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OZET

Gunimuzde artan rekabet, teknolojideki hizli gelismeler ve farklilasan talep
isletmeleri rekabet¢i gevrede varliklarint siirdiirmesi ve rekabet avantaji elde etmesi
icin deger zinciri maliyetlerini stratejik agidan ele almaya yoneltmistir. Kiresel
rekabet ortamimnda isletmelerin rekabet giiclerini artwrmalari drettikleri {iriin ve
hizmetlerin kalite diizeyinin miisteri beklentilerini karsilamasina baghidir. Bu amagla
birgok igletme deger zinciri analizi yapmaya baslamistir. Deger zinciri bir iiriin veya
hizmetin kavramsal gelisim noktasindan baglayarak, gectigi tiim iiretim siireglerini
kapsayan, son tiiketiciye ulagana ve kullanim sonrasina kadar, parcasi oldugu tiim
operasyonlar1 aciklayan bir modeldir. Deger zinciri sayesinde isletmeler
verimliliklerini artirir, maliyetlerini azaltir, miisteri tatmini ve karlilik gibi amaclara
ulasir. Bu caligmada, turizm igletmesinin turistik tesislere ait deger zinciri analizi
incelenmistir. Geleneksel maliyet yaklasiminda maliyet degerleri ve varliklari ele
almmugtir.
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Value Chain Approach in Modern Costing Process

ABSTRACT

Today, companies have shifted their strategic value to value chain costs in order to
sustain their assets and gain competitive advantage due to increased competition,
rapid developments in technology and differentiated demand.Increasing the
competitiveness of enterprises in a global competitive environment depends on the
quality level of the products and services they produce to meet customer expectations.
Fort his purpose, many businesses have begun to do value chain analysis.A value
chain is a model that describes all the operations that are part of a product or service,
beginning with the conceptual development point, covering all the production
processes involved, reaching the final consumer and ending with use.Value chains
increase business productivity, reduce costs, achieve customer satisfaction and
profitability.In this study, value chain analysis of touristic facilities of tourism
operation is examined.Cost values and assets are discussed in traditional cost
approach.

Keywords: Value Chain, Value Chain Analysis, Modern Costing
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GIiRiS

Kiiresellesmenin  getirdigi ekonomik ve teknolojik gelismeler
geleneksel maliyet yontemlerini yetersiz kilmis ve bdylece hizla yayginlasan
sistem olan modern maliyetleme yOntemlerine olan ihtiya¢ artmistir.
Isletmelerin miisteri memnuniyeti yaratmasi, rekabet ve maliyet liderligi
avantajlarina sahip olmalari ve siirdiiriilebilirlikleri i¢in kar marjina ulasmalart
acisindan modern maliyet yontemleri onem arz etmektedir. Geleneksel
maliyet yontemleri ihtiya¢ duyulan maliyet bilgilerini karsilayamadigindan
igletmeler ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in modern maliyet yontemlerine
yonelmistir. Isletmeler pazarda varliklarmm siirdiirmeleri adina maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri tercih etmektedir. Karmasik
ve rekabetci ortamda yer alan turizm isletmeleri hem artan maliyet baskisina
hem de miisteri istek ve ihtiyaglarindaki degisimi anlamak ve buna cevap
vermek durumundadir. Rekabet avantajinin siirekli olarak devam edebilmesi
i¢in bir isletmenin, mevcut ve potansiyel rakipleri tarafindan eszamanli olarak
uygulanamayan ve taklit edilemeyen bir stratejiyi uygulamasi gerekmektedir
(Barney, 1991: 102). Deger zinciri analizi sayesinde isletmeler rekabet
avantaji elde edebilmekte ve Onemli bilgiler i¢in genis bir goriis birligi
saglayabilmektedir. Bir deger zinciri, hammadde kaynaklarindan, nihai
tilketicilere son kullanim triinlerinin kullanimi dahil, tedarik unsurlarinin
birbirleriyle iligkilendirilmis, deger katan tiim faaliyetleri igermektedir. Deger
zinciri, igletmelere rekabetgi gevre igerisinde dnemli miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayabilecek bir a1 sunmakta birlikte sirketin deger yaratma siirecinde
meydana gelebilecek degisimleri gérebilme imkani yaratmaktadir (Nicovich
vd. 2007: 94 ).

Bu calismamizda ilk olarak geleneksel maliyet yaklasiminda maliyet
degerleri ve varliklar1 genel bir ¢ercevede agiklanmakta olup sonrasinda deger
zinciri analizi tanitilmaktadir. Turizm igletmesinin turistik tesislere ait deger
zinciri analizine drnek olarak ABC turizm igletmesinin Akdeniz bdlgesindeki
turistik tesislere ait deger zinciri analizi yapilmustir.

1. MODERN MALIYETLEME YONTEMIi

Gliniimiiziin imhac1 rekabet ortaminda teknolojinin hizli gelisiminin
iiretim endiistrisine olan etkisiyle ortaya ¢ikan bilgisayar programli otomatik
makineler ve robotlar, bir zamanlar sadece el emegiyle yapilan birgok islemin
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daha cabuk, daha kaliteli, daha verimli ve etkin bir bigimde yapilabilmesine
imkan saglamistir (Acar, 2005: 47). Serbest rekabet piyasasi ortaminda {iriin
fiyatlar1 genellikle belirli bir igletmenin kontrolii disinda kalan toplam arz ve
talebe gore sekillenirken, iirlinlerin maliyetlerin igletme i¢i kosullar ve
etkenler tarafindan belirlenmektedir. Modern maliyet yOnetimi boyle bir
ortamda isletmenin uzun siireli karliligin1 saglayabilecek 6nemli bir yaklasim
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bursal ve Ercan, 1999: 487).

MMY ile asagidakilerin ayn1 anda yapilmasi gerekmektedir (Grundy,
1995: 36):

+» Kisa donemli Oncelikler karsisinda daha uzun dénemli finansal
performanst dengelemek i¢in maliyetleri yonetmek.

% Isletme ici ve dis1 deger katan faaliyet ve iiriinler ile bunlarin
maliyetlerini agiklamak.

+ Harcamalar1; ihtiyag, tamamlamayici, stratejik ve finansal kriterlere
gore Oncelikli hale doniistiirmek

¢ Anahtar maliyet etkenlerini anlamak, tanimlamak ve yonetmek.

1.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yaklasimi

1980’lerin ortasinda ortaya c¢ikan FTM yoOntemi yoneticilere,
miisterileri, iirlinleri, islemleri ve hizmetlerinin maliyeti ve karlilig1 hakkinda
dogru bilgi saglayan teknik bir yontemdir (Kaplan ve Argyris, 1994: §3).
Uriinleri iiretmek i¢in yapilan faaliyetlere gore iiriinlere yiikleyen bir yaklasim
olan FTM ydntemi; maliyetleri isletme i¢inde, faaliyet merkezleri ve maliyet
havuzlar1 belirlenerek maliyetler tirlinlere ve servislere dagitilmaktadir. Asil
amag ise, bir iirlinlin veya servisin saglandigi siire¢ iginde yapilan islem ve
olaylarin sayisidir. Bu iglem ve olaylarin sayis1 “maliyet siirliciileri” olarak
ifade edilmektedir (Stapleton vd., 2004: 585). Uretim ortamlarindaki
degisimler sonucu olarak igletmeler maliyet bilgilerine her zamankinden daha
fazla ihtiya¢ duymaktadir. Ancak, geleneksel maliyet muhasebesine dayanan
hesaplama sistemleri, isletmelerin bu gereksinimini kargilamamaktadir
(Bruns, 1999: 15) Bu nedenle de, mamul ve hizmet maliyetinin ve karliligiin
daha dogru hesaplanmasini saglayan ve ydneticilerin alacaklari stratejik
kararlarda daha iyi bir rehber degerinde olan faaliyet tabanli maliyetleme
(FTM) yontemi gelistirilmistir (Cooper ve Kaplan, 1991: 130). FTM yontemi,
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isletmenin sahip oldugu kaynaklar {izerinde ¢esitli baglantilar kurdugundan
mamullerin, markalarin, tiiketicilerin, tesislerin, ya da dagitim kanallarinin
hem ne kadar gelir getirecegi hem de ne kadar kaynak tiiketilecegi hakkinda
yoneticilere kesin bir bilgi vermektedir (Cooper ve Kaplan, 1991: 130). Bu
sebeple, FTM yontemi, isletmelerin daha ¢ok kazang elde edebilmesi igin
gerekli yardimi saglayan giiclii bir stratejik ara¢ konumundadir (Cooper ve
Slagmulder, 1999: 20).

1.2. Hedef Maliyetleme Sistemi

Maliyet yonetimi kavrami, maliyet muhasebesine gore daha genis
kapsamli bir kavramdir. Maliyet muhasebesi tarihi bir perspektife dayanmakta
ve sadece maliyetlerin raporlanmasina odaklanmaktadir. Oysa maliyet
yoOnetimi; maliyetlerin planlanmasini, etkin yonetimini ve azaltimini 6ncelikli
hedefler olarak kabul gormektedir(Karcioglu, 2000: 61-65). Maliyet yonetimi
icerisinde yer alan bir sistem olan hedef maliyetleme 1970’li yillarda
Japonya’da ortaya c¢iktigi ve ilk olarak 1969 yilinda bir Japon otomotiv
isletmesi olan Toyota Motor Manufacturing tarafindan uygulanip gelistirildigi
tahmin edilmektedir (Tanaka,1993:4-6). Hedef maliyetleme ydntemi yeni bir
mamull tasarlama, arastirma, gelistirme asamasinda maliyetlerin en aza
indirilmesi i¢in ortaya c¢ikan tiim fikirleri inceleyip degerlendirmektedir.
Hedef maliyetleme bunu yaparken miisteri ihtiyaglarimi kalite giivenilirlik
icerinde gerceklestirir ve ilgili iirliniin piyasada oldugu siire boyunca
maliyetlerini en aza indirgemeyi amacglamaktadir. Bagka bir agidan hedef
maliyetleme; yeni mamuller i¢in dogrudan planlama ve tasarlama
faaliyetlerinde kullamilmak iizere bir teknik ve metotlar seti sunan, bdylece
zincirleme safhalar boyunca mamullerin verilen karlilik hedeflerini
tutturmasini saglayan bir sistem olarak da ifade edilmektedir (Shank ve Fisher,
1999: 73). Orgiitler kendi hedef maliyetlerini basarmak icin kullanilacak
araglar1 seger. Bu araglar deger zincirinin diger elemanlari {lizerinde etkiye
sahiptir. Ornegin, tedarik gelistirme, satin alma, tedarik yonetimi ve
mithendislik gibi diger isletme i¢i deger zinciri iiyeleri arasinda ilk tedarik
strasi ile etkili iligki gerektirecektir. Malzeme degisimleri tedarik zincirinin
Oonem sirast iliskisinin degistirilmesini gerektirebilir. Boylece Hedef
Maliyetleme isletmenin mevcut ve gelecek deger zincir tarafindan etkiledigini
soyylenebilinir.
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1.3. Tam Zamaninda Uretim Yaklasimi

Tam zamaninda tiretim sistemi (Just In Time); son yillarda oldukca
onem kazanan bir iiretim teknigi olmustur. TZU, kisa dénemde, gerekli
zamanda, gerekli miktarda, gerekli iiriinleri {iretmektir. TZU; israfi ortadan
kaldirmak, kaliteyi gelistirmek, verimliligi arttirmak, iirlinlerde ve iiretim
stirecinde stirekli gelismeyi saglamak gibi amaglara sahiptir. Buna gore: Tam
Zamaninda Uretim; israfi siirekli olarak ortadan kaldirmaya dayal,
miikemmellige ulasmaya yonelik bir yaklagimdir (Emre, 1995: 543). Tam
zamaninda {iretim ydntemi (TZUY), bir organizasyon igindeki gerekli
faaliyetlerin, sadece ilgili boliimlerce gereksinme duyuldugu zamanlarda ve
sadece gereken kapsam ve diizeylerde gergeklestirilmesini hedefleyen bir
yontemdir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002: 65).

2. DEGER ZINCIRI ANALIZI
2.1. Deger Zinciri Analizi Kavrami ve Kapsami

Deger tiiketicilerin arzu ettikleri mal ve hizmetleri isletmelerin onlara
sunmasi karsiliginda 6demeye razi olduklar1 bedel olarak ifade edilmektedir
(Porter, 1985: 38).Deger zinciri ise igletmelerde miisterilere saglanan mal
veya hizmetlere deger katan onemli isletme faaliyetleri dizisidir (Hwang,
1999: 1). Diger bir tamima gore deger zinciri “Herhangi bir is kolundaki bir
isletme icin parga saticilart i¢cin temel hammadde kaynaklarindan, nihai
tilketiciye ulasan tiiketim mallarina kadar yer alan tiim asamalarda deger
yaratan faaliyetlerin birbirine bagl biitiinii seklinde tanimlanmaktadir
(Sakrak, 1997:105). Deger zincirinin amaci maliyetleri olabilecek en optimal
seviyeye indirme ve miisteriye yonelik sunulan hizmet veya {irlinden
kaynaklanan degeri en yiiksek diizeye ulastirmaktir. Isletmeler deger zincirini
cevresel baglhilik ile yaptiklarindan igletmelerin biinyesindeki etkinliklerini
gelistirmektedir. Ve deger zincirinde yer alan diger isletmelerle baglarim
gelistirmek kaydiyla karliliklarini ve durumlarimi da diizeltmektedir (Eren,
2000: 172). Deger zinciri kavrami ilk olarak maden ihracat islemleri i¢in
gelisim yolu haritas1 ¢izen bir analizci tarafindan 1960 ve 1970’11 yillar
sirasinda kullanilmastir.

Womack ve Jones tarafindan yazilan ve deger zinciri yerine “deger
akis1” olarak tamimlanan Kkitaplarin bir sonucu olarak deger zinciri
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kullanilmaya baslanmistir (Porter, 1985: 37). Deger zinciri faaliyetlerinin en
uygun karmasini olusturmak i¢in, faaliyetlerin maliyetleri ve onlarin farkli
iiriin veya miisterilere nasil dagitildigr hakkinda genis bilgiye gereksinim
duyulmaktadir (Hwang, 1999: 2). Bu bilgiler ise deger zinciri maliyet analizi
ile saglanmaktadir. Isletmenin ortaya koydugu deger, isletmenin stratejik
olarak 6nemli ve birbiriyle baglantili faaliyetlerden elde ettigi kar sonucundan
olugmaktadir (Kuyucak ve Sengiir, 2009: 133).Deger zinciri analizi miisteriler
icin en biiylik olas1 degerin nasil yaratabilecegi konusuna ¢6ziim bulmak i¢in
faydali bir arag konumundadir. Deger zinciri analizi, ayn1 zamanda igletmenin
rekabetci avantaj elde edebilmek icin, her bir deger faaliyetini ve bu faaliyetler
arasindaki iliskileri agiklayarak daha diisiik maliyetlere ulagsmasini ve farklilik
yaratmasini saglayan stratejik bir aragtir (Porter, 1985: 33; Ulgen ve Mirze,
2006: 23) Deger zinciri analizi hem isletme icine hem de isletme digina
odaklanmakta ve geleneksel yonetim tekniklerine ve analizlerine gore daha
gercekci ve ispatlanabilir bilgiler sunmaktadir. Isletmelerin kendi deger
zincirlerinin Oncesinde, sonrasinda ve paralelinde yer alan diger deger
zincirleri incelenerek isletmenin olasi dikey ve yatay biitiinlesme firsatlarini
degerlendirebilmesi agisindan deger zinciri analizi 6nem tasimaktadir (Shank
ve Govindarajan, 1992: 20-21). Deger zinciri analizi aynmi zamanda
miisterilere deger sunmanin daha iyi bir yolu olup olmadigim ve halihazirda
saglanan degerin artirilmasinin yollarini arastirmaktadir (Walters ve Jones,
2001: 321).

2.2. Deger Zinciri Modeli

Deger zinciri analizi; firmanin nerede miisteri degerini arttirabilecegini
ya da maliyetleri diisiirebilecegini agiklamada ve firmanin tedarikgileri,
miisterileri ve endiistrideki diger firmalarla iligkilerini ve firmanin rekabet
avantajint  daha iyi anlamasinda kullanilan analiz araci olarak
tanimlanmaktadir (Blocker vd., 2002: 44). Bir isletmenin tirettigi degeri analiz
etmek icin kullanilan deger zincir analizi ilk defa 1985 yilinda yayinlanan
Micheal Porter imzal1 “Rekabet Analizi: Ustiinliigii Olusturmak ve Korumak”
isimli kitapta dile getirilmistir. Porter, bir sirkette mevcut oldugu varsayilan
faaliyetleri bir modelle sunmaktadir (Calik, 2016). Deger zinciri maliyet
analizi sayesinde igletmeler pek ¢ok avantajlar elde edebilmekte ve bu durum
basta rekabet olmak lizere isletmeler istiinliikler
saglamaktadir(Tiirk,2004:252).
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Sekil 1: Deger Zinciri Modeli

Sirket Alt Yapisi
(Genel Yonetim, muhasebe, mali igler, stratejik planlama

insan Kaynaklan Yéonetimi
((Ise Alma, Egitim, Geligtirme)

Teknoloji Geligtirme
(Arge, Urln ve siireg iyilestirma)

Destek Faaliyetler

Tedarik
(Ham madde satinalma, makina ve ekipman, isletme malzemeleri

Esas Faaliyetler

Kaynak: (Porter, 1985).

Temel faaliyetler; iriiniin yaratilmasinda, satiginda, miisterilere
ulagtirilmasinda ve satis sonrast hizmetlerde yer alan faaliyetlerdir.
Destekleyici faaliyetler ise temel faaliyetleri ve birbirlerini destekleyen
faaliyetlerdir. Sekilden de anlasilabildigi gibi; tedarik, teknoloji gelistirme ve
insan kaynaklar1 yonetimi belirli temel faaliyetler ile iliskilendirilebilirken;
isletme altyapisi, belirli bir temel faaliyet ile iliskilendirilememektedir fakat
tim zinciri desteklemektedir (Porter, 1985: 38). Porter’in galismalar1 birgok
akademisyen ve aragtirmaci i¢in rehber niteliginde olup, teknolojik ve
ekonomik operasyonlarin tespitinde ve her operasyon arasindaki kritik
baglantilarin kurulmasinda kullanilmig ve yaklasik yirmi yildan daha uzun bir
siire isletmeler icin giiclii bir degerlendirme araci olarak kullanilmistir
(Kaplinsky ve Morris, 2000: 32-33).

Basit bir deger zinciri 6rnegi Sekil 2°de gorulmektedir:

Sekil 2: Basit Deger Zinciri Ornegi
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DIZAYN URETIM TEDARIK

Kaynak: (Kaplinsky, 2000).
2.2.1 Deger Zinciri Modelinin Birincil Faaliyetleri

Birincil faaliyetler bir mal veya hizmetin gorsel sunumu veya
teslimati ile dogrudan alakali olup, kendi etkinliklerini artiran destekleyici
operasyonlar ile iligkilidir. Birincil faaliyetler mal ve hizmetlere dogrudan
katma deger katan ve onlari miisterilerin talep ettigi iirlin ve hizmete
donistirme ile ilgili bes bashik altinda degerlendirilmektedir (Porter,
1985:33). Bunlar;

X3

8

giren lojistik islemleri,
operasyonlar,
cikan lojistik islemleri,

X3

%

X3

%

X3

S

pazarlama ve satis,
hizmetlerdir.

X3

*

2.2.2. Deger Zinciri Modelinin Destekleyici Faaliyetleri

Birincil faaliyetlerin  gergeklestirilmesi destekleyici faaliyetlerin
sayesinde kolaylagsmakta ve destekleyici faaliyetler temel faaliyetlerin
etkinligini artirmaktadir. Porter destekleyici operasyonlar dort ana baslik
altinda incelenmektir (Porter, 1985: 34). Bunlar:

+¢ firma altyapisi,

+¢ insan kaynaklar1 yonetimi,
¢ teknoloji gelistirme,

+ satin alma (tedarik)’dur.

Firma altyapisi, islevinin alani kurumsal veya stratejik planlamadir.
Koordinasyon, kalite yonetimi, ekonomi, finans, muhasebe, genel yonetim ve
yasal ve idari isler bu kapsamda ele alinmaktadir. Ancak kurumlarin
ekonomik durumlarina gore olan yararlar firmanin yer aldig1 sektore gore
degisiklikler gdstermektedir. Ornegin teknoloji firmalarinda yonetim bilgi
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sistemi 0nemli bir konumda iken geleneksel firmalarda Ust dizey yonetim
miisteri iligkilerinde hayati oneme sahip olmaktadir (Porter, 1985: 43).

2.3. Deger Zinciri Analizinin Rekabet Stratejisi Yaklasimlariyla Iliskisi

Porter; isletmelerin iki stratejiyi takip ederek rekabet avantaji
gelistirebildigi  savunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde aciklamak
mimkundir(Shank ve Govindarajan, 1992: 6);

¢ Diisiik maliyet stratejisi,
¢ Farklilagtirma stratejisi.

2.3.1. Diisiik Maliyet Stratejisi Yaklasim

Maliyet liderligi; verimli Olgekte faal tesislerin  kurulmasini,
deneyimlerden gii¢lii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve
genel giderler kontroliinii, kii¢iik miisteri hesaplarindan kaginilmasini ve Ar-
Ge, servis, satig giicli, reklamlar vs. gibi alanlarda maliyetlerin en aza
indirilmesini gerektirir (Porter, 2003: 44).

2.3.2. Farkhlasma Stratejisi Yaklasimi

Isletme sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak, tiim sektdrde
benzersiz olarak kabul edileni yaratma mandalitesine dayanmaktadir.
Farklilagtirma bir sektdorde ortalamanin {istiinde bir getiri saglamaktadir.
Miisterilerin 30 marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar kargisinda daha

diisiik hassasiyeti rekabet hamlelerine karsi yalitim olusturacaktir (Porter,
2003: 47).

Deger zincir analizi isletmenin rekabet avantajmi asagidaki sekilde
aciklamak miimkiindiir (CMA Magazine, 1996: 1):

% Igsel maliyet analizi: Karliligin kaynaklarini ve igsel deger yaratma
stireglerinin maliyet durumlarini belirlemek,

% Icsel farklilastirma analizi: Icsel deger yaratma siirecleri icerisinde
(maliyetleri iceren) farklilagtirma kaynaklarini anlamak,

% Dikey birlesme analizi: Miisterilere dagitilan degeri maksimum ve
maliyeti de minimum yapmak icin dissal saticilarla ve miisterilerle isletme
arasindaki iliskileri ve birlesmis maliyetleri anlamak. Dikey birlesme analizi
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isletmenin deger yaratan faaliyetleri ile onun saticilari, kanallari veya
kullanicilarinin ~ faaliyetleri arasindaki birlesimden rekabet avantaji
gelistirmeyi amaglamaktadir.

Isletmenin maliyet ya da farklilasma durumlarinin anlasilmasinda
saticilar ve dagitici kanallarinin sahip oldugu kar marjimnin tanimlanmasi
bliyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii misteriler deger zinciri boyunca kar
marjlarinin hepsini 6demek durumundadir (Shank ve Govindarajan, 1992: 6).

2.4. Deger Zinciri Analizinin Yararlan

Rakip isletmelere iistiinliik kazanmasi agisindan oldukca biiyiik 6neme
sahip olan deger zinciri analizi hem isletmelerin su an ki faaliyetlerini kontrol
etmenin hem de gelecekteki faaliyetlerini biiyiitmek ve gelistirmek icinde
kullamilabilir. Bir isletme igin deger zinciri olusturmanin farkls yollar: varsa,
isletme deger paketinin ozelliklerini degistirebilir ve ayrica deger zinciri
olusturmanin maliyetini de degistirebilir. Isletmenin buradaki stratejik amaci
deger (fiyat ve hacim) ve maliyet arasindaki farki maksimum seviyeye
Ulastirmaktir (Patridge ve Perren, 1994: 28). Deger zinciri elde ettigi geri
bildirimle sayesinde miisteri memnuniyeti saglayabilmektedir. Deger zinciri
analizi yapilarak koordine edilmis sistemlerde tiretim den satisa kadar iiriiniin
kalitesi pazarlanmast ve giivenligi konusundaki riskleri en aza indirger.
Ayrica deger zinciri yeni pazarlara girisi kolaylastirmakta, aracilarla ve
miisterilerle iyi bir iletisim ag kurarak miisteri talebindeki degismelere
zamaninda cevap verebilmekte, iiretilen iiriinler 6zgiin olmakta ve Urlnlerin
taklit edilebilirligi ihtimali sifira inmektedir (Billings vd., 2004: 32). Deger
zinciri olusturulan firmada diger firmalara karst tistiinliik saglama avantaji
sagladig1 icin onemli kararlarin alinmasi daha kolay bir sekilde
verilmektedir. Deger zincirini yonetebilen firmalar bircok yonden rekabet
avantajina sahiptirler. Deger zinciri analizi sonucunda elde edilen geri

bildirimlerin sisteme olan etkisi su ii¢c maddeyle ifade ile agiklanabilir
(Billings vd., 2004: 33):

+ Kalite ve giivenligin gelistirilmesi,
+¢ Piyasadaki tiriinlerden farkli iirin gelistirme,
+ Sistemin etkinliginin yiikselmesi
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Deger zinciri analizi, iki 6nemli rekabet stratejisi olan maliyet liderligi
ve farklilagtirmay1 bagarmada 6nemli kararlar almaktadir Asagidaki kararlarin
alinmasinda oldukga biiyiik yararlar saglamaktadir (Booth, 1997: 2):

< Dikey birlesme/ayrilma: Isletmenin deger zincirinin alt ve {ist
boliimlerini incelemek yoluyla isletmenin faaliyetlerini artirmanin veya
daraltmanin olabilecek etkileri anlagilabilir. Simdiki egilim (belki de moda)
deger zincirini, i¢indeki birimleri ortaya ¢ikaracak sekilde ve degerin zincirin
hangi biriminde yaratildigin1 gosterecek sekilde béliimlemektedir.

% Stratejik yap veya satin al: Faaliyeti isletmede ylriitme veya dis
kaynaklardan faydalanma karari, hangi faaliyetin, nasil olusturulacagi ve
onlarin maliyeti hakkinda 6nemli bilgi ve goriisler gerektirmektedir.

% Kiyaslama: Belirli bir sanayiye yapilacak yatirim karari igletmenin
kendi maliyetlerini ve kendi diizeltme oranini ve yeni/mevcut olan pazara
girislerle kendini nasil karsilagtirdigini anlamay gerektirmektedir.

+¢ Ticari anlasma: Deger zinciri analizi, maliyet modeli ¢ergevesinde
(fiyatta degil) anlagma olasiliklar1 saglamaktadir. Bu ise ortakligi destekleyen
bir sistemdir. Ortaklar uygulamalarin1 degistirmeyi birlikte planlayabilir ve
sonra elde edilecek yararlar paylagsma {lizerinde anlagabilirler.

Deger zinciri analizi isletmelere onemli faydalar saglamaktadir. Bu
faydalarn su sekilde siralamak miimkiindiir (Kuyucak ve Sengiir, 2009: 134):

% Deger zinciri analizi, isletmenin rekabetci avantaj elde edebilmek
icin, her bir deger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindaki iligkileri agiklayarak
daha diisiik maliyetlere ulagmasini ve farklilik yaratmasini saglayan stratejik
bir ara¢g konumundadir.

% Deger zinciri analizi araciligiyla igletmeler tedarikgileri, miisterileri
ve endistrideki diger isletmeler ile olan iligkileri aciklanarak rekabetgi
durumu goérmektedirler.

% Deger zinciri analizi, isletmenin faaliyetlerinin ve is siire¢lerinin
analiz edilerek bunlar arasindaki uyumlulugun ve sinerjinin ortaya
konulmasini saglar.

% Isletmenin mevcut stratejisini faaliyetlerinin hangilerinin, ne dlgiide
desteklendigini ortaya koyar. Buradan hareketle, mevcut strateji yiiksek
kaliteyi hedefliyorsa deger zinciri faaliyetleri yiiksek kaliteli mamullerin
yaratilmasini saglayacak sekilde diizenlenmelidir. Diger yandan eger isletme
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fiyat temelinde rekabet ediyorsa faaliyetler, maliyetleri en aza indirecek
sekilde organize edilmelidir.

2.5. Deger Zinciri Analizinin Sakincalari

Isletmede ~ gerceklestirilecek her —degisiklik bazi  riskleri de
beraberinde getirdigi bilinen bir gercektir. Dolayisiyla isletme igin diistintilen
deger zinciri i¢in zamanlamanin uygun olup olmadigi partnerlerin ve bu
partnerlerin uygun olup olmadigi konusunda dikkatli karar vermeleri
gerekmektedir. Genel olarak deger zinciri uygulamalarimda karsilasilabilecek
riskleri asagida sekilde siralayabiliriz (Billings vd., 43: 2004):

+¢ Paylagilan is boliimlerinde kontroliin azalmasi,

+» Kisi sayisimin artmasindan dolay1 karar siiresinin uzamast,

+» Partnerlerin ortak karar almasi, islemlere dogrudan katilmasi
nedeniyle esnekligin ve bagimsiz hareket etme yeteneginin az olmasi,

+¢ Partnerlerin igletmenin hisse bilgisi ve uzmanligina sahip olmalari,

Bunlara ek olarak; Deger zinciri analizi isletmenin tiim alanlarina
kapsaml1 bir arastirma gerektirdigi i¢in zaman alabilir. Uygun sekilde deger
zinciri analizi yapmak icin gerekli biitiin bilgileri almak zor olabilir. Deger
zincirinin iyi islemesi ¢ok fazla maliyete ve zaman kaybina neden olur.

2.6. Deger Zinciri Maliyet Analizi ve Geleneksel Maliyet Analizinin
Karsilastirilmasi

Geleneksel maliyet analizi, isletmenin yalnizca maliyet alanlarmi
etkileyebilecegi yanlis izleniminin altinda katma deger ifadesine
odaklanmaktadir. Oysa sadece katma deger lizerine yogunlagmak bazi
sorunlar1 beraberinde getirecektir. Bu nedenle Katma deger iizerine
odaklanmak en az {i¢ sebepten dolay1 olduk¢a yaniltici olabilir (Shank ve
Govindarajan, 1992: 17-18):

a) Katma deger, keyfi olarak hammadde ve diger satin alinan girdiler
arasinda ayrim yapmaktadir. Satin aliman hizmetler, bakim-onarim veya
profesyonel danigmanlik hizmetleri gibi satin alinan girdiler hammaddeden
ayr1 olarak ele alinmaktadir

b)Katma deger, maliyetlerin diigiiriilmesi veya {irliniin farklilagtiritlmas1
gorilisii ile isletme ve onun saticilar1 veya isletme ve onun miisterileri ile
potansiyel birlesmelerin ortaya ¢ikarilmasina dikkat etmemektedir.



72 Ceylan ALPHAN-Ozcan DEMIR

Modern Maliyetleme Siirecinde Deger Zinciri Yaklasimi

c) Rekabet avantaji satin alinan hammadde ve diger maliyet unsurlar
(6rnegin: yiiksek kaliteli satin almak ve yiiksek fiyatli hammadde artik
maliyetini diisiirebilir ve bu toplam maliyeti azaltabilir) arasindaki etkilesime
yogunlagsmadan tam olarak ortaya ¢ikarilamaz. Katma deger bu etkilesimi g6z
oniinde bulundurmamaktadir.

Deger zinciri analizi geleneksel sistemlere gore daha genis bir goriis
acist saglamaktadir. Deger zinciri analizinde firmanmn dis ¢evresine
odaklanilir. Geleneksel maliyetleme sistemleri ve deger zinciri analizi
arasindaki farkliliklar tablo 1'de ayrintili bir sekilde yer almaktadir.

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

. . . Deger Zinciri Maliyet
Geleneksel Maliyet Sistemleri Analizi
Odak Uretim Faaliyetleri Muvsterller
Deger
Uriinler Deger Yaratan
Maliyet UnsurlariFonksiyonlar Faaliyetler Uriin
Harcama Basliklar Ozellikleri
Organizasyonel . . S.t.re.l.tejik N Isletme
Odak Maliyet ve Sorumluluk Merkezleri bolu_mlen Deger Yaratan
Faaliyetler
1) Onemli Olgiide Kagmilmis
Baglantilar 2) Karsilikli Bagimhilig ve Yansitmak(Onemli Olglde
Icin Maliyet Dagitimi ve TransferAnlagilmis ve Aritilmis
Fiyatlama Kullanilmig
Maliyet EtkenleriBasit Hacim Olgileri Stratejik Kararlar
Dogruluk Yiiksek Goriinebilir Kesinlik Az Kesinlik Gostergeli
Cevaplar

Kaynak: (Partridge Perren, 1994: 22).

2.7. Deger Zinciri Analizinin Sektorel Uygulanmasi ve Ornek Bir
Uygulama

Isletmelerin kendi deger zincirlerinin Oncesinde, sonrasinda ve
paralelinde yer alan diger deger zincirleri incelenerek isletmenin olasi dikey
ve yatay biitiinlesme firsatlarin1 degerlendirebilmesi agisindan deger zinciri
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analizi blyuk 6neme sahiptir (Shank ve Govindarajan, 1992: 20-21) Otel
igletmelerinin sayisinin zamanla artmasi ve sunduklar1 hizmetler agisindan
benzerlik gostermeleri igletmeleri bu karmasik rekabet ortmaninda pazarda
tututnabilmesi i¢in degisiklikler yapmak durumunda birakmaistir.

Dube ve Renaghan’in (2000: 62-72) yaptig1 calismaya gore; otelde
kalan miigteriler i¢in miisteri degerinin olugmasinda, otelin fiziki kogullari
basta olmak {izere, tiim hizmetin niteliginin énemli bir yer tuttugu sonucuna
ulagmigtir.

Bu boélumde ABC turizm otelcilik Akdeniz boélgesindeki turistik
tesisine ait deger zinciri maliyet analizine yer verilmistir. ABC turizm
otelciligin yayinlamis oldugu finansal tablolardan yararlanilmistir.

Tablo 2: ABC Turizm Otelcilik Akdeniz Boélgesindeki Tesislere Ait
Deger Zinciri Analizi i¢in Gereken Veriler

2015 2016
;’:;llzn Sezonu Dolu Yatak 8000 5900
Mevcut Yatak Kapasitesi 8500 9000
Satiglar 18.600.000 11.800.000
Dolu Yatak Sayis1 Basmna Gelir 2325 2000
Pazarlama Satis Giderleri 1.750.000 1.650.000
Hizmet Uretim Maliyetleri 8.500.000 6.400.000
Genel Uretim Giderleri 3.500.000 3.250.000
Toplam Giderler 13.750.000 11.300.000
VARLIK YAPISINA AiT BILGILER
if:;;klzf HazirDegerler ve 8.500.000 4.750.000
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Maddi Duran Varliklar 24.500.000 26.200.000

Toplam Varhklar 33.000.000 30.950.000

Tablo 3: ABC Turizm Otelciligin Deger Zinciri Analizi

Dolu Yatak Sayis1 Baz Mevcut Yatak Sayis1 Baz
Alndiginda Ahndiginda

Maliyetler 2015 2016 2015 2016
Pazarlama-Satis 219 280 206 184
Hizmet — Uret) 4563 1102 1000 711
Mal.
Y Onetim 438 551 411 361
Giderleri
Toplam 1720 1933 1617 1256
VARLIKLAR
Nakit, Haz. Deg. 1063 806 1000 527
Maddi — Duran 50, 4441 2883 2011
Var.
Toplam 4126 5247 3883 3438

ABC turizm tesislerine ait deger zinciri analizinde isletmenin yatak
say1st 2015 yilina gore %5,8’lik bir artis gdstermistir. Ancak yatak doluluk
oran1 %26,2 ’lik bir diisiis gostermistir. Burada yasanan diisiis iilkeye gelen
yabanci turist sayisinda meydana gelen diisiisle paralellik gostermektedir. Zira
iilkenin turizm gelirleri 2015 yilina goére %30’lu rakamlarda bir azalig
gOstermigtir.
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Isletme maliyetleri agisindan hizmet iiretimi, pazarlama satis giderleri
sabit nitelikte olmadigindan maliyetlerin dolu yatak sayisina gore degisimi
farkliliklar gostermistir. Maliyetteki etkileri Tablo 3’ te gosterilmistir.

Tablo 4: Degisim Yiizdeleri

Maliyetler Dolu Yatak Sayisi Mevcut Yatak Sayisi
Pazarlama Satis %27,9 Artis %10,7 Azalis
Hizmet Uretim Maliyetleri %3,7 Artis %28,9 Azali
Ydnetim Giderleri %25,8 Artis %%12,2 Azalig
Toplam %12,4 Artis %22,4 Azalig
VARLIKLAR
Nakit, Hazir Deger. Alacak. %24,2 Azalis %47,3 Azalis
Maddi Duran Varliklar %45 Artig %1 Artig
Toplam %27,2 Artis %11,5 Azalis

Isletme mevcut yatak kapasitesi agisindan  degerlendirimis
olsayd1 %28,9’luk bir hizmet liretim maliyetinde azalma gozlemlenecekti Bu
oran dolu yatak bakimindan ele alindiginda %3,7°’lik hizmet iretim
maliyetinde bir artis olmustur. Maddi duran varliklarda yasanan artisin dolu
yatak sayisinda etkisi %24,2 olarak gerceklesirken mevcut yatak sayisi baz
alindiginda %1°’lik bir etki saptanmistir. Burada yaratilan degerler
farkliliklariyla géze ¢arpmaktadir. Yapilan bu analizde goriildigii tizere dolu
yatak ve mevcut yatak kapasitelerinde yasanan degisim %35,6 bazinda
gerceklesirken bu_oran satis gelirlerinde de %36,6°lik bir etkiyle kendini
gostermistir. Geleneksel yaklasimdan farkli olarak isletmede dolu yatak
kapasitesi ile maliyetler ve varliklar arasinda yasanan degisimler
gosterilmistir. Boylece dolu yatak ve mevcut yatak kapasitesi maliyeti
etkenleri hakkinda daha ayrintili bilgi sahibi olunmustur.
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SONUCLAR

Giliniimiizde iiretim teknolojilerinin degismesi ve gelismesi isletmelerin
maliyet yapilarinda bazi degisikliklere sebep olmustur. Bu degisiklikler tiriin
maliyetleri hesaplanmasinda geleneksel muhasebe yontemlerini kullanan
birgok isletme i¢in iirlin maliyetlerini dogru tespit etmemektedir. Geleneksel
maliyetleme yOntemlerinin yetersiz kaldigindan isletmeler modern
maliyetleme ydntemlerine yoneltmistir. Bunlar faaliyet tabanli maliyetleme
yaklasimi, hedef maliyetleme yaklasimi, tam zamaninda iiretim yaklagimi gibi
modern maliyetleme yoOntemleri olarak siralanabilir.  FTM; isletmedeki
kaynaklar, faaliyetler, maliyet nesneleri ve basar1 édiilleri ile ilgili verileri
toplayip bilgiye doniistiirerek; yonetime karar almada destek saglamasi
yoniinden bilgi yontemi seklinde ifade edilmektedir (Ulker ve Iskender,
2005:194). Tam zamaninda iiretim; hammaddelerin tedarik edilmesinden
iirlin olarak tiiketiciye sunulmasina kadar gecen siirecte tiim israfi ortadan
kaldirarak kaliteyi ve verimliligi artirmak suretiyle iiretim ile ilgili
maliyetlerin diisiiriilmesidir (Denizhan 2014: 3). Artan kiresel rekabet ve
maliyet baskisi igletmeleri misteri istek ve ihtiyaglarindaki degisimi anlamaya
yonelmigtir. Bu sebeple karmagik hizmet siirecleri deger yaratacak sekilde
tasarlanmali ve isletme stratejilere uygun olmalidir. Rekabet {istiinliigii igin
maliyet etkinliginin saglanmasinda ve farklilasmanin kaynaklarinin
belirlenmesi a¢isindan deger zinciri analizi, kilit bir rol oynar. Rekabet
acisindan belirleyici olan; deger zinciri analizi organizasyonun sundugu
hizmet veya Urinlere yonelik olarak belirli bir sirayla uyguladig:
operasyonlari ele almaktadir. Deger zinciri analizi planlama asamasindan
baslayip pazarlama ve sonrasina kadar devam eden bir siiregtir. Deger zinciri
analizi miisteri geri bildirimlerinin saglanmasiyla miisteri memnuniyetinin
OlgiimUniu saglar. Isletmelerin koordinasyonunun yiiksek olmasi, Kkaliteli
triinler, miisteriye hizli teslimat gibi etkenler de miisteri memnuniyetini
artiracaktir. Deger zinciri, deger yaratma zincirinde her aktiviteyi tek tek
inceleme olanagi sunmaktadir. Ayrica bir aktiviteyi yapti§imiz zaman;
rakiplerimiz ile karsilastirildigimizda ne Olgiide basarili veya basarisiz
oldugumuzu gérmemizi saglama agisindan biiyilik bir avantaj saglar. Deger
zinciri analizinin diger bir avantaji da her bir aktivitenin bir 6nceki ve sonraki
ve biitiin aktiviteler ile olan iliskisini ortaya cikararak; hangi aktiviteleri
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isletme igerisinde gergeklestirilmesinin, hangilerinin satin alinmas1 gerektigi
konusunda yardimci olmasidir.

Bu caligmada ilk olarak geleneksel maliyet yaklasiminda maliyet
degerleri ve varliklar1 ele almmustir. Tkinci olarak da deger zinciri kavrami
kapsamu ilgili detayl bilgi verilmis olup turizm isletmesinin turistik tesislere
ait deger zinciri analizi incelenmistir. Buna 6rnek olarak  ABC turizm
isletmesinin Akdeniz bolgesindeki turistik tesislere ait deger zinciri analizi
yapilmistir. Dolu yatak sayis1 ve mevcut yatak sayis1 baz almarak ornek
degerlendirilmistir. Yatak sayilarindaki artislar yiizdesel olarak ifade
edilmistir. Deger zinciri analizinde isletmenin maliyetleri ve varliklarinin dolu
yatak sayist baz alinarak 6rnek degerlendirilmistir. Deger zinciri analizinde
isletmenin maliyetleri ve varliklarinin dolu yatak sayisina gore degisimleri
incelenmigtir. Geleneksel maliyet yaklagimindan farkli olarak deger zinciri
analizi dolu ve mevcut yatak sayisina gore maliyet analizini daha detayl ele
alip incelenmesini saglamaktadir.
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