ISLETME YONETIMI STRATEJILERI VE-EGRILERI
Erdoéan TASKIN ™)

Igletme, iiretim araclarimi kullanarak’ insanlarin gereksinmeleri-
ni kargilayacak ekonomik nitelik tagiyan.mal ve hizmetler iireten bir
kurulustur. . Isletmeler olaylarm ve -insanlarm. olugturdugu- ayrintili
fonksiyonlardan olugan yagayan bir sistemdir; isletme -yonetimi ise bi-
lim ve sanat yonleriyle insanilar: belirli bir amaca yoneltme, calisma
ve gabalarinmn toplamidir, Boylece gahg,anlarm yardimiyla igletme amag-
larma ulagllmaya caligilrr, isietme yonetlmmde onemh bir kavram
olan strateji igletmenin gelecefine giden yollardan hanglsmm segllece~
gini belirleyén genel ve kesin kurallardan. olusur. I§1etme stratejisinin.
varligl, igletme yoneticisinin cesitli sarularma yeterh cevaplar bulma-
st kolaylagtirir, Karar alma, konusunda yonetlme yard1mc1 olan
aracglardan bazilar: da egrllerle gisterilen stratejllerdlr Iste konumuzu
bu egriler olugturmaktadir. Bu ¢erceve iginde ilk once {grenme egri-
lerinden deneyim efrilerine dofru gidiy incelenecek, ardindan da
teknoloji ile yakindan ilgili olan S eBrileri gosterilecek ve Profesor
Porter’in geligtirmiy oldufu stratejik egriyle konu tamamlanmlg, ola-
cakfir. :

OGRENME VE DENEYIM EGRILERI

Biiyiik hacimli ve pahali ‘mamuller iireten drnegin ucak, tiirbin,
kazan gibi igletmelerde satiy fiyatinmi belirlemek onemli bir sorundur.
Ciinkii bu fiyat isletme stratejisini de etkileyecektir., Her birim mamu-
liin, migteri tarafindan istenilen belirli. dzelliklere gore lretilmesi ve
birim maliyetin {iretim miktarina, gore deg1§me51 nedemyle satig fiya-
t1 genellikle pazarhkla belirlenebilir. Bu fiyati bulmak i¢in maliyetin
tUretimden once tahmin edilmesi gerekir. Bu tahmini yapabilmek icin
kullanmilacak hammadde maliyetlerini hesaplamak, ig¢ilik futarlarini
tespit, etmek, ye ayni malin bir dnceki lretimde ortaya glkan filli ma-
hyetlem bilmek zorunludur Ancak énceki. fiili mallyetlere gore belir-
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lenen bir fiyat her zaman gergek¢i olmaz. Burada &nemli olan nokta,
mamuliin ikinei defa iiretimi sirasinda iscilerin igi dgrenmeleri nede-
niyle ayni mamulii daha iyi ve daha izl iiretmeleridir. iste bu dnem-
li 6zellik ilk énce 1925 yilinda ABD’de erghthetterson Hava iissii ko-
mutani tarafindan bulunmugtur (). .

Ogrenme egrileri, birim iscilik maliyetleri ile iiretim miktarinin
artmasiyla olan iligkileri géstermektedir, Ofrenmeye bagli olarak sabit
fiyatlarla hesaplanan birim maliyetleri, iiretim mikfar artfikca siirek-
li olarak belirli bir oranda azalmaktadir. Ozellikle iscilik ve iiretim dii-
zeyi arasinda gorilen bu iligskilere ogrenme egrileri denilmigtir. 1960
yillarinda Boston Danismamn Grubunun, toplam maliyetlerle iiretim
diizeyi ile olan iligkilerini ortaya koyan efriye de deneyim egrileri de-
nilmigtir (2).

1970 yillarinda ise Deneyim Egrisi igletmeciler arasinda iyi bir ko-
numda duruyordu, Ancak uygulamacilar arasinda deneyim egrisinin
degisik boyutlarmmi anlayabilen ¢ok az ig adam vardi. Hakim pazar
payl ve dilgilk maliyetle iiretim yapabilmek kavramlari burada ¢ok
dnemlidir. Deneyim EgZrisi bu diisiincelerin ortaya cikmasini ve man-
tigini olugturmugtur. Sekil: 1’de bu efri goriilmektedir.

Y4

sekil: 1 Deneyim Egrisi’ ' ‘
Kaynak: FORTUNA Ekim 5, 1981, s. 139.

(1) Morton Backer ve Jacobsen E. Yonetim A¢ismdan Maliyet Muhasebesi, Cev.
S. Baklacioglu, Bilimsel Yayinlar, Istanbul, 1083, s. 558-559.

(2) Sera Ozbasar, Isletme Politikas:, Buyume Strateulen ve Yonatimi, Utuk- Ma.t.-

' ‘baast, Istanbul, 1981, s, 87 : . . :



Erdogan TASKIN S 339

" Bu grafigin dikey ekseni x’te birim bagina toplain maliyet, yatay
ekseni y’de ise toplam iiretim (deneyim) rakamlarini gostermekte-
-dir, Buna gére deneyim egrisi x ve y fonksiyonlar: arasindaki bir iligkiye
baglh olarak yukaridan.agagiya dogru azalan bir seyir izlenmigtir.

1980 yillarinda ise maliyetlerle birlikte teknolojik yeniliklerde de-
neyim egrilerinin yorumuna eklenmigtir. Ancak egri bugiin stratejik
kavramlar icinde daha diigiik bir konumda durmaktadir. Onemini hé-
14 korumasinin nedeni ise pazar payl kavramindan ileri gelmektedir.

Deneyim egrisinin ge¢migine dogru baktigimiz zaman Boston Da-
nigma Grubunda calisan strateji damsmanlarinin elektronik araclar
yapan bir isletmede iiretim maliyetleri ile ilgili olan aragtirmalarmi
gériiriiz, Danigmanlarin diisiince diinyalarinda beliren eski bir kavram
Ogrenme egrileri olmugtur. Bir parcayl yapmak icin gecen igcilik - saat
zamaninin lretilen parcalarin sayisi ile birlikte énceden bilinebilir bir
gekilde azaliyordu, Boylece birinei ve onuncu ucagin montajni yap-
manin ne kadar zaman alacafini bilen birisi bu egriye bakarak yiiziin-
cli ucafin ne kadar zamanda iiretilebilecegini kusursuz olarak bilebi-
lirdi. ' ' h

Boston Danisma Grubu, bu diiglinceyi yalnizea igcilife degil, tire-
timle ilgili blitiin maliyet 6gelerine érnegin hammaddelere, enerjiye ve
hatta sabit maliyetlere bile uyguladi. Elektronik fabrikasinda bagarh
olan kavrami BDG, ABD’de otomobil, buzdolabi, bira, elektrikli siipiir-
ge gibi cegitli Girtinlerin maliyetlerine uygulamaya. gecti, Kavram bu
lirtinlerde de ige yaradi ve bagarili oldu. BDG, iiretilen birim miktarn
iki kat artinca, birim maliyetin % 25-30 kadar diigtigiinii buldu. Da-
nigmanlar i¢in artik sorun, buradan igletme stratejisine yénelik anlam-
lar c¢ilkarmakdi.

BDG, birim maliyetin, tiretilen birim miktanyla onceden belirle-
nebilir bir sekilde diigmesini «deneyim birikimi» olarak adlandirmig-
tir. O zaman en fazla sayida brim mamul lreten igletmeci en diiglik
marjinal maliyete sahip olur. Herkesten daha fazla bir mamulii tiret-
mek, varsayum olarak herkesten daha fazla o mamulii satmayl yani o
mamul pazarinda en yliksek paya sahip olmayl gerektirir. Pazar pa-
yinda dnde olan, daha diigiik maliyetleri nedeniyle ya da bir bagka de-
yigle daha yiiksek deneyim birikimi nedeniyle rakiplerinden diigiik fi-
yatlar uygulayabilir. Boylece deneyim efrisini agafiya dogru daha
hizhi olarak cekebilir. Sonunda diger sirketlerin pazar paylarn istikrar
‘kazanacak ve bir numaradaki biliylik igletmenin maliyet {istinliigi ne-
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deniyle bu is alanmina yeni sirket girmeyecektir. Ancak gercek Diinya
bu kadar basit degildir, Isletme yoneticisi i¢in énemli olan raporlar
cok iyi degerlendirmektir. : :

Pazar paylari icin rekabet savaginda hicbir isletmenin kazancli
ctkamiyacagi ileri siiriillmektedir. Pazar pay1 kazanmak igin yapilacak
en iyi is fiyat diisiirmektir, Zaten piyasada karsilagilan durumda bu-
dur. Bir isletmenin stratejik plinlama bagkan yardimcisi «bir savaga
bagladiniz m1 herkes kaybeder» diyerek bu durumu belirtmigtir. Ayri-
ca deneyim eégrilerinden, yalnizca fiyat belirleme sirasinda bagvurulan
konulardan biri olarak yararlandiklarin soylemektedir, Ancak burada,
isletme felsefesinin iiretim hedeflerinin deneyim egrisi ile saptamak,
gelecekteki maliyetlerin tahmin etmek ancak pazar paymni genislet-
mek i¢in fiyat diiglirmeyi tercih etmemek olarak goériilmektedir. Dene-
yim egrisi, kavrami, isletme yoneticilerine, iiretim hedeflerine ulag-
mak, yeni teknolojileri kullanmak ve kapasite arttirmak gibi konular-
da yardimel olmustur. Ancak bu arada stratejik zorluklarinda mevecut
oldugu unutulmamaldir. Deneyim egrisini ilk énce agagiya c¢ekmenin
maliyeti, o sanayi alanimn en biiyilk ve en modern igletmelerinin ma-
liyetini 6demekse, igletme bu durumda bu maliyete katlanmak ya da
bu oyunu oynamak ister mi? Igte bir isletme i¢in énemli olan bu so-
runun cevabini bulmaktir. Bu oyun oynandiginda, en kotii durum is-
letme yéneticilerinin planladiklar1 kir hedeflerine ulagamamalar1 du-
rumudur. " ' '

Bu noktada deneyim egrilerinin uygulamasinda ortaya ¢ikan sorun-
lar 6nemli olmaktadir. Burada maliyetler ve teknolojilerin de mamuliin
yasam seyrine benzer bir ¢izgi izlemeleri konular1 vardir, Ornegin stra-
teji damsmanlar zamanlarimn % 75’ini islebme maliyetlerini incele-
mekle ugrasmaktadir. Sabit maliyetlerin, 6rnegin pazarlama maliyet-
lerine ve dagitim maliyetlerine nasil paylagtirilacagina benzer bir ¢ok
sorun onemli tartigma konusudur.

Deneyim egrilerine karsi baz elestirilerde yapilmigtir. Karsilagtir-
mali durumlarda deneyim egrileri ¢ok fazla yararlh olmamaktadir. De-
neyimin fiyati, fiyatin pazar payinl, pazar paymnin bagariyl etkileme:
sinin belirlenmesine karsin elestirmenler bu durumun- bazi istisnalari
oldugunu bulmaya baglamsglardir. Ornegin bir Alfa otomobilleri iyi kir
eden bhir igletme ancak araba pazarinda en fazla satig yapan isletme
olmadi1 gibi en ucuz arabada olmayabilir. Burada Beta is makineleri
bir bagka ilging érnektir. Toprak kazma-makinelerinde, fiyatlar ra-
kiplerine goére diigiik olmasma-karsin en biiyiik pazar payma sahiptir.
Rakiplerine ; gore. bu Ustiinligi sirket, satis sonrasi-miisteri hizmetle:
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rindeki gostermis oldugu etkinlikle bagarili olmaktadir, Burada artik
Onemli olan deneyim efrileri degil, pazarm dofru olarak boliimlendi-
rilmesidir. Yani Alfa’da oldugu gibi biitiin 'arabalar depil konforllu
arabalar; Beta’da oldufu gibi toprak kazma makineleri degil, toprak
kazma makineleri ve bunlarin- siirekli bakimi olmaktadir.

- Deneyim efrilerine soyut diizeyde de eIe§t1r1Ier yapﬂmaktadlr
Uriine sadece fiyat agisindan bakmak yetersizdir; Uretime yonelik ol-
mayan c¢alisma alanlarmda ornefin bir sigortacilik sekttriinde bu ef-
ri énemli degildir; gibi bircok elestiri yapilmigtir. Deneyim egrilerini
savunan BDG ise, Uretimin i alanlarinin % 80’ini olugturdugu bir
Diinyada bu stratejinin gecerli oldugunu ileri siirmektedir (3). '

Deneyim egrileriyle ilgili aragtirmalarm sonuclarina gére :

1. Belli b1r liriinde en gok b1r1km1§ deneylml olan rakibin en dii-
§uk maliyeti olacaktir.

2. Biriken deneylm ile saglanan oiané,klara egit Olgiide maliyet-
lerinii azaltmayan rakipler sonugta rekabet etrne glclerini kay-
bedecektir.

3. B1r1ken deney1mlerm artmaswla flyatlar maliyetlerle b1r11ktc';
ayni hizla azalacaktlr : :

A 4._ Flyatlar raklpler arasmda benzer oldugu i¢in, en du§uk mali-
‘yeti olan rakip en ¢ok kar1 elde edecektlr

5. En fazla birikmig deneylml olan raklbln en biyiik kidr yanin-
da en yiiksek pazar payi olacaktir,

Ancak deneyim egrilerinin hizli gelisme déneminin yavagladigl ka-
bul edilmektedir. Degigime Ornek olarak.bira sanayi gosterilebilir, Bu
sanayi dalinda artik rekabet iiriin farklilifina dayandmrilmigtir. Ayni
maliyete sahip olmasma kargin miigteri daha ucuz olan A birasi yerine
daha pahali-olan B birasini sa.tl_nalmaya inandirilmaktadir. Pazar pa-
yinmm onemi acisindan bunun ne-anlama geldigi sonraki kisimda Por-
ter efrisi yardimiyla agiklanacaktir. '

Deneyim efrilerinin 6zel bigimini 8° efrileri olugturmaktadir. S
egrileri ile ilgili agiklama ve elegtiriler deneyim efrileriyle baglantili-
dir. Ornegin, elektrikli kalemtras, kiiciik masa vantilatorii ve tagma-

(3) Walter, Kiechel III, «The Decline of the ﬁ}-;:i)érience Curve», Fortune, Ekim
5, 1081, s. 139-146, T S R I A R
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bilir matkaptan olusan ii¢ mamulii iireten bir isletme diigtinelim. Is-
letme, elektrikli kalemtrag pazarmni en bilyiik oranda pazar payina sa-
hipken, vantilatér pazarmda ii¢iineil, matkap pazarinda dordiincii ol-
sun. Deneyim egrisinin mantifina gore, isletme kar: olmayan matkap
pazarmndan cekilmelidir. Ancak her ii¢ mamuliin maliyetleri icinde
% 30'u olusturan bir elektrik motoru vardiwr, Matkap iginin devredil-
mesi, motor iiretiminin azaltilmasini gerektirecektir. Sonug¢ olarak bu,
vantilator ve elektrikli kalemtras pazar paylarim deneyim egrilerinin
elektrikli motor iiretimine olan etkisi nedeniyle olumsuz olarak dii-
siirecektir. Bu konudaki tartismalarin yofunluk kazanmasinda Boston
Danigma Grubuna benzer danismanlk girketlerinin sayisinm artmasi-
na da baglanmaktadir. Danismanlik sirketlerinin maliyetler konusun-
daki ¢calismalarma karstik, bu sorun ¢ok karmasik ve uygulamaya yo-
nelik énemli sorunlar1 kapsamaktadir. Ornegin deneyim egrisini asa-
grya cekmek isteyen bir araba iireticisi arabayla birlikte lastik tret-
memelidir.

Teknolojinin hayat seyri konusunda da benzeri sorunlar vardir. Bu
kavram deneysel arastirmalardan ortaya ctkmigtir, Ornegin bir isletme
tnemli miktarda siit sisesi {iretiyor. Uretim miktar:1 zamanla artiyor
ve birim maliyet giderek diisiiyor. Ancak, aniden nereden ¢iktigr bilin-
meyen bir igletme, karton kutu ambalajla pazara gidiyor ve bir anda
bilyiik bir pazar pay: elde ediyor. Bu isletme. belki de sise tireticisi is-
letmenin deneyim egrisini bile bilmemektedir. Danismanlara gére tek-
nolojiden kaynaklanan bu tiir bir olumsuz durumdan dig cevreyi iyi
gozlemleyerek sakmmmak miimkiindiir. Bagarili teknolojilerin bile bir
hayat seyri oldugu, baz: smirlamalarinin bulundugu bulunmustur. Se-
kil: 2 Mc Kinsey ve Ortaklar: Danigmanhik Grubunun belirledigi S
egrileriyle gosterilen bu durumu gostermektedir.

: <

Sekili 2 S Egrﬂm
Ka.yna.k FORTUNE Ekim 5 1081 5 144
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Sekil: 2’de teknolojinin tarihi, x ve y eksenleriyle belirtilen bir gra-
fikte B sekilleriyle gosterilmigtir. 8; Egrisinin sol alt ucundaki ilk bag-
langig noktast olan A noktasinda, bilyilkk bir emekle, orta diizeyde bir
kazang elde edilmektedir. Ancak arastirma geligstirme labaratuvarinin
calismalar: basarili olursa S; efrisi iizerinde yukariya dogru hizla ci-
kilmaya baslanir., Miisteriler tatmin edilir, isletmenin hisse senetleri-
nin piyasa degerleri yiikselir. E efrisinin dikey kismindan saga dogru
yatay bir kayis isleri iyi gitmedigini gosterir. B noktasindan sonra,
verimlilik arttirilarak siirdiiriilen biitlin ¢abalara karsm artmaz. Islet-
me yonetiminde, igletmenin Aragtirma Geligtirme béliiminden sikayet-
ler baglar. Fakat teknolojiye dar aciya bakmamak gerekir. 8, egrisinin
yanmda S: ve daha baska S egrilerinin bulundugu unutulmamahdir.
Ornegin S: egrisindeki en alt sol kosedeki nokta olan C, S2nin daha
yiiksek bir verimlilik diizeyinden harekete gectifini gtstermektedir. Is-
letmesinde mevcut eski teknolojinin yerine yeni bir teknolojiyi ikame
eden bir yatirimeimnm maliyetlerinde hizli bir diigiise hazirhkl olmali-
dir. Ayrica bir iriin, ozel bir teknoloji ile olduke¢a fazla blitiinlesmis
ise, yeni .bir teknoloji, yeni bir {iriin olacag: i¢in Ss'den S:'ye si¢ramak.
miimkiindiir. Ancak bdyle bir sicramayr yapacak isletmenin personeli
bu duruma cogunlukla ayak uyduramaz. Insanlar teknolojiler kadar
hizli degismesz.

PORTER EGRIisi

Igletme, yasammi sﬁrdﬁi‘ebilmek ve ‘cevreye uymak zorunda olan
sosyal bir sistemdir. Bu nedenle degisik stratejik secenekler arasindan
uygun olanlardan birini saptamak zorundadir. Iste 6nce kisimda be-
liritlen, 6grenme" egrﬂerlnln geligtirilmis bir sekli olan deneyim egri-
leri; teknolojiyi de kapsayan - S egrllermden sonra; - stratejlk segenek~
lerin saptanmasmda kullanilan 'b1r bagka arag Porter egrlsldn: '

‘Egri, Harward Isletme Fakultesmde profesor olan” yaratlclsmm is-
mini  tasimaktadir, EZri dikey eksende yatirimn getirisini (y), yatay
eksen ise pazar pa'ylm (x), gostermektedir. Porter’e gore bu fonksi-
yon, grafik olarak U §ek11n1 almaktadlr Sekll 3 porter egrlslm gos
termekted1r



344- ISLETME YONETIMI STRATEJILERI. ¥e EGRILERI"

) SekiI 3 Porter egrlsl
Ka.yna.k FORTUNE, Eklm 5, 1981 B. 146,

" Bu egrinin sol iist’ kogesindeki A noktasmda oldukea uzman1a§m1§
iiriinleriyle kiigiikk’ bir pazar payi olan kar elde eden iiretici isletmeler
bulunmaktadir. Sag iist kosedeki B noktasinda, gene kir elde eden,
diigiik maliyetli ancak biiyiik pazar payma sahip olan isletmeler bu-
lunmaktadir. U efrisinin -en- dibindeki C noktasinda ise iimitsiz bir
durumds, sikismus- bir sekilde ne belirli bir iiriinii, en iyi. bir pazan
ve ne de gok kar elde edebﬂen 1§1etme1er bulunmaktadlr

Sonug N

Isletme stratejisinin araclari olan bu edrileri sorunlarina uygula-
nabilir ¢éziimler arayan 1§1etmec11er ve damigmanlar gelistirmigtir, Bu
stratejik egrilerin, her zaman yeterli sonuglari olmadig: ve bazi eksik-
leri oldugu ortaya cikincada. bag.ka strate;uler geligtirilmigtir. Bu stra-
te311er 1§1etme ge§1t1er1ne strate31 secimini etkileyecek. cevre. kogulla-
rina ve. 1§1etme yonet1c11er1n1n tzelliklerine gore ‘degisecektir. Igletme
yonetlmlnde _Ozellikle u,zun vadeh planlama ve stratejik karar alma
konularmda yonetlmm dunya goru§u eg1t1m1 deneylml bilgi hiriki-
mi, génel kiiltiir kisiligi, sosyal iiigkileri, ileriye donik diigiinceleri ve
benzerleri g1b1 pir cok ayrlntl son derece, onemli olmaktadlr (;unku is-
letme yonetlclsl, Eh§ ceviedeki fusatlar Ve tehhkelerle (d1§ gevre ana-
112:1) 1§Ietme igmdekl kuvveth ve' zaylf‘yonle"rm (ig kaynak anahm) de-
gerlend1rmesmf yapan onemh bir kigidir. Igletme amaglan ve’ strate—
jilerinin’ belirlenmésinde” etkin bir rol oynar.

Stratejik egrilerin degerlendirilmesini yapacak ve 1§1etmesln1n Ko-
sullarina uygun olup olmadifini aragtiracak kigi olan isletme yoneti-
cisinin ayni sonuca giden defisik ¢oziim yollarimin bulundugunu unut-
mamalidir. Bu degigik yollar icinden en uygun olan stratejik saptan-
malidir. Sonug¢ olarak sfrateji, igletmenin en ¢nemli amaci olan varli-
g stirdiirme veya yagama amacini gerceklegtirecek olan bir aractir.




