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Ozet

isletmeler kendi deger zincirlerini tammlamak suretiyle diisiik maliyeti basarabilir veya
driiniin/hizmetin degerini arttrabilirler. Deger zinciri analizi nihai kullanicilara sunulan son tiriinti/hizmeti
sekillendiren faaliyet araliginm tamamimn stratejik avantyj veya dezavantajini belirleyerek rekabet avantaji
degerlemektedir. S6z konusu faaliyet araligs, isletme igi faaliyetlerin yaninda igletme dist deger faaliyetlerini
de igermektedir. Isletmeler i¢in temel amag karin maksimum yapimasidir, Bu nedenle. igletmeler hem
kendilerinin ve hem de rakiplerinin deger zincirlerinin maliyetlerini bilmek zorundadur. Isletmeler maliyetleri
stratejik agidan ele alan deger zinciri maliyet analizinden yararlanmalidur. Gelencksel yonetim muhasebesi
giiniimiiz, rekabet ortaminda oldukga dar kapsamh yaklagim olan “katma deger” odaklidir. Katma deger
yaklagtmi, maliyet analizi igin oldukga geg baglayip erken bitmektedir. Deger zinciri maliyet analizinin
dayanag) “deger yaratmaktir”. Ayrica, defer zinciri analizi geleneksel yonetim muhasebesinden farkh olarak
isletme digina odaklanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Deger zinciri, deger zinciri analizi, rekabet stratejileri. geleneksel maliyet
sistemi, deger zinciri maliyet analizi.

The Strategic Management Accounting Approach: The Value
Chain Cost Analysis

Abstract

Businesses can achieve minimum cost or maximum value of product/ service by defining their own
value chain. Value chain analysis assesses competitive advantage by determining the strategic advantages and
disadvantages of full range of activities that shape the products which have been supplied to the ultimate user.
These activities include not only inside business activities but also outside value activities. For the businesses
the main objective is to maximize the profit. For this reason, businesses must know about both their own and
their competitors’ cost of value chain. The achievement of this by using the wraditional management
accounting systems is not very easy. Businesses should use value chain cost analysis that views the costs from
strategic perspectives. Traditional management accounting has been “value added-oriented™ which is a very
narrow approach in todays’ competitive environment. The value added approach “starts too late and stops too
soon” for the cost analysis. The value chain analysis depends on value creation. Moreover, the value chain
analysis, as different from the traditional management accounting, focuses on the outside of the businesess.

Keywords: Value chain, value chain analysis, competitive strategies, traditional cost system. value

chain cost analysis.
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Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklasimi: Deger
Zinciri Maliyet Analizi

GiRIS

Giiniimiiziin  rekabetgi pazar ortaminda igletmeler deZer zincirn
analizinden yararlanmak durumundadir. Ciinkdi de8er zinciri  analizi,
isletmelerin devaml bir rekabet avantaji elde etmeleri icin onemli bilgiler ve
genis bir gorils acisi saglamaktadir. Deger zinciri maliyet analizi sagladig
bilgilerle igletmelerin kendilerinin ve rakiplerinin pazar ve maliyet durumlarim
kargilagtirmalarint ve dogru stratejik kararlar almalarim saglamaktadir. Deger
zinciri maliyet analizi, sadece isletme i¢ine degil ayn1 zamanda igletme digina
da odakianmakta ve geleneksel yonetim muhasebesi tekniklerine ve/veya
analizlerine gore daha dogru ve giivenilir bilgiler vermektedir. Bu nedenle
isletmeler rekabet¢i kalmak igin deger zinciri maliyet analizini yapmak ve
deger yaratan faaliyetlerin optimum kangimini  se¢mek durumundadir
(HWANG, 1999: 1). Calismamizda deger zincirinin nasil tanimlanacagi ve
maliyet analizinin ne sekilde yapilacag: ele alinmig ve bu analizin Ustiinliikleri
ortaya konulmaya ¢ahisilmistir.

1. DEGER ZINCIRI KAVRAMI

Giinitmiizde “defer” olusturmanin rekabet avantaji elde etmede ve
devam ettirmedeki rolii olduk¢a biyiik bir onem kazanmigtir. Boylece
isletmeler, kendi triinleri veya siireglerinin etkinliini arttirmak ve devam
ettirmek, dolayisiyla rekabet avantajini elde etmek i¢in “deger yonetimi’ne
yonelmiglerdir (MCDOWELL, 1994: 18). Genel olarak deger, bir miisterinin
ddedigi fiyat karsiliginda elde etmis oldugu teknik, ekonomik, sosyal faydalarin
ve hizmetin parasal karsiligidir (ANDERSON / NARUS, 1998: 54). Buna gore,
deger para ile ifade edilebilir, miisterinin odedigi fiyat i¢in elde etmis oldugu
net faydadir. McDowell (1994), degeri; “Deger = Fonksiyon / Maliyet”
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seklinde bir formélle agiklamaktadir. Burada deger, iiriin veya siirecin ¢aligmasi
ve en az olas1 maliyete satilmasi i¢in sahip olmast gereken performanstir.
Fonksiyon; riiniin performansi, saglamligi, kalitesi, giivenirligi ile
olglilmektedir ve driin misterileri tatmin etmek zorundadir. Maliyet ise,
kaynaklarin, zamanmn, enerjinin, insanlarin, paranin ve hammaddenin
harcanmasidir (MCDOWELL, 1994: 18).

Deger zinciri, isletmelerin kendi miisterilerine saglanan Uriin veya
hizmetlere deger ilave eden onemli igletme faaliyetleri serisidir (HWANG,
1999: 1). “Herhangi bir is kolundaki bir igletme igin deder zinciri, par¢a
saticilart icin temel hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketiciye ulasan tiiketim
mallarina kadar yer alan tiim asamalarda, deger yaratan faaliyetlerin birbirine
bagl biitiiniidiir” (SAKRAK, 1997: 105). Deger zinciri herhangi bir endustri
dalindaki herhangi bir igletme i¢in temel hammadde kaynaklarindan musteriye
dagitilan nihai iriin ve hizmete kadar de8er yaratan faaliyetlerin baglantili
dizisidir (SHANK / GOVINDARAIJAN, 1992: 5).

Isletmeler, eger bir deger yaratyorsa bu cevresel baglihk zinciri ile
yapilmaktadir. Bu nedenle isletmeler icsel faaliyetlerini gelistirmenin yan sira,
deger zincirinde yer alan diger isletmelerle baglarimi gelistirmek suretiyle
karhliklarim  ve durumlarini iyilestirebileceklerdir (EREN, 2000: 172).
Isletmelerin deBer zinciri faaliyetlerini gerceklestirme sekilleri karhhgr iki
sekilde etkilemektedir. Bunlardan ilki, bu faaliyetlerin etkinligi igletmelerin
maliyet yapisini etkileyebilmektedir. Ikincisi, igletme tarafindan saglanan
iirlinler veya hizmetlerle misteri memnuniyeti deger zinciri faaliyetlen
karmasiyla etkilenebilir. Ornegin; deger zincirinin st kismindaki aragtirma ve
tasarim gibi faaliyetlere fazla odaklanmak irtniin ilk agamalarinda maliyeti
yiikseltebilecektir. Ancak, bu durum pazarlama gibi deZer zincirinin alt
kismindaki  faaliyetlerin maliyetlerini distirebilecektir. Bu nedenle, deger
zinciri faaliyetleri yonetiminin 6nemli pargasi, her bir faaliyeti bagimsiz bir
parca olarak gormek yerine farkii faaliyet karmalarinin toplam maliyetleri,
gelirleri ve karlari nasil etkileyeceginin degerlendirilmesidir. Deger zinciri
faaliyetlerinin en uygun karmasini olusturmak igin, faaliyetlerin maliyetler1 ve
onlarin farkli iiriin veya misterilere nasil dagiuldigi hakkinda genis bilgi
gerekmektedir (HWANG, 1999: 2). Bu bilgiler ise deZer zinciri maliyet analizi
ile elde edilmektedir.

2. GENEL OLARAK DEGER ZiNCIRi ANALiZI

Deger zinciri analizi isletmelerin rekabetsel durumlarina oldukga yararli
bir bakis agisi saglayan onemli bir yontemdir. Bu analiz, son kullaniciya son
sunumu sekillendiren tiim faaliyet aralifimin avantajim ve dezavantajini
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belirlemek suretiyle rekabet avantajini degerlemektedir (CMA Magazine, 1996:
1). Deger zinciri analizi; iginde iiriiniin miigteriye sunuldugu zincirin tamamint
tammlamaya ¢alismaktadir. “Deger Zinciri” ifadesi ilk olarak Michael Porter
tarafindan kullamlmustir. Porter deger zincirini, “maliyetlerin davraniglarini ve
farklilasmamin potansiyel kaynaklarini anlamak igin isletmeyi, stratejik ilgili
faaliyetler seklinde pargalara aywrmaktir” seklinde tammlamgtr (BOOTH,
1997: 1).

Deger zinciri “arz zinciri"ndeki aymi faaliyetleri ifade ederken odak
noktasi “mallarin arz1” yerine “deger yaratmaktir”. Bu nedenle deger zinciri
maliyet analizi arz zinciri analizine kiyasla daha genig bir goriig agisi
gerektirmektedir. Ayrica, misteriler agisindan defer zinciri rekabet eden
isletmeler degildir. Deger zinciri igindeki faaliyetlerin gerceklestirilmesi farkls
gruplarin zincir iginde damigikli olarak birlikte is gormelerini gerektirmekiedir.
“Birlikte damgikli iy gormek” her zaman icin ortak olmak anlamina
gelmemektedir. Zincir igerisinde rakipler arasinda diigmanca iligkiler
gereksizdir. Hatta zincirdeki rakipler (rakip kalmaya devam ederken) bos yere
catismalarla kaynaklarum israf etmek yerine isbirliine gitmelidir. Bir ¢ok deger
zincirinde bu durum anlasilmig ve “ortak olma” cesaretlendirilmistir. Ancak,
isbirligi sadece iyi niyete dayanarak yiiriitilmemektedir. Isbirliginin getirileri-
nin paylasiimasi so6z konusudur. Isbirliginin getirileri tanimlanmadan ve
olciilmeden paylagilmaz. S6z konusu getirinin tammlanmasi ve ol¢iilmesi igin
deger zinciri analizi gerekmektedir (BOOTH, 1997: 1).

Deger zinciri analizinin odak noktasi, olaylara digsal agidan bakmak ve
maliyetleri etkin bir bigimde yonetmek igin deger zincirini saticilardan nihai
miisterilere kadar stratejik olarak ilgili faaliyetlere ayirarak analiz etmektir.
Zincir icindeki her bir bag “deger ilavesi” yapmaktadir. Bu nedenle, deger
zinciri analizinde muhasebeciler dikkatlerini maliyetten daha fazla “degere”
vermelidir (INNES, 1999: 3).

Bir isletme icin deger zinciri sekillendirmenin alternatif yollar: varsa,
isletme deger paketinin ozelliklerini degistirebilir ve aynca deger zinciri
olusturmanin maliyetini de degistirebilir. Isletmenin buradaki stratejik amact,
deger (fiyat veya hacim) ve maliyet arasindaki farki maksimum yapmaktir
(PARTRIDGE / PERREN, 1994a: 28).

3. DEGER ZIiNCiRi ANALiZIi VE REKABET
DURUMUNA ETKILERI

Isletmeler rekabet avantajlarim arttirmak igin bir ¢ok yontem geligtirmis
ve kullanmigtir. Bu yontemlerden birisi de deger zinciri analizidir. Deger zinciri
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analizi, maliyet hareketlerini ve potansiyel farklilagma. kaynaklarini anlamak
icin igletmenin faaliyetlerini stratejik acidan ilgili faaliyetlere ayirmakia
ilgilenmektedir. Bu nedenle de, kaynaklarin en etkin sekilde kullammi igin
oldukca yararli araglardan biridir (HWANG, 1999: 2). Rekabet avantaji tekrar
tekrar kazanilmak durumunda olan ugucu bir unsurdur. Rekabet avantaji elde
etmek ve devam ettirmek, de8er zincirindeki her bir unsurda oldugu gibi
isletmenin yapisal, teknolojik, finansal ve insan varliklarimin yeni karigimlarin
olusturmak suretiyle yeniden birlestirilmesi ve yeniden dagitilmasin
gerektirmektedir (FINE vd., 2002: 1).

Porter’a gore; igletmeler iki stratejiyi takip ederek rekabet avantaj
geligtirebilirler SHANK / GOVINDARAIJAN, 1992: 6 ).

1) Diisiik maliyet stratejisi, '

2) Farklilagtirma stratejisi.

1) Diisiik Maliyet Stratejisi: Bu stratejinin odak noktasi, rakiplerine
gore diisik maliyeti bagarmaktir (Ornegin; maliyet liderligini elde etmektir).
Maliyet liderligi asagidaki yaklagimlarla saglanabilir:

e Uretimde olgek ekonomisi,

e Deneyim egrisi etkisi,

¢ Siki maliyet kontrold,

e Hizmet, satig, pazarlama, ar-ge gibi alanlarda maliyet minimizasyonu

Bu stratejiyi Commodore ve Hyundai firmalari izlemektedir.

2) Farkhlagma Stratejisi: Bu stratejinin temel odak noktasi, misteriler
acisindan “tek” goriinecek bir sey yaratmaktir. Uriin tekligi; marka bagimhhg
(coca-cola) miisteri hizmetleri (IBM), tiiriin tasarimi ve o©zellikleri veya
teknoloji (Coleman) gibi yaklagimlarla basartlabilir.

Isletmelerin bu stratejileri gelistirebilmeleri ve takip edebilmeleri kendi
deger zincirlerini rakipleri baglaminda nasil yonettiklerine  baghdir.
Uygulamada ve teoride, en iyi miisteri degerini esit maliyetle veya esit musgteri
degerini diisiik maliyetle saglamakla pazarda rekabet avantaji elde edilebilir.
Dolayisiyla, tam olarak zincirin isletme boliimiiniin neresinde -tasarimdan
dagitima kadar- maliyetler digiiriilebilir veya misteri degeri artunlabilir
sorularina cevap bulmak i¢in deger zinciri analizi gerekmektedir- (SHANK /
GOVINDARAIJAN, 1992: 6) ..

Isletmeler rekabet avantaji elde etmek icin dogal olarak asagidaki
ozelliklere sahip iirlin sunmaya ¢alisilmalidir (PATRIDGE / PERREN, 1994:
22):

1)  Rakiplerine benzer ancak daha diisiik fiyati olan {iriin veya,
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2)  Ayni veya daha yiiksek bir fiyata ancak rakip iiriinlerinkinden daha

fazla ozellige sahip olan trlin. :

Isletme icin triin paketinden elde edilen gelirle onu sunmak igin yapilan
maliyet arasindaki marji maksimum yapmak amagtir. Isletme kendinin ve
rakiplerinin deger zincirlerinin simdiki ve gelecekteki maliyetini bilmiek
durumundadir. Simdiki yonetim muhasebesi sisteminde bu oldukga zordur.
Bazi isletmelerde deger ilavesi katma deger raporlar diizenlenmektedir. Bu
rapor; elde edilen satig gelirlerinden ilk madde ve malzemenin maliyetleri
arasindaki farki gostermektedir. Bu analiz “gok ge¢ baglayip, erken
bitmektedir’ ve firma smirlart diginda yaratilan degerden ve birlestirmeden
kaginmaktadir (PATRIDGE / PERREN, 1994: 22). Bu nedenle deger zinciri
analizi “katma deger”den daha genis bir bakis agist gerektirmektedir.

Deger zincir analizi igletmenin rekabet avantajini asadidaki sekilde
degerlemektedir (CMA Magazine, 1996: 1):

e Icsel maliyet analizi: Karlihgin kaynaklarini ve igsel deger yaratma

siireclerinin maliyet durumlarini belirlemek,

e I¢sel farklilagtirma analizi: I¢sel deger yaratma siiregleri igerisinde
(maliyetleri igeren) farklilagtirma kaynaklarin anlamak,

e Dikey birlesme analizi: Miisterilere dagitilan degeri maksimum ve
maliyeti de minimum yapmak icin digsal saticilarla ve miisterilerle
isletme arasindaki iliskileri ve birlesmig maliyetleri anlamak. Dikey
birlesme analizi igletmenin deger yaratan faaliyetleri ile onun saticilar ,
kanallart veya kullamcilarinin  faaliyetleri arasindaki birlesimden
rekabet avantaji gelistirmeyi amaglamaktadir.

Rekabet avantaji elde etmek ve devam ettirmek igletmenin sadece kendi
katildig1 deger zinciri boliimiini degil, tim deZer dagitimi sistemini anlamasini
gerektirmektedir. Isletmenin maliyet ya da farkhilagma durumlarinin
anlagilmasinda satcilar ve dagiuci kanallarinin sahip oldugu kar marjinin
tammlanmast olduk¢a onemlidir. Ciinkii, miisteriler deger zinciri boyunca kar
marjlarimn  hepsini 6demek durumundadir (SHANK / GOVINDARAJAN,
1992: 6 ). Dolayisiyla, isletmeler rekabet avantaji elde etmek ve basarili olmak
icin kendi deger zincirlerini tanimlamali ve kullanmahdir.

4. DEGER ZiNCIiRININ TANIMLANMASI VE

KULLANIMI

Deger zinciri Uriinlere, isletmelere ve sanayilere 'gtire farklilik
gostermektedir (DINGER, 2003: 117). Ornegin, hizmet ve drdnler igin
tamimlanacak deger zincirleri farkli olacag gibi bir tekstil igletmesi ve bir
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otomobil iireticisi olan igletme i¢in de farkl deger zinciri s6z konusu olacaktir.
Dolayisiyla, isletmeler kendi de8er zincirini tammlamalidir.

Deger zincirinin tanimlanmas: ve kullanilmasinda asagidaki siralama
takip edilmektedir (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 10-11):

1) Endistriyel deger zincirinin tanmimlanmasi, sonra maliyetlerin,
gelirlerin dagitilmasi ve deger yaratan faaliyetlerin degerlenmesi,

2) Her deger yaratan faaliyet icin maliyet etkenlerinin tespit edilmesi,

3) Maliyet etkenlerini rakiplerden daha iyi kontrol ederek veya deger
zincirini yeniden sekillendirerek devamli bir rekabet avantajinin
gelistirilmesi.

Bu agamalar ayrintil olarak calismamizda ele alinacaktr.

4.1. Deger Zincirinin Tamimlamasi

Maliyet analizinin baglangic noktasi deger zincirini tammlanmaktir.
Deger zincirindeki deger faaliyetlerine maliyetleri ve  gelirleri yiiklemek
suretiyle degerleme yapmak bu siireci takip etmektedir. Bu faaliyetler
endiistrinin i¢indeki isletmede alicilarin de8erli buldugu drlinii yaratan temel
taglardir. Asagidaki durumlarin birisinin veya hepsinin tatmin edilmesi
durumunda faaliyetler ayut edilmeli ve ayn tutulmahdir (SHANK /
GOVINDARAIJAN, 1992: 11; PATRIDGE / PERREN, 1994a: 28):

¢ Faaliyetler iiertim maliyetlerinin biiytk bir ylizdesini olugturuyorsa,
o Faaliyetlerin (maliyet etkenlerinin) davramslan farkliysa,

¢ Faaliyetler rakipler tarafindan tarkl: bir sekilde gergeklestiriliyorsa,
o Faaliyetler farklilik yaratan faaliyetlerse.

Deger zinciri tanimlanirken isletmeler, miisterilere lriin veya hizmet
saglamak icin gerceklestirilen faaliyet serileri olarak goriilmelidir. Bu
faaliyetler, igletmelerin degeri nasil meydana getirecegini belirten bir deger
zincirinin icinde organize edilmelidir. Igletmeler, miisterilerine en iyi degeri
sunmalarim saglayacak bir de8er paketi (iiriin veya hizmet) gelistirmek ig¢in
deger zinciri iginde yer alan faaliyetleri tammiamali ve diizenlemelidir. Bu
diizenleme ise, ya en diisiik maliyeti elde edecek ya da belirli miisterilerin
ihtiyaglarimi rakiplerden daha iyi karsilayacak sekilde yapilmalidir (PATRIDGE
/ PERREN, 1994a: 28).

Deger zincirinde deger yaratan faaliyetler genel olarak asagidaki gibi
siniflandirilabilir (HWANG, 1999: 2).
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e Genel Yonetim: Strateji bigimlendirme, politikalarin olusturulmasi,
yonetme, finans, insan kaynaklart ve muhasebe fonksiyonlarinin
gerceklestirilmesi,

e Arastirma ve Gelistirme: Yeni tiriinler, hizmetler veya stireglerle ilgili
fikirlerin gelistirilmesi ve test edilmesi,

o Uriinlerin, Hizmetlerin veya Siirelerin  Tasarimi:  Uriinlerin,
hizmetlerin veya siireclerin detayli bir sekilde planlanmas: ve
miihendislik ¢aligmalarinin yapilmasi,

o Uretim: Uriinlerin tiretilmesi veya hizmetin dagitimi i¢in kaynaklarin
koordine edilmesi, elde edilmesi ve kullanilmasi,

e Pazarlama: Digsal miisteriler tarafindan; a) triinlerin veya hizmetlerin
ozelliklerini degerleme ve 6grenme, b) bu iriin veya hizmetleri satin
alma siiregleri,

e Dagitim: Uriin veya hizmetlerin digsal miisterilere dagiulmasi siireci
veya mekanizmasi,

e Miisteri Hizmetleri: Satig sonrast digsal miisterilere saglanan destek
hizmetleri.

Partridge ve Perren (1994a), deger zinciri i¢inde yer alan faaliyetleri ilk
asamada iki sinifa ayirmistir. Bunlar, temel ve destekleyici faaliyetlerdir. Temel
faaliyetler dogrudan iiriin veya hizmetin misterilere dagitilmas: ile ilgidir ve 3
alana ayrilmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir:

1) Igsel Lojistik: Girdi alimi, depolama ve iglem boliimiine nakletme,

2) Islemler: Siireg girdilerini nihai iiriine doniistiirme,

3) Digsal Lojistik: Uriin toplama, depolama ve miisterilere teslim etme.

Destekleyici faaliyetler ise 4 alana ayrilmaktadir. Bunlar asagidaki
gibidir:

1) Elde Etme: Isletmenin deger zinciri igin gereken girdileri elde etme,

2) Teknoloji Gelistirme: Siireg veya iriin gelistirme,

3) Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Egitim, gelistirme, odiillendirme,

4) Isletme Alt Yapisi: Planlar, igletmenin defer zincirinin tamamini

finanse etmesi ve kontrolii.

Yukarida tammianan her bir deger faaliyeti maliyete neden olmakta, gelir
getirmekte ve siirece deger ilave etmektedir. Deder zincirini tammladiktan
sonra isleme maliyetlerini (operating cost), gelirleri ve varhklar her bir deger

faaliyetine yiiklenmek zorundadir. Ortak deger faaliyetleri igin gelirler,
rekabetsel pazar fiyatina igsel transfer fiyatlar diizeltilerek yiiklenmelidir
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(SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 11). Faaliyetlere maliyetlerin yiiklenme-
sinde basit yOntem bazi Ornek lriinleri almak ve de8er zincirinin igindeki
maliyetlerin nasil olustugunu ve karin nereden alindifim gostermektir. Daha
zor yaklagim ise, defer zincirindeki toplam maliyeti tanimlama ve onlarn
yukandan asag: faaliyetlere dogru izlemedir. Dogal olarak bu yontem zincir
icindeki gruplarin tamaminin daha yakin igbirligini gerektirmektedir (BOOTH,
1997: 1). Faaliyetlerin maliyetlerinin tespit edilmesi i¢in maliyet etkenlerinin
belirlenmesi gerekmektedir.

4.2. Maliyet Etkenlerinin Belirlenmesi

Deger zincirini olusturmada ve kullanmada ikinci asama, her bir
faaliyetin  maliyetlerindeki  degisimleri aciklayan maliyet etkenlerini
belirlemektir (BOOTH, 1997: 1). ’

Deger zincir yapisinda geleneksel yonetim muhasebesinin tam tersi
olarak ¢ikti hacmi, maliyet davramiglarinin cok azim etkilemektedir. Ayrica,
genellikle birden fazla maliyet etkeni s6z konusudur. Buna ilave olarak, deger
faaliyetleri boyunca maliyet etkenleri farklilik gostermektedir. Ornegin; siparig
alma faaliyeti igin alinan siparig sayist maliyet etkenidir, tiretim kontrol
faaliyeti icin liretime hazirlama sayisi, dagitim faaliyeti i¢in dagitilan siparig
sayist bir maliyet etkenidir. Genis bir maliyet etkeni listesinin yaratilmasi icin
ugrasilmalidir. Maliyet etkenleri iki kisma ayrilmaktadir (SHANK /
GOVINDARAJAN, 1992: 11).

1) Yapisal (Structural) Maliyet Etkenleri

2) Islemsel (Executional) Maliyet Etkenleri

Bu maliyet etkenleri tamimlandiktan sonra, isletmeler bu iki kisimdaki
maliyet etkenlerinin hangilerinin kendilerinin “temel” maliyet etkeni oldugunu
tanimlamalidir (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 12). Asafida her iki
maliyet etkeni ve temel maliyet etkeni incelenmistir.

4.2.1.Yapisal (Structural) Maliyet Etkenleri

Yapisal maliyet etkenleri igletmenin i¢inde bulundugu ekonomik durum-
lar hakkindaki se¢imleri sonucu olugsmaktadir. Bu se¢imler herhangi bir Uriin
grubu icin maliyet durumunu belirlemektedir. Isletmenin ekonomik yapisi
hakkinda yapmasi gereken bes stratejik se¢cim vardir (SHANK/
GOVINDARAIJAN, 1992: 12; PATRIDGE / PERREN, 1994b: 22):

1) Olgek: Uretime yapilan yatirimlar vs. ornein; ar-ge, pazarlama

aragtirmalari
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2) Genislik: Dikey birlesme derecesi

3) Deneyim: Birikmis deneyimler

4) Teknoloji: Calistirilan siire¢ teknolojileri

5) Karmasiklik: Miisteriye sunulan tiriinler veya hizmetlerin genisligi

Her bir yapisal etken iiriin maliyetini etkileyen secimlerle ilgilidir. Belirli
varsayimlar altinda her bir yapisal etken icin maliyet hesaplamasi yaptlabilir.

4.2.2. Islemsel (Executional) Maliyet Etkenleri

Ikinci kisim maliyet etkenleri, islemsel maliyet etkenleridir. Bu etkenler,
“igletmenin basarili igletilmesi” yetenegine dayanan ve maliyet durumunu
belirleyici etkenlerdir. Yapisal maliyet etkenleri performansla Olgeklendirile-
mezken, islemsel maliyet etkenleri 6l¢eklendirilebilir. Her bir durumsal etkenin
say1 veya hacim olarak ¢ok daha fazla olmasi her zaman daha i1yi degildir.
Ornegin; olgek ekonomisi yoksa, daha fazla karmasik irtn hatti daha az
karmagik hattan daha iyi olmayacaktir. Dinamik bir ¢evrede ¢ok fazla tecriibe
cok az tecriibe gibi kotii olabilecektir. Yapisal maliyet etkenlerinin tam tersi
olarak, her bir iglemsel maliyet etkenin say: veya hacim olarak daha fazla
olmasi her zaman daha iyidir. Temel islemsel maliyet etkenleri listesi en
azindan asagidakileri kapsamaktadir (SHANK / GOVINDARAIJAN, 1992 : 12,
PATRIDGE / PERREN, 1994b: 22): ,

1) Isgiicii uygulamalari (katilim): Siirekli iyilesmeye isgiictiniin katkisi

ve destegi

2) Toplam kalite yonetimi: Isgiictiniin toplam iriin kalitesine katkis:

3) Yararlamlan kapasite: Kapasite kullanim orani

4) Fabrika ici yerlesim etkinligi: Fabrika i¢i diizeninin etkinligi

5) Uriin tasarimi: Uriiniin formiilii ve tasariminin etkinligi

6) Miisteriler veya saticilarla birlesme: Igletmenin deger zincirine gore
ortaya ¢ikan satici veya miisteri birlesimi imkanlari
Her bir maliyet etkeninin etkilerinin sayisallagtinlmas:, dzel bir maliyet
analizi konusuyla ilgilidir. Bir c¢ok stratejik planlamaci, stratejik maliyet
yonetiminde yapisal etkenlerden islemsel etkenlere yonelmislerdir. Ciinkd,
durumsal etkenlere dayanilarak yapilan analizlerden elde edilenler ¢ok kesin ve
etkisizdir (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 12-13).

Isletmeler deger zinciri i¢indeki yapisal ve islemsel maliyet etkenlerini
tammlandiktan sonra kendi “temel maliyet etkenlerini” tanimlamahdir.

Temel maliyet etkenlerinin neler oldugu konusunda goris birligi yoktur.
Maliyet hareketlerini stratejik acidan gorenler, sadece ¢ikti hacminin tim
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maliyet hareketlerini her acidan yakalayamadig: goriisiindedirler. “Kisa vadede
¢ikti hacminin deZismesi ile birim maliyetin ne kadar degistigi” sorusu;
“isletmenin kendi rekabetsel durumuyla ilgili ¢esitli maliyet etkenleri tarafindan
maliyet durumu nasil etkilenmektedir” sorusundan daha az onemlidir.

Son olarak, maliyet etkenleri tanimlandiktan sonra deger zinciri i¢indeki
birlesimlerinin tammlanmas1 gerekmektedir. Maliyet etkenleri genel unsurlar
olabilecegi gibi (6rnegin; Olgek, deneyim, karmagiklik) oldukga 6zel de olabilir
(6rnegin; doniislerin  sayis1). Birlesimler deger zincirindeki potansiyel
pazarliklardir, bir noktadaki harcamalar (6rnegin; liriin tasariminda) diger bir
yerdeki maliyetleri (6rnegin; tiretim hattinda) diistirebilir (BOOTH, 1997: 1).

4.3. Devaml Bir Rekabet Avantajinin Olusturulmasi

Deger zincirini tammlamada, olusturmada ve kullanmada, tiglincti agama
devamli bir rekabet avantaji olusturmaktir. Bir defa isletme endiistrinin deger
zincirini tanimlar ve her bir deger faaliyeti igin maliyet etkenlerini belirlerse, bu
etkenleri rakiplerinden daha iyi kullanarak veya deger zincirini yeniden
sekillendirerek rakiplerine gore devaml bir rekabet avantaji elde edecektir.

Her bir deger faaliyeti icin devamli bir rekabet avantaji gelistirme
konusunda sorulacak temel sorular asagidaki gibidir (SHANK /
GOVINDARAIJAN, 1992: 13):

1) Bu faaliyetteki maliyetler, faaliyetin yaratacagi deger (gelir) sabit

kalmak kosulu ile diistirtilebilir mi?
2) Bu faaliyetteki deger (gelir) maliyeti sabit kalmak kogsulu ile
ytikseltilebilir mi?

4.3.1. Maliyet Diisiirme

Her bir deger faaliyetindeki maliyetleri, gelirleri ve varhiklar sistematik
bir sekilde analiz ederek isletme hem farklilasmay: ve hem de diisiik maliyeti
bagarabilecektir. Bu amaci basarabilmenin en etkili yolu isletmenin de8er
zincirini diger biiyiik bir veya iki rakiple kargilastirmak, sonra rakiplerin deger
zinciri yonetiminden isletmenin deger zincirini daha iyi yonetmek icin gerekli
faaliyetleri tanimlamakiir.

4.3.2.Deger Yiikseltme

Isletmeler, varolan deger zincirini rakiplerden daha iyi yonetmeye devam
ederken Onemli olabilecek pazarliklarin deger zincirinin neresinde oldufunu
tanmimlamaya daha fazla ¢aba harcamalidir. Ornegin; olgunluk asamasinda ve
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oldukga rekabetci olan et paketleme endiistrisinde Iowa Isletmesi kendi igletme,
dagitim ve iscilik maliyetlerini  kontrol etmek suretiyle oldukca iyi bir
performansa sahip olmustur. Bu igletme, maliyet indirimlerini bu endistrideki
geleneksel deger zincirini yeniden tanimlayarak basarmistir (SHANK /
GOVINDARAIJAN, 1992: 13). '

5. DEGER ZINCiRi ANALIZINIiN YARARLARI

Deger zinciri analizi, hangi bolumlerin, dagiim kanallarinin, fiyat
noktalarinin, tirtin farklilastirmann, satig tekliflerinin ve hangi deger zinciri
seklinin (6rnegin: faaliyetlerin /stireglerin isletme igindeki ve disinda birlesimi)
en bilylk rekabet avantajina gotiirecegini belirlemeyi saglamaktadir (CMA
Magazine, 1996: 1).

Deger zinciri, isletmelerin mevcut/simdiki faaliyetlerini denetlemek icin
kullamlabilecegi gibi gelecekteki faaliyetlerini gelistirmek i¢in de kullanilabilir.
S0z konusu analiz, deger yaratan faaliyetlerin analiz edilmesi ve miigteri
ihtiyaglarinin tatminine toplam katkisinin analiz edilmesi igin sistematik bir yol
sunmaktadir. Miisteri merkezli analize ek olarak, deger zinciri maliyet analizi,
isletmenin deger zinciri ile rakiplerin deZer zincirini karsilastirmada
kullanilabilmektedir (PATRIDGE / PERREN, 1994b: 29).

Deger zinciri analizi, iki 6nemli rekabet stratejisi olan maliyet liderligi ve
farklilagtirmay:r basarmada o©nemli kararlar olan agagidaki kararlarin
alinmasinda oldukca biiyiik faydalar saglamaktadir ( BOOTH, 1997: 2):

e Dikey birlesme/ ayrilma: Isletmenin deger zincirinin alt ve st
kisimlarini incelemek yoluyla, isletmenin faaliyetlerini genisletmenin
veya sinirlamanin olast etkileri anlasilabilir. Simdiki egilim (belki de
moda) deger zincirini, onun igindeki birimleri ortaya c¢ikaracak
sekilde ve degerin zincirin neresinde yaratildigim gosterecek sekilde
bolimlemektir.

e Stratejik yap veya satin al: Faaliyeti isletmede yapmaya devam etme
veya dis kaynaklardan yararlanma karar, hangi faaliyetin, nasil
birlestirilecegi ve onlarin maliyeti hakkinda ¢nemli bilgi ve goriisler
gerektirmektedir.

o Kiyaslama: Belirli bir endiistriye yatinm yapma karar isletmenin
kendi maliyetlerini ve kendi iyilestirme oranini ve yeni/mevcut olan
pazara  girislerle  kendini nasil  karsilastirdifini anlamay
gerektirmektedir.

¢ Ticari anlagma: Deger zinciri analizi, maliyet modeli ¢er¢evesinde
(fiyatta degil) anlagsma olasiliklan saglamaktadir. Bu ise, ortakhgi
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destekleyen gerekli diyaloglann cesaretlendirmektedir. Ortaklar
uygulamalarindaki degisimleri birlikte tammlayabilirler ve sonra
faydalari paylagma tizerinde anlagabilirler.

Bunlara ek olarak, deger zinciri analizi asagidaki konularda da onemli

bilgiler saglamaktadir (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 20-21):

e Iki isletmede tam olarak aynmi deger faaliyetleri serisi ile rekabet
etmeyecei i¢in, deger zinciri analizi isletmenin kendi endiistrisi
i¢inde nasil konumlandigim1 anlamada ilk 6nemli adimdir. Devamli
bir rekabet avantaji olugturmak igletmenin ve onun rakiplerinin deger
faaliyetlerinin tamaminin bilinmesini gerektirmektedir.

e Bir defa deger zinciri analizi tam olarak aciklandifinda, onemli
stratejik kararlar (6rnein; yap veya satin al veya ileriye kargi geriye
dogru biitinlesme) daha agik hale gelecektir. Yatrim kararlari,
onlarin zincirin geneline ve zincir igindeki isletmenin konumuna
etkileri acisindan ele alinabilir.

e Deger zinciri analizi saticilara diigen toplam karlarin yiizdesini
hesaplamak suretiyle saticilarin giictinii rakamlagtirmaya yardimct
olmaktadir. Bu faaliyet, isletmelerin saticilar ile birlesmelerini ortaya
¢tkarma yollarini tanimlamaya yardimer olmaktadur.

e Deger zinciri yapist igletmenin iriinlerinin satin ahcilarin deger
zincirine nasil uydugunu gostermektedir. Bu yapryla, isletmenin riin
maliyetlerinin, satin alicilarin toplam maliyetlerinin ne kadarimi i¢ine
aldif1 goriilebilir hale getirilmektedir. Bu bilgi igletme ve satin
alicilarimi maliyet indirimi faaliyetlerinde birlikte caligmak igin
cesaretlendirmede yararli olabilir.

6. DEGER ZiNCiRi MALIYET ANALizi VE
GELENEKSEL MALIYET ANALIZi

Geleneksel maliyet analizi, isletmenin sadece maliyet alanlarini etkileye-
bilecegi yanls izleniminin altinda katma deger ifadesine odaklanmaktadir.
Ancak sadece katma deger iizerine yogunlagmak bazi sorunlar beraberinde
getirecektir. Katma deger lizerine odaklanmak en az ti¢ sebepten dolay: oldukga
yaniltici olabilir (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 17-18):

1) Katma deger, keyfi olarak hammadde ve diger satin alinan girdiler
arasinda ayrim yapmaktadir. Satin alinan hizmetler, bakim-onarim
veya profesyonel damsmanhk hizmetleri gibi satin alian girdiler
hammaddeden ayri olarak ele alinmaktadir.
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2) Katma deger, maliyetlerin diisiiriilmesi veya tirtiniin farklilagtiriimas:
gorlisii ile isletme ve onun saticilart veya igletme ve onun miisterileri
ile potansiyel birlesmelerin ortaya ¢ikarilmasina dikkat etmemektedir.

3) Rekabet avantaji satin alinan hammadde ve diger maliyet unsurlari
(ornegin: yiksek kaliteli satin almak ve yiiksek fiyath hammadde
artk maliyetini diisiirebilir ve bu toplam maliyeti azaltabilir)
arasindaki etkilesime yogunlasilmadan tam olarak ortaya ¢ikarilamaz.
Katma deger bu etkilesimi goz ontinde bulundurmamaktadir.

Bu nedenle katma degere odaklanan geleneksel yonetim muhasebesi
sistemleri deger zinciri analizi yaninda oldukca dar goriislii kalmaktadir.

Deger zinciri analizinin odak noktast firmanin dis ¢evresidir. Her bir
isletme deger yaratan faaliyetler zincirinin tamaminin bir igerigi, kiiciik bir
parcas1 olarak gorilmektedir. Dolayisiyla, deger zinciri analizi geleneksel
sistemlere gore daha genis bir goriig acisi saglamaktadir. Geleneksel
maliyetleme sistemleri ve deger zinciri analizi arasindaki farkhliklar tablo 1'de
ayrintili bir sekilde yer almaktadir.

Tablo 1: Geleneksel Maliyet Sistemleri lle Deger Zinciri Maliyet Analizi
Arasindaki Farkliliklar

Geleneksel Maliyet

Sistemleri

Deger Zinciri Maliyet

Analizi

Odak

Uretim Faaliyetleri

Miisteriler
Deger

Maliyet Unsurlan

Uriinler
Fonksiyonlar
Harcama Bagliklar

Deger Yaratan Faaliyetler
Uriin Ozellikleri

Organizasyonel Odak

Maliyet  ve  Sorumluluk

Merkezleri

Stratejik Isletme Bolumleri
Deger Yaratan Faaliyetler

Baglantilar

1) Onemli Olgudé Kaginilmug

2)  Karsihkh
Yansitmak  Igin  Maliyet
Dagitimi ve Transfer
Fiyatlama Kullamilmig

Bagimlilig:

Onemli Olgiide Anlagiimig
ve Arttrilmig

Maliyet Etkenleri

Basit Hacim Olgiileri

Stratejik Kararlar

Dogruluk

Yiiksek Gaortinebilir Kesinlik

Az Kesinlik
Gostergeli Cevaplar

Kaynak: (PARTRIDGE / PERREN, 1994b: 22).
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Tablo 2: Geleneksel Yonetim Muhasebesi ve Deger Zinciri Maliyet Analizi

Geleneksel Yonetim | Deger Zinciri Analizi Yaklasimi
Mubhasebesi Yaklasim
Maliyet Analizi | Uriin, miisteri ve fonksiyon | Isletmenin icinde  bulundugu
Bakis Acisi kosullarina bagh, degerler zincirinin cesitli
Ice doniik bakis acisi asamalarindaki kosullara baglilik
Katma deger odakhlik Diga doniik bakig agisi
Katma  deger odakhligin  dar
kapsamlt goriilmest
Maliyet Olgme, yonetme ve sorun|Ug amag var otmakla birlikte
Analizinin ¢dzme maliyet  yonetim sistemlerinin
Amaglan tasarimi, firmanin  temel stratejik
konumuna bagh olarak
degigmektedir
Maliyet Yapisn Maliyet  temelde  ¢ikt | Maliyet rekabet seklinin  yapisi
Analizinin diizeyinin bir { hakkindaki stratejik se¢imler ile bu
Dayanag fonksiyonudur: Degisken ve | stratejik segimlerin yriitilmesinde
sabit maliyet ayriminin | yonetim ozelliklerinin bir
dayanag gibi fonksiyonudur

Kaynak: (SAKRAK,1997: 116).

Deger zinciri analizinin amaci, bakis agist ve dayanagr da geleneksel
muhasebe sistemlerinden farklilik gostermektedir. Bu farkliliklar ise, tablo 2’
de gosterilmektedir.

7. DEGER ZiNCIiRi MALIiYET ANALIZINE IiLISKIN

BiR ORNEK

sk

Bu boliimde X hava yolu isletmesine ait deger zinciri maliyet analizine
iliskin bir 6rnege yer verilmistir. X hava yolu isletmesinin yayimlanmig finansal
tablolarina dayanarak yapilan geleneksel muhasebe analizleri sonucunda
isletmenin kar marjinin arttig1 ve basarili bir isletme oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

* . Ornekte 1$=1.500.000 TL olarak kabul edilerek Tiirk Lirasina geviri yapilmistir.
- Ormek, SHANK, John K. / GOVINDARAJAN, Vijay(1992), “Strategic Cost
Management And The Value Chain,” Journal of Cost Management For The
Manufacturing Industry, Vol: 5, No: 4, Winter.; eserden uyarlanmigtir.
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Yapilan katkt payr analizi X havayolu isletmesinin yoneticilerini herhangi bir
fiyata kapasiteyi doldurma kararina gotiirmektedir.  Geleneksel analiz
sonuglarina gore, baga bag noktasi kargilandiktan sonra, artan maliyet kisa
vadede oldukg¢a diisiik olacagindan, kullanilmayan kapasitenin doldurulmasi
yoneticilerin ilk amaci olacak ve fiyatlama kararim1 da buna dayanarak
vereceklerdir. Dolayisiyla geleneksel maliyet analizi X havayolu yOneticilerinin
yanlig karar vermelerine neden olabilecektir.

Ayrica, geleneksel finansal raporlar hava yolunun ugragtigy/ ilgilendigi
farkli deger faaliyetleri hakkinda higbir sey gosterememektedir. Geleneksel
maliyet analizinin aksine, deger zinciri maliyet analizi bu konuda daha ayrintili
bilgiler verebilecektir. Daha ayrmtil analiz olan X havayolu isletmesine ait
deger zinciri analizi tablo 3 ve 4’te yer almaktadir.

Tablo 3 : X Havayolu Isletmesinin Deger Zinciri Analizi I¢in Gereken Veriler

1988 1987
Uguslardaki dolu koltuk sayisi 65.000 57.000
Mevcut olan koltuk sayisi 102. 000 89.000
Satiglar 13.200.000.000 TL 10.800.000.000 TL
Dolu koltuk sayisi bagina gelir 202.500 TL 189.000 TL
Bilet ve rezervasyon giderleri 480.000.000 TL 450.000.000 TL
Ugak islem giderleri 7.470.000.000 TL 5.850.000.000 TL
Muiigteri hizmet giderleri 3.900.000.000 TL 3.600.000.000 TL
Toplam giderler 11.850.000.000 TL 9.900.000.000 TL
Tanimlanabilir _mal, alan> ve
donanim varliklari
Bilet ve rezervasyonlar 3.000.000.000 TL 1.500.000.000 TL
Ugak iglemleri 7.500.000.000 TL 7.950.000.000 TL
Miisteri hizmetleri 0 0
Toplam varliklar 10.500.000.000 TL 9.450.000.000 TL

Kaynak: (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 16-17).
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Tablo 4: X Havayolu Igletmesinin Deger Zinciri Analizi

Ugaktaki Dolu Koltuk Mevcut Koltuk
Sayis1 Bagina Sayis1 Bagina
1988 1987 1988 1987
Maliyetler
Bilet ve Rez. 7.500 TL 7.500 TL 4500 TL 4500 TL
Ugak Islemleri 115.500 TL. 102.000 TL  73.500 TL  66.000 TL

Miisteri Hizmetleri 60.000 TI. 64.500 TL  37.500 TL  40.500 TL

Toplam 183.000 TL 174.000 TL 115.000 TL 111.000 TL
Varliklar

Bilet ve Rez. 45.000 TL  30.000 TL  30.000 TL  15.000 TL
Ugak 120.000 TL 135000 TL  75.000 TL ~ 90.000 TL
Miigteri Hizmetleri 0 0 0 0
Toplam 165.000 TL 165.000 TL. 105.000 TL. 105.000 TL

Kaynak: (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 16-17).

Deger zinciri analizinde ilk asama deger faaliyetlerinin tanimlanmasidir.
Genellikle tiim ticari hava yollari 3 asamadan olusan degerleri misterilerine
sunmaktadirlar (SHANK / GOVINDARAIJAN, 1992: 14):

1) Rezervasyon ve bilet hizmetleri saglamak,

2) A noktasindan B noktasina ugusu gerceklestirmek,

3) Yolculara ugustan oOnce, ugus sirasinda ve ugug sonrasinda diger

hizmetleri saglamak. ’

Deger zincirindeki her bir unsur, 6zel varliklardan yararlanmaktadir ve
ozel maliyet fonksiyonuna sahiptir. Yatirim iizerinden tim getiri bu ig
baglantili asamadaki deger ilaveleri sonucudur. Deger zinciri analizi bu ig
deger yaratan faaliyet ele alinarak gerceklestirilecektir. Deger zinciri analizinde
olcek olarak uguglardaki dolu koltuk sayisi kullaniimaktadir. Tablo 3’de deger
faaliyetlerine iliskin maliyetler ve varliklar yer almaktadir.
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Bu analize gore X havayolu bilet satig ve rezervasyona biiylik yatirim
yapmistir. Ayrica uguglardaki dolu koltuk sayis1 %14 artmasina ragmen
(1987°de 57.000°den 1988° de 65.000’¢ yiikselmistir, tablo 3) bilet ve
rezervasyon maliyeti uguslardaki dolu koltuk sayist bagina sabit kalmugtir (1987
ve 1988°de aymi kalmuis ve 7.500 TL olmustur, tablo 4). Bilet ve rezervasyon
maliyetlerinin sabit maliyet olmadigi ele alinirsa, X havayolu bilet ve
rezervasyon maliyetlerini ve varliklarim daha iyi hizmet yapabilmek igin
stratejik yatirim olarak yiikseltmeyi istemig olabilir.

Ayrica, deger zinciri analizi geleneksel maliyet analizinin gdsterdigi
gibi, ucag isletmenin tam olarak sabit maliyet olmadigini gostermektedir.
Ucuslardaki dolu koltuk sayist %14 yiikselirken, ugak iglem harcamalar %28
yiikselmigtir  (tablo 3’de wugak iglem giderleri 5.850.000.000 TL den
7.470.000.000 TL’ye yiikselmistir). Dolayisiyla; bu maliyet, sabit mahyet
degildir. Agikc¢a, burada kapasiteden faydalanma yerine diger maliyet etkenleri
caligmaktadir ve yonetim onlar1 kontrol edememektedir.

Ucak islemleri ile ilgili tammlanabilir mal, alan ve donanim
varliklarindaki diistisiin (tablo 3’te “tammlanan varhik, alan ve donanim bashig
altinda ugak iglemleri varliklari 7.950.000.000 TL’den 7.500.000.000 TL’ye
diismesinin) nedeninin ugak sayisindaki bir azalma olmadig1, bu diisiisiin yash
bir ucagin amortismani oldugu disiiniilebilir. Ayrica, uguslardaki dolu koltuk
sayis1 bagina ugak islem maliyetinin %13 yiikseldigi (tablo 4’te maliyetler
siifindaki ucak islemleri 102.000 TL’den 115.500 TL’ye ylikselmistir)
goriilmektedir. Bu durum oldukga ilgingtir. Bu unsurun misteriye -A
noktasindan alimp B noktasina gitmeyle ilgili olan parga- deger olarak
doniismesi kolay goriilmemektedir. X havayolu stratejik agiklamasi olmayan
ucus iglemlerinin harcamalarinin gogunu kargilamak i¢in uguslardaki kottuk
fiyatlarint arttirmastir.

Tablo 4’de ucuslardaki dolu koltuk sayist bagina migteri hizmetleri
harcamalar1 64.500 TL’den 60.000 TL’ye diismiistiir. Dogrusal sabit maliyette
oldugu gibi bu harcama 56.579TL’ye dismeliydi (64.500 TL / 1.14=
56.579.Burada 1.14 diizeltmesi uguslardaki dolu koltuk sayisi arusidir).
Boylece, X isgletmesinin bu faaliyete biraz daha fazla harcama yaptig
goriilmektedir.

Stratejik olarak, X isletmesi, miisteri hizmetindeki toplamda kiigtik bir
harcama artisinin ve iyi bilet rezervasyon sisteminin olmasinin yasl ugaklarla
ucuslarda daha yiiksek fiyati dogrulayacagini ummaktadir. Ancak ugak
islemleri maliyetleri, artan gelirin neden oldugu karin biyik bir kismuinm
karsilayacak kadar artmistir. Yapilan katkr payr analizi sonucunda tablo 3’te
goriildiigii gibi uguslardaki dolu koltuk sayisi bagina gelir 1987°de 189.000
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TL’den 1988’de 202.500 TL’ye yiikselmistir (SHANK / GOVINDARAJAN,
1992: 16).

Bu sonug¢ geleneksel muhasebe analizlerinin gosterdigi iyi sonuglara
uymamaktadir. X havayolu igletmesinin yiiksek fiyat iizerinden geliri artirma
cabasi artan maliyetler nedeniyle bosa gitmistir. Buna ragmen yapilan
geleneksel maliyet analizi isletmeyi basarili gostermekte ve yanlig kararlar
alinmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle, de8er zinciri analizinin ortaya
koydugu gergeklere gore isletme daha dogru kararlar alarak maliyetleri
diistirmenin ve kar yiikseltmenin yollarini aragtirmalidr.

8. KARSILASTIRMALI DEGER ZiNCiRi ANALiZzi

Deger zinciri analizinin rakip firmalarla karsilagtirma yapabilme yetenegi
teknigin degerini arturmaktadir. $ekil 1 kargtlagirmali deger zinciri goriig
acisinin basit bir 6rnegini gostermektedir. Sekilde, iki farkli bitylik havayolunun
yayimlanmug bilgilerinden hazirlanmug. bir gizelge yer almaktadir (SHANK /
GOVINDARAJAN, 1992: 18).

Bu sekilde bir yapi olusturmak, A ve B havayolu igletmesi arasindaki
strateji farkliliklarim daha goriiniir hale getirmektedir. Ozellikle, tablo 3’iin
stitununda “deger zinciri unsurlarinda” yer alan 5 alandaki stratejik kararlar bu
iki havayolu arasindaki her 10.000 ucus mili koltuk sayist bagina
maliyetlerindeki  20.250.000.000 TL’lik farklihgin nedenlerini  ve
hesaplanmasini gostermektedir.
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A lsletmesi B Isletmesi
Ucguslardaki 10.000 Ucuslardaki 10.000
Koltuk Bagina Maliyet Koltuk Bagina Maliyet

1.500.000.000 TL Reklam ve [lan 1.950.000.000 TL

Bilet Tslemleri

Bilet Hesap Islemleri
13.500.000.000 TL 19.800.000.000 TL

Girig Islemleri

Bagaj Islemler

7.350.000.000 TL Donamimlar 10.050.000.000 TL
17.400.000.000 TL Ucgak Islemleri 23.400.000.000 TL
2.250.000.000 TL Ucaktaki Hizmetleri 7.050.000.000 TL

42.000.000.000 TL 62.250.000.000 TL
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A [sletmesinin
B Isletmesinden

Maliyet Farki

v r Tablo 5: A ve B Isletmesinin Deger Zincirinin Stratejik Sonuglar

Stratejik Farkliliklar

A Isletmesi

B Isletmesi

" Reklam ve Ilan

450.000.000 TL

Diisiik fiyat igin yogun
reklam

Tam hizmet i¢in
yogun reklam

goreviileri

- Diisiik Uicret

- Birinci sinif yok
- Yiyecek yok

- Sadece igecek ve meze

Bilet ve 6.300.000.000 TL | -Bilet biirolar: yok _Bilet biirolar var
' .relzer\l/as‘yon -Bilgisayar rezervasyon | _ygsun bir
iglemleri ; :
§ 51st§m1 yok bilgisayar
! - Tali havaalani ve rezervasyon sistemi
’ terminali var
- Biletler ucak veya .
. makineden aliabilir |~ Tam hizmet
’ - I¢ hat biletleri yok
- Yol {icretinde az
opsiyon
| - 11k gelen ilk hizmet
anlayist
Donanim 2.700.000.000 TL |- Kullaniimig Ugak - Yeni Ugak
maliyetleri
Ugak iglemleri | 6.000.000.000 TL | -YogZun koltuk
" -Sendikasiz pilotiar - Sendikali pilotlar
-Gunliik daha fazla ugus | - pana fazla
‘ ve az mirettebat miiretiebat
I -Miirettebata en diisiik B . »
| vlcekten ddeme -”Yuksek dlgekten
-Miirettebat yer Gdeme
gorevlerinden de
sorumlu
i |Kabin iglemleri |4.800.000.000 TL |- Sendikasiz ugus - Tam hizmet

Kaynak: (SHANK / GOVINDARAJAN, 1992: 19)




292 ¢ Ankara Universitesi SBF Dergisi @ 59-3

Tablo 5’te goriildiigii gibi A ve B igletmesi farkli deger faaliyetleri igin
farkli stratejiler belirlemiglerdir. Yapilan stratejik kararlar A ve B igletmesinin
maliyetlerinde de farkliliga neden olmustur. A igletmesi, islerinde daha abartisiz
olmak suretiyle maliyetlerini B isletmesine gore 20.250.000.000 TL daha
azaltmigtir. Dolayisiyla, isletmelerin deger zinciri i¢indeki faaliyetlerle ilgili
aldiklar: stratejik kararlar onlarin maliyet durumlarini dogrudan etkilemektedir.
Bu nedenle isletmelerin deger zinciri maliyet analizini yapmak suretiyle
kendilerinin rakiplerine gére pazar ve maliyet durumlarini degerlendirmeleri
gerekmektedir.

9. SONUG

Isletmeler devamli bir rekabet avantaji elde etmek icin deger zincirlerini
tanimlamah ve kullanmahidir. Bir defa deger zinciri tanimlandiginda, zincir
icinde yer alan faaliyetler rakiplerden farkli gerceklestirilerek veya deger zinciri
yeniden sekillendirilerek iirtin  farlilagtiilmast  veya maliyet liderligi
basarilabilir. Deger zincirini olugturma ve kullanma yontemi agagidaki takip
" eden asamalarla ilgilidir.

1) Endiistrinin deger zincirini tamimlamak ve sonra her bir faaliyete
maliyetleri, gelirleri ve varliklari atamak

2) Her bir deger faaliyetini diizenleyen maliyet etkenlerini tanimlamak ve
maliyet etkenlerini rakiplerden daha iyi kontrol etmek veya deger
zincirini yeniden sekillendirmek suretiyle devamh bir rekabet avantaj
olusturmak

3) Es zamanli olarak maliyetleri diisiirmek ve farklilagtirmayr arttirmak
icin, rakiplerine karsi dikkatli bir sekilde her bir faaliyetin maliyeti,
gelirleri ve varliklan ile ilgtlenmek

Maliyet etkeni analizi deger zincir analizinin bir pargasidir. Stratejik

maliyet yonetiminde deder zinciri genel bir cati saglamaktadir (SHANK /
GOVINDARAJAN, 1992: 19). Faaliyet Esasina Dayali Maliyetleme gibi
yontemler deZer zincirini olusturmada ve kullanmada tamamlayici unsurlardir.
Deger zinciri analizini uygulamada faaliyet esasina dayali biitgelemenin
(FEDB) (Bknz: TURK, 2000) igerdigi maliyet bilgileri onemli bir degere
sahiptir (TINKLER, 2002: 16). Bu nedenle deger zinciri analizi Faaliyet
Esasina Dayali Maliyetleme ve Faaliyet Esasina Dayah Biitceleme gibi yeni
yontem ve tekniklerle birlestirilmelidir.

Deger zinciri maliyet analizi isletmelerin 6nemli rekabet avantaji elde
etmelerinde ve kendi ustiinlik veya eksiklerini anlamada 6nemli bir rol
oynamakta, dolayisiyla da, isletmelere sayisiz faydalar saglamaktadir. Bu
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nedenle, basarili olmak isteyen igletmeler kendi deger zincirlerini tanimlamali
ve maliyet analizlerini gerceklestirmelidir.
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