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YAZAR ADI-SOYADI: Meral SABANCI

BASLIK: STRATEJIK YONETIM BAKIS ACISIYLA MALIYET YONETIMI

YAKLASIMI VE BILGISAYAR ISLETMESINDE UYGULAMA

OZET

Sanayi devrimi ile artan iiretim igletmeleri siirekli bir yeni pazar arayigina itmistir. Yeni pazar
arayist ile birlikte isletmeler daha cok iiretip, daha c¢ok satmak igin ¢abalamaya baslamislardir.
Isletmelerin bu yogun cabasi sirketler arasinda rekabeti ortaya ¢ikarmistir. Bu sert rekabet igerisinde
baz1 sirketler elenmis, bazilari ise yasamayi1 basarabilmistir. Bu noktada ortaya stratejik yonetim

kavrami ¢ikmugtir.

Smurlarin kalktigi, tiim diinyanin tek bir pazar haline geldigi giiniimiizde, isletmelerin ayakta

kalabilmek ve yasamak icin, stratejik yonetim politikalarini uygulamaktan bagka yollart kalmamugtir.

Yoneticiler stratejik yonetim ile ilgili kararlar verirken maliyet yOnetimi yaklasimindan
faydalanmaktadirlar. Maliyet yonetimi iiriin kalitesinden 6diin vermeden {iriiniin maliyetlerini en

diisiik seviyede tutmak icin kullanilmaktadir.

Bu calisma maliyet yonetimi kavramini stratejik yonetim agisindan incelemek amaciyla
hazirlanmigtir. Burada maliyet yOnetiminin stratejik yOnetim kararlarim tamamlayict etkisi

incelenmistir.

Calismanin uygulama asamasinda “Grnek olay calismasi” kullanilmaktadir. Segilen isletme

ornek olay yontemi ile incelenmistir.
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TITLE: THE COST MANAGEMENT APPROACH WITH STRATEGICAL MANAGEMENT
VIEW AND AN IMPLEMENTATION iN COMPUTER MANAGEMENT

ABSTRACT

Production centers which increased with the industry revolution have started a new marketing
quest. Enterprises have begun to try to produce and sell more thanks to the new marketing quests. The
dense efforts of the managements have formed the competition among the enterprises. Some
enterprises were eliminated; some achieved to survive during this hard competition. The concept of

strategical management has been emerged at this point.

Nowadays during which the borders removed, the world has been becoming the only market;
enterprises have had no other choice except implementing strategical management policies to survive
and to be alive. The managers have been benefiting from expenditure management approach while
coming to decisions about strategical management. Expenditure management is used to keep the costs

of the product at lowest level without making concessions of the quality of product.

This study has been prepared for analyzing the notion of expenditure management from the
angle of strategical management. The complemental effect of expenditure management for strategical

management decisions has been analyzed here.

Case study has been used during the practice step of this study. The enterprise has been

analyzed with case study method.

KEYWORDS

Strategical Management, Cost Management, Management
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GIRIS
Gliniimiiziin yogunlagsan rekabet ortaminda miisteri taleplerindeki degisimler

nedeniyle isletmeler yiiksek kalitede iiriinii, daha genis bir iiriin yelpazesiyle birlikte ve daha

kisa zamanda sunmak durumundadirlar.

Giintimiizde hizla gelisen teknoloji isletmelerin rekabet sartlarin1 daha zorlagtirmistir.
Ilerleyen teknoloji sayesinde istenilen bilgiye ulasmak ¢ok daha kolay hale gelmistir.
Isletmelerin one siirdiigii yeni bilgi veya iiriinler ¢ok kisa zaman icerisinde eskimeye

baslamustir.

Bunlarin yani sira iilke ekonomisinin siirekli degisen belirsiz ortami da eklenince
isletmelerin iizerindeki baski daha fazla artmaktadir. Tiim bu yogun baski altinda gelecege
doniik kararlar almak zorunda olan yoneticilerin diger bir sorunu bilgi yiginlar icerisinden
verecegi karar i¢cin en uygun bilgileri bulabilmektir. Elde ettigi bilgilerin yeterliligi ve

dogrulugu kararlar isabet derecesini biiyiik olciide etkileyecegi aciktir.

Klasik yonetim ve geleneksel maliyet teorileri giiniimiizdeki yogun rekabet ortamina
ayak uydurabilmek icin yetersiz kalmaktadir. Isletme yoneticilerinin karar vermesi igin dogru
bilgileri saglayamamaktadirlar. Bu nedenle klasik yonetim teorileri yerini Stratejik Yonetime,

geleneksel maliyet muhasebesi ise Maliyet Yonetimine birakmistir.

Siirekli degisimin yasandigi kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin varliklarini
siirdiirmeleri gerekmektedir. Isletmeler biiyiimek ve kendilerini gelistirmek icin siirekli
gelisen teknolojiyi kullanmaktadirlar. Isletmelerin basarisi igin yoneticiler dis cevrenin
kendisine sundugu firsatlar1 ve kendisi i¢in olusabilecek tehditleri kendi yapisinda bulunan
tistiinliik ve zayifliklara gore uyumlastirmasi gerekmektedir. Sunduklari iiriinleri iyilestirmek

ve misterilerin talep edebilecegi veya ettigi iiriinleri iiretmek icin caligmaktadirlar.

Uretilen iiriinler ayn1 zamanda yiiksek kalite kriterlerine uyum saglamak zorundadur.
Uretilen iiriinlerin kalite standartlarini yiikseltme gabalari iiriin maliyetlerine yansimaktadir.
Isletmeler iiriinlerini hem yiiksek kalitede hem de diisiik maliyetle iiretmeleri zorunluluk

haline gelmistir.

Isletmelerin gelecekle ilgili kararlarinmi verebilmeleri igin stratejik yonetim teorisini
kullanmalar1 gerekmektedir. Stratejik yonetim teorisi sayesinde isletmeler firsat ve tehditler
icin kendi iistiinlik ve zayifliklar1 ile kendilerine bir yol cizebilirler. Uriin kalitesi ve

isletmenin gelismesi icin ¢calismalarini diizenleyebilirler.



Gelecekle ilgili kararlarin ¢esitli yonlerden uygulanabilir olmasi gerekmektedir.
Isletmelerin alman kararlarda uygulanabilirlik icin en 6nemli kriterleri diisiik maliyetle en
yiiksek fayday1 elde edebilmesidir. Miisteriler de aynen isletmeler gibi en diisiik fiyattan kendi
ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayacak iiriinleri talep etmektedirler. Isletmelerin yasamlarmi

devam ettirebilmelerinin tek sans1 miisterilerin isletmeyi talep etmesidir.

Isletmeler miisterilerin istedikleri kalitede iiriinleri iiretmek icin teknolojiyi kullanmak
zorundadirlar. Uriinlerde yiiksek kalite, maliyetlerin yiikselmesine neden olmaktadur.
Isletmelerin maliyetlerdeki yiikselmenin o©niine gecebilmesi icin geleneksel maliyet
yonetimini yaklasimlar1 yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle isletmelerin, stratejik yOnetim

kararlarint uygulayabilmek i¢in maliyet yonetimini kullanma gereksinimleri ortaya ¢cikmugtir.

Calismanin hazirlanma sebebi isletmelerin stratejik yonetimin uygulanmasinda
maliyet yoOnetimi yaklasiminin gerekliligini ortaya koyabilmektir. Calismamizda maliyet

yonetimin stratejik yonetimi biitiinleyici yonii incelenmistir.

Bu calismada igletmelerin gelecekte var olabilmeleri icin stratejik yonetim teorisini
biitiinletici olarak maliyet yonetiminin gerekliligi lizerinde bir alan uygulamasi yer

almaktadir. Bu arastirmada uygulama alani olarak Efor Bilgi islem Sirketi kullanilacaktir.

Uygulama boliimiinde nitel analiz yontemlerinden 6rnek durum ¢aligmasi (case study)

uygulanmistir. Ornek durum calismast icin Efor Bilgi islem Sirketi kullanilmistir.

Teorik kisminda konu ile ilgili kaynaklardan, YOK Dokiimantasyon Merkezi’nden,
internetten, ¢esitli siireli yaymlardan ve diger kamu kurum ve kuruluslarinin

kiitiiphanelerinden elde edilen kaynaklardan yararlanilmistir.

Birinci boliimiinde, yonetim anlayisinin bugiine kadar yasadigi degisimler, giiniimiizde

stratejik yonetim kavraminin ortaya konmasinin gerekliligi ve nedenleri incelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, geleneksel maliyet muhasebesi kavraminin yetersizligi
nedeniyle gelisen maliyet yonetimi kavraminin gelisimi ve maliyet yoOnetimi teorileri

incelenmistir.

Calismanin iigiincii ve son boliimiinde ise, teoride inceledigimiz stratejik yonetim ve
maliyet yonetimi kavramlarin birbirleriyle etkilesimlerini ve bir isletme {izerinde

uygulanmasina yer verilmistir.



BOLUM 1: STRATEJIK YONETIM

Bu boliimde yonetim kavraminin ge¢misten giiniimiize kadar olan gelisimini ve

giiniimiizde stratejik yonetimin ortaya cikist anlatilmaktadir.
1.1. YONETIiM KAVRAMININ GELiSiMi

Yonetim kavraminin ortaya cikist uygarliklarin ortaya ¢ikmasina kadar dayanmaktadir.
Ancak bir bilim dali olarak goériilmeye baslanmasi olduk¢a yenidir. Yonetimin bilim olarak
incelenmeye baslanmasi 1880 yilindan sonra baglamistir. 1880 sonrasinda ise yonetim

kavrami bilimsel ¢er¢evede incelenmeye baslamustir.

1.1.1 Bilimsel Yonetim Oncesi (1880 Oncesi )

Yonetim kavrami ile ilgili bilgiler Siimerler Donemine (M.O. 5000) kadar

dayanmaktadir. Bilimsel yonetim ddnemi Oncesinde yonetim kavramma katkida bulunan

birey veya gruplan asagidaki Cizelge 1.de gorebiliriz .

Cizelge 1 18. yy’a kadar yonetim diisiincesine katkida bulunanlar.

Tarih Yonetim Kavramina | Yonetim Bilimine Bashca
Katkida Bulunan | Katkilar:
Birey veya Gruplar

M.O. 5000 Stimerler Yonetim i¢in yazili kurallar ve diizenlemeler.

M.O. 4000 Misirhilar Planlama, orgiitleme ve denetim igin
caligmalar

M.O. 2700 Misirhilar Sikayetlerin dinlenmesi, goriismeler yapilmasi
ve yonetimde adil davranilmasi.

M.O. 2600 Misirhlar Merkezilesmemis Orgiit kurmalari.

M.O. 1800 Hamurabi Denetim icin oOlciiler, asgari iicret saptamak,
sorumlulugun devredilememesi.

M.O. 1600 Misirhilar Orgiitlerde merkezilesme.

M.O. 1491 [braniler Orgiit kavramu, hiyerarsi sistemi ve is ilkesi
uygulanmasi.

M.O. 500 Mencius Standartlara ve sisteme olan ihtiyacin ortaya
konmasi.

M.O. 400 Sokrat Yonetimin evrenselliginin belirlenmesi.

M.O. 50 Varro Is sartnamelerinin kullanilmasi.

M.S. 1100 Grek Yoneticinin ozellikleri.

M.S. 1340 Lucas Pacioli Cift kayit sistemi.

M.S. 1500 Sir Thomas Moore Uzmanlasma.

M.S. 1520 Machiavelli Liderin kriterlere dayanmasi.

M.S. 1776 Adam Smith Uzmanlasma ve igboliimii.

M.S. 1799 Eli Whitney Bilimsel yontem, maliyet muhasebesi

Kaynak: Anonim




1880 oncesinde siki bir otokratik diizen hakimdir. Yoneticilerin ise yetkileri
stnirsizdir. Calisanlar ¢ok kati bir yonetim sistemi ile yonetilmektedirler. Eski Misirda kole
ordularinin ¢alismalar ile yapilan 10-15 tonluk bloklardan olusan Piramitler, 10.000 km
uzunlugundaki Cin Seddi buna drnek olarak verilebilir. Bu donemde yonetim babadan ogulla

gecen bir siire¢ olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Osmanli Imparatorlugu’nun biiyiik bir devlet olmasinda ydnetim, maliye, askerlik ve
denetim alanlarindaki hizmet birimlerinin se¢imi ve bu birimler arasindaki hiyerarsik yapi

ilkelerinin kesinligi 6nem kazanmustir. ( Efil, 2002 : 38 )

Yonetim kavrami, 18. yy’da ortaya c¢ikan sanayi devrimi sonrasinda bilimsel nitelik
kazanmistir. Robert OWEN, Adam SMITH ve Charles BABBAGE gibi diisiiniirler Klasik

Yonetim Teorisi icin temel olusturmuslardir.

1.1.2. Klasik Yonetim Donemi

Klasik yonetim donemini kendi igerisinde ii¢ farkli yaklasimi barindirmaktadir.
Frederick TAYLOR’un onciiligiinii yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Henri FAYOL’un
onciiligiinii yaptig1 Yonetim Siireci Yaklasimi ve Max WEBER’ in Onciiligiini yapti1

Biirokrasi Yaklasimi.

Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplanmistir. Birincisi rutin islerin goriilmesinde
insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi, ikincisi de
formal organizasyon yapisinin olusturulmasidir. ( Kogel, 2005 : 195 ) Klasik teori icerisinde
yer alan bu ii¢ yaklasim da organizasyon igerisinde uyulacak prensipler iizerinde ¢alismistir.
Belirlenen bu prensiplerin tiim isletmelerde uygulanmasi gerektigi diisiincesindedirler. Bu

nedenle yaklasimin belirledigi ilkeler her yerde gecerli nitelik tasimaktadir.

Klasik teorinin bu yaklagimlarini tek tek incelemeden once bu yaklagimlara ait olan

ortak ozellikleri su sekilde siralayabiliriz,

» Kilasik teoride organizasyonlarda insan unsuru disindaki faktorler iizerinde
durulmustur.

» Rasyonellik ve mekanik siiregler klasik teorinin hareket noktasidir.

» Klasik teori esas itibariyle kapali — sistem anlayisi ile organizasyonlart ele almistir

( Kogel, 2005 : 196 ).



1.1.2.1 Bilimsel yonetim donemi

Bilimsel yonetim yaklasiminin onciisii Frederick TAYLOR’dur. Bilimsel yonetim
yaklasimi islerin yapilmasinda “tek en iyi yol” ilkesinden hareket edilmektedir. Bilimsel
yonetim teorisi alt diizey yonetim analizini yapmaktadir. Taylorizmin ana ilkelerini su sekilde

siralamak miimkiindiir.

A%

Yapilan islerden maksimum verimlilik ve ¢ikti

\%

Calismalan belli bir sistem ve diizen i¢inde yapilmak
Calismalar bilimsel bir ¢ercevede siirdiirmek

Bireysel ¢alisma degil yardimlagma ve koordinasyon

Y YV VY

Calisanlardan maksimum verimin alinabilmesi i¢in egitim.

Taylorizm 20. yy’in basinda iiretim konusunda biiyiik bir gelisme saglamistir. Ancak
emege, yani insana deger vermemistir. insan unsurunu bir makine, nesne olarak gérmiistiir.
Islerin yapilmasinda “Zaman ve Hareket Etiitlerinden” yararlanmistir. Hedeflenen az

isgiiciiyle en yiiksek diizeyde sonug almaktir.

Bilimsel yonetim yaklagiminin Orgiit teorisine iki Onemli katkida bulunmustur.
Bunlardan ilki is dizaym1 ve standartlagsma, ikincisi de fonksiyonel formenlik (ustabasi)

kavramidir.

1.1.2.2 Yonetim siireci yaklasim

Yonetim siireci yaklagimi diger adiyla yonetsel teorinin onciisii Henry FAYOL dur.
Yonetsel teori, bilimsel yonetim teorisinden farkli olarak organizasyonun tamamini ele

almigtir. Yonetsel teori iist diizey yonetimi incelemistir.

Henry Fayol isletmelerin faaliyetlerini alti alt grupta toplamistir. Bunlar; teknik
faaliyetler, ticari faaliyetler, muhasebe faaliyetleri, finansal faaliyetler, giivenlik faaliyetleri ve
teknik faaliyetlerdir. Organizasyonlarin basarili olabilmesi i¢in, bu faaliyetlerin dogru bicimde
yonetilmesi oldugunu sdylemistir. Yonetimin basarili olmasi i¢in ise bir siire¢ olusturmustur.

Bu siire¢ giintimiizde de ydnetim fonksiyonlar: olarak kullanilmaktadir.

Yonetim fonksiyonlarini ve birbirleriyle iligkisi asagidaki gibidir.



Sekil 1.1. Yonetim fonksiyonlar

':j PLAN LEMA }

[ ORGUTLEME }
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YONELTME
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KOORDINASYON
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<

Kaynak: Anonim

Yonetsel teorinin yonetim fonksiyonlarinin yani sira yonetime ikinci dnemli katkisi ise
yonetimle ilgili on dort temel prensip belirlemistir. Bu prensipler; isboliimii, yonetim birligi,
yetki ve sorumluluk, hiyerarsi, merkezi yonetim, kumanda birligi, genel cikarlarin kisisel
cikarlardan {istiinligii, disiplin, diizen, calisanlarin iicretlendirilmesi ve odiillendirilmesi,

hakkaniyet, personelin devamlilig1, inisiyatif, igbirligi.

Yonetsel teorinin ortaya koydugu yonetim fonksiyonlari ve yonetimle ilgili prensipler

giiniimiizde de gecerliligini siirdiirmektedir.

1.1.2.3. Biirokrasi yaklasim

Onciisic Max WEBER’dir.  Bu yaklasimdaki biirokrasi kavrami giiniimiizde
kullandigimiz islerin geciktirilmesi, yokusa siiriilmesi anlaminda degil; sistemli bir
organizasyon yapist olarak kullanilmaktadir. Biirokrasi yaklasiminda ii¢ temel egemenlik s6z

konusudur. Bunlar; yasal egemenlik, geleneksel egemenlik ve karizmatik egemenliktir.



Biirokrasi yaklagimi isletme igin belli ozellikler ortaya koymustur. Bu ozellikler

asagidaki gibidir,

Fonksiyonel uzmanlagma ve isboliimii.

v v

Otoritenin merkezilegsmesi.

Gayrisahsi iligkiler.

Y VYV

Rasyonel bir personel yonetim sistemi.

\%

Yasal yetkinin uygulanmasi ( Efil, 2002:55 ).

Klasik teori yonetim biliminin baglangict sayilmasina ragmen belli konularda
eksiklikleri bulunmaktadir. Klasik teorinin en ¢ok elestirilen yani insan unsurunu ikinci plana
atmis olmasidir. Ayrica bu yaklagim insanin insani 6zelliklerini yok sayarak insani bir makine
olarak gOrmiistiir. Ayrica organizasyonlarin tamamini kapali bir sistem olarak ele almustir.

Organizasyonlarin dis ¢evre ile iligkileri yok sayilmistir.
1.1.3 Neo-Klasik Yonetim Teorisi

Neo-klasik yonetim teorisi, klasik yonetim teorisiyle ayn1 diisiince ekseninde olmasina
ragmen klasik teorinin eksik birakmis oldugu insan unsuru iizerinde durmustur. Bu teorinin
onde gelen isimleri Elton MAYO, Douglas McGREGOR, A. MASLOW, C. ARGYRIS, C.
BERNARD olarak siralanabilir. Neo-Klasik teori gercevesinde gelistirilen bazi yaklasimlar
sOyledir.

Elton Mayo ve arkadaglar tarafindan uygulanan Hawthorne Arastirmalarinda fiziksel
etmenlerin insanlar {izerinde etkileri arastirilmistir. Yapilan arastirmanin sonucunda ki veriler

kesin sonuclara ulagmak icin yeterli olmamuistir.

Douglas McGEGOR tarafindan olusturulan “X - Y Teorisi” yoneticileri iki gruba
toplamistir. Bunlardan X grubundaki yoneticiler ¢alisanlar1 sorumluluktan kagan, calismayi
sevmeyen, yonetilmeye egimli kisiler olarak gérmektedir. Y grubundaki yoneticiler ise
calismanin insanlar icin dogal oldugunu, sorumluluk almayi istediklerini ve endiistriyel

hayatta insan zihninin potansiyelinden yararlandigini belirtmistir ( Efil, 2002:78).

C. ARGYRIS ise, insanin gelisimini olgun olmayandan olgun olana dogru gelistigini
soylemektedir. Burada olgun olmayan insan (pasif, bagimli, simirli davraniglar gosteren,

yiizeysel ilgili vs.) ve olgun insan (aktif, bagimsiz, degisik davraniglar gosteren, derin ilgili



vs.) iki kutbu gostermektedir. Kisiler bu iki kutup arasinda farkli noktalarda yer almaktadirlar

( Efil, 2002:83).

Insana yonelik olan Neo- Klasik teorinin belli eksiklikleri de bulunmaktadir. Neo-

Klasik teoriye yoneltilen bazi elestirileri agagidaki gibi gruplamak miimkiindiir.

» Kiiciik ve informel gruplar tizerinde gereginden fazla durulmus ve formel gruplar
ihmal edilmistir

» Kararlara katilma mekanizmasinin sahte bi¢imde uygulanmasi, aldatict demokrasi
havasi, oOrgiit i¢ci gercekleri aciklamadaki smirlilik genel olarak yoneltilen
elestirilerdendir

» Organizasyonlari kapali bir sistem olarak ele almistir

» Bu teori organizasyon sorunlarimi bir duygu sorunu olarak gormistiir ( Efil,

2002:78).

Isletmeleri kapali bir sistem olarak ele alan Neo — Klasik teorinin yetersiz kaldig1

noktalart tamamlayici olarak Modern Y6netim Teorileri ortaya ¢cikmustir.
1.1.4 Modern Yonetim Teorileri

Ikinci Diinya Savasindan sonra yonetim biliminde eskiye oranla degisimler olmaya
baslamigtir. Cagdas yonetimde klasik ve neo — klasik yonetimden farkli olarak sistemler
tizerinde durulmugstur. Modern yonetimde teorisinde diger teorilerden farkli olarak isletmeler
cevre ile birlikte ele almistir. Modern yonetim teorisinde iki temel yaklasim bulunmaktadir.

Bunlar; Sistem Yaklasimi ve Durumsallik Yaklagimidir.
» Sistem Yaklasim

Sistem yaklagimi modern organizasyondaki cesitli birimleri ve bu birimlerin ¢evreleri
ile etkilesimini dikkate almustir. Sistem; belirli bir cevrede, bir amac¢ dogrultusunda,

birimlerden olusan, tiim birimlerin birbirleriyle etkilesimde oldugu isleyis biitiiniidiir.

Sistem yaklasimi, igletmeleri acik sistem olarak ele almistir. Boylece isletmeler ig
cevresinin yani sira dis ¢evresiyle de etkilesim halindedir. Sistem yaklasimi organizasyonlari
bir biitiin olarak ele almigtir. Bu etkilesim icin bilgi akis1 ¢ok dnemli bir rol almaktadir. Bilgi

akis1 sayesinde organizasyon ile dis ¢evresi arasinda mutlak bir iligki bulunmaktadir.



Sistem yaklasimi analitik bir yapiya sahiptir. Bu sayede organizasyonlar farkli

boyutlariyla ele alinmistir. Bunun sonucunda da kesin kurallar ortadan kalkmustir.
» Durumsallik Yaklasimi

Organizasyondaki farkli durumlarda farkli uygulamalar gerektiginden yola cikmustir.
Bu uygulamalarda tiim yonetim yaklasimlarini ya bagimsiz bir sekilde ya da farkhi
kombinasyonlar halinde uygulanmaktadir. Bu yaklasim yonetimde tek bir dogrunun

olmadigini her durum i¢in farkli ¢6ziim oldugu fikrinden hareket eder.

Durumsallik yaklasimi, organizasyonu bir sistem olarak ele almistir. Burada
organizasyondaki alt-sistemlerin birbirleriyle ve dis cevredeki sistemlerle iliskilerini inceler.

Organizasyonlarin yapisi igsel ve digsal faktorler tarafindan etkilenir.

Sekil 1.2. Organizasyon Yapusi ve Dissal-Igsel Faktorler

Miisteriler Pazar Rekabet Devlet
Kosullari Miidahalesi
Dissal
Faktorler
A
ORGANIZASYON YAPISI
A A
Icsel
Faktorler
Yapilacak Personelin Kullanilan Amaclar
Is Niteligi Teknoloji

Kaynak: Efil; 2002:99

Durumsallik yaklagiminda belli modeller ortaya konmustur. Bu modeller ve bu
modellerin onciilerini asagidaki gibi siralayabiliriz.

Isletmenin Biiyiikliigii; Porter, Child

Teknolojinin Etkileri; Woodward, Perrow

Cevrenin Etkileri; Burns ve Stalker, Lawrance ve Lorsch’dur.



Yonetim ve Organizasyondaki tiim gelismeler birbirini tamamlayict nitelik
gostermistir. Her yeni yaklasim bir onceki yaklasimdaki eksikliklerin bir kismimi ortadan

kaldirmastir.

Giintimiizde yonetimin kisa donemli olarak ortaya konmasi ve sadece kisa siireli
hedeflere ulasilmasini saglamasi organizasyonlar acisindan yeterli olmamaktadir. Isletmeler
ellerindeki kaynaklari daha verimli kullanmak zorundadirlar. Ve bu kaynaklardan verim
almanin daha uygun yollarin1 bulmalar1 gerekmektedir. iste bu nedenle isletmeler artik

yonetim islevini daha uzun vadeli olarak diisiinmek durumundadirlar.

Isletmenin biitiiniine yonelik dogru kararlar alip bunlarin dogru olarak uygulanmasi
gerekmektedir. Bunun saglana bilmesi i¢in verilerin sistematik olarak analiz edilmesi ve bu
analizler temelli tahminlere dayal kararlar gerekmektedir. Ancak verilen bu kararlarla bu
kararlarin sonuclar1 arasindaki zaman geri doniilemeyecek kadar uzundur. Buna ek olarak da

uzun vadeli bu planlarda kaynaklarin kullanima ile ilgili alternatifler olduk¢a fazlalasacaktir.

Isletmelerin hayatinin yoniinii belirleyecek bu kararlari vermek iist yonetimin isi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiniimiizde isletmelerin hayat seyrini etkileyen bu uzun vadeli

yonetim sekli stratejik yonetim olarak adlandirilmaktadir.

1.2. STRATEJIK YONETIM ILE iLGILI TEMEL KAVRAMLAR

Isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri ve giiniimiiz kosullarinda rekabet avantaji
saglayabilmeleri i¢in uzun donemli ortaya konana bir yonetim faaliyeti olarak karsimiza
cikmaktadir stratejik yonetim. Stratejik yonetim son donemde sik sik iizerinde durulmakta
olan bir konu olmakla birlikte; icerisinde bulunan bazi kavramlar i¢in net tanimlamalar
bulunmamaktadir. Bu nedenle bazi kavramlar hala daha pratikte birbirleriyle

karistirilabilmektedir.

Bu boliimde stratejik yonetimle ilgili baz1 kavramlardan be bu kavramlarin stratejik

yonetimle olan iligkilerinden bahsedilecektir.
1.2.1 Vizyon

En basit tanimiyla tiim cahsanlarin paylastigl orgiitiin gelecegi ile ilgili resimdir
vizyon. Gelecekle ilgili bir duygudur vizyon. Bu giinden cikip yarini diiglemek, gelecegi hayal

etmektir.
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Vizyon; bireysel bir fantezi degil, gelecegin nasil olabilecegini ve istenilen durumlarin

ideal olarak hangi yollarla yapilabilecegine iliskin inanglari bir araya getiren zihinsel bir

tasarimdir (Thoms ve Greenberger;1998:3)

Vizyon bir organizasyonun gelecekte icinde olmak istedigi durumdur. isletmenin

gelecekteki nihai hedefidir. Vizyonun gerceklesmesi uzun soluklu bir siirectir. Vizyon

kavrami siradan bir tahmin ya da gelecekle ilgili goriilen siradan bir riiya degildir. Vizyon

isletmenin gelecekte olmasim istenilen yeridir. Ve bu yer belirli hale getirilirken somut

verilerden ve tecriibelerden yararlanilmaktadir.

Isletmelerde gelecek vizyon kavaramu iizerine insa edilmektedir. Etkin bir vizyon belli

ozellikleri biinyesinde barindirmak durumundadir. Bu 6zellikler;

>
>

>
>
>

Hayal edilebilir olmasi ve gelecegi ortaya koyabilmesi

Arzulanir olmasi ve tiim paylasanlarin uzun dénemli beklentileri ve isteklerine
cevap verebilmesi

Ulasilabilir, gercekg¢i ve yapilabilir hedeflerden olugsmasi

Karar almaya yon verebilecek netlik ve aciklikta olmasi

Esnek ve degisken kosullara adapte edilebilir nitelikte olmasi ( Argiiden, 2004:1)

Isletmelerde vizyon olusturmak sadece belli bir kisi yada grubun ortaya koydugu veya

koymasi1 gereken siradan bir hedef degildir. Vizyon olusturulurken belli sartlar gz 6niinde

bulundurulmalidir. Aksi halde isletmenin vizyonunu gercek anlamda ortaya koymus olma

sansimiz yoktur. Isletmelerde iyi bir vizyon olusturmak su sartlara baghdir;

Y V VYV VY

\%

Ust yonetimin inanct
Yonetimin tam olarak katilimi1
Insanlarin katilimi

Bireyin katilimi

Siirekli gelisim ekipleri

Bu sartlar saglanarak olusturulan vizyon hem daha kolay kabul goriir hem de daha az

direncle karsilasir. Isletmenin vizyonuna katkida bulundugunu bilen ¢alisanlarin motivasyonu

da yiikselmis olacaktir.

Vizyon isletmelerin geleceginin iizerine insa edildigi bir temel olmasina ragmen

isletmeler vizyon olustururken bazi hatalara diismektedirler. Bu hatalar;
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» Hisse sahiplerini miisteri gibi ele alip vizyonu onlara odakl diizenlemek

» Stratejik planin olusturulmasimin ardindan daha fazla is yapilmadan planin
yiiriitiilebileceginin diisiiniilmesi

» Vizyonun miisterilere, calisanlara, tedarik¢ilere ve diger Kkisilere yararinin
aciklanamamasi

» Gergeklestirilmesi ¢ok kolay yada ¢ok zor bir vizyon yaratilmasi

» Diinya ekonomisindeki hizli degisimlerin gelecek doneme etkilerinin
diistiniilmemesi

» Vizyonun yaratilmasina her kademedeki kilit ¢aliganlarin dahil edilmemesi

» Rakiplerle kiyaslama yapilamamasi veya mevcut bilgi kaynaklarmin tiimiiniin

dikkate alinmamasi ( Koger; 2007:11).
1.2.2. Misyon

Kelime anlami olarak bir kisi yada grubun iistlenmis oldugu 6zel goérev anlamindadir.
Isletme acisindan ise orgiit iiyelerine bir yon vermek amaciyla belirlenmis ve orgiitii diger

orgiitlerden ayiracak uzun dénemli bir gorev ya da ortak deger olarak tanimlanabilir.

Orgiit misyonun en o©nemli fonksiyonu; isletmedeki tiim calisanlara bir yon
vermesidir.( Donelly ve digerleri; 1983:383). Orgiit misyonu somut bir kavram degildir.
Ancak gecmise bakildiginda calisanlara biiyiik bir doyum verecektir. Orgiit misyonu isletme
icerisinde paylasilan ortak degerler ve inanclardir. Orgiit icerisinde belirlenen misyon tiim
calisanlara esin kaynagi olur ve onlara ilham verir. Misyonu tanimlarken bazi degerler ele

alinir. Bu degerlerden bazilarini su sekilde gosterebiliriz,

» En iyi olma inanci
> Insanlarin 6nemli oldugu inanci
» Haberlesmenin zenginlesmesi i¢im resmi davranmama inanci

> Isin en iyi olmast i¢in ayrintilarin 6nemli oldugu inanci (Dinger; 2003:11).

Misyon degerleri genellikle isletmeler i¢in en celigkili noktalardadirlar. Maliyetler ile

hizmetler, yonetim ve resmi iletisimin azalmasi gibi celiskiler barindirmaktadir.

Misyonun ikinci fonksiyonu ise; isletmeyi benzer igletmelerden ayirt eden bir muhteva
kazandirmasidir (Donelly ve digerleri; 1983:108). Misyon isletme yoneticisine “igletmenin
durumunun ne oldugu” ve “isletmenin durumunun ne olacagi” sorularinin cevabini arattirir.

Bunlar basit sorular gibi goriinse de gelecekte anlamli hedefler belirlemesinde 6n sarttir. Bu
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sorularin cevabi verilirken isletme kendisini benzer isletmelerden ayiran 6zellikleri belirlemeli

ve 6n plana ¢ikarmalidir. Boylece kendisini diger isletmelerden ayirt edecek bir yon saglamis

olacaktir.

Iyi belirlenmis bir misyon asagidaki dzellikleri tasimak durumundadir.

Misyon uzun donemli bir amagtir,

v v

\%

Y V VYV V

Paylasilan ortak deger ve inanglardir,

Misyon hicbir zaman ortadan kalkmaz ve tamamen ulasilamaz,

Isletmede calisan tiim herkes igin gecerlidir,
Orgiit misyonu nicelikle degil, nitelikle ilgili bir degerdir,
Misyon igletmenin i¢ine degil disina yoneliktir,

Misyon orgiite 6zgiidiir ve 6zeldir (Dinger; 2003:12).

Isletmeler; isletme iginde ortak bir nokta bulamadiklari siirece tam anlamiyla bir

isletme olamazlar ve yasamlarini siirdiirmeleri tehlikeye diiger. Ortak degeri olusturmak ise

olusturulan misyona diismektedir. Bir misyon ifadesi icerisinde; amag, strateji, degerler ve

davranis standartlar1 olmak iizere dort temel 6geyi barindirmalidir.

Vizyon ve misyon kavramlan genellikle birbirleriyle en cok karistirilan kavramlardir.

Ancak vizyon ve misyon arasinda belirgin farklar bulunmaktadir.

Cizelge 2. Vizyon ve Misyon arasindaki farklar

VIiZYON

MISYON

Firmanin gelecekte arzu ettigi durumu gosterir, hayal
edilen bir gelecektir.

Bir firmanin var olma nedenidir, hayattaki roltidiir.

Isletmenin gelecegi ile ilgili bir kavramdir.

Isletmenin mevcut durumuyla ile ilgili bir kavramdir.

Orgiite ve bir biitiin olarak yonetime yon verip,

rehberlik yapar.

Yoneticilere ve calisanlara yol gosterir ve rehberlik

yapar.

Vizyonun en 6nemli fonksiyonu igletmeye bir gelecek

tasvir etmesidir.

Misyon, vizyonu ve genel amaglart somut hale getirir

ve ne yapacaklarini 6gretir.

Vizyonun bir diger fonksiyonu ise, orgiite ve yonetime

motivasyon ve sinerji saglar.

Misyon caliganlar i¢in saglam bir hedef ortaya koyar.

Kaynak: Anonim
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Tabloda da goriildigii ilizere vizyon ve misyon her ne kadar yakin olsalar da

birbirlerinden oldukga farkli anlamlar icermektedirler.

Birbirinde farkli olan bu kavramlarin en onemli ortak noktalar1 igletmeler igin
gelecegin rotasidirlar. Vizyon ve misyonun galisanlar tarafindan kabullenilip uygulanmasi
genellikle zor olmaktadir. Isletmeler bu durumdan kurtulmak igin vizyon ve misyon
kararlarina calisanlar1 da dahil etmelidirler. Boylece isletmelerin vizyon ve misyon ifadeleri
hayata daha kolay gecirilebilir. Hayata gecmemis olan vizyon ve misyon ifadelerinin hicbir
anlam1 olmamaktadir. Hayata gecirilemeyen vizyon ve misyon ifadeleri sadece ve sadece
isletmelerin duvarlarinda asilmis siradan yazilardir. Hi¢c kimse bu ifadelerin ne anlam ifade
ettigini bilmemektedir. Bu ifadeler sadece ezberleyip denetimler esnasinda sarf ettikleri

ciimleler olmaktan 6teye gidememektedir.
1.2.3. Strateji

Strateji kavrami geleneksel anlamiyla askeriyede yer alan bir kavramidir. Anlami
savag sanati, savasta sonu¢ almak igin yapilacak olan askeri harekatin planlanmasi ve

uygulanmasidir.

Bu kavram yonetim alaninda 20. yy’in ikinci yarisinda yonetimde kullanilmaya
baglanmigtir. YoOnetim biliminde strateji kavramina giiniimiize kadar farkli anlamlar
yiiklenmistir. A. D. Chandler stratejiyi; “isletmede uzun donemli amac ve hedefleri belirleme
ve bu amaclart gerceklestirebilmek ihtiya¢ duyulan kaynaklart tahsis ederek, uygun faaliyet

programlarini hazirlama” olarak tanimlamistir (Dinger, 2003:18).

Igor Ansoff ise saf strateji ve karma strateji olarak iki farkli tanim sunmaktadir. * Saf
strateji; isletmenin bir hareketi veya hareketler dizisidir.”, “Karma strateji; isletmenin belirli
bir durumda hangi tiir saf stratejiyi sececegini gOsteren istatistiki bir karar kuralidir” (Dincer,

2003:18).

Andrews’e gore strateji ise; isletmenin hangi isi yaptigin1 veya yapmak istedigini
tanimlayan amag¢ hedef ve gorevlerin tiimii, bunlar1 gerceklestirmek icin gerekli yontemlere

verilen addir (Dinger, 2003:18).

Hofer ve Schendel ise stratejiyi; isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleri ile dig
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak ele almaktadir

(Dinger, 2003:18).
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Michael Porter ise stratejiyi pazarla iliskilendirerek agiklar; “Pazardaki rekabetin
seviyesi ve bunun gelecegi belirlendikten sonra, pazar firsatlarina dayanarak rakiplere

tistiinliik saglayacak karar ve faaliyetlere strateji denir” ( Poter; 1980 ).

Tiim bu tanimlamalar 1s18inda stratejinin diger bir tanimim su sekilde yapabiliriz;
isletmelerin yasamlarint siirdiirebilmeleri i¢in gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyip dis ¢evredeki
firsat ve tehditler dogrultusunda gelecekte ulagsmak istedikleri noktaya varilacak yollar

belirlemektir.

Yonetim biliminde strateji; organizasyonun amacina ulasmak i¢in izleyecegi yollarin
biitiinii olarak ifade edilebilir. Strateji kavrami isletmenin simdiki durumuyla degil gelecegi
ile ilgili bir kavramdir. Askeri kokenli olan strateji kavrami yonetimle birlikte kullanildiginda

yonetim bilimi i¢in yeni bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmustir.

Strateji bir plan olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak siradan planlara gore daha
dinamiktir ve uzun vadelidir. Strateji genellikle belirsizlik ortaminda gelecek i¢in yapilan

planlardir.

Isletmeler stratejilerini hazirlarken bulunduklari cevreyi mutlaka gz oniine almak
zorundadirlar. Bununla birlikte belirsizliklere ragmen gelecekle ilgili ongoriiler olusturmali ve

rakiplerin hareketlerini dikkate almahdirlar.

Gelecekte de var olmak isteyen isletmeler igin strateji olusturmak sarttir. Strateji

olusturmanin igletmeye saglayacagi faydalari asagidaki gibidir.

> Isletmenin ¢evreye uyumunu ve dolayisiyla uzun donemli yasayabilirligini
saglama,
Her seyden once ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir,

Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir,

YV V VY

Isletme icinde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar,

\%

Faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar i¢in bir ¢erceve olusturur,

Y

Yonetim kalitesini arttirir (Dinger; 2003:23)
1.2.4 Taktik

Ulgen ve Mirze’ye (2004:35) gore taktik; “aynen strateji gibi bir plan tiirii olup,

stratejilerin uygulanmasi siiresinde karsilasilan rekabete ve degisen sartlara uygun olarak
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yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan,

ama olasi rakip davraniglarini dikkate alan faaliyetler ve kararlardir.”

Taktikler kisa donemli kararlardir. Taktikler kaynaklarin uygulanabilmesi i¢in gerekli

kararlardir. Stratejilerin uygulanmasi i¢in gerekli ayrintilara yoneliktir.

Taktik planlar belirlenen stratejiler dogrultusunda, rekabet ortaminda olusan

degisikliklere ayak uydurabilmektir. Stratejinin gerceklestirilmesi i¢in yapilan manevralardir.
1.2.5 Politika

Politika isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bireylere ve gruplara yol gosteren
genel davranig plamidir. Politikalar alinacak kararlarda yol gosterici nitelik tagimaktadirlar.

Politikanin amactan, amaglara nasil ulasilacagma dair yol gostermesidir.

[sletme faaliyetleri arasinda kargasanin oOnlenebilmesi, faaliyetlerin uyumu iyi
belirlenmis politikalar sayesinde saglanir. Politikalar isletme icerisinde yonetimle ilgili
ozellikle rutin durumlara cevap verebilecek nitelikte belirlenmelidir. Olaganiistii durumlar

haricinde ¢alisanlarin iistlerine sormadan karar verebilmelerine yardimci olmalidir.

Politikalar yol gosterici oldugu kadar bazi durumlarda kisitlayicida olmaktadirlar.
Ancak bu kisitlamalar yoneticilerin ve calisanlarin davranig bicimlerini etkileyecek bicimde

degil, onlara gidecekleri yolu gosterme biciminde olmak durumundadir.
Politikalarin isletmeler iizerindeki etkilerini soyle siralayabiliriz.

» Tekrar tekrar karar almayi engeller,

» Objektifligi ve tutarliligi saglar,

» Yonetici davraniglarini tahmin edilebilir kilar ve yetki devrini kolaylastirir,

» Yoneticiyi insiyatif kullanmaya zorlar,

» Kurumsallagmayi saglar (Dinger; 2003:28-29)

Stratejiler politikalarla benzerlik gostermekle birlikte bazi noktalarda birbirinden

farklidirlar.
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Strateji ile politika arasindaki farklar ise su sekildedir.

Cizelge 3. Strateji ve Politika Arasindaki Farklar

Politika

Strateji

Uymayi arzu ettigi prensiplerdir.

Amaclart ve arzu edilen prensipleri yerine

getirmede kullanilacak araglar1 sunar

Acikga tanimlanabilen ve sik degigsmeyen

durumlarla ilgilidir

Gelecegin tahmini ile ilgili oldugu igin

belirsizlik icerir

Her tiirlii seviyede ve alanda tekrar eden

yonetim uygulamalariyla ilgilidir

Genelde isletme ile c¢evresi arasindaki

iliskiler {izerine odaklanir

Politikalar daha uzun siirelidir ve amaclarla

her zaman dogrudan ilgili degildir

Amaclarla daha yakin ilgilidir ve eldeki

biitiin giicleri etkili bir sekilde amaclara

yoneltme faaliyetlerini kapsar

Kaynak: Anonim
1.3 STRATEJIK YONETIM VE ANALIZ

Isletmelerde yonetim, isletme amaclarmin gerceklestirilebilmesi igin gerekli
faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu, yonlendirilmesi ve kontrolii
stirecidir. Stratejik yonetim isletmenin genel yonetiminin bir parcasi olmakla birlikte,
isletmenin gelecekteki yoniinii tayin etmek icin iist kademe yoneticilerinin ilgilendigi 6zel
bir alandir. Gelecegi tayin etmek ve gelecek hedeflerini belirlemek i¢in kullanilir.
Isletmenin daha kisa vadeli amac ve hedefleri ya da kisa vadeli yonii stratejik yonetim

kararlarinin sonucunda kararlagtirilir.

Stratejik yonetim iist kademenin ilgi alam1 olmakla birlikte ozellikle isletmenin dis
cevresi ile ilgilidir. Isletmelerin dis cevrelerindeki olasi degisimler, bu degisimlerin

etkileri ve bu degisimlerden nasil faydalanilacag: iizerinde durmaktadir.

Isletmenin dis cevresindeki degiskenlerin kontrol edilebilirliginin ¢ok diisiik, cogu
zamanda kontrol edilemez olmasi nedeniyle kararlarin risk diizeyi cok yiiksektir. Bu
kararlarin en dogru bigcimde verilebilmesi ve olasi durumlarin miimkiin oldugunca goz
oniinde bulundurulabilmesi uzun zaman almaktadir. Alinan kararlarda isletmenin uzun
donemde gelecegini etkileyecek diizeydedir.
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1.3.1 Stratejik Yonetimin Tamim ve Kapsam

Stratejik yonetim isletmelerin gelecegini olusturma siirecidir. Bununla birlikte pek cok
stratejik yonetim tanimiyla karsilasmaktayiz. Dinger’e gore stratejik yonetim, “etkili
stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik

kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir”.

Ulgen ve Mirze ( 2004:56) ise stratejik yonetimi, “isletmenin uzun dénemde yasamim
devam ettirmesine ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasina yonelik tiim bilgi

toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii” olarak tanimlamistir.

Hinterhuber’a (Cev. Lale Uraz 1984:1) gore ise stratejik yOnetim “stratejilerin
planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini; planlanan
bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirlige konulmasini;

daha sonra da yapilan ¢aligmalarin kontrol edilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar”.

Stratejik yonetim duragan bir yapiya sahip degildir. Gelecekle ilgili esnek olarak
yapilandirilmis karlar biitiiniidiir. Stratejik yonetimde direkt olarak gelecegi karsilamak
miimkiin olmadig1 gibi asil amagta bu degildir. Asil olarak yapilan gelecegi tahmin
edilenlere gore bicimlendirmektir. Karsilasilabilecek olasi durumlar i¢in Onceden

yapilacaklarin bilinmesidir.

Bu bilgiler 1s1¢inda stratejik yonetimi; isletmelerin gelecekte aktif olarak var
olabilmeleri icin cevrelerindeki degisimleri analiz edip, yorumlayarak kendilerine bir yol

cizmeleri olarak tantmlamak miimkiindiir.

Isletmelerin stratejik yonetim kapsamindaki faaliyetlerini asagidaki siralamak

miimkiindiir;

Cesitli mamul/pazar bilesenleri i¢in ayrintili stratejilerin olusturulmasi, stratejik analizleri
kritik alanlar tizerinde yogunlastirarak alternatiflerin belirlenmesi ve kaynaklarin

dokiimiiniin yapilmas,

Secilmis stratejilerin, politikalara ve proje yonetimi ile fonksiyonel boliimlerdeki faaliyet

programlarma doniistiiriilmesi,

Orgiitiin  stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin stratejik is

birimlerine (SIB) dagitilmasi ve temel amaglara ulasmada bunlarin koordine edilmesi,
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» Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitilmesi i¢in planlama, giidiileme ve kontrol

sistemlerinin olusturulmasi (Hans H. Hinterhuber, -Cev: Lale Uraz- 1984,s.1.)

Stratejik yonetim kavraminda isletme yonetiminin temel fonksiyonlart olan planlama,
orgiitleme, koordinasyon ve kontrol ayni kalmakta fakat bu fonksiyonlar dis ¢evre iizerinde

yogunlagmaktadir.

Stratejik yonetim fonksiyonel yonetim ve proje yonetimi ile farklilik gosteren bir yonetim

tarzidir. Bu farklari asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

» Stratejik yonetim her seyden once, tepe yonetimi ilgilendiren bir fonksiyondur,

» Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar ile ilgilidir,

> lsletmeyi acik bir sistem olarak goriir,

> Isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri arasinda koordinasyon saglar,
» Alt kademe yoneticilerine rehberlik eder,

> Isletmelerin kaynaklarmin en etkili sekilde dagitin ile ilgilidir,

» Karar vermede kullanilan bilgilerin kaynak ve verileri farklidir,

> Isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik icerisinde ele alir (Hans H.

Hinterhuber, -Cev: Lale Uraz- istanbul: Erler Matbaasi, 1984,s.1.).

Stratejik yonetim yapilan analizlerin iist yonetim tarafindan degerlendirerek ulastiklar
sonuglar dogrultusunda, isletmelerin geleceklerini belirlemeleridir. Ust yoneticilerin
stratejileri olusturabilmeleri icin ellerinde isletmelerin i¢c ve dis gevresi ile ilgili analizlerin

bulunmasi gerekmektedir. Bu analizleri daha ayrintili olarak ele alabiliriz.
1.3.2. Stratejik Yonetim Analizleri

Isletme yoneticileri gelecek belirlemek icin pek ¢ok degiskeni goz oniinde bulundurmak
durumundadir. Analizler; isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin, bulundugu iilkenin
durumunun incelenmesi ve bulunulan durumun isletme i¢i unsurlarla degerlendirilmesidir.
Analizlerin temelini bilgi olusturmaktadir. Dogru olarak toplanan bilgi analizlerin dogruluk

sansint da yiikseltmekte ve daha saglikli kararlara olanak saglamaktadir. Daha sonrasinda

19



isletmelerin i¢ ve dig cevresi ile ilgili analizler yapilir.

degerlendirilir.

Sekil 1.3. Stratejik Analiz Safhalar

Son olarak da sonuglar toplanip

Bilgi Toplama ve Degerlendirme

v

Dis Cevre Analizleri

v

ic Cevre Analizleri

Genel/Uzak Cevre Yakin/Sektdrel cevre -Y6netim
- Politik -Pazar Tanim - Finansman ve Muhasebe
- Yasal - Tedarikgiler -Insan Kaynaklari
- Ekonomik - Miisteriler - Altyapi
- Sosyo-Kiiltiirel - Rakipler - Uretim ve Operasyon
- Demografik - ikame Mal/Hizmetler - Pazarlama
- Teknolojik
- Uluslararasi
v v
Firsatlar ve Tehditler Ustiinliikler ve Zayifliklar

Durum Belirleme Matrisleri

- SWOT
Performans Giigleri

Denge Analizi
Kaynakca: Ulgen ve Mirze 2006:64
1.3.2.1 D1s Cevre Analizleri

Isletmenin icerisinde bulundugu yakin ve uzak ¢evrenin analizidir. Burada, isletmenin
faaliyette bulundugu sektorel analizlerin yami sira bulunulan iilkenin genel durumu da

incelenir.

Dis c¢evre analizlerinin birinci kismi genel dis cevre analizidir. Genel dis cevre

unsurlarini agagidaki gibi tanimlamak miimkiindiir.

» Politik cevre; isletmenin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi, yerel resmi makamlarin ve

bunlara bagl kuruluglarin siyasi otoritesini sagladig1 ve kullandigi ortamdir.
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» Yasal ¢evre; politik ¢cevrenin ortaya koymus oldugu somut kurallardir.

» Ekonomik cevre; toplumlarin gereksinimlerinin karsilayacak mal ve hizmetlerin eldeki
sinirl1 kaynaklarla dretildigi, tiiketildigi, kaynaklarin, mal - hizmetlerin ve gelirin
boliisiildiigii ortamdir. Ekonomik ¢evre unsurlarimi enflasyon, milli gelir, iiretim
faktorlerinin maliyeti, konjonktiir devreleri, para ve maliye politikalar1 ve dis 6demeler
politikalar1 olarak siralayabiliriz.

» Sosyokiiltiirel ¢evre; insanlarin deger yargilarini, tutumlarini, davramis bicimlerini,
kiiltiirel aliskanliklarini, olaylara bakis acilarini, yasam bigimlerini olusturan ve etkileyen
unsurlarm bulundugu ¢evredir.

» Demografik cevre; isletmenin faaliyette bulundugu cevredeki niifus yapisi, ozellikleri ve
trendler gibi 6zellikleri kapsar.

» Teknolojik ¢evre; yeni bilgilerin yaratildigi ve her ortamda uygulanarak iirlin ve
stireclerde gelismelere yol acan faaliyetlerin olusturdugu ¢evredir.

» Uluslar arasi ¢evre; isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin disindaki yabanci firsat ve
tehditleri barindiran, politik, yasal, ekonomik olaylar1 ve oyuncular1 kapsamaktadir. Bazi
uluslar arasi unsurlari; savas olasiliklari, iilkeler arasi birlesme ve politikalar, serbest
ticaret bolgeleri, ortak pazar anlasmalari, ekonomik isbirlikleri, ambargo ve kotalar,

globallesme egilimleri olarak siralamak miimkiindiir.

Dis cevre analizlerinin ikinci kismi ise sektor analizidir. Isletmenin girdilerinin temin
etigi, liretim faaliyetleri sonucu Urettigi mal ve hizmetleri miisterilere sattif1 ve bu arada da

benzer mal veya hizmet iireten rakipleri ile miicadele ettigi cevreye sektor / is cevresi denir.
Islemenin sektor ¢evresinin analizi ii¢ boliimde yapilir.

» Ana pazarin incelenmesi; isletmenin iretti§i mal ve hizmetleri sundugu, rakip
firmalarla rekabet icinde bulundugu ve faaliyetleri sonucu gelir elde etmeyi umdugu
pazara ana pazar denmektedir. Ana pazarin incelenmesi ii¢ konu cercevesinde
yapilmaktadir. Pazarin yapisi, pazarin sinirlart ve pazarin gelisme hizi veya Pazar
hayat evresi

» Sektor analizi; ana pazar igerisinde pazarin 6zelliklerine gore aymi miisteri kitlesine
hitap eden sirketler topluluguna sektor denir. Sektor icerisindeki isletmeler ayni
miisteri kitlesine iiriin satabilmek i¢in birbirleri ile rekabet etmek durumundadirlar.
Michael Porter’a gore is cevresinde rekabeti etkileyebilecek bes ana tehdit

bulunmaktadir. Bunlar, is ¢evresine yeni girebilecek yeni firmalarin yarattigi tehdit,
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isletmenin iiriintine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattigi tehdit, tedarikg¢ilerin
pazarhik giicli, miisterilerin pazarlik giicii, pazarda yer alan rakipler arasindaki
rekabetin siddeti.

» Rakip firma analizi; sektor icerisinde bulunan tiim isletmeler, isletmenin rakibidir.
Ancak isletmelerin genellikle kendilerine rakip gordiikleri ve aralarinda ki rekabetin
cok siddetli oldugu bir firma bulunmaktadir. Bu rakip firmaya esas rakip denmektedir.
Esas rakip isletmeler birbirlerinin tiim hareketlerini gozler ve birbirlerinin

hareketlerine karsilik verirler.

Isletmeler dis ¢evre analizi yaparken bilgi toplayabilmek ve bilgilerin yorumlanip belli
varsayimlar olusturmak igin belli yontemler kullanmak durumundadir. Islemelerin bilgi
kaynaklar arasinda genel cevre ile ilgili bilgi kaynaklari, sektorel cevre ile ilgi bilgi
kaynaklari, rakipler ile ilgili bilgi kaynaklar1 sayilabilir. Bu kaynaklardan toplanan bilgileri

yorumlayabilmek icin belli varsayim tekniklerini kullanmak gerekmektedir.

Isletmelerin varsayim olusturmak icin kullandiklar1 tekniklerden bazilarm da soyle

siralayabiliriz.

Kalitatif varsayim teknikleri; tiiketici degerlemeleri, uzman grup tahmini, yonetici grup

tahmini, miisteri degerlemeleri, pazarlama sorumlularmin tahminleri.

Kantitatif varsayim teknikleri; zaman serisi analizi, regresyon analizi, ekonometrik

modeller.

Yaratic1 tahmin teknikleri; delphi teknigi, senaryo gelistirme, oncii ve artg1 gostergelerin

analizi.

Isletmeler 6zellikle kullanacaklar1 varsaymm teknigini secerken kendilerine en uygun olan
teknigi segmek durumundadirlar. Se¢imi yaparken isletmenin bu teknigi uygulayip
uygulayamayacagini, teknigin uygulanmasinin isletme agisindan verimini, teknigin
maliyetini, sonuglarin acillik derecesini, yapilacak analizin dnemini ve ¢evresel kosullarin

durumunu goz oniinde bulundurmak zorundadir.
1.3.2.2 isletmenin i¢ Cevresinin Analizi

Isletmeler i¢c cevre analizi ile mevcut durumlarini, sahip olduklari iistiinliikleri ve
varliklarimi belirlerler. Isletme analizinin etkili olmasi analizde asagidaki faktorleri igermesi

gerekmektedir.
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Sekil 1.4 Isletme analizinin etkili olmasi icin icermesi gereken faktorler.

Kritik Bagar
laktérlerinin
Belirlenmesi

Finansal ve Temel
Faaliyetlerin Ustanlik ve
Rakiplerle Zayifliklarin
Kiyaslamali Olarak Belirlenmesi
Belirlenmesi

Analizi

Varhk ve
Yeteneklerin
Belirlenmesi

Ozyctendiderin
Belirlenmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2006:117

Varlik ve yeteneklerin belirlenmesi: isletmelerin iiretim faaliyetlerini siirdiirebilmeleri
icin gerekli olan tiim maddi ve maddi olmayan unsurlarin biitiiniine isletmenin varliklar

denir. Isletmenin varliklar1 iki kisimdan olusur; maddi varliklar ve maddi olmayan varliklar.

Isletmenin sahip olduklari varhiklar1 bir uyum icerisinde kullanabilme ve amacina
uygun faaliyetleri gerceklestirme kabiliyetine isletmenin yetenekleri denir. Yeteneklerin
isletmeler icin 6zel olmas1 énemlidir. Ayn1 sektdrde varligini siirdiiren igletmelerin varliklar
genellikle benzer ozelliktedir. Isletmelerde farklilig1 yaratan benzer varliklari bir araya getirip
onlardan diger isletmeleri sahip olmadig1 degerler olusturulmasidir. Bu degerler her isletmeye

hastir.

Isletmeler igin ©nemli olan kendine has bu yeteneklerin, diger isletmeler tarafindan
taklit edilememesi veya taklit edilmesinin ¢ok zor olmasidir. isletmelerde rakiplerine gore
iistiinliikk saglayabilecek bu yeteneklere temel yetenekler denmektedir. Herhangi bir yetenegin
temel yetenek olabilmesi icin; degerli olmak, nadir olmak, taklit edilmemek yada taklit

edilmesi zor olmak, ikame edilememek Ozelliklerini barindirmalidir.
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Ozyeteneklerin belirlenmesi: Isletmelerin kendilerine has isletme icin deger yaratan
faaliyetleridir. Isletmelerde her birimin deger yaratabilmesi s6z konusu degildir. Yaratilan
degerlerin miisteri agisindan bir anlami olmasi gerekir. isletmeler igin 6nemli olan az ya da

cok deger yaratan faaliyetleri rakiplerinden daha basarili olarak yapabilmesidir.

Isletmede deger yaratan faaliyetler isletmenin temel veya destekleyici faaliyetleri
olabilir. Deger yaratan faaliyette Onemli olan iki unsur bulunmaktadir; deger yaratan

faaliyetin maliyeti ve faaliyet sonucu elde edilen toplam gelirdir.

Deger yaratan faaliyetlerin analizinde dikkat edilmesi gereken bazi noktalar vardir. Bu

noktalar;

Temel ana ve alt grup faaliyetlerini belirleme

Destek ana ve alt grup faaliyetlerini belirleme

Temel ve destek faaliyetlerinin maliyetlerini belirleme

Temel ve destek faaliyetlerinin miisteriye yarattig1 degeri belirleme

Aradaki kar marjin1 arttir

YV V. V V VYV V

Temel ve destek faaliyetlerle ilgili deger zinciri analizinin rakiplerle ya da esas

rakiple karsilastirmali yapilmasi ( Ulgen ve Mirze, 2006:126 ).

Isletmenin finansal durumunun analizi: isletmeler finansal durumlarmin analizini
yapabilmek icin ii¢ ana tabloya ihtiyac duymaktadir. Bunlar bilango, gelir tablosu ve nakit

akim tablosudur.

Isletmenin bu tablolarmin analizleri son bes yil gibi bir siiregte yapilirsa isletmenin
finansal durumunun zaman igerisinde nasil bir ¢izgide ilerledigini gdormek miimkiindiir.
Isletmelerde finansal durum analizi yapilirken; likidite oranlari, kaldirag¢ oranlar1 ve karlilik
oranlar1 kullanilmaktadir. Bu oranlarin sonuglart piyasadaki rakiplerle ya da esas rakip ile
karsilagtirilmaktadir. Bu oranlar iist yonetimin verecegi stratejik kararlar icin biiyilk 6nem

tasimaktadir.

Isletme islevlerinde durum belirlenmesi: Isletmelerin islevleri yonetim, iiretim,
pazarlama, Ar-Ge, finansman, insan kaynaklar1 alti ana grupta toplamir. Onemli olan tiim
isletmelerde ayn1 olan bu islevler arasinda isletmeye rekabette iistiinliik saglayan giiclii yonler

ile isletme icin rekabette sorun teskil edebilecek zayif yonlerin belirlenmesidir.
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Boylece isletmeler belirlemis olduklar iistiin yonlerini siirdiiriip daha da gelistirerek
rekabette avantajini koruyabilirler. Aymi sekilde belirlenmis olan zayif yonler icin de gerekli

tedbirler alinir ve bu noktalar giiclii hale getirilmeye calisilir.

Kritik bagar1 faktorlerinin analizi: Piyasada ki is kollarinin tamaminda bir isin
yapilabilmesini kolaylastiran belli kritik noktalar bulunmaktadir. Bunlar piif noktalardir.
Isletmeler yapacaklari ise baslamadan 6nce bu noktalar1 belirlemelidir. Daha sonrasinda

belirlenen bu noktalara sahip ¢ikmalidir.
1.3.3. Cevre Analiz Sonuclarimin Degerlendirilmesi ve SWOT Analizi

Isletmelerin i¢ ve dis cevre analizi sonucu elde edilen verilerin kullanima hazir hale
getirilmesi gerekmektedir. Isletmenin dis cevre ve i¢ ¢evre unsurlari ile elde ettigi verilerin
analizi ve bu analizlerin sonunda bulunan verilerin durum belirleme matrisleriyle biitiin hale

getirilmesi gerekmektedir.
1.3.3.1. Genel cevrenin dl¢iimii ve kullanilan teknikler

Isletmeler genel dis cevre analizini yaparken cevresel risk matrisini olusturmak
durumundadir. Cevresel risk matrislerini olustururken 6nemli olan hangi unsurlarin ele alinip
hangilerinin ele alinmayacagidir. Bu unsurlar igletmelere ve alt unusurlara gore degisiklik

gostermektedir (Ulgen ve Mirze, 2006:145).

Cevre matrisinde ¢esitli ana veya alt unsurlar icin belirlenen olasilik dereceleri ile etki
derecesinin ¢arpimi sunucu o unsurun gevresel risk derecesi belirlenmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2006:145).

Cevresel unsurun olasilik derecesi; dig ¢cevrede olmast muhtemel olaylarin olmasinin
olasilik derecelerini belirlemek icin kullanilir. Bunu belirlemek i¢in altili ya da yedili likert

Olcegi kullanilir. Olasiliklari 6l¢iimii icin asagidaki dlgiiler kullanilarak belirlenir.

® Meydana gelme olasilig1 hakkinda hig bir bilgi yok................c.ocooiiii. 7
® %100 olasilikla meydana gelebilir. Meydana gelmeme olasilig yok......... 6
® %83 olasilikla meydana gelebilir. Biiyiik olasilikla meydana gelecek.........5
® %66 olasilikla meydana gelebilir. Olma olasilig1 ortanin iizerinde............ 4
®  9%>50 olasilikla meydana gelebilir. Olabilme olasilidi orta....................... 3
® %34 olasilikla meydana gelebilir. Olabilme olasilig: diistik.................... 2

® %17 olasilikla meydana gelebilir. Cok diisiik olasilikla meydana gelebilir.. 1
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Olayin olma olasilig1 hakkinda hicbir fikrin olmamasi durumuna verilen degerin 7

olmas1 bu konunun 6nemine dikkat cekmek icindir (Ulgen ve Mirze, 2006:143).

Cevresel unsurun isletmeye etki derecesi; burada da aym Ol¢iimleme yontemiyle
unsurlarin olugmasiin isletmeye etkileme derecesi Olgiiliir. En iist derece 7°dir. Bu da
meydana gelen unsurun etkisi hakkinda bilgi olmadig durumlarda kullanirlar. Etki dereceleri
cok yiiksek etkiden, isletmeye etkisinin son derece onemsiz olusuna dogru siralanir. Siralama

dereceleri 6’dan 1’e dogrudur.
1.3.3.2. Sektorel cevrenin dl¢iimii ve kullamlan teknikler

Isletmenin yakin cevresini, isletmenin faaliyette bulundugu pazar, bu pazarda
faaliyette bulunan rakipler, miisteriler, tedarik¢iler, olasi rakipler ve ikame {riinler

olusturmaktadir.

Sektorel unsurlarin etkileri her isletme i¢in farklidir. Bu nedenle isletmeler ya da
isletmenin alt birimleri sektorel unsurlari analiz ederken kendi Ozelliklerini goz Oniinde

bulundurmak durumundadirlar. Sektorel bilgilerin kapsamini iki kisma ayirabiliriz;

> lIsletmenin icinde bulundugu ana sektoriin genel olarak tanimlanmast,

> lIsletmenin faaliyette bulundugu dar is ¢evresinin tanimlanmasi

1.3.3.2.1.Sektorel rekabetin olciilmesi
Sektorel rekabetin Sl¢iilmesinde bes faktor onemlidir;

e Pazardaki rakipler arasi rekabet siddetinin 6l¢iilmesi

e Pazara yeni girebilecek firmalarin yarattig1 siddetin dlctilmesi

e Tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin 6l¢iilmesi

e Miisterilerin pazarlik giiciiniin 6l¢iilmesi

e Isletme iiriiniine alternatif olabilecek ikame iiriinlerin yarattigi tehditlerin

olciilmesi (Ulgen ve Mirze, 2006:147).

Rekabet siddeti ile ilgili degerlendirme Olgiileri 1 ile 5 arasi degerlendirmeye tabi
tutulur. Olciimlerde 1’e yakin olan degerler rekabet siddetinin zayif oldugunu 5’e yakin

degerler ise siddetli oldugunu gosterir.
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1.3.3.2.2 Rakiplerin analizi
Rakiplerin analizini iki asamada ele alabiliriz;

Sirketin esas rakiplerle ilgili analizler; isletmeler pazarda rekabet ettigi esas rakibinin
durumunu bilmeli ve hareketlerini takip edebilmelidir. isletmeler esas rakipler ile ilgili analiz
yaparken esas rakibin gelecek amaclari, sektdor ve isletmesi icin varsayimlari, rekabet
stratejileri, sahip oldugu varlik ve yetenekler mutlaka incelenmelidir. isletme yaptig1 bu analiz
sonucuna gore hazirladigi esas rakiplerinin hareket raporuna gore kendi stratejisini

belirlemelidir.

Kritik basar1 faktorlerine gore isletmenin goreceli analizi; isletmelerin rekabet
istiinligii saglamak ve gelecekte yasamini siirdiirmek i¢in gerekli olan bir takim faktorlere

kritik basar1 faktorleri denmektedir.

Kritik basari faktorlerini, isletmenin biiylimesi ile ilgili faktorler ve isletmenin rekabet
durumunu etkileyen faktorler olarak ikiye ayirabiliriz (Ulgen ve Mirze, 2006:147). Her iki

faktor grubu da isletmenin rekabet {istlinliigli saglamasi icin onemlidir.

Bu analizde 6ncelikli olarak isletmeye sektorde stratejik basar1 saglayacak yeteri kadar
faktor belirlenir. Daha sonra bu faktorlerin her birine 1 ila 10 arasinda puan verilir. Uzmanlar
rakiplerin ve isletmenin bu belirledigi faktorlere 100 {iizerinden agirlik verirler. Daha
sonrasinda verilen agirliklar ile puanlar carpilir ve agirlikli deger olusturulur. Cikan agirlikli

deger sonucu durum degerlendirmesinde kullanilir.
1.3.3.4. isletme analizi

Isletme analizinde karsilasilan en dnemli sorun ydneticilerin isletmeyi ya da boliimii
cok iyi bildikleri yamlgisina diismesinden kaynaklanmaktadir. Iyi bir yonetici isletme ya da
boliimii hakkinda pek c¢ok sey bilebilir fakat tiim bilgileri bilme olasilig1 yoktur. Isletme

analizinde basarili olunmasi i¢in asagidaki konular iizerinde dikkatlice durulmalidir;

> lIsletmenin degerlendirilmesi, strateji gelistirme cabalariin sadece 6nemli bir
0gesi olarak goriilmelidir,
> lIsletme analizi ile dis ¢evre analizi birlikte ve bir biitiin olarak ele alinmalidir,

> lIsletme analizi bir amag degil bir aractir,
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» Analizde kullanilacak 6l¢iiler miimkiin oldugu kadar objektif olmalidir,

» Analiz her isletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir (Dinger, 2003:110).
Isletme analizi igin ii¢ farkli bakis agisindan soz etmek miimkiindiir.

Kaynak tabanl teori; isletmenin durumu ve kontrol edebildigi kaynaklara bagl olarak
gelistirilmistir. Kaynaklarin farkliligiin anlasilabilmesi i¢in VIRO analizi kullanilmaktadir.
Bu analizde; degerlilik (value), taklit edilebilirlik (imitability), az bulunurluluk (rarity) ve

orgiitleme (organization) kavramlari sorgulanir.

Orgiitsel kapasite; isletmenin kaynaklari ile isletmenin kabiliyetleridir. Kaynaklar,
isletmenin iiretim faaliyeti i¢in kullandigi girdilerdir. Orgiitsel kabiliyetler ise isetmeyi
digerlerinden ayiran, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen, ve isletmeye rekabet
istiinliigii saglayan faaliyetlerdir. isletmenin basarisi icin bu iki unsurun birbirleri ile uyumlu

olarak caligsmasi garttir.

Stratejik maliyet analizi ve deger zinciri; isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan en
onemli unsurlardan biride maliyetlerdir. Isletme pazarda etkinlik saglayabilmek icin kendi
maliyetlerini bilmek zorundadir. Maliyetlerini analiz edebilen isletmeler maliyetlerini kontrol

edebilirler ve bu da isletmeye avantaj saglar.

Isletmelerin siirdiirdiigii faaliyetlerin tamami her ne kadar birbirlerinden farkli olsalar
da bir biitiin olarak ele alinmahdir. Birbirinden farkli olan bu faaliyetler isletmenin deger

zincirini olusturmaktadir.
Isletme analizi yapilirken, ic kaynak ve kabiliyetler dort grupta incelenir;

- Tiim orgiit sistemi ve yonetim yapisinin incelenmesi,
- Fonksiyonel analiz,
- Beseri kabiliyetler ve orgiit gelistirme kapasitesi,

- Bu ii¢ unsur arasindaki etkilesim ve sinerji (Hill ve Westbrook; 1997:50).
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1.3.3.5. SWOT (FUTZ) Analizi

Isletmelerin dis cevre ve i¢c cevre analiz sonuclarinin, birlikte ele almarak
karsilastirmali degerlendirilmesidir. SWOT analizi iki noktada odaklanir; cevre sartlar1 ve
orgiitiin kabiliyet, kapasitesi (Dinger, 2003:142). Stratejik yonetimde asil amag isletmenin
kaynaklarinin dis ¢evre ile uyumlu hale getirilebilmesidir. Bu uyum siirecinin basarisi ile

isletmenin amaglaria ulagsmasi dogru orantilidir.

SWOT analizinde isletmenin dis ¢evresinde karsilasacag firsatlar (opportunites ) ve
tehditler (threats ) ile isletmenin i¢ cevresindeki dstiinliikler ( strengths ) ve zayifliklarin

( weaknesses) birlikte incelenmesi s6z konusudur.

Sekil: 1.5 SWOT (FUTZ) Analizi

FIRSATLAR USTUNLUKLER

(OPPORTUNITES)

(STRENGTHS)

ISLETMENIN DIS
CEVRE ANALIZI

ISLETMENIN iC

ISLETME L%
3 CEVRE ANALIZi

TEHDITLER ZAYIFLIKLAR

( THREATS) (WEAKNESSES)

Kaynak: Anonim

SWOT Analizi sekli iizerinde kavramlan kisaca tanimlanacak olursa;

Firsatlar: Isletmenin herhangi bir amacim gerceklestirmesi icin uygun zaman ve sartlarin
olusmasidir.

Tehditler: lIsletmenin faaliyetlerini siirdiiriirken karsilasabilecegi olas1 tehlikeleri
gostermektedir.
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Ustiinliikler: isletmenin rakiplerinin karsisinda elinde bulundurdugu taklit edilmesi zor olan
yetenekleridir.

Zayifliklar: Isletmenin rakiplerine oranla cok daha zayif olan yetenekleridir.

SWOT Analizi isletmelere genel olarak yon gosteren bir yaklasimdir. isletmelerin
belirleyecegi stratejilerin ayrintilarina inmez. Bu nedenle SWOT Analizi sadece bir yol
gostericidir.

SWOT Analizine yapilan elestiriler sonuglarina ve siirecine olmak iizere iki grupta
toplanir;

- Bunlardan ilki maliyetinin yiiksek getirisinin diisiik bir teknik olmasi

- Ikincisi ise soyut ve durgun bir nitelik tasimasidir (Dinger, 2003:149).

1.4 STRATEJILERIN OLUSTURMASI
Isletmelerin stratejilerini olusturmalar1 gelecegin insa cabasidir. Gelecekte var olmak
isteyen isletmeler mutlaka kendilerini gergeklestirecekleri stratejiler olusturmak
zorundadirlar. Stratejilerin olusturulmasinda oncelikle vizyon, misyon ve amaglarin

tanimlanmasidir.

1.4.1 VIZYON, MiSYON ve AMACLARIN TANIMLANMASI
1.4.1.1 isletmenin Vizyonu

Vizyon; isletmelerin veya kisilerin gelecekte olmasini arzu ettikleri durumun

ifadesidir. Vizyon, stratejik yonetim siirecinin baslangic noktasidir.

Isletmelerde vizyon calisanlarla birlikte gelistirilir. Ancak bu yolla vizyon sahibi
olunmaz. Gelistirilen vizyon yonetici ya da profesyoneller tarafindan diizenlenerek tiim

orgiitiin kullanacagi vizyona doniistiiriilmelidir.

Vizyon kavrami misyon, amaclar ve degerlerin birlesmesiyle olusmalidir. Bdylece her
acidan orgiitii tatmini saglanabilir. Isletmelerde tek bir vizyon yerine her birim icin farkli

belirlenebilir.

Isletme yoneticileri belirledikleri vizyonu calisanlarina aktarirken asagidaki noktalara

dikkat etmelidirler;
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> Ifadeler ve amagta a¢ik olmalidir,

A\

Vizyona temel olusturacak gercekler agik bir sekilde, siirekli vurgulanmalidir,

» Vizyonun ancak calisanlarla hayata gecebilecegi, dolayisiyla calisanlarin
degerli oldugu belirtilmelidir,

» Vizyonun insanlara “biz” anlayisiyla calismaktan gurur duyduklari kurulusa
getirileri iistiinde durulmalidir,

> Vizyon hakkinda calisanlarin goriisleri alinmali ve anlara damsiimalidir (Ulgen

ve Mirze, 2006:147).
1.4.1.2. isletmenin Misyonu

Giinliik kullanimda misyon bir kisi ya da toplumun iistlendigi 6zel gorev, en biiylik
arzu, amactir. Isletme yonetiminde ise; bir isletmeye yon vermek amaciyla belirlenmis ve o
isletmeleri digerlerinden ayiran ortak deger ve gorevlerdir. Aynmi sektorde yasamini siirdiiren
rakiplerin yaptiklan igler aynidir. Ancak ayni isleri de yapsalar mutlaka birbirlerinden farkl
olan taraflar1 vardir. Isletmelerin yapilan is tanimlarma bu farkliliklari ekledigimizde
isletmenin varlik nedenini olusturur. Isletmenin misyon aciklamalarindan su noktalari

cikartilabilir;

> Isletmelerde misyon, stratejistlere ve calisanlara yol gosteren bir rehberdir,

> Isletme misyonu, isletmenin icinde ve disinda tiim sosyal paydaslara isletmenin
isi, degerleri, felsefesiyle ilgili bir bicimsel agiklama ozelligidir,

> Isletme misyonu, koydugu deger ve felsefe normlari ile caliganlar arasinda
ortak bir baglayict elemandr,

> Isletmenin biitiinii acisindan isletmenin temel bir misyonunun olmasinin
yaninda her yonetim diizeyindeki degisik is birimlerinin de isletmenin temel
misyonu ile uyumlu kendine ait bir misyonu vardir (Ulgen ve Mirze,

2006:176).

Misyonunu tam olarak anlamis bir isletmenin gelecekteki is hayatinda basarili olma
sans1 oldukca yiiksektir. Isletmenin basaris1 sadece vizyon ve misyonu olusturmaya bagli
degildir. Olusturulan vizyon ve misyonun degisen cevre kosullarina uyumunun

saglanabilmesidir.
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1.4.1.3 isletmenin Amaclar

Amag, belli bir siire icerisinde gerceklestirilmesi istenilen sonuclardir. Isletmede olan tiim
bireyler birbirlerinden farkli amaglara sahiptirler. Burada ki amag¢ isletme igindeki tiim
calisanlar1 ortak amagclar altinda birlestirebilmektir. isletmelerde olusturulan amaclar isletme
calisanlarmin amaclariyla dogru orantili olmalidir. Isletmelerin kendileri i¢in dogru amaclar

belirlemeleri i¢in amaglarin asagidaki 6zellikleri tasimasi gerekmektedir;

Amaclar kabul edilebilir olmalidir,
Amaclar ulagilabilir olmalidir,
Amaglar acik¢a tanimlanmis olmalidir,
Amaglar motive edici olmalidir,

Birbirleriyle uyumlu olmalidur,

VvV V. V V VYV V

Dogru amaclar secilmelidir yani amaclar isletmeye ve duruma gore 6zel
olmalidirlar,
» Amaglarin  firsat maliyetleri g6z o©niinde bulundurulmalidir (Dinger,

2003:168).

Isletmelerin belirledigi amaclar isletme acisindan olumlu islev gordiikleri gibi tek bir
amaca yonelip diger amaclar1 géz ardi edilmesi, biitiin ¢alisanlarin isletmeyi tek bir dlgekle

degerlendirmesi gibi yanlis bakis agilariyla olumsuzluklara da neden olabilirler.

Amagclar igletmenin her kademesi i¢in farklilik gosterebilir. Bu nedenle isletmenin her
kademesi kendisine gore farkli amaclar belirleyebilirler. Amaglar ve orgiit kademeleri

arasindaki iligkiyi bir sekil tizerinde gosterebiliriz.
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Sekil: 1.6 Amaclar Hiyerarsisi ile Orgiit Hiyerarsisi

= ~
2 =
z =
> £
kT
= © c
£ F fa
s £ ;
ao° Ust
Ozel >/ kademe
orgut yonetimi
amaclan
Fonksiyonel .
amaglar » Orta kademe
yonetimi
Daha alt hirim
> All kademe
Kisisel normlar yonetimi

Kaynak: Dinger, 2003:171

Isletme amaclarmin olusma siiresi uzadikga amaclart belirleyen yonetim kademeleri
yiikselmektedir. Yani amaclarin igletmeden kapsadig1 alan ve siire arttikca amaci belirleyen

yonetim kademesi yiikselir. Amaclar siirelerine ve uygulanacak birimlere gore degisiklik

gostermektedir.
1.4.2. iISLETME STRATEJILERi

Vizyonu, misyonu ve amagclart belirlenen isletmeler icin diger bir asamada

stratejilerini olusturulmasidir. isletme belirledigi gelecege ulasabilmek icin kendisine gereken

yollar1 olusturur.
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1.4.2.1 Rekabet Ustiinliigii Saglayan Stratejiler

Yogun rekabet ortaminda varligim siirdirmeye calisan isletmeler rakiplerine karsi
iistiinliik saglayabilmek icin ugrasirlar. Isletme nasil bir strateji belirlerse belirlesin amacina
ulasmak icin kullanabilecegi pek c¢ok strateji vardir. isletmenin belirledigi stratejiler

biiyimeden tasfiyeye kadar genis bir yelpazeye sahiptir.
1.4.2.1.1 Temel rekabet stratejileri

Isletmelerde uzun dénemde basarinin temel olgiitii rekabette iistiinliik saglamasidir.
Rekabet ortamindaki basar1 pek cok faktorle iliskilidir. isletmenin rekabet iistiinliigiinii
saglayabilmesi i¢in iiriiniin kalitesini, fiyatini, zamanlamasimi ve ¢esitliligini dikkate alarak

miigteri tatminini saglayabilmesi gerekmektedir.

M. Porter’a gore, isletmelerin rekabet avantajlari saglamasi icin daha kaliteli iiretim
yapip verimliliklerini artirmalar1 gerekmektedir. Boylece, ulusal verimlilik artisindan soz
edilebilir (Porter,1990:10). M. Porter’in gelistirdigi rekabet avantaji kuraminda isletmelerin

piyasadaki rekabet¢i konumunu belirleyen ii¢ temel strateji onem tasir.

Sekil 4. Kapsamli Uc Rekabet Stratejisi

REKABET USTUNLUGU
Miisterilerin Essizlik Algilamasi | Diisiik Maliyet

_ MALIYET
Z % | FARKLILASTIRMA o
— g g LIDERLIGI
= |E &
ot
=
[==] =
< = £ | ODAKLASMA
= ] 2
~ & A

Kaynak: M. Porter: 1980:39

Farklilagtirma; isletmenin sundugu {riin yada hizmeti farklilagtirarak, sektorde
ayricalikli kilma stratejisidir. Bu sayede isletme {iriiniine diger rakiplerinden farklilik
kazandirir. Bu farklilig1 teknoloji, iiriin 6zellikleri, tasarim, marka ismi, dagitim veya diger
unsurlarla yapabilir. Bu stratejinin temel dayanagi sektdrde iiriinii digerlerinden ayiracak

ozelliginin olmasidir.
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Strateji uygulanabilirse isletmeye biiyiik avantajlar saglamaktadir. Bunlar;

» Marka sadakatine dayali olarak miisterilere fiyatlara kars1 diisiik hassasiyet olur
ve bu durum rekabet hamlelerine karsi koruma saglar,

» Farklilagtirma sebebiyle olusan miisteri sadakati ve benzersizliginin iistesinden
gelme zorlugu piyasaya yeni rakiplerin girisini engeller,

» Tedarik¢ilerin giiciiyle basa cikabilecek yiiksek marjlar yaratir boylece diisiik
maliyet konumu ihtiyaci ortadan kalkar,

» Alicilarin giicii, kargilagtirma yapabilecekleri se¢eneklerinin olmamasi ve bu
nedenle de fiyat karsilagtirmasi yapamadiklari i¢in diiger,

» Miisteri sadakati elde etmek i¢in kendini farklilastiran firma, ikame {iriinler

karsisinda kendisini daha iyi korur ( Dinger, 2003:202 ).

Farklilagtirma stratejisi her konuda oldugu gibi risklere sahiptir. En biiyiik risk
isletmenin bazi durumlarda yiiksek Pazar payindan vazge¢mek zorunda olmalidir. Bunun

yaninda ti¢ dnemli sakincasi daha bulunmaktadir.

» Taklit mallarin ¢ikmasi ve bunlarin gerceginden ayirt edilememesinin, miisterilerin
goziinde farkli olmanin yarattigi rantlart azaltici bir etki yaratmasi,

» Miisteri zevkleri ile mal ve hizmetten beklentilerinde meydana gelen hizh
degismelerin isletme tarafindan karsilanamamasi,

> Uretilen mal ve hizmete ikame olabilecek mal ve hizmet iireten isletmelerin,
miisterilerin ihtiyaclarina ayn1 prestij ve ayricalikla cevap verebilecek hale

gelebilmeleri ( Eren; 1997:271)

Maliyet Liderligi; stratejinin hareket noktasi igletmenin maliyetlerini olabilecek en
diisiik diizeyde tutmasidir. Bunu yaparken diger unsurlar goz ardi edilmeden maliyetin
diisiiriilmesi iizerine yogunlasilir.  Maliyetlerin disiiriilebilmesi, yiiksek pazar payi,
hammaddeye kolay erisilebilirlik, mamuliin kismen standart olmasi, pazarin yiiksek fiyat

esnekligi, 6lcek ekonomisi ve 6grenme egrisinin diisiikliigi gibi faktorlere baglidir.

Maliyet liderligi stratejisinin faydalarini soyle siralayabiliriz;

» Diisiik maliyet konumu, isletmeye rakipleri karsisinda bir savunma saglar,

» Diisiik maliyet konumu, firmay1 gii¢lii alicilara kars1 korur,
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» Disiik maliyet, firma maliyetlerindeki artigla basa cikabilmede daha fazla
esneklik kazandirarak, tedarik¢ilere karsi koruma saglar,

» Disiik maliyetli bir konuma yol acan faktorler, genlikle 6l¢cek ekonomileri ve
maliyet avantajlart acgisindan da Onemli giris engelleri saglar (Dinger,

2003:201).

Maliyet liderligini korumak firma icin biiyiik sorumluluk getirmektedir. Isletmeler
maliyet diisiislerini yapabilmek i¢in siirekli yatirim yapmalidir. Maliyetlerin diisiik tutulmasi
yogun c¢aba gerektiren bir durumdur. Maliyet liderligi isletmeler ic¢in biiyiilk avantajlari

olmasina ragmen yiiksek riskleri vardir.

» Gegmiste yapilan yatirimlan veya 6grenilenleri gecersiz hale getiren degisikler,

» Sektore yeni veya sonradan girenlerin, taklit yoluyla veya ¢ok iyi tesislere
yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi diisitk maliyetle 6grenmeleri,

» Dikkatin maliyete yogunlagmis olmasi nedeniyle gerekli iiriin ve pazarlama
degisikliklerinin gorillmemesi,

> Isletmenin, rakiplerin marka imajin1 dengelemek icin fiyat degisimi veya deger
farklilagtirma yaklagimlarini uygulayabilme becerisini daraltacak bir maliyet

enflasyonu olusturabilir (Dinger, 2003:201).

Odaklanma; isletmenin pazarin 6zel bir noktas: ile ilgilenmesidir. Bu stratejiyi
sececek olan isletmeler pazarin bir noktasini secer ve diger boliimler devre dig1 birakilir.
Odaklama farklilagtirma yada maliyet liderligi stratejilerinden biriyle veya her ikisiyle de
kullanilabilir.  Odaklanama stratejisini basaran isletmeler sektoriin iistiinde bir kazang

saglarlar.

Odaklanma stratejisi, karlilik veya satis hacminden taviz gerektirir. Bunun yaninda

diger riskleri;

» Bu stratejiyi benimseyen isletmeler dar bolgede, az hacimde, ilk madde ve
malzeme, yart mamul tedarik ettikleri i¢in, biiyiik Olciide mal aldiklar
tedarik¢iler karsisinda zayif duruma diisiip, gerekli indirimleri yaptiramamakta
ve maliyet avantajin1 kaybedebilmektedirler,

» Odaklanma stratejisi, igletmelerin tiretim kapasitelerinin az olmasi nedeniyle,

Ol¢ek ekonomisinden yararlanma imkanini kisitlamaktadir,
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» Teknoloji ve miugteri ihtiyaglarinda siirekli degismelerin ve ikame
endiistrilerinin ortaya ¢ikmasi, pazar boliimiiniin ayricalikli talepte bulunan

kismim ortadan kaldirmaktadir (Eren; 1997:277).
1.4.2.1.2 Biiyiime ve gelisme stratejileri

Isletmelerin ana amaglaridan biriside kar marjim arttirip bilyiimektir. Islemelerin bu
yonde hareket etmesi olduk¢a normal bir davranis seklidir. Ancak biiyiimeden 6nce isletme
varhigint siirdiirmek durumundadir. Ancak isletmeler sadece biiyiimeye odaklanir ve buna

yogunlasirlarsa isletmenin gelecegi i¢in sorunlar ortaya ¢ikabilir.

Isletmeler stratejilerini uygulayacaklart doért yola sahiptirler. Biiyiime, konumunu
koruma, kiigiilme ve varligma son verme. Isletmelerin bilyiime ve gelisme stratejilerini sekil

1.4.3 de gorebiliriz.

Sekil: 1.7 Biiyiime ve Gelisme Stratejileri

Mevcut Pazar Yeni Pazar Alan
Alam Geriye Dogru Dikey

Biitiinlesme

(Kaynaklar)

Yatay Biitlinlesme

-Niifuz Etme ' »Tek Yonlii (Mamul)
-Mamul Isletmenin
Gelistirme Mevcut
-Pa;ar- <«——— Mamul ve » Tek Yonlii (Pazar)
Gelistirme Teknolojisi
, Cok Yonli
l ( Pazar Mamul)
[leriye Dogru Dikey

Biitiinlesme

(Miisteriler)
BUTUNLESME(BUYUME) CESITLENDIRME (GELISME)
STRATEJILERI STRATEJILERI

Kaynak: Dinger, 2003:205
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i) Biiyiime ( biitiinlesme ) stratejileri

Bu stratejiler mevcut pazarda kalarak biiylimeye dayali stratejilerdir. Yatay ve dikey

olarak ikiye ayrilmaktadir.

Geriye dogru dikey biitiinlesme; isletmenin iiretimden Onceki safhalara dogru
biiyiimesidir. Isletme iiretimde kullandig1 girdileri kendisinin iiretmeye baslar. Isletmeler bu

stratejiyi asagidaki sartlar varsa kullanmalidirlar.

- Mevcut tedarik¢ilerin fiyatlar1 ¢ok yiiksekse veya isletmenin ihtiyaclarini
karsilayamiyorsa,

- Tedarikgilere duyulan giiven diisiikse,

- Rakiplerin ¢ok olmasina karsi tedarik¢i sayisi diistikse,

- Isletmenin mali kaynaklar yeterliyse,

- Fiyatlar dengesi fazla 6nemliyse,

- Tedarikgilerin kar oranlari ¢ok yiiksekse,

- Ihtiyaglari tatmin etmek igin zaman dnemliyse,
Isletmeler geriye dogru dikey biiyiime stratejisi kullanabilir

Ileriye dogru dikey biitinlesme; isletmenin mamulii igin satis magazalar acarak
biiyiimesidir. Isletme boylece satis pazarlamada farkli bir noktay1 da kendi kontroliine almis

olur. Isletmenin bu stratejiyi kullanmast igin;

- Mevcut kanallar pahal1 ve isletmenin ihtiyacini karsilamiyorsa,
- Dagiticilarin kalitesi, isletmeye rekabet {istiinliigii saglamiyorsa,
- Isletme biiyiiyen bir sanayi kolunda yer aliyorsa,

- Dagitimi yapabilecek yeterli kaynaklar varsa,

- Cok fonksiyonel bir mamul iiretiliyorsa,

- Dagitici ve saticilarin kar oranlar1 ¢ok yiiksekse,
Isletmenin ileriye dogru dikey biitiinlesme stratejisini kullanmasi1 dogru olacaktir.

Yatay biitiinlesme stratejileri; isletme kendi pazari igerisinde etkinligini arttirarak
biiylimeye c¢alismaktadir. Bu biiyiime isletmenin kendi ¢abasiyla olabilecegi gibi satinalma

veya birlesme yoluyla da gerceklesebilir.
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Pazara niifuz etme; isletmenin mevcut iiriiniinii degistirmeden mevcut pazarda daha

fazla iiriin satmaya yonelik biiyiime stratejisidir.

Mamul farklilagtirma; isletmenin mevcut pazar igerisinde iriiniinii farklilastirarak

rakiplerden farkli hale gelerek pazardaki payini arttirmaya caligirlar.

Pazar farklilastirma; belirli bir mamuliin mevcut pazarda miisterisinin arttirilma

cabasidir. Burada amag iiriinii hi¢ kullanmayanlarin dikkatini ¢cekmektir.

ii) Cesitlendirme stratejileri
Isetmenin farkli mamulle yada pazarda faaliyet gostermek stratejileridir.

Tek yonlii cesitlendirme stratejileri; isletmenin ¢esitlendirme yaparken sadece tek bir

hat iizerinde yogunlagsmasidir.

Pazar ¢esitlendirme; isletmenin elindeki mevcut iiriinle farkli pazarlara girip kendine

yer aramasidir. Amag¢ mamul icin yeni miisteri gruplart saglayabilmektir.

Mamul cesitlendirme; isletmenin mevcut pazarda yeni teknolojiler sayesinde

miisterilerine yeni {iriinler sunabilmesidir.

Cok yonlii cesitlendirme; isletmelerin yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyet

gosterme cabasidir.
1.4.2.1.3 D1s biiyiime stratejileri

Isletmelerin baska kaynaklari kullanarak faaliyette bulundugu iilkenin disinda ki iilkelerde
faaliyette bulunmasidir. Yabanci firmalarin yardimiyla da biiyiime gerceklestirebilir. Bu

biiyiime sekline dis bilyiime denmektedir.

Ithalat — Ihracat stratejileri; bir isletmenin yabanci iilkeye dorudan veya dolayl mal ya da

hizmet satmasi, baska iilkede biiro agmasi veya iiretim yeri kurmasidir.

Thracat stratejisi, bir isletmenin iiriinlerini faaliyet gosterdigi iilkenin disinda yabanci bir
iilkede satmasidir. Isletmenin bu stratejiyi se¢mesi uluslar arasi pazardaki biiyiime

potansiyeline baglidir.
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E-Ticaret yoluyla ihracat stratejisi, isletmenin iiriinlerini tiiketicilere internet yoluyla

satmasidir.

Biiro a¢gma, imalat yapma, isletmenin yurt disinda biiro acarak ihracat yapmasidir.

Isletme biiro agmak yerine imalathane kurarak satacag iiriinleri yurt disinda da iiretebilir.

Ithalat stratejileri, isletmenin yurtdisinda iiretilen iiriinleri alip kendi iilkesinde satma

stratejisidir.

Stratejik ortakliklar; iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin bir araya gelerek bir
amag¢ ugruna ortaklik kurmasidir. Biiyiime maliyetlerinin yiiksekligi, biiyiime i¢in gerekli

kaynaklarin tamaminin isletmelerde bulunmamast igletmeleri bu tiir ittifaklara yoneltmektedir.

Stratejik ortakliklar; teknolojik gelisme ortakliklari, operasyon ve destek hizmetleri,
pazarin zorlanmasiyla ortaya cikan pazarlama, satis ve hizmet ortakliklari, ¢ok faaliyetli
ortakliklar, tek iilke veya cok iilke ortakliklari, X ve Y ortakligi olarak alti grupta toplanir
(Dinger; 2003:215). Stratejik ittifaklar iclerinde riskleri ve avantajlar1 barindirmaktadir.

Sekil 1.9: Stratejik ittifaklarin fayda ve sakincalari

Stratejik lttifaklarin Faydalart Stratejik Ittifaklarin Sakincalart
Ekonomiklik 6lcegi Yararlarda dengesizlik

Teknoloji gelistirme Yikiimliiliiklerde dengesizlik
Risk azaltma So6zlesme yapma zorunlulugu
Rekabeti sekillendirme Ortaklar arasinda ¢atisma

Yeni Pazar firsatlar Haberlesme problemleri

Yeni korumacilik Misillemeler ve hiikiimet tepkileri

Kaynak: Dinger; 2003:245

Lisans anlagmalari, patentle korunun iiriinlerin pazarlanmasi veya iiretilmesi icin yapilan

isbirligi anlasmasidir.

Acentelik, igletmenin iirettigi iiriinlerin satig hakkini yetki vererek bir baska isletmeye

devretmesidir.

Uretim imtiyaz hakki, bir tiir lisans anlagmasidir. Isletmenin iiriiniin iiretim haklarini

devrettigi bir anlasmadir.
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Di1s kaynak kullanimi, isletmenin iiretimin farkli asamalarinda diger isletmelerle ortak

caligmasidir.

Yonetim anlagmalari, isletmenin sahip olduklar1 yonetim kabiliyetlerini belli

siireligine baska isletmelere devretmesidir.

Anahtar teslimi projeler, bir isletmenin farkli bir isletmeyle bir projeyi bastan sona

yapmay1 ve ¢alisir durumda teslim etmek i¢in anlasma yapmasidir.

Ortak yatirim, iki veya daha fazla isletmenin bir araya gelerek belli bir alanda isbirligi

yapmak i¢in yeni bir sirket kurmasi veya konsorsiyum olusturmasidir.

Birlesme veya satin alma stratejileri, bu stratejiler birden fazla isletmenin birlesmesini

yada bir isletmenin bagka bir isletmeyi satin almasini iceren stratejilerdir.

Sirket evlilikleri, iki yada daha fazla isletmenin rekabet avantaji saglamak amaciyla

kaynaklarini birlestirdigi stratejilerdir.

Satin alma, isletmeler yeni bir pazara girmek ya da pazardaki paymi biiyiitmek icin
pazarda etkin olarak ¢alismayan bir isletmeyi kendi biinyesine katmasiyla karsimiza ¢ikan

stratejilerdir.
1.4.2.1.4 Durumu koruma stratejileri

Bu stratejide isletmeler biiyimelerini faaliyette bulundugu endiistri kolundaki
biiyiimeye gore ayarlarlar. Isletmenin biiyiime hizi endiistrinin biiyiime hiziyla aym yada
ondan bira diisiiktiir. Burada amag¢ isletmenin sahip oldugu pazari koruma amaci tagimaktadir.

Kar stratejisi, burada isletmeler isletmeye nakit girisini arttirma c¢abasindadirlar.

Yeterli olmayan yatirimlardan vazgegilir. Isletme i¢in maksimum yarar hedeflenmektedir.

Fasilali biiyiime stratejisi, bu strateji gelisme potansiyeli olan isletmeler i¢in uygulanir.
Bu isletmeler biiyiimelerini siirdiiriirler belli bir noktaya ulastiktan sonra biiyiimeyi

durdururlar dengeyi sagladiktan sonra tekrar biiyiimeyi siirdiiriirler.
1.4.2.1.5 Tasarruf stratejileri

Bu stratejiler isletmelerin verimliligi arttirma amaciyla uyguladigi stratejilerdir. Bu

stratejilerde isletmelerde biiyiime ve gelisme goriilmez. isletmeler genellikle isleyisle ilgili
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aksakliklar1 ortadan kaldirma cabasi igerisindedirler. Boylece verimlilik artisi saglanmasi

amaclanir. Bu stratejileri uygulamak zordur ve uzun zaman alir.

Yeniden yapilandirma, oOrgiitiin tiim kademeleri ve bunlarin arasindaki iliskilerin
tamaminda degisiklik yapmaktir. Orgiitsel yapida ya da siireclerde yeniden diizenlemeler

gidilir.

Maliyetleri azaltma, isletmenin kar marjinin diigmesinde maliyet noktalarinin
kontroliindeki eksikliklerin neden oldugu durumlarda kullanilan bir stratejidir. Burada maliyet

noktalar1 kontrol edilir ve gerekli kisitlamalar yapilir veya bu maliyetler ortadan kaldirilir.

Gelirleri arttirma, isletmenin elinde kullanilmayan yada yeterli getirisi olmayan

varliklar satarak gelir elde ettigi stratejidir.
1.4.2.1.6 Yatirnmlar1 azaltama ve tasfiye stratejileri

Isletmenin  yatinmlarinin  azaltilmas1  yada tamamen durdurulmasma yonelik
stratejilerdir. Yatirimlar azaltmada isletme kendisi icin en 6nemli olan Pazar boliimii harig

diger boliimlerdeki yatirimlarindan vazgecer ve elindeki kaynaklara yogunlasir.
Tecrit etme, isletmenin SIB’lerinden bazilar1 yada SIB’in bir boliimii satilir.

Mahkum olma, isletmenin mal veya hizmetlerinin 75’inden fazlasinin tek bir aliciya
satmigsa ve alict normal olarak isletmenin yapmasi gereken faaliyetlerinden bir kismini

istlenmigse, mahkum olmus sayilir ( Dinger; 2003:231).

Isletmeyi satma veya tasfiye etme, isletmeyi satma stratejisinde isletme tiim varligim
yada elden c¢ikarmak istedigi SIB’ini iiciincii sahislara satar. Tasfiye stratejisinde ise

isletmenin tiimii elden ¢ikartilir yada kapatilir.
1.4.2.2. Rekabet Avantaji icin Ozel Durumlarda Uygulanan Stratejiler

Isletmelerin strateji se¢imi oldukga zor bir siirectir. Isletmelerin strateji secimlerinde

0zel durumlarin ortaya ¢ikmasi ile 6zel stratejiler secilir.
1.4.2.2.1 Pazarin durumuna gore stratejiler

Isletmelerin iclerinde bulunduklar1 pazarlar birbirlerinden farkli ozellikler gosterirler.
Isletmeler bu nedenle pazarin yapisina gore strateji belirler. Bu stratejiyi belirlerken pazarin

pek cok ozelligini dikkate almak zorundadir.
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Parcali pazar stratejileri; bu strateji pazar icerisinde hi¢ kimsenin 6nemli bir pazara
sahip olmadig1 paylarin birbirine yakin oldugu stratejilerdir. isletmeler bu pazarlarda temel
stratejilerin yaninda; uzmanlasma, merkezi yapi olusturma, zincir olusturma, iiriin iiretiminde
imtiyaz olusturma, yatay biliylime ve geriye dogru secici biitiinlesme gibi stratejiler

uygulayabilir ( Hill ve Jones; 1992:169 ).

Biiyiiyen pazar stratejileri; isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarm, biiyiiyen bir
yapiya sahip oldugunda kullandiklar stratejilerdir. Isletmelerin yeni olusan bir pazara giris
yapmasi yiiksek risk icermesine ragmen, diisiik giris engelleri bir avantaj olarak karsimiza
cikmaktadir. Isletmeler pazara ilk giris stratejisi, yenilik yapma ve farklilastirma, yatay

biitiinlesme, dikey biitiinlesme ve uzmanlagma stratejileri kullanilabilir ( Dinger; 2003:238 ).

Olgun Pazar stratejileri; hizli biiyiimenin yavasladig1 pazarin daha kararli hale geldigi
durumlarda kullanilan stratejilerdir. Olgunluk donemine girmis pazarlar isletmelerin
stratejileri sayesinde tekrar bilyiimeye baslayabilirler. isletmeler olgun bir pazarda temel
stratejilerin yan1 sira, Pazar isaretleme stratejisi, kar ve harmanlama stratejisi, verimlilik ve

tasarruf etme stratejisi kullanilabilir.

Gerileme donemindeki Pazar stratejileri; isletmenin faaliyette bulundugu pazarda
satiglarin diistiigii, tiiketicilerin ¢ok biiyiikk oranda doyuma olustugu durumlarda kullanilan
stratejilerdir. Isletme bu asamada Pazar payinda liderlik kapma, nis pazarlara yonelme,

harmanlama, isi hizla kapatma ve tasfiye stratejileri uygulanir ( Porter; 1980;266 ).
1.4.2.2.2 isletmenin 6zelliklerine gore stratejiler

Her isletmenin kendine 6zgii kaynaklari, yetenekleri bulunmaktadir. Bunun yaninda
isletmelerin Orgiitsel yapilari, pazardaki yerleri, sahip oldugu iistiinliik ve zayifliklar
birbirinden farklidir. Bu nedenle isletmeler stratejilerini olustururken bunlara dikkat ederlerse

daha basaril1 stratejiler belirleyebilirler.

Hizl1 biiyiime stratejileri; isetmeler bu stratejileri yeni ve hizli biiyiiyen pazarlarda
kullanmaktadirlar. Baslangicta pazara hakimiyet ve pazar paymi biiyiitme stratejileri
uygulanir. Ancak pazar payi biiyiidiikce sorunlarda artis gosterir. Bu nedenle pazar biiyiidiikce

yeniden yapilanma ve siirekli egitim stratejileri kullanilabilir.

Lider ve takip¢i isletme stratejileri; lider isletmeler pazarda rakiplerine gore daha

giiclii olan isletmelerdir. Bu firmalar pazarda kendi tecriibelerine dayali stratejiler uygularlar.

43



Bu isletmeler hiicuma dayali miidafaa stratejisi, istihkama dayali miidafaa stratejisi, liderin

takipeisi ol stratejisi gibi stratejiler uygularlar ( Dinger; 2003:249 ).

Takip¢i firmalar ise pazar liderinden daha diisiik bir pazar payina sahiptirler.
Genellikle saldirgan stratejiler izlerler. Takipgilerin 6zellikleri lider firmanin yaptigi
degisiklikleri yapmaktan Oteye yapmamalaridir. Bu firmalar, bos kovuk stratejisi,
uzmanlagma stratejisi, “bizim stratejimiz onlarin stratejilerinden iyidir” stratejisi, hakkina razi
takipci stratejisi, bliylime yerine satin alma stratejisi, ayirt edici imaj stratejisi gibi firmalar

kullanirlar ( Thompson ve Stricland; 1999:203 ).

Zayif veya kriz igerisindeki isletmeler; zayif isletmeler pazardaki goreceli durumu
diisik ve kaynaklar yetersiz isletmelerdir. Bu isletmelerin izleyecegi dort stratejiden
bahsedilebilir; hiicum ederek kendine gelme, savunmayi giiclendirme, harmanlama, hizla eri

cekilme stratejileri ( Dinger; 2003:251 ).

Kriz yasayan isletmeler ise, yanlis yonetim ve mali yapidaki sorunlar nedeniyle zor
durumda bulunana isletmelerdir. Bu igletmelerin pazarda zayif olma gibi bir sartlar1 yoktur.
Bu isletmeler, stratejilerini gozden gegirme, varliklarini satma, satislar1 ve diger gelirleri
arttirma, etkili mali kontrol, maliyetleri azaltma ve verimliligi arttirma gibi stratejiler

uygulayabilirler ( Dinger; 2003:252 ).
1.4.2.2.3 internet ekonomisi stratejileri

Hizla gelisen teknoloji ve internetin hizla yayilmasi isletmeleri internet tizerinde de var
olmaya itmistir. Isletmelerin internet iizerinden pazar pay1 saglayabilmesi icin dncelikli olarak
AR-GE yatirimlarina énem vermelidir. Bdylece internette ticaretin hizina yetisilebilir. Aynm

zamanda fazlasiyla artmis olan rakiplerle miicadele edilebilir.
1.4.2.2.4 Diger yardimci stratejiler

Orgiitiin hiyerarsik seviyesine gore stratejiler; isletmelerin bu stratejileri ii¢ grupta

toplanabilir. Sirket stratejileri, isletme stratejileri ve fonksiyonel stratejilerdir.

Kapsamlarina gore stratejiler; isletmeler kapsamlarina gére himayeci, firsatgi, analizci

ve tepkici olabilirler.
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Orgiit i¢i ve orgiit dig1 stratejiler; ¢evre degisikliklerine uyum saglamak amaciyla
gelistirilen stratejilerdir. Uyum icin isletmenin kendisi ile ilgili kararlar veriyorsa orgiit ici

stratejiler, dis ¢evreyi degistirmek icin uygulanan stratejilere ise orgiit disi stratejilerdir.
1.5 STRATEJILERIN UYGULANMASI

Isletmeler stratejik analizi tamamladiktan sonra, uygulayabilecekleri olasi stratejileri
belirlerler. Daha belirlenen olasi stratejilerin icerisinden kendilerine en uygun olanini segilir.
Bu noktadan sonrasi belirlenen stratejinin uygulanmasi safhasidir. Artik igletmede kimlerin
hangi gorevleri yapacagimi ve bunlarla hangi amaglara ulagsmak istedigini belirlenir.
Isletmelerin sectigi stratejiler ile uyumlu diger faktorleri de goz Oniine alarak stratejilerin

uygulanmasini inceleyecegiz.
1.5.1 Secilen Stratejiler ve isletmenin Boliimlere Ayrilmasi

Isletmelerin belirli olgiileri kullanarak faaliyetlerin g¢esitli birimlere ayrilmasi ve
bunlarin isletmede uygulanmasina boliimlere ayirma denilir. Boliimlere ayirma yonetim
kitaplarinda genelde geleneksel, modern ve ¢agdas boliimlere ayirma olmak iizere ii¢ boliimde

incelenir (Ulgen ve Mirze; 2006:346).

Geleneksel oOliimlere ayirma; bu boliimlendirme stratejisi en bilinen ve en yaygin
olarak kullanilan stratejidir. Belli bagl tiirleri arasinda fonksiyonlara gore, iiretilen mal veya

hizmete gore, bolgeye gore, makinelere gore, zamana gore ve say1 temelli olabilir.

Modern boliimlere ayirma; iki veya ii¢ geleneksel boliimlere ayirma tiiriiniin tek cati
altinda toplanmasiyla olusmaktadir. Bunu amaci verimlik artisi, koordinasyon ve kontroldiir.
Bu boliimlendirme de her bir boliim bir kar merkezidir. Bu stratejide en ¢ok karsimiza ¢ikan
sorun c¢alisganin birden fazla yoneticiye rapor vermesi olusturur. Bu da catismaya neden

olmaktadir.

Cagdas boliimlere ayirma; bu boliimlere ayirma son 20 yilda onem kazanmaya
baslamistir (Ulgen ve Mirze; 2006:346). Burada sebeke esasli boliimlendirme, takim esasl

boliimlendirme sayilabilir.
1.5.2. Secilen Stratejilerin Uygulanmasi ve isletme Yapilari

Rekabet stratejilerinin uygulanmasi her isletme yapist icin farkliliklar gostermektedir.

Isletmelerin uygulayacagi maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma olmak iizere ii¢ temel
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rekabet stratejisi oldugunu daha onceki kisimlarda bahsetmistik. Her bir strateji farkli

isletmeler icin uygunluk gostermektedir.
1.5.2.1. Cesitlendirme stratejileri ve isletme yapilari

Isletmelerin 6zellikle yeni bir alana a¢ilma durumunda kullanilir daha ¢ok. Burada
isletmenin mevcut fonksiyonlarina yeni bir pazar, mamul ya da siire¢ eklenir. Cesitlendirmede
her is birimi kendi kararlarini verirler. Ancak ¢iktilarin birbirleriyle iliskili olmasi aralarinda
bir koordinasyonu zorunlu hale getirir. Bu koordinasyonu saglayabilmek icinde belli islevler

merkez ofiste toplamir. Bu iliskili ¢esitlendirme denir(Ulgen ve Mirze; 2006:349).

Iliskisiz cesitlendirme; mevcut isletmenin farkli alanlarda faaliyet gostermesinde
kullanilan stratejilerdir. Calisilan alanlar ¢ok farkli oldugu i¢in merkezi bir ofis olsa dahi

birimler arasinda bir koordinasyona gerek yoktur (Ulgen ve Mirze; 2006:340).
1.5.2.2 Tasarruf stratejileri ve isletme yapilar:

Tasarruf stratejilerinin uygulanmasindaki temel amag verimliligi arttirmaktir. Burada
isletme kendine ceki diizen vermekle ugragmaktadir. Boylece kendini daha iyi giinlere

hazirlanmaktadir. Cok cesitli boliimlendirmelerde uygulanabilir.

Kismi tasfiye stratejisi isletmenin belli boliimlerinin elden cikarilmasi ve bdylece
tasarruf saglanabilmesini amaglamaktadir. Isletme elinden cikaracag is birimlerini ek
sorunlar yaratmayacak sekilde diizenlemelidir. Burada isletme icin kokli degisiklik soz

konusudur.
1.5.2.3 Maliyet liderligi stratejisi ve isletme yapisi

Bu stratejinin uygulanabilmesi icin homojen bir yap1 olusturulmasi1 gerekmektedir.
Benzer 6zellik tastyan islerin bir araya getirilmesiyle bu homojen gruplar olusturulur. Maliyet
liderligi strateji icin en uygun isletme yapisi islevsel boliimlere ayirmadir (Ulgen ve Mirze;

2006:351). Boliimler arasi koordinasyon olduk¢a 6nemlidir.

Giintimiizde merkezi yapidaki isletme sayisi azalmakla birlikte verimlilik gibi bazi
onemli konulardaki kararlar hala daha merkez tarafindan verilir. Maliyet liderliginde diisiik

maliyet ve yiiksek verimlilik sart oldugu i¢cin merkezi denetim ¢ok yiiksektir.
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1.5.2.4. Farkhlastirma stratejisi ve isletme yapilar:

Islevsel boliimlendirme farklilastirma stratejisi i¢in uygun bir isletme yapisidir (Ulgen
ve Mirze; 2006:352). Ancak buradaki boliimlendirmede fazla katmanli bir isletme yapisi

yoktur. Kademeler ne kadar az ise o kadar olumlu bir yon ¢izer.

Farklilagtirmanin uygulanacagr boliimlerde program ve prosediirler en aza indirgenir
ve bu bolimlerin kendi kararlarim vermesi saglanir. Boylece isletme daha hizli hareket

edebilir. Farklilastirmada fiziksel yap1 oldukca 6nemlidir.
1.5.2.5 Stratejik ortakhiklar ve isletme yapilar:

Stratejik igbirlikleri icin en uygun isletme yapisi sebeke tipi organizasyonlardir. Bunun
nedeni bu tip organizasyonlarda bdoliimlerin uzmanlarin kontroliinde olmasidir. Boylece

isletmeler igbirliklerine daha iyi uyum saglayabilirler.

Franchising, taseroluk lisans anlagmalart ve know-how gibi stratejik ortakliklari da

dengeli sebeke yapisinda daha iyi sonug vermektedir (Ulgen ve Mirze; 2006:353).

Faaliyetlerin 6nemli olmasi, kaynaklarin kit olmasi gibi durumlarda isletmeler bu
faaliyetleri ellerinde tutmak isteyebilirler bu durumda yarali olabilecek strateji dahili sebeke

yapist olacaktir (Ulgen ve Mirze; 2006:353).

Ortak girisimlerde ise kimlikleri birbirinden farkli isletmeler karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu durumda isgletmelerin yapist stratejilerle ve birbirleriyle uyum saglayabilecek isletme

yapilarindan herhangi biri secilebilir.

Yukarida verilen isletme yapilar ile stratejiler arasindaki uyum mutlaka uygulanmasi
gereken olgular degildirler. Burada anlatilmak icin strateji secerken oOzellikle g6z Oniinde
bulundurulmas: gereken noktalara dikkat cekilmek istenmistir. isletmeler secimlerini sadece
tek nokta {izerinden degil pek c¢ok noktayr dikkate alarak secimlerini yapmalan

gerekmektedir.
1.5.3 isletmenin Yonetim Yapilar: ve Paylasilan Degerleri

Isletmelerin stratejilerinin se¢iminde sadece maddi unsurlar s6z konusu degildir.
Bunun disinda daha soyut olan isletmenin yonetim bicimi, isletme Kkiiltiirii, isletmenin

personeli de strateji seciminde etkilidir.
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Stratejik liderlik;

stratejik degisimlerin gerekli

oldugu durumlarda,

degisimi

ongormek, tasarlamak, gecis esnasinda esnekligi saglayabilmek ve gecis siirecini diizenleyip

giiclendirmektir. Isletmeler stratejileri olusturup uygulamada dnemli bir yer tutmaktadir. Bir

yonetim siireci olarak liderlik isletme calisanlarimi yonlendirip, uyum siirecini hizlandirarak

direnci en aza indirebilmelidir.

Stratejik kararlar ve planlar iyi bir yonetim olmadan hayata gecemezler. Iyi bir

yonetim siireci ancak stratejik liderlikle olusturulabilir. Stratejik yonetim ancak etkili iist

yonetimle miimkiindiir. Ustiin yonetsel beceriler sektore gore degismektedir. Yonetsel

becerileri etkileyen faktorleri asagidaki gibi gruplandirilabilir.

Sekil 1.10: Yonetsel etkiligin etkileyen faktorler

Kurulusun Dis  Cevre
Ozellikleri

Sektoriin yapisi

Pazarin biiyiime hizi

Politik ve hukuksal engellerin
yapist ve etkisi

Farklilagtirilabilecek iiriin  ve
hizmetlerin say1s1

Rakiplerin etkisi ve sayist

T~~~ YONETSEL YETKINLiK—"

Sektordeki teknolojik degisim
durumu

Kurulus Karakter

Ozellikleri

Kurulusun 6lcegi

Kurulusun yas1

Kurulusun orgiitlenme sekli ve
yapisi

Kurulusun caligma
yapma kiiltiirti

ve is

Kaynaklarin yeterliligi

Caliganlar arasindaki iligkiler

Yonetici Karakteristikleri

Stratejik vizyon sahibi olma

Karmasadan tirkmeme

Kisilerarasi iletisim becerisi

Beklenti diizeyinin yiiksekligi

Kendine giiven ol¢iisii

Kurulusga ve stratejik hedeflere kilitlenme

Basart kiiltiiriine sahip olma ve gevreye yayma

Kaynak: Merih; 2002:2
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Stratejik liderlerde bulunmasi gereken bes temel oOzellik bulunur; bilinglilik,

dengelilik, yenilige aciklik, disa veya ice doniikliik, etik ( Ulgen ve Mirze; 2006:374).

Stratejilerin belirlenip uygulanmasinda diger bir unsurda kurum kiiltiiriidiir. Kurum

kiiltiirii (paylasilan degerler), isletmenin calisanlarinin islerini yaparken calisanlara yol

gosteren, isletme calisanlarinin tamammin benimsedigi ve kabul ettigi degerlerin tamamidir.

Kurum kiiltiirii ii¢ asamada goriilmektedir;

Isletmenin temel diisiince sistemi, varsayimlari ve temel inanglari,

Isletmenin temel diisiince sistemi, varsaymmlari ve temel inanglarina dayali
degerleri,

Kolayca fark edilen ancak kolay ¢6ziimlenemeyen maddi objeler ( Schein;

1985:14).

Secilen stratejilerin bagaris1 isletme calisanlarinin uyumuyla miimkiin olabilir.

Isletmeler stratejiyi belirledikten sonra stratejiye uygun bir kurum kiiltiirii olusturmahdirlar.

Uygun kurum kiiltiiriiniin olusturulmasinda bes teknik kullanilir;

>

>
>

Liderin sistematik olarak degisim konusuna odaklanarak caligsanlarin dikkatini
o noktaya cekmesi,

Lider kriz zamanlarinda sergiledigi tutum ve davramiglarint devam ettirir ve
degisimi yerlestirir,

Lider rol modeli olarak benimsenen davramiglart pekistirir ve degisimi
yerlestirir,

Odiillendirme sistemi ile yeni kiiltiir olusturur,

Cezalandirma sistemi ile yeni kiiltiir olugturma ( Schein; 1985:224).

Stratejileri secerken dikkat edilmesi gereken diger bir unsurda isletmenin

yetenekleridir. Isetme kendisinde var olan yeteneklere gore strateji belirleyebilecegi gibi yeni

yeteneklerde elde edebilir. Isletme iki sekilde yetenek kazanabilir isletme icinde yeteneklerini

gelistirebilir ya da isletme disindan yeteneklerini gelistirebilir. Isletme disinda yetenekleri

gelistirmek icin dis tekniklerden yararlanma teknigi kullamilir. Isletme icinde yeteneklerini

gelistirmek i¢inse siire¢ yenileme ve kiyaslama teknikleri kullanilir.
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1.6 STRATEJIK YONETIMDE KONTROL VE DEGRLENDIRME

Isletmeler uyguladiklari stratejilerin basarisinm siirekliligi icin kontrol etmelidirler.

Kontrol istenen sonuca ulasilip ulagilmadigt bu asamada belirlenir. Kontrol asamasi oldukca

hassas olarak lizerinde durulmasi gereken bir agamadir.

Stratejik kontrol diger kontrol siireclerine gore bazi farkliliklar tasimaktadir. Stratejik

kontrol siirecini diger siire¢lerden ayiran 6zellikler sunlardir;

Stratejik kontrol siireci genellikle uzun vadelidir,

Genellikle isletmenin dis ¢evresi ile ilgilidir,

Isletmenin kazanmas1 yada kaybetmesi ile ilgilidir,

Giinliik problem veya rutin faaliyetlerle ilgili degildir,

Kaliteli ve yenilikgci kabiliyet gerektirir ( Montanari ve digerleri; 1990:268).

Goriildiigii gibi stratejik kontrol siireci isletmenin tamamini kapsayan bir siirectir.

Uzun vadeli oldukca genis bir alana sahiptir. Stratejik kontrol dort sathadan olusmaktadir.

Basan standartlarinin belirlenmesi,
Uygulama sonuglarinin ve basari dlgiilerinin belirlenmesi,
Standartlarla gercek sonuclarin karsilastirilmast,

Problemlerin ¢dziimii ve diizeltici tedbirlerin alinmasi ( Dinger; 2003:376).

Kontrol asamasinda yonetimin ilk gorevi isletmenin basari standartlarini belirlemektir.

Bu standartlar belirlenen stratejiye, uygulanan politikalara ve kullanilan yontemlere gore

belirlenmek durumundadir. Ayrica bu noktada stratejik kontrol noktalarimi belirlemek biiyiik

onem tasir. Bu stratejik noktalar tespit edilirken;

>
>
>
>

Diizeltme gerektiren sapmalarin zamaninda anlagilmasi,

Siirekli gozlemlerin kolayligina ve verimliligine,

Ayrmtili faaliyetlerin bloklar halinde ve bir kerede kontroliine,

Yonetim faaliyetlerinin cesitli yonlerinin kontrol edilmesinin dengeli olmasina
yardimct olacak sekilde hazirlanmasina ©6zen gosterilmelidir ( Dinger;

2003:376).

Uygulama sonuglarinin belirlenmesi ve basari Olciilerinin  belirlenmesi  kontrol

siirecinin ikinci asamasini olusturur. Faaliyetler sonunda yada hala daha siirmekte olan
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faaliyetler hakkinda karsilastirma yapilabilmesi icin bu faaliyetlerin incelenip bilgi toplanmasi
gerekir. Kontrol siireci i¢in sadece gozlemlemek yeterli degildir. Bunun yani sira verileri
analiz etmek ve yorumlamakta gereklidir. Bu bilgiler bir sonraki asama olan karsilagtirma igin

gereklidir.

Standartlarla gerceklesen sonuglarin karsilastirilmasi, bu safhaya teshis safhasi
denilebilir. Bu safhada isletme amaclarmin ne kadarini gerceklestirebildigini gorecektir.
Isletmenin elde ettigi sonuglar tatmin edici degilse stratejide bir acik var demektir. Stratejik
acigm tespit edilmesi durumunda uygulama ya da planlamada bir hatanin oldugundan soz
edilir. Bu yanlishigin zamaninda tespit edilmesi onemlidir. Aksi halde isletme icin oldukca
biiyiik problemler ortaya cikabilir. Sorun planlamadan kaynaklaniyorsa isletme en basa
donmek durumundadir. Eger sorun uygulamadan kaynaklaniyorsa uygulama sathasinin hangi

asamasinda hata yapildig1 bulunmali ve sorun halledilmelidir.

Problemlerin ¢oziimii ve diizeltici onlemlerin alinmasi ise kontrol siirecinin son
asamasidir. Stratejik acik ve uygulama yanligliklarmin tespit edilmesinden sonra igletme
bunlar icin ¢oziimler olusturmak zorundadir. Boylece isletme stratejik yonetimi tamamlamig

olmaktadir.
1.6.1. Stratejik Kontrol Siirecinde G6z Oniine Alinmasi Gereken Noktalar

Isletmenin dikkat edecegi ilk nokta degerlendirme ve kontrol standartlaridir.
Standartlar1 belirlemenin temeli planlamanin iyi olmasiyla baslar. isletmelerdeki kademeler
ve boliimler yoneticini her noktayi izleyebilmesi icin her basamak icin amaglari tanimlamasini

gerekli kilar bu nedenle standartlarinda bunlara gore belirlenmesi gerekmektedir.

Ikinci bir konu ise ¢alisanlarin motivasyonu ve adil bir ddiil sistemidir. Motivasyon ve
odiillendirme calisanlarm hareketlerini  sekillendirir. Isletme calisanlarmin  motivasyon
diizeyleri ne kadar yiiksek olursa yoneticide calisandan o diizeyde verim alacaktir. Calisanin
yaptigi isin karsiligini alabilmesi calisani tesvik edici bir unsurdur. Odiillendirme sistemi ayni
zamanda calisanlarm ¢alisma sonuclarimin kontrol edildigi ve degerlendirildigini bilmesini

saglar.

Son olarak da stratejik geribesleme karsimiza cikmaktadir. Isletmenin kontrol
sonrasinda elde ettigi verileri tekrar isletmenin yonetim siirecine girdi olarak kullanmasidir.

Boylece isletme dinamik bir kontrol mekanizmasi saglamis olacaktir.
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BOLUM 2: MALIYET YONETIMi KAVRAMI

Maliyet yonetiminin gelisimi ve maliyet yOnetimini biitiinleyici yaklasimlar
incelenecektir.

2.1 MALIYET YONETiMi KAVRAMI VE GELIiSiMi

Son yillara kadar maliyet yonetimi kavrami maliyet muhasebesi ile birlikte
diisiiniilmiis bir kavram olarak karsimiza ¢ikmistir. Maliyet muhasebesi maliyet yonetimine

yardimct olarak kullanilmistir (Acar; 2005:41).

Maliyet yonetimi; diinya pazarlarinda zamanlama, maliyet, kalite, fonksiyonellik agisindan
rekabet edilebilir mamul ya da hizmet iretiminde, kaynaklarin verimli kullanimi icin,

yoneticilere yardimci olacak bilgileri saglayan sistem olarak tanimlanabilir (Acar; 2005:42).

Bir diger tanimsa isletme yap1 ve faaliyetlerinin, maliyetlerin etkilenebilmesi amaciyla

diizenlenmesidir ( Karcioglu; 2000:62).

Modern maliyet yonetimi kavrami, hem maliyet muhasebesi, hem de yonetim
muhasebesi bilgisini gerektirse de, amaclar1 ve kullandigi yontemler agisindan, maliyet ve

yonetim muhasebelerinin amaglar ile yontemlerinden farklidir (Acar; 2005:41).

Maliyet yonetiminin en dnemli amaci, isletme icinde gerek duyulan ve miisteri icin
onemli faktorler olan; kalite, maliyet ve zamana iliskin bilgileri ilgili yoneticilere iletmek ve
karar destegi saglamaktir (Acar; 2005:43). Maliyet yonetiminin diger amaclarint da su sekilde

stralayabiliriz;

Dogru iiriin maliyetlemesini saglamak,
Fiyatlandirma ve maliyet tahminleri i¢cin gerekli bilgileri saglamak,
Faaliyetleri iligkin basar1 degerlemesini saglamak,

Karliligy, iiriinler, dagitim kanallar1 ve miisteriler acisindan dlgmek,

YV V V V VY

Maliyet azatlim ¢aligmalarinin yonetilmesi i¢in bu alanda ¢alisan kisilere, ilgili,

zamanli ve yeterli bilgileri iletmek,

» Otomasyonun iiretin ve verilen hizmetleri nasil etkiledigini belirleyerek
maliyet bilgilerine giincel bir nitelik kazandirmak,

» Temel faaliyetlerin gerceklestirilmesi igin kullanilan kaynaklarin maliyetlerini

belirlemek,
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» Gelecekteki performansi gelistirebilecek nitelikte, yeni faaliyetlerin
belirlenmesi ve degerlendirmesini yapmak,

» Biitcelerin hazirlanmasi, standartlarin  gelistirilmesi ve c¢esitli alt bilgi
sistemleriyle biitiinleserek, iist yonetime; planlama, iiretim, raporlama ve

kontrol konularinda yardimei1 olmak (Acar; 2005:43).

Giiniimiizde maliyet yonetimi muhasebenin bir alt boliimii olmaktan ¢ikmustir. Artik
yonetimin bir gorevi haline gelmistir. Isletme yoneticileri maliyetlerinin biiyiikliigiinii
zamaninda tespit edebilmeleri ve bunun nedenleri iizerinde durmalar1 s6z konusudur. maliyet
yonetimi, tiim isletmelerde maliyet bilincinin olusmasina katki saglamakta olup, esas olarak

ilgili oldugu alanlar asagida siralanmistir;

Mutlak ve goreceli maliyet diizeyini etkileme,
Maliyet yapisinin optimizasyonu,

Maliyet esnekliginin optimizasyonu,

Maliyet davranisini etkileme,

Karmasiklik maliyetini diisiirme,

YV V V V V V

Maliyet seffafligini saglamak (Bilginoglu; 1994:326

Isletmelerin iiretim sonucu olan ¢iktilar, faaliyetleri meydana getirmektedirler.
Faaliyetler ise kit olan kaynaklari kullanmaktadir. Maliyet yonetiminin gerekliligi kit

kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasinda ortaya ¢ikmaktadir.
2.1.1 Maliyet Yonetimi Sistemi

Maliyet yonetim sistemi, bir sonug elde etmeye yarayan yontemler diizenidir (Erden;
2004:65). Maliyet yonetim sistemi birden fazla maliyet yonteminin bir araya gelmesinden
olugur. Maliyetlerin raporlanmasina odaklanmis bir yapidir. Sistemin temel amaci yonetime

zamaninda ve amaca uygun bilgi vermektir. Temel amacinin yaninda diger amaglarini;

> lIsletmede temel faaliyetlerin gerceklesmesi icin kullanilan kaynaklarin
maliyetlerinin belirlenmesi,

» Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin sapmasi,

» Firmanin gelecekteki performansim gerceklestirebilecek nitelikte, yeni
faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi,

> 1k ii¢ amacm, degisen teknolojinin bicimlendirdigi cevre ile uyumunun

saglanmasi, olarak belirtebiliriz (Sakrak; 1997:67)
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Maliyet yonetim sisteminin igletmelere yararlart;

- Direkt izlenebilirligin gelistirilebilmesi konusunda yonetime katki saglar,

- Uriinlerin yasam donemi performansinin optimizasyonunda isletmeye yardimci
olur,

- Karar verme araclarim arttirir,

- Performans ol¢ciimleme kriterlerini finansal performans ile biitiinlestirir,

- Farkli iiretim felsefeleri ve ¢esitli otomasyon diizeylerini destekler (Karcioglu;

2000: 66).
Maliyet yonetimi sistemlerini ii¢ ana grupta toplayabiliriz.Bunlar;

» Geleneksel iiretim ortamlarinda maliyet yonetim sistemleri
- Uretim sistemine bagl olarak belirlenen yontemler
Siparis maliyetleme
Safha maliyetleme
- Maliyetlemede esas alinan kapsama gore belirlenen yontemler
Tam maliyetleme
Normal maliyetleme
Degisken maliyetleme
Direkt maliyetleme
- Maliyetlemede esas alinan rakamlara gore belirlenen yontemler
Fiili maliyetleme
Tahmini maliyetleme
Standart maliyetleme
- Maliyet dagitiminda esas alinan baza gore belirlenen maliyetleme
Hacim tabanli malliyetleme
> lleri iiretim ortamlarinda
- Uretim sistemine bagl olarak belirlenen yontemler
Siparis maliyetleme
Safha maliyetleme
Geriye doniik maliyetleme
- Maliyetlemede esas alinan kapsama gore belirlenen yontemler
Tam maliyetleme
Normal maliyetleme

Degisken maliyetleme
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Direkt maliyetleme

Maliyetlemede esas alinan rakamlara gore belirlenen yontemler
Fiili maliyetleme

Tahmini maliyetleme

Standart maliyetleme

Siirekli iyilesmeye yonelik maliyetleme

Maliyet dagitiminda esas alinan baza gore belirlenen maliyetleme
Hacim tabanli malliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme

» Kiiresel rekabet amacina yonelik yontemlerdir

Mamul yagam donemince maliyetleme ve hedef maliyetleme (Erden; 2004:65).

Maliyet yonetim sistemi bir dizi yol gosteren ilkelere dayanmaktadir. Maliyet yonetim

sisteminin dayandig: ilkeler vardir.

Maliyet ilkeleri; maliyet yOnetiminin amaci isletmede Onemli faaliyetler yerine

getirilirken,

tiketilen kaynaklarin  maliyetlerini  Olgmektir. Maliyet yOnetiminin

gelistirilmesinde yardimci olacak ilkeler;

Kaynaklarin daha iyi kullanimin1 saglamak icin deger katmayan faaliyetlerin
maliyetlerinin belirlenmesi,

Mamule dogrudan yiiklenebilen, deger katmayan faaliyetlere ait elde tutma
maliyetleri belirlenmelidir,

Yonetim amagh raporlama i¢in 6nemli maliyetler dogrudan yiiklenebilmelidir
Orgiitteki sorumluluklar ile tutarli olacak sekilde her bir tiirdes faaliyet grubu
icin ayr1 maliyet merkezleri olusturma,

Faaliyet tabanli maliyetlerin biriktirilmesi ve raporlamasi maliyetlerin
dogrudan yiiklenebilirligine katki saglayacaktir,

Faaliyet maliyetleri ile yonetim amacli raporlama arasinda sebep sonug
iligkisini yansitmak iizere maliyet dagitimlar i¢in esaslar gelistirme,
Maliyetler, yasam donemince yonetimi destekleyici ve onun gereksinimlerini
karsilamaya yonelik olmalidir,

Teknolojik maliyetleri mamullere dogrudan yiiklenmelidir,

Israfin ©nlenmesini desteklemek i¢in hedef maliyete karsilik fiili mamul

maliyeti dl¢iilmelidir,
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- Sirket otomasyona gecerken, i¢ kontrol i¢in maliyet etkin yaklasimlar

gelistirilmelidir (Erden; 2004:73).
Basari 6lgme ilkeleri; basar1 6l¢gmede amaglart sunlardir:

- Stratejik planlama siirecinde gelistirilen belirli hedefler ve amaglar
dogrultusunda isletmenin ne derece iyi bir faaliyet gosterdigini 6lgmek,
- [srafin 6nlenmesine destek olmak,

- Basan olgiileri isletmenin amaglarma uygunlugu,

Basar1 oOlgiileri isletmenin amaglart ile oOrtiigmelidir. Bagsari Olgiileri yeterince agik

olmalidir. Belirlenen amaglar;

- Basan olgiileri onemli faaliyetler i¢in belirlenmelidir,

- Basant oOlciileri, maliyet etkenlerinin goriilebilirligini gelistirecek sekilde
belirlenmelidir,

- Basar dlgme sisteminde finansal ve finansal olmayan faaliyetler yer almalidir

(Erden; 2004:76).

Yatirim yonetim ilkeleri; yatinm yonetiminin amaci belirlenen hedeflere en az kayipla

ulagilmasini saglamaktir. Yatirim yonetimi ilkeleri;

- Sermaye biitceleme siirecinden daha genis kapsamli goriilmektedir,

- Yatinm yonetimi kararlari isletmenin hedefleri ile uyumlu olmalidir,

- Yatiim kararlariin degerlendirilmesinde cesitli kriterler kullanilmahdir,

- Yatinmlar ve beraberindeki riskler bir yatirim stratejisinin birbirleriyle iligkili
unsurlar: olarak ele alinmalidir,

- Faaliyet verileri ile belirli yatinm firsatlar1 arasinda dogrudan iligki
kurulabilmelidir,

- Yatinm yonetim kararlari, deger katmayan faaliyetlerin azaltilmasini veya
ortadan kaldirilmasin desteklemelidir,

- Yatinm yonetim kararlari, hedef maliyetlere ulasmay1 desteklemelidir (Erden;

2004:77).

56



2.1.2 Stratejik Maliyet Yonetimi

Strateji; amaca ulasmak icin belirlenen yollardir. Mamul, faaliyet ve kaynaklarin
yonetimini ise maliyet yonetimi olusturmaktadir. Yogunlasan rekabet ortami bu iki kavrami
bir araya getirerek stratejik maliyet yonetimi kavramimi kargimiza cikarmustir. Stratejik

maliyet yonetimi yaklagimlariin yeniligi iki acidan ortaya ¢cikmaktadir.

- Alinacak kararlar da global rekabet ortaminin yarattigi kosullar daha genis
acidan ve daha uzun vadeli bir perspektif icinde ele alinmalidir,

- Stratejik planlamada iizerinde durulan alternatifler karsilastirilirken satratejik
maliyet analizleri, bu planlama kapsamina daha siki bir bicimde entegre

edilmelidir (Karcioglu; 2000:72).
Stratejik maliyet yonetiminin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;

- Maliyet yonetimi taktigin bir parcasidir,

- Radikal isletme yeniden miihendislik faaliyetleri iizerinde yogunlasmak
zorundadir,

- Caliganlarin deger sistemlerini, inanglarin1 ve tasarimlarini dikkate almalidir,

- Ust yonetimin ve firmanin stratejik isletme birimlerinin idarecilerin
sorumlulugudur,

- Cok erkenci ve ¢cok ge¢ kalan olmaktan kacinilmalidir,

- Bilgi teknolojisinin destegine ihtiya¢ duymaktadir,

- Ayrmtili bir problem tanimlanmasi esasina dayanmalidir,

- Etkin bir proje yonetimi gerektirir,

- Bir takim olusturulmalidur,

- Sebatkarlik anlayisi hakim olmaldir,

- Kisa vadede bile basar1 hissinin yoneticilere ve g¢alisanlara verilebilmesinin
basarilmasi, spesifik, acik ve dlgiilebilir amaglar iizerinde mutabik kalinmasina
baglhdir,

- Yonetici ve diger calisanlar istisnai bir basar1 durumunda derhal
odiillendirilmeli ve maliyet yonetiminin iyi kavrandigr ancak basarisizlik
durumlarinda ceza verilmemelidir,

- Deneyimli yoneticiler iyi 6rnek teskil etmelidirler,

- Firma, kolektif bir 6grenme sistemi olarak goriilmelidir,

- Sohrete giivenilmemelidir (Hinterhuber;1995:9-10).
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Kalite, maliyet ve zaman isletmelerin rekabet ettigi ii¢ onemli konudur. isletmelerin

rakiplere kars1 bu ii¢ konuda iistiin olmasi rekabette biiyiik avantaj saglamaktadir.

Kalite; bir iiriiniin 6nceden belirlenen ve miisterilerce de bilinen standartlara
uygunlugudur. Hem miisteriler hem de firma agisindan bakildiginda kalite en 6nemli kavram

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Uretimde zaman kavrami ise ii¢ asamada karsimiza c¢ikmaktadir. Yeni mamuliin
hazirlanma siiresi, miisteri taleplerini karsilama siiresi ve siparisi zamaninda yetistirme

siiresidir (Erden; 2004:82).

Isletmelerde kar orammna en biiyiik etkisi olan kavram ise maliyetlerdir. Stratejik
kararlarda yonetim muhasebesinin verdigi bilgiler yoneticilerin degerlerini arttirici bir etki

yaratmaktadir.
2.1.3 Maliyet Yonetimini Biitiinleyici Yaklasimlar

Maliyet yonetiminin isleyisini daha iyi hale getirmek i¢in biitiinleyici baz1 yaklagimlar
karsimiza cikmaktadir. Maliyet yonetimi yaklasiminda asagidaki ii¢c temel amag¢ karsimiza

cikmaktadir;

- Global rekabet ortaminda daha saglikli kararlar almayr kolaylastiracak
yaklagimlar,

- Kaynak kullamminda kayiplart azaltip, etkinligi arttirmaya yonelik
yaklasimlar,

- Mamul ve hizmet maliyetlerinin daha saglikli hesaplanmasina yonelik

yaklagimlar (Bursal ve Ercan; 2003:484).

Bu ii¢ amag birbirleriyle etkilesim icindedir. Birbirlerini tamamlayicidirlar. Maliyet
yonetim sistemini biitiinleyen ve yukarida siralanan ii¢ temel amaci saglamaya yonelik

gelistirilen yaklasimlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz;

» Gelistirilmis maliyet takibi

Deger katilmayan maliyetlerin ortadan kaldirilmasi
Mamul yagami donemince maliyetleme

Ogrenme egrisi maliyetleme

Toplam kalite yonetimi ve kalite maliyetleri

vV V V V VY

Tam zamanl1 liretim ortaminda maliyetleme
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» Faaliyet esasina dayali maliyetleme

» Hedef ve kaizen malliyetleme (Karcioglu; 2000:87).

Maliyet yonetimini biitlinleyici yaklasimlardan bazilarin1 ayrintili olarak bundan

sonraki asamalarda inceleyecegiz.
2.2 TOPLAM KALITE YONETIMIi VE KALITE MALIiYETLERI

Kalite iiretilen iiriiniin istekleri karsilama diizeyi olarak tanimlanabilir. Kalite kavrami
son yillarda 6nem kazanmaya baslamistir. Son 10 yildir kalite iizerinde yogun ¢aligmalar

yapilmaya baslamistir.
2.2.1 Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Isletmenin dogru seyleri dogru zamanda yapmasi olarak tanimlanabilir. Her isletmenin
kendine kiiltiir ve yonetim tarzina uygun bir yaklasim gelistirmesi miimkiindiir. Yaklagimlar

her isletmede farkli olsa da belli 6zellikler tiim yaklasimlar icin kullanilabilir;

Miisteriye odaklanma

Stirekli gelisme

Etkin destek ve iist yonetimin katilimi
Tiim ¢alisanlarin aktif katilim1
Degerlendirilebilir hedefler
Insanlarca tanmmnmayi saglamak

Siirekli egitim (Steimer; 1990:40).

V V V V V V V

Giinlimiiziin yogun rekabet ortaminda miisterilerin isteklerini karsilayip, rekabet
avantaji saglamak isteyen isletmeler ¢cagdas yonetim anlayisi olan (Toplam Kalite Yonetimi)
TKY yi artik bir yonetim felsefesi olarak benimsemektedir. TKY kavramindaki bu gelismeyi
sekil 2.1° de gorebiliriz (Yiik¢ii; 1999:623).
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Sekil 2.1: Kalite anlayiginin gelisimi

TKY
- Yagam bicimi
Kalite Giivencesi - Katiimcilik
- Kalite Kontrol -Onleme - Musteri odaklilik
Kalite - Onleme -1SO 9000 - Stirekli geligim
Muayene - Istatistik - Istatistik - Sorun ¢dzme
yontemler yéntemler - Siireg gelistirme
- Yetki devri
- Yonetim gelistirme

Kaynak: Karcioglu 2000:105
Toplam kalite yOnetimi; bir Orgiitteki miisteri tatminini de goz Oniine alarak;
pazarlama, miihendislik, iiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde gergeklestirebilmek

amaciyla; kalite gelistirme, kalite koruma ve Kkaliteyi iyilestirme cabalarini birlestiren

sistemdir (Karcioglu; 2000:106).

Teknolojideki hizli gelismeler rekabeti uluslar arasi boyuta tagimistir. Kiiresel rekabet
ortaminda rekabet giiciiniin mutlak olarak Olgiilebilmesi miimkiin degildir. Rekabette
istlinliigt kalite, maliyet ve zaman kavramlariyla saglanmaktadir. Bu ii¢ kavram birbiri ile

iligkilidir. Bu ii¢ kavramin i¢inde kalite kavrami digerlerini etkileyen en énemli faktordiir.

Giintimiizde basariy1 hedefleyen isletmeler geleneksel yonetim bicimlerinden vazgecip
TKY’yi benimsemelidirler. Ciinkii giiniimiizde iiriinlerin fiyatlarin1 maliyet+kar marji degil,

miisteri talepleri ve rakiplerin rekabet giicii belirlemektedir ( Karcioglu; 2000:107 ).
2.2.2 Kalite Maliyetleri

Kalite maliyeti; meydana gelebilecek hatalari 6nlemek amaciyla yliriitiilen faaliyetleri;
planli kalite muayenelerinin ve mamuliin iiretimi esnasinda veya miigteriye tesliminden sonra

ortaya ¢ikan maliyetler olarak tanimlanabilir ( Yiik¢ii; 1999:90 ).

Giinlimiiz igletmeleri iiretim sonucunda hatali ¢ikan iiriinlerin geri alinmasinin giicliigii
nedeniyle, bu tiir hatalarin yinelendigi isletmelerin faaliyetlerini devam ettirmesi
giiclesmektedir. Artik kalite sadece iiretim sonunda degil iiretimin her asamasina entegre

edilmistir. Uretimin her asamasinda siirdiiriilen faaliyetlerle kalite bir biitiin haline
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getirilmistir. Boylece en bastan hatali {riiniiniin ortaya ¢ikmasina engel olunmaya

calisiimaktadir.

Kalite maliyet unsurlarinin cogu olciilebilir maliyetlerdir. Ancak kalitesiz iiretiminin
neden oldugu bazi maliyetlerin 6lciilebilmesi miimkiin degildir. Olgiilebilen ve 6lciilemeyen
maliyetler kalite buzdagi ile gosterilmektedir. Olgiilebilir maliyetler kalite buzdaginm
goriinen yliziinii  olustururken, Olgiilemeyen maliyetler ise goriinmeyen yiiziini

olusturmaktadir.

Sekil: 2.2: Kalite Buzdagi

Olciilebilen ikinci kalite Griin
Kalite(sizlik) Reklamasyon
Maliyetleri Uretim kaybi

Olgiilebilir Kalite kontrol giderleri

Olgiilemeyen Kalite(sizlik) Musteri kaybi

Maliyetlerinin Etkileri Uzun Vadede Pazar kaybi

Gorulur.

Kaynak: Kavrakoglu 1991:21
2.2.3 Kalite Maliyet iliskisi
Kalite kavrami iiretimin sadece bir asamasinda ortaya c¢ikan bir sonug degil, bir

siirectir. Uretimin her agsamasi birbirine eklenen zincir gibidir. Zincirin herhangi bir halkasinin

zayif olmasi halkanin buradan kopmasina neden olabilir.

Giiclii bir kalite kavramini olugturmada tiim igletme bireyleri sorumludur. Ancak kalite
kavramini olustururken maliyetleri en az seviyede tutmak durumundadir. Uriinii en diisiik

maliyetle en iyi kalitede iiretme amacini tagsimak durumundadir.
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Klasik yoOnetim tarzina gore sadece Olciilebilir maliyetleri dikkate alarak yiiksek

kaliteyi yakalamak i¢in yliksek maliyetle miimkiin olmaktadir.

TKY’ye gore ise kalitenin saglanmasi i¢in hem Ol¢iilebilir hem de olgiilemeyen

maliyetler dikkate alinir. Ve en diisiik maliyetle en kaliteli iirtin olugturulmaya calisilir.
2.2.3.1 Onleme maliyetleri

Uriiniinde olusabilecek hatalarin 6nceden engellemesi igin yapilan tiim faaliyetlerin
maliyetleridir. Burada amag¢ en bastan olas1 hatalar1 en aza indirmektir. Bu maliyetleri su

sekilde siralayabiliriz;

- Kalite planlamasi

- Kalite 6lgiim ve test ekipmanlarinin tasarim ve gelistirilmesi

- Kalite ol¢iim ve test ekipmanlarinin bakimi

- Kalite degerlendirmesinde kullanilan iiretim ekipmanlariin ayar ve bakimi
- Tedarikgi garantisi

- Kalite egitimi

- Kalite denetimi

- Son durum analizi ve kalite bilgilerinin raporlamast

- Kalite iyilestirme programlar ( Yiik¢ii; 1999:637).

Isletmelerin ©nleme maliyetlerine dnem vermeleri, iiretimin sonunda ortaya cikacak

olan telafisi ¢ok zor olan hatalarin ortadan kalkmasina veya en aza indirilmesini saglar.
2.2.3.2 Olgme- degerlendirme maliyetleri

Kalite kontrol iglemi iiretimin her agamasinda yapilabilen, kalite uygunlugunun dogrulanmasi
amactyla yapilan faaliyetlerin maliyetleridir. Bu maliyetlere ayn1 zamanda mamulii istenen

kalitede iiretilmesini saglayan maliyetlerdir. Bu maliyetleri soyle siralayabiliriz;

- Uretim 6ncesi dogrulama

- Teslim alma muayenesi

- Laboratuar kabul testi

- Muayene ve test

- Muayene ve test ekipmani

- Muayene ve test esnasinda tiiketilen maliyetler

- Alan basar testi
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- lzinler ve tasdikler
- Stok degerlemesi

- Kayit tutma ( Karcioglu; 2000:111).
2.2.3.3. Basarisizlik maliyetleri
Isletmenin basarisizlik maliyetleri icsel ve digsal olarak iki grupta incelenir.

I¢sel basarisizlik maliyetleri iiriiniin miisteriye ulasmadan &nce saptanan kalite ile ilgili
sorunlardir. Bu maliyetler tiretimin herhangi bir safhasinda ki hatadan dolay1 kargimiza ¢ikan
hatalardan dogmaktadir. Bunlar; artiklar, arizalarin giderilmesi veya kusur analizleri, yerine
koyma, yeniden iiretme, tamir, muayene ve test tekrari, taseron hatasi, degisim izinleri veya
imtiyazlar, kalite uyumsuzlugundan dogan kazang¢ kaybr ve zaman kayiplaridir ( Karcioglu;

2000:112).

Digsal basarisizlik maliyetleri mamuliin el degistirdikten yani liriin miisteriye gectikten
sonra fark edilen hatalardan dolay1 olusan maliyetlerdir. Bunlar hatali iiriiniin degistirilmesi,

garanti kapsamindaki hatalar gibi nedenlerden olusan maliyetlerdir. Bu maliyetler;

- Sikayetler

- Garanti siiresi icinde yerine getirilen yiikiimliiliikler
- Kabul edilmeyen ve iade edilen yiikiimliiliikler

- Uzlagsma

- Satis kaybi

- Misterileri ile temas saglama maliyetleri

- Mamul sorumlulugu ( Yiik¢ii; 1999:641).
2.2.3 Kalite Maliyet Sistemi

Kalite maliyet sistemini olusturmadaki temel amag, kaliteyi iyilestirme cabalarini
kolaylastirmaktir. Kalite maliyet sisteminin yapisi isletmeye gore degisiklik gostermektedir.
Ancak degisiklik gosterse de isletme kalite maliyet sisteminin beklentileri iki grupta toplanir;

“muhasebe boliimii” ve “kalite yonetimi boliimii diir.
Mubhasebe boliimiinden dort temel beklentisi vardir;

» Kalite maliyeti verilerinin toplanmasi

» Kalite maliyetinin belirlenen faaliyetlere yiiklenmesi
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» Kalite maliyetlerinin degerlendirilmesi i¢in karsilastirmaya izin veren
raporlama yapilmasi

» Cesitli donemler itibariyle raporlarin hazirlanmasi ( Karcioglu; 2000:114).
Kalite maliyet sisteminin kalite boliimiinden beklentileri ise;

» Muhasebe boliimilyle isbirligi yaparak kalite maliyetlerinin sebeplerinin
arastirilmasi, kontrolii ve analizi

> lIsletme boliimleri arasinda koordinasyon ve haberlesmeyi saglamak suretiyle
kalite maliyetleri ile ilgili biitce hedeflerine ulasmak

> lIsletme politikasinin araliklarla gozden gecirilecek maliyet azathmi ve
kontroliinii saglamak

» Kalite basarisizligindan kaynaklanan problemlerin arastirilmasi, nedenlerinin

tespiti ve sorumluluklarin belirlenmesi ( Karcioglu; 2000:114).

Kalite maliyet sistemi iiriiniin fikir agamasindan baslayip satis sonrasi hizmetlere kadar

uzanan bir sistemdir. Uriiniin iiretiminin her asamasinda var oldugu siirece basari saglanabilir.

Kalite maliyetlerinin analizi iyi bir maliyet muhasebe sistemini gerekli kilmaktadir. Kalite
kontrol departmaninin isini basarili bir sekilde yapabilmesi icin kalite maliyet unsurlarinin
dogru olarak ol¢iilmesi gerekmektedir. Kalite kontrol analizinde iscilik, liretim maliyetleri,
satislar ve birim maliyetler kullanilan kriterlerdir ( Karcioglu; 2000:120). isletmeler bu

kriterlerden biri veya birkagini kullanabilir.

2.3 TAM ZAMANINDA (JIT) URETIM VE MALIYET YONETIMi

Tam zamaninda iretim sistemini, bir iiriine talep oldugu zaman, talep edildigi
miktarda iiretilmesine dayali bir diisiince sistemi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu sistemde

tiretimi harekete ge¢iren miisteri talepleridir.

Bu sistemin olusturulabilmesi igin ¢ok sayida isletmeyi, fonksiyonel olarak uyumlu
olarak caligmalar1 gerekmektedir. Bu sistemde etkin bir calismay1 saglamak i¢in fiziki alan,
fiziki tiretim akisina, ¢alisanlarin organizasyonuna ve fiziki alanda metrekare bagina katma

degeri arttiracak sekilde yapilandirilmalidir. Tam zamaninda iiretim ortaminda makine ve
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techizatlar iiriine gore sekillendirilir. Bu iiretim sisteminde mamul iiretiminde kullanilan

makine ve techizatlar hiicrelerde toplanir. Bu hiicrelerin temel 6zellikleri soyle siralayabiliriz;

>
>
>
>

Uretim siireci grup halinde organize edilmelidir,
Benzer operasyonlar birlikte bulunmalidir,
Hammaddeden mamule kadar tiim faaliyetler ayn1 hiicrede yapilmalhdir,

Faaliyetlerin gozle kontrol edilmesi saglanir (Emre; 1995;5).

Tam zamaninda iiretim sistemi {iiriinii tam zamaninda ortaya koymanin yaninda,

gereksiz islemleri ve savurganligi ortadan kaldirmaktadir.

Tam zamaninda {iretim sisteminin isleyisine yon veren ve isleyisini saglayan temel

unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlar;

YV V.V V VYV V V V

Mamullerin diisiik maliyetli iiretime yonelik tasarlanmasi,
Uretim siirecini kolaylastirmak,

Calisanlarin etkin katilimini saglamak,

Dogru verileri elde etmeye calismak,

Gereksiz kagit islemlerini azaltmak,

Iskartay1 azaltmak,

Stoklar1 azaltmak,

Siirekli gelismeyi saglamak ( Kaygusuz; 2006:62).

Tam zamaninda iiretiminde hammadde temini {iretime baslandiginda ve iiretilecek

iriin kadar olmaktadir. Bu sistemde temel ama¢ hammadde girisinden mamuliin ¢ikisina

kadar olan siirecte hammadde stoklarini en aza indirmektir. Tam zamaninda {iretimin temel

ozellikleri ;

VvV V V V V V V

Tekdiize ve basit iiretim anlayist,

Uretim siirecindeki asamalarda koordinasyonu “cekme stratejisi” ile saglama,
Hammadde, yart mamul ve mamul stoklarinda azalma,

Uretime hazirhik siiresinin kisalmasi ve hizlanmas,

Hammaddeler ve mamullerde yiiksek kaliteyi saglama,

Uretim sistemini gelistirecek takim calismast,

Uzmanlasmis calisanlar ve esnek tesisler ( Hilton; 1999:207-208).
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2.3.1 Tam Zamaninda Uretim Sistemi ve Maliyet Y 6netimi

Gelisen teknoloji sayesinde insan giicii yerine otomasyon Onem kazanmaya
baslamistir. Artik isletmeler otomasyona bagli maliyet merkezleri olusturmaya baslamislardir.
Bu nedenle maliyet muhasebesinin yani sira yonetim muhasebesi de 6nem kazanmigtir. Tam

zamaninda iiretim sistemi diger boliimlerle de iliski icerisinde olan bir sistemdir.
2.3.1.1 Tam zamanminda iiretim sistemi ile satin alma iligkisi

Tam zamaninda tiretim sistemini kullanan igletmeler genellikle yakin yerlerdeki
tedarik¢ilerden sik sik hammadde satin almaktadirlar. Ayn1 zamanda yiiksek kaliteli mamule
sahip uzak tedarik¢ilerden de belli araliklarla satin alim yapabilirler. Tam zamaninda satin

alma maliyet muhasebesi sistemlerini ii¢ ana noktada etkilemektedir.

- Daha dogru maliyet verilerinin elde edilmesi,
- Maliyetlerin daha etkin kontrolii,

- Sistem maliyetlerinin azaltilmas1 ( Kaygusuz; 2006:68).
2.3.1.2. Tam zamaninda iiretim sistemi ile stoklarin iliskisi

Uretim isletmelerinde iig tiir stok bulunmaktadir; hammadde ve malzeme, yar mamul
ve mamul stoklari. Tam zamaninda iiretim sisteminde direkt hammadde alimi ihtiyag
oldugunda temin edildigi icin stok maliyetleri ortadan kalkmaktadir. Stok politikasi
olusturulurken siirekli gelisme, artiklarin azaltilmasi1 yada ortadan kaldirilmasi bir igletme

felsefesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

[k madde ve malzeme stoklar1 tam zamaninda teslimat yapabilen tedarikcilerle

calisilarak azaltilabilir veya ortadan kaldirilabilir.

Yar1 mamul stoklari, birim iiretimi gerceklestirebilmek icin gereken {iiretim siiresi

kisaltilmalidir.

Mamul stoklarinin azaltilmasi ise miisteri ile iletisimin ¢ok giiclii olarak saglanmasiyla
ortadan kaldirilabilir. Miisteri ile kurulan giicli bir iletisim sistemi sayesinde sadece talep

kadar iiretim yapilir ve boylece de mamul stoklar ortadan kaldirilmig olur.
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2.3.1.3 Tam zamaminda iiretim sistemi ile maliyet muhasebesi iliskisi

Tam zamaninda iiretim sistemini benimseyen isletmelerde asagidaki degisikliklerden

bir veya birkag1 goriilebilir.

e Bazi maliyetlerin izlenebilirliginin artmasi,

e Endirekt faaliyetler i¢in maliyet havuzlarimin ortadan kaldirilmasi,

e Tek basina iscilik ve genel iiretim maliyet sapmalarina verilen ©nemin
azaltilmasi,

e Uretimle ilgili detayli bilgi kayitlar1 diizeyinin azaltilmast (Erden; 2004:138)

Tam zamaninda iiretim sistemi yapisi geregiyle isletmenin muhasebe sistemini de daha
kolay hale getirmistir. Ornegin alman ilk madde ve malzeme direkt iiretim girdigi i¢in ayrica
ilk madde ve malzeme hesabina gerek yoktur. Alinan ilk madde ve malzemeyi tiretimdeki ilk

madde ve malzeme hesabinda gostermek miimkiindiir.
2.4 FAALIYETE DAYALI (TABANLI) MALIYETLEME

Faaliyet dayali (tabanli) maliyetleme; Isletme kaynaklarinin, isletme faaliyetleri
tarafindan kullanilmasi ve tiiketilmesi ile genel iiretim maliyetlerinin olustugu ve sdz konusu
isletme faaliyetlerinin de maliyet tasiyicilar tarafindan tiiketildigi esasina dayanir. (Erden;
2004:178). Faaliyete dayali maliyetleme tam maliyetlemenin yeni bir sekli olarak goriiliir.

FDM de iki temel amag¢ bulunmaktadir. Bunlar;

- Tim {dretim igletmesinin faaliyet tiiketimi, maliyet ve ilgi alanlarin
tanimlayarak detayl bilgi vermek,
- Yoneticilere alacaklar1 kararlarda kullanmak iizere dogru maliyet bilgileri

saglamak ( Tanis ve Tuan; 1993:53).

FDM sisteminin dzellikle asagidaki iki durum karsisinda yanlis sonu¢ vermemesi igin
dikkat edilmelidir. Birinci olarak; kapasite fazlasinin maliyeti, {irlin gruplarina
yiiklenmemelidir. Ikincisi olarak ise; tamamen yeni iiriin ve iiriin hatlarina ait aragtirma —

gelistirme maliyetleridir(Tanis ve Tuan 1993:60).

Faaliyete dayali maliyetleme bircok acidan geleneksel maliyetlemeye benzemektedir.
Asil farklilik FDM sisteminin her bir faaliyet icin endirekt maliyet dagitim oranmin aym

sekilde belirlemesidir. Buda FDM sisteminde hem daha fazla sayida endirekt maliyet havuzu
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hem de daha fazla sayida endirekt maliyet dagitim anahtar1 oldugu anlamina gelir( Karcioglu;

2000:157).

FDM sisteminin kurulmasinda yoneticilerin izleyecegi yedi basamakli bir sistem

vardir. FDM sistemini olustururken yoneticiler;

Faaliyetleri belirlerler

Her bir faaliyetin toplam endirekt maliyetini tahmin ederler,

Her bir faaliyetin endirekt maliyeti i¢in bir dagitim 6lg¢iisii belirlerler ki, bu esas
maliyet dagitim anahtarini ifade etmektedir,

Her bir dagitim dl¢iisiiniin toplam dagitim miktarini tahmin ederler,

Her bir faaliyet icin toplam endirekt faaliyet yiikleme haddini hesaplarlar,

Her bir mamul tarafindan kullanilan her bir dagitim ol¢iisiiniin fiili miktarini
tespit ederler,

Maliyetleri her bir mamule dagitirlar ( Karcioglu; 2000:158).

FDM sistemine adaptasyonun kazanci kendi maliyetini astigni zaman maliyet-fayda

analizine gecer. FDM sistemine adapte olmanin faydalarin1 asagidaki sekilde siralayabiliriz;

>

Firmanin kar elde etmesini saglayan rekabetci satig fiyatlarinin belirlenmesi
icin iiriinle ilgili dogru maliyet bilgilerinin temininin zorunlu olmasi,

Faaliyete dayali maliyetlemenin firmanin tasarrufunu arttiran maliyetten
tasarruf firsatlarini belirleyebilmesi,

Sistemin kazanci, sistemin yoneticilere eski sisteme gore daha fazla iiriin
maliyetlerinin raporlamasinda yeni goriis acilar1 kazandirdigi zaman daha
fazladir; bunun gergeklesmesi igin ,

Firma farkli miktarlarda kaynak kullanarak bir¢ok farkl {iriin iiretebilir,
Firmanin yiiksek tutarda toplam endirekt maliyetleri bulunmaktadir,

Firma bazi iriinlerden cok miktarda bazi iirlinlerden ise az miktarda

tiretmektedir ( Karcioglu; 2000:161).

Firmanin faaliyete dayali maliyetlemeye adapte olmanin maliyetinin diisiik olmasi i¢in

asagidakilere sayilanlara sahip olmasi gerekir;

>

Sistemin gelistirilmesi i¢cin muhasebe ve bilgi sistemi uzmanligi,
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» Maliyet dagitimi anahtar1 verilerinin kaydi i¢in bar kodlamasi gibi bilgi

teknolojisi,

Isletmelerin  uyguladign faaliyete dayali maliyetlemenin aldatici  basitligine

kapilabilirler. Isletmeler asagidaki islemleri yapmay1 pahali bulurlar;

- Yonetim grubunu faaliyete dayali maliyetlemeyi calisanlarina dagitmak,

- Faaliyetleri ve bunlarla iligkin endirekt maliyetleri belirlemek,

- Her bir faaliyet i¢in dagiim anahtarini belirlemek ve bunlara iligkin bilgi
toplamak,

- Faaliyete dayali maliyetlemeye iliskin endirekt maliyetleri belirlemek,

- Yoneticileri faaliyete dayali maliyetleme kullanimi1 konusunda egitmek,

- Siirekli giincellestirme ( Karcioglu; 2000:162).

Faaliyete dayali maliyetleme sistemi kolayca benimsenen bir sistem degildir ve

dikkatli bir sekilde kullanilmasi gerekir.
2.4.1 Boliimsel Faaliyete Dayali Maliyetleme

Faaliyete dayali maliyetleme sistemi esas itibariyle daha fazla dagitim anahtarinin
kullanildig1 geleneksel bir maliyetleme sistemidir. Bir isletmenin departmanlarina iliskin
yonetim muhasebesinin baslica iki amaci vardir; birincisi, yonetimin her bir departmanin
faaliyetlerinin karlilig1 veya maliyet etkinligini degerlendirmek i¢in kullanilabilecegi bilgiyi
saglamaktir; ikinci amag ise, maliyetleri s6z konusu maliyetler ve harcamalardan sorumlu

olan belirli yoneticilere yiiklemelidir.
2.4.2 Boliimsel Faaliyete Dayal Maliyetlemenin (BFDM) Ustiin ve Zayif Yonleri

Faaliyete dayali maliyetleme yerine BFDM’nin kullanilmasmin bazi avantajlar

bulunmaktadir. Bu faydalar asagidaki siralamak miimkiindiir;

» BFDM’de faaliyete dayali maliyetleme kadar asiri bir degisiklik yoktur; BFDM
departmental bilgiyi saglamaya devam ettii icin calisanlarin bu sisteme daha az
direng gosterir,

» BFDM fabrika geneline iliskin faaliyetlere kompleks ve keyfi dagitimlar yapmaktan
kaginir. Fabrika geneline yonelik faaliyetlerin analizini yiiriitmesi gerekmez,

» BFDM, departmental maliyetleri hesaplamaktadir. FDM bu bilgisi saglamaz. Bu bilgi

kit kaynaklarin departmanlar arasinda dagitilmasinda kullanilabilir,
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>

BFDM, departmental faaliyetler, maliyet dagitim anahtar1 ve maliyet dagitim
oranlarma iliskin bilgileri kapsar. FDM ise yalnizca faaliyet, maliyet dagitim anahtar
ve maliyet dagitim oranlarina iliskin fabrika geneline yonelik bilgileri kapsar,

BFDM c¢ok esnektir. Maliyetler departmanlara dogru sekilde dagitilmaz ise, sz
konusu maliyetler direkt olarak mamullere yiiklenebilir,

Ayni zamanda firmalar herhangi bir zamanda bir tek departman iizerinde ¢aligmak
suretiyle BFDM anlayisina gore sistemlerini ayarlayabilirler,

BFDM mamul karlilik analizinin yan1 sira, miisteri karlilik analizinin yapilmasinda da
kullanilabilir,

BFDM’yi departman seviyesinde tutmak gerekmez ( Keys ve Lefevre; 1995:30).

BFDM avantajlarinin yani sira bazi 6zel sorunlar1 da bulunmaktadir. Bunalar;

>

FDM’yi yiiriitiirken bazen depatmental direnme gerceklesmistir. Clinkii BFDM analizi
departman seviyesinde yapilabildiginden, departman yoneticileri BFDM’yi geleneksel
maliyet yonetimi sisteminden ¢ok daha zor ve farkli olarak gormiisleridir,

Geleneksel maliyet sisteminde iki tiir hata bulunmugtir. Geleneksel sistemde bulunan
hatalarin genellikle FDM’nin bir avantaji olarak siralanmamasina ragmen, FDM ve
BFDM’nin geleneksel verinin yeniden gozden gecirilmesini gerektirmesinden dolayi,
bazi hatalar1 bulmak olasidir. Bu, ozellikle kisilerin dikkatli olmasi ve hatalarin
izlenmesi halinde dogrudur,

Yonetim anlayisi, olmast gereken diisiiniildiigiinde cok fazla degismez. Bazi
yoneticiler geleneksel maliyet sistemindeki rakamlardan onemli olgiide farkli olan
BFDM rakamlarini kabul etmemislerdir,

Isletmeler vyiiksek seviyede direkt hammadde ve malzeme, yar1 mamul ve
tamamlanmis mamul stoklarina sahiptirler. Yoneticiler bu ii¢ stokun her birinin
nedenini aciklamiglardir. Neden birbirinden bagimsiz oldugundan dolay1 yoneticilere
bu kadar fazla stoga ihtiya¢ duymalarinin olasi olmadigini agiklamislardir. Y6neticiler
bunu gelisim i¢in bir firsat olmadigini kabul etmemislerdir BFDM, departmental
faaliyetler, maliyet dagitim anahtar1 ve maliyet dagitim oranlarina iliskin bilgileri
kapsar. FDM ise yalnizca faaliyet, maliyet dagitim anahtart ve maliyet dagitim
oranlarma iligkin fabrika geneline yonelik bilgileri kapsar,

BFDM c¢ok esnektir. Maliyetler departmanlara dogru sekilde dagitilmaz ise, sz

konusu maliyetler direkt olarak mamullere yiiklenebilir,
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» Aym zamanda firmalar herhangi bir zamanda bir tek departman iizerinde calismak
suretiyle BFDM anlayisina gore sistemlerini ayarlayabilirler,

» BFDM mamul karlilik analizinin yan1 sira, musteri karlilik analizinin yapilmasinda da
kullanilabilir,

» BFDM’yi departman seviyesinde tutmak gerekmez (Keys ve Lefevre; 1995:30).

BFDM, faaliyete dayali maliyetlemeye gore daha basarili olmustur. BFDM’nin
geleneksel maliyet sisteminin esasini degistirmeden zafiyetini ortadan kaldiran ve daha
once ileri siiriilen faaliyete dayali maliyetlemenin eksiklerini tamamlayan yeni bir

yaklasim oldugu belirtilebilir.
2.5 HEDEF MALIYETLEME VE KAIZEN MALIiYETLEME
2.5.1 Hedef Maliyetleme

Belirlenmis bir kalite ve islev diizeyine gore iiretilmesi zorunlu olan bir mamuliin
istenilen kar marjini, mamuliin ongoriilen satis fiyat1 ile saglanmasi icin gerekli olan
maliyetin belirlenmesine yonelik organize bir ¢aba olarak tanimlanabilir ( Dogan ve

Hatipoglu 2003:1).

Hedef maliyetleme yonetiminde onemli olan hedef maliyeti belirleyebilmektir. Hedef

maliyetlemenin uygulama siirecine iliskin temel ilkeleri asagidaki gibidir;

Satis fiyatina dayali malliyetleme
Miisteriler iizerine yogunlagsma
Mamul tasarimi tizerine yogunlasma
Ekip calismast

Mamul yagam dénemi yaklasimi

vV V V V VYV V

Deger zincirleriyle ilgilenme (Gokgen; 2007:2)

Hedef maliyetleme Japonlarin yeni yonetim felsefesinin geregi olarak ortaya ¢ikmuistir.

Hedef maliyetleme pazarlama ve maliyetler konusundaki iki ©nemli gercegin farkina

varilmasidir. Bunlardan ilki bir ¢ok isletmenin fiyatlar {izerinde sahip olduklarim

diisiindiiklerinden cok daha az kontrole sahip olduklarinin farkina varmalhdir; digeri ise bir

mamuliin maliyetinin biiylik bir kismin1 dizayn asamasinda belirlenmekte oldugu gercegidir

(Karcioglu; 2000:177).
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Hedef maliyetlemede sadece pazar fiyati tahmin edilerek, buna bagli olarak hedef
maliyetleri belirlemekle kalinmiyor ayni zamanda pazar payr ve olasi satis hacmi de
belirleniyor. Aksi taktirde, mamuliin kendisi icin yapilacak genel tiretim, arastirma-gelistirme,

satig, finansman ve yonetim giderlerini karsilayip karsilamadig1 anlagilamaz.

Hedef maliyetleme iiriin, pazar ve kaynaklarla ilgili bilgiyi stratejik bir esas {izerinde
birlestirme ve bu bilgiyi kullanima hazir nicel 6l¢iilere doniistiirme yetenegine sahip bir

stratejik maliyet yonetimi aracidir (Karcioglu; 2000:175).
2.5.1.1 Hedef maliyetleme ile geleneksel maliyetlemenin karsilastirilmasi

Maliyet muhasebesinin kronolojik olarak iizerinde durdufu nokta iiretim siirecleri
olmustur. Geleneksel yaklasimda iiretim Sncesi maliyetler ile iiretim sonrasi maliyetlerin her

birini mamule yiiklemede sorunlarla karsilagilmistir (Karcioglu; 2000:177).

Geleneksel maliyetlemede, isletmelerin departmanlar ve fonksiyonlar halinde
orgiitlenmesi her departman yoneticisini dogal olarak yalnizca kendi departmaninin
maliyetleri {izerine yogunlagmaya sevk etmis ve boylece iiretim departman ile ilgili olanlarla
sinirlandirmis ve her bir mamuliin hayat dongiisii ile ilgili maliyetlerini dikkate almamistir

(Karcioglu; 2000:178).

Hedef maliyetleme yaklasimi ile geleneksel yonetim anlayisinin karsilastirilmasini

ayrintili olarak su sekilde inceleyebiliriz;
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Cizelge 4: Geleneksel maliyet yonetimi ile hedef maliyetleme arasindaki farkliliklar

Geleneksel maliyet yonetimi

Hedef maliyetleme yonetimi

Pazar faktorleri maliyet planlamasinin bir

parcasi degildir

Rekabete dayali pazar faktorleri, maliyet

planlamasini yonlendirir

Maliyetler fiyat1 belirler

Fiyatlar maliyeti belirler

Kayiplar ve verimsizlik maliyet diisiirmenin

odak noktasidir

Tasarim, maliyet diisiirmenin anahtaridir

Maliyet diisiirmeyi miisteriler yonlendirmez

Miisteri verileri maliyet diigsiirmede rehberlik eder

Maliyet diisiirmeden maliyet muhasebecileri

Fonksiyonlar arast karsilikli iligki  ekipleri

sorumludur maliyetleri yonetir
Tedarikgiler ile tasarimdan sonra baglanti | Tedarik¢iler ile tasarim 6ncesinde baglanti kurulur
kurulur

Miisterilerce ddenen fiyatin en aza indirilmesi

hedeftir

Miisterilerin, toplam sahip olma maliyetlerinin

diistiriilmesi hedeftir

Maliyet planlamasinda, deger zinciri ile ya ¢ok

az ilgilenilir yada ilgilenilmez

Maliyet planlamasinda degerler zinciri esas alinir

Kaynak: Erden; 2004:220

Geleneksel yonetim ve hedef maliyetlemeyi formiile edersek;

Geleneksel maliyetleme yontemi

Beklenen Satig Fiyat1 = Beklenen Maliyet + Beklenen Kar Marji

Hedef maliyetleme yontemi

Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyati — Hedef Kar Marji

Esitliklerden de anlasilacagi gibi geleneksel yontemde satis fiyat1 bagimli degisken

iken, hedef maliyetleme yonteminde hedef maliyet bagimli degiskendir.
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2.5.1.2 Hedef maliyetlemenin amaci ve ozellikleri
Hedef maliyetleme yonteminde baslica dort amagtan bahsetmek miimkiindiir;

» Tiim firmanin ve 6zellikle maliyetlerin piyasa ile uyumunu saglamak

» Bir iriiniin ilk proje sathasinda maliyet yonetimi destegi saglamak

» Maliyet hedeflerinin siirekli olarak kontroliinii saglayarak dinamik maliyet
yonetimini gerceklestirmek

> lIsletme stratejisinin dogrudan piyasaya yonelik ihtiyaclardan etkilenmesine

yardimct olmak (Karcioglu; 2000:180).
Hedef maliyetleme yonteminin temel 6zellikleri ise su sekilde siralanmaktadir;

Hedef maliyetleme planlama ve tasarim asamalarinda kullanilir,
Hedef maliyetleme maliyet planlamasidir, maliyet kontrolii degil,

Hedef maliyetleme montaj endiistrisinde daha ¢ok kullanilir,

Y V VYV V

Bu yontem tasarim spesifikasyonlarinin ve iiretim tekniklerinin kontroliinde

kullanilir (Bursal ve Ercan; 2003:491).
2.5.1.3 Hedef maliyetleme siireci ve basari kosullari

Hedef maliyetleme stratejik bir kar ve maliyet yonetim siirecidir. Bunun icin isletmeler
rakiplerinin maliyetlerini arastirir ve daha sonra s6z konusu pazarda rekabet edebilecek bir

girig yapabilmek icin gerekli olan birim maliyetlerini belirlerler.

Uygulamada hedef maliyet isletmeler tarafindan farkli sekillerde belirlenebilmektedir.
Bir iiriiniin iiretim programima almip alinmamast konusunda karar alirken, pazarlama
yonetiminin belirleyecegi hedef fiyat ile iiretim saglayabilecegi minimum maliyet arasindaki
olumlu farkin isletmeye tatmin edici bir kar birakip birakmadigi, karar1 belirleyen baslica
faktor olmalidir (Bursal ve Ercan; 2003:491). Hedef maliyetleme siirecinin isleyis sekil
2.5.1.2 de gosterilmektedir.
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Sekil 2.3: Hedef maliyetleme siireci

Katlanilan

Kalite Hedefleri

maliyetler

Mamul

Tasarim
hedefi: rekabet
aciginin

Pazar

pay!
belirleme

tanimlama

ve gelistirme /

giderilmesi

Hedef
maliyet

Fiyat Hedefleri

Sirketin
finansal

ihtiyaclari

Kaynak: Karcioglu; 2000:184

Hedef maliyetleme basar1 icin deger analizinin yani sira diger bazi teknik ve
uygulamalardan yararlanmalidir. Hedef maliyetlemedeki basar1 unsurlarini asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir;

Tedarikg¢iler mamul gelistirme siirecine dahil edilmelidir,
Mamullerin ve siireglerin es zamanl olarak tasarlanmas1 gerekmektedir,
Biitiin maliyet azaltma ¢abalar1 miisterilerin isteklerine gére yonlendirilmelidir,

Tasarim basitligine ulagsmaya ¢alismali ve bu 6l¢iilmelidir,

vV V V V V

Hedef maliyetleme ile ilgili faaliyetlerde farkli departmanlarin temsilcilerinden
olusan ekipler kurulmalidir,
» Sirekli degisme ve gelismeye agik bir oOrgiit kiiltiirine sahip olunmasi

gerekmektedir,
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» Hedef maliyetleme, ¢ok yillik kar planlamasi, balik kil¢igir diyagramlari,
rekabet analizleri ve deger zinciri gibi bazi1 tekniklerden yararlanmaktadir

(Yiikcii; 1993:928).

Hedef maliyetlemeye iiretimin farkli agsamalarinda kullanmak miimkiindiir. Bunlar;
iiriin tasarim1 ve gelistirme, mevcut iiriinlerin maliyet azaltimi, iiretim siireci planlamast ve

endirekt alanlarda verimlilik iyilestirilmesidir (Karcioglu; 2000:184).
Hedef maliyetleme uygulamasinin asamalar1 agagidaki gibidir;

Mamuliin sahip olacagi fonksiyonlarin belirlenmesi,

Her bir fonksiyonun goreceli oneminin belirlenmesi,

Mamulii olusturacak parcalarin belirlenmesi,

Mamulii olusturan her bir par¢anin maliyetlerinin tahmin edilmesi,
Mamulii olusturan pargalarin goreceli dnemlerinin belirlenmesi,
Parcalarin hedef maliyet endekslerinin belirlenmesi,

Hedef maliyetlerin en iyilenmesi,

YV V.V V VYV V VYV V

Diger maliyet diisiirme gereksinimleri (Bilginoglu; 1994:13).
2.5.2. Kaizen Maliyetleme

Kaizen toplam kalite yonetimi unsurlarindan biridir. Japonca’da KAI (kay) degisim,
ZEN(zen) iyi anlamina gelmektedir. Isletmeler i¢in kullanilan tanim ise, daha iyiye ulasma,
gelisme, siirekli gelisme istegidir. Japonlara gore kaizen, herkesin dahil oldugu ama insanlarin
bunun farkina varmadig1 bir kavram olup, her giiniin bir oncekinden daha iyi olmasi igin

calismayi ifade eder (Karcioglu; 2000:197).

Japonlarin kaizen kavrami, batidaki gelisme kavramindan farklidir. Batidaki gelisme
kavrami; biiyiik degisiklikleri, dev sigramalari icerir. Kaizen kavraminda ise; kii¢iik adimlarla

yavas yavas siirekli bir degisim ve gelisme s6z konusudur.

Kaizen kavraminda bir isletmede calisan her bir bireyin gelismesi s6z konusudur.
Isletmenin en alt basamaktan en iist basamaga kadar tiim calisanlarinin bu gelismeye

katilimint gerektirmektedir.

Kaizen anlayisinda gelismeler yavas yavas oldugu icin etkileri de cok giiclii

olmamaktadir.
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2.5.2.1 Kaizen maliyetleme yonetimi

Kaizen’e gore sonuclar1 iyilestirmek i¢in ona ulasmada kullanilan siirecleri iylestirmek
gerekmektedir. Toplam kalite yonetimi kapsamina giren kaizen, kaliteyi yiikseltirken

maliyetleri de diisiirir.

Kaizen maliyetleme yontemi bir mamuliin her asamasinda maliyetleri diisiirmek icin
kullanilir. Kaizen maliyetleri diisiiriirken ayn1 zamanda kaliteyi de yiikseltmektedir. Diger bir
deyisle hedeflere ulasmak i¢in, mamule deder katmayan maliyetler ve maliyetlerin siirekli
azaltilmasi, israfin onlenmesi ve iiretim siirecindeki siirekli geligsmeler {izerinde yogunlagir

(Yiikcii; 1993:938).

Kaizen maliyetlemenin odak noktasi, sirket stratejisinin iiretim maliyetlerini en etkin
bir sekilde diisiiriilebilecegini hissettigi maliyet unsurlarina gore belirlenmesidir (Karcioglu;

2000:199).
2.5.2 Kaizen maliyetlemenin ozellikleri

Kaizen maliyetleme c¢aligmalari igletmenin iiretim siirecinde uygulanan maliyetleri
diisiirme caligmalarindan olugmaktadir. Bu faaliyetlerden bir kismi hedef maliyetler ile
gerceklesen maliyetler arasindaki farkin fazla oldugunda maliyetleri iyilestirmek igin
kullanilirken, diger faaliyetler ise hedef ile biit¢elenen kar arasindaki farki azaltmak icin

caligir (Yikeii; 1993;938).

Kaizen maliyetlemanin basarili olabilmesi icin hedeflerin elde edilebilir olmasi

gerekir. Bunu i¢in isletmenin tiim ¢aliganlarinin takim ¢aligmasi ile katilimi sarttir.

Kaizen maliyetlemede basari i¢in ayrintilar dnemlidir. lyilesmeler ne kadar kiiciik

olursa olsun goz ardi edilmez.

Kaizen maliyetleme programini etkinligini kontrol etmek icin yapilan Kaizen sapma
analizi tasarrufu yansitmalidir.kaizen maliyetleme programindan beklenen tasarruflar elde

edildigi durumlarda sapma sifirdir (Karcioglu; 2000:200).

Kaizen maliyetleme sistemi; geleneksel maliyetleme ve hedef maliyetleme
sisteminden farkliliklar gostermektedir. Kaizen maliyetlemenin; geleneksel maliyetleme ve

hedef mailyetleme ile karsilagtirmalarini asagidaki sekiller izerinde gosterebiliriz.
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Sekil 2.4: Standart maliyetleme ve Kaizen maliyetleme arasindaki farklar

STANDART MALIYETLEME KAIZEN MALIYETLEME
-Maliyet kontrolii sistemi anlayist | -Maliyet azaltma sistemi anlayist
-Mevcut iiretim  kogullarim1  duragan kabul eder, | -Uretimde stirekli gelismeyi varsayar

-Amag, maliyet performans standartlarina ulagmaktir

-Amag, maliyet azaltma hedeflerine ulagsmaktir

STANDART MALIYETLEME TEKNIKLERI

KAIZEN MALIYETLEME TEKNIKLERI

-Standartlar yillik ya da yar1 yillik olarak belirlenir.

-Maliyet sapma analizleri, fiili maliyetler ile standart

maliyetlerin karsilagtirmasini igerir.
-Standartlara ulasilamadiginda maliyet analiz incelemesi

yapilir.

-Maliyet azaltma hedefleri aylik olarak belirlenir ve
uygulanir. Kaizen metodlar1 tiim bir y1l boyunca hedeflere
ulagmak icin uygulanir.
-Maliyet sapma analizleri, hedef ve kaizen maliyetleri ile
fiili maliyet sonuclarinin

karsilagtirmasim  igerir.

-Hedeeflenen maliyet azaltma miktarinin elde edilememesi

durumunda aragtirmalar devam eder.

MALIYETLERI AZALTMAK ICIN EN 1Y BILGIYE
KiM SAHIPTIR

MALIYETLERI AZALTMAK ICIN EN 1Yl BILGIYE
KIiM SAHIPTIR

-Teknik deneyime sahip olduklar1 igin standartlari

gelistiren yonetici ve miihendisler

-Prosese en yakin olduklart igin isciler en iyi bilgiye

sahiptirler.

Kaynak: Karcioglu; 2000:202

Hedef maliyetleme yonteminde {iriin maliyeti genellikle tasarim ve gelistirme

asamasinda belirlenmekte ve maliyet azathm calismalar1 buna gore yapilmaktadir. Kaizen

maliyetleme yonteminde ise iiretim ¢aligmalari basladiktan sonra, iirliniin kalitesini arttirmaya

yonelik maliyetleri azaltmaya calisilir.

arasindaki farkliliklart asagidaki gibidir.

Kaizen maliyet yonetimi ile hedef maliyetleme
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Sekil 2.5:

Hedef maliyetleme ile Kaizen maliyetleme arasindaki farklar

HEDEF MALIYETLEME KAIZEN MALIYETLEME

NE Bilinen hedef kar marji hesaba katan ve | Maliyetleri  diigiirecek, {iirtin  kalitesini
onerilen bir iiriin i¢in en yiiksek kabul edilen | artirmak ve/veya siirekli gelistirme cabalari
bir maliyeti saptamaya yonelik bir | aracilifnyla tiretim yonetimini geligtirebilecek
yaklagimdir. bir gii¢

NE ICIN | Yeni iiriinler Mevecut iiriinler

KULLANILIR?

NE ZAMAN Tasarim ve gelistirme asamalarinda Uretim agamalarinda

NASIL Belirli bir maliyet diistirme hedefi | Belirli bir maliyet hedefi amaclaninca daha
amaglaninca daha iyi isler; ilk dretim | iyi isler; maliyet azaltimlar, gelismeleri
standartlarini belirlemede kullanilir. destekleyecek ve yeni itirazlara hazirlayacak

ilk tiretim standartlari icinde biitiinlesir.

NICIN Uriin siiresi maliyetlerinin %80-90"1 tasarim | Mevcut iiriin maliyetlerinin diismesi icin
ve gelistirme asamalar1 siirecine {iretime | smnirli potansiyel, fakat gelecekteki hedef
sokuldugu igin son derece biiyilk bir | maliyeti cabalari i¢in yararl bilgi saglayabilir.
potansiyel

HEDEF Uretim siiregleri ve tedarik¢i unsurlarina | Cabalari iiretim maliyetini diisiirmede daha
kadar tiim tiretim girdileri etkili olacag: yere baglidir.

Kaynak: Rainborn ve digreleri; 1996:254
Kaizen maliyetleme sisteminde maliyetlerin diisiiriilebilmesi i¢in hem sabit hem de

degisken maliyetler dikkate alinmaktadir. Kaizen maliyetlemenin asil amacr; fiili tretim

maliyetlerinin, maliyet temelinden daha az olarak gergeklestirilmesini saglamaktir.
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BOLUM 3: STRATEJIK YONETIM ACISINDAN MALIYET
YONETIMI VE UYGULAMA

Bu bolimde daha onceki boliimlerde agiklanmis olan stratejik yonetim ve maliyet
yonetimi kavramlarim beraber inceleyecegiz. Ayrica stratejik yonetim ve maliyet yonetimi

kavramlarmin birlikte kullanimlarinin 6rnek olay ¢alismasi ile incelenecektir.

31  GELENEKSEL MALIYET MUHASEBESINDEN MALIYET
YONETIMINE GECIS

Stratejik yonetim kavramiyla ilgili ayrintili bilgileri birinci boliimde vermistik.
Stratejik yonetim kavramini tekrar tanimlamak gerekirse; bir isletmenin hedeflerine ulasmak
icin kullanacagi yollarin acik olarak belirlenmesi, biitiinliigiin saglanmasi olarak
tanimlanabilir. Stratejik yonetimde, isletmenin basariya ulasabilmesi i¢in isletmenin tiim
bolimleri arasinda entegrasyon saglamak gerekmektedir. Stratejik yonetimde yoneticileri

yaptiklari is tasarlanan stratejileri uygulanan stratejilere doniistiirmektir.

Bu ac¢idan bakildiginda stratejik yonetimin sadece bir karar alma siireci olmadigini
sOyleyebiliriz. Bir organizasyonda sadece smirli bir alanin basarili yonetilmesi 6nemli
olmasia ragmen stratejik yonetim sayilmaz. Bu ac¢idan bakildiginda stratejik yonetim {i¢
noktaya odaklanir. Bunlar organizasyonun pozisyonunu anlamaya yonelik stratejik analiz,
miimkiin olan faaliyetlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, aralarindan en uygun olaninin
secilmesi siirecini kapsaya strateji secimi ve stratejinin nasil uygulanmasi gerektiginin
planlanmasi ve gereken degisimin yonetilmesini kapsayan uygulama asamasidir (Yiizbasoglu,
2009).

Yogunlasan rekabet ortaminda isletmelerin kalite — maliyet — zaman ti¢liisiiniin dogru
kullanimini  zorunlu hale getirmistir. Ozellikle Japonlarin kalite konusundaki yogun
yiikselisleri diger isletmeleri de bu konuda calismaya itmistir. Ancak kaliteyi yiikseltmek
isletmelerin maliyetleme ve maliyetlerin dagitimu ile ilgili sorunlar1 da beraberinde getirmistir.

Geleneksel maliyet muhasebesi yogun rekabet ortaminda stratejik yonetime gerekli
bilgileri vermekte sinirli kalmaya baslamistir. Geleneksel maliyet muhasebesi yeterliligini ve
giivenirliligini kaybetmistir. Bu durum maliyet dagitimin temel sorunu olarak goriilmektedir.
GMM’nin iiriin maliyetlemede sorunlarinin olmasi, bir ¢ok konuda yetersiz kalmasi ve
geleneksel sistemlere yapilan elestiriler sonucunda giderek onemini kaybetmesi ve yogun

rekabet baskisi sonucu ortaya ¢ikan maliyet baskisi isletmeleri, maliyet olusumunun geri
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planindaki nedenlerin analiz edilmesine ve maliyetleri olusumundan ©Once kaynaginda
etkilemeye zorlamas1 Maliyet Yonetimi yaklagimini ortaya ¢ikarmustir.

Uriin fiyatimin miisteriler i¢in en ©nemli satin alma kriteri oldugu goz oOniine
alindiginda geleneksel maliyet yonetimi ve fiyat hesaplamasi alici pazart igin yeterli olmadigi

icin maliyet yonetiminin pazara ve stratejiye gore diizenlenmesi yapilmustir.

Giinlimiiz  isletmeleri maliyet yOnetimi kavramimi stratejik kararlarda da
kullanmaktadir. Yogun rekabet ortaminin zorlugu maliyet yonetimini de yetersiz kilmaya
baslamistir. Maliyet yonetiminin yetersizligi karsimiza stratejik maliyet yonetimi kavramini

cikarmstir.

Maliyet muhasebesinde yasanan asamalara ve giiniimiizde ulasilan diizeye
bakildiginda, isletmelerin deger yaratma siireclerinde kendi maliyet durumunu etkileyebilme
gereksinimlerinin gittikge dnem kazandig1 soylenebilir. Yonetim kavramiyla sonradan maliyet
karsilastirmalarina dayali maliyet kontrolii agilarak maliyetlerin etkilenmesi boyutu a¢ilmistir.
Bu haliyle maliyet yonetimi artitk maliyet muhasebenin bir alt disiplini olmaktan ¢ikarak,
isletme yonetiminin bir gorevi haline gelmistir. Isletmenin yap1 ve faaliyetlerinin, maliyetlerin
etkilenebilmesi amaciyla diizenlenmesi olarak ta tanimlanabilen maliyet yonetiminde,
yonetimin gorev alanina giren bu diizenlemeler; amaglanan maliyet diizeyi, maliyet yapilari,
maliyet esnekligi, maliyet davraniginin etkilenmesi, maliyet karmasikliginin azaltilmasi ve
son olarak da maliyet seffafliginin saglanmasidir (Bilginoglu, 1994: 3).

Isletmelerin  artik operasyonel maliyet muhasebesinden, stratejik maliyet
muhasebesine dogru bir yonelme gosterdigi goriilmektedir. SMY’de, maliyetlerin ve maliyet
saptama faktorlerinin analizi yapilmasi. SMY, stratejik analiz, strateji formiile etme ve strateji
diizenleme icin 6nemli ve anlamlidir. Burada hammadde kaynaklarinin kullanimiyla ilgili
stratejik maliyet bilgileri de gereklidir (Horvath ve Seidenschwarz, 1991:300).

Operasyonel maliyet muhasebesi ile stratejik maliyet muhasebesinin karsilastirmasi

asagidaki gibidir.
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Sekil 3.1: Operatif ve stratejik maliyet yonetiminin amaclar1 ve karsilagtirilmasi

OPERATIF MALIYET YONETIMI STRATEJIK MALIYET YONETIMI
-islemsel kararlarin maliyetlere Stratejik kararlarin maliyetlere etkilerini
etkilerini saptama, planlama ve kullanma tahmin
-Maliyetleri muhasebeye dayali olarak etme, kullanma ve etkileme
tanimlama ve degerlendirme -Stratejik maliyet pozisyonu ile ilgili etki
- Standart/Fiili  karsilastirmasinda  0zel | biiyiikliiklerini tahmin etme ve analiz etme
maliyet -Maliyetleri faaliyetlere dayali olarak bulma
pozisyonlarini saptama, analiz etme ve ve
degistirme tanimlama
-Zaman karsilastirmalarinda maliyet | -Deger yaratma zincirlerinde maliyetleri
dinamigini rekabete yonelik olarak saptama, planlama ve
saptama, analiz etme, kullanma ve yoneltme | analiz etme
-Yasam donemi maliyetlerinin biitiinliigiinii
saptama, planlama ve analiz etme

Kaynak: Delman ve Franz,1994:18

3.2 STRATEJiK MALIYET YONETiMi ACISINDAN MALIYET YONETIMi
Stratejik yonetimde verilen kararlar tiim igletmenin yagamini devam ettirmesi ile ilgilidir.
Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda maliyet — kalite — zaman {gliisii hayati 6nem
tasimaktadir.

Giinlimiiz pazarlarinda miisteriler daima daha ¢ok fayda saglayacak {iriinleri talep
etmektedirler. Hizla degisen taleplere isletmelerin yetismesi gerekmektedir. Bu sihirli iicgen
isletmelerin hayatlarm siirdiirmeleri icin sarttir. Isletmeler kaliteyi en iist seviyede tutarken,
maliyetleri en aza indirgemek zorundadir ve ayn1 zamanda talepleri istenen siirede
karsilamalidir.

Giliniimiiziin yogun rekabet ortaminda bunu karsilayamayan isletmelerin yasamlarini
stirdiirebilme sanslar1 maalesef yoktur yada ¢ok diisiiktiir.

Isletmelerin kullandiklar1 geleneksel maliyet muhasebesi eksikliklerinin ortaya cikist
iki ana nedene baglanabilir; birincisi, artan strateji yonelimi ikincisi ise gelisen yeni teknoloji
kullanim1 (Yiizbasoglu, 2009:10). Bu her iki faktdrde kiiresellesme ile ilgilidir. Bunlar
isletmenin rekabet giiciinii arttirmak i¢in kullandig1 6nlemler olarak da diisiiniilebilir.

Bir taraftan simdiye kadar gecerli olan GMM’de uzun vadeli planlama anlayisinda
stratejik goriiniim {izerinde 6nemle durulurken, diger taraftan strateji belirlemeyle, maliyet
onderligi arasinda maliyet muhasebesinin destegini artirmasi ve maliyet muhasebesinden

maliyetleri farklilastirmasi ve maliyetler tizerinde odaklagmasi istenmektedir.
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3.2.1 Maliyet Yonetiminin isletme Stratejisine ve Bulunulan Pazara Gore

Yeniden Diizenlenmesi

Maliyet yonetimi kavraminin yeniden diizenlenmesinin gerekliligi Oncelikli olarak
uluslar aras1 pazarda rekabetin siddetlenmesine ve buna bagl olarak ortaya c¢ikan sonuglar
nedeniyle ortaya cikmistir. 80’li yillardan sonra diinya iizerinde yiiksek kaliteli Japon
mallarin1 egemenligi Avrupa ve Amerika {iizerinde yogun bir dis rekabet baskisi
olusturmustur. Japon mallarindaki yiiksek kalitenin sebebi Japon sirketleri arasindaki i¢ baski
nedeniyle ortaya c¢ikmistir. Japonya’da artan i¢ rekabet baskisi Japon iiriinlerinde yiiksek
kalite ve maliyet standartlarinin olusmasima neden olmustur. Yiiksek standartlardaki Japon
tiriinleri girdikleri bati pazarlarinda degisikliklere neden olmustur. Diinya pazarlarinda
gozlemlenen diger bir 6zellik de tiiketicinin bireysellesmesidir. Bunun yaninda tiiketici ilgi ve
zevklerinin degismesi, objektif olarak degerlendirilebilen {iiriin 6zelliklerinden daha ¢ok
diisiinsel ve bireysel yarar beklentilerine gore gerceklesmektedir. Bu ancak miisteriler
acisindan gittikce artan bir bicimde deneyime dayali iiriin gelistirme yoluyla siirekli olarak
yarar boyutunun genisletilmesine baghidir. Bu nedenle, iiriin gelistirmede her bir {iriin
cesidinin bicimsel 6zellikleri, ek yararlar saglamasi acisindan 6nem ve anlam kazanmaktadir.

Miisterilerin bir Uriinii alirken en Onemli kriteri fiyattir.  Geleneksel maliyet
yonetiminde fiyat hesaplamasi bugiinkii alici pazarlari i¢in yeterli olmamaktadir. Miisteriye
yonelik olma igletmelerin yasamu icin gereklidir. Miisteriye yonelik olma stratejik performans
faktorii olarak da karsimiza cikmaktadir. Bu nedenle maliyetleri siirekli diisiirmek ve
miisteriye kabul edebilecegi bir fiyat sunmak i¢in isletmeler yogun bir ¢aba icerisindedirler.
Maliyetlerin iirtiniin gelistirme asamasindan baslatildigi diisiiniiliirse maliyet yonetiminde
rekabet {istiinliigii saglamak icin ¢alismalarin ilk safthadan baglanmasi gerekmektedir.

Pazara giris engellerinin azaltilmast ve bununla birlikte ortaya c¢ikan uluslararasi
rekabetin siddetlenerek, agirlagsmasi bu anlayisi; son on yil iginde olgunlastirmistir. Bu durum,
maliyete dayali fiyat politikasinin aksine, daha cok pazara yonelik fiyat politikasinin
olgunlasip, olgunlagsmadigina da bagli olmaktadir.

Porter strateji Onerilerini 3 strateji alternatifine ayirmaktadir. Bunlar, oncelik
stratejileri, maliyet onderligi ve hiicreler stratejisidir. Miisteri menfaatlerinin artirilmasiyla
ilgili olarak oncelik stratejisi hedeflenirken, {iriin gelistirme, iiretim, pazarlama ve satis aninda
yapilan maliyet diisirmeler ve hem de pazara uygun fiyath iiriinler sunma da oOlcek
etkilerinden yararlanma maliyet onderligi stratejisi icinde bulunmaktadir. Hiicreler stratejisi

ise pazar kesitleri, miigteriler, iiriinler ve satis bolgelerinin agik olarak sinirlandirilmasiyla
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ilgili olmaktadir. Maliyet Onderligi stratejisiyle isletme, sektordeki uygun maliyetlere sahip
tiim iireticileri icine almak ve yoluna devam etmek istemektedir. Uriin ve rekabet edilen iiriin
karsilagtirmasinda mal ve hizmetler yaklagik olarak benzer ozelliklere sahiptir ve miisteriler
de esit fiyattan 6deme yapmak istemektedir (Yiizbasoglu; syf:11).

Isletmelerin yiiksek bir basari icin referanslari diisiik maliyetlerdir. Maliyet liderligi
stratejisi, Ozellikle genis Olciide standartlagsmis seri iiretim yapan isletmeler icin stratejik
amaca uygundur.

Farklilagtirma stratejisinde isletmeler, rekabet edilen {iriinleri bir defa iiretmeyi
denemektedir. Her iiriin, farkli 6zellikler demeti olarak goriilebilir ve degisik misteri yarari
olusturabilir. Uretilen iiriin komplike 6zelliklere sahiptir. Uriiniin 6zellikleri farklilastirmaya

miisaittir.

Isletmeler, rekabet ettikleri pazarda pozisyonlarim koruyabilmek i¢in maliyet liderligi
stratejisine yonelmislerdir. Ancak yinede pozisyonlarini koruyamamiglardir. Bunun iizerine
yenilestirme ve kalite stratejilerinin yardimiyla kaybettikleri paylar geri kazanabilmislerdir.

Bazi isletmeler iiriin cesitlerini ¢ok genis kesimlere duyurarak yayginlastirmislardir.
Bu durum stratejik rekabette zaman faktoriinii ortaya cikarmistir.

Rekabet avantajlari, iiriin yenilestirmelerde bugiinkii pazar ortaminda ¢ogunlukla hala
kisa siireli olmaktadir. Bu nedenle taklitciler pazar potansiyelini kendi amaclari igin
kullanmayi taklit iiriinlerle ¢ok hizli denemektedirler. Uriin yenilestirme, pazarda ilk once
teknik bir standart olarak taklitgiler aracilifiyla yerlestirilmekte ve rekabet maliyet onderligi
icin kullanilmaktadir. Bu durumda miisteriler, asir1 yiikseltilmis fiyatlar1 6demek i¢in hazir
degildir.

Yenilik¢i isletmeler, dogal olmayan bir bicimde kisa ya da uzun vadeli fiyat rekabetine
katilmaktadir. Bundan dolayi, bu isletmeler miisteri taleplerini ¢agimiza uygun bir bicimde

diisiik maliyetlerle yerine getirecek durumdadir.

3.3 ANALIZ YONTEMI

Bilimsel c¢aligmalarda nicel ve nitel arastirma olmak {izere baglica iki arastirma
metodolojisi kullanilir. Doga Bilimleri gozlem ve Olgmelerin objektif olarak yapilip
tekrarlanabildigi arastirmalara nicel arastirma denmektedir. Insan ve toplum davranislarinda

ise “ni¢in” sorusunu anlamaya yo6nelik arastirmalarda nitel arastirma denmektedir.
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Nitel arastirmalarda veriler gozlem, miilakat ve anket yoluyla toplanir. Zaman alict
olmasi dolayisiyla kiigiik drneklemler tizerinde calisilir. Fenomenoloji , etnografi , gdmiilii

teori ve Ornek olay olmak iizere baslica dort tip nitel arastirma deseni vardir.

Ornek olay calismasi (case study): Nitel arastirmalarda kullamlan yontemlerden biri
olan ornek olay ¢alismasinda tek bir olay ya da durum derinlemesine incelenmektedir. Bazen
belli bir zaman dilimindeki sosyal olaylar da incelenebilir. Bu yontem arastirmaciya olaylara
sistematik bakabilme, veri toplama, analiz etme ve sonuclari rapor haline doniistiirme
konusunda sistematik bir yol saglar. Ornek olay calismasi kapsamli agiklamalar ve baglamsal
analizler yoluyla karmagik bir Ornegin anlagilmasini saglamaktadir. Yapilan caligmanin
sonucunda drnek olayin nedenleri aciga cikarilir ve benzer durumlarin agiklanmasinda nasil

yararli olabilecegi ortaya konur (Ozkan, 2006:114)

Bu calismada, sadece nicel verilerle yetinilmemis, nitel arastirma tekniklerinden
“6rnek olay calismasi” kullanilmistir. Segilen Efor Bilgi islem Sirketinin stratejik yonetim ve
maliyet yonetimi konularinda nasil bir yap1 belirledigi; yonetim ve is kademelerinde degisen
kosullara kars1t nasil pozisyon aldigi; firmanin diinyada ve iilkedeki ekonomik ve politik
durumdan nasil etkilendigi; kurum kiiltiiriiniin nasil olusup gelistigi; organizasyon yapisinin
ve hiyerarsik gruplar arasindaki iligkilerin nasil oldugu; miisteri memnuniyeti agisindan nasil
tavir aldig1 gibi konular derinlemesine miilakat teknigi kullanilarak toplanan veriler 15181nda

degerlendirilmistir.

Savas, hedef maliyetleme sisteminin bagarisini etkileyen faktorle iizerinde durmustur.
Hedef maliyetleme sisteminin basarisimi etkileyen faktorleri bir hazir giyim sektoriinde
incelemistir. Bu calismasinda iki temel sonuca ulagmistir. Bunlardan ilki isletmelerin yeni
iiriin sunma gereklilikleri, sunulan iiriiniin kalitesini yiiksek olmasi sart1 ve fiyatlarin zamanla
diistiigii ve fiyatlar1 miisterilerin belirledigidir. Tkincisi ise, hazir giyim sektoriinde potansiyel
hedef maliyetleme sisteminin uygulamalarin1 en olumsuz etkileyen faktorlerin, teorik bilgi
yetersizligi, tirlin dmriiniin kisa olmayisidir. En olumlu etkileyen faktorler ise, rakiplere daha
hizli iiriin sunma gerekliligi, rekabet yogunlugu ve iist yonetim destegidir.

Dursun, seramik kaplama malzemeleri sektoriinde stratejik yonetim faktoriinii

incelemistir. Bu ¢alismada temel stratejiler olan maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma
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stratejileri 1s13inda Tiirk seramik kaplama sektoriiniin Italya, Ispanya, Brezilya ve Cin ile
birlikte kiyaslanmistir.

Yiizbasoglu, maliyet yonetimi sistemini stratejik yonetim ve planlama araci olarak ele
almistir. Arastirmanin sonucunda isletmeler acisinda hedef maliyetlemenin stratejik yonetim
ve planlamanin dnemli bir unsuru oldugu goriilmektedir.

3.4. EFOR BiLGI ISLEM SIRKETINDE UYGULAMA

3.4.1 Efor Bilgi islem Sirketi Hakkinda Genel Bilgiler

20 Subat 2004 yilinda 6 Milyar lira sermaye ile Adi Ortaklik seklinde kurulmus bir
sirkettir. isletmede iki ortak bulunmaktadir. Ortaklardan biri Ayse URGANCI SEVINIS ve
Erkan ULU’dur. Sirket ¢alisanlari ve gorev dagilimi asagidaki gibidir.

Erkan ULU; 6n muhasebe, alim-satim ve mali islerin tamami

Ayse URGANCI SEVINIS; muhasebe yazilim programlari satis ve satis sonrasi servis

Cihan SEVINIS; teknik servis hizmetleri

Efor Bilgi islem bilisim teknolojileri satis1 ve satis sonrast hizmetlerle ilgilenmektedir.
Efor Bilgi islem birinci simif tiiccar statiisiinde faaliyet gostermektedir. Bu durum kendisi icin
ozellikle bankalardan kredi alimlari ve kamu kurumlari ile ¢aligmalarinda biiyiik artilar
saglamaktadir. Isletmenin bilancosunda kurulus tarihinden bu giine kadar zarar
goriilmemektedir.

Isletmede ortaklar dahil ¢alisanlarin tamami maasla ¢alismaktadir . isletme icerisinde
patron sifatin1 Efor Bilgi Islem Sirketi almaktadir.

Isletmemiz iki temel konuda miisterilerine hizmet vermektedir. Bunlardan ilki
bilgisayar ve bilgisayar donanimlart satisi, digeri ise bilisim konusunda teknik destek
hizmetidir.

Isletmenin hem kurumsal hem de bireysel miisterileri bulunmaktadir. Miisterilerin

isletmeden beklentisi en uygun fiyata en iyi sekilde taleplerinin karsilanabilmesidir.
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Isletme kendisini degerlendirmek igin belli dénemlerde miisterileri basta olmak iizere
tim paydaslarina anket c¢aligmasi uygulayacaktir. Boylece gelisimlerini takip altina
alabilecektir.

3.4.2 Efor Bilgi islem Sirketinin Vizyon Misyon Bildirimi ve Temel Degerleri

Vizyon

Hem gorsellik hem de hizmet kalitesi agisindan Nazilli ve ¢cevresinde markalagmis bir
teknoloji market olabilmek

Misyon

Satig ve satig sonrast hizmet birimlerini birbirinden ayirip her iki konuda da bolgesel
marka olusturabilmek

Temel Degerler

Yiiksek kaliteli mal ve hizmet

- Giincellik

- Miisteriye kars1 diiriistliik

- Zamaninda hizmet sunumu

- Giiven unsuruna dayali calisma ortami
- Yiiksek sorumluluk bilinci

- Gelisime agiklik

Miisteri odakli ¢calisma

3.4.2.1Efor Bilgi islem Sirketinin SWOT Analizi
FIRSATLAR

- Talebin miisteriden gelmesi

- Ne istedigini bilen miisterilerin sayisinin artig gostermesi
- Bilisim teknolojilerine olan talebin siirekli gelismesi

- Parca satiglarindan elde edilen gelirin daha yiiksek olmasi
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- Bilisim sektoriiniin siirekli gelisim gdstermesi

TEHDITLER

- Dolardaki ani kur degisimleri

- Ekonomik kriz nedeniyle satiglarin diisiisii

- Kar marjlar1 ¢ok yiiksektir

- Vergi oranlarinin ¢ok yiiksek olmasi

- Internet alis-verislerinin satislari diisiirmesi

- Bilisim sektdriiniin giiniimiizde bile liiks sayilmasi

- Sektordeki isletmelerin alinan mamul bedelini 6deme siirelerinin ¢cok kisa olmasi
USTUNLUKLER

- Miisteriye kars diiriistliik

- Sadik miisteriler

- Zamaninda hizmet sunumu

- Yiiksek hizmet anlayisi

- Yiiksek kalitede {iriin satisi

- Miisteri talebine en uygun iirliniin sunumu i¢in gosterilen 6zen
- Samimiyet

- Calisanlarm birbirine olan yiiksek giiveni

- Tedarikgilerin igletmeye olan yiiksek giiveni

- Opsiyon kullanma esnekligi

- Son dénemde ayakta kalabilme sebebi klima sektoriine girilmis olmasi
- Her iki sektorde de en iyi teknik servis

ZAYIFLIKLAR

-Nakit para sikintis1

- Kalifiye eleman eksikligi
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- Eleman degisim hizinin yiiksek olmasi

- Muadil iiriin satisinin olmamasi

- Binanin kira olmast

- Kaliteli muhasebeci ve avukat eksikligi

-Nakit sikintis1 nedeniyle alista kazanma sansinin ortadan kalkmasi

- Kalifiye elemanin yiiksek beklentileri

- Hizmet sektoriinde de ¢alisildigi igin ¢alisanlarin miisteri iletisiminde eksik kalma

- Diziistii bilgisayar tamiri icin Izmir’e gonderilmek zorunda

Stratejik Amaclar
1- Taninmus bir teknolojik market olarak yagamini siirdiirmek
2- Isletmenin satis ve servis boliimlerini birbirinden ayr1 boliimler haline getirmek
3- EFOR Bilgi islem Sirketini marka haline getirmek
4- Calisma standartlarim yiikseltmek
Bu amaglara ulasabilme de yardimci olacak hedefler amagclarla iliskili olarak asagida
belirtilmistir.
Stratejik Amag 1: Tanininmis bir teknolojik market olarak yasamin1 siirdiirmek
Stratejik hedef 1: Miisteri portfoyiinii gelistirip, sadik miisteri sayisini arttirmak
Stratejik hedef 2: Kalifiye eleman ihtiyacini ortadan kaldirmak
Stratejik hedef 3: Miisterilere kaliteli tiriin bilincini yerlestirmek
Stratejik hedef 4: Yillik kar marjini yiikseltmek
Stratejik Amac 2: isletmenin satis ve servis boliimlerini birbirinden ayr1 boliimler
haline getirmek.
Stratejik hedef 1: Efor Bilgi Islem Sirketini Limited Sirket statiisiine

yiikseltmek
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Stratejik hedef 2: Sirketten ayr1 bir boliimde servis boliimii agmak ve bunu
miisterilere benimsetmek
Stratejik Amac 3: EFOR Bilgi Islem Sirketini marka haline getirmek

Stratejik hedef 1: EFOR Bilgi islemi miisterilerin tanimasmi ve &nermesini

saglamak

Stratejik hedef 2: Kalite bilincini yerlestirmek

Stratejik hedef 3: Yiiksek standartlarda {iriin ve hizmet talebi icin miisterileri
bilin¢lendirmek

Stratejik Amacg 4: Calisma standartlarini yiikseltmek
Stratejik hedef 1: Kalifiye eleman istthdamini saglamak
Stratejik hedef 2: isletmenin fiziksel alanin1 yiikseltmek
Stratejik hedef 3: isletmeyi fonksiyonel boliimlere ayirmak

Efor Bilgi Islem Sirketinin ilk hedefi isletmeyi bes yil icerisinde teknoloji market
statiisiine ulasatirabilmektir. Teknoloji market olusumunun sonucunda satisin ve teknik
servisin birbirinden ayrilmasini hedeflemektedir.

Isletme Nazilli ve cevresinde taninmak ve ilk siradaki isletme olabilmeyi
hedeflemektedir. isletmenin kriz nedeniyle sermayesinde son iki yilda biiyiik diisiis
yaganmistir.

Isletmenin kisa doénemde (2010 yili igin) beklentisi icin ise sadece ayakta
durabilmektir. 2010 y1l1 i¢in yiiksek kar marjin1 hedeflememektedir. Bunun sebebi ekonomik
krizin etkileridir. Isletme 2010 yilinda zarar etmemek igin galismay1 hedeflemektedir.

Isletme icin hazirlanan bu stratejik plan 2010 — 2015 yillari icin hazirlanmistir.
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3.4.3 Efor Bilgi islem Sirketinin Maliyetleri
Isletmenin sabit maliyetlerinin yan1 sira malzeme alimi dolar bazinda oldugu icin iiriin alim
maliyetleri ¢cok degiskendir. Dolar bazli alis ve TL bazli satis isletmenin maliyet yiikiinii
arttiric1 bir etkisi bulunmaktadir.

Vergi sitemindeki dengesizlik maliyet yiikiinii arttiric1 diger bir faktor olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmenin diger maliyet arttirict unsurlar ise banka komisyonlari, faiz oranlari, KVD

oranidir.

3.4.4 Efor Bilgi islem Sirketi icin Hazirlanan Stratejik Plamn Uygulanmasi
Sirasinda izlenecek Yollar

Isletme oncelikli olarak nakit sikintisin1 ¢ozmek ve krizi ( 6zelliklede 2010 yilini) en
az hasarla veya hasarsiz atlatmak istemektedir. Kriz donemini atlatma konusunda teknolojik
iiriin satisindan ziyade teknik servis hizmetleri 6n planda olmaktadir.

Isletmenin ¢ozmesi gereken ikinci problemi ise kalifiye elemandir. isletme icin en iyi
sekilde calisacak ve isletmenin degerlerini benimseyebilecek kalifiye elemanlar yetistirilmeye
calisiimakta veya aranmaktadir. Ancak bu durum Nazilli bolgesinde genel olarak karsimiza
cikmaktadir.

Internet aligverisinin yayginlasmasi, ekonomik kriz gibi nedenlerden dolay1 satislarin
diismesinin yaninda siirekli olarak yasanan teknolojik gelismeler miisteri talebinin siirekli
canli kalmasmm saglamakta. Ozellikle bireysel miisteriler ihtiyacimin fazlasini veren iiriinlere
daha c¢ok yatkinlik gostermekte degisen teknolojiden daha cabuk etkilenmektedir. Bunun

yaninda kurumlar genellikle teknolojik ac¢idan degisimleri daha uzun siirede yapmaktadirlar.
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Isletme yapilan satislar ve sunulan hizmette en yiiksek kaliteyi hedeflemekte olan bir
isletmedir. Bu nedenle kalite maliyetleri oldukca yiikselmektedir. Uriin yelpazesini miimkiin
oldugunca en yiiksek kalitede ki mamullerden olusturmaktadir. Yine aymi sekilde hizmet
sunumlarini da ¢ikabilecek olasi tiim sorunlar1 ortadan kaldiracak sekilde sunmaktadir. Bunun
sebebi miisterinin ihtiyacinin o anda karsilanmasinin yaninda gelecekte sorun yasama
olasiligini en aza indirgeyebilmektir.

Isletme ozellikle nakit sorunu yasamamak ve yasaminmi siirdiirebilmek icin iiriin
yelpazesini genisletmeye calismaktadir. Sadece bilgisayar ve donanimlart degil diger
teknoloji iiriinlerini de iiriin portfoyiine koymaktadir. Bunun yaninda yetkili servis olabilmek
icin calismalarini siirdiirmekte. Bunun i¢in TSE ve ISO gibi belgelerini tamamlama
calismalarim siirdiirmektedirler. Bu belgelerin alimi i¢in kendilerine iki yil gibi bir hedef
zaman vermislerdir. Bu zamanin uzunlugunun en 6nemli sebebi ekonomik darbogazdir.

Isletme maliyetleri denetim altina alabilmek icin ozellikle hizmet maliyetlerinde
standardizasyona gitmistir. Boylelikle miisteri goziinde yanlig bir izlenim uyandirma sansini
en aza indirgemektedir. Bunun yaninda yapilan islerin parasal kontrolii daha iyi
yapilabilmektedir.

Bilisim sektoriiniin en 6nemli 6zelliklerinde biriside gelen miisterilerin pek ¢ogunun
ne istedigini bilen miisteriler olmasidir. Boylelikle miisteriye herhangi bir {iriin satamaya
calismak yerine ihtiyacina gore ek iriinler sunulmaya calisiimaktadir. Gelen miisteri genel
olarak alacagi temel iiriinii bilerek alis verise gelmektedir.

Isletmenin miisterileri iizerinde biraktigi en 6nemli etki ise diiriist yaklagimidir.
Isletme miisterileri ile oldukca diiriist ve samimi bir iletisim kurmustur. Miisterilerine iiriinleri
ve uygulanan hizmet konusunda her daim agiklik gostermistir.

Isletmenin karsilastig1 iki onemli sorun daha bulunmaktadir. Bu sorunlardan biri tiim

sektorii ilgilendirirken digeri tamamen bolgeseldir.
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Oncelikli sorunlardan ilki bilgisayarin hala daha liikks mal sayilmasidir. Giiniimiizde
pek cok devlet kurumu internet iizerinden hizmet vermekte ve bilgisayar mecburi iiriin
statiisiine gecmektedir. Bu nedenle KDV oranlar ile birlikte vergi ylikiiniin sektor tizerinde
azaltilmasi gerekmektedir.

Ikincil sorun ise 6zellikle diz iistii bilgisayarlarin tamiratinin Nazilli ve gevresinde
miimkiin olmamasidir. Sorun ne kadar kiiciik olursa olsun mutlaka bunlardan kaynaklanan
tiim sorunlar izmir’de ¢oziime kavusabilmektedir. Isletme 6ncelikli olarak bu sorunada care
bulmak arayisi icerisindedir. Diz {istli bilgisayarlarin Nazilli’de tamirinin miimkiin olmasi
demek maliyetlerde bir diisiis gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diisen maliyetlerin
yani sira miisteriye daha kisa siirede hizmet sunumu olabilecektir.

Isletmenin teknoloji market statiisinde ¢alismaya devam etmesi sirasinda satis ve
teknik servis olarak iki boliime ayrilmasinin nedeni miisterilerin taleplerine daha dogru
yaklasilabilme istegidir. Satig boliimiinden bagimsiz bir binada kurulacak olan teknik servis
boliimii miisteriye isteklerine daha rahat ulagabilme imkaninin yaninda isletmeye de her iki
alandaki basarisin1 ayr1 ayr1 gérme sansi sunacaktir.

Isletme aynm1 zamanda bolgesel bir marka olabilme hedefi tasimaktadir. Bu hedef
nedeniyle kendini dogru tanitmasi ve miisterinin zihninde olumlu yer edinmesi 6nemli bir
konudur. Bu nedenle diiriistliik ve samimiyeti elden birakmadan is hayatini siirdiirme amaci
tasimaktadir. Istenilen EFOR Bilgi Islem denildiginde yiiksek kalite, diiriistliik ve taleplerin
tam olarak karsilanmasi kavramlarinin misteriye ¢agristirilabilmesidir. Bunlar sadece sadik
miisterilerinde degil potansiyel miisterilerin tamaminda olusturulmak istenen yargilardir.

Stratejik planda ilk ulasilmasi gereken hedef 2010 yilim zarar etmeden ve sadik

miisteri sayisini arttirarak kapatabilmektir.
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3.4.5. izleme ve Degerlendirme

Isletme yillik raporlarla izlenip degerlendirilecektir. Bu degerlendirme de yillik
kargilagtirmali finansal analizler, miisteri memnuniyet anketleri, tedarik¢i memnuniyet
anketleri, personel performans degerlendirmeleri ile yapilacaktir.

Ozellikle yapilan miisteri ve tedarikci memnuniyet anketleri sonrasinda isletmenin fark
edemedigi ancak talep edilen noktalar goz Oniine konulabilecek ve bodylece olumlu
diizenlemeler yapilabilecektir.

Anketler hazirlanirken Efor Bilgi Islem calisanlar ile birlikte calisilacaktir. Hazirlanan
raporlar dogrultusunda yillik degerleme toplantilari diizenlenecek ve bu toplantilar da daha iyi
nasil olabilirdi sorusuna cevaplar aranacaktir.

Bunun yan sira performans degerleme ve anket sonuclarina goére aninda uygulanmasi
gereken Onlemler ve diizeltmeler zaman kaybedilmeden uygulanacaktir. Gerekli
goriildiigiinde hedeflerde rotasyona gidilecektir.

Isletme icin hazirlanan stratejik planin her ne kadar temel amaclar1 bulunsa da plan
esnek olarak uygulanacaktir. Siirekli degisim yasayan ve bir ay gibi kisa siirelerde iiriinlerin
eskidigi bir sektorde planin olabildigince esnek olmasi gerekmektedir. Ancak bu esnemelerin

isletmeyi temel hedefler disina ¢ikarmasi olasi degildir.

94



BOLUM 4: SONUC

Giiniimiizde isletmelerin hayatta kalmalan1 ve geligsmeleri icin yoneticilerin tedbir
almalart oldukca zorlasmis ve isletme yonetimi daha giic bir hal almistir. Bu sebepler
sonucunda yoneticilerin karsilaria ¢ikan firsatlar1 cok iyi degerlendirmeleri ve isletmenin
karsilasabilecegi tehditler icin 6nlemlerini almalari sart olmustur. Isletmeler tiim bu firsatlar:
ve tehditleri degerlendirirken, kendi varligimi kullanmak zorundadir. Bu nedenle varliginin
hangi tarafinin gii¢lii, hangi tarafinin zayif oldugunu bilmelidir. Diger bir deyisle isletme
kendisini ¢ok iyi tanimalidir.

Isletmesini iyi taniyan ve gelecekle ilgili dogru bir 6ngériiye sahip olan bir yonetici
isletmesinin gelecegi ile ilgili daha dogru karar verebilecektir. Isletmesini, kendisi ve
gevresini iyi taniyabilen yoneticiler gelecek ile ilgili olarak isletmeye en uygun stratejileri
belirleyebilirler.

Strateji kavrami 1980’lerden sonra askeri bir kavram olmanin yani sira artik isletme
yonetimi icin de kullanilmaya baslamistir. Stratejik yonetim kavramini isletme yonetimine
girmesi sonucunda is diinyasina yeni bir bakis acist kazandirilmistir. Artik is diinyasinin
gelecekle ilgili tiim kararlari tekrar gozden gecirmesi gerekmistir.

Stratejik yonetim isletmelerin gelecegi karsilama temelini olusturmus ve her alanda
isletmelerin miikemmeli aramalari, tiim hedeflerini tekrar gézden gecgirmelerine neden
olmustur. isletmeler miikemmele ulasabilmek igin i¢ ve dis gevrenin birbirleri ile uyumlarini
saglamalar1 gerektiginin farkinda olan yoneticiler calismaya cevre degiskenleri ile
baslamiglardir.

Isletmeler artik miisterilerin taleplerini daha ©nceden tahmin edip; miisterilerin
istedikleri kalitede, en diisiik maliyetle ve istenilen zamanda iirlinler sunmak icin caba
harcamaya baslamiglardir.

Yiiksek kaliteli iiriinlerin maliyetlerinin ve buna bagli olarak fiyatinin beklenilenin
iizerinde olmasinin Oniine gegmek zorunda olan isletmelerin karsisina ¢ikan ikinci bir sorun
geleneksel maliyet muhasebe sisteminin yetersizligi olmustur. Isletmeler icin artik daha
kapsaml1 ve isteklerine yetecek bir maliyet sistemi gerekmektedir.

Bu noktada karsimiza maliyet yonetimi kavrami ¢ikmaktadir. Artik maliyetler tirtiniin
tasarim asamasinda iiretim icin konulan bir hedef olmaya baslamistir. isletmeler kaliteden
odiin vermeden bir iiriinii en diisiitk maliyetle nasil iiretebileceginin hedeflerini olusturmaya

baglamistir.
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Stratejik yonetimin basarisi icin gerekli oldugundan siiphe olmayan maliyet yonetimi
kavrami artik daha da onem kazanmaya baslamistir. Maliyet yonetimi sayesinde isletmeler
belirledikleri isletme amaglarina ulasmak igin drettikleri iriinlerin kendilerine olan
maliyetlerini kontrol altinda tutabilmektedirler.

Tiim bunlan dogru olarak uygulayan isletmeler pazarda pay sahibi oldugu gibi
miisterilerin en ¢ok aradigi isletme olma sansimi da arttirmaktadir. Miisterinin talep ettigi
isletmelerin daha uzun yillar ayakta kalma sanslar1 daha yiiksektir. Boylece isletme hayatta
kalma amacim gergeklestirmis olmaktadir.

Isletmenin hayatta kalmasi i¢in sadece stratejik yonetimin yaninda, stratejileri ile
uyumlastirilmis maliyet yonetimi yaklagimlarint kullanmasi gerekmektedir. Bu giiniimiiziin
yogun rekabet ortaminda basari i¢in vazgecilmezlerden biri haline gelmistir.

Maliyet yonetimi miisterilerin talep ettigi iirlinlerin kaliteleri en {iist diizeydeyken
maliyetleri en alt diizeyde tutmak icin ¢alismaktadir. Diger bir deyisle isletmeler iiretimi
optimum diizeyde tutmak icin maliyet yonetimini kullanmaktadirlar. Stratejik yonetimi ise
hizla degisen taleplerin bulundugu bir pazarda gelecekte var olacak iiriinleri belirleyip
igsletmenin gelecegine yon vermektir.

Stratejik yOnetim ve maliyet yonetimi kavramlarinin yonetim icin birbirini
tamamlayan kavramlar oldugundan bahsetmistik. Stratejik yonetim gelecekte var olabilmek
icin isletmenin verecegi kararlardir. Isletmenin gelecekte iiretecekleri iiriinleri belirlerken,
maliyet yonetimi belirlenen politikalarin en diisiik maliyetle uygulanmasini saglamaktadir.
Stratejik yonetim ve maliyet yonetimi belirlenen stratejilerin en iyi bicimde uygulanabilmesi

icin biitiinleyici bir yapiya sahiptirler.
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GEGICI VERGI BEYANNAMES]

GELIR IDARES ( Gelir Vergisi Mikellefleri Igin ) 1032
BASKANLIGI

NAZILLI vD DONEM TIPI Yils 2009

VERGI DAIRESI MUDURLUGU Geglel Vergi Donemi (Normal Dénem)  Dénem 3. Dénem

Onay Zamani:  14.11.2009 - 15:16:53

Vergi Kimlik Numarasi (TC Kimlik No) 15466597520

E-Posta Adresi

Ticaret Sicil No Iibat TelNo 256 3153742

Soyad (Unvani) URGANCI SEVINIS

Ad (Unvanin Devamt) AYSE

ZARAR KAR
Ticari Kazang 0,00 3.949,18
Yatinm Indirimi 0,00
Kalan Ticari Kazang 3.949,16
Serbest Meslek Kazanci 0,00 0,00
Kar Toplami 3.949,16
Zarar Toplami 0,00
Zarar 0,060
Kar 3.849,16
Mahsup Edilecek Gegmig Yil Zararlari 0,00
Indirime Esas Tutar 3.949,16
31.12.2008 tarihine kadar yapilan yatirim harcamalar (izerinden hesaplanan Yatirim Indirimi 0,00
| INDIRIMLER
Indirim Ttra Tutar
Diger Indirimler 660,00
Toplam 660,00
Dénem Zararn 0,00
Gegici Vergi Matrahi 3.289,16
VERGI BILDIRIMI
Gegici Vergi Matrahi 3.289,16
Hesaplanan Gegici Vergi 493,37
Onceki Dénemlerde Hesaplanan Gegici Vergi 323,46
(Odenmesi Gereken Gegici Verg 169,91
Mahsup Edilecek Tevkifat Tutar 0,00
Mahsup Edilecek Gegici Vergi Tevkifat Tutar Toplamt 323,46
Odenecek Gegici Vergi 169,91
Sonraki Ddneme Devreden Tevkifat Tutar 0,00
Damga Vergisi 26,50
KAZANCIN TESPIT YONTEMI
Unvan Kazancin Tespit Sekli Pay Orani

AYSE URGANCI SEVINIS ORTAKLIGI Bilango Esasi 50




BEYANNAMENIN HANGI SIFATLA VERILDIGI
Mokellef
Vergi Kimlik Numarast {TC Kimlik No) 15466597520
Soyad, Adi (Unvani)

Beyannameyi Ditzenleyen Miikelief / SM / SMMM

Vergl Kimlik Numarasi (TC Kimlik No) 26659222464
Soyads, Adi {Unvani)

URGANC SEVINIS AYSE OZSARI ADNAN

Ticaret Sicil No Tic. Sic. No/Oda Sic. No

E-Posta Adresi E-Pasta Adresi

Intibat Tel No 256 3153742 Irtibat Tel No 256 3135784

EKLER
l GELIR TABLOSU
AYSE URGANCI SEVINIS ORTAKLIG! o e b
Agiklama Cari Ddnem

A. Briit Satiglar 326.374,08
. 1. Yurtigi Satiglar 322,984,18
- 3. Diger Gelirler 3.389,90
C.Net Satiglar 326.374,08
D. Satiglann Maliyeti (<) 293.629,81
. 2. Satilan Ticari Mallar Maliyeti (-) 293.629,81
Briit Satig Kar veya Zarari 32.744,27
E. Faaliyet Giderleri (-) 23.960,03
. 3. Genel Yénetim Giderleri (-} 23.960,03
Faaliyet Kan veya Zaran 8.784,24
H. Finansman Giderleri {-) 885,91
. 1. Kisa Vadeli Borglanma Giderleri (-) 885,91
Olagan Kar veya Zarar 7.898,33
Dénem Kar veya Zarari 7.898,33
Dénem Net Kari veya Zaran 7.898,33

103



BASKANLIGI

1001 A

NAZILLI VD DONEM TIPI it
VERGI DAIRES| MUDURLUGU Yillik

Onay Zamani:  26.03.2009 - 08:59:16

2008

Vergi Kimlik Numaras) (TC Kimlik No) 15466587520

E-Posta Adresi
Ticaret Sicil No Itibat Tet Na 256 3151856
Soyad! {Unvani} URGANCI SEVINIS
Adi (Unvamn Devami) AYSE
] TICARI KAZANGLARA ILISKIN BILDIRIM
Orekign Uneams Komies  Ora Verlen Ek Kar Zerar v
AYSE URGANCI ORT. 722003 50  Bilango 1.678,35 0,00 0,00
Bagkur Primi
Yatinim Indirimi
31.12.2005 Tarihine Kadar Yapilan Yatinim Harcamalar
Uzerinden Hesaplanan Yatirtm Indirimi ()
Diger lstiena ve Indirimler
Indirimler Toplam
Beyan Edilen Ticari Kazanglar Toplami 1.678,35 0,00

{*) Bu alan sadece zel hesap déneminde beyanname veren ve terclhlerini yatirm indirimi istisnasindan yararlanmama

ybniinde kuilanan miikellefler tarafindan doldurulacaktir.

DIGER KAZANG VE IRATLARA ILISKIN BILDIRIM

FodiSegyanin Ad Soyeds - GayisaflKozang - lolna, 6TV g ornngye et Kesfen el Vergis
RIZAl BEYAN 3.600,00 0,00 3.600,00 0,00
GELIR BILDIRIMI
GELIR UNSURLARI ZARAR KAR

Ticari Kazanglar 0,00 1.678,35
Zirai Kazanglar 0,00 0,00
Serbest Meslek Kazanglar 0,00 0,00
Ucretler 0,00
Gayrimenkul Sermaye Iratiar 0,00 0,00
Menkul Sermaye Iratlari 0,00
Diger Kazang ve Iratlar 3.600,00
TOPLAM 0,00 5.278,35
ZARAR 0,00

KAR 5.278,35
Mahsup Edilecek Gegmig Yil Zararlar! Toplami 0,00
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BASHKANLIG]

1001 A

NAZILLI vD DONEM TIPI it
VERGI DAIRES| MODURLUG( Yillik

Onay Zamam :  26.03.2009 - 08:59:16

2008

Vergi Kimlik Numaras) (TC Kimlik No) 15466597520

E-Posta Adresi
Ticaret Sicil No Itibat TelNo 256 3151856
Soyad! (Unvani) URGANCI SEVINIS
Adi (Unvanin Devami) AYSE
| TICAR| KAZANGLARA ILISKIN BILDIRIM
orsigmUnean Komies O Verlen Ek Kar Zerar i
AYSE URGANCI ORT. 722003 50  Bilango 1.678,35 0,00 0,00
Bagkur Primi
Yatinim Inditimi
31.12.2005 Tarihine Kadar Yapilan Yatirim Harcamalar
Uzerinden Hesaplanan Yatirim Indirimi (*)
Diger lstisna ve Indirimler
Indirimler Toplami
Beyan Edilen Ticari Kazanglar Toplami 1.678,35 0,00

{*) Bu alan sadece 8zel hesap déneminde beyanname veren ve tercihlerini yatinm indirimi istisnasindan yararlanmama

yoniinde kuilanan miikellefler tarafindan doldurulacaktir.

DIGER KAZANG VE IRATLARA ILISKIN BILDIRIM

Irads Sas’:j’:mv‘:ﬁ" Soyad Gﬂyc:;z (azang 13“5}?13} rﬁ,'l‘]j:rr ve Safi Kazang ve lrat  Kesilen Gelir Vergisi
RIZAl BEYAN 3.600,00 0,00 3.600,00 0,00
GELIR BILDIRIMI
GELIR UNSURLARI ZARAR KAR

Ticari Kazanglar 0,00 1.678,35
Zirai Kazanglar 0,00 0,00
Serbest Meslek Kazanglar 0,00 0,00
Ucretler 0,00
Gayrimenkul Sermaye Iratiar 0,00 0,00
Menkul Sermaye [ratlan 0,00
Diger Kazang ve Iratlar 3.600,00
TOPLAM 0,00 5.278,35
ZARAR 0,00

KAR 5.278,35
Mahsup Edilecek Gegmig Yil Zararlart Toplami 0,00
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| PERFORMANS BILGILERI

| BILANGO ESASINDA DEFTER TUTAN MUKELLEFLERE ILISKIN PERFORMANS DERECELENDIRME BILGILERI

Net Satiglar
Satiglanin Maliyeti
Faaliyet Giderleri
Finansman Giderleri
Amortisman Giderleri

Yararlanilan Yatirim Indirimi
Devreden Yatinm [ndirimi

Mali Bilgiler

Aktif Taplami
Odenmis Sermaye
Maddi Duran Varliklar
Mali Duran Varhklar

267.044,00
222.536,00
36.332,00
3.382,00
941,00

0,00
0,00

131.841,00
80.000,00
39.189,00

0,00

| ISLETME HESABINDA DEFTER TUTANLAR ILE SERBEST MESLEK ERBABINA ILISKIN PERFORMANS BILGILERI |

Gelir / Gayrisafi Hasilat
Gider / indirilecek Gider
Finansman Giderleri
Amortisman Giderleri

EKLER

0,00
0,00
0,00
0,00

AYRINTILI BILANGO |

AvgeURGANeIoRT. L E T A AR TR TR T

Aktif
Agtklama Onceki Dénem
(2007)
I. Dénen Varhiklar 89.578,00
A. Hazir Degerler 47.151,00
1. Kasa 6.550,00
3. Bankalar 40.601,00
E. Stoklar 38.307,00
4. Ticari Mallar 38.307,00
H. Digjer Dénen Varhklar 4.118,00
1. Devreden KDV 4.118,00
[l. DURAN VARLIKLAR 18.142,00
D. Maddi Duran Vartikiar 18.142,00
4. Tesis, Makina ve Cihazlar 3.869,00
5, Tagitlar 0,00
6. Demirbaslar 14.273,00
8. Birikmis Amortismanlar (-) 0,00
AKTIF TOPLAMI 107.718,00
Pasif
Agiklama Onceki Dénem
{2007)
1l Kisa Vadell Yabanci Kaynaklar 1.340,00
A. Mali Borglar 0,00
1. Banka Kredileri 0,00

Cari Dénem
(2008)

92.652,00
80.865,00
12,073,00
68.792,00
11.787,00
11.787,00
0,00

0,00
39.189,00
39.189,00
3.869,00
18.826,00
20.258,00
3.765,00
131.841,00

Cari Dénem
(2008)
22.107,00
20.369,00
20.369,00
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AYRINTILI BILANGO

AYSE URGANCI ORT.

Pasif
Agiklama Onceki Ddnem Cari Dénem
(2007) (2008)
F.Odenecek Vergi ve Diger Yakiimldlakier 1.340,00 1.738,00
1. Odenecek Vergi ve Fonlar 1.148,00 1.530,00
2. &denecek Sosyal Gavenlik Kesintileri 192,00 208,00
V. Oz Kaynaklar 106.378,00 109.734,00
A. Odenmig Sermaye 80.000,00 80.000,00
1. Sermaye 80.000,00 80.000,00
D. Gegmig Y1l Karlart 6.426,00 26.377,00
1. Gegmis Yil Karlan 6.426,00 26.377,00
F. Dénem Net Kan (zarar) 19.952,00 3.357,00
1. D8nem Net Kan 19.852,00 3.357,00
PASIF TOPLAMI . 107.718,00 131.841,00
| AYRINTILI GELIR TABLOSU '
AYSE URGANGI ORT. i R R DT ST 55 b5
Agiklama Onceki Ddnem Cari Dénem
{2007) (2008)

107



AYRINTILI GELIR TABLOSU

AYSE URGANCI ORT.
Agiklama

A. Brit Satiglar

1. Yurtigi Satiglar

3. Diger Gelirler

C.Net Satiglar

D. Sa[lglarln Maliyeti (=)

2. Satilan Ticari Mallar Maliyeti (-}
Briit Satis Kar! veya Zarani

E. Faaliyet Giderleri (=)

3. Genel Ydnetim Giderieri {-)
Faaliyet Kari veya Zarar

G. Diger Faaliyetierden Olagan Gider ve Zararlar (-)
1. Komisyon Giderleti (-)

H. Finansman Giderleri {-)

1. Kisa Vadeli Borglanma Giderleri (-)
Oiagan Kar veya Zarar

Dénem Kar veya Zarar

Dénem Net Kari veya Zaran

Onceki Dénem
(2007)

310.532,00
309.569,00

963,00
310.532,00
276.400,00

276.400,00

34.132,00

12.894,00

12.894,00

21.238,00

1.286,00

1.286,00

0,00

0,00

19.952,00

19.952,00

19.952,00

Cari Donem
(2008)

267.044,00

263.296,00

3.748,00

267.044,00

222.536,00

222.536,00

44.508,00

37.273,00

37.273,00

7.235,00

496,00

486,00

3.382,00

3.382,00

3.357,00

3.357,00

3.357,00
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l AYRINTIL! GELIR TABLOSU
AYSE URGANC! ORT. o

Agiklama Onceki Dénem Cari Dénem
(2007) (2008)
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GE”R]DARES' YILLIK GELIR VERGIS] BEYANNAMESI
BASKANLIGI

1001 A

NAZILLI VD DONEM TIPI Yil
VERG! DAIRES| MUDURLUGU Yillik

Onay Zamani;  25.03.2008 - 16:16:19

2007

Vergi Kimlik Numarasi (TC Kimlik No) 15466597520

E-Posta Adresi
Ticaret Sicil No Itibat Tel No 256 3151856
Soyadi (Unvani) URGANC! SEVINIS
Ad (Unvanin Devami) AYSE
[ TICARI KAZANGLARA ILISKIN BILDIRIM
R = TR R T
AYSE URGANCI ORT. 726001 50 Bilango 9.976,00 0,00 0,00
Bagkur Primi 2.329,86
Yatiim Indirimi
31.12.2005 Tarihine Kadar Yapilan Yatirim Harcamalan
Uzerinden Hesaplanan Yatmim Indirimi (*)
Diger Istisna ve Indirimler
Indirimler Toplami 2.329,86
Beyen Edilen Ticari Kazanglar Toplanu 7.646,14 0,00

(*) Bu alan sadace ézel hesap ddneminde beyanname veren ve tarcihlerini yatinm indirimi istisnasmdan yararlanmama

yoninde kullanan mukellefler tarafindan doldurulacakitr.

GELIR BILDIRIMI
GELIR UNSURLARI ZARAR KAR

Ticari Kazanglar 0,00 7.646,14

Zirai Kazanglar 0,00 0,00

Serbest Meslek Kazanglari 0,00 0,00

Ueretler 0,00

Gayrimenkul Sermaye Iratlan) 0,00 0,00

Menkul Sermaye Iratlan 0,00

Diger Kazang ve Iratlar 0,00
" TOPLAM 0,00 7.648,14

ZARAR 0,00

KAR 7.646,14

Mahsup Edilecak Gegmig Yil Zararian Toplami 0,00

Mahsup Edilecek Indirimler ve Gegmis Yl Zararlari Toplam: 0,00

Mahsup Sonrasi Kalan Tutar 7.646,14
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VERG! BILDIRIMI

Vergiye Tabi Gelir (Matrah) 7.646,14
Hesaplanan Gelir Vergisi 1.154,23
Yabanct Ulkede Odenen Vergiler 0,60
Kesinti Yoluyla Odenen Vergiler 0,00
Gegici Vergiler 1.146,92
Mahsup Edilecek Vergiler Toplami 1.146,92
Cdenmesi Gereken Gelir Vergisi 7.31
ladesi Gereken Gelir Vergisi velveya Gegici Vergi 0,00
ladesi Gereken Gelir Vergisi 0,00
ladesi Gereken Gegici Vergi 0,00
Odenmesi Gereken Damga Vergisi 48,80
BEYANNAMENIN HANGI SIFATLA VERILDIGE Beyannameyi Diizenleyen Mikellef / SMMM / SM
Miikellef
Vergi Kimlik Numaras (TC Kimlik No) 15466597520 Vergi Kimlik Numarasi (TC Kimlik No} 14014645386
Soyad, Adi (Unvam) Soyadi, Adi (Unvani)
URGANC! SEVINIS AYSE TAVAS EYIGON GULGIN
Ticaret Sicil No Tic. Sic. No/Cda Sic. No
E-Posta Adresi E-Posta Adresi
Itibat Tel No 256 3151856 Iribat Tel No 256 3135784
] PERFORMANS BILGILERI |
| BILANGO ESASINDA DEFTER TUTAN MUKELLEFLERE ILISKIN PERFORMANS DERECELENDIRME BILGILERI | ’
Net Satiglar 310.532,00
Satiglarin Maliyeti 276.400,00
Faaliyet Giderleri 12.894,00
Finansman Giderleri 0,00
Amortisman Giderleri 0,00
Yararlanilan Yatirim Indirimi 0,00
Devreden Yatirim Indirimi 0,00
Mali Bilgller
Aktif Toplami 0,00
COdenmis Sermaye 0,00
Maddi Duran Varliklar 0,00
Mali Duran Varliklar 0,00
ISLETME HESABINDA DEFTER TUTANLAR ILE SERBEST MESLEK ERBABINA ILISKIN PERFORMANS BILGILERI
Gelir / Gayrisafi Hasllat 0,00
Gider / Indirilecek Gider 0,00
Finansman Giderleri 0,00
Amortisman Giderleri 0,00

EKLER
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AYRINTILI BILANGO

AYSE URGANCI ORT.

Aktif
Aciklama

1. Dénen Varliklar
A. Hazir Degerler
1. Kasa
2. Alinan Gekler
3. Bankalar
C. Ticari Alacaklar

1. Alcilar
E. Stoklar
4. Ticari Mallar

H. Diger Dénen Varliklar

1. Devreden KDV

Il. DURAN VARLIKLAR

D. Maddi Duran Varlikiar
4. Tesis, Makina ve Cihaziar
6. Demirbaglar
AKTIF TOPLAMI

Pasif

Agiklama

IIL. Kisa Vadell Yaban¢t Kaynaklar

B. Ticari Borglar

1, Saticilar

F.Odenecek Vergi ve Diger Ytikiimlilikler
1. Odenecek Vergi ve Fonlar

2. Odenecek Sosyal Gilvenlik Kesintileri
V. 0z Kaynaklar

A, Odenmis Sermaye

1. Sermaye

D. Gegmig Yil Kariari

1. Gegmis Yl Karlan

F. Dénem Net Kan {zarari)

1. Dénem Net Kar

PASIF TOPLAMI

Onceki Dénem
(2006)

90.768,85
9.308,68

6.838,35

1.356,45

1.113,88

7.761,53

7.761,53
63.637,72
63.537,72
10.160,92
10.160,82
1.457,63

1.457,63

0,00

1.457,63
92.226,48

Onceki Dénem
(2006)

5.800,00
5.800,00

5.800,00

0,00

0,00

0,00

86.426,48
80.000,00
80.000,00

0,00

0,00

6.426,48
6.426,48
92.226,48

Cari Dénem
(2007)

89.576,00
47.151,00
6.550,00
0,00
40.601,00
0,00

0,00
38,307,00
38.307,00
4.118,00
4.118,00
18.142,00
18.142,00
3.869,00
14.273,00
107.718,00

Cari Dénem
(2007)

1.341,00
0,00
0,00
1.341,00
1.149,00
192,00
106.377,00
80.000,00
80.000,00
6.426,00
6.426,00
19.951,00
18.951,00
107.718,00
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L

AYRINTILI BILANGO

AYSE URGANC| ORT,

Pasif
Agikiama Onceki Dénem Cari Dénem
(2008) (2007)
AYRINTILI GELIR TABLOSU
AYSE URGANCI ORT. '’ TR EA L
Agtklama Oneeki Dénem Cari Dénem
{2006) (2007)
A. Briit Satiglar 201.445,10 310.832,00
1. Yurtigi Satiglar 201.445,10 309.569,00
3. Diger Gelirler 0,00 963,00
C.Net Satiglar 201.445,10 310.532,00
D. Satiglanin Maliyeti {-) 177.383,12 276.400,00
2. Satilan Ticari Mallar Maliyeti (-) 177.383,12 276.400,00
Briit Satig Kari veya Zarar 24,061,98 34.132,00
E. Faaliyet Giderleri {-) 17.635,50 12,894,00
2. Pazarlama, Satig ve Dagitim Giderleri (-) 4,00 0,00
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AYRINTILI GELIR TABLOSU

AYSE URGANCI ORT.
Agiklama

3. Genel Ydnetim Giderleri (-)

Faaliyst Kari veya Zaran

G. Diger Faaliyetlerden Olagan Gider ve Zararlar =)

1. Komisyon Giderlert (-)

Olagan Kar veya Zarar

Dénem Kan veya Zarar

Dénem Net Kari veya Zaran

Onceki D&nem

(2008)

17.631,50

6.426,48

0,00

0,00

6.426,48

6.426,48

6.426,48

Cari Dénem
(2007)

12.894,00
21.238,00
1.286,00
1.286,00
19.952,00
19.952,00

19.952,00
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