciri kendi basma,
lojistik, paketleme gibi bir dizi katma deger baglantisindan sadece biridir (Kaplinsky,
2000a:121). Deger katan her bir faaliyet, maliyetlerin olusmasma, gelirlerin

dogmasina ve siiregte yer alan varliklari kullanimina neden olmaktadir.

AR-GE TASARIM URETIM PAZARLAMA DAGITIM MUSTERI

Sekil 2. 1. Basit Anlamda Deger Zinciri Analizi
Kaynak: Drury C (2008) Management And Cost Accounting (South Western Cengage Learning, London, UK) s.
15
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Deger zinciri faaliyetlerini yonetmede ilk adim, isletmenin kendi kaynaklarini deger
zinciri faaliyetleri arasinda nasil dagitacagini tespit etmesiyle baslamaktadir.
Faaliyetler arasindaki farklilik isletmenin toplam gelir ve maliyetlerini etkilemesi
sebebiyle olduk¢a dnemlidir. Ornegin isletmenin tasarim ve arastirmaya daha fazla
onem vermesi, iiriiniin baslangi¢ safhasinda maliyet yiikiinii arttiracaktir. Ote yandan
yapilan bu caligmalar, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi daha sonraki adimlarin
maliyetlerinin diismesine sebep olacaktir. Boylelikle farkli faaliyetler arasinda
maliyetlerini dagitan yoneticiler, en uygun deger zinciri faaliyetleri karmasini
belirleyerek, farkli {iriin ve miisteriler1 desteklemek icin uygun dagitim yapip

yapmadiklarini tespit edebileceklerdir. (Yalgin, 2006:22).

Deger zinciri kavramina ait igletme deger zinciri ve endiistri deger zinciri olmak
iizere iki farkli yaklasim bulunmaktadir. S6z konusu yaklasimlar asagida

aciklanmastir.

2.2.1. isletme Deger Zinciri

Isletme deger zinciri, isletmelerin iirettigi {iriin ya da hizmet gibi degerleri analiz
etmek i¢in kullandigi, bir isletmenin gergeklestirdigi tiim faaliyetlerini, bunlarin nasil
etkilesimde bulundugunu ve rekabet avantaji kaynaklarini sistemli bir sekilde analiz
edebilmek i¢in olusturdugu zincirdir. Deger zinciri, maliyet davranisini, mevcut ve
potansiyel farklilasma kaynaklarini anlamak i¢in bir isletmeyi stratejik olarak ilgili
faaliyetlerine aywrmaktadir. Bir igletme, stratejik olarak 6nemli olan bu faaliyetleri
rakiplerinden daha ucuz veya daha iyi yaparak rekabet avantaji kazanmaktadir.
Biitiin bu faaliyetler, Sekil 2.2'de tiim igletmeler i¢cin gecerli olan bir jenerik deger

zinciri analizi kullanilarak gosterilmektedir (Porter, 1985:33-34).
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~
Isletme Alt Yapist
Destek < Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Faaliyetler o
Teknoloji Gelistirme
\J Tedarik
(
Temel % Giris Uretim | Cikis Pazarlama Satis Sonrasi
Faaliyetle Lojistigi Lojistigi ve Satig Hizmetler
-

Sekil 2.2. Jenerik Deger Zinciri

Kaynak: Porter ME (1985) Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior Performance
(The Free Press, New York, United States) s.37

Sekil 2.2°de gosterildigi iizere deger zinciri analizinin iki temel faaliyet alani
bulunmaktadir. Bunlar; (birincil) temel faaliyetler ve (yardimci) destek faaliyetlerdir.
Deger zinciri analizinde faaliyetlerin ayrilmasi, maliyet avantajin1 ve farklilig1 ortaya
koymaktadir. Her bir faaliyetin rakip deger zincirindeki benzer faaliyetler ile
karsilagtirilmast rekabet avantajin1 gorebilmek acisindan biiylik 6nem ifade

etmektedir.

2.2.1.1. isletmelerde Deger Yaratan Temel Faaliyetler

Temel faaliyetler, iirtinle ilgili hammadde temininden, iiriiniin ya da hizmetin {iretim
slireci, satig1 ve aliciya ulastirilmast ve hatta satis sonrast hizmetleri de iceren
faaliyetlerden olusmaktadir (Porter, 1985:38). Temel faaliyetler seri olarak birbirine
bagli asamali faaliyetlerden meydana gelmekte ve bu alanda yapilan islemler
isletmenin esas islemlerini olusturmaktadir. Isletmelerde deger yaratan temel

faaliyetler soyle siralanabilir (Calik, 2016; Gencer, 2018):

e Giris Lojistigi: Uretilen iiriinle ilgili girdilerin satm alimi, sevkiyati, kabulii

depolanmasi ve iiretim yerine teslimi ile ilgili faaliyetlerden olugsmaktadir.
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Uretim: Uretim birimine gelen iiriinlerin siireclerden gegerek son iiriin halini

almasini saglayan tiim liretim faaliyetlerinin tamamindan olugsmaktadir.

Cikis Lojistigi: Uretimi bitmis yani son {iriin halini almis diriinlerin

depolanmasi, siparisi ve miisteriye ulastirilmasi faaliyetlerinden olusmaktadir.

Pazarlama ve Satis: Uriiniin fiyatinin belirlendigi, dagitim kanallar1 segimi,

promosyon gibi pazarlama faaliyetleri ve satis siirecini kapsamaktadir.

Satis  Sonrast Hizmetler: Uriiniin satis1  yapildiktan sonra, miisteri
memnuniyetini kazanabilmek amaciyla satis sonrasinda yapilan (kurulum,

teknik servis v.b.) hizmetleri kapsayan faaliyetlerden olusmaktadir.

2.2.1.2. isletmelerde Deger Yaratan Destek Faaliyetler

Destek faaliyetler ise, teknoloji, insan kaynaklari, genel satin alma gibi temel

faaliyetleri destekleyen isletme ici diger faaliyetlerden olusmaktadir. Destek

faaliyetler, temel faaliyetlere paralel bir sekilde ilerleyen ve siirekli temel faaliyetler

alanma yardimc1 olan faaliyetlerden olusmaktadir. Isletmelerde deger yaratan destek

faaliyetler soyle siralanabilir (Calik, 2016; Gencer, 2018):

Isletme Alt Yapisi: Isletme biinyesinde yer alan ydnetim, muhasebe, mali
isler, stratejik planlama, lojistik gibi isletmenin altyap1 bilesenlerini kapsayan

faaliyetlerdir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi: ise alma, egitim, gelistirme ve iicretlendirme gibi

personelle ilgili tiim faaliyetleri kapsayan faaliyetlerden olugmaktadir.

Teknoloji Gelistirme: AR-GE, iiriin-siire¢ iyilestirme ve teknoloji yonetimi

gibi faaliyetlerden olugmaktadir.
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e Tedarik: isletme faaliyetlerinde kullanilacak olan giderlerin (hammadde satin
alma, makine ve donanim, isletme malzemeleri) alinarak, igletmede deger

yaratacak iirlin ya da hizmete baglanilmasi faaliyetlerinden olusmaktadir.

Temel ve destek faaliyetlerden olusan analizin kullanimi, isletmelere ve rakiplerine
eksikliklerini gormeleri ve hedeflerini gerceklestirebilmeleri agisindan Onemli
imkanlar sunmaktadir. Jenerik deger zinciri isletmelerde tiretilen biitiin degerler i¢in
yapilabilmektedir. Sadece isletmeler icin degil isletme rakipleri icinde
yapilabilmektedir. Boylece rakip isletmenin mevcut durumuna gore yeni ve farkl

stratejiler gelistirilebilmektedir.

Her isletme, iirliniinii tasarlamak, tiretmek, pazarlamak, sunmak ve desteklemek i¢in
gerceklestirilen faaliyetler toplulugudur. Tiim bu faaliyetlerin deger zincirine olan
katkilar1 ve deger zinciri igerisindeki Onemleri isletmelere gore farklilik
gosterebilmektedir. Isletmelerin iirettigi degere gdre belirlenen ana faaliyetler,
isletme siirecinde onemli olan faaliyet alanmni belirlemektedir. Isletmelerin zinciri
uygulama sekli, stratejisinin, stratejisini uygulamadaki yaklasiminin, faaliyetlerinin
ve temel ekonomisinin bir yansimasidir. Isletmelerin belirli bir sektorde
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in deger zincirini tanimlamalari

gerekmektedir (Porter, 1985:36).

2.2.1.3. Kar Marji

Isletmelerin deger zincirinde yer alan tiim faaliyetlerinin birbirleri ile olan iliskileri
ve etkilesimi neticesinde dogan kar1 ifade etmektedir. Kisacasi bir isletmenin deger
zincirindeki tiim faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan degere, isletmenin harcadigi
maliyetlerin toplamindan daha yiiksek fiyat verildigi zaman kar ortaya ¢ikmaktadir

(Eraslan, Helvacioglu Kuyucu ve Bakan, 2008:315-316).

Biitlin igletmelerin en temel ve nihai amaci deger yaratarak kar marjlarini veya
satiglarini ylikseltmek ve karliliklarini arttrmaktir. Deger zinciri analizi kavrami bir
iriiniin tim maliyetlerinin ve isletme yeteneklerinin birlestirilmesiyle kar marjinin

arttirilmasini hedeflemektedir. Bir baska ifade ile, bu analiz, isletmecilerde, isletme
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yeteneklerinin ve maliyetlerinin goz iiniinde bulundurulmasiyla deger farkindaligi
olusturmaktadir (Oz, 2015:31).

2.2.2. Endiistri Deger Zinciri

Porter tarafindan ortaya atilan deger zinciri kavramina yonelik pek ¢ok c¢alisma
yapilmistir. Porter tarafindan ortaya atilan deger zinciri siirecine tedarikgiler ve
miisteriler de dahil edilmistir. Isletmenin tedarikgileri i¢in deger zinciri, temel
hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketiciye teslim edilen nihai son kullanim
drlinlerine kadar gerceklestirilen tiim asamalarda birbirine bagli deger yaratan
faaliyetler seklinde ilerlemektedir. Boylece her bir isletme, temel hammadde
kaynaklarindan nihai tiiketicilere kadar uzanan deger yaratan faaliyetler zincirinin bir
parcast olmaktadwr. Deger =zinciri kavramma isletmenin tedarik¢ilerinin ve
miisterilerinin deger zincirlerinin de eklenmesiyle yeni bir deger zinciri kavrami
gelistirilmistir. Bu kavram endiistri deger zinciri olarak ifade edilmistir (Shank ve
Govindarajan, 1993:13-14). Boylelikle deger zinciri, rekabet giicli elde ederken ve
maliyetleri yoOnetirken isletmenin tedarikc¢ileriyle ve miisterileriyle ve diger
isletmelerle olan iliskileri yonetmesinde onemli bir rol iistlenmektedir. Asagida yer
alan Sekil 2.3.’de isletme deger zinciri ile endiistri deger zinciri arasindaki iliski

anlatilmaya ¢aligilmistir.
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Endiistri Deger Zinciri

Tedarikgi
Deger
Zinciri

Isletme
Deger Zinciri

Dagitici
Deger
Zinciri

Miisteri
Deger
Zinciri

Isletme Deger Zinciri

Temel Faaliyetler

Destek Faaliyetler

Pazarlama ve
Satig

Satig Sonrasi
Hizmetler

Teknoloji
Gelistirme

Insan
Kaynaklari
Yo6netimi

Yapisi

Sekil 2. 3. Endiistri Deger Zinciri ile Isletme Deger Zinciri Arasindaki Iliski

Kaynak: IMA (1996). Value Chain Analysis for Assessing Competitive Advantage.
https://www.imanet.org.cn/uploads/resource/2015-11/1447061044-16209.pdf (17 Nisan 2019) s.3

Isletme Alt

Sekil 2.3.'de de gosterildigi ilizere bir isletmeye ait deger zinciri, endiistri deger

zinciri sisteminin icerisinde faaliyet gdstermektedir. Tedarik¢iler ve dagitim kanallar

da deger zinciri sistemi igerisinde isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesinde gorev

iistlenmektedir. Isletmenin iirettigi mamul ile son nihai miisteri de deger zincirinin

bir parcas1 olmaktadir. Boylelikle isletme {iirettigi {irlinlerin tiim deger sisteminde ve

kendi deger sisteminde karsiligimi gorebilmektedir.
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2.3. Deger Zinciri Analizinin Onemi

Giliniimiiz is diinyasinda kiiresellesme ile birlikte yasanan hizli degisiklikler ve yogun
rekabet ortami igletmeleri varligini devam ettirebilme konusunda biiylime ve
stireklilik gibi stratejik kavramlara yonlendirmistir. Bu yogun rekabet ortaminda
isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip olmalar1 maliyetlerini etkin bir
sekilde yonetmelerine baghdir. Kisaca isletmeler, maliyetlerini yonetirken isletme
amaclar1 ile stratejik amaglarin1 biitiinlestirerek uyumlu bir yol izlemek
zorundadirlar. Stratejik maliyet yonetimi yaklagiminda maliyetlerin etkin bir sekilde

planlanmas1 ve yonetimi deger zinciri analizi ile saglanmaktadir.

Hizli kiiresellesmenin oldugu bu donemde deger zinciri analizinin 6nemli olmasinin

ti¢ temel nedeni vardir. Bunlar (Kaplinsky ve Morris, 2001:9-15):

1. Biiyiiyen is bolimii ve bilesenlerin iiretiminin kiiresel dagilimi ile birlikte,

rekabet iistiinliigiiniin giderek daha 6nemli hale gelmesi,

2. Uretimde verimliligin kiiresel pazarlarda basarili bir sekilde var olabilmek

icin gerekli olmasi,

3. Siirekli gelir biiyiimesinin yasandig1 kiiresel pazarlara girebilmek i¢in deger

zincirinde yer alan tiim dinamik faktorlerin anlasilmasidir.

1) Deger zinciri analizinin énemli olmasinin birinci nedeni, deger zinciri analizi,
stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglamak i¢in gerekli olan ihtiyac1 ve kapsami
anlamada 6nemli bir yer edinmistir. Temel faaliyetlerin analizi ve tanimlanmasi,
isletmenin kendine has faaliyetlerinin olmadigi durumlarda bu islevleri dis
kaynaklara yonlendirecektir. Uretim zincirinde yer alan girdilerin mallarm ve
hizmetlerin gidisatin1 ayarlamak, her bir isletmenin faaliyetlerinde is boliimiiniin
belirlenmesini saglar. Isletmeler deger zinciri analizini kendi faaliyetlerinde
uygulayamadig1 durumlarda, fayda saglayamayacak ve kendi ¢abalar1 da yetersiz

kalacaktir.
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2) Deger zinciri analizinin 6nemli olmasmin ikinci nedeni, hizmetlerden ziyade
iiretimde uzmanlasmis olan isletmelerin ve tilkelerin avantajlarmi ve dezavantajlarini
gormelerine yardime1 olmak ve iireticilerin nihai pazarlara baglanma big¢imlerinin,
kiiresel pazarlarda kazanabilmelerinde yol gdosterici olacak olmasidir. Boylelikle
deger zinciri analizinin sadece nihai piyasay1 degil tiim iiretim alanmi kapsamasi
saglanmaktadir. Ulagilmas: hedeflenen deger belirlenirken de sadece zincirdeki
iretim baglantisinin verimliligi degil, nihai pazarlardaki {ireticilerin katilimimi

belirleyen etkenler de dikkate alinmak zorundadir.

3) Deger zinciri analizinin 6nemli olmasinin ti¢lincli ana nedeni, kiiresel ekonomiye
katilanlara faydalarm, ozellikle de gelirlerin dagilimmi agiklamaya yardimeci
olmasidir. Bu durum bireysel iireticilerin ve iilkelerin bu kazanimlardaki paylarini
arttrmalarina  olanak  saglayacak plan ve programlarint  belirlemelerini
kolaylastirmaktadir. Giiniimiizde kiiresellesmenin yoksullar i¢in faydali ya da zararh
mi1? oldugu tartisilirken 6nemli olan {ireticilerin ve iilkelerin kiiresel ekonomiye nasil
girdikleri olmaktadir. Bunun nedenini anlamak ve deger zinciri analizinin bu
dinamikleri anlamada yardimci olmasi, sonrasinda duruma uygun bir politika
olusturulmasi ve zararli bir modelden kaynaklanan tehlikelerin tanimlanmasi kiiresel
ckonomiye girilip girilmeyecegi sorusuna da cevap vermektedir (Kaplinsky ve
Morris, 2001:9-15).

Deger zinciri analizi, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek ve stratejik
diisinme i¢in giiclii bir aragtir. Isletmelerin devamli bir rekabet avantaji elde
edebilmek amaciyla deger zincirlerini tanimlamalar1 ve kullanmalar1 gerekmektedir.
Bir defa deger zinciri tamimlandiginda, zincirde yer alan faaliyetler rakiplerden farkli
uygulanarak veya deger zinciri yeniden sekillendirilerek iirlin farklilastirilmasi veya
maliyet liderligi basarilabilmektedir (Tirk, 2004:252). Deger zinciri analizi
isletmelerin miisterilerine mal veya hizmet saglamak i¢in gerceklestirdigi bir dizi
faaliyet serisidir. Bu faaliyetler deger olusumu meydana gelirken bir deger zinciri
analizi icerisinde yiiriitiilmektedir. Isletmelerin miisterilerine hedeflenilen degeri
ulastirabilmek i¢in deger zinciri igerisinde yer alan faaliyetleri etkin ve verimli bir
sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Bu ise en diisiik maliyete ulagarak ya da rekabet

avantaji kazanarak elde edilmektedir.
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2.4. Deger Zinciri Analizi Uygulama Siireci

Uriinler tiiketicilere ulasirken cesitli siireclerden gegmek zorundadir. Bu siiregler
birbirine bagl sekilde islemekte, bir zinciri andirmakta ve her asamada ortaya bir
deger c¢ikmaktadir. Boylelikle bir deger zinciri olusmaktadir. Deger zincirinde yer
alan 6gelerin ekonomik bakimdan olumsuz etkilenmemesi ve silirecin etkin bir
sekilde isleyebilmesi i¢in deger zinciri analizi biiyiik 6nem arz etmektedir. Ozellikle
son yillarda deger zinciri analizine verilen dnem giderek artmaktadir (Ozalp ve Oren,

2016:595).

Deger zincirinin tasarlanma ve uygulanma siireci dort asamadan olusmaktadir. Bu

asamalar soyle siralanabilir (Anderson ve Elloumi, 2004:77):

Deger zinciri faaliyetlerini tanimlama,
Tanimlanan faaliyetlerden stratejik olanlar1 belirleme,

Deger zinciri faaliyetlerine yonelik maliyetleri izleme,

> w0 P

Stratejik deger zinciri faaliyetlerini yonetmek icin etkin maliyet bilgilerini

kullanmadir.

Bu asamalar1 rakiplerinden daha iyi uygulayabilen bir isletme siirdiiriilebilir bir

rekabet avantaji elde edebilmektedir.

Deger zinciri analizi, isletmelerin miisteri memnuniyetini artirmak, maliyetleri daha
etkin bir sekilde yonetmek amaciyla miisterilere verilen degeri artirmanin yollarini
diisinmenin ve bu degeri en {list seviyeye ¢ikarmak i¢in yapabileceklerini gdézden
gecirmenin yararli bir uygulamasi olmaktadir. Deger zincirinin bireysel bdliimlerini
bir ekip olarak birlikte ¢alismak ve koordine etmek, 6zellikle maliyet verimliligi,
kalite ve teslimat anlaminda miisteri memnuniyetini arttrma kosullarini
saglamaktadir. Deger zincirine, miisterinin goziiyle bakildiginda her asama bir
onceki agamanm miisterisi olarak goriilmektedir. Deger zincirindeki kistas her bir
asama misterilerin ihtiyaglarin1 karsilamak icin tasarlaniyorsa, son miisteri
memnuniyeti saglanmak zorundadir. Ayrica, deger zincirindeki her bir baglant1 bir

tedarik¢i-miisteri iligkisi olarak goriilmeli, miisterilerin goriisleri dogrultusunda,
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tedarik¢i tarafindan saglanan hizmetin kalitesini 6lgmek ve yararli geri bildirimler
almak icin kullanilmalidr. Bu durum deger zincirinin tamaminda faaliyetleri

iyilestirmek i¢in firsatlar sunmaktadir (Drury, 2008:15).

Deger zinciri analizindeki ana diisiince, miisteriye yonelik daha fazla deger
sunuldukea, daha yiiksek rekabet giicii kazamldigidir. Isletme, deger kavrammi bir
dizi faaliyetle elde etmektedir. Isletme icerisinde gerceklestirilen faaliyetlerden
baska, zincirin yukarisma dogru tedarik¢ilerin ve asagiya dogru da dagitim
kanallarmnin var oldugu dikey faaliyetlerden olusan bir deger sistemi yer almaktadir
(Eraslan, Helvacioglu Kuyucu ve Bakan, 2008:310). Boylelikle deger zinciri
kavrami, hem bir bagimli ekonomik faaliyetler kiimesine hem de bir dikey olarak
baglantili ekonomik aktdrler grubuna atifta bulunur. Bu sebeple, analizin odak
noktasim1 faaliyetler veya temsilciler olusturmaktadir. Bir deger zinciri, bir
hammadde {iretimiyle baslayip, son iiriiniin tiikketimiyle sona eren ve bu asamalar
boyunca isleme, teslimat, toptan satig, perakendecilik gibi iistlenilen tiim ekonomik
faaliyetlerden olusmaktadir (FAO 2013:3). Bu durum isletmelere, maliyetlerini
yonetirken igletme smirlarnin digina ¢ikmalarimi saglamaktadir. Boylece isletmeler
hem tedarikgileri hem de dagitim kanallari ile olan iligkilerinden faydalanarak katma
deger yaratmayan, gereksiz faaliyetlerden kurtulmaktadir. Boylelikle deger zinciri
analizinin temel amaci olan miisteriye sunulan degerin arttirilmasi saglanmaktadir

(Akbas, 2009:119).

Isletmelerin rekabet stratejilerini belirlemelerinde, miisteriler i¢in deger yaratmak
birinci sirada yer alirken rakiplerinden daha fazla deger yaratan isletmelerin de
rekabet istiinliigii sagladiklar1 gozlemlenmektedir. Basarilarmi devam ettirmek
isteyen isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler, siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajinin en onemli kaynagidir. Giiniimiizde isletmelerin rekabet avantaji elde

etmesinde etkili olan temel faktorler sdyle siralanabilir (Dogan, 2015:176):

e Isletmenin liderlik becerileri,
e Degerlerin ¢calisanlarca paylasildig: giiclii bir isletme kiiltiirt,
e Stratejiyi isletmenin biitliniinde uygulama becerisi,

e Inovasyon yapabilme yetenegi,
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Gicli bir itibar,

Analiz ve gelistirmedir.

Bu becerileri uygulamaya koyabilen isletmelerin deger zinciri analizini uygulama

asamasi daha kolay olacaktir.

2.5. Deger Zinciri Analizinin Ozellikleri

Deger zinciri analizine ait belli basli 6zellikler soyle siralanabilir:

Deger zinciri analizi, isletmenin stratejik maliyet yonetimi programlarinin
cercevesinde edinecegi yeri analiz ederek belirleyen ve bir isletmenin
faaliyetlerini sistematik olarak inceleyen diger isletmelerle nasil etkilesime
girdigini, birbirlerinin maliyetlerini ve performanslarmi nasil etkilediklerini

gosteren bir aragtir (Jariwala, 2015:16).

Deger  zinciri  analizi, ireticilerin  kendi  rekabet  giiclerinin
degerlendirilmesinde  ve  rekabetciliklerine iligkin  degerlendirmeler
yapmalarinda basit ve etkili bir ara¢ olusturmaktadir (Schmitz, 2005:16).
Rekabetgiligin  ayristirilabildigi  yerde deger zinciri analizi c¢ergevesi

olusturulmaya baslanmaktadir.

Deger zinciri analizi, harcamalar1 deger siireglerine gore ayarlar. Yiiksek
deger hedeflenilen alanlarda harcamalar1 yogunlastirir. Diger alanlarda ise
sabit bir pozisyon izler. Deger zinciri analizi ile rakip isletmelere gore
karsilastirmalar  yapilarak, zincirde daha etkili olunabilecek alanlar
bulunabilir. Boylelikle gelistirmesi gereken alanlar belirlenebilir. Ayni
zamanda deger zinciri analizi, zincirdeki bir degisimle birlikte azaltilabilecek
veya etkilenebilecek olan maliyetleri de degerlendirmeye yardimei bir
unsurdur (Jariwala, 2015:16). Deger zinciri analizi, zincirde bulunan tim

baglantilara ve her bir baglantidaki tiim faaliyetlere hakim bir sistemdir.
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Deger zinciri analizinin bir baska oOzelligi de, bir zaman boyutunun
olmamasidir. Genellikle faaliyetler hazirlanirken belirli bir yila, belirli bir
muhasebe donemine atifta bulunulmasina ragmen, deger zinciri analizi zaman
kavramini dikkate almamaktadir. Dahas1 deger zinciri analizi, tiim ekonomiyi
temsil eden bir sistemden ziyade ekonominin sadece kismi bir vizyonunu
veren ve bliylik miktarda veriyi gerektiren belirli bir par¢asinin ayrintili bir

tanimidir (FAO, 2013:9).

Deger zinciri analizi birim maliyetleri ¢ok fazla dnemser. Uretim alaninda
harcanan maliyetler, arastirma-gelistirme maliyetleri gibi maliyetlerin birim
maliyetlerine odaklanir. Birim maliyeti performans 6l¢iisii kabul eder (Stabell

ve Fjeldstad, 1998.414).

Deger zinciri analizi, deger zincirlerinin, yoksullugun azaltilmasi, siirekli
bliylimenin saglanmasi ve esitsizligin azaltilmasi gibi hedeflere ulagsmada

iistlenecegi roliin arastirilmasi igin degerli bir aragtir (FAO, 2013:8).

2.6. Deger Zinciri Analizinin Yararlari

Deger zinciri analizinin isletmeler agisindan yararlar1 soyle siralanabilir:

Deger zinciri analizleri, isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmek
amaciyla, her bir deger faaliyetini, bu faaliyetler arasindaki iligkileri
aciklayarak daha diisiik maliyetlere ulagsmasini ve farklilik yaratmasini saglar.
Ayn1 zamanda igletmenin tedarik¢ileri, miisterileri ve diger isletmelerle olan
iliskilerini diizenleyerek her bir unsur i¢in yaratilan katma degerin ortaya
cikmasina yardimecir olurken, uygulanan politikalarin zinciri ne dlgiide

etkiledigini belirlemeye de olanak saglamaktadir (Ozalp ve Oren, 2016:601).

Deger zinciri analizi duragan ve kendi kabuguna sikigmis olan geleneksel
sektoriin  Onemli eksikliklerini giderir. Ayrica deger =zinciri analizi,
stirdiiriilebilir biiylimeyi saglamak amaciyla kiiresel pazarlara girmeye ¢alisan

dar gelirli ireticiler ve iilkeleri de kapsayarak yeni {ireticiler igin firsatlar
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sunarken, isletmelerin ve iilkelerin iilke ekonomisi i¢cindeki kaynaklar etkili
bir sekilde kullanmalarini saglayan ortamin olusmasinda da analitik bir arag

olarak fayda saglamaktadir (Kaplinsky ve Morris, 2001:2).

e Deger zinciri analizi, kiiglik ve orta seviyede yer alan isletmelere firsatlar
sunar. Kendi kimliklerini tanimlayamayan bu isletmeler icin temel
faaliyetlerini tanimlamak, kiiresel ortamda yasanan sikintilarla savasmak ve
rekabet avantaji kazanabilmek zorlayici faktorlerdir. Deger zinciri analizi,
yerel isletmelerin kiiresel ekonomide rekabet edebilmelerinde, siirdiiriilebilir
isler ve gelir yaratmalarinda ve temel yetkinliklerini bulmalarinda fayda

saglar (Schmitz, 2005:19-20).

e Deger zinciri analizi, isletme yonetimine ¢esitli faydalar sunan bir sistemdir.
Bu analiz, isletme yoOneticilerinin, organizasyon iginde yer alan deger
faaliyetleri arasindaki baglantilar1 tanimlayarak, islev ya da boliimden ziyade
siire¢ acisindan diistinmesini saglar. Analiz sayesinde, isletme yoneticileri,
isletme deger sistemindeki cesitli aktorlerle stratejik ittifaklar yapabilir.
Maliyet unsurlarinin belirlenmesi ve deger zinciri faaliyetleriyle baglanti
kurulmasi, yoneticilerin maliyet azaltmalarmi ve deger zinciri boyunca olusan
geri doniisleri degerlendirmesini saglar. Boylelikle, deger zinciri analizi
yoneticilerin maliyet yOnetimi sorunlarin1 anlamalarinda ve ¢dzmelerinde

yardimc1 olmaktadir (Anderson ve Elloumi, 2004:85).

Deger zinciri analizi, hangi durumda maliyetlerin azaltilabilecegini veya isletmenin
hangi durumda deger zincirinde katma deger sagladigmi belirlemek icin
kullanilabilir. Boylelikle, isletmenin cesitli kaynaklarinit gelistirmesine, etkin ve
verimli bir gekilde kullanmasma yardimei olur (Anderson ve Elloumi, 2004:89).
Deger zinciri analizi isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 yakalamalarinda
ve stratejik diislinmeyi eyleme doniistiirebilmelerinde gii¢lii bir unsurdur. Deger
zinciri analizi isletmeler acgisindan siireci kolaylastirmalarinda ve hedeflerine

ulagmalarinda yardimci bir kavramdir.
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Aragtirmanin bu boliimiinde stratejik maliyet yonetiminin en dnemli unsurlarindan
olan deger zinciri analizi genel anlamda ele alinarak agiklanmistir. Bu anlamda deger
zinciri analizi tanitilarak, cesitleri, 6nemi, uygulama siireci, 6zellikleri ve yararlari
tizerinde durulmustur. Bolim sonunda arastirmaya bu alanda yapilan literatiir
taramasi eklenmistir. Arastirmanin bir sonraki ve son boliimiinde deger zinciri analizi

alaninda yapilan uygulamaya yer verilecektir.

2.7. Literatiur Taramasi

Deger zinciri analizi, stratejik maliyet yonetiminin en Onemli unsurlarindan biri
olmasi, isletmelerce iiretilen degerin analizi i¢in kullanilmasi, maliyetlerin etkin bir
sekilde planlanarak, kontroliinii ve yonetimini saglamasi ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 hedeflemesi gibi nedenlerle literatiirde islenen konulardan biri olmaktadir.

Deger zinciri alaninda yapilmis arastirmalara asagida yer verilmistir.

Stabell ve Fjeldstad, (1998) “Rekabet avantaji i¢in degerin yapilandirilmasi: zincir
magazalarda ve aglarda” adli arastirmalarinda; isletmeleri anlamak ve analiz
edebilmek i¢in ti¢ ayr1 deger yapilandirma modeli olan Thompson, (1967) deger
zinciri, deger diikkani ve deger ag1 diisiincesi incelenmistir. Alternatif deger yaratma
teknolojileri agiklanmis ve bu dogrultuda deger diikkami ve deger agr modelleri
gelistirilmeye calisilmistir. Arastrma sonucunda sonraki arastirmalarda ii¢ deger
yapilandirma modelinin, rekabet¢i maliyet ve deger analizi konusunda yol
gostericiligini anlatmanin zorlugundan bahsedilerek deger yapilandirma modellerine
yonelik arastirmalarin desteklenmesi ve arastirmalarin alternatif deger yaratma
teknolojilerinin ~ yapisal  Ozelliklerini  gelistirmeye  yonelik  arastirmalara

dayandirilmasi gerektigi bulgusu elde edilmistir.

Kaplinsky, (2000a) “Kiiresellesme ve esitsizlik: Deger zinciri analizinden ne
Ogrenilebilir?” adli arastirmasinda; kiiresellesmenin faydalar1 kadar zararlarinin da
oldugu kiiresellesme ile adaletsiz bir gelir dagiliminin ortaya ¢iktigi, bir yandan
kiiresellesmenin nasil siirdiiriilebilir kilimacagi bir yandan da bu adaletsiz gelir
dagilimmin nasil ¢oziimlenebilecegi incelenmistir. Arastirmada deger zinciri analizi

ile kiiresel ekonomik aktivite ve kiiresel gelir dagilimi arasindaki artan ayrigmay1
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gostererek ortaya c¢ikan sonucu nedensel agiklamalara dayandirabilmek
amaglanmistir. Bu aragtirma sonucunda, deger zinciri analizinin arastirmaya yeni bir
boyut katmadigi ancak daha genis, dinamik ve stratejik olarak diisiinmeye zorlayan,

kapsamli bir ¢er¢eve sundugu bulgusuna yer verilmistir.

Barnes, (2002) “Mobil ticaret deger zinciri: analiz ve gelecekteki gelismeler” adli
aragtirmasinda; mobil ticaret tanitilarak, tiiketiciye mobil ticaret (m-ticaret)
saglamada yer alan faaliyet akisinda katma degerin nasil ortaya ¢iktig1 incelenmistir.
M-ticaretin deger zincirinin bilesenlerini analiz ederek, isletmenin gelecekteki
stratejik analizi i¢in bir temel olusturdugu diisiincesi ifade edilmistir. Arastirma
sonucunda, detayli bir deger zinciri analizinin m-ticaret kavramini anlamak i¢in
saglam bir ara¢ olacagi ifade edilmis ve Oniimiizdeki yillarda mobil ticaret saglayan
teknolojilerin ve standartlarin gelismesinde ¢ok onemli gelismeler olacagi bulgusuna

yer verilmistir.

Dekker, (2003) “Ara baglant1 iligskilerinde deger zinciri analizi: alan ¢alismasi1” adli
arastirmasinda; tedarik¢i firmalar arasinda yasanan sorunlardan bahsedilmis, bu
sorunlarin deger zinciri analizi ile ¢oziimlenebilecegi fakat bu konuda yapilmis
bilimsel arastirmalarin ¢ok az oldugu ifade edilmistir. Tedarik zincirinin yonetiminde
faaliyete dayali maliyetleme yontemi kullanilmistir. Arastirma deger zinciri analizi
uygulamalar1 ve maliyet bilgileri esas alinarak yapilmistir. Arastirma neticesinde
uygulamalarin bir¢ok agidan yararli sonuglarinin oldugu fakat gliven ortaminda

sonuglarm ortaya ¢ikartilmasi gerektigi diisiincesine yer verilmistir.

Tiirk, (2004) “Stratejik yonetim muhasebesi yaklagimi: deger zinciri maliyet analizi”
adli arastrmasinda; deger zinciri analizini tanimlayan isletmelerin diisiik maliyet
elde ederek, deger yaratabilecegi ifade edilmistir. Isletmelerin maliyetleri stratejik
acidan ele alan deger zinciri maliyet analizinden yararlanarak geleneksel yontemlerin
eksikliklerini giderebilecegi ifade edilmis ve deger zinciri analizi detayl bir sekilde
incelenerek, isletmeler acisindan 6nemi iizerinde durulmustur. Arastirma ile deger
zinciri maliyet analizinin igletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde, iistiin veya
zay1f yonlerini gérmelerinde dnemli bir rolii oldugu ve isletmelere sayisiz faydalar

sagladig1 anlatilmistir. Bu nedenle, basarili olmak isteyen isletmelerin kendi deger
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zincirlerini tamimlayarak maliyet analizlerini gerceklestirmesi gerektigi ifade

edilmistir.

Anderson, (2006) “Deger zinciri boyunca maliyetleri ve maliyet yapisint yonetmek:
stratejik maliyet yonetimi arastirmas1” adli arastirmasinda; stratejik maliyet yonetimi
aciklanarak, maliyet yapisinin stratejiyle uyumlu olabilmesinin ve stratejinin hayata
gecirilmesinin stratejik maliyet yonetimi ile miimkiin olabilecegi ve bu siirekliliginin
deger zincirinin tiimiiyle uygulandigi zaman gergeklesebilecegi ifade edilmistir.
Arastirmada stratejik maliyet yonetiminin gergeklesme sekilleri aciklanarak, bu
alanda yapilan arastirmalar tizerinde durulmustur. Arastrmanm Stratejik maliyet
yonetimini anlamak ve kavramak i¢in gii¢lii bir kaynak oldugu ve maliyet yonetimi

ile ilgili kisilerin ilgisini canlandirdig1 diislincesine yer verilmistir.

Eraslan, Helvacioglu Kuyucu ve Bakan, (2008) “Deger zinciri (value chain) yontemi
ile Tirk tekstil ve hazirgiyim sektoriiniin degerlendirilmesi” adli arastirmalarinda;
deger zinciri yontemini detayli bir sekilde inceleyerek, Tiirk tekstil ve hazirgiyim
sanayinde deger zincirinde olmasi1 gereken degiskenleri ortaya koymay1
amacglamislardir. Yapilan arastirmalarla sektore yonelik deger zinciri Olgegi
cikarilmig, ayrica Avrupa Birligi (AB) ve Tiirk tekstil ve hazirgiyim sektoriiniin
deger zinciri yapisi da 6rnek olarak incelenmistir. Arastirma sonucunda deger zinciri
yontemi detayli bir sekilde incelenmis ve Tiirk ekonomisi i¢in biiyiik dnemi olan
tekstil ve hazirgiyim sanayine yonelik de§er zincirinde yer almasi gereken

degiskenler belirlenmistir.

Rich v.d., (2009) “Deger zinciri analizinin kavramlari, uygulamalar1 ve gelismekte
olan iilkelerde hayvancilik sistemlerine genisletilmesi” adli arastirmalarinda; deger
zinciri analizinin analitik becerisini gelistirme yollar1 incelenmistir. Arastirma ile
deger zinciri analizinin hayvancilik sistemindeki karmasik iligkileri ¢6zmede dnemli
bir rolii oldugu, yeni ve zayif deger zincirlerinin gelisimine katki sagladigi
anlatilmistir. Ayrica alternatif ve teknik miidahalelerin etkilerini degerlendirmede
mevcut yaklasimlar bazen yetersiz kaldig1 ve literatiirdeki ve pratikteki bosluklarin
giderilebilmesi i¢in bir dizi mevcut modelleme ve analitik yaklagimin

benimsenebilecegi ac¢iklanmistir. Gelecekteki arastirmalarin  eldeki arastirma
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sorusuna gore uyarlanarak ve daha titiz analiz edilerek mevcut deger zinciri analizi
teknikleri tlizerine insa edilmesi gerektigi Onerisine yer verilmistir. Arastirma
sonucunda deger zinciri analizlerinin gelismekte olan {ilkelerdeki carpik sistemler

hakkinda bilgi verdigi, fakat analiz konusunda yetersiz kaldig1 ifade edilmistir.

Kuyucak ve Sengiir, (2009) “Deger zinciri analizi: havayolu isletmeleri i¢in genel bir
cergeve” adli arastirmalarinda; havayolu isletmelerinin faaliyet alanlarinin
zorlugundan bahsedilerek, havayolu faaliyetlerinin istenen kalitede ve en az
maliyetle yerine getirilmesi konusunda deger zinciri analizinin bir perspektif
sundugu anlatilmistir. Deger zinciri analizi genel anlamda tanitilarak, havayolu
isletmeleri i¢in endistri ve isletme seviyesinde deger zinciri analizi cercevesi
olusturulmus ve ayrica havayolu isletmeleri icin deger zinciri analizinin yararlari
iizerinde durulmustur. Bu arastirmada Porter tarafindan ortaya konulan deger zinciri
analizinin havayolu isletmeleri acisindan ana hatlar1 ile tartisilmasi amaglanmistir.
Aragtirma sonucunda; her havayolu isletmesinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmek i¢cin deger zincirini anlamasi ve deger zinciri igerisinde yer alan
baglantilar1 etkin bir sekilde yonetmesi gerektigi bulgusu elde edilmistir. Ayrica
deger =zinciri analizinin havayolu isletmelerinde uygulanabilirligini gérmek
acisindan, bu alana yonelik uygulamali yeni arastirmalarm yapilmasmin yararl

olacagi Onerisine yer verilmistir.

Akbas, (2009) “Endiistri isletmelerinde maliyet yonetimine digsal bir bakis agisi:
deger zinciri analizi” adli arastirmasinda; deger zinciri analizi agiklanarak, deger
zinciri analizinin 6zellikle maliyet yonetimi agisindan 6nemi incelenmistir. Arastirma
sonucunda, deger zinciri analizi ile isletmelerde maliyet yonetimi bakis agisinin
isletme smirlar1 disina tasmarak, gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasinin
saglandig1 ve temel amacin miisteriye sunulan degerin arttirilmasi oldugu ve olusan
degerin tiim katilimcilar arasinda adil bir sekilde paylasiminin gerceklestirildigi ifade

edilmistir.

Kirlt ve Giimiis, (2011) “Deger zinciri analizine dayali stratejik yonetim muhasebesi
uygulamasi: deger zinciri muhasebesi” adli arastirmalarinda; Stratejik yonetim

muhasebesi aciklanarak, deger =zinciri analizinin isletmeler agisindan Onemi
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anlatilmigtir. Deger zinciri muhasebesi kavrami tanitilarak, deger zincirinin ve
muhasebe teorisi birlesiminden meydana geldigi ifade edilmistir. Deger zinciri
muhasebesinin, deger zinciri yonetiminin ve stratejik yonetim muhasebesinin daha
da gelismesinde 6nemli bir unsur oldugu agiklanmig ve muhasebe konusunda yeni bir
yaklagim oldugu diisiincesine yer verilmistir. Arastirma soncunda deger zinciri
analizine dayanan deger zinciri muhasebesi ad1 verilen yeni bir muhasebe yonetimi

onerilmistir.

Akbas, (2011) “Sanayi isletmelerinde stratejik maliyet yonetimi” adli arastirmasinda;
sanayi isletmeleri agisindan stratejik maliyet yonetiminin Onemini gostermeyi
amaglamistir. Bu sebeple stratejik maliyet yonetimi yaklasiminin tarihsel gelisimi,
tanimi, ayirt edici 0zellikleri ve temel unsurlar1 incelenmistir. Arastirma sonucunda,
stratejik maliyet yonetimi yaklagiminda maliyetlerin 6nemi agiklanarak, isletmenin
stratejik amaclariyla biitiinlestirilerek, uzun donemli bir bakis acisiyla yonetilmesi ve
sadece maliyet diigsiirmeye odaklanilmamasi, bunun yanida isletmenin stratejik
pozisyonunun da gii¢lendirilerek, isletme dis1 unsurlar olan tedarik¢iler ve miisteriler

ile 1yi iliskiler kurulmasinin 6nemli firsatlar saglayacagi ifade edilmistir.

Saridogan Atilgan, (2013) “Lojistik sektoriinde rekabet giicti odakl stratejik maliyet
yonetimi” adli arastirmasinda; lojistik sektoriiniin kiiresel ekonomideki biiyiiyen yeri
ve Onemi anlatilarak, diger taraftan da sektorde es zamanl biiyiime gosteren rekabet
diizeyinden bahsedilmistir. Arastirma, Tiirkiye lojistik sektoriindeki firmalarin
rekabet giiclinii yiikseltebilmek i¢in, stratejik maliyet yonetimi yaklasimini analiz
etmeyi amaglamistir. Arastirma sonucunda, Tiirkiye’deki lojistik isletmelerin artan
dinamik rekabet ortaminda, siirdiiriilebilir biiylimelerini saglamak icin, Porter
tarafindan gelistirilen jenerik rekabet stratejilerini ve modern stratejik maliyet
yonetim yaklasimlarini etkinlikle birlestirerek ve uygulayarak, maliyetlerini diisiiriip,
sunduklar1 degeri yiikselterek rekabet gili¢lerini artrmak zorunda olduklar1 ifade

edilmistir.

Mete ve Acuner, (2014) “Tirkiye turizm sektoriiniin deger zinciri analizi” adli
arastirmalarinda; kiiresellesme ve artan rekabet ile deger zinciri analizinin 6neminin

giderek arttig1 ifade edilmistir. Isletmelerin giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikararak,
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pazar paylarimi arttirmak i¢in deger yaratan faaliyetlerini gelistirmesi gerektigi
diisiincesine yer verilmistir. Cok karmasik ve entegre bir sektor olan turizm
sektoriine yonelik yapilan bu aragtirma sonucunda Tiirk turizm sektoriine ait deger

zinciri modeli olusturulmaya calisilmistir.

Jariwala, (2015) “Stratejik maliyet yOnetimi araci deger zinciri analizi” adli
arastirmasinda; Stratejik maliyet yonetimi agiklanarak, isletmelere 6zellikle maliyet
yonetimi alaninda sagladigi faydalar anlatilmistir. Stratejik maliyet yOnetimi
unsurlarindan deger zinciri analizine odaklanarak, deger zinciri analizi her yoniiyle
tanitilmis, deger zinciri bilesenleri agiklanmustir. Arastrrma sonucunda zincirin
isletmeler agisindan kendi kimliklerini bulma konusunda anlamli ve 6nemli bir metot

oldugu bulgusuna yer verilmistir.

Tandogan, (2015) “Stratejik maliyet yonetiminde basabas noktasi ve deger zinciri
analizi ile isletme fonksiyonlarmin performans 6lgiimii: yemek fabrikasi 6rnegi” adli
arastirmasinda; basabas noktast ve deger =zinciri analizlerinin isletme
fonksiyonlarmin ayr1 ayr1 performansini 6lgmede ve stratejik kararlar vermede nasil
kullanilacagini gostermeyi amacglamistir. Performans alaninda yapilan analizlerin
isletmenin biitiiniine yonelerek fonksiyonlar bazina inmemesinin eksikliginden
bahsedilmis ve tiretim isletmelerinde her faaliyetin fonksiyonlar tarafindan yerine
getirildigi agiklanarak fonksiyonlarin isletmeler acisindan ©Onemi anlatilmistir.
Literatiir aragtirmas1 ve uygulamali yemek fabrikasi 6rnegi ile 6rnek isletme verileri
olusturulmustur. Performans analizi ¢alismalar1 yapilarak elde edilen sonuglara gore
stratejik kararlar belirlenmistir. Arastirma sonucunda, isletme fonksiyonu bazinda
performans analizi yapilabildigi, hem stratejik hedefler hem de isletme kari ile ilgili
var olan sorunlarin ve alinmasi gereken dnlemlerin yine isletme fonksiyonu bazinda

saptanabildigi bulgusu elde edilmistir.

Sentiirk, (2015) “Hayvan hastaliklar1 yonetiminde yeni bir yaklasim: deger zinciri
analizi” adli aragtirmasinda; hayvan hastaliklarinin risk yonetiminde deger zinciri
yaklagimini uygulamaya koyabilme amag¢lanmustir. Salgin hastaliklar a¢iklanarak, bu
hastaliklarin koruma ve kontroliinde yeni yaklagimlarm zorunlulugu anlatilmistir.

Deger zinciri analizi ile hayvansal {iretim zincirleri incelenerek, bazi sorulara
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cevaplar bulunmaya calisilmistir. Salgm hastaliklarin yonetiminde deger zinciri
analiz yonteminin uygulanmas1 gerektigi ifade edilmistir. Arastirma ile deger zinciri
analizinin, hayvan hastaliklar1 yonetiminde yer alan ¢ok yonlii siireglerin
coziimlenmesinde Onemli bir rol istlendigi ve deger zinciri analizi yaklagiminin
uygulamaya aktarilarak hayvancilikta salgin hastalik yonetimine yeni bir bakis agist

getirebilecegi diisiincesine yer verilmistir.

Dogan, (2015) “Rekabet stratejileri perspektifinden siirdiiriilebilir rekabet tistinliigia”
adli arastirmasinda; kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortamindan bahsedilerek,
isletmeler agisindan rekabet kavrammin onemi anlatilmustir. Isletmelerin rekabet
stratejiler1 gelistirerek, deger yaratmaya odaklanmasi gerektigi belirtilmis ve
arastirma ile rekabet stratejileri gercevesinde, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigii elde edebilmelerinde 6ne ¢ikan temel unsurlar incelenmistir. Arastirma
sonucunda siirdiiriilebilir rekabet iistinligiiniin saglanmasinda ©one ¢ikan temel
kavramin deger zinciri analizi oldugu, analizle faaliyetlerin ve siireglerin siirekli
olarak gozden gecirilerek deger yaratmayan siireclerin yeniden yapilandirilmasinin

s0z konusu olacagi ifade edilmistir.

Kumar ve Rajeev, (2016) “Deger zinciri: kavramsal bir g¢erceve” adli
aragtirmalarinda; deger zincirinde deger kavraminin ¢ok yonlii ve karmasik oldugu
diistincesine yer verilerek, deger kavramimi anlasilir kilmak ve ayni zamanda mal
veya hizmetlerin gelisimi i¢in temel bir ¢erceve saglayan zincir olusumunda deger
roliinli aydmnlatmayir amacglamislardir. Bu amagla miisterilere deger saglamanin
anlami, miisterilerce ihtiya¢ duyulan katma deger ve katilimcilarin paylar
irdelenmistir. Mal ve hizmetlere deger katmanin 6zel bir yolu olmadigi ancak
maliyet ve zamanm azaltilabilecegi hususu vurgulanmig, deger zincirine ve
isletmelerin hayatta kalmasi gerekliligine ve miisterilerin mevcut ihtiya¢ ve
taleplerinin nasil karsilandigma dair literatiir bilgisine yer verilmistir. Arastirma
sonucunda isletmelerin 6ncelikli sorumlulugun miisterilere deger yaratmak oldugu

vurgulanmustir.

Ozalp ve Oren, (2016) “Tarimda deger zinciri analizi” adli arastirmalarinda; deger

zinciri analizi agiklanarak, tarim sektoriinde deger zinciri analizinin nasil olustugu ve
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tarim sektoriiniin gelistirilmesi agisindan 6nemi agiklanmistir. Arastirma ile literatiire
bagh olarak deger zinciri analizini incelemeyi ve tarim sektorii agisindan tartigmayi
amaglamiglardir. Arastirma sonucunda, tarim alaninda yapilacak deger zinciri
analizinin Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan filkelerin tarim sektdrlerini
gelistirmek agisindan 6nemli oldugu, deger zincirinde yer alan aktorlerin ekonomik
olarak olumsuz etkilenmemesi, siirecin etkin bir sekilde isleyebilmesi ve Tiirkiye’de
de tarim sektoriiniin gelistirilmesi i¢in Ozellikle uluslararasi alanda yapilan
arastrmalar gibi kantitatif analizlere dayanan deger zinciri analizlerinin yapilmasi
gerektigi, bu durumun kantitatif analize tabii tutularak yapilacak deger zinciri
analizlerinin Oniinii acacagi ve bu analizlere yol gosterici olacagi bulgusuna yer

verilmistir.
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UCUNCU BOLUM
KAPADOKYA BOLGESINDE FAALIYET GOSTEREN
ALTINOZ OTEL’DE BiR UYGULAMA

Arastirmanin son kismi olan bu boliimde; Harvard Universitesi akademisyenlerinden
M. Porter tarafindan 1985 yilinda literatiire kazandirilan deger zinciri analiz model,
Kapadokya Bélgesi’'nde faaliyet gosteren Altindz Oteli Isletmesinde uygulanmaya

calisilmis ve isletmede kullanilan faaliyetlere yonelik degerlendirmeler yapilmistir.

3.1. Uygulamanin Amaci

Isletmeler rakipleriyle rekabet edebilmek, karhliklarmi —artirabilmek  ve
faaliyetlerinde siirekliligi saglayabilmek i¢in daha fazla deger yaratmak zorundadir.
Bu sebeple isletmeler daha fazla deger yaratmanin yollarmi aramaktadir. Bu da
ancak gelismis maliyet yonetimi tekniklerinin uygulanmasiyla ger¢eklesmektedir.
Stratejik maliyet yOnetimi yaklasimi, isletmenin stratejilerini olusturmasinda, bu
stratejileri uygulamaya koyabilmek amaciyla gerekli olan maliyet bilgilerini
strdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek amaciyla yonetmesinde biiylik
onem arz etmektedir. Isletmeler agisindan her gecen giin dnemi artan deger zinciri
analizi, literatiir taramasmda da gosterildigi iizere, sanayi isletmeleri (Akbas, 2011),
tarim (Ozalp ve Oren, 2016), hava yollar1 (Kuyucak ve Sengiir, 2009), endiistri
isletmeleri (Akbas, 2009:119) ve turizm sektorii (Mete ve Acuner, 2014) gibi pek
cok alanda uygulanmistir. Arastirmada, deger zinciri analizi turizm sektoriinde
faaliyet gosteren otel isletmeleri agisindan ele almacak ve Altmdz Otel Isletmesi’nde
uygulanacaktir. Dolayisiyla arastirmanin amaci, iilke ekonomisinde 6nemli bir yer
edinen otel igletmelerinin amaglarina ulagabilmek, siirdiiriilebilirligi saglayabilmek
ve rekabetci bir avantaj elde edebilmek amaciyla gerceklestirdigi faaliyetleri deger
zinciri yontemi ile analiz ederek deger zinciri yonteminin igletme basarisina olan
katkisini incelemek, giiglii ve zayif yonlerini ortaya koymak ve zayif yonleri islevsel

hale getirebilecek etkenleri literatiire kazandirmaya ¢aligmaktir.
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Aragtirmanin birinci ve ikinci boliimlerinde sirasiyla modern maliyet yontemlerinden
olan stratejik maliyet yonetimi yaklagimi ve stratejik maliyet yonetiminin en dnemli
unsuru olan deger zinciri analizi ile ilgili genel bilgiler verilmistir. Bu boliimde ise
bir otel isletmesinde gerceklestirilen faaliyetler, deger zinciri yontemi ile detayl bir
sekilde incelenmeye c¢alisilmistir. Arastirma ile otel isletmesine ait deger zinciri
analizi olusturularak analizin igleyisi konusunda literatiire katki saglanmasi
amaglanmaktadir. Arastrmanin, otel isletmelerinde deger iretim siirecinde
gerceklestirilen faaliyetlerin yonetiminin saglanmasi, maliyet ve rekabet avantaji
kazanimlarinin elde edilmesine etkisiyle turizm sektoriine katki saglamasi

amaclanmaktadir.

Uygulama kapsaminda, Kapadokya Bolgesi’nde faaliyet gosteren Altinoéz Oteli
Isletmesinde gerceklestirilen faaliyetler incelenmistir. Isletme faaliyetleri sonucunda
ortaya ¢ikan degerde faaliyetlerin pay1 ve isletmenin basarisinda ne yonde bir etkisi

oldugu incelenmeye caligilmistir.

3.2. Uygulamanin Onemi

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmeleri giiniimiiz yogun rekabet
ortaminda varliklarin1 siirdiirebilmek ve hedeflerini gerceklestirebilmek igin
maliyetlerini etkin bir bicimde kontrol etmek ve yonetmek zorundadir. Maliyet
yonetimi tiim isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de biiyilk 6neme sahiptir.
Otel isletmeleri de diger biitiin isletmeler gibi biiyiime ve stireklilik gibi stratejik
amagclarini gergeklestirebilmek i¢in faaliyetlerinde maliyet yonetimini her zaman goz
oniinde bulundurmalidir. Maliyetlerin etkin bir sekilde kontroliinde ve yonetiminde
kullanilan geleneksel yontemlerin yetersizligi isletmeleri, maliyet yonetimleri ile
stratejik amaclarin biitiinlestirilmesiyle olusan stratejik maliyet yonetimi kavramina
yonlendirmistir. Stratejik maliyet yOnetimi yaklasiminda maliyetlerin etkin bir
sekilde kontrolii ve ydnetimi de8er zinciri analizi ile gerceklestirilmektedir. Bu
konular hakkinda aragtirma yapmak, daha fazla bilgi sahibi olmak ve deger zinciri
analizinin isletmenin deger {retim siirecindeki katkismni gorebilmek amaciyla
aragtirma konusu; stratejik maliyet yonetimi araci olarak deger zinciri analizi ve

uygulama 6rnegi olarak belirlenmistir.
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Deger zinciri analizi, sanayi isletmeleri (Akbas, 2011), tarim (Ozalp ve Oren, 2016),
hava yollar1 (Kuyucak ve Sengiir, 2009), endiistri isletmeleri (Akbas, 2011), turizm
sektorii (Mete ve Acuner, 2014), hayvan hastaliklar1 (Sentiirk, 2015), yemek
fabrikasi1 (Tandogan, 2015), tekstil sektorii (Eraslan, Helvacioglu Kuyucu, ve Bakan,
2008) gibi pek ¢ok alanda uygulanmistir. Arastirmamizda deger zinciri analizi
metodunun otel isletmeleri agisindan Onemi {izerinde durulacak ve Altméz Otel
Isletmesinde uygulamasma yer verilecektir. Arastirma ile deger zinciri analizi
metodunun otel igletmeleri alaninda yapilan uygulama c¢alismasma yer verilerek

literatiire bu alanda katki saglanmak istenilmistir.

3.3. Uygulamanin Yontemi ve Kapsam

Uygulama, Kapadokya Bolgesi’nde faaliyet gdsteren Altindz Oteli’nde, isletmece
iretilen degeri analiz etmeye yonelik gerceklestirilen faaliyetlerin belirlenmesine
yonelik bir vaka arastirmasi seklinde yapilmistir. Ilk olarak uygulama yapilan otel
isletmesi ile ilgili tanitict bilgilere yer verilmistir. Daha sonra turizm sektoriine ait
endiistri bazinda deger zinciri agiklanmig ve otel isletmeciligine ait endiistri deger
zinciri  gergevesi  olusturulmustur. Sonrasinda da uygulama otelimizde
gerceklestirilen faaliyetler ele almarak, isletmeyi temsilen isletme deger zinciri
analizi olusturulmustur. Isletmece gergeklestirilen faaliyetlerin deger olusumundaki
katkist incelenmistir. Sonug olarak otel isletmesinde kullanilan faaliyetlerin deger

yaratiminda olumlu ve olumsuz yonlerine deginilerek onerilerde bulunulmustur.

3.4. Uygulama Yapilacak Otel isletmesine Ait Tamitic1 Bilgiler

Altindz Otel, 1989 yilinda kurulmus ve 1990 yilinda hizmete agilmustir. isletme 2008
ve 2013 yillarinda yenilenmistir. isletme Nevsehir sehir merkezinde faaliyet

gostermektedir. Altindz Otel 4 yildizli otel 6zelliklerini tasimaktadir.

Altindz Otel’in toplam 120 adet odasi bulunmaktadir. Odalar; aile odalari, sigara
icilmeyen odalar ve suit odalar seklinde ayrilmaktadir. Isletmeye ait 1 adet engelli
odas1 bulunmaktadir. Odalarda; parke zemin, lcd tv, uydu yaymi, klima, 1sitici, sag
kurutma makinesi, mini bar, kablosuz internet, telefon, dus, 0zel kasa, calisma

masasi Ve su 1siticist donanimlari yer almaktadir. Otel igerisinde de kablosuz internet
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erisimi olup miisterilerin hizmetine sunulmaktadir. Yiyecek-igecek hizmetleri; iki
adet restoranla saglanmaktadir. Tesis yarim pansiyon ve tam pansiyon olarak hizmet

vermektedir.

Aktiviteler ve spor i¢in; Tirk Hamami, Spa, sauna, kapali yiizme havuzu, toplanti
salonu, fitness salonu, disko, bar ve oyun alan1 bulunmaktadir. Otel isletmesinin
sundugu diger hizmetler; {icretsiz wifi, 24 saat hizmet veren resepsiyon, danisma,

camasirhane ve otopark hizmetlerinden olugsmaktadir.

3.5. Turizm Endiistrisi Deger Zinciri

Turizm endistrisi, otel isletmeleri araciligiyla yerli ve yabanci turistlerin konaklama,
yiyecek-icecek ve sosyal ihtiyaglarini karsilayarak deger yaratan bir endiistridir. Otel
isletmeleri konaklama isletmeleri alaninda en yaygmi ve en eski olanidir. Otel
isletmelerinde sunulan iriin hizmettir. Otel isletmeleri bu hizmet faaliyetinin
gerceklesebilmesi igin tedarikgiler, dagitim kanallari, isgérenleri ve miisteriler gibi
Ogelerle stirekli bir iliski igerisindedir. Bu iligskiler sonucunda otel isletmelerine ait
bir endiistri deger zinciri olugsmaktadir. Ortaya ¢ikan deger ise nihai kullaniciya

sunulan huzurlu ve giivenli otel isletmeciligi faaliyeti olmaktadir.

Turizm sektoriiniin aynasi otel isletmeleridir. Otel isletmeleri siirekli biiyiiyen ve
gelisen bir sektorde faaliyet gostermektedir. Faaliyet gosterdikleri ¢evrenin
olumsuzluklarina karsin varliklarimi ve karliliklarmi stirdiirebilmek i¢in bu gevreyi
iyi anlamali ve analiz etmelidirler. Otel isletmelerinin hizmetlerinin sunumunda iki
onemli konu bulunmaktadir; maliyetlerini diisirmek ve miisterilerine sunulan
hizmetin kalitesini iyilestirebilmektir. Isletme miisterilerine sunulan hizmetin
kalitesini artirabilmek icin miisteri istek ve ihtiyaclarini anlamali ve maliyetlerin
diisiiriilmesi noktasinda maliyetlerin stratejik olarak yOnetimine Onem vererek
faaliyetlerini buna gore diizenlemelidir. Otel isletmeleri bu yogun rekabet ortaminda
hedeflerine ulasabilmek, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek ve
maliyetlerini yonetebilmek icin deger zincirlerini tanimlamalidir. Otel isletmeleri
kendi isletmelerine ait deger =zincirlerini tamimlayarak diisik maliyet elde

edebilmekte ve sunulan iiriiniin-hizmetin degerini artirabilmektedirler.
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Deger zinciri analiz metodu, arastirmanm birinci ve ikinci boliimlerinde de
belirtildigi gibi isletmelerin tedarikten baglayarak, biitliin faaliyetlerinin tamamini
deger zinciri kavrami iginde ele almalar1 gerektigi ve ancak bu sekilde maliyet
avantaji1 yaratarak rekabetci bir iistiinliik elde edebilecegini savunmaktadir. Asagida
yer alan Sekil 3.1°de biitlin otel isletmelerini temsilen bir endiistri deger zinciri

haritas1 ortaya konulmustur.
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Sekil 3. 1. Otel Isletmeciligi Endiistrisi Deger Zinciri Analizi



Sekil 3. 1’de gosterildigi iizere biitiin otel isletmelerinde ortak olarak gerceklestirilen
temel faaliyetler; konaklama hizmetleri, yiyecek igecek hizmetleri ve diger
hizmetlerden olugsmaktadir. Bu faaliyetlerin gegeklestirilmesine yardimci olan destek
faaliyetler ise; yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi, pazarlama ve satig, mali isler,
teknik isler, giivenlik ve temizlik gibi isletme alt yapisini olusturan birimlerden

olusmaktadir.

Arastirmanim ikinci boliimiinde de belirtildigi gibi isletmeye ait deger sistemi
endiistri deger zinciri sistemi icerisinde faaliyet gdstermektedir. Otel isletmeciligine
ait endiistri deger zinciri sistemi, tedarikciler ve dagitim kanallarmm hékimiyeti
altinda faaliyet gostermektedir. Deger zinciri sistemi igerisinde yer alan faaliyetlere
de tedarikgiler ve dagitim kanallar1 yon vermektedir. Deger zinciri analizi ile
isletmeler irettikleri hizmetin degerini kendi deger zinciri analizinde ve endiistri

deger zinciri analizinde gorebilmektedir.

3.6. Altinéz Otel’de Deger Zinciri Analizi

Altméz Oteli 1990 yilindan beri yurt i¢i ve yurt disindan gelen misafirlerinin
konaklama, yiyecek-icecek ve diger ihtiyaglarmi gidererek bir deger iireten hizmet
isletmesidir. Otel bulundugu cografi konum ve verdigi hizmet itibariyle ¢okga tercih

edilmektedir.

Altméz Otel’de deger zinciri analizi konusunda uygulama yapabilmek amaciyla otel
O6n biiro midirine ulasilmistir. Altnéz Otel 6n biro miidiiriinden elde edilen
bilgilerle isletmenin isleyisi ve isletme icerisinde gerceklestirilen faaliyetler hakkinda
bilgi edinilmis ve bu dogrultuda, Porter tarafindan ortaya konulan deger zinciri
modeli isletme icerisinde uygulanmaya g¢alisilmistir. Bu amagla asagida yer alan
Sekil 3.2.°de isletme tarafindan gerceklestirilen faaliyetler esas alinarak isletmeyi
temsilen deger zinciri haritas1 ortaya konulmustur. Altindéz Otel’de deger zinciri
analizi konusunda gergeklestirilen uygulama kapsaminda deger zinciri analizi

faaliyetleri incelenmeye ¢alisilmistir.
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Sekil 3. 2. Altindz Otel Deger Zinciri Analizi

Sekil 3.2°de gosterildigi lizere; isletmeye ait olusturulan deger zinciri, isletmece
gerceklestirilen deger faaliyetleri ve kar marjindan olugmakta ve ulasilmasi
hedeflenen degeri gostermektedir. Altndz Otel’e ait deger zincirini olusturan
faaliyetler birbirinin devami seklinde ilerleyerek otel isletmesinde gergeklestirilen
deger siirecini gostermektedir. Bu siire¢, miisterilerin rezervasyon islemlerinin
yapilmasiyla baslayan ve miisterilerin ugurlanmasi ile sona eren faaliyetler serisi
seklinde ilerlemektedir. Otel isletmesine ait hizmet siireci isletmenin ana faaliyeti
olan misafirlerinin konaklama, yiyecek-icecek ve diger ihtiyaglarmi gideren bir
hizmet faaliyetidir. Isletme tiim bu faaliyetleri yerine getirirken hizmet bilinci ile

hareket etmektedir.

Otel isletmesi sunmus oldugu hizmeti yerine getirirken Sekil 3.2°de yer alan temel ve
destek faaliyetleri kullanmaktadir. isletme igerisinde gergeklestirilen temel ve destek
faaliyetler igsletmenin bir hizmet igletmesi olmas1 sebebiyle iiretim isletmelerine gore
farklilik gostermektedir. Otel igletmesinin deger olusum siirecine katkida bulunan

temel ve destek faaliyetler sirasiyla asagida agiklanmistir.
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3.6.1. Altin6z Otel’de Deger Yaratan Temel Faaliyetler

Altindz Otel 6n biiro midirinden elde edilen bilgiler 151¢mda isletmenin deger
iiretim siirecinde yer alan, igletmenin esas iglemlerini olusturan ve birbirine bagl
asamalr sekilde ilerleyen deger yaratan temel faaliyetler, asagida sirasiyla

aciklanmistir:

e isletme Plan ve Program Faaliyetleri: Isletme tarafindan verilecek olan biitiin
hizmetlerle ilgili plan ve programlama faaliyetlerinden olusmaktadir. Isletme plan ve
programlarini yillik, sezonluk, aylik, haftalik ve giinlik seklinde yapmakta ve

hazirlanan planlar dogrultusunda hareket etmektedir.

Yillik plan; yil 6ncesinde ayni yilla aldkali plan ve programlar hazirlanmaktadir.
Isletme, o sene igerisinde otelde konaklatilabilecek miisteri sayismi temel alarak
ongoriilen gider maliyetini hesaplamakta ve bu dogrultuda yillik bazda yapilacak

olan yatirim faaliyetlerini ve personel maaslarini tespit etmektedir.

Sezonluk plan; her sezonda farkli operasyon kanallarinin satiglarinin olmasi
sebebiyle isletme, her sezon farkli operatorler araciligiyla farkli misafirlere ev
sahipligi yapmaktadir. Isletme sezonluk gelen miisterilerinin ihtiyacina gdre gida
almi ya da yakit alimi yapmaktadir. Isletme bu dogrultuda ihtiyaclar listesini

olusturmakta ve gelir-gider dengesini diizenlemektedir.

Aylik, haftalik ve giinliikk planlar; isletme aylik, haftalik ve giinliik olarak isletme
icerisinde gergeklestirilecek faaliyetlere yonelik personel galisma gizelgesi planlari
yapmaktadir. Isletmeye ait satig kanallar1 kapatilip acilmakta ve isletme yogunluguna

gore gecici personel temin edilmektedir.
Isletme, plan ve program faaliyetleri ile isletme icerisinde gerceklestirilecek olan

biitiin faaliyetlerin baslangi¢c noktasini olusturmakta ve deger yaratim siirecine yon

vermektedir.
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e Pazarlama ve Satis: Isletme yogun rekabet ortaminda faaliyetlerini
stirdiirmektedir. Sehir merkezinde yer alan diger otellerle ve ilgelerde, bulundugu
cografya ve mimari yapi ile tercihen avantajli konumda olan otellere kars: rekabet
{istiinliigii elde etmeye c¢alismaktadir. Isletme bu dogrultuda merkezi konumda
olmasinin avantajindan yararlanmakta, ¢evresel faktorleri kullanmakta ve diisiik fiyat

politikasi uygulamaktadir.

Isletme, en 6nemli girdisi olan miisteriyi, pazarlama ve satis birimi ile ¢ekmeye
calismaktadir. Isletmede pazarlama ve satis faaliyetleri, 6n biiro miidiirii tarafindan
yonetilmektedir. Isletme miisterilerini tur operatdrleri ve seyahat acenteleri ile temin
etmektedir. Otel igletmesinin tanitimi sosyal medya hesaplar1 (facebook, instagram,

twitter) ve isletmenin web sayfasi ile yapilmaktadir.

e Konaklama Hizmetleri: Otel isletmesinin konaklama hizmetleri adi altinda
gerceklestirdigi faaliyetler; gelen miisterileri karsilama, istek ve ihtiyaglariyla
ilgilenme, miisterilere oda hizmeti saglama ve miisterilerin ugurlanmasi seklindedir.
Isletme icin konaklama hizmetleri alaninda gergeklestirilen faaliyetler, isletmeye
gelir getiren ve sayginlik kazandiran faaliyetler olmasi sebebiyle isletme tarafindan
oncelikli faaliyetler kabul edilmektedir. isletmenin deger yaratim siirecinde esas
faaliyeti, konaklama hizmeti olmakta ve isletme en fazla miisteri memnuniyetini bu
alanda elde etmeyi hedeflemektedir. Isletme konaklama hizmetlerini n biiro ve kat

hizmetleri ile gergeklestirmektedir.

On Biiro: Otel isletmesinde deger siireci miisterilerin konaklama igin oteli tercih
etmeleriyle birlikte 6n biiroda baslamaktadir. Isletmeye gelen misafirlerin
karsilanarak, misafirlerin rezervasyon islemleri, kayit ve kabul islemleri burada
gerceklestirilmektedir. Isletme, miisterilerinin isletmeye karsi algismmn 6n biiroda
basladig1 diisiincesiyle 6n biiro personelinin isletmeyi temsil edebilecek kalitede bir
personel olmasima dnem gostermektedir. Isletme 6n biiroyu insan beyni olarak kabul
etmekte ve diger birimleri de insan viicudunun uzuvlarma benzetmektedir. Isletmede
on muhasebenin tutulma islemi ve otelin diger birimlerle koordinasyonu bu birimden

saglanmaktadir. On biiro biriminde déniisiimlii alt1 personel gorev yapmaktadir.
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Kat Hizmetleri: Isletme bu birimle odalarin ve genel mekanlarin temizligini ve
diizenini saglamaktadir. Isletmede kat hizmetleri birimi ile 6n biiro birimi birbirinin
devami niteliginde hizmet vermektedir. Otel isletmesi verilen hizmetin siirekliligini
saglamak, kesintisiz ve Kaliteli bir hizmet verebilmek i¢in bu birimlerin uyum
icerisinde calismasmna ozen gostermektedir. Isletmede odalarm gelir getiren
unsurlardan biri olmasi ve miisteri tarafindan tercih edilme sebeplerinden biri olmasi
gibi nedenlerle isletme bu noktada hizmet farklilastirmasi yoluna gitmekte miisteriye
cok fazla ve farkhh oda segene§i sunmaktadir. Isletme bu alanda uyguladig:
faklilastirma stratejisi ile daha fazla miisteri ¢ekerek rekabet iistiinliigli elde etmeyi
ve bunu siirdiiriilebilir kilmay1 hedeflemektedir. Isletme deger siirecinde isletmeye
ait esas faaliyetin konaklama hizmeti olmasi sebebiyle isletme 6n biiro ve kat
hizmetleri birimine olduk¢a dnem vermektedir. isletmede kat hizmetleri biriminde

dokuz personel gorev yapmaktadir.

e Yiyecek-Igecek Hizmetleri: Bu birimde birime ait ihtiyag listesi talebe gore
belirlenerek muhasebe birimine gonderilmekte ve muhasebe birimi tarafindan satin
alim islemleri yapilmaktadir. Otel isletmesi bu birimle, yiyecegin ve igecegin teslimi,
depolara konulmasi, saglikli bir sekilde muhafaza edilmesi ve pisirilerek miisterilere
servis edilmesi gibi birgok islemi yaparak miisterilerin beslenme ihtiyaglarini
gidermektedir. Yiyecek ve Igecek hizmetleri biriminde verilen hizmet mutfak ve

servis personelleri ile giderilmektedir.

e Mutfak ve Servis: Otel isletmesinin bu biriminde depodan ¢ikarilan
malzemeler kullanilarak yiyecekler hazirlanmakta ve miisteriye sunum asamasina
getirilmektedir. Yiyeceklerin mutfakta hazirlandiktan sonra, miisterilere sunulmasi
ise servis boliimii tarafindan yerine getirilmektedir. Yiyecek ve icecek boliimiiniin en

onemli fonksiyonu bu bdliim tarafindan gergeklestirilmektedir.

e Diger Hizmetler: Bu hizmetler, miisterilerin konaklama ve yiyecek-igecek
ihtiyaclar1 disinda kalan isletmenin miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilarken daha
fazla deger iiretebilmek amaciyla miisterilerine sundugu hizmetlerden olugmaktadir.

Isletme bu anlamda; Tiirk Hamam, Spa, sauna, fitness salonu, disko, bar ve oyun
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alan1 hizmetleri vermektedir. Bu hizmetler otellerin konumuna ve miisteri

ihtiyaglarinin gesitliligine gore degisiklik gosterebilmektedir.

3.6.2. Altin6z Otel’de Deger Yaratan Destek Faaliyetler

Aragtirmanin ikinci boliimiinde de belirtildigi gibi destek faaliyetler deger zinciri
stirecinde yer alan her bir temel faaliyeti destekleyerek, miisteriye deger sunulmasma
yardimci olan faaliyetlerdir. Bu nedenle destekleyici faaliyetler ayr1 bir baslik altinda
incelenmistir. Isletme deger olusum siirecinde yer alan destek faaliyet birimleri ile
ilgili bilgi vermek amaciyla Altin6z Otel Organizasyon Semas1 Ek-1’de verilmistir.
Otel isletmelerinin deger olusum siirecine katkida bulunan destek faaliyetler soyle

siralanabilir:

e Yonetim: Isletmede yonetim faaliyeti ile tiim birimlerde yapilan islerin takibi
ve kontrolii gergeklesmektedir. Isletmenin yonetim kadrosunun basinda genel miidiir
yer almaktadir. Isletme kadrosunda yer alan diger yoneticiler ise sirasiyla n biiro
miidiirii, muhasebe midiirii, yiyecek-icecek miidiirii, teknik servis miidiirii, kat
hizmetleri miidiirii ve birim seflerinden olusmaktadir. Isletme yoneticisi, isletme
kaynaklarinin belirlenen hedefler dogrultusunda etkin ve verimli kullanimini
saglamaya calisirken diger yandan da igletme ¢alisanlar1 arasinda isbdliimii yaparak

isbirligini saglamaya ¢alismaktadir.

e Muhasebe: Isletmenin muhasebe biriminde varliklar ve kaynaklarla ilgili
deger hareketlerinin siirekli olarak kaydi tutulmaktadir. Muhasebe biriminde her bir
birimin ayr1 ayr1 gelir ve giderinin tespiti yapilmakta ve otel isletmesinin tiimiine ait
gelir ve giderler belirlenmektedir. Isletmeye ait satin alim islemleri muhasebe birimi
tarafindan yapilmaktadir. Isletmenin kullanmis oldugu programlarla ilgili alimlar,
yiyecek-icecek hizmetlerinin karsilanabilmesi amaciyla gereken alimlar ve ihtiyaca
gore diger alimlar muhasebe birimi tarafindan yapilmaktadir. isletmenin satin alim
politikasi ihtiya¢ dogrultusunda diisiik maliyet ve yliksek kaliteli iiriinler olmaktadir.
Isletme muhasebe birimi ile miisterilere sunulacak olan mal ve hizmetin maliyetini

belirlemekte ve bu dogrultuda gerekli olan islemleri gerceklestirmektedir.
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e Insan Kaynaklar1 Y&netimi: Isletme fiziki ve ekonomik yapi kadar insan
giiciine de ©&nem vermektedir. Insan kaynaklar1 biriminin otel isletmelerinin
basarisinda belirleyici bir unsur olmasi sebebiyle isletme, gorev yapacak personelleri
bilgi, yetenek ve becerilerine gore rasyonel bigimde yerlestirerek isletmeye olan
katkilarmi artrmaya yonlendirmeye caligmaktadir. Isletme insan giicii ile deger
iireten bir isletme olmas1 sebebiyle gergeklestirilen hizmetlerde personelleri arasinda
diyalog ve isbirligine dnem vermektedir. Isletmede 6n biiro miidiirii ayn1 zamanda
insan kaynaklar1 miidiirii olarak da gérev yapmaktadir. Isletmede toplam kirk
civarinda personel gorev yapmakta ve isletme zaman zaman personel sikintisi

yasamakta ve gecici personel alimi yapmaktadir.

e Teknoloji Gelistirme: Isletme otel icerisinde verilen hizmetin takibini ve
kontroliinii saglayabilmek amaciyla 6n biiroda, muhasebe biriminde, restorantta ve
kat hizmetlerinde otomasyon programlar1 kullanmaktadir. isletme teknik anlamda
sikint1 yasamamak i¢in programlarin son halinin ve son versiyonlarinin haftalik
olarak giincellemesini yapmakta ve teknolojiyi bu alanda yakindan takip etmektedir.
Isletme faaliyetlerini yerine getirirken bu anlamda teknoloji  gelistirme

faaliyetlerinden yararlanmaktadir.

e Tedarik: Arastrmamizin ikinci bolimiinde de belirtildigi gibi deger
zincirinde tedarik kavrami, kullanilan girdinin satin alinmasi ile gerceklestirilen
islemler biitiiniidiir. Isletmenin emek yogun ve hizmet iireten bir isletme olmasi
sebebiyle, isletmenin girdisi de insan olmakta ve isletmenin biitiin birimlerinde
hizmet insanlar tarafindan sunulmaktadir. Diger sektorlerde yer alan isletmelerde
insan giicli yerine makineler kullanilabilmektedir. Fakat isletmede verilen hizmet
insan giiciiyle saglanmaktadir. Isletmenin hizmet iireten bir otel isletmesi olmasi
sebebiyle tedarikgileri tur operatdrleri ve seyahat acenteleri olmaktadir. Isletmenin
tedarik faaliyetleri bazen operatorlerin ve acentelerin isletmeye ulasmasiyla bazen
de igletmenin tanitim amagli operatérler ve acentelere ulagmasiyla
gerceklesmektedir. Isletme bu sekilde isletmesine ait girdiyi, miisteriyi, temin
etmektedir. Isletmeye ait deger zinciri Tedarik¢i>Isletme>Miisteri iliskisinden

olusmaktadir. Ayrica isletmeye miinferit miisteri girisleri de olmaktadir. Isletme
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tedarik faaliyetleri ile isletme igerisinde gergeklestirilecek olan temel faaliyetlere

destek saglamaktadir.

e Teknik Servis: Isletme teknik servis biriminde isletme faaliyetlerinde aksama
olmadan siirekliligin devamini saglamaya yonelik faaliyetler gerceklesmektedir. Bu
anlamda bu birim, odalarda ve isletme igerisinde yasanan (telefon, dus, montaj vb.)
sikintilar1 gidermektedir. Isletme bu faaliyetleri kendi personeli ile isletme igerisinde
gidermektedir.

e Giivenlik: Biitiin otel isletmelerinde gilivenligin en 6nemli konulardan biri
olmasi1 sebebiyle isletme, yasanabilecek tiim olumsuzluklari 6nlemek amaciyla
giivenlik personeli bulundurmaktadir. Isletme giivenlik birimi ile otel isletmesinde
olabilecek olumsuzluklar: 6nlemeye ve miisterilerin huzur ve giivenligini saglamaya

calismaktadir.

e (Camasirhane: Otel isletmesinin ¢amasirhane biriminde otel isletmelerinin
konaklama hizmetleri  biriminin  ve yiyecek-igecek hizmetleri  biriminin
camasirlarmin temizligi yapilmaktadir. Ayrica isletme icerisinde otel miisterilerinin
de belirli bir iicret karsihiginda c¢amasirlarinin temizliginin yapildigi miisteri

camagirhanesi bulunmaktadir.

3.7. Deger Zinciri Analizinin Isletmeye Saglayacag Faydalar

Isletmenin deger zinciri analizi ile elde edecegi faydalar sdyle siralanabilir:

e Miisteri Memnuniyeti: Otel isletmelerinin hizmet yonii agir basan isletmeler
olmas1 sebebiyle isletmenin birincil hedefini, miisterilerin hizmet beklentilerini
karsilamak ve onlarin memnuniyetini kazanmak olusturmaktadir. Isletmenin basarisi,
miisteri memnuniyetiyle orantili ilerlemektedir. Miisteri, 6dedigi bedel karsiliginda
isletmeden deger beklemektedir. Isletmenin miisteri memnuniyetini karsilayabilmek
amaciyla gergeklestirilen her faaliyette miisterileri i¢in daha fazla deger yaratmasi
gerekmektedir. Isletme deger zinciri analizini olusturarak, miisterilerine en iyi degeri

sunacak programi olusturabilecektir. Ayrica isletme deger zinciri analizi sayesinde
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miisteri degerinin artirilabilecegi alanlar1 da tespit edebilmektedir. Isletme, miisteriye

sunulan degerin arttirilmasi sonucunda igletme karliligini da artirabilecektir.

e Maliyet Liderligi: Stratejik maliyet yonetiminin temelinde maliyetleri azaltma
ve bunun sonucunda gelirleri artirma anlayis1 vardir. Stratejik maliyet yonetiminin
temel unsurlarindan biri olan deger zinciri analizi, isletmenin faaliyetlerini
gerceklestirirken maliyetlerini kontrol altinda tutmasina yardimci olmaktadir.
Isletmede deger yaratilmasmmn yolu, maliyet liderliginin saglanmasindan
gecmektedir. Isletme miisterilerinin istek ve ihtiyaclarmni karsilarken kara gecebilmek
amaciyla maliyetlerini buna gore diizenlemelidir. Isletme deger zinciri analizi ile
maliyetlerini stratejik bir sekilde yoneterek, en diisiik maliyet ve en yiiksek degeri
elde etmek icin tiim deger yaratan siireglerini buna gore ayarlayabilmektedir. Deger
zinciri analizi ile isletme her biri birer maliyet unsuru sonucunda olusan tiim
faaliyetlerinin iretilen degerdeki katkisini gorebilmekte ve maliyetlerine yonelik
degerlendirmeler yapabilmektedir. Deger zinciri analizi, isletmeye faaliyetlerini
hedeflenen kalitede ve diisiik maliyetle gergeklestirebilmesi konusunda bakis agisi
sunmaktadir. Ayni zamanda deger zinciri analizi ile isletme deger yaratmayan

faaliyetleri tespit ederek bu faaliyetleri sistem dis1 edebilmektedir.

e Rekabet Avantaji: Otel isletmesinin hedefi de diger biitiin isletmeler gibi kar
elde ederek, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmektir. Isletme
faaliyetlerini basarili bir sekilde gergeklestirerek iistlinliik elde ederken ayni zamanda
belirledigi hedeflerine de ulasabilmektedir. Isletmeler icinde bulundugu yogun
rekabet ortaminda rekabet avantaji elde edebilmek amaciyla deger yaratan
faaliyetlerini rakiplerine gore lstiin bir sekilde yoneterek avantaj kazanabilmektedir.
Deger zinciri analizi ile isletme nasil verimli ve etkin hareket edebileceginin yolunu

ogrenmektedir.

e Faaliyetlerin Yonetimi: Deger zinciri igeriSinde gerceklestirilen faaliyetler,
girdilerin ¢iktilara doniistiiriilmesi siirecinde yer almaktadir. isletmeye ait bir deger
zinciri analizinin  olusturulmasi1 ile bu silirecte yer alan biitiin faaliyetler
tanimlanmakta ve isletme deger zinciri boyunca katma degerin olusumunu

gorebilmekte ve kontroliinii saglayabilmektedir. Boylelikle isletme yoneticileri,
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faaliyetlerini nasil kullanmasi gerektigi konusunda bilgi sahibi olmaktadir. Deger
zinciri analizi, isletme icerisinde gergeklestirilen faaliyetlerin incelenmesini
saglarken deger yaratan yeni uygulamalarla isletme faaliyetlerine olumlu sekilde yon
verebilmektedir. Deger zinciri analizi sayesinde isletme maliyet liderligi ya da
farklilastirma avantaji elde edebilmek i¢in hangi faaliyetlere daha ¢cok ydnelmesi

gerektigi sorusuna cevap bulabilmektedir.

e Farklilagtirma Avantaji: Arastirmanin birinci boliimiinde de anlatildig1 tizere
isletmenin rekabet ederken iistlenecegi stratejilerden birisi de farklilastirma
stratejisidir. Isletme deger zinciri analizi ile faaliyetlerine yonelik farklilastirma
stratejisi uygulayabilmektedir. Isletme bunu hizmet kalitesini yiikseltebilmek
amaciyla ya bazi ekstra hizmetlerle ya da farkli uygulamalari isletme biinyesine dahil

ederek tiriin ¢esitlendirme yoluyla gergeklestirebilmektedir.

e Isletme i¢i ve isletme Dis1 Unsurlarin Yénetimi: Her isletmeye ait bir i¢ gevre
ve dis ¢evre unsuru var olmaktadir. Deger zinciri analizi ile igletme bir yandan kendi
ic cevresinde gerceklestirilen faaliyetlere yon verirken diger yandan da dis
cevresinde deger zincirindeki isletmelerle iliskilerini gelistirmeye c¢alisir. Ayni
zamanda isletme deger zinciri analizi ile hangi faaliyetlerin isletme igerisinde
karsilanabilecegine veya hangi faaliyetlerin disaridan temin edilebilecegine de karar
verebilmektedir. Ayrica isletme dis ¢cevresinde yer alan tedarikgileri ve miisterileri ile
gelistirilecek uzun donemli iliskiler ile maliyetlerin yonetimine iliskin de Oonemli

firsatlar saglamaktadir.

e Stratejik Pozisyon: isletme, hedefledigi degeri elde edebilmek amaciyla deger
yaratan faaliyetlerinin ve kar marjinin birlesimiyle olusan deger siirecini etkin ve
eksiksiz uygulamas: halinde daha iiretimin basinda deger yaratmaya baslayacaktir.
Deger siirecinin kullanimi, isletme kaynaklarinin dogru kullanilmasini, isletmenin
daha iyi bir altyap: imkanina sahip olmasmi, vasifli insan giicii ile ¢aligmasi ve
yeniliklerde 6ncii olmasini saglamaktadir. Boylelikle isletme sektdrde daha gii¢lii bir
yer edinebilmektedir. Ayrica deger zinciri analizi ile isletme stratejik pozisyonunu

gliclendirirken maliyetlerini de diigiirebilmektedir.
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Isletmeye fayda saglayan tiim bu kavramlar goriildiigii iizere birbiri ile baglantili bir
sekilde ilerlemektedir. Yani igletme miisteri memnuniyetini sagladigi zaman kara
gegebilecek ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilecek, maliyetlerinin
yonetimi ile deger yaratmayan faaliyetleri sistem dis1 edebilecektir. Faaliyetlerinin
yonetimi sayesinde deger yaratabilmek amaciyla maliyet liderligi ya da farklilastirma
stratejilerinden hangisine ydnelebilecegini tespit edebilecektir. Ozetle isletme, deger
zinciri analizini etkin ve eksiksiz uygulamasi halinde tim bu faydalar1 elde

edebilecek ve boylece stratejik konumunu giiglendirebilecektir.
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SONUC

Kiiresellesme ile birlikte yasanan teknolojik gelismeler, degisen piyasa sartlari,
miisteri istek ve ihtiyaclariin ¢esitliligi ve bunlar neticesinde olusan yiiksek rekabet
ortaminda, isletmelerin, siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in geleneksel yontemlerden

styrilip modern maliyet yontemlerini kullanmalar1 gerekmektedir.

Degisen ortam isletmelerin deger yaratim siirecinde modern maliyet yontemlerinden
yararlanmalarini  zorunlu kilmustir. Isletmenin hedeflerini gergeklestirebilmek
amaciyla belirledigi stratejisini uygularken her asamada uygun bir deger elde etmesi
gerekmektedir. Isletmelere bu anlamda en biiyiik katkiy1 saglayan modern maliyet
yonetimi, stratejik maliyet yonetimidir. Stratejik nedenlerle ortaya ¢ikan maliyet ve
maliyetleme sorunlarin1 ¢6zmede kullanilan stratejik maliyet yonetimi, maliyetlerin
etkin bir sekilde yonetilmesini ve kontroliinii saglamaktadir. Stratejik maliyet
yonetimi isletmenin stratejisini uygularken maliyet yapisini stratejisiyle uyumlu hale
getirmeyi, isletmenin stratejik pozisyonunu siirekli gelistirmeyi ve maliyetlerin
kontroliini ve yoOnetimini isletmenin Uzun donemli stratejik amaclariyla
biitiinlestirmeyi hedeflemektedir. Stratejik maliyet yonetimi isletmelerin diisiik
maliyetle, toplam degeri en iist seviyeye ¢ikarmak i¢in maliyet tekniklerini diizenli

olarak tanimlamak ve analiz etmek i¢in kullandiklar1 sistematik bir yaklagimdir.

Stratejik maliyet yonetimi yaklagimmda maliyetlerin etkin bir sekilde planlanmasi,
kontrolii ve yOnetiminin anahtar unsurunun deger zinciri analizi oldugu kabul
edilmektedir. Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda deger zinciri analizi, bir
isletmenin nihai {irlinline deger katacak olan temel ve destek faaliyetlerini
belirleyerek, tasarimdan kullanim siirecine kadar belirli bir sirayla gergeklestirdigi
faaliyetler dizisinden olugsmaktadir. Deger zinciri analizi isletmenin kendini stratejik
olarak nasil konumlandiracagini anlamak ve rekabet avantajinin gelisimini incelemek

icin dnemli bir aragtir. Deger zinciri analizleri, isletmelerin rekabet avantaji elde
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edebilmek amaciyla, gerceklestirdigi her bir deger faaliyetini ve bu faaliyetler
arasindaki iliskileri yoneterek diisiik maliyetlerle farklilik yaratmayi hedefleyen bir

analiz tirudir.

Bu kapsamda; bir hizmet sektorii olan ve emek-yogun iiretim teknigine dayanan otel
isletmelerinin endiistri seviyesinde deger zinciri analizi ¢ergevesi olusturulmus ve
aragtirmamiza konu olan Kapadokya Bolgesi’nde faaliyet gosteren bir otel
isletmesinin deger zinciri analizi ortaya c¢ikarilmistir. Isletmenin deger iiretim

stirecine katki saglayan faaliyetler incelenerek, degerlendirmeler yapilmustir.

Deger zinciri analizi konusunda uygulama yapilan otel isletmesinden edinilen bilgiler
ve gozlemlere gore; isletme faaliyetlerini deger zinciri siirecinde yer alan temel ve
destek faaliyetler ayrimmi yaparak uygulamaya koydugumuzda, isletmenin deger
olusum siirecinde, deger yaratan temel faaliyetlere Oncelik tanmidigi gorilmiistiir.
Ayrica isletmenin deger zinciri siirecine katkida bulunan destek faaliyetler
birimlerinden insan kaynaklar1 biriminin, kalifiye personel eksikliginden dolay1 6n
biiro miidiirii tarafindan yonetildigi ve bu durumun personel performansinda
kayiplara, uzmanlagsma anlaminda giicliiklere ve isletmede organizasyon anlaminda

sikintilarin yasanmasina sebebiyet verdigi tespit edilmistir.

Diger yandan isletmenin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 elde edebilmek amaciyla
maliyet liderligi stratejisini uyguladigr ve biitiin faaliyetlerinde maliyetlerini
azaltmaya yOnelik stratejilerle hareket ederek siki maliyet politikas1 uyguladigi tespit
edilmistir. Ancak sadece maliyetlerin lizerinde yogunlasilmasi ve bagka isletmelerin
de disik maliyeti elde etmesi gibi sebeplerle isletmenin misteri tarafindan
beklenilen hizmeti karsilayabilmek amaciyla farkliliklara gittigi tespit edilmistir.
Isletmenin hizmet farklilastirmas1 yoluyla miisteri cekebilmek amaciyla merkezi
konumda olmasinin avantajini, c¢evresel faktorleri kullandigr ve miisteri
memnuniyetini saglayabilmek ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek
amactyla farkli oda segenekleri sundugu goriilmiistiir. Isletmenin bu strateji ile
basarili oldugu ancak zaman zaman degisen miisteri istek ve ihtiyaclari nedeniyle

zorland1g1 gézlemlenmistir.
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Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara gore; isletmeye ait deger zincirinin, temel
faaliyetler ve temel faaliyetleri giiglendiren destek faaliyetlerin birlesiminden
meydana gelmesi ve faaliyetlerin zincirin halkalar1 gibi birbirine bagli sekilde
ilerlemesi sebebiyle isletme basarisinda temel faaliyetler kadar destek faaliyetler de
onemli olmaktadir. Bundan dolay1; isletmenin deger yaratim siirecinde yer alan hem
temel hem de destek faaliyet alanlarina giren konularda gerceklestirecegi her
uygulamaya 6zen gostermesi gerekmektedir. Isletmenin deger yaratabilmek icin tiim
stireci birlikte ele almasi, dogru ve eksiksiz bir sekilde uygulamasi gerekmektedir.
Ayrica isletmenin diigiik maliyet politikast uygularken hizmet kalitesinden 6diin
vermemesi gerekmektedir. Cilinkii isletmenin diisiik kalite ile elde edecegi maliyet
avantaji uzun omiirlii olmayacaktir. Isletme farklilastirma stratejisini uygularken de
miisterilerin Uriinden bekledigi farkliliklar1 dikkate almali ve bu yonde yeniliklere
firsat vermelidir. Arastirma sonucunda, deger zinciri analizi alaninda yapilmis
aragtirmalarla genel anlamda aynmi yonde bulgular elde edilmistir; isletmenin
amaglarint elde edebilmek ve daha fazla deger yaratabilmek icin deger zinciri

analizini tam anlamiyla uygulamasi gerektigidir.

Isletmelerin kiiresellesen diinya icerisinde faaliyet gostermeleri rekabet edebilme
sartlarmi giiclestirmektedir. Oteller gibi hizmet yonii agir basan bu tiir isletmelerde
miisteri memnuniyetinin igletme basarisinda 6n planda olmasi isletmelerin miisteri
memnuniyetini daim kilabilmek i¢in daha fazla deger yaratmalarini gerektirmektedir.
Otel isletmesi siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek igin deger zincirini
anlamali ve deger zinciri igerisinde yer alan baglantilar1 etkin bir sekilde
yonetmelidir. Otel isletmelerinde hizmet iiretimi bir siireci ifade eder ve bu siirecte
gerceklestirilen temel ve destek faaliyetler isletmenin deger yaratim siirecine 6nemli
bir katki sunmaktadir. Isletme hem temel hem de destek faaliyet alanlarina giren
konularda, gerceklestirilen her uygulamada, deger yaratmaya 6zen gostermelidir. Bu
amagla isletme icerisinde gergeklestirilen faaliyetlerin ve siireclerin siirekli olarak

gozden gegirilmesi ve faaliyet sonuglarinin daha etkin analiz edilmesi gerekmektedir.

Karmagik bir yapiya sahip olan otel isletmelerinin yogun rekabet sartlarinda, basaril
olabilmeleri ve faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in maliyetlerinin kontroliinii ve

yonetimini igletmenin uzun donemli stratejik amagclariyla biitiinlestirmesi
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gerekmektedir. Bunun i¢in etkinlik ve verimlilik saglayan deger zinciri analizi

yaklagiminin tam olarak uygulanmas1 gerekmektedir.

Aragtrmanm sinirlhiliklary; otel isletmeleri yoOneticilerinin bilgilerini paylasmak
istememeleri ve personellerin yogun is temposundan dolay1 vakit ayrmamalar1 gibi

nedenler arastirmanin kisitlarini olusturmustur.

Bu arastirmada deginilmeyen ancak yeni yapilacak arastirmalara yon verebilecek
olan baska bir arastirma; deger zinciri analizinin faaliyet bazinda uygulanabilirligini
gormek agisindan, isletmede gerceklestirilen faaliyetlerden sadece birine yonelik

arastirmalarin yapilmasi 6nerilebilir.
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