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ACIK MUHASEBE YONTEMI (OPEN BOOK ACCOUNTING) KULLANAN

ISLETMELERIN iZOMORFIK (ESBICIMLILIK) SONUCLARININ
INCELENMESI

YASEMIN KARA

Glinlimiizde isletmeler maliyet diisiirme caligsmalarint miimkiin olan en erken
asamaya c¢ekmeye calismakta, maliyetleri diisiirmek birgok rekabet avantajini da
beraberinde getirmektedir. Sirketlerin gizli maliyet bilgilerini yasal veya organik
bagi bulunmayan tedarik zinciri ortaklari ile paylagsmasini saglayan bir muhasebe
yontemi olan Open Book Accounting (OBA), tedarik¢i se¢imi asamasindan itibaren
maliyetleri diistirmeye yardimci oldugu gibi taraflara anlasma siirecinden sonraki
asamalarda da maliyet indirme imkéanlar1 sunabilmektedir. Bu ¢alismada Tiirkiye
otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren alici-tedarik¢i sirketlerin OBA’y1 nasil
uyguladiklar1 ve OBA’y1 uygulayan sirketlerde kurumsal esbicimliligin meydana
gelip gelmediginin ortaya koyulmasi amaglanmaktadir. Yeni kurumsal kuramin
ortaya koydugu bir kavram olan kurumsal esbi¢imlilik, ayn1 ¢evrede yer alan
orgiitlerin benzer kurumsal baskilara maruz kalmasi ve toplumsal mesruiyet
kazanabilmek i¢in bu kurumsal baskilara boyun egerek birbirine benzer hale
gelmesidir. Normatif, zorlayic1 ve taklit¢i esbi¢imlilik olarak ii¢ baslik altinda ele
alinmaktadir. Arastirmada bir nitel arastirma yontemi deseni olan vaka galismasi
kullanilmis, sekiz vakanin incelendigi ¢oklu bir vaka calismasi yapilmistir. Yari
yapilandirilmis miilakat, belge incelemesi ve gozlem teknikleri kullanilmis, verilerin
analizi nitel veri analiz programi1 RQDA yardimiyla ve InVivo kodlama yontemi

kullanilarak ger¢eklestirilmistir.

Aragtirma sonucunda OBA’nin uygulanma seklinin, alici ve tedarikgilerin
kendi aralarindaki giic dengesine ve sirketlerin biiyiikliigii, profesyonelligi, kiiresel
bir sirket olmasi gibi 6zelliklere bagl olarak degiskenlik gdsterdigi, standart bir
OBA uygulamasinin olmadig1 belirlenmistir. Ayrica sirketlerin normatif, taklitci ve
zorlayici esbicimlilik baskilarina maruz kaldigi ve bu baskilar sebebiyle tedarikei

muhasebe yapisini aliciya benzetecek gesitli degisimler meydana geldigi ancak bu



degisimlerin ¢ogunlukla alt uygulamalarda meydana gelen kiigiik olgekli degisimler

oldugu anlasilmistir.

Anahtar Kelimeler: open book accounting, a¢ik muhasebe, yeni kurumsal

kuram, kurumsal esbi¢imlilik



ABSTRACT

AN ANALYSIS OF ISOMORPHIC RESULTS OF BUSINESSES USING THE
OPEN BOOK ACCOUNTING METHOD

YASEMIN KARA

Today, businesses are trying to reduce the costs at the earliest possible stage,
and reducing costs brings many competitive advantages. Open Book Accounting
(OBA), an accounting method that enables firms to share their confidential cost
information with the supply chain partners that have no legal or organic ties, helps
reducing costs from the supplier selection stage, can also offer cost reduction
opportunities to the parties in the stages after the agreement process. This study aims
to reveal that how the buyer-supplier firms operating in the Turkish automotive
industry implement OBA method and whether institutional isomorphism occurs in
the companies that implement OBA. Institutional isomorphism, a concept introduced
by the new institutional theory, is that organizations in the same environment will be
exposed to similar institutional pressures and will bow to these institutional pressures
and become similar to each other in order to gain social legitimacy. It is discussed
under three headings: normative, coercive and mimetic isomorphism. A case study, a
qualitative research method patter, is used in the research, and a multiple case study
is conducted in which eight cases is analyzed. Semi-structured interview, document
analysis and observation techniques are used, and the data is analyzed using the

qualitative data analysis program RQDA and the InVivo coding method.

As a result of the research, it was determined that the way OBA is
implemented varies depending on the balance of power between buyers and suppliers
and characteristics such as the size, professionalism, and being a global company of
the companies, and that there is no standard OBA application. It has also been found
that companies are exposed to normative, mimetic and coercive isomorphism
pressures, and due to these pressures, various changes have occurred that make the
supplier accounting structure similar to the buyer, but these changes are mostly

small-scale changes that occur in sub-applications.



Keywords: OBA, open book accounting, new institutional theory,

institutional isomorphism



ONSOZ

Bu calismanin gergeklesmesindeki destekleri ve katkilarindan otiirii tez
danismanim Prof. Dr. Selahattin Karabinar hocama ¢ok tesekkiir ederim. Ayrica bu
stiregte destekleri ve katkilarini esirgemeyen tiim hocalarima ve meslektaslarima,
arastirmaya destek olan tiim katilimcilara, Dr. Ogr. Uyesi Esin Nesrin Can hocama,

cok sevgili aileme ve 6zellikle kardesim Dr. Meryem Kara’ya ¢ok tesekkiir ederim.

YASEMIN KARA
ISTANBUL, 2024

Vi



ICINDEKILER

O Z oo et aae ii
AB ST RACT oo e e et e oot e e oot e e e et e et iv
OISO Z ..o e et e e e et e e e e et e e e s e Vi
ICINDEKILER .......cocoooiiieeee ettt en sttt vii
TABLOLAR LISTESI.....coo oo oo et e e e e en e X
SEKILLER LISTESI.........ccoviiiiiiieieeee e Xi
KISALTMALAR LISTEST ...oooooeoeooeeeeeeeee oot ee oo Xii
L] 123 1RO 1
BIRINCi BOLUM
KURUMSAL KURAM
1.1. KURUM KAVRAMI: KURUMSAL KURAM ACISINDAN................ 4
1.2 KURUMSALLASMA . ...ttt e, 5
1.3. ESKIi VE YENI KURUMSAL KURAM. .. .ottt 7
1.4. YENI KURUMSAL KURAM. ....iuiniiie e 10
1.4.1. Kurumsal Kuramda Mesruiyet Tliskisi...................cooeiiiniinnn, 11
1.4.2. Kurumsal Kuramda Esbicimlilik Tliskisi...............coovvviiineinn.n. 13
1.4.2.1. Zorlayict Esbigimlilik. ... 15
1.4.2.2. Taklit¢i Esbicimlilik 15
1.4.2.3. Normatif Egbicimlilik.................coocoiiiiiiiii 16
TN % 11413 01 V- D PR 17
1.5. YENI KURUMSAL KURAM VE MUHASEBE......c.cooioiiiiiiaiannn., 21
IKIiNCi BOLUM
OPEN BOOK ACCOUNTING
2.1. OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ TANIMI VE
KA P S AM I .o, 27

vii



2.2. OPEN BOOK ACCOUNTING ve ORGUTLER ARASI MALIYET

YONETIMI ILISKISI......ooooiiiiiii e, 30
2.2.1. Orgiitler Aras1 Maliyet Yonetimi Teknikleri............................ 31

2.3.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ TURLERI.................. 33
2.4.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ FAYDALARL............. 34
2.5.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ BOYUTLARL............. 37
2.5.1. Open Book Accounting Yonteminin Yapisi.........coovvevinniennnnnn. 39
2.5.1.1. Acgiklanan Veri TUIIeIT .....oevveiieiiieiie e 39

2.5.1.2. Open Book Accounting Yonteminin YON@..........ccooevererveneennnn. 40

2.5.1.3. Acikl1Zin Sinirlart ......ccoooviiieiiiiii 42

2.5.2. Open Book Accounting Yonteminin Amact.............coeveeeenenn.e 43

2.5.3. Open Book Accounting Yonteminin Kosullart.......................... 46
2.5.3.1. GUVEI...otiiiiiiii ettt 49

2.5.3.2. GUG DONEESI..cccuviiiiiiieiiiie ittt 51

2.5.3.3. Karstliklt Is HAC ......cvevevvececeeieics e, 52

2.6. OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ UYGULANMA
SEKILLERI. ... oo 52
2.6.1. Verilerin Toplanmasi............ccooueiiiiiiiiiiiii e 56

2.6.2. Tedarikgl SeCIMI. ....outteit et e ae 58

2.6.3. Muhasebe Sistemleri...... ... 59

2.6.4. TeSVIKICT. .. .o s 60

2.6.5. Kar Paylasimi..........oooiiiiiiiii i 62

2.7.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMI VE ESBICIMLILIK........... 63

UCUNCU BOLUM
ACIK MUHASEBE YONTEMI (OPEN BOOK ACCOUNTING) KULLANAN

ISLETMELERIN iZOMORFIK (ESBICIMLILIK) SONUCLARININ
INCELENMESI

3.1. ARASTIRMANIN AMACIT. ... 67

viii



3.1.1. Arastirmanin Temel Sorulart ..........ccocceeeviiiiiiiiiiic e, 67

3.2. ARASTIRMANIN OZGUNLUGU.......oouiiiiiiiiie e 67
3.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI.......cciiiiiiii e 68
3.4. ARASTIRMANIN YAKLASIMI VE YONTEMI........cccooiiiiiinniiei, 68
3.5. ETIK PROSEDUR VE GIZLILIK.........ooiiiiiiiiiiiiiiiiec e, 72
3.6. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZI........cooooiiiiiiiiiiii, 73
3.6.1. On Calisma ve Sorularmn Yap1landirtlmast.........cccceevevveeverererecnnnnns 73

3.6.2. Arastirmanin OrnekIemi ...........ccoovvvvvvvivevivieieiiieeeeeees s 73

3.6.3. Miilakatlarin Yiiriitilmesi ve GOzIem ..........ccccovvvveeiiieeiiiee e 74

3.6.4. Belge Verilerinin Degerlendirilmesi..........c.cooiiviiiiiiiciiiiiienn, 75

3.6.5. Arastirmanin Gegerligi ve GUvenilirligl...........c.ccoevvevviiierneiesiennn, 75

3.6.6. Verilerin Analizi STUIECI.......oivviiiiiieiiiie i 77

3.7. ARASTIRMANIN BULGULARI......coooiiiiiiiie e, 78
1.7.1. Birinci Vaka Calismast: T1......cccoiiiiiiiiiieiieee e 79

1.7.2. Tkinci Vaka CaliSmast: Al .....cccoeveviveeeiiecese e 88

1.7.3. Ugiincii Vaka Calismast: T2 ....c.ccveveeeeevereeieeeee e, 105

1.7.4. Dordiincii Vaka CaliSmasi: A2 .....ooieeeiieeiiieeiiieesnieessiiee e e snieeens 109

1.7.5. Besinci Vaka Calismasi: T3.......cccovveiiiiiiiiiee e 121

1.7.6. Altinc1 Vaka Calismasi: A3 ......ooooiiiieeiiiiiie e 130

1.7.7. Yedinci Vaka Calismasi: A4 ........coocveeiiiiiiie e 141

1.7.8. Sekizinci Vaka Calismasi: AS ...ccccooviiiiiiiiniiiiiiiie e 162

3.8. GENEL DEGERLENDIRME. ..ottt 176
3.8.1. Vakalarin Karsilagtirmali Degerlendirilmesi.........ccccccvvviveeninennnnnn. 176

3.8.2. Vakalarin Genel Olarak Degerlendirilmesi .........ccccoovevviiveniiiiennnnnn. 186
SONUC ...ttt et e et e e e bb e e e be e e anbbeeasbeeeanneeeanes 193
KAYNAKC A ...t e e snte e e n e e e sae e e e neeeaneeeanes 199
EIKLER - ettt ettt e 213
OZGECMIS ..ottt ettt ettt ettt enanas 218



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1.1: Eski ve Yeni KurumsalliK............ooooiiiiiicia 9

Tablo 1.2: Kurumsal Esbi¢imlilik Mekanizmalari....................oooovviininn.n. 14
Tablo 1.3: Kurumsal Siireglere Verilen Stratejik Yanitlar.............................. 19
Tablo 1.4: Kurumsal Kuram Baglaminda Yapilan Muhasebe Calismalart............ 22
Tablo 2.1: OBA NI TUIIETT. ... 34
Tablo 2.2: Aciklanan Verilerin TUrhi...............oooi i, 39
Tablo 2.3: Uygulamadaki OBA Amaglari...............ccooeviiiiiiiiiiiiiiiiiieiane, 45

Tablo 2.4: Alicinin Kullandig1 Kaynak Stratejisi ve Acgiklanan Maliyet Verilerinin
Niteligine Bagli Olarak Tesviklerin Simiflandirilmasi................coo. 61

Tablo 3.1: Vakalarim OBA’nin Uygulanis Seklinin Karsilastirmali  Olarak
DegerlendifiImesi........oouiei i 175

Tablo 3.2: Vakalarin Esbig¢imlilik Agisindan Karsilastirmali Olarak
Degerlendirilmesi. . .....ovuuiei i 182



SEKILLER LISTESI

Sekil 2.1: Orgiitler Arasi1 Maliyet Yonetimi Gelisme Potansiyeli Analiz

(018 (e o) PSSP 49
Sekil 3.1: Olgunun Ortaya C1KIST.......oouiieiiiiii e 68
Sekil 3.2: Vaka Calismast SUIECI ......c.ooviiiiniiiii i e e 71
Sekil 3.3: T1 Vakasi Kod ve Kategorileri..............oooiiiiiiiiiiiiiiiee, 79
Sekil 3.4: A1l Vakas1 Kod ve Kategorileri............ooeiviiiniiiiiiiiiiiiiiiie e 88
Sekil 3.5: T2 Vakas1 Kod ve Kategorileri...........o.oouiieiiiiiiiiiiii i, 109
Sekil 3.6: A2 Vakas1 Kod ve Kategorileri...............oooiiiiiiiiiiiiiiiian. 113
Sekil 3.7: T3 Vakasi Kod ve Kategorileri..............c.ovoeiiiiiiiiiiiiee 125
Sekil 3.8: A3 Vakasi Kod ve Kategorileri..............ccooiiiiiiiiiiiii e, 134
Sekil 3.9: A4 Vakasi Kod ve Kategorileri.............coooiiiiiiiiiiiii e, 145
Sekil 3.10: A5 Vakasi Kod ve Kategorileri...........oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiieens 166

xi



AR-GE
BAE
BKZ
BT

CE

DK

EMA

ERP
FCA
FPQ

GAAP

IFRS

IT

I0CM

10T
KOBI

KVKK

KISALTMALAR LISTESI

: Arastirma Gelistirme

: Birlesik Arap Emirlikleri

: Bakiniz

: Bilgi Teknolojileri

: Conformity of Europe (Avrupa Normlarina Uygunluk)
: Dakika

: Environmental Management Accounting (Cevre Yonetim

Muhasebesi)

: Enterprise Resource Planning (Kurumsal Kaynak Planlama)
. Free Carrier (Masrafsiz Tagima)

: Functionality Price Quality (Fonksiyon Fiyat Kalite)

: Generally Accepted Accounting Principles (Genel Kabul Gérmiis
Muhasebe Ilkeleri

. International Financial Reporting Standards (Uluslararasi Finansal

Raporlama Standartlart)
. Information Technology (Bilgi Teknolojileri)

: Interorganizational Cost Management (Orgiitler Aras1 Maliyet

YoOnetimi)
- Internet of Things (Nesnelerin interneti)
: Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletme

: Kisisel Verileri Koruma Kanunu

Xii



MRP
NAO
TSE
OBA
OEM
0OSD
PPAP
PPM
RFQ
SAP
SBU
SiB
uUsb
TCMB
TUFE
VCA

Wi-Fi

: Materials Requirement Planning (Malzeme Ihtiya¢ Planlama)

: National Audit Office (Ulusal Denetim Ofisi)

: Tiirk Standardlar1 Enstitiisii

: Open Book Accounting

- Original Equipment Manufacturer (Orijinal Parca Ureticisi)

: Otomotiv Sanayii Dernegi

: Production Parts Approval Process (Uretim Parcas1 Onay Siireci)
: Parts Per Million (Milyonda Bir Birim)

: Request for Quotation (Teklif Talebi)

: Systems Applications and Products (Kurumsal Kaynak Planlama )
: Strategic Business Unit (Stratejik Is Birimi)

: Stratejik Is Birimi

: United States Dollars (Amerikan Dolar)

: Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi

: Tiiketici Fiyat Endeksi

: Value Chain Analysis (Deger Zinciri Analizi)

: Wireless Fidelity (Kablosuz Baglant1 Alan1)

xiii



GIRIS

Calisma, yeni kurumsal kuramdan yararlanarak literatiirde Orgiitler arasi
maliyet yonetimi teknigi olarak da smiflandirabilen Open Book Accounting
yontemini kullanan isletmelerin, yontemi uygularken nasil bir yol izledikleri ve
siirecin esbi¢imlilik sonuglarinin olup olmadigini ele alan nitel bir caligmadir. OBA,
birbiriyle yasal veya organik bagi bulunmayan tedarik zinciri ortaklar1 arasinda gizli
maliyet verilerinin paylagilmasi ve bu verilerin maliyetleri diislirlip verimliligi
artirmak amaciyla kullanilmasini iceren bir yontemdir. Sirketlerin artan rekabet
baskilartyla bas edebilmek i¢in birbirleriyle ¢esitli is birlikleri kurdugu giliniimiiz
diinyasinda, alic1 ve tedarik¢iler de is birliklerini giiglendirmek ve maliyetlerini
birlikte diisiirmek {izere ¢aligmalar yapmaktadir. Open book accounting yontemi,
sagladig1 seffaflikla maliyetleri birlikte diisiirebilmek icin taraflara onemli firsatlar

sunmaktadir.

Yeni kurumsal kuram, kurumsal ¢evreden gelen baskilarin orgiitlerin yap1 ve
davraniglarini etkileyerek birbirine benzer hale getirdigi tezini ortaya koymaktadir.
Kuram, orgiitlerin baslangi¢ asamalarinda ¢ok ¢esitli olmalarina ragmen neden bir
stire sonra birbirlerine bigim ve davranig olarak bu kadar benzedikleri sorusuna cevap
aramaktadir. Yeni kurumsal kuram oOrgiitlerin baslangicta rasyonel kararlar alabilen
yapilar olmakla birlikte kendilerini ¢evreleyen kurumsal baskilara maruz kaldiklarim
ileri siirmektedir. Buna gore s6z konusu baskilar 6rgiitlerin kararlarini etkilemekte ve
bir siire sonra hepsinin benzer bigimlere sahip olup benzer davraniglar
sergilemelerine sebep olmaktadir (Dimaggio, Powell, 1983: 148). Kuram, orgiitleri
cevreden gelen kurumsal baskilara mesruiyet kaygisi sebebiyle boyun egdigini ifade
etmektedir. Dolayisiyla mesruiyet kaygist sebebiyle oOrgiitler rasyonel olmayan
birtakim uygulamalar1 bile benimseyebilmekte, verimlilikten ziyade toplum
tarafindan mesru goriinerek toplumun onayini1 kazanmak amaciyla hareket etmekte
boylece aym1 kurumsal g¢evrede yer alan Orgiitler birbirleriyle benzer nitelikler
kazanarak esbicimli bir hale gelmektedirler. Yeni kurumsal kuramin giindeme
getirdigi bir kavram olan kurumsal esbicimlilik, ayn1 ¢evredeki orgiitlerin ortak yapi

ve yaklagima sahip olmasini ifade etmektedir (Daft, Murphy, Willmott, 2010: 203).



Calisma hem iilkemizde OBA’nin nasil uygulandigimi hem de OBA’y1
uygulayan isletmelerin esbig¢imlilik baskilarina maruz kalip kalmadigmi ve bu
baskilarin alici-tedarikgi muhasebe sistemlerini birbiriyle benzer hale getirip
getirmedigini ortaya koymayi amaglamaktadir. Bunun i¢in otomotiv sektoriinde
faaliyet gosteren tedarik zinciri ortaklar1 secilmistir. Bu arastirma ile iki temel soruya
yanit aranmaktadir. Bunlardan birincisi Tirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren ve OBA yontemini kullanan birbirleriyle yasal veya organik bagi
bulunmayan yani birbirinin bagli ortakligi, istiraki olma gibi bir 6zelligi bulunmayan
tedarik zinciri ortaklarinin OBA’y1 uygularken nasil bir yol izlediginin
belirlenmesidir. Ikinci temel soru da OBA’y1 uygulayan alict ve tedarikgilerin
karsilastigi, muhasebe yapilarinin birbirine benzer hale gelmesine sebep olan
kurumsal esbicimlilik baskilarinin olup olmadigi ve varsa bu kurumsal esbi¢imliligin

ne tiir ve boyutta oldugudur.

Literatiirde c¢esitli {ilke ve sektdrlerde OBA’nin nasil uygulandigi ele
alinmakla birlikte ililkemizde OBA’nin uygulanis seklinin detaylarini inceleyerek
ortaya koyan bir ¢alismanin olmadig1 goriilmektedir. Bu konuda yapilmis bir ¢aligma
ne otomotiv sektorii ne de diger sektorler icin yer almaktadir. Bu calismada otomotiv
sektoriiniin sec¢ilmesinin nedeni, literatiirde OBA’nin bu sektorde oldukga yaygin bir
sekilde uygulandiginin tespit edilip Tiirkiye’deki otomotiv sektoriiniin uluslararasi
sirketlerin baskin oldugu bir sektdor olmast sebebiyle iilkemizdeki otomotiv
sektoriinde de OBA’nin yaygin bir sekilde kullanildiginin diisiiniilmesi olmustur.
Ayrica OBA yoOntemini kullanan igletmelerin esbi¢imlilik sonuglarini inceleyen
benzer bir calismaya da rastlanilmamistir. Dolayisiyla arastirmanin bu agilardan

literatiire katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Aragtirmanin  birtakim  smirliliklart  bulunmaktadir.  Bunlardan  ilki
arastirmanin sadece otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren sirketleri kapsamasidir.
Miilakat yapilan goriismecilerin g¢alistiklart boliimler de arastirmayi sinirlayan bir
diger husustur. Nitekim arastirmada yapilacak goriismeler icin gergeklestirilen
incelemelerde otomotiv sektoriindeki koklii sirketlerde ¢ok uzun yillar bu firmalara
mali miisavirlik hizmeti vermis kisilerle 6n goriismeler yapilmis, bu kisilerin OBA

yonteminin uygulanmasina dair neredeyse hi¢ farkindaliginin olmadigi goriilmiistiir.



Bu kapsamda yapilan incelemeler devam ettiginde firmalardaki OBA siirecinin
agirliklt olarak alict sirketlerin satin alma, tedarik¢i sirketlerin de satis boliimleri
yonetiminde gercgeklestigi, muhasebe boliimlerinin siirecin yiiriitiilmesinde ¢ok az
dahlinin oldugu anlasilmistir. Bu sebepten Otiirli aragtirmadaki goriismeler OBA
yonteminin uygulayicisi konumundaki satin alma, satis ve ithalat bolimi
calisanlariyla gerceklestirilmistir. Bununla birlikte s6z konusu satig veya satin alma
calisanlar1 muhasebeyi, muhasebe boliimii calisanlar kadar detayli bilemeyecegi i¢in
muhasebe  sistemlerinde meydana gelen degisimlerin tim detaylariyla

belirlenememis olabilecegi diisiiniilmektedir.

Aragtirma nitel arastirma yontemi kullanilarak gerceklestirilmis ve arastirma
deseni olarak da vaka calismasi deseni kullanilmistir. Veri toplama teknigi olarak
yart yapilandirilmis miilakatlar ile gézlem ve belge analizine bagvurulmustur.
Miilakatlarda sorulan sorular literatiir taramasi ile hazirlanmig, miilakatlar yiiz ylize,
telefonla, Zoom vb. ¢evrimigi toplant1 programlariyla ve e-posta ile gergeklestirilmis,
ortalama 50 dk. siirmiistiir. Miilakatlarda bir vaka hari¢ katilimcilar ses kaydina izin
vermis, ses kayitlar1 daha sonra yaziya aktarilmis, elde edilen veriler nitel veri analizi
programi RQDA yardimi ile nitel veri analizlerinden igerik analizi kullanilarak analiz
edilmistir. Ucgenleme/cesitleme, meslektas degerlendirmesi ve pilot ¢alismadan

yararlanilarak arastirmanin gecerlilik ve giivenilirligi saglanmaya ¢aligilmistir.

Calisma 1¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kurum ve
kurumsallagsma kavramlari, Eski ve Yeni Kurumsal Kuramsal Kuram ele alinmakta,
Eski ve Yeni Kurumsal Kuram arasindaki farkliliklar ile Yeni Kurumsal Kuram’in
ele aldig1 mesruiyet, esbigcimlilik ve ayristirma kavramlari, muhasebeyle ilgili Yeni
Kurumsal Kuram’dan yararlanilarak yapilmis arastirmalar incelenmektedir. Ikinci
boliimde Open Book Accounting yontemi, orgiitler arast maliyet yonetimi teknikleri,
OBA’nin bu yontem ile olan iliskisi, tanimi, kapsami, boyutlar1 ve literatiirde yer
alan uygulanma bigimleri, blok zincir teknolojisi ve esbi¢imlilik kavramiyla olan
iligkisi incelenmektedir. Aragtirmanin yer aldig1 ii¢lincii ve son bdliimde aragtirmanin

amaci, yontemi, sinirliliklari, 6zgiinliigii ile yontem ve bulgulara yer verilmektedir.



BiRiINCi BOLUM
KURUMSAL KURAM
1.1. KURUM KAVRAMI: KURUMSAL KURAM ACISINDAN

Barley ve Tolbert kurumlar1 toplumsal aktor kategorileri ve bunlarin uygun
faaliyet veya iligkilerini tanimlayan ortak kurallar ve simgelemeler olarak
tanimlamigtir. Buna gore kurumlar eyleme ge¢me kosullarini belirleyen ge¢mis
uygulama ve anlayislarin tarihsel birikimleridir ve aktorlerin pratik bilgi stoklarina
kodlandig1 6lgiide insanlarin nasil iletisim kuracagini, giicii nasil uygulayacagini ve
hangi davraniglar1 onaylayip ddiillendirecegini belirlemektedirler (Barley, Tolbert,
1997: 96-99). Meyer vd. kurumlari, belirli varlik ve faaliyetlere kolektif bir anlam ve
deger yiikleyen ve onlar1 daha biiyiik diizenlere entegre eden kiiltiirel kurallar olarak
tanimlamaktadir (Meyer, Boli, Thomas, 1994: 10). Farrell’in ifadesiyle ise bir kurum
sadece bir kurumdur ¢iinkii ilgili aktorler toplulugundaki herkes onun bir kurum
olduguna inanir ve aslinda onu olusturan inanglardan bagimsiz bir varlig1 yoktur

(Farrell, 2018: 39).

Kurumlar; az ya da ¢ok kaniksanmis, tekrarlayan toplumsal davranislardir
(Greenwood, vd., 2008: 4). Toplumsal olarak insa edilmis, rutin olarak yeniden
tiretilmis, program veya kural sistemleridir. Kronik olarak yeniden iiretildiklerinde,
hayatta kalmalarin1 nispeten kendi kendini harekete geciren toplumsal siireglere
bor¢lu olan toplumsal kaliplardir. Evlilik, tatil, ordu, sigorta, s6zlesme, akademik
egitim, tokalagsma, oy verme, {liniversiteye gitme ve sirket kurumlara verilebilecek

ornekler arasindadir (Jepperson, 1991: 144-149).

Simgesel unsurlardan, toplumsal faaliyetlerden ve maddi kaynaklardan
olusmaktadirlar. Cok yonlii ve uzun 6miirlii olmakla birlikte toplumsal hayata istikrar
ve anlam saglayan diizenleyici, normatif ve kiiltiirel-bilissel unsurlar1 iceren bir
yapiya sahiptirler. Kurumlar; yasal, ahlaki ve kiiltiirel sinirlar1 tanimlamakta, kabul
edilebilir ve kabul edilemez davranislar1 birbirinden ayirarak smirlamalar
getirebilmektedirler. Ancak yetenekleri sadece davraniglart kontrol etme ve

sinirlandirmadan ibaret degildir. Eyleme ge¢me konusunda tesvik, kilavuz ve kaynak



saglayarak faaliyetleri ve aktorleri destekleyip giiclendirme kapasitesine de sahip

bulunmaktadirlar (Scott, 2013: 56-58).

Kurumlarin 6nemli ortak oOzellikleri bulunmasina ragmen aralarinda
farkliliklar bulundugu da unutulmamalidir. Her kurum bir orgiit degildir ve bazi
kurumlar daha kiiltiirel niteliklere sahip iken, bazilariysa daha yapisaldir. Ornegin

evlilik ve oy verme bigimsel birer 6rgiit degildir ama kurumdur (Jepperson, a.g.e.:
144-149).

Jepperson’a gore bir nesnenin kurum olup olmadig: analitik baglama gore
belirlenmektedir. Ornegin akademik egitim, modern {iniversite sistemi igerisinde bir
kurumdur ¢ilinkii birlikte ele alindiginda tiniversite sistemini olusturan diger benzer
kurumsal uygulamalarla baglantilidir. Bunun yani sira birden fazla orgiit diizeyine
veya diizenine sahip herhangi bir sistemde, orgiitiin birincil seviyeleri, ikincil
seviyelerine gore kurumlar olarak c¢alisabilmekte, bir nesnenin bir kurum olup
olmadigi, bir iliskinin belirli boyutuna bagli olabilmektedir. Ayrica bir nesnenin
kurum olup olmadigi merkeziyete de bagli bulunmaktadir. Bir dernegin, liyesi
olmayan bir kisi i¢in kurumdan ziyade dis ¢evrenin sabit bir 6zelligi olabilmesi gibi
bir sistemde yer alan c¢ekirdek, cevre birimlere gore kurum olarak kabul

edilmektedirler (Jepperson, a.g.e.: 145-146).
1.2. KURUMSALLASMA

Kurumsallasma kavrami Tiirkge literatiirde yaygin olarak, O6zellikle aile
isletmeleri ve KOBI’ler igin, “ailenin yonetim siirecindeki agirhigindan dolay: islerin
kisilere ve iligkilere bagh yiiriitiilirken daha standart, profesyonel ve biirokratik
gereklere gore yiirlitiilmesi” anlaminda kullanilmaktadir (Cakar, Danisman, 2012:
253). Kurumsallagan isletmelerde yonetimin devamliligimin saglanacagi, islerin ve
eylemlerin sistematik bir sekilde yiirliyecegini varsayan “Tirkiye’ye 0zgi” bu
kurumsallagsma anlayisinin uluslararasi yazinla arasinda biiyiik farkliliklar oldugu
goriilmektedir (Ulukan, 2005: 31-32). Nitekim kurumsal kuram i¢in kurum sadece
orgiitlerden meydana gelmemekte, belirli bir niteligi kazanmis toplumsal bir diizen
veya kalib1 temsil etmektedir. Kurumsallasma da bu tiir bir niteligin kazanim

stirecidir (Jepperson, a.g.e.: 145).



Kurumsallagma, orgiitiin zaman i¢inde basina gelen kendine 6zgii gegmisini,
icinde yer alan insanlari, igerdigi gruplari, kazanilmis menfaatleri ve ¢evresine uyum
saglama seklini yansitan bir siirectir (Selznick, 1957: 16). Scott kurumsallagsmay1
eylemlerin zaman iginde tekrarlandigi, kendileri ve digerleri tarafindan benzer
anlamlar yiiklendigi siirecler olarak tanimlamaktadir (Scott, 1987: 495). Meyer ve
Rowan kurumsallasmanin toplumsal siireclerin, yilikiimliilikklerin veya gerceklerin
toplumsal diislince ve eylemde kural benzeri bir statii kazanmaya bagladig siirecleri
icerdigini ifade etmektedirler. Ornegin “Sigara I¢ilmez” isareti hem yasal statiiye ve
sonuglara sahip bir kurumdur hem de sigara igme davranisin1 diizenleyen bir

girisimdir (Meyer, Rowan, 1977: 341).

Zucker ise kurumsallagsmay1 hem bir siire¢ hem de miilkiyet degiskeni olarak
tanimlamaktadir. Buna gore kurumsallagsma bireysel aktorlerin toplumsal olarak
gercek diye tamimlanan seyi aktardiklari bir siiregtir. Bunun yani sira siirecin
herhangi bir noktasindaki bir eylemin anlami bu toplumsal gergekligin az ¢ok
kaniksanmug bir parcasi olarak tanimlanabilmektedir. Ornegin genglerin sahip
olduklar1 kiiltiir bir 6nceki nesil tarafindan aktarilmistir, kendileri de bir sonraki
nesile aktaracaklardir. Bu kiiltiirel anlam biiyiikanne ve biiyiikbabalarinin kendilerine
aktardiklarindan farkli da olsa her nesil, aktardigi Kkiiltiiriin nesnel gercekligi

tanimladigina inanmaktadir (Zucker, 1977: 728).

Tolbert ve Zucker kurumsallasma siirecini aliskanlik (habitualization),
nesnellestirme (objectification) ve ¢okelme (sedimentation) olmak iizere {ic asamali
olarak ele almaktadirlar. Buna gore aliskanlik haline getirme siireci (kurumsallagsma
Oncesi asamasi), kaliplasmis davranigs bi¢imlerinin meydana gelme asamasidir.
Belirli bir orgiitsel soruna yanit olarak yeni yapisal diizenlemelerin {iretilmesini ve bu
tir diizenlemelerin belirli bir kurulusun politika ve prosediirlerinde yahut ayni veya
benzer sorunlarla karsilasan bir dizi kurulusta resmilestirilmesini igermektedir.
Nesnellestirme (yar1 kurumsallasma agamasi), bir yapmin degerine iliskin orgiitsel
karar vericiler arasinda bir dereceye kadar sosyal uzlagmanin gelistirilmesini ve
orgiitlerin s6z konusu yapiyr bu uzlasi temelinde artan oranda benimsemesini
icermektedir. Cokelme (tam kurumsallagma agamasi) ise temelde yapinin tarihsel

devamliligina ve 6zellikle de oOrgiitsel iiyelerin nesiller boyunca hayatta kalmasina



dayanan, hem yapilarin ilgili aktorler grubuna neredeyse tamamen yayilmasiyla hem
de yapilarin uzun bir siire boyunca siirdiiriilmesiyle karakterize edilen bir siiregtir

(Tolbert, Zucker, 1996: 181-184; Cakar, Danigsman, a.g.e.: 255).

Berger ve Luckman ise kurumsallagma asamalarin1 digsallagtirma
(externalization), nesnellestirme (objectivation) ve igsellestirme (internalization)
olarak ifade etmektedirler. Ilk asama olan dissallastirma asamasinda, bireyler
kurumlar1 digsal olarak algilamaktadir. Bireyler kurumlarin, varliklar1 aktorler
tarafindan siirekli olarak yeniden iiretilmelerine bagl olsa da herhangi bir bireyden
bagimsiz olarak var olduklar algisina sahiptirler. Tkinci asama ise kurumlarin, dogal
goriindiikleri ve toplumsal olarak yapilandirilmadiklari i¢in artik sorgulanmadiklar
nesnel bir sosyal gerceklik statiisiine ulastiklari nesnellestirme asamasidir. Son
asama ise, toplumsal diinyanin bireyler tarafindan artik kaniksandigi igsellestirme
asamasidir (Sieweke, 2014: 27). Kurumsallasmanin bir siire¢ olarak daha net bir
sekilde anlasilmasinin, karar vermenin daha toplumsal ydnlerinin etkisinin

belirlenmesine olanak tanidig1 goriilmektedir (Tolbert, Zucker, a.g.e.: 186).

1.3. ESKi VE YENI KURUMSAL KURAM

Kokeni 19. yiizyilla dayanan kurumsal kuram, o6zellikle tiim ekonomik
davraniglarin bireysel kazanci en iist diizeye ¢ikarmak igin siirekli ve yonlendirilmis
bir caba ile agiklanabilecegi seklindeki rasyonalist mantig1 reddetmesiyle dikkat
cekmektedir. Kurama gore bireyler yalnizca rasyonel analize gore hareket
etmemektedirler. Bunun yani sira ve belki de daha sik olarak 6nceden var olan
kurumsallastirilmis  seceneklere dayali kararlara gore de davramiglarim
belirlemektedirler. Kuram, salt verimlilik odakli bir anlayisa karsi ¢ikmakta, ayrica
bireylerin verdikleri kararlarin sonuglarini kesin bir sekilde tahmin etmesinin
ontolojik olarak miimkiin olmadigini ifade etmektedir (Oliveira, Junior, Oliveira,

2013: 62).

Kurumsal kurama gosterilen yogun akademik ilgi 1940-1970 aras1 donemde

azalmig, 1970’lerin sonundan itibaren ise tekrar artmistir. Kurama gosterilen bu



dogrusal olmayan ilgi neticesinde eski kurumsal kuram ve yeni kurumsal kuram

seklinde iki baskin egilim ortaya ¢ikmistir. (Oliveira, Junior, Oliveira, a.g.e.: 62).

Orgiit calismalarinda yeni kurumsal kuramm dogusu Meyer ve Rowan’mn
1977°de yaymlanan “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony” isimli makalesi ile DiMaggio ve Powell''ln 1983’te yayinladiklar1 “The
Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in
Organizational Fields” adli makalesine dayanmaktadir (Mizruchi, Fein, 1999: 656;
Dimaggio, Powell, 1991: 11). Nitekim bu c¢aligsmalar ile yeni kurumsalc1 diisiincenin
bir¢ok temel bileseni ortaya konulmustur. Bununla birlikte yeni kurumsalciligin
kokleri -bu gelenekten onemli Glgiide ayrilsa da- Philip Selznick ve arkadaslarinin
“eski kurumsalcilik” yaklasimina uzanmaktadir. Eski ve yeni kurumsalci
yaklasimlarin her ikisi de rasyonel aktor 6rgiit modellerine siiphecilikle yaklagmakta
ve kurumsallagsmayi, takip edebilecekleri secenekleri sinirlandirarak orgiitleri aragsal
olarak daha az rasyonel hale getiren duruma bagli bir siire¢ olarak gérmektedir. ikisi
de orgiit ve cevre arasindaki iliskiyi vurgulamakta; gercekligin, orgiitlerin resmi
aciklamalariyla tutarsiz olan yonlerini agiga cikarmayr vadetmekte ve Orgiitsel
gercekligin sekillenmesinde kiiltiiriin roliinii vurgulamaktadir (Dimaggio, Powell,

a.g.e.: 11-12).

Hem eski hem de yeni kurumsalciligin “derinlemesine igsellestirilmis
toplumsal  bir duyarlili§i’” yansitmasina, kurum ve kurumsallagsmanin
tanimlanmasinda O6nemli farkliliklar bulunmamasina ragmen yeni kurumsalciligin
ilging odak kaymalarinin bulundugu ve yeni anlayislar iirettigi goriilmektedir.
Nitekim yeni kurumsalcilik, orgiitsel bir zorunluluk olarak gordiigli mesruiyet,
esbicimlilik, orgiitsel efsane ve ritiiel gibi kavramlar1 6n plana ¢ikarmakta, orgiitsel
baglamda zihinlerin nasil olustugu ile ilgilenen “yapilandirilmis biligsellige” biiyiik
onem atfetmektedir (Selznick, 1996: 273-274). Eski kurumsal kuram orgiitii
icerisinde yer aldig1 politik ve sosyal c¢evre tarafindan uygulamalarinin nasil
sekillendirildigi bakimindan ele almakta, yeni kurumsal kuram ise mesruiyet ve
esbicimlilik kavramlarini ortaya koymakta ve belirli bir alanda yer alan orgiitlerin
ortak kurumsal mekanizma ve mesruiyete dayali benzer uygulamalarini ele

almaktadir (Cakar, Danisman, a.g.e.: 246). Eski kurumsalcilik, yasama organlar1 ve



diizenleyici kurumlarin yaptirim mekanizmalarini barindiran normatif unsurlar
lizerine yogunlagmakta, yeni kurumsalcilik ise giinliik rutinler i¢in bir ¢erceve
saglayan kaniksanmis inan¢ ve varsayimlari igeren biligsel unsurlarin roliine vurgu

yapmaktadir (Scott, 1994: 81-82).

Eski ve yeni kurumsal kuramin 6zerklik bakimindan da farklilik igerdigi
goriilmektedir. Eski kurumsalciliga gore orgilitler ¢evrelerinden daha bagimsiz bir
nitelife sahipken yeni kurumsalciliga gore cevrenin baskisina karst duyarh bir
yapilar1 bulunmaktadir (Oliveira, Junior, Oliveira, a.g.e.: 62). Dimaggio ve Powell
eski ve yeni kurumsal kurama dair farkliliklar1 asagidaki sekilde tablolagtirmigtir

(Dimaggio, Powell, 1991: 13) (Bkz. Tablol1.1.):

Tablo 1.1. Eski ve Yeni Kurumsallik

Eski Yeni
Cikar catigmasi Merkez Cevre
Atalet kaynagi Sahsi menfaatler Mesruiyet zorunlulugu
Yapisal vurgu Bicimsel olmayan yap1 E)llgul msSRggR ™ sembolik
Orgiitiin gomiilii oldugu yapr | Yerel topluluk Alan, sektor, toplum
Gomiililiigiin dogasi Kooptasyon Kurucu
Kurumsallagsma konumu Orgiit Alan veya toplum
Orgiitsel dinamikler Degisim Stireklilik

Cikarlar1 birlestirme kurami

Faydacilik elestirisinin temeli (TheoryOfinterestAggregation)

Eylem kurami

Faydacilik elestirisinin kanit1 | Beklenmeyen sonug Yansitmayan etkinlik

Smiflandirma, rutinler,

Anabhtar biligsellik bigimleri | Degerler, normlar, tutumlar
komutlar, sema

Toplumsal psikoloji Sosyallesme kurami Tutum kurami

Diizenin biligsel temeli Taahhiit Aligkanlik, pratik eylem
Amaglar Yeri degistirilmis Muglak

Gilindem Politika alaka diizeyi Disiplin

Kaynak: Dimaggio, Paul J., Walter W. Powell: “Introduction”, The New Institutionalism in
Organizational Analysis, Ed. Walter W. Powell, Paul J. Dimaggio, Chicago, The University of
Chicago Press, 1991, s. 1-38.



1.4. YENI KURUMSAL KURAM

Dimaggio ve Powell modern oOrgiit teorisinin c¢ogunlukla cesitli ve
farklilasmis bir orgiit diinyas1 varsaydigini ve orgiitler arasindaki farkliliklar1 yap1 ve
davranig bakimindan agiklamaya c¢alisgmi ifade etmektedir. Bununla birlikte
yazarlara gore Orgiitsel alanlar yasam dongiilerinin ilk asamalarinda yaklagim ve
bicim bakimindan ©Onemli bir c¢esitlilik gosterse de alan saglam bir sekilde
kurulduktan sonra hizla homojenlesmektedir. Bu bakimdan “Neden bu kadar c¢ok
tiirde orgiit var?” (Hannan, Freeman, 1977: 936) sorusu yerine “Orgiitsel bicim ve
uygulamalar neden bu kadar homojen?” sorusunun sorulmasi gerekmektedir
(Dimaggio, Powell, 1983: 148).

Ayni is kolundaki farkli kuruluslarin ger¢ek bir alanda yapilandirildiktan
sonra birbirlerine daha ¢ok benzemelerini saglayan etkili giiclerin ortaya ¢iktigs,
baslangicta rasyonel kararlar veren orgiitsel aktdrlerin uzun vadede kendi etraflarinda
degisme yeteneklerini kisitlayan bir ortam insa ettikleri goriilmektedir (Dimaggio,
Powell, a.g.e.: 148). Isleri dogru ve diizgiin bir sekilde yapma baskisinin sonucu
olarak, birgok orgiitiin resmi yapisi, isin gerektirdiklerinden ¢ok ¢evrenin beklenti ve
degerlerini yansitmaktadir. Dolayisiyla orgiit toplumun genis bir kismi tarafindan
onemli olarak algilanan pozisyon ve faaliyetleri mesruiyet ve hayatta kalma
beklentilerini artirmak amaciyla benimseyebilmekte, hatta bu ugurda verimliligi bile
bir dereceye kadar gozden cikarabilmektedir. Sonug olarak, orgiitiin resmi yap1 ve
tasariminin, is akisi, iirlin veya hizmetler agisindan rasyonel olmadigi, ancak daha

genis bir ortamda hayatta kalmay1 garanti edecegi goriilmektedir (Daft, 1998: 540).

Yeni kurumsalcilarin, gergekligin toplumsal olarak insa edildigi fikrini
(Berger, Luckman, 1991) temel aldiklar1 ve insanlarin kaniksanmis anlam ve
kurallarla dolu, toplumsal olarak insa edilmis bir diinyada yasadiklari inancinda
olduklar1 goriilmektedir. Buna gore eylemler cogunlukla bilingsizce ve rutin olarak
gerceklestirilmekte, Orgiitsel yap1 da agirlikli olarak toplumsal cevre tarafindan
sekillendirilmektedir. Orgiitiin i¢ ve dis yapisii birbirine uyumlu hale getiren bu
sekillendirme ise teknik gereksinimlerden ve verimlilik kaygisindan ziyade

mesruiyet ve giicle ilgili kiiltiirel ve politik bir siiregtir (Carruthers, 1995: 315).
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Dolayisiyla orgiitlerin varligi sadece teknik cevreye® degil, kurumsal (;evreye2 ve
kurumsal cevre icerisinde ne kadar benimsendigine de baghdir (Cakar, Danigsman,
a.g.e.. 263). Orgiitler sadece verimlilik ile varliklarmi siirdiirememekte, teknik
gereksinimlerinin yani sira toplumsal normlara uyumu da gozetmeleri gerekmektedir

(Covaleski, Dirsmith, 1988: 563).

Sonug olarak, yeni kurumsal kuram, orgiitlerin rasyonel ve ekonomik olarak
kontrol edildigi ve yonlendirildigi, basarinin verimli kontrol ve yonlendirme
neticesinde elde edilecegi varsayimina karsi alternatif bir bakis agis1 saglamakta,
orgiit ve ¢evresi arasindaki bagliliga vurgu yaparak orgiitiin ¢gevreye uyum saglama
ihtiyaci/egilimi hususunu on plana ¢ikarmaktadir (Zhang, Boyce, Ahmed, 2014:
821). Modern toplumlarda orgiitlerin, rasyonellestirilmis Orgiitsel calisma ve
toplumda kurumsallasmis kavramlar tarafindan tanimlanan uygulamalar1 ve
prosediirleri1 dahil etmeye yonlendirildigi, boéylece edindikleri uygulama ve
prosediirlerin anlik etkinliginden bagimsiz bir sekilde mesruiyetlerini ve hayatta
kalma beklentilerini artirdiklar1 gériilmektedir (Meyer, Rowan, a.g.e.: 340). Orgiitler,
kurumsal norm ve gereksinimlere uymanin karsiliini artan prestij, istikrar,
mesruiyet, toplumsal destek, i¢c ve dis baghlik, kaynaklara erisim, idari kategorilere
uygunluk, mesleki kabul ve sorgulamalar karsisinda koruma saglamak seklinde elde
etmektedirler (Oliver, 1991: 150). Biitiin orgiitler cevrelerine, az veya cok,
gomiiliidiir. Bu bakimdan kurumsal kuramdan elde edilen i¢gdriiler genel olarak tiim

orgiitler icin gecerlidir (Zhang, Boyce, Ahmed, a.g.c.: 821).
14.1. Kurumsal Kuramda Mesruiyet iliskisi

Orgiitsel aktorler arasinda siirdiiriilebilir ve itici bir gii¢ olarak mesruiyete
odaklanilmas1 yeni kurumsal kuramin getirdigi yenilikler arasindadir (Selznick,
a.g.e.. 273). Mesruiyet, oOrgiitlere hayatta kalma faydasi saglayan toplumsal

onaylamadir (Greenwood, vd., a.g.e.: 6). Kurumsal bakis agisina gore orgiitlerin

Teknik gevre, bir iiriin veya hizmetin bir pazarda tiretildigi ve degis tokus edildigi, boylece Grgiitlerin
iiretim sistemlerinin etkili ve verimli kontrolii i¢in ddiillendirildigi ortamlardir (Scott, Meyer, 1991:
123).

“Kurumsal cevre, bireysel orgiitiin uymasi gereken, destek ve mesruiyet kaynag olan, kural ve
gereksinimlerden meydana gelen ortamlardir. S6z konusu gereksinimler, ulus devlet tarafindan
yetkilendirilen diizenleyici kurumlar, meslek veya ticaret birlikleri gibi kaynaklardan olusabilmektedir
(Scott, Meyer, a.g.e.: 123).
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hayatta kalmalarimi saglamak i¢in sadece verimlilik yeterli degildir. Paydaslarin
mesruiyet algisina da ihtiyag duyulmaktadir. Orgiit, gevrenin beklentileri ile uyumlu

hareket etmesi sayesinde hayatta kalmakta ve basarili olmaktadir (Daft, a.g.e.: 539).

Orgiitsel kurumsallikta merkezi bir kavram olan mesruiyet, hem bir
eylemsizlik kaynagi hem de belirli bigimleri ve uygulamalar1 hakli ¢ikarmak igin bir
cagr1 olan oOrgiitsel bir zorunluluktur (Selznick, a.g.e.: 273; Deephouse, Suchman,
2008: 49). Suchman mesruiyeti, bir varligin eylemlerinin toplumsal olarak
olusturulmus birtakim normlar, degerler, inanglar ve tanimlar sistemi i¢inde arzu
edilir, uygun veya dogru olduguna dair genellestirilmis bir algi1 veya varsayim olarak
ifade etmektedir (Suchman, 1995: 574). Scott’a gore ise mesruiyet, sahip olunacak
bir meta degil, daha ziyade ilgili kural veya yasalarla, normatif degerler veya
kiiltiirel-biligsel ¢ercevelerle uyumu yansitan bir durumdur. Tipki oksijen gibi, nemi
varhiginda degil, acil ve aci1 verici bir sekilde yoklugunda hissedilen, toplumsal

varolus i¢in asli bir kosuldur (Scott, a.g.e.: 72).

Mesruiyet bir algi veya varsayimdir, Orgiitlerin daha anlamli, daha
ongoriilebilir ve daha giivenilir olarak algilanmasini saglar. Toplumsal olarak insa
edilir, mesru varligin davraniglart ile bazi toplumsal gruplarin paylasilan (veya
paylasildigr varsayilan) inancglar1 arasindaki uyumu yansitmaktadir. Kolektif
izleyiciye bagimli, belirli gézlemcilerden bagimsizdir. Nitekim bir 6rgiit toplumsal
normlardan sapsa da bu durum fark edilmediginde mesruiyetini koruyabilmektedir
(Suchman, a.g.e.: 574-575).

Orgiitler mesruiyetlerini korumak icin kurumsal cevrenin efsaneleri ile
yapilarim1 esbicimli hale getirmekte 3, mesruiyet cabalar1 veya baskist ise
esbi¢imlilige yol ag¢maktadir (Meyer, Rowan, 1977; Dimaggio, Powell, 1983;
Selznick, 1996; Soares, André Luiz Vieira, Luiz Mendes-Filho, Ulrike Gretzel,
2021).

¥ Meyer ve Rowan giiglii kurumsal kurallari rasyonellestirilmis efsaneler olarak tammlamaktadur.
Buna gore kurumsal kurallar, orgiitlerin dahil ettigi, mesruiyet, kaynak, istikrar ve gelismis hayatta
kalma beklentileri elde eden efsaneler olarak islev gormektedir. Nitekim kurumsallagmis iiriin, hizmet,
teknik, politika ve programlar giiclii efsaneler olarak islev goérmekte ve bircok oOrgiit de bunlari
torensel olarak benimsemektedir. Meslekler, programlar ve teknolojiler gibi bi¢imsel yapinin birgok
unsuru olduk¢a kurumsallagsmistir ve efsaneler olarak faaliyette bulunmaktadir (Meyer, Rowan,

a.g.e.).
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1.4.2.  Kurumsal Kuramda Esbi¢imlilik iliskisi

Esbi¢imlilik (izomorfizm); matematik, biyoloji ve kimya bilimlerinde de
kullanilan bir terimdir. Dimaggio ve Powell’a gore homojenizasyon siirecini en iyi
yakalayan kavram esbi¢imliliktir (izomorfizm) ve esbi¢cimliligin iki tiiri
bulunmaktadir: rekabetci ve kurumsal esbicimlilik (Dimaggio, Powell, a.g.e.: 149).
Rekabetci esbi¢cimlilik, pazar rekabetinden kaynaklanan benzerlige yonelik baskilar
icermekte iken kurumsal esbi¢imlilik ise siyasi ve kurumsal mesruiyet i¢in orgiitsel
rekabeti ve ayni zamanda piyasa konumunu igermektedir (Mizruchi, Fein, a.g.e.:
656-657). Orgiitler sadece kaynaklar ve miisteriler i¢in degil, ayn1 zamanda siyasi
glic ve kurumsal mesruiyet ile sosyal ve ekonomik uygunluk i¢in de bir rekabet
icerisindedirler. Kurumsal esbicimlilik kavrami, modern orgiitsel yasamin ¢ogunu
kaplayan siyaset ve toreni anlamak icin yararli bir aragtir (Dimaggio, Powell, a.g.e.:
150). Kurumsal benzerlik olarak da ifade edilebilen kurumsal esbi¢imlilik, ayni
alandaki orgiitler arasinda ortak bir yap1 ve yaklasimin ortaya ¢ikmasidir (Daft,

Murphy, Willmott, 2010: 203).

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmek igin toplumsal bir yetkiye veya
mesruiyete ihtiya¢ duydugu ve bu ihtiyacin toplumsal beklentilere uyarak kazanildig:
goriilmektedir. Dolayisiyla oOrgiitler sadece teknik baskilara degil, ayni zamanda
toplumun onlardan bekledigine inandiklar1 hususlara da uyum saglamaktadir ve bu

da kurumsal esbi¢imlilige yol agmaktadir (Boxenbaum, Jonsson, 2008: 78).

Diger orgiitlere benzer yapi, teknik veya davranislari benimsemeleri i¢in
uygulanan dis baski olarak tanimlanan kurumsal esbi¢imlilik, diger degisikliklerde
oldugu gibi, orgiitiin daha etkili olacag1 degil, daha etkili "goriinecegi" ve ¢evrede
mesru olarak kabul edilecegi anlamina gelmektedir. (Daft, a.g.e.: 542). Meyer ve
Rowan esbigimliligin Orgiitlere sagladigi Onemli sonuglar1 su sekilde ifade
etmektedirler (Meyer, Rowan, a.g.e.: 348-349):

(a) verimlilik agisindan degil, disaridan mesru olarak goriildiigii icin ilgili
unsurlar1 igerirler,

(b) yapisal unsurlarin degerini tanimlamak igin harici veya torensel
degerlendirme kriterleri kullanmaktadirlar,
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(c) harici sabitlenmis kurumlara bagimlilik kargasay1 azaltmakta ve istikrari
korumaktadir.

Kurumsal baskilar verimlilikle dogrudan ilgili degildir ancak bu baskilari
gozard1 etmek oOrgiitler icin, varliklarim1i devam ettirebilme hususunda, kesinlikle
verimsizlik kadar zararl olabilmektedir (Orru, Biggart, Hamilton, 1991: 362). Yeni
kurumsal kuramin odak noktasini olusturan esbi¢imliligin, Orgiitlerin basarisini ve
hayatta kalmasini destekledigi, toplumsal tanima gore basarili kalmalarini saglayarak
orgiitli basarisizliktan koruyabildigi goriilmektedir (Cakar, Danisman, a.g.e.: 263;
Meyer, Rowan, a.g.e.: 349)

Dimaggio ve Powell kurumsal esbicimliligi ii¢ bashk altinda ele
almaktadirlar: zorlayici, taklit¢i ve normatif egbicimlilik. Zorlayici esbi¢imlilik siyasi
etki ve mesruiyet sorunundan, taklit¢i esbigimlilik belirsizlik durumuna kars1 verilen
cevaplardan, normatif esbig¢imlilik ise profesyonellesmekten kaynaklanmaktadir
(Dimaggio, Powell, a.g.e.). Kurumsal esbi¢imlilik tiirlerinin bir arada var olabilecegi,
birbirini diglamadigi (Modell, 2010: 659) ve aralarinda her zaman keskin bir ayrim
bulunmadigi, yine de hem farkli kosullardan kaynaklanma egiliminde olduklar1 hem
de farkli sonuglara yol agabildikleri goriilmektedir (Dimaggio, Powell, a.g.e.: 150).
Daft, Murphy ve Willmott, kurumsal uyum mekanizmalar1 olarak ifade ettikleri
zorlayici, taklit¢i ve normatif esbigimliligi asagidaki gibi tablolagtirmaktadir (Bkz.
Tablo 1.2.):

Tablo 1.2. Kurumsal Esbi¢imlilik Mekanizmalari

Taklitci Zorlayici Normatif
Benzeme sebebi Belirsizlik Bagimlilik Gorev, yiikiimliilik
Yenilik (inovasyon) Siyasi hukuk, Profesyonellik-
Olaylar oriiniirligii kurallar, yaptirrmlar belgelendirme,
& £ > Yap akreditasyon
Kiiltiirel olarak .
Sosyal temel desteklenen Yasal Ahlaki
- Yeniden yapilandirma, | Kirlilik kontrolleri, Muhasebe
Ornek i .- .| standartlar1, danisman
kiyaslama okul yonetmelikleri egitimi

Kaynak: Daft, Richard L., Jonathan Murphy, Hugh Willmott: Organization Theory and Design,
Singapore, South Western Cengage Learning, 2010.
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1.4.2.1. Zorlayici Esbicimlilik

Bir orgiitiin digerine bagimliligi, kural, kanun ve yaptirimlar gibi politik
faktorler, s6zlesme veya hukuki zemin tarafindan tanimlanan bir iliskinin varlig: gibi
kisitlamalar zorlayici esbi¢imliligi meydana getirmektedir (Daft, a.g.e.: 542).
Dimaggio ve Powell zorlayici esbi¢imliligin kaynagini, orgiitlerin bagh olduklari
diger orgiitler tarafindan uygulanan resmi ve gayri resmi baskilar ile faaliyet
gosterdikleri toplumun Kkiiltiirel beklentileri olarak gostermektedirler (Dimaggio,
Powell, a.g.e.: 150). S6z konusu baskilar genellikle yasal gereklilikler, saglik ve
giivenlik yonetmelikleri gibi hususlardan olustugu gibi diger aktorlerle olan
sozlesmelerden dogan yiikiimliiliiklerden de kaynaklanabilmekte (Ashworth, Boyne,
Delbridge, 2009: 167); hiikiimetler, ¢esitli diizenleme ve mevzuatlarla mal ve hizmet
alimi, kaynaklarin kontrolii ve maliye politikas1 gibi hususlarda zorlayici bir giic

olusturabilmektedir (Buchko, 2011: 32).

Cokuluslu isletmeler de zorlayici esbigimlilige sebep olan Onemli bir
unsurdur (Guler, Guillen, Macpherson, 2002: 212). Kiiresel tedarik zincirlerindeki
giicli bir alicinin digerlerini belirli bir girisim veya teknolojiyi benimsemeye
zorlamas1 veya devletin bir is kanunu veya vergi standardini orgiitlere zorla
benimsetmesi de zorlayici esbigimlilikle sonuclanabilmektedir (Clegg, Kornberger,
Pitsis, 2011: 499).

1.4.2.2. Taklitci Esbicimlilik

Taklitgi (mimetik) esbicimlilik, belirsizlik zamanlarinda ortaya ¢ikan,
orgiitlerin belirsizlikle basa ¢ikabilmek i¢in diger orgiitleri kopyalamasi veya
modellemesi seklinde meydana gelen esbicimlilik tiiriidiir (Daft, a.g.e.: 541).
Modelleme, oOrgiitlerin belirsizlige verdigi bir cevaptir. Modellenen Orgiit,
kopyalanmak istemeyebilecegi gibi, bu durumun farkinda bile olmayabilir, yalnizca
Odiing alan orgiit tarafindan kullanilabilen uygun bir uygulama kaynagi olarak hizmet
etmektedir. Modellerin kasitsiz ve dolayli olarak c¢alisan transferi ile veya g¢alisan
sirkiilasyonuyla ya da acik bir sekilde damigmanlik firmalar1 veya endiistri ticaret
birlikleri gibi kuruluglar tarafindan yayilabildigi goriilmektedir (Dimaggio, Powell,
a.g.e.: 151).
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Taklit¢i esbi¢imliligin zorlayict ve normatif mekanizmalarin bulunmadigi
durumlarda ortaya cikabildigi goriilmektedir. Ciinkii kiiltiirel olarak desteklenen
mantik ve inanglarin benimsenmesinin mesruiyeti artiracagi algisit yiliksektir (Zhang,
Boyce, Ahmed, a.g.e.: 823). Taklit¢i esbicimliligin bir de ritiiel yonii bulunmaktadir.
Bir orgiitiin istthdam ettigi personel veya hizmet verdigi miisteri sayist ne kadar
fazlaysa diger orgiitler tarafindan sunulan program ve hizmetleri saglamak
konusunda hissettigi baski da o kadar giiclii olmaktadir (Dimaggio, Powell, a.g.e.:

151).

Orgiitler, verimliliginden emin olmasalar da kendi alanlarinda daha mesru
veya basarili oldugunu diisiindiikleri benzer orgiitleri modelleme egilimindedir
(Dimaggio, Powell, a.g.e.:152). Nitekim yoneticilerin, genellikle basarili olarak
kabul edilen firmalarda meydana gelen yenilikleri gozlemledigi, bu nedenle ilgili
yonetim uygulamasi veya yeniligin hizla kopyalandig1 goriilmektedir. Kafeler, oteller
ve havalimanlarindaki Wi-Fi* baglant: noktalarm ¢ogalmast bu durum icin iyi bir
ornek teskil etmektedir (Daft, Murphy, Willmott, a.g.e.: 203). Aym sekilde is
zenginlestirme, sifir tabanli biitceleme ve toplam kalite yonetimi gibi teknikler de
verimlilik {izerindeki etkisi bilinmeden benimsenmis uygulamalardir. Bu durumda
elde edilen fayda, yonetimin belirsizlik duygulariin azalmasi ve firmanin en son
yonetim tekniklerini kullandig1 goriildiigii i¢in sirketin olumlu bir imaj kazanmasi

olarak belirlenmektedir (Daft, a.g.e.: 542).
1.4.2.3. Normatif Esbicimlilik

Normatif sistemler hem degerleri hem de normlar1 icermektedir. Degerler,
neyin tercih veya arzu edildigi ile davranislarin degerlendirilebilecegi standartlara
dayalidir. Normlar ise islerin nasil yapilacagma dair 6zellikleri temsil etmektedir
(Zhang, Boyce, Ahmed, a.g.e.: 822-823). Normatif esbi¢imlilik esas olarak
profesyonellesmeden kaynaklanmaktadir (Dimaggio, Powell, a.g.e.: 152). Bununla
birlikte firmalar1 yeniligi benimseyerek benzer sekilde davranmaya tesvik eden
tedarik¢i, miisteri veya ticaret oOrgiitleri ile sik temasin da normatif esbigimlilige

sebep oldugu goriilmektedir (Gibbs, Kraemer, 2004: 126).

* Wi-Fi: Wireless Fidelity (Kablosuz Baglant1 Alani)
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Normatif esbicimlilik, insanlarin benzer egitim ve standartlara maruz
kalmalar1 ve calistiklar1 Orgiitlerde uygulanan ortak degerleri benimsemeleri
sebebiyle meydana gelmekte, mesleki standartlar ve meslek topluluklarinin orgiitsel
ozellikler {iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir (Daft, a.g.e.: 542; Ashworth,
Boyne, Delbridge, a.g.e.: 167). Dolayisiyla profesyonellesmenin iki yoniinii teskil
eden tliniversitelerde verilen orgiin egitim ile profesyonel/mesleki aglarin biiyiimesi
ve gelismesinin  normatif esbi¢imliligin  6nemli kaynaklarin1  olusturdugu
goriilmektedir. Universiteler ve mesleki egitim kurumlari, profesyonel ydnetici ve
calisanlar1 arasinda oOrgiitsel normlarin gelistirilmesine katki saglarken, meslek
birlikleri de orgiitsel ve mesleki davranigla ilgili normatif kurallarin tanimlanmasi ve
ilan edilmesi hususunda 6nem arz etmektedir. Boylece bir orgiitteki cesitli mesleki
tirlerin birbiriyle farklilagabildigi bununla birlikte diger orgiitlerdeki profesyonel
meslektaslariyla olduk¢a benzerlik gdsterdikleri bir durum ortaya cikmaktadir

(Dimaggio, Powell, a.g.e.: 152).

Personelin filtrelenmesi de normatif esbi¢imliligi tesvik eden Onemli bir
mekanizma olarak belirlenmektedir. Orgiitler personel filtrelemesini ayn1 sektdrdeki
firmalardan bireylerin ise alimi, dar bir egitim kurumlar1 yelpazesinden hizli personel
alimi, yaygin tanitim uygulamalarindan olan finans veya hukuk departmanlarindan
iist diizey yoneticilerin ige alim1 ve belirli igler i¢in beceri diizeyi gereksinimlerine
gore ise alimlar ile gerceklestirmektedirler. Sonug olarak meslege giriste ve meslekte
ilerlerken karsilagilan normatif esbicimlilik yogunlugunun pek ¢cok meslekte zirveye
ulasan bireyleri neredeyse ayirt edilemez hale getirdigi goriilmektedir (Dimaggio,

Powell, a.g.e.: 152).
1.4.3. Ayristirma

Orgiitler,  mesruiyet ve  desteklerini  artirmak  gibi  amagclarla
kurumsallastirilmis kurallara torensel olarak uyum saglamaktadir. Bununla birlikte
verimliligi artirmaya da ihtiya¢c duymaktadir ve verimliligi artirmak amaciyla yaptigi
faaliyetlerin koordinasyon ve kontrolii gibi uygulamalarin orgiitlerin térensel

uyumluluk ve mesruiyet ¢abalarma zarar verdigi goriilmektedir. Orgiitlerin tdrensel
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uyumluluklarinit korumak i¢in resmi yapilari ile teknik faaliyetleri arasinda gevsek

bir bag (loose coupling) olusturmaktadirlar (Meyer, Rowan, 1977: 340-341).

Orgiitler esbicimlilikle birlikte iki genel sorunla karsilasmaktadirlar. Bunlar,
kurumsallagsmis olan Grgiitiin torensel nitelikteki tiretim kurallarina uyma ¢abalarinin
teknik faaliyetler ve verimlilik talepleriyle yasadigi catisma ve tutarsizliklar ile
cevrenin farkli bdliimlerinden gelen mitlerle aktarilan kurallarin birbirleriyle
catismalari yani kurumsallagsmis unsurlar arasindaki tutarsizliklardir. Meyer ve
Rowan s6z konusu tutarsizliklar icin dort kismi ¢6ziim Onerisi sunmaktadirlar:
torensel gereksinimlere direnme, kurumsal regetelere kati bir uyum, Orgiitiin
yapisinin is gereklilikleriyle tutarsizligimi kabul etmesi ve reform sozii verme.
Bununla birlikte kismi ¢oziimlerin yani sira kullanilabilecek bir yol daha
bulunmaktadir: ayristirma (decoupling) ve giiven mantigr (Meyer, Rowan, a.g.e.:

355-356).

Ayristirma  Orgiitlerin  standartlastirilmig, mesrulastirict resmi  yapilari
sirdiirtirlerken faaliyetlerini pratik degerlendirmelere gore degisik sekillerde
gerceklestirmeleridir. Kurumsal baskilara uyarlamalar i¢ verimlilik ihtiyaglartyla
celistiginde, Orgiitler bazen gercekte yapmadiklar1 seyleri yaptiklarini, s6z konusu
kurumsal baskilara uyum sagladiklarimi iddia etmekte ama aslinda Orgiitsel
verimliligi korumak i¢in eylemi yapidan ayirmaktadirlar. Boylece orgiitler kurumsal
baskiya yalnizca ylizeysel olarak bagl kalmakta, zorunlu uygulamalar yerine yeni
yapilar benimseyebilmektedirler. Yapisal unsurlarin faaliyetlerden ve birbirlerinden
ayrilabilmesi sayesinde, anlasmazliklar en aza indirilebilmekte, dis bilesenlerin
destegi daha genis bir yelpazede saglanabilmektedir (Meyer, Rowan, a.g.e.: 356-357,

Boxenbaum, Jonsson, a.g.e.: 78-81).

Orgiitlerde bigimsel yapi, orgiitin varligmmn sunumuyla ilgilidir; bir nevi
sembolik vitrindir. Ayristirma ile bicimsel orgiit yapisinin goriiniimii, gergek orgiitsel
uygulamalardan ayrilmaktadir. Bununla birlikte bu durum orgiitleri diizensizlige
siiriklememekte, giinliikk rutinin ayristirilmig bir yapiyla gergeklestirmesine olanak
tanimaktadir. Carruthers’a gore; planlar, miifredat, orgiit semasi ve biitgelerin

devamli bir degisim i¢inde oldugu ama siniflardaki isleyiste siirekli bir istikrarin s6z
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konusu oldugu Amerikan devlet okullari, ayristirma hususunda miikemmel bir 6rnek

teskil etmektedir (Meyer, Rowan, a.g.e.: 357, Carruthers, a.g.e.: 315).

Oliver, Meyer ve Rowan’dan farkli olarak, orgiitlerin kendilerine uygulanan

kurumsal baskilara uyum saglamak hususunda farkli tepkiler verdigini ifade

etmektedir. Yazara gore oOrgiitlerin kurumsal ¢evre ile uyumluluk yoniindeki

baskilara yanit olarak uygulayabilecekleri bes stratejik davranis bulunmaktadir.

Bunlar, boyun egme, uzlasma, ka¢inma, karsi koyma ve manipiilasyondur (Oliver,

a.g.e.: 151). S6z konusu stratejiler asagidaki gibi tablolastirilmistir (Bkz. Tablo 1.3.).

Tablo 1.3. Kurumsal Siireglere Verilen Stratejik Yanitlar

Strateji

Taktik

Aciklama

Boyun egme

Aligskanlik

Goriinmez, kaniksanmig bir takim kural ve degerlere
korii koriine veya bilingsizce baglilik gostermek.

Taklit Etmek

Taklit¢i esbigimlilik ile de tutarli olarak, kurumsal
modelleri bilingli veya bilingsizce taklit etmek.

[taat Etmek

Kurallara itaat etmek ve normlar1 kabul etmek.

Orgiitiin kirtllganligim azaltmakta,
triin/hizmet/davraniglaria  iliskin ~ gelebilecek
olumsuz degerlendirmeler karsisinda daha giiclii bir
durus sergileyebilmesini saglamaktadir.

Uzlagma

Dengelemek

Kurumsal baski ve beklentilere yanit olarak birden
fazla kurucu talebin uzlastirilmasi.

Yatistirmak

Orgiitiin bir veya daha fazla bilesenin beklentilerine
kismen uymasi, kurumsal baskilara bir miktar
direnmekle birlikte enerjisinin biiylik bir kismiyla
bu baskilar1 yatigtiracak hamlelerde bulunmasidir.

Pazarlik etmek

Kurumsal paydaslarla miizakere etmek, kurulusun
taleplerinde veya beklentilerinde bir dis bilesenden
birtakim tavizler alma ¢abasidir.

Ka¢inma

Gizlemek

Uygunsuzlugu gizlemek. Orgiitiin kurumsal kural ve
baskilara uyum saglar gibi goziikipp mevcut
uyumsuzlugu boyun egme maskesi altinda
saklamasidir.

Tampon

Orgiitiin teknik faaliyetlerini resmi yapilar ve dig
degerlendirmeden ayirma, Orgiitsel faaliyetleri
halkin denetim ve degerlendirmesinden ayirmak.
Mesruiyet elde etmenin kamuoyunun onayindan
bagimsiz oldugu durumlarda faydali olmaktayken
tersi durumlarda orgiitii siipheli bir duruma diisiiriip
toplumsal destekten uzaklagtirabilmektedir.

Kagis

Orgiitiin bask1 gordiigii alam veya kendini -hedef,
faaliyet ve etki alanini- degistirmesidir.
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Reddetmek Acik normlar1 ve degerleri goérmezden gelmek.
Kurumsal kurallarin digsaridan gelen zorlamayla
uygulanma potansiyeli disiik olarak
algilanmaktaysa veya i¢ hedefler kurumsal degerler
veya gereksinimlerle onemli Olciide
farklilagmaktaysa kullanilmaktadir.

Kars1 koyma Kural ve gereksinimlere itiraz etmek. Reddetme
Meydan okumak | taktiginden daha aktif bir sekilde kural, norm veya
beklentilerden uzaklagmayi ifade eder.

Kurumsal  baskinin  kaynaklarina  saldirmak,

Saldin kiictimsemek veya siddetle kinamaya caligmak.
Etkili bilesenleri alma, kurumsal baskinin kaynagini
secebilmek. Kurumsal muhalefeti etkisiz hale

Se¢mek

getirmeyi ve mesruiyeti arttirmayr amaglayan bir
taktiktir.

Kurumsallagsmig deger ve inanglari, gecerli tanim ve
Manipiilasyon Etkilemek oOlgiitleri etkilemek, yeniden yorumlayarak Orgiit
c¢ikarlar1 dogrultusunda sekillendirmek.

Kurumsal bilesenlere ve siireglere hakim olmak.
Kurumsal beklentilerin  baglangic asamasinda
olmasi, simirli olmasi veya verilen destegin zayif
olmasi gibi durumlarda kullanilma egilimindedir.

Kontrol

Kaynak: Oliver, Christine: “Strategic Responses to Institutional Processes,” The Academy of
Management Review, C. 16, No:1, 1991, s. 145-179.

Orgiitler kurumsal baskilar karsisinda direng oran1 degisen tepkiler
gostermektedir. Bu bakimdan orgiitlerin kurumsal baskilara verdikleri en pasif tepki
boyun egme olmaktayken en aktif tepki ise manipiilasyon taktigidir. Orgiitlerin
kurumsal baskilara direnme veya uyum gosterme karari, orgiitiin tiirii (6rnegin, kar
ve sivil toplum kurulusu), beklenen mesruiyet veya ekonomik kazang seviyesi,
baskiy1 uygulayan dis bilesenlere baglilik orani, s6z konusu deger, uygulama ve
beklentilerin uygulanma ve desteklenme yaygimlig: gibi faktdrlere baghdir. Orgiitler
bu faktorler baglaminda uygunluk gereklilikleriyle uzlagmaya, uygunlugu gerekli
kilan kosullardan kaginmaya, uymalar1 tavsiye edilen kurumsal gerekliliklere karsi
koymaya veya uygunluk kriterleri veya kosullarin1 manipiile etmeye c¢alisacaklardir

(Oliver, a.g.e.).
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1.5.  YENI KURUMSAL KURAM VE MUHASEBE

Muhasebe, sadece ekonomik faaliyetlerin raporlandigi, tarafsiz bir arac¢ degil
ayn1 zamanda toplumsal ve kurumsal bir uygulamadir (Miller, 1994: 1). Orgiitsel ve
toplumsal isleyiste 6nemli rolleri bulunmaktadir (Hopwood, 1990). Sadece bireyi ve
orgiitiin isleyisini degil tiim toplumu etkilemektedir (Potter, 2005: 266). Muhasebe,
orgiit ve kurumlar birbiriyle hem iliskili hem de birbirine bagimlidir (Ugma, 2012:
151). Muhasebe uygulamalarinin daha eksiksiz bir sekilde anlasilmasi i¢in sosyal
bilimler muhasebe c¢alismalarina dahil edilmeli, muhasebe arastirmacilar1 Orgiit

otesine de bakmalidir (Chapman, Cooper, Miller, 2009).

Muhasebenin toplumsal ve kurumsal bir uygulama olarak yorumlanmasinin
ideolojik arka planinda yeni kurumsal kuram bulunmaktadir. Kurumsal kuram bakis
acisindan muhasebe uygulamalari, kurumsallasmis rutinlerdir (Scapens, 1994: 301)
ve Orgiitleri baglayic1 efsaneler haline gelmislerdir (Meyer, Rowan, a.g.e.: 344).
Orgiitiin, 6rgiit i¢i katilmcilar, hissedarlar, kamu veya diizenleyici kurumlar gibi
"kullanicilar1" nezdinde mesruiyet kazanmasina yardimci olan torensel bir islevi
yerine getirmektedirler (Chapman, Cooper, Miller, a.g.e.: 13). Modern muhasebe
kurallan orgiitleri esbi¢imli hale getiren anahtar mekanizmalardan biridir ve orgiitler
tarafindan prosediirlere dahil edildikleri 6l¢iide orgiitiin mesruiyet ve hayatta kalma
beklentilerini artirmaktadirlar. Belirli faaliyetlerin orgiitlenmesi ve izlenmesi
hususunda bir dizi teknik saglamakta, orglitsel ilke ve amaglarin belirlenmesinde,
bireylerin faaliyetlerini agiklamak igin kullandiklar1 sozciiklere benzer bir dil veya

sOzciik dagarcigi olusturulmasina katki saglamaktadir (Miller, a.g.e.: 10-11).

Muhasebeyi salt teknik bir uygulama olarak gérmek yerine toplumsal ve
kurumsal bir uygulama oldugu bakis agis1 ile ele almak muhasebe aragtirmalarinin
kapsaminin oldukca genislemesine katkida bulunmustur. Bu ¢aligmalarin genellikle
orgiitsel ve toplumsal ortamlarda muhasebe uygulamalarinin gelistirilmesi ve
uygulanmasiyla ilgili gercek kosul ve sonuglarin sorgulanmasina, ozellikle ilk kez
uygulanan muhasebe teknik ve yaklagimlarinin belirli ortamlarda meydana getirdigi

muhasebe degisikligi siire¢ ve sonucglarinin anlasilmasina yoénelik oldugu
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goriilmektedir (Miller, a.g.e.:

11; Potter, a.g.e.: 266). Konuyla ilgili yapilan

caligmalardan birkag¢1 asagidaki gibi tablolastirilmistir (Bkz.: Tablo 1.4.):

Tablo 1.4. Kurumsal Kuram Baglaminda Yapilan Muhasebe Calismalari

Calismanin Ad1 & Yazar Yil Arastirma Sonucu
Dogu Asya ekonomilerinin sadece teknik
o ] ] cevresel gerekliliklere uyum saglamamakta
Organizational Isomorphism in .
) ] aynt zamanda sosyokiiltirel ¢evrenin
East Asia: Broadening The New
o : 1991 | beklentilerini de dikkate almaktadir ve
Insititutionalism
. ) ekonomik gelisme stratejilerine uygun
Orru, Biggart, Hamilton ) nyr o _ )
piyasa faaliyeti ilkelerini basarili bir sekilde
kurumsallastirdiklar i¢in geligsmislerdir.
Towards Increasing Business
Orientation: Finnish Management Finlandiya’daki yonetim  muhasebesi
Accountants in a Changing | 1998 | uygulamalari, kendisini ¢evreleyen ulusal
Cultural Context kiilttire baglidir.
Grandlund, Lukka
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Institutional Theory and

Accounting Rule Choice: An

Dort eyalet hiikiimeti (New York, Michigan,
Ohio,
Mubhasebe Ilkelerinin (GAAP) uygulanmasi

Delaware) Genel Kabul Gormiis

konusunda hiikiimetler, federal hiikiimet,

profesyonel muhasebe dernekleri ile kredi

Analysis  of Four US  State piyasalar1 temsilcileri tarafindan normatif ve
Governments' Decisions to Adopt 2001 | zorlayici esbicimlilik baskilarina maruz
Generally Accepted Accounting kalmiglardir. GAAP bir mesruiyet sembolii
Principles olarak benimsenmekte, eyaletler GAAP’in
Carpenter, Feroz uygulanmasi hususundaki kurumsal baskilar
kargisinda uzlasma, manipiile etme, boyun
egme ve meydan okuma stratejilerine °
basvurmaktadirlar.
The Adoption of US GAAP by Fransiz firmalarmin Amerikan Genel Kabul
French Firms Before The Creation Gormiis Muhasebe Uygulamalar’m
of The International Accounting S kullanim sebebinin amaci taklitci

Standard Committee: An

Institutional Explanation

Touron

esbicimliliktir. Orgiitler mesruiyet araysi ile

kurumsal ortamlarin baskilarina boyun

egmislerdir.

® Oliver’in Kurumsal Siireclere Verilen Stratejik Yanitlar Stratejisi Modeli (Oliver, a.g.e.).
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Assessing International
Accounting Harmonization Using

Hegelian Dialectic, Isomorphism

Ana sirketin, bagli ortakliklarma IFRS’yi

(International Financial Reporting
Standards) ° kullanmalari konusunda baski
yapmasi zorlayici esbigimlilige yol agmmstir.

Bunun yam sira iiniversite miifredatlarinda

IFRS derslerinin  yer almasi, muhasebe
meslek kuruluslariin IFRS’in
kullanilmasint ~ tesvik  etmeleri, biyiik

2007 | uluslararast1 muhasebe firmalarmin IFRS’yi
and Foucault kullanmalar1 ve miisterilerine bu yonde
Rodrigues, Craig tavsiyede bulunmalari normatif

esbicimlilige; IFRS’nin zorunlu olmadigi
halde modaya uygun is tekniklerinin modern
uygulayicilart olarak itibar kazanmak ve
mesruiyeti gelistirmek amactyla
benimsenmesi de taklitci esbi¢imlilige yol
acmistir.
BAE (Birlesik Arap Emirlikleri) IFRS’yi
The Global Institutionalization of kiiresellesmis kurumsal baskilar sebebiyle
Financial Reporting: The Case of benimsemigstir. Diinya bankas1 ve sermaye
The United Arab Emirates 2008 | piyasalar1 zorlayici; dort bilyilkk muhasebe
firmasi normatif; ticaret ortaklar1 ve ¢ok
Irvine uluslu sirketler de taklitci baskilara sebep
olmustur.
The Development of Accounting Misir’da finansal muhasebe standartlarinin
Regulations in Egypt: gelistirilmesi stirecinde zorlayici
Legitimating  the  International 2008 | esbicimlilik, Misir Muhasebe Standartlarinin

Accounting Standards

Hassan

formiile  edilmesinde biiyilk bir rol

oynamistir.

® IFRS: International Financial Reporting Standards (Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari)
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Understanding Environmental

Management Accounting (EMA)

Malezya’daki imalat sirketlerinin g¢evresel

. . . . 7
Adoption: a New Institutional | 517 yonetim muhasebesini (EMA)
Sociology Perspective benimsemesinde normatif ve zorlayict
esbicimliligin etkileri goriilmiistiir.
Jalaludin, Sulaiman, Ahmad
Tiirkiye’deki muhasebe sisteminin
gelisiminde  muhasebe  uygulamalarinin
Tiirkiye’deki Muhasebe sekillenmesinde izomorfik egilimler
Sisteminin Gelisiminin Kurumsal hakimdir. Cumhuriyet’in ilk yillarindaki
Teori Cercevesinde Aciklanmasi 2012 | diizenlemelerde devlet aktif rol oynayarak
zorlayic1 esbigimlilige; daha sonraki siirecte
Ugma standartlasma olgusu ve kiiresellesmenin
onem kazanmasi ise normatif esbigimlilige
yol agmustir.
Corporate  Social  Reporting
Practices of French And Brazilian Kiiciik sirketler mesruiyet kazanmak igin
Companies: A Comparison Based 2013 daha biiyiik rakipleri tarafindan uygulanan
on Institutional Theory prosediirleri  taklit etmislerdir (taklitgi
esbicimlilik).
Oliveira, Junior, Oliveira
Accounting Changes and Beyond
Budgeting Principles (BBP) in Liibnan’daki kamu sektoriindeki muhasebe
The Public Sector: Institutional 2019 degisiklikleri ve biit¢e reformu degisiklikleri
Isomorphism kurumsal esbicimlilik stirecleriyle
yonetilmistir.
Alsharari

" EMA: Environmental Management Accounting (Cevre Y6netim Muhasebesi)
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IKINCi BOLUM
OPEN BOOK ACCOUNTING!

Geleneksel maliyet muhasebesinin, tedarikg¢ilerinin faaliyet maliyetleri bir
yana, kendi islemlerindeki maliyet etkenlerini bile tanimlayamayan diisiik kalitede
maliyet bilgileri lireten bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Fakat maliyet kavrami
sadece bir iriiniin satin alinmasi veya iiretilmesi kararmi verirken degil, maliyet
diisiirmeye yonelik dinamik siiregleri yiiriitiirken de 6nem arz etmektedir. Uriine dair
tedarik¢iden itibaren ayrintili maliyet bilgilerinin saglanmasi hem ilgili {riiniin
gercek maliyetini ortaya koyarak firmanin en iyi kaynagi seg¢mesine yardimci
olmakta hem de tedarik¢i maliyetlerinin alic1 tarafindan anlagilmasini saglayarak

tedarik¢i maliyetlerinin diisiiriilmesi ve verimliligin artirilmasina destek olmaktadir

(Seal, vd., 1999).

Glinlimiizde alic1 ve tedarikg¢i arasindaki is birlikleri giderek gelismekte, bu
durum firmalar arasindaki sinirlart bulaniklastirmaktadir (Cooper, Slagmulder,
1999). Firmalar, iirlin ¢esitlerini degistirmemelerine ragmen, bilesen liretimini diger
firmalara birakmakta, destek hizmetler i¢in dis kaynak kullanimina daha da fazla
yonelmektedirler. Cekirdek olmayan faaliyetlerin fasona devredilmesiyle, iyi
performans gosterebilecegi faaliyetlere odaklanabilmekte ve boylece en yiiksek
katma degeri iiretebilmektedirler. Dis kaynak kullanim1 temel bilesenler ve hizmetler
ile ilgili oldugunda, firmalar arasinda yakin is birligi bicimlerinin kuruldugu
goriilmektedir. Sirketler arasi iligkilerin yapilandirilmasi ve kontrolii uygun yonetim
kontrol sistemleri ve siireglerinin kurulmasini gerektirmektedir (Van der Meer-

Kooistra, Vosselman, 2000: 51).

Sirketlerin ana islerine odaklanmasi ve geri kalanlar1 disaridan temin etmesi,
maliyet yonetiminin kapsamini genisletmekte ve basariy1 giderek artan bir oranda
simirlarinin - disindaki  faaliyetleri kontrol edebilme yeteneklerine baglamaktadir

(Kulmala, Paranko, Uusi-Rauva, 2002: 42).

' Kavramin orijinalinin kullanilmasi tercih edilmistir.
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Nihai {iriiniin maliyeti {izerinde rasyonel bir etkiye sahip olmak, yani maliyet
yonetimini  gerceklestirmek ig¢in, {riiniin maliyetindeki unsurlarin  bilinmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte bir tedarik zincirinde maliyet seffafli§1 yoksa satin
alma fiyatlar1 ve i¢ maliyetler bilinse bile tedarik¢i maliyetleri bilinememekte,
tirlinlin maliyet birikimini yonetmek zorlasmaktadir. Sonug¢ olarak firma igindeki
olaylar1 incelemek i¢in tasarlanmis olan geleneksel maliyet muhasebesinin firmalar
arasi is birlikleri s6z konusu oldugunda yetersiz kaldigi, yeni muhasebe tekniklerinin
de kullanilmas1 gerektigi goriilmekte, tedarik zincirlerindeki bu gizli maliyetler
sorununu ¢6zmek i¢in open book accounting yontemi Onerilmektedir (Kulmala,
2002: 158; Scaletti, Pisano, 2011).

2.1.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ TANIMI VE
KAPSAMI

Maliyet bilgisinin saglanmasi, literatiirde ¢esitli fakat esasen benzer ifadelerle
aciklanmaktadir (Hoffjan, Linnenbrink, Liihrs, 2008): open book accounting
(Mouritsen, Hansen, Hansen, 2001; Kajiiter, Kulmala, 2005; Hoffjan, Linnenbrink,
Liihrs, a.g.e.; Windolph, Moeller, a.g.e.), open book costing (Mclvor, 2001), cost
transparency (Mclvor, a.g.e.; Lamming, 1993), open books, open books policy
(Agndal, Nilsson, a.g.e.), open book negotiation (Lamming, vd., 2005; Seal, vd.,
a.g.e.), accounting information exchanges (Caglio, Ditillo, 2012). Her ne kadar bu
terimler open book accounting yonetiminin farkli tamimlarina atifta bulunsa da
OBA’nin tedarikgiler ve miisteriler arasinda maliyet bilgisi alisverisi ile ilgili oldugu

konusunda hemfikirdirler (Romano, Formentini, 2012: 69).

Open book accounting kavramina Tiirkge literatiirde ¢ok az c¢alismada
karsilagilmaktadir. Tirkce literatiirde kisaca deginildigi goriilen OBA i¢in maliyet
bilgilerinin taraflar arasinda agiklanmasi seklinde Ozetleyebilecegimiz bir tanim
birligi bulunmaktadir. Bununla birlikte kavramin Tiirkge karsiligi igin bir terim
birligi bulunmamaktadir. “Finansal Bilgi Paylasim Sistemi” (Erdem Rena, 2010: 96),
“acik defter muhasebesi” (Cetin, Elitag, 2010: 99)2 veya (herhangi bir Tiirkgelestirme

2 Hakansson, Hakan and Lind, Johnny, “Accounting and Network Coordination”, Accounting,
Organizations and Society, 29, 2004, pp. 51-72’den terciime edilmistir.
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yapilmadan dogrudan Ingilizce) “open book accounting” ifadelerinin kullanildig

goriilmektedir (Yikei, Kogakoglu, 2015: 10).

Open book accounting, kuruluslar arasi bir bilgi paylasim faaliyetidir
(Romano, Formentini, a.g.e.: 70). Tedarik zinciri ortaklar1 arasinda karsilikli maliyet
bilgisi aligverisidir (Piontkowski, vd., a.g.e.). Belirli bir firmanin 6zel ortaklar i¢in
maliyet verileri ile ilgili ayrintilar1 agikladigi bir muhasebe teknigidir (Sadeghi,
Jokar, 2014: 295). Sirket sinirlarindaki karsilikli bagimliliklarr yonetme araci olarak
ortaya konulan bir muhasebe yontemidir (Alenius, Lind, Stromsten, 2015). Bir
firmanin sahsi maliyet verilerinin diger firmalarla paylasilmasidir (van Triest, Blom,
2007:2). Tedarikgilerin miisterileriyle belirli bir sézlesmenin maliyetleri ve karlari

hakkinda bilgi paylastig: belirli bir tedarik zinciri giivencesi tiiriidiir (Morse, 2015).

Isletmeler aras1 bilgi paylasimi ve verilerin ifsa edilmesi genellikle open book
accounting olarak adlandirilmaktadir (Di, Wang, 2017). OBA bir sirketin i¢ maliyet
bilgisi ve bununla ilgili diger bilgilerini baska bir sirket ile paylasmasidir. Bu
bilgiler, i¢ maliyet seviyelerini ve/veya yapilarini igermekle birlikte bunlarla sinirh

degildir (Ellstrom, Larsson, 2017).

Open book accounting, bir tedarik zincirinde yer alan firmalar arasinda is
birligine yol acan bir stratejidir. Firmalar arasindaki {iriin ve hizmet akigini etkilemek
icin kullanilmakta, daha o©nce gizli tutulan bilgileri kullanima sunmaktadir
(Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.) OBA’da mali bilgilerin yani sira mali olmayan
bilgiler de taraflar arasinda paylasilabilmektedir (Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.:
195). Bununla birlikte maliyet verilerinin sirketler i¢in genellikle en gizli ve hassas
bilgileri teskil etmesi sebebiyle OBA’nin hala yeni bir fenomen oldugu

goriilmektedir (Sadeghi, Jokar, a.g.e.: 296).

Lamming vd., OBA’nin tek yonlii (one-way) uygulanmasii agik defter
miizakeresi (open book negotiation), ¢ift yonli (two-way) uygulanmasini ise
seffaflik (transparecy) olarak adlandirmaktadirlar. Buna gore bilgi akisi agik defter
miizakeresinde sadece tedarik¢iden aliciya dogru, seffaflikta ise karsilikli olarak
gerceklesmektedir (Lamming, vd., a.g.e.). Maliyet seffafligi, maliyet bilgisinin,

miizakerelerde kullanilmak {izere, alict 1ile tedarik¢i arasinda ¢ift tarafh
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paylasilmasidir. S6z konusu maliyet bilgisi taraflarin geleneksel olarak gizli
tutacaklar1 bilgileri de kapsamaktadir. Amag¢ alici ve tedarik¢inin maliyetleri
disiirmek (ve diger etmenleri gelistirmek) icin birlikte caligmasini saglamaktir

(Lamming, a.g.e.: 214).

Bununla Dbirlikte tedarik iliskilerindeki seffafligi, sosyal filozoflar
(Foucault’m herseyi goren gdz sistemi gibi)>, politik sistemler, finansal yasa
koyucular, merkez bankalar1 ve hiikiimetler gibi meta sistemleri tarafindan tretilen
seffaflik algilarindan ayirt etmek gerekmektedir (Lamming, vd., a.g.e.: 556). Ornegin
Foucault’in bahsettigi seffaflik, (is¢i, mahkiim, vergi miikellefi gibi) bireye
dayanarak kaygi ile kontroliinii siirdiiren bir gili¢c iliskileri agmin konusudur
(Lamming, Caldwell, Harrison, 2004: 295). Merkez bankalar1 agisindan bakildiginda
ise seffaflik, para politikas1 stratejisi, amag¢ ve uygulamalari ile merkez bankalarinin
kurumsal diizenlemelerinin kamuoyu tarafindan anlasilmasina imkan verecek

bilgilerin saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (TCMB, 2011).

Timming ve Brown ise farkli bir OBA tanimlamasi yapmakta ve yontemi, bir
sirketin hesaplarinin ¢aliganlar ve hissedarlar gibi kurumsal paydaslara ve hatta halka
acik olan ve yorumlanabilen sosyal bir muhasebe uygulamasi olarak ifade etmektedir
(Timming, Brown, 2015) Ancak bu tanimin literatiirde agik defter yonetimi (open

book management) terimi i¢in kullanildig1 goriilmektedir (Davis, 1997).

Literatiirde OBA’nin agirlikli olarak otomotiv sektoriinde (Kajiiter, Kulmala,
a.g.e.; Kumra, Agndal, Nilsson, 2012; Agndal, Nilsson, 2008; Agndal, Nilsson,
2010; Moller, Windolph, Isburch, 2011; Seal vd., a.g.e.) uygulandig1 goriilse de
ingaat (Ellstrom, Larsson, a.g.e.; Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.), imalat (Kajiiter,
Kulmala, a.g.e.; Suomala vd., 2010; Romano, Formentini, a.g.e.), gida (van Triest,
Blom, a.g.e.; Agndal, Nilsson, 2010; Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.), moda (Caglio,
Ditillo, a.g.e.), petrokimya (Sadeghi, Jokar, a.g.e.), telekomiinikasyon (Agndal,

*Foucalt’m herseyi goren goz (all-seing eyes) sistemi ilhammi Bentham’m Panopticon’undan
almaktadir. Panopticon, merkezinde bir gozetleme kulesi bulunan halka seklinde bir yapidan olusan
hapishane tasarimidir. Bu yiiksek kuleli, seffaf, dairesel kafes, mahkiimlarin tek kisilik hiicrelerde,
stirekli gozetim altinda oldugu, digerleriyle irtibat kuramadigi, siirekli izlendigi ama kendisinin
kimseyi goremedigi bir yapidir (Foucault, 2008).
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Nilsson, a.g.e.), teknoloji (Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.) ve bilisim (Kumra,

Agndal, Nilsson, a.g.e.) sektorlerinde de uygulandigi belirlenmektedir.

Bunun yani sira yapilan c¢aligmalarin Hollanda (Van Triest, Blom, a.g.e.),
Isve¢ (Agndal, Nilsson, 2008; Agndal, Nilsson, 2010; Alenius, Lind, Stromsten,
a.g.e.), Hindistan (Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.), Almanya (Kajiiter, Kulmala,
a.g.e.; Moller, Windolph, Isburch, a.g.e.), Finlandiya (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.),
Italya (Caglio, Ditillo, a.g.e.; Romano, Formentini, a.g.e.), Iran (Sadeghi, Jokar,
a.g.e.) ve Ingiltere (Seal vd., a.g.e.; Ellstrém, Larsson, a.g.e.; Carr, Ng, 1995) gibi
tilkeleri kapsadigi ve yalnizca 6zel sektorde degil kamu sektdriinde de uygulandig,
kamu/askeriye-ozel sektor isbirliklerinde OBA’dan yararlanilabildigi goriilmektedir
(Kajiiter, Kulmala, 2010; Morse, a.g.e.). Nitekim Ingiltere Ulusal Denetim Ofisi’nin
(NAO)* yayinladig1 rapora gore Ingiltere devletinin en az 1960’lardan, Savunma
Sanayisinin 1se 1968’lerden beri OBA kullandig1 ifade edilmekte, 1990’lardan
itibaren de insaat sektoriinde yaygin bir uygulama haline geldigi belirtilmektedir

(Morse, a.g.e.).

22. OPEN BOOK ACCOUNTING ve ORGUTLER ARASI
MALIYET YONETIMI ILiSKiSi

Cogu firma maliyet yonetimini firma sinirlart kapsaminda uygulamakta, bu
durum tedarik zinciri igerisinde yer alan ve ancak birden fazla firmanin maliyet
diisiirme faaliyetlerini koordine ederek saglanabilecek olan maliyet diisiirme
sinerjilerinden  faydalanmalarmi  zorlastirmaktadir.  Orgiitler ~aras1  maliyet
muhasebesinin amaci s6z konusu sinerjiden yararlanarak alici ve tedarik¢inin ayri
ayr1 elde edebilecekleri maliyet diisirme firsatlarindan daha fazlasini elde edebilmeyi

saglamaktir (Kulmala, Paranko, Uusi-Rauva, a.g.e.: 37-38).

Orgiitler arast maliyet yonetimi (Interorganizational cost management-
IOCM), bir tedarik¢i agindaki firmalarm faaliyetlerini koordine ederek agin
maliyetini diisiirme ¢abalarindan meydana gelen yapilandirilmig bir yaklagimdir

(Cooper, Slagmulder, a.g.e.). Maliyetleri diisiirmek amaciyla gosterilen esgiidiimlii

* NAO: National Audit Office (Ulusal Denetim Ofisi)
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alic1 ve tedarike¢i ¢abalarini ifade etmektedir (Agndal, Nilsson, 2009). IOCM, alicinin
disaridan temin ettidi Urlin Ozellikleriyle tedarik¢ide ortaya c¢ikan maliyetler
arasindaki iliskiye dair alict ve tedarik¢i arasindaki bilgi asimetrisini azaltmaya
yardimec1 olmakta (Cooper, Slagmulder, 2004: 5-6), 6énemli maliyet indirimleri

saglayabilmektedir (Piontkowski, vd. 2012).

Orgiitler aras1 maliyet ydnetimi maliyetleri {ic sekilde azaltabilir: {iriin
tasariminda (lirtin ve bilesenleri hedef maliyet dogrultusunda iiretebilmek icin),
liretim asamasinda (tedarik¢inin iiretim faaliyetlerini koordine etmek ve iiriin ve
bilesenlerin kaizen maliyet dogrultusunda iiretilebilmesi i¢in) ve alict ile tedarikei
firmalar arasindaki arayiizleri daha verimli hale getirerek (Cooper, Slagmulder,
1999).

2.2.1. Orgiitler Aras1 Maliyet Yonetimi Teknikleri

Orgiitler aras1 maliyet yonetimi tekniklerinin birbiriyle kesistigi, birbirini
etkiledigi ve tedarik zincirinin farkli asamalarinda kullanilabildigi goriilmektedir.
Farkli kosullar altinda farkli teknikler kullanilmakta ve farkli teknikler, IOCM’un
uygulanmasi i¢in farkl tiirde bilgilere gereksinim duymaktadir (Xu, 2011).

Cooper ve Slagmulder IOCM tekniklerini, islevsellik-fiyat-kalite degis-
tokuslar1 (Functionality—price—quality tradeoffs), orgiitler arasi maliyet arastirmalari
(Interorganizational cost investigations) ve eszamanli maliyet yonetimi (Concurrent
cost management) olarak ifade etmektedir (Cooper, Slagmulder, 2004). Bir diger
siiflandirma su sekildedir: Hedef maliyetlendirme, FPQ® tradeoffs, orgiitler arasi
maliyet arastirmalari, eszamanli maliyet yOnetimi, deger miihendisligi ve deger
analizi (kaizen/siirekli 1iyilestirmeler), minimum maliyet arastirmalari, maliyet

tablolar1 ve open book accounting (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 86-88).

Hedef Maliyetleme: Oncelikli olarak bir kar yonetimi teknigi olan hedef
maliyetlendirmede, hedeflenen satis fiyatindan istenen kar orani ¢ikarilarak {iriiniin
uretilmesi gereken hedef maliyet elde edilmektedir. Hedef maliyetlendirme {iriin

tasarimi konusunda orgiitler arasi maliyet yonetiminin merkezinde yer almakta ve bir

® FPQ: Functionality Price Quality (Fonksiyon Fiyat Kalite)
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disiplin mekanizmasi olarak hareket etmektedir. Alicinin hedef maliyet sistemi
tedarik¢inin satig fiyatin1 olusturdugu gibi maliyet yOnetim c¢abalarin1 hangi
konularda yogunlastirmasi gerektigini de isaret etmektedir. Tedarik¢i bu isaretlerden
yararlandiginda maliyet yonetim faaliyetlerini de otomatik olarak alicininkilerle

uyumlu hale getirmis olmaktadir (Cooper, Slagmulder, 1999).

Kalite-fonksiyon-fiyat (QFP) Degis Tokuslar1 (Functionality—price—
quality tradeoffs): Tedarik¢inin, tageron iiriiniin {iretim maliyetinin hedef maliyeti
asacagl ve hedef maliyeti tutturmanin tek yolunun {iriiniin islevselligi ve/veya kalite
ozelliklerinde alicinin  kabul edebilecegi gevsetmelerin  yapilmast  oldugu

belirlediginde bir FPQ takasi baglatmasidir (Cooper, Slagmulder, 2004).

Orgiitler Aras1 Maliyet Arastirmasi: Tedarik zincirindeki herhangi bir
firma, ilgili Uriin parcasini hedef maliyette liretemeyecegini ve FPQ takasmin
maliyeti diistirme konusunda yeterli olmayacagini belirlediginde, oOrgiitler arasi
maliyet arastirmas1 yapilir. Orgiitler aras1 maliyet arastirmalar, ilgili tiim firmalarin
sorunun ¢6ziimii i¢in tasarim ekiplerinden temsilciler gonderdigi, hammaddeden
bitmis {irline dek tliretim siirecinin tiim adimlarinin daha uygun maliyetli olmasi igin

pargalarin yeniden tasarlanmasina imkan saglayan bir tekniktir (Cooper, Slagmulder,

a.g.e.).

Eszamanh Maliyet Yonetimi: Maliyetli olmasi sebebiyle ana islevler gibi
yiiksek degerli kalemler ic¢in kullanilan es zamanli maliyet yonetimi, tedarik¢inin
tasarima dair iistlenebilecegi degisikliklerin kapsamini artirarak maliyetleri agresif

bir sekilde azaltmay1 amaglamaktadir (Cooper, Slagmulder, a.g.e.).

Kaizen Maliyetlendirme: Kaizen, iriiniin iretim asamasi safhasina
odaklanan giiclii bir maliyet yonetim teknigidir. Her iirlin i¢in {iriiniin dmrii boyunca
yeterli bir kar elde etmesini saglamaya yardimci olmayr amaclayan Kaizen
maliyetlendirme, hedef maliyetlendirme ile iirlin gelistirme siirecinde olusturulan
disiplini iiretim asamasina kadar genisletmekte ve boylece hedef maliyetlendirmeyi

tamamlamaktadir (Cooper, Slagmulder, 1999).
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Deger Zinciri Analizi (VCA): Deger zinciri analizi, firmalara rekabet
avantaj1 saglayabilmenin (Ensign, 2001: 18) yani sira tedarik zinciri iligkilerinin
yonetiminde de onemli bir rol oynayabilmektedir. Orgiitler arasinda esgiidiim
saglayict bir mekanizma islevi bulunan deger zinciri analizi, deger zincirindeki
faaliyetler arasindaki karsihikli bagimlilia odaklanarak mevcut baglantilar
incelemek, birbirleriyle esgiidiim saglamak ve miimkiin olan en iyi hale getirmek i¢in

kullanilmaktadir (Dekker, 2003: 4).

OBA: OBA, firmalarin kendi defterlerini agmalarin1 ve muhasebe bilgilerini
paylagmalarii gerektiren etkili ve kullanigh bir firmalar arasi yonetim muhasebesi
teknigidir (Scaletti, Pisano, a.g.e.; Xu, a.g.e.). Literatiirde genel olarak bir IOCM
teknigi olarak smiflandirilmakta (Scaletti, Pisano, a.g.e.; Windolph, Moeller, 2012;
Uddin, 2013) ancak konuyla ilgili tam bir fikir birligi bulunmadig1 goriilmektedir.
Nitekim Windolph ve Moeller OBA’y1 fayda ve uygulamalar1 IOCM ile kismen
ortlisen bagimsiz bir yonetim araci, DhaifAllah bagimsiz bir 6rgiitler aras1t muhasebe
uygulamasi, Yld-Kujala vd. (tiim IOCM teknikleri i¢in gerekli olmamakla birlikte)
"IOCM'u saglayan bir platform" olarak tanimlamaktadir (Windolph, Moeller, a.g.e.;
DhaifAllah vd., 2016, Yld-Kujala vd., 2020). Agndal ve Nilsson ise OBA’y1
IOCM’un altinda simiflandirmakla birlikte bir maliyetleme tekniginden ziyade
orgiitlerin birlikte c¢alismalar1 igin bir yol olarak ifade etmektedirler (Agndal,

Nilsson, a.g.e.: 87).
2.3. OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ TURLERI

Literatiirde open book accounting yontemi tiirlerine dair en yaygin kullanilan
siniflandirmanin bilgi akis yonii esas alinarak yapilan tek yonlii-¢ift yonli OBA
smiflandirmasi oldugu goriilmektedir (Lamming, vd., a.g.e.; Agndal, Nilsson, 2010;
Romano, Formentini, a.g.e.; Kumra, Agndal, Nilsson, 2012; Caglio, Ditillo, a.g.e.;
Ellstrom, Larsson, a.g.e.; Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.). Bununla birlikte
Cooper ve Slagmulder OBA’y1 bilgi akisinin yonii bakimindan degil kapsami
bakimindan ele almakta ve taraflardan birinin tiim maliyet verilerini diger tarafla
paylastigi OBA’y1 tam acik kitap (open-book), sadece is birligi yapilan {iriinle ilgili

yapilan maliyet verileri paylasimini ise kismi agik kitap (partial open — book) olarak

33



ifade etmektedir (Cooper, Slagmulder, 1999). Kim, Lee ve Liu ise tedarik¢ilerden
aliciya tek yonlii veri akisinin oldugu ve tedarikgilerin alicilar tarafindan maliyet
bilgilerini tamamen agmaya zorlandigi OBA'y1 zorlayict OBA (forcing open book
accounting)e olarak adlandirmaktadir (Kim, Lee, Liu, 2021).

Kajiiter ve Kulmala’nin (2010) ise cesitli ozellikleri esas alarak ¢ok daha
kapsamli bir OBA siniflandirmasina gittigi goriilmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.:
220) (Bkz. Tablo 2.1.):

Tablo 2.1. OBA’nin Turleri

OBA Tiirleri Ozellik
Ikili- Cok tarafli Firmalar aras iligki
Fiili- Planlanan Maliyet verilerinin tiirii
Tam- Kismi Aciklamanin kapsami
Tek yonlii- Cift yonli Bilgi akis1
Glven temelli- Gii¢ temelli Temel

Kaynak: Kajiiter, Peter, Harri I. Kulmala: “Open-Book Accounting in Networks,” Accounting in
Networks, Ed. Hakan Hakansson, Kalle Kraus, Johnny Lind, New York, Routledge, 2010, s. 211-
232.

S6z konusu tabloya gore OBA, maliyet verilerinin alici-tedarik¢i temelinde
iki firma arasinda agiklanmasi veya daha fazla firmanin siirece dahil edilmesi, iiriin
maliyet yapist analiz edilitken fiili maliyetlerin veya planlanan maliyetlerin
kullanilmasi, agikligin iiriiniin ilgili tim unsurlarin1 veya bir kismin1 kapsamasi ve
verilerin agiklanmasinda giivenin veya gii¢ dengesinin etkili olmasi gibi 6zellikler
bakimindan farkli tiirler altinda siniflandirilabilmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.:

219-221).
2.4.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ FAYDALARI

OBA’nin potansiyel faydalar1 temel amaglar1 olan maliyet azaltma ve giiven
olusturma ile yakindan baglantili oldugundan oldukga cesitlidir. OBA’nin sagladigi
faydalarin kesin bir 6l¢iisii bulunmamakla birlikte mali performansin iyilestirilmesi

gibi parasal faydalardan firmalar arasi iliskilerin kalitesinin artirilmasi gibi maddi

® Kore'de ozellikle biiyilk ok uluslu sirketler tarafindan uygulanan zorlayict OBA tiiriiniin, 2010
yilinda yapilan bir diizenleme ile kanunlarla yasaklandig: belirtilmektedir (Kim, Lee, Liu, 2021).
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olarak Olclilemeyen faydalara dek genis bir kapsami bulunmaktadir (Kajiiter,

Kulmala, a.g.e.: 221).

Open book accounting yontemi tedarikgi ve aliciya arz ve talep emniyeti ve
giivenligi (Ellstrom, Larsson, a.g.e.) ile {irlin maliyetlerinin gercekte nasil olustugu
ve gergek karlilik dagilimina dair daha dogru bilgiler saglamakta (Suomala vd.,
a.g.e.: 83), yoneticilerin iiretimi uzaktan kontrol etmelerine imkan vermektedir.
Tedarik¢iden elde edilen ayrintili liretim siirecleri raporlariyla seffafligi artirmakta,
aliciya tiretim siireglerine dair iiretimi kendileri gergeklestirirken bile sahip olmadigi

bilgileri saglayabilmektedir (Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.).

Sirketler arasinda yapilan anlagsmalar, maliyetler degil fiyatlar temel alinarak
yapildig1 i¢in iirlin ve siireclere dair mali performans diizeyindeki goriiniirliik,
fiziksel sonuglar diizeyindeki goriiniirliikten daha smirli olmaktadir. Bu bakimdan
open book accounting, performans degerlendirmesinin sinirlarint ortadan kaldirarak
tedarikei siireglerinin daha iyi anlagilmasini saglamakta, maliyet analizleri ile ilgili

yanlis sonuglara glivenme riskini azaltabilmektedir (Suomala vd., a.g.e.: 90).

OBA’nin ortaklarin faaliyetlerindeki maliyetleri diisiiren eylemleri belirleme
sansini artirdigi, tedarik¢i se¢imi asamasinda fiyat miizakerelerini destekledigi ve
maliyet verileri degisimi siirecinde tedarik¢inin kontroliine yardimci olabildigi
goriilmektedir (Jarimo, Kulmala, 2008: 510; Agndal, Nilsson, a.g.e.: 163). Agndal ve
Nilsson OBA tarafindan desteklenen O6zel karar ve faaliyetleri su sekilde
siralamaktadir (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 159):

e Tedarike¢i se¢imi

e Diger tedarik¢ilere fiyat baskis1t uygulamak

¢ Fiyat miizakereleri ve diizeltmeleri

e Ortak tiriin gelistirme (kavramsal tartismalardan nihai iirlin tasarimi ve imalat
sirasinda iirlinlin yeniden tasarlanmasina kadar, alt tedarik¢ileri de igeren
kararlar)

e Hangi iyilestirme projelerinin siirdiiriilecegine iligkin kararlarin alinmasi
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e Lojistik, pazarlama, misterek alimlar ve ambalaj malzemelerinin satin
alimmasi (bu tiir faaliyetlerin nasil yapilmasi ve bunlar1 kimin yapmas1 gerektigi)

ile ilgili kararlarin desteklenmesi

Open book accounting, dogrudan maliyet yonetimi karar alma siireci ile ilgili
olmayan amagclara da hizmet edebilmekte, alicinin, belirli bir bilesenle ilgili olmayan
idari rutinlerin ve iiretim siire¢lerinin gelistirilmesi, alt tedarik¢i se¢imi gibi
konularda tedarik¢inin verimliligini artirmasina yardim edebilmektedir. Ayrica, daha
sonra diger tedarik¢i iliskilerinde kullanmak iizere tedarik piyasasi hakkinda 6nemli
bilgiler edinilmesini saglayabilmekte, belirli bir bakis acis1 veya Onerilen bir fiyat
seviyesini hakli ¢ikarmak i¢in bir “hakem” gibi kullanilarak oOzellikle fiyat
miizakerelerinde yasanabilecek gerilimleri azaltabilmektedir. Tedarik¢inin kalite, Ar-
Ge, strateji ve finansal durum gibi alanlardaki genel kapasite ve yetenekleri ile
maliyet sisteminin degerlendirilmesini saglayabilmekte, giiven ve baglilik géstermek

icin kullanilarak uzun vadeli iliskiler kurulabilmesine yardimci olmaktadir (Agndal,

Nilsson, 2008: 165)

OBA, maliyet diisiirme ve verimliligi artirma ile ilgili kritik sorulara dikkat
¢ekmenin yani sira yoneticilere, 6ncelik vermeleri gereken hususlar1 goérebilmeleri ve
baglantili tedarikgi iligkilerinde satislar1 nereden artiracaklarini belirleme konusunda
da rehberlik etmektedir. Bu bakimdan OBA’nin sadece maliyet diisiirmek konusunda
degil, ayn1 zamanda para kazanmak, yeni kaynak arayiizlerinin olusturulmasi ve
arastirilmasi yoluyla kritik kaynaklardan elde edilen gelirleri artirmak konularinda da

faydali oldugu goriilmektedir (Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.).

OBA’dan saglanan faydalar agirlikli olarak alic1 tarafindan elde edilse de
(Mclvor, a.g.e.: 241) OBA’nin tedarik¢i i¢in de gesitli yararlari bulunmaktadir. Kim,
Lee ve Liu bunlart satis hacminin artmasi, idari/pazarlama maliyetlerinin azalmasi,
sermaye piyasalarindaki goriintirliiglin artmasi1 ve halka arzi basariyla tamamlama
olasiliklarinin yiikselmesi olarak ifade etmektedir (Kim, Lee, Liu, a.g.e.). Van Triest
ve Blom ise s6z konusu faydalar1 su sekilde ifade etmektedir (Van Triest, Blom,

a.g.e.:9):
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e Tedarik¢inin satis hacminin artmasi ve/veya aliciyla uzun vadeli bir
sOzlesme saglanmasi

e Tedarik¢inin maliyetlerini diisiirmek alicinin da ¢ikarma oldugundan
tedarik¢inin islemlerinin iyilestirilmesi i¢in alicidan teknik destek saglanmasi
e OBA’nin diizgiin bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in maliyet bilgilerinin dogru
olmas1 gerektiginden tedarik¢inin muhasebe sisteminin iyilestirilmesi icin
alic1 tarafindan kaynak ve destek saglanmasi

e Tedarik¢inin {irlinlerinin maliyet bilesenleri bilindiginden, hammadde
maliyetlerinde meydana gelen kontrol dis1 artislarin, alic1 sikdyet etmeden
veya reddetmeden, kolayca iletilebilmesi ve onaylatilabilmesi

e Tedarik¢inin daha iyi bir planlama yapmasini ve sermaye biitcelemesi
icin de uzun vadede daha iyi kararlar alabilmesini saglamak

e Elde edilen tedarik zinciri iyilestirmelerinin diger iliskilerde de

uygulanabilmesi ve diger alicilarin ilgisini artirabilmesi
2.5.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ BOYUTLARI

Windolph ve Moeller open book accounting yonteminin boyutlarini, bilgi
aligveriginin yonii (direction of the information exchange), agiklamanin derecesi ve
kalitesi (disclosure’s degree and quality) ve agikligin sinirlar1 (boundaries to

openness) olarak ifade etmektedir (Windolph, Moeller, a.g.e.: 48).

e Bilgi aligverisinin yonii: Tek yonlii (yalmizca tedarik¢inin maliyet
verilerini agikladigi) ve ¢ift yonlii

e Aciklamanin derecesi ve kalitesi: Bilgi tiirii (gercek maliyet verileri ve
maliyetle ilgili bilgiler) ve ayrint1 diizeyi (6zel olmayan maliyet verileri ve i¢
muhasebe verileri)

e Acikligin smirlart: Ikili agiklama ve ag genelinde agiklama

Maliyet verileri aciklamasinin derecesi ve kalitesi, aciklanan bilgi tiirii ve
ayrint1 diizeyi ile ilgilidir. Her ikisi de uygulama amacma ve degisim iligkisine

baglidir (Windolph, Moeller, a.g.e.: 48).

37



Agndal ve Nilsson open book accounting uygulamalarini verilerin niteligi ve
sekli (nature and form of data), verilerin kullanimi (uses of data) ve verilerin
aciklandig1r kosullar (conditions under which data are disclosed) olarak benzer

sekilde iliskili i¢ boyutta sunmaktadirlar (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 152).

e Verilerin niteligi ve sekli (Yap1): Aciklanan verilerin tiirii, ana maliyet
nesneleri, maliyet verilerini agiklama kapsami ve sekli, veri agiklama yonii

e Aciklanan muhasebe verilerinin kullanimi (Amag): Maliyet verisi
aciklamanin ana amaglari, agiklanan maliyet verisi tarafindan desteklenen
0zel kararlar ve faaliyetler

e Verilerin agiklandigi kosullar (Kosullar): Maliyet verilerinin

aciklanmasina yonelik tutumlar, tedarik¢ilere veri ifsa etme tesvikleri

Bu ii¢ boyutun birbiriyle agik¢a iliskili oldugu goriilmektedir. Nitekim
verileri agiklama amaci, agiklanacak veri tilirlinii, veri agiklama kosullar1 da
tedarik¢inin ne tlir verileri paylagsmaya istekli oldugunu etkilemekte, sonu¢ olarak
aciklanan verilerin hangi faaliyetleri destekleyebilecegini belirlemektedir. Yap,
ama¢ ve kosullar OBA’nin nasil uygulandigini incelemek i¢in yararli baslangic

noktalar1 olusturmaktadirlar (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 151).

Sadeghi ve Jokar ise literatiirdeki bu siniflandirmaya bir boyut daha ekleyerek
OBA’y1 dort boyutta ele almaktadir (Sadeghi, Jokar, a.g.e.: 297):

Verinin dogas1 ve muhasebe verilerini agiklama uygulamalar1 (Yapi)

Aciklanan muhasebe verilerinin kullanimi (Amag)
e Open book accounting yonteminin esglidiim sartlar1 (Kosullar)

e Open book accounting yonteminin uygulama maliyeti

Open book accounting yonteminin uygulama maliyeti, verilerin ifsa edilmesi
durumunda ne olacagma dair maliyet (azalan kar marjlar1 gibi), bilgileri
gbozlemlemek i¢in bilgi teknolojilerini kullanmanin getirdigi maliyet ve dogrudan
belirlenemeyen veya dogrudan tahsis edilemeyen maliyetler gibi maliyetleri ifade

etmektedir (Sadeghi, Jokar, a.g.e.: 298).
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2.5.1. Open Book Accounting Yonteminin Yapisi

OBA’nin yapisinin, agiklanan verilerin tiiri, yonii, sinirlar1 gibi konulari

kapsadig1 goriilmektedir (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 152).

2.5.1.1. Aciklanan Veri Tiirleri

Open book accounting yontemi kapsaminda agiklanan veri tiirleri OBA’nin
kullanim amacina ve taraflar arasindaki iligkinin yapisina gore degisiklik
gostermektedir (Windolph, Moeller, a.g.e.: 48). OBA ile agiklanan verilerin, iiriin
maliyeti gibi mali nitelikteki verilerden; teslimat siireleri, iretkenlik ve kaynak
tilketimi gibi mali olmayan verilere kadar genis bir kapsami bulunmaktadir (Caglio,

Ditillo, a.g.e.).

Paylasilan veriler ¢ok ayrintili olabildigi gibi kisith da olabilmekte, sadece
maliyet verilerini kapsayabildigi gibi kalite ve ¢evre programlari, {iriin geligtirme
planlar1 gibi mali nitelikli olmayan verileri de kapsayabilmekte, parasal terimlerle
ifade edilebildigi gibi, yiizdeler, oranlar veya birim bagina diisen zaman gibi parasal
olmayan terim ve rakamlarla da ifade edilebilmektedir (Kumra, Agndal, Nilsson,
a.g.e.. 197). Bunun yani sira agiklanan maliyet verilerinin fiili maliyet verileri
olabildigi gibi planlanan maliyet verileri de olabildigi goriilmektedir (Kajiiter,
Kulmala, 2010: 219). Literatiirdeki ¢alismalarda sirketlerin open book accounting
kapsaminda agikladiklar1 veri tiirleri asagidaki gibi tablolastirillmistir (Bkz.: Tablo
2.2).

Tablo 2.2. Ag¢iklanan Verilerin Tiirii

Veri Tiirii Kaynak

o Malzeme maliyeti
o Iscilik maliyeti
e Genel giderler

e Ozel direkt maliyetler Agndal, Nilsson, 2010;
Suomala vd., 2010: 83;

Romano, Formentini,
e Lojistik, paketleme, ellecleme 2012

e Tahmini hammadde maliyeti

e Magaza ici teshir
e  Uretim siireleri

e Kalite, doniisiim maliyetleri

39



e Tedarikgilerin tedarikgileri hakkinda (tedarik zinciri)
bilgiler

e (Ekonomik istikrar, strateji, iiretim ve ar-ge kapasitesi,
giivenlik, etik, cevresel strateji gibi) genel tedarikei
verileri

e Kalite kontrol, satin alma ve tedarik yonetimi maliyetleri
hakkinda ayrmtili tahminler

e Lojistik yonetimi i¢in iiretim siireglerinde zaman ve
maliyeti aciklayan finansal bilgilere erisim Mouritsen, Hansen,

e Stoklu ara urtinler ve ciro orani Hansen, 2001

e Montaj makineleri i¢in ayar siireleri bilgileri

e Uretim ve dagitim maliyetleri kir marjlar1 (bilesen Kumra, Agndal,
fiyatlarinin eksiksiz bir dokiimii) Nilsson, 2012: 202;
: N . o il Carr, Ng, 1995: 359;
e Proje asamasina gore maliyet bilgileri Ellstrém. Larsson. 2017

2.5.1.2. Open Book Accounting Yonteminin Yonii

Open book accounting yontemi, tek yonli ve ¢ift yonlii olarak
uygulanmaktadir. Tek yonli OBA’da bilgi akis1 tedarik¢iden aliciya dogrudur, ¢ift
yonliide ise maliyet wverisi alici ve tedarik¢i arasinda karsilikli olarak

paylasilmaktadir (Lamming, a.g.e.).

Seal vd.’ne gore yonetim muhasebesi ic¢in ideal olan her iki tarafin da diger
ortagin gelir ve maliyetlerini inceleyebildigi ¢ift tarafli bir open book accounting
anlagmasidir (Seal vd., a.g.e.: 321). Lamming’e gore de open book accounting cift
tarafli olmalidir. Aksi takdirde toplam katma deger maliyetinin diistiriilmesinde bir
deger olusturmamaktadir. Alici, bilesenlerin teslimati ve daha sonra monta;j siirecinde
kullanilmas: arasindaki yontemler hakkinda tedarik¢i ile (maliyetler ve katma deger
hesaplamalari dahil) veri paylasmalidir (Lamming, a.g.e.) Tek tarafli OBA,
tedarik¢inin iligkiye dair memnuniyetini olumludan ¢ok olumsuz etkileme

egilimindedir (Fehr, Rocha, 2018).

Literatiirde OBA’nin tek yonlii (Agndal, Nilsson, 2010; Romano, Formentini,
a.g.e.; Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.: 202), kismi tek yonlii (Agndal, Nilsson, a.g.e.;
Caglio, Ditillo, 2012) ve ¢ift yonlii (Caglio, Ditillo, a.g.e.; Ellstrom, Larsson, a.g.e.;
Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.) olarak uygulanabildigi goriillmektedir. Tek yonlii

OBA’da bilgi akis1 tedarik¢iden aliciya seklinde gerceklesmektedir. Kismi tek yonlii
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OBA’da alic1 tedarik¢iye referans degerler, kiyaslama, iyilestirme Onerileri, alt
tedarikgiler i¢in Oneriler, performans degerlendirmeleri seklinde kapsamli bir geri
bildirimde (Agndal, Nilsson, a.g.e.) bulunabildigi gibi; kisa, orta vadeli siparis
tahmini veya yeni {iriin lansman tarihini tedarik¢iyle paylagsmak gibi sinirh bir geri
bildirimde de bulunabilmektedir (Caglio, Ditillo, a.g.e.). Bunun yami sira alt
tedarik¢ilerden elde edilen satis noktasi, hammadde ve ambalaj bilgilerinin zaman
zaman tedarik¢iyle paylasilmasi gibi biiyiikk Olglide smirli bir geri bildirim de
(Agndal, Nilsson, a.g.e.) gerceklestirilebilmektedir.

Cift yonlii open book accounting yonteminde ise alici satis tahminlerini
tedarik¢iye, tedarik¢iler de iiretim muhasebe sistemi bilgilerini aliciya agabilmektedir
(Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.). Ancak maliyet muhasebesi verilerinin akisinin
genellikle tek yonli oldugu, tedarikginin verilerini alictya agtigi goriilmektedir (Van
Triest, Blom, a.g.e.: 4). Tedarik¢iden aliciya dogru tek yonlii bir agiklikta alict,
tedarik¢inin karar verme siirecinde birtakim dayatmalarda bulunabilmektedir. Bu
durum tedarikginin, alici baskisi altinda kaldig1 veya alici ile adil olmayan bir iligki
icinde oldugu seklinde diisiinmesine yol agabilmektedir (Kulmala, 2002: 172).
Ayrica tedarikgilerin tiim maliyet bilgilerini aliciya actiklar1 tek yonlii bir OBA'nin,
(nispeten kiigiik ve seffaf olmayan) tedarik¢inin siirdiiriilebilir inovasyon ve AR-GE
caligmalarin1 baltalayabilecegi de ifade edilmektedir. Bunun sebebi olarak da
tedarik¢inin kendi AR-GE calismalartyla tiretim verimliliginden elde ettigi kazancin,
alic1 tarafindan fiyat indirimleriyle sonu¢lanmasi halinde, tedarik¢iye bir fayda

saglamaksizin aliciya devredilecek olmasi gosterilmektedir (Kim, Lee ve Liu, a.g.e.).

Sadece tedarik¢iden miisteriye dogru bir bilgi akisinin oldugu tek yonli
OBA’nin bir gii¢ oyununa, alicinin fiyatlari miimkiin olan her sekilde diistirme
girisimine doniisebilecegi, alicinin tedarik¢iden “defterlerini agmasini” isterken
aslinda ondan risk almasini istedigi goriillmektedir. Alict verileri elde ettikten sonra
onlar1 rakiplere sizdirmak gibi firsat¢1 davranislarda bulunabilmekte ve bu arada hig
risk almamakta, esas faydayi da alici kazanmaktadir. Tedarik¢iye saglanan faydalar,
alic1 isletmenin elde tutulmasi ve dolayli olarak verimlilikteki gelismelerle sinirlidir.
Maliyetleri ve dolayisiyla fiyatlar1 diisiirmek icin tedarikginin, satig cirosunu ve

karmi diistirmesi gerekebilmektedir. Bu durumun, satis rakamlarinin azalmasi,
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verilerin rakiplerin eline ge¢mesi, dolayisiyla tedarik¢inin sahip olabilecegi rekabet
avantajlarinin  gegersiz kilinmasi seklindeki riskleri ihtiva ettigi goriilmektedir

(Lamming, vd., a.g.e.: 558).

Bununla birlikte bu sekilde bir open book accounting uygulamasi karsisinda
tedarik¢inin de bir takim karsi hamleleri s6z konusu olabilecegi, bunlarin da tek
yonli OBA’nin alici i¢in olusturabilecegi olumsuzluklar1 teskil edebilecegi
belirlenmektedir. Bu sekilde bir tek yonliit OBA’da, tedarik¢inin riskten korunmak
icin yapabilecegi tek sey rakamlari ¢arpitmak, abartmak ve hile yapmaktir. Bu tiir bir
hilenin, aliconin OBA ile edindigi bilgiyi kaginilmaz olarak bozacagi, bu nedenle
bilgiyi ise yaramaz olmaktan da koti bir hale getirip isletme igin tehlike arz

edebilecek bir hale doniistiirebilecegi goriilmektedir (Lamming, vd., a.g.e.: 558).

2.5.1.3. Acgikhgn Simirlar:

Open book accounting uygulamalarindaki acgikligin sinirlari, maliyet
verilerinin  ikili bir alici-tedarik¢i iliskisinde mi yoksa ag genelinde mi
gerceklestigine iliskin olarak farklilagtirilabilmektedir (Windolph, Moeller, a.g.e.:
48).

Tomkins is birliklerini {i¢ farkli hiyerarsik diizeyde ele almaktadir: iligkiler
(relationships), ittifaklar (alliances) ve aglar (networks). iliskiler herhangi bir
ittifakin iizerine insa edildigi temeli ifade etmektedir. Ittifaklar, isletme bilgileri i¢in
farkli etkileri olabilecek bir dizi farkli kurumsal ittifak bicimini icermeleri
bakimindan iliskilerden ayrilmaktadirlar. Aglar ise gesitli is birlikleri ve ittifaklardan
olusan yapisi ile ¢ok daha karmasik bir yapiya sahiptir (Tomkins, 2001: 164).
Aglarda ortaklara derin bir baghlik ve orgiitiin tiim seviyelerinde ¢esitlendirilmis bir
iletisim bulunmakta, yetkiler merkezi olmayan, esnek ve bagimsiz birimlere
aktarilmaktadir. Aglar degisim ve islemlerin hizin1 artirdig1 gibi, icerisindeki bilesen
ve sistem tedarikgileri i¢in de nihai Uriin ve miisteri yaklagimini getirmektedir

(Kulmala, Paranko, Uusi-Rauva, a.g.e.: 36).

Open book accounting yontemi, ikili iligski, ¢coklu tedarikgi iliskisi ve aglar

seklinde {i¢ bashk altinda ele alinabilmektedir. Buna gore ikili iliski (dyadic
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relationship) tek bir tedarikg¢i ve tek bir alici arasinda gergeklestirilen, ¢oklu tedarikei
iliskisi (multiple suppliers) birden fazla tedarik¢inin tek bir alictya maliyetlerini
act1g1, aglar (networks) ise tedarik¢iler arasindaki iligkilerin de dahil oldugu OBA
yapilanmalarini ifade etmektedir (Van Triest, Blom, a.g.e.: 3).

Kulmala bir ag i¢indeki acikligin sinirlarinin, birbirleriyle is yapan firmalarla
sinirlt oldugunu ve biitiin ag iiyelerini kapsamadigini ayrica katilimecilar birgok aga
dahil olabileceginden ac¢ikligin belirli bir agla sinirli olmasinin beklenemeyecegini

ifade etmektedir (Kulmala, a.g.e.: 163).
2.5.2. Open Book Accounting Yonteminin Amaci

Sirketlerin, baglilik gostermek, rakip firmalar arasindaki konumlarini
giiclendirmek, diger firmanin islemleri hakkinda bilgi edinmek ve bir tedarik
zincirinin nihai {irtinlintin toplam maliyeti ile ilgili ortak maliyet azaltma cabalar
yuriitmek gibi amacglarla open book accounting yontemini uyguladiklart

goriilmektedir (Kulmala, a.g.e.: 158).

Open book accounting yontemi ile kritik alanlarin tanimlanmasi ve ardindan
maliyet diistiriilmesine yol agan is birligini kolaylastirmak amaglanmaktadir (Ramos,
2004: 135). Nitekim maliyet azaltma firsatlarinin belirlenmesi ve potansiyel
tasarruflarin  boyutunun Olgiilmesinin - OBA sayesinde daha kolay olacagi

belirlenmektedir (Jarimo, Kulmala, a.g.e.: 515).

Ellstrom ve Larsson open book accounting yonteminin kabul edilmesinin
nedenlerinin sayisiz oldugunu belirtmekle birlikte baglicalarint su  sekilde

siralamaktadir (Ellstrom, Larsson, a.g.e.):

e Isletme siireclerine dair uzun vadeli bir goriis elde etmek

e Maliyet verimliligini saglamak ve dolayisiyla rekabet giiciinii artirmak
e Fiyat baskisi saglamak

e Tedarikgi bilgileri {izerinde kontrolii saglamak

e Islem maliyetlerini ve kar marj1 farkini alicidan tedarikciye kaydirmak

e Hata kontrolil
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e Seffafligi, firsat¢1 olmayan davranisi, baglilig1 ve giiveni tesvik etmek

e Tedarikei ve aliciyi ilgili 1§ birligine baglamak

Problem ¢6zme, kar paylasimi ve fiyat kontrolleri OBA’daki genel amaglari
teskil etmekle birlikte OBA’nin, uygulayicilarin satin alma stratejisine bagli olarak
degisik amacglara da hizmet ettigi ve g¢esitli faaliyetleri destekleyebildigi
goriilmektedir (Agndal, Nilsson, a.g.e.). Bunlar, farkli orgiitler arasi durumlarda
karsilikli bagimliliklar olusturulmasit ve yonetilmesi, diger tedarikgilerle yapilan
miizakerelerde avantaj saglamak (Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.), alternatif
tedarikcilerden elde edilen bilgilerle mevcut tedarik¢iye maliyet diisiirme baskisi
kurabilmek (Suomala vd., a.g.e.: 86-87), dis kaynak kullanan firmalarin iretim
siireciyle ilgili kontrol duygusunu yeniden saglayabilmeleri, {liretim esnekligini
kontrol edebilmeleri ve kolaylastirmalar1 (Mouritsen, Hansen, Hansen, a.g.e.) gibi

amaglar olabilmektedir.

Hoffjan vd.’ne gore yontemin amaglar1 optimum fiyatlarin korunmas / fiyat
degisikliklerinin yonetimi, maliyet diistirme firsatlarinin belirlenmesi, risk yonetimi,
tedarik¢i hesaplama hatalarin1 ortaya c¢ikarma ve disiik maliyetli {riinlerin
gelistirilmesidir. Bununla birlikte birincil amacin kendi miizakere pozisyonunu
iyilestirerek en uygun fiyati korumak oldugu, alicinin ¢ogu zaman asir1 tedarikei
marjlarindan  kaginmaya ¢alistigi  ifade edilmektedir. Tedarik¢i maliyet
dezavantajlarinin belirlenmesi i¢in genellikle tedarikgiler arasinda kiyaslama analizi
yapilmasi veya tedarik¢i maliyet bilgisinin endiistri kriterleri ile karsilastirilmasi
yontemleri kullanilmaktadir. Maliyet bilgilerinin maliyet azaltma agisindan bir bagka
kullanimi da diisiik maliyetli Girtinler gelistirmektir. Open book accounting yontemi
sayesinde alic1 firma yoneticileri, yeni gelistirilen bir liriiniin maliyetlerinin olugsma
sebeplerini iirlin O6zellikleri temelinde bilebilmekte, iiriin tasariminda degisiklige
gidildiginde hangi maliyet indirimlerinin gerceklesecegini belirleyebilmektedirler.
Open book accounting ayrica risk yonetimini de destekleyebilmekte; alicilar,
tedarik¢inin karlilik seviyelerinin yetersiz kalmamasi i¢in tedarik¢inin karliligini

kavrayip degerlendirebilmektedirler (Hoffjan, Liihrs, Kolburg, 2011: 239-241).
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Literatiirdeki c¢esitli calismalarda firmalarin OBA’y1 asagida yer alan
amaglarla uyguladigi gortilmektedir (Bkz.: Tablo 2.3.):

Tablo 2.3. Uygulamadaki OBA Amaglari

Amaglar Kaynak

o Fiyat baskisi yoluyla maliyet kontroliinii saglamak

e Her iki taraf i¢in diislik maliyetli iiriinler ve {iretim
siireclerinin gelistirilmesini desteklemek (6zellikle deger
miihendisligi, hedef maliyetleme ve kaizen ile)

e Maliyet azaltma konusundaki ortak ¢aligmalar i¢in temel
teskil edebilecek maliyet faktorlerini belirlemek

e Verimli tedarik zinciri akislar1 tasarlamay1 amaglayan ortak
deger zinciri analizini desteklemek

e Bir dereceye kadar iiriinlerin maliyetinin diigiiriilmesini
desteklemek (6rnegin daha ucuz hammaddeler) Agndal, Nilsson,

e Tedarikgilerin kosullarina ve tedarik zincirinin nasil 2010
calistigina iligkin fikir edinmek

e Gelecekteki fiyat diistisleriyle ilgili beklentileri bildirmek

o Tedarikgilerin fazla para istemesini engellemek

e Firmanin karmasik teklifleri metalastirma ¢abalarini
desteklemek (satin alinan hizmetleri "metalastirarak” ve
kapsaml1 bir sekilde belgelendirerek tedarikgileri birbirinin
yerine gecebilir hale getirebilmek)

e Satig artiglari i¢in kar paylasimi modellerini ortaklasa
gelistirmek

e Yanlig anlagilmalar1 6nlemek

e Yalin yonetim dogrultusunda tedarikgideki israfin
belirlenmesi, ortadan kaldirilmasi ve dolayisiyla maliyetlerin

diisiiriilmesine yardime1 olmak
Romano,

e Hammadde, is¢ilik ve envanter gibi bazi toplu maliyet Formentini, 2012

yapilar1 hakkinda bilgi toplamak

e Tedarik¢iyi hammadde ve bilesen giderlerinin azaltilmasinda
desteklemek

e  Ortaklar kontrol etmek

o Tedarikgilerle iliskileri denetlemek Caglio, Ditillo, 2012

e Dis ortaklarin yoneticilerinin iliskinin hedeflerini karsilayip
karsilamadigimi dogrulamak
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e Firsat¢1 davraniglari kontrol etmek

e Uriin gelistirme asamasinda tedarikci se¢imi ve deger
miihendisligine yardimci olmak

e Tedarik zincirindeki israflar1 ortadan kaldirmak

e Islevsellikten 6diin vermeden tedarikgilerin iiretim
verimliligini artirmak

e  Ortak iiriin gelistirmek

e Pazarlig1 desteklemek Kumra, Agndal,

e  Gizli maliyetler hakkinda bilgi edinmek Nilsson, 2012: 202

e Tedarik¢inin kar marjlarini rasyonellestirebilmek

o Fiyat goriismelerinde kullanmak

e Istihdam edilecek insan giiciiniin kalitesini degerlendirmek
ve hizmet kalite diizeylerini tahmin etmek

e Dis kaynak kullanmaya devam etmek veya baska bir iilkeye
girig/genisleme ile ilgili stratejik kararlarda aliciya bilgi
saglamak

2.5.3. Open Book Accounting Yonteminin Kosullar:

Verilerin paylasildig1 kosullar open book accounting yonteminin ¢ok 6nemli
bir yoniinii temsil etmektedir. Kosullarin, hem taraflarin OBA’y1 uygulamalari
konusunda belirleyici bir niteligi bulunmakta hem de taraflar arasindaki ge¢mis
deneyimlerin bir sonucu olarak etkili oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan kosullar,
az veya c¢ok bir oranda rakip/giivensiz veya isbirlik¢i/glivenilir olarak

tanimlanabilmektedir (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 152).

OBA’nin uygulanmasi ¢esitli etkenlere bagli bulunmaktadir. Etkilesimde
bulunulan kisilerin 6zellikleri, durumsal kosullar ve etkilesim siireci gibi unsurlarin
etkilesiminin OBA’nin uygulanmast konusundaki genel egilimi belirledigi
goriilmektedir. Taraflarin OBA’y1 uygulama konusundaki istekliligi hem siirecin
baglatilmasin1  kolaylagtirmakta hem de basarili bir OBA uygulamasinin
gerceklestirilmesini  saglamaktadir.  Taraflardan  birinin  maliyet  bilgilerinin
aciklanmas1 hususunda teklifte bulunmasi ortakliga giiglii bir sekilde baglh oldugu
yoniinde bir taahhiit olarak goriilebilmekte, OBA'y1 uygulama yoniindeki istekliligi
artirabilmektedir (Piontkowski, Hoffjan, 2009: 72).

OBA’nin uygulanmas: i¢in biiylik miktarda maliyet verisi agiklama ve

iliskiye 6zgli bir varlik yatirnmi gibi teklifler sunulabilmektedir. Baglangigta biiyiik
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miktarda veri sunulmasi1 karsi tarafin da benzer sekilde biiylik miktarda veri
aciklamasi yoniinde oldukca tesvik edici olabilmektedir. Ancak ilk asamada ortak bir
yatirim ile birlestirilmis biiyiilk maliyet verisi sunmak gibi kapsamli bir teklifin kars1
tarafta, Ozgirligiiniin/bagimsizhiginin kisitlanacagma dair bir tehdit olarak veya
ortaginin gizli niyetlerinin oldugu seklinde algilanabilecegi goriilmektedir. Bu
bakimdan ilk teklif asamasinda daha dar kapsamli taahhiitlerde bulunmak OBA’nin

uygulanabilmesi adina daha uygun olabilmektedir (Piontkowski, Hoffjan, a.g.e.).

Kajiiter ve Kulmala, open book accounting yonteminin yalnizca belirli
durumlarda basarili olacagini ifade ederek aglarda maliyet verilerinin agiklanmasina
neden olan iig tiir etkenin s6z konusu oldugu bir ¢ergeve gelistirmislerdir. Buna gore
ag acgisindan bakildiginda, yalnizca dis g¢evre ve sirkete 6zgii i¢ etkenler degil, ayni
zamanda aga Ozel baz1 faktorler de goz Oniinde bulundurulmalidir. S6z konusu
etkenler (harici) gevresel, aga 6zgii ve (i¢ kaynakli) firmaya 6zgii etkenler olmak
lizere ii¢ ana baslik altinda incelenmektedir. Cevresel etkenler, maliyet diigiirme
baskisinin yiiksek veya diisiik olmasi ile belirlenen rekabet derecesi ve ekonomik
egilimi (bliylime) kapsamaktadir. Aga 6zgii etkenler, ag tipi (olgun, hiyerarsik), {iriin
tipi (islevsel), altyap: (araglar, maliyet muhasebesinde orgiitler arasi destek gibi) ve
ag iliskilerinin yapis1 (karsilikli giiven seviyesi gibi) alt basliklarini ihtiva etmektedir.
Firmaya 0zgli i¢ etkenler ise firma biiyiikliigii, dogru maliyet verileri iiretme
yetenegini saglayacak olan maliyet muhasebesi sistemleri, rekabet politikast (is

birligi) ve taahhiit alt basliklarin1 kapsamaktadir (Kajiiter, Kulmala, 2005: 197- 198).

Zayif maliyet verilerinin OBA igin engel teskil ettigi, OBA i¢in her seyden
evvel saglam bir maliyet muhasebesi sistemine ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir.
Biiyiik sirketler hem yeni muhasebe yontemlerini kiigiik sirketlerden daha kapsaml
olarak benimseme egilimindedirler hem de maliyet muhasebesi sistemleri kiigiik
sirketlerin sistemlerinden genellikle daha ileri diizeydedir. Giivenilir maliyet
muhasebesi sistemleri OBA uygulamalarini kolaylastirdig: i¢in mevcut eksikliklerin
giderilmesi ve gereken iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir. OBA’y1
basglatan/yoneten tarafin, ortaklarma bu konuda destek olmasi gerektigi

belirlenmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.).
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Kajiiter ve Kulmala, {tiyeler zamanla ortak maliyet indirimlerinden
faydalanabilecekleri i¢in maliyet verilerinin agiklanmasinin oncelikle uzun vadeli
hiyerarsik aglarda gii¢lii sonuglar sunan bir uygulama olabilecegini ifade etmekte;
proje tabanli, kisa vadeli, hiyerarsik olmayan aglarda maliyet tasarrufunu
gerceklestirmek icin daha az firsat oldugunu dolayisiyla OBA’nin uygulanabilmesi
icin de daha az potansiyele sahip olduklarini belirtmektedirler (Kajiiter, Kulmala,
a.g.e.: 199).

Dikkat edilmesi gereken bir diger hususunda open book accounting
yonteminin uygulama maliyeti oldugu goriilmektedir. Sistemin kurulmasi ve
yonetimi i¢in belirli bir insan kaynagi, zaman ve yatirim gerekmektedir ve bu durum
OBA’nin kullanimin1 smirlandirmaktadir (Agndal, Nilsson, 2010: 161). Nitekim
OBA’nin ucuz iirlinler i¢in degil, dnemli maliyet diisiirme potansiyeli olan pahali

tirinler i¢in uygulandigi goriilmektedir (Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.).

Sektorde yaygin bir sekilde kullanilip kullanilmadigimin da OBA’nin
uygulanabilirligini etkiledigi belirlenmektedir. OBA’nin bazi1 sektorlerde yaygin bir
sekilde kullanilmasinin OBA’ya karst olumsuz oOnyargilar1 ortadan kaldirmak
suretiyle veya adeta bir zorunluluk olarak goriilmesi sebebiyle OBA’nin
uygulanmasina elverigli bir ortam olusturabildigi goriilmektedir (Kumra, Agndal,

Nilsson, a.g.e.).

Open book accounting yonteminin uygulanma kosullar1 konusunda
Kulmala’nin {i¢ boyutlu bir cerceve gelistirdikleri belirlenmektedir. Orgiitler arasi
maliyet yonetiminin gelisme potansiyelini analiz etmek i¢in gelistirilmis s6z konusu
cerceveye gore maliyet bilgilerinin aktarimi ve kullanimi, firmalar arasindaki gii¢
dengesine (miisteri baskin ve tedarik¢i baskin), personel arasindaki giivene (yeterli
ve yetersiz) ve firmalarin karsilikli is hacmine (yiliksek ve diisiikk) baglhdir.
Cercevenin (Sekil 2.1), OBA’nin yararliligini analiz etmek hususunda karar
vericilere yardimeci olmaya yonelik oldugu, g¢er¢evedeki renkli kutunun OBA’nin
uygulanmasi konusunda en yiiksek potansiyeli saglayan kosullar1 ortaya koydugu
goriilmektedir (Kulmala, 2004: 74 - 75) (Bkz. Sekil 2.1.).
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Sekil 2. 1: Orgiitler Aras1 Maliyet Yonetimi Gelisme Potansiyeli Analiz Cercevesi

Farkli alic1 — tedarikei iligkilerinde orgiitler arasi maliyet yonetiminin gelisme
potansiyelini analiz etmeye yonelik bir ¢er¢eve (Renkli kutu, open book accounting

yontemi i¢in en yiiksek potansiyeli gostermektedir.) (Kulmala, a.g.e.: 75).

2.5.3.1. Giiven

Giliven, bir degis tokus siirecinde taraflarin birbirlerinin zayifligindan
faydalanmaya ¢aligmayacagma dair karsilikli itimat etme durumudur (Barney,
Hansen, 1994: 177). Bir ruh hali, bir ticari ortagin digeri hakkindaki tahmin edilebilir
ve karsilikli olarak kabul edilebilir bir sekilde davranacagi veya yanit verecegi
beklentisidir. Ug ¢esit giiven bulunmaktadir: sdzlesmeye dayali giiven, yeterlilik

giiveni ve iyi niyet giiveni (Sako, 1992: 37).

Sozlesmeye dayali giiven (contractual trust), her iki ticari ortagin soziinii
tutmas1 lizerine kuruludur. Yazili anlagmalardan ziyade sozlii anlagmalara giiven s6z
konusudur. Ikinci tiir giiven olan yeterlilik giiveni (competence trust), ticari ortagin
gorevini yeterli bir sekilde yerine getirmesi beklentisini igermektedir. Burada teknik
ve yonetimsel yeterlilik s6z konusudur. Ugiincii giiven tiirii olan iyi niyet giiveni

(goodwill trust) daha yaygin bir tiirdiir ve taraflarin karsihikli acik baglilik
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beklentisini ifade etmektedir. Baglilik resmi olarak beklenenden daha fazlasii

yapmaya istekli olmak olarak tanimlanabilmektedir (Sako, a.g.e.: 37 - 38).

Uygulamada giiven, open book accounting yonteminin bir geregi ve sonucu
olarak goriilmektedir (Kulmala, a.g.e.: 165). Oopen book accounting i¢in giiven,
Ozellikle de taahhiitlii ve uzun vadeli — degis tokus diizenlemeleri ile karakterize
edilen islemlerde 6nemli bir 6nkosuldur. Tedarik¢inin giivene dayali olarak aliciya
defterlerini ag¢tigi durumlarda giiven tiirlerinden iyi niyet giliveninin rol aldigi
goriilmektedir. Bu bakimdan iyi niyete dayali olarak OBA’nin uygulanmasi ig¢in
taraflarin uzun vadeli, birbirlerini yakindan tanidiklar1 ve niyetlerinin farkinda
olduklari, 1y1 gelismis bir iligki icinde bulunmalar1 gerekmektedir. Bunun yani sira
giiven her zaman open book accounting yontemi igin bir 6nkosul olarak
goriilmemekte hatta bazi iligkilerde OBA’nin taraflar arasinda giiven insa etmek igin
kullanildig1 goriilmektedir. Diger taraftan, alicinin ve tedarik¢inin “hasim” rolleri
oynadig1 iliskilerde giiven daha az onemlidir. Ciinkii alici, sozlesme giiclinden
yararlanarak tedarik¢inin defterlerini zorla agmasini saglayabilmektedir (Romano,

Formentini, a.g.e.: 69; Van Triest, Blom, a.g.e.).

Yasal anlagsmalarin  paylasilan  verilerin art niyetli bir sekilde
kullanilmayacagina dair giiven olusmasina yardimci oldugu (Kumra, Agndal,
Nilsson, a.g.e.) bununla birlikte OBA’nin taraflar arasindaki maliyet bilgisi
asimetrisini azaltarak karsilikli glivene (mutual trust) fayda saglayabildigi
goriilmektedir (Romano, Formentini, a.g.e.: 69). Sadece tek yonlii paylagilan maliyet
bilgisi de tedarik¢inin giivenini azaltabilmekte ve kosullu agikliga yol agabilmektedir
(Kulmala, a.g.e.: 73).

Giiven seviyesinin de 6nemli bir husus oldugu, 6zellikle stratejik ve mahrem
oldugu diislinlilen maliyetlerle ilgili bilgi paylasimi s6z konusu oldugunda taraflar
arasinda yiiksek derecede giiven gerektigi ifade edilmektedir (Romano, Formentini,
a.g.e.: 72-79). Nitekim open book accounting hakkindaki en biiyiik endise, maliyet
bilgilerinin alic1 firma tarafindan firsat¢1 kullanimu ile ilgilidir (Romano, Formentini,
a.g.e.. 69). Open book accounting, her iki tarafin da mutlaka faydalanabilecegi

uygulamalarla smurli degildir. Giivenin yerine gii¢ asimetrisinin de tedarik¢inin
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maliyet verilerini aliciyla paylagsmasi hususunda 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Bu
tiir iliskilerde alici, tedarik¢i maliyet bilgisini ortak amaclar disinda kendi lehine
kullanarak, tedarik¢i de maliyet bilgisini degistirerek firsat¢ilik yapabilmekte
(Hoffjan, Liihrs, Kolburg, a.g.e.: 246); alic1, OBA ile elde ettigi tedarikgi is stirecleri
ve is yapis sekline dair ayrintili bilgileri kendi is stireglerine uygulamak veya diger
tedarik¢ilerle paylagsmak suretiyle tedarik¢i lizerinde baski araci olarak kullanmaya

calisabilmektedir (Van Triest, Blom, a.g.e.).

2.5.3.2. Gii¢ Dengesi

Open book accounting yonteminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin
sadece giiven degil, gii¢ dengesinin de dnemli bir etken olarak karsimiza ¢iktigi
goriilmektedir (Kulmala, a.g.e.). Gii¢ dengesi, alicinin s6zlesmeden dogan giiciinii
ifade etmektedir. Miisterinin baskin olmasi, maliyet verilerinin ifsasim
kolaylastirmaktadir ¢ilinkii tedarikgiler kilit hesaplarla iligkileri kesmemek ve
stirdiirmekle ilgilenmektedir. Ayrica alicinin satin alma hacmi, tedarik¢inin

cirosunun dnemli bir bolimiinii olusturmaktadir (Romano, Formentini, a.g.e.: 72-79).

Asimetrik gli¢ tedarikgiler tarafindan maliyet verilerinin agiklanmasina
katkida bulunabilmekte, tedarik¢inin defterlerini alictya agmasi hususunda giiven
yerine Onemli bir etkide bulunabilmektedir. Ancak giig, basarili bir OBA
uygulamasinin garantisi de degildir. (Kajiiter, Kulmala, 2005: 200; Hoffjan, Liihrs,
Kolburg, a.g.e.). Hatta giic asimetrisinin varligi gii¢sliz ortagin somiiriilmekten
korkmasi, giiclii ortagin da gereksiz gormesi sebebiyle ortaklarin OBA’y1 uygulama
egilimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Piontkowski, Hoffjan, a.g.e.: 77).
Bununla birlikte glivene dayali olmayan ama tedarik¢inin elinin de gii¢lii oldugu
iliskilerde, tedarik¢inin alici tarafindan gelen fiyat indirme baskilarina direnebildigi
ve OBA’y1 firsat¢iliga maruz kalmadan siirdiirebildigi goriilmektedir (Van Triest,

Blom, a.g.e.).

Alic1 ve tedarikgi arasinda gilivene ve ortakliga degil, alicinin zorlamasina
dayanan bir open book accounting uygulamasi, diisiik iiriin karmasikligi iceren
sektorlerde ise yarayabilmektedir. Ancak tedarik¢inin giiciiniin 6nemli bir bileseni

iretmeye iligkin 6zel bir bilgiye dayali oldugu sektorlerde tehlikeli bir yontem
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olabilecegi belirlenmektedir (Seal, vd., a.g.e.). Bunun yani sira, OBA’nin sadece bir
firmanin digerine bagl oldugu dogrudan bir ikili iliskide miimkiin oldugu, dolayl is
iligkileri olan firmalar1 igeren bir agda giic kullanimimin, OBA’y1 agin tamamina
yaymaya genellikle yardimci olmadigi ifade edilmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.:
200).

2.5.3.3. Karsiikh Is Hacmi

Yapilan arastirmalar tedarik¢i bagliliginin OBA’y1 gercekten kolaylastirdigini
gostermektedir. Bu yiizden alicinin, tedarik¢inin iligkiye 6zgii varlik yatirimi
yapmasini saglamak gibi tedarik¢i bagliligini gelistirecek uygulamalara bagvurmasi
tavsiye edilmektedir (Moller, Windolph, Isbruch, a.g.e.). Bunun yani sira karsilikli
bagimlilik arttiginda ortaklarin daha yiiksek miktarda yonetim muhasebesi bilgisi

aligverigsinde bulundugu goriilmektedir (Caglio, Ditillo, a.g.e.; Scaletti, Pisano,

a.g.e.).

Hacim artisinin OBA’y1 uygulamak konusunda 6nemli bir etken oldugu
goriilmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.). Tek tarafli open book accounting
sozlesmelerinin, sahip olduklar1 potansiyel olumsuzluklara ragmen gii¢lii miisteriler
tarafindan garanti edilen bliylik ve istikrarli ticaret hacmi sayesinde tedarikgileri
OBA'y1 siirdiirmeye sevk edebildigi belirlenmektedir (Kim, Lee, Liu, a.g.e.). Sonug
olarak alici ve tedarikginin birbirine uzun vadeli olarak bagli olmasi, OBA igin

uygun bir ortam saglayabilmektedir (Kajiiter, Kulmala, 2010: 214).

2.6.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMININ UYGULANMA
SEKILLERI

OBA’nin nasil uygulanacagina dair literatiirde ¢ok az ¢alisma bulunmaktadir
(Scaletti, Pisano, a.g.e.). Uygulamada hangi tiir verilerin paylasildigi, kii¢iik detaylar
icerip icermedigi veya daha genel maliyet yapilarim1i kapsayip kapsamadigi
konularinda biiyiik bir belirsizlik goriilmektedir. Caligmalar ayrica bilginin nasil
paylasildig1, ne kadar veri aligverisi yapildig1 ve veri hacminin temel belirleyicileri

hakkinda da ¢ok az sey sOylemektedir (Agndal, Nilsson, a.g.c.: 151 - 152). Nitekim
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basarili OBA uygulamalarinin ortak paydasi olarak “Orgiitler arasi bir ortamda

kullanilmas1” ifade edilmektedir (Y14-Kujala vd., a.g.e.: 58).

Open book accounting yontemi farkli sekillerde uygulanabilmekte, farkli
boyutlarda 6nemli Olglide degisebilmektedir. Tutarli bir open book accounting
uygulamasi heniiz ortaya ¢ikmamistir (Windolph, Moeller, a.g.e.: 48; Kumra,
Agndal, Nilsson, a.g.e.). Bununla birlikte OBA’nin gergekte ne zaman ve nasil
kullanildigr konusunun, iiriinler ve is siiregleri ile ilgili kararlarin alinmasiyla iligkili
olabilecegi goriilmektedir. Agndal ve Nilsson open book accounting yonteminin
maliyet yonetimi ile ilgili karar alma siireglerinde ilgili olabilecegi iic ana asama
bulundugunu ifade etmektedirler. Bunlardan ilki hangi tedarikg¢ilerle is birligi
kurulacagi veya bir is birligi kurulup kurulmayacaginin belirlendigi tedarik¢i se¢imi
asamasidir. Ikincisi tedarikci secildikten sonra ancak iiretim baslamadan 6nceki karar
alma siirecini iceren on iiretim asamasidir. Ugiincii ve son asama ise siire¢
tyilestirme, fiyatlarin yeniden diizenlenmesi ve bilesenlerin yeniden tasarlanmasi gibi

safhalardan olusan tiretim asamasidir (Agndal, Nilsson, 2008: 156 - 157).

Literatiirde OBA’y1 baglatma isteginin ¢ogunlukla alicidan geldigi,
tedarik¢inin OBA’y1 baglatmak icin goniilli oldugu vakalarin olduk¢a nadir oldugu
gériilmektedir7 (Van Triest, Blom, a.g.e.: 2; Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.). Bunun
yani sira OBA’nin kapsaminin birinci kademe tedarikgilerle sinirli kalmadigs, ikinci
ve Uglincli kademe tedarikgileri de igine alan bir genislikte uygulanabildigi

belirlenmektedir (Kajiiter, Kulmala, 2005; Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.).

Scaletti ve Pisano OBA’nin uygulama siirecine dair, OBA’y1 sadece ortak
maliyetlerin azaltilmas1 agisindan degil ayn1 zamanda firmalar aras1 ekonomik alanin
meydana getirdigi deger agisindan da anlamak amaciyla, kuramsal bir model
onermektedirler. S6z konusu modele gére OBA’y1 uygulama siireci firmalarin mali

tablolarmin analizi ile baglamaktadir. Daha sonra iliski i¢in olusturulan degeri

"BreadCo vakasinda tedarik¢i firmanin (BreadCo) birlikte is yaptigi ve sektdrdeki en biiyiik
miigterilerden olan alici firmaya (CaterOne) mevcut fiyatlandirmay: degistirmeyi ve tedarik¢inin
maliyet bilgilerinin aliciyla paylasildigi yeni bir ¢alisma seklini uygulamay1 teklif ettigi (Van Triest,
Blom, 2007) goriilmektedir. Tedarikg¢i tarafindan baslatilan bir diger OBA uygulamasi olan FoodStore
vakasinda ise OBA’y1 uygulama fikrinin kaynaginin, tedarik¢inin baska bir lilkede yaptigi bir OBA
anlagmasi oldugu ifade edilmektedir (Alenius, Lind, Stromsten, 2015).
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anlamak adma iliskiye atanmig bir stratejik is birimi (SIB)® belirlenerek maliyetler
SiB’e yeniden dagitilmaktadir. Bu siirecte firmalarm tam maliyetleme, faaliyete
dayali maliyetleme gibi geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerini kullanmasi
gerektigi gibi ekonomik alanin performansimmi dogru bir sekilde olgebilmek igin
maliyet muhasebesi sistemlerinin de uyumlu (veya makul bir dogruluk elde
edilebilecek sekilde) olmasi gerekmektedir. Daha sonra her bir firmanmn ilgili
stratejik is birimi tarafindan olusturulan net deger Olgiilmekte (bu deger, firmalar
arasi is birliginden kaynaklanan sinerjiden de faydalanmaktadir), dilimsel bir rapor
hazirlanmakta, (firmalar arasi1 ekonomik alanin meydana getirdigi degeri hesaplamak
icin) ilgili degerler toplanmakta ve 6zel bir raporda gosterilmektedir. Bu raporlar,
stirece olan katkilarin1 anlamalarint ve iyilestirme firsatlarin1 belirlemelerini

saglamak adina iligkili tiim firmalara verilmelidir (Scaletti, Pisano, a.g.e.).

OBA’nin uygulanmasi siirecinde maliyet sistemlerinin iyilestirilmesi, maliyet
bilgilerinin sunulmasi, maliyet diislirme arayislar1 ve verimliligin artirilmasi gibi
konularda tedarik¢i ve alicilarin belirli araliklarla ve/veya belirli dénemlerde bir
araya gelerek toplantilar yaptigir belirlenmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.; Van
Triest, Blom, a.g.e.; Agndal, Nilsson, 2010; Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.). Ayrica
tedarik¢i maliyetlerinin incelenmesi ve iiretim siireclerinin daha iyi anlasilabilmesi
icin tedarik¢inin alict tarafindan denetlenmesinin de s6z konusu olabildigi

goriilmektedir (Van Triest, Blom, a.g.e.).

OBA’nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin tedarik¢inin, hem aliciyla
paylastig1 verilerin kendi aleyhine kullanilmayacagina giivenmesi hem de paylastig
verilerin ortak faydalar elde etmek i¢in gerekli olduguna ikna olmasi gerekmektedir
(Agndal, Nilsson, a.g.e.: 164). Maliyet verilerinin, taraflarin birbirine bagli maliyet
yapilariin belirlenmesi amactyla karsilikli olarak paylasilmasi ve bir “kazan-kazan”
durumu saglanmasi halinde OBA’nin gercek potansiyeline ulasilacagi ifade

edilmektedir (Piontkowski, Hoffjan, a.g.e.: 73).

OBA’dan elde edilen girdi ve ciktilarin da adil ve dirtist bir sekilde
dagitilmas1 gerektigi, aksi takdirde ortaklarm OBA’y1 uygulamayi reddetmesi,

8 SBU: Strategic Business Unit (Stratejik Is Birimi)

54



taraflar arasinda yanlis veya gegersiz veri paylasimi yapilmasi veya verilerin
rakiplerle paylasilmasi gibi sorunlarin ortaya ¢ikabildigi goriilmektedir (Piontkowski,
Hoffjan, a.g.e.: 73-74). Nitekim Romano ve Formentini’nin ¢alismasinda baslangigta
indirim talep etmeyecegini sdyleyen alicinin, open book accounting basladiktan
sonra hammadde maliyetlerinde meydana gelen diisiisleri belirterek indirim talep
ettigi, bu durumun tedarikgi tarafindan firsatgilik olarak algilandigi ve tedarik¢inin

OBA’y1 sonlandirmasina sebep oldugu belirlenmektedir (Romano, Formentini,

a.g.e.).

Bunun yani sira tedarikgiler open book accounting ile ekstra bir fayda elde
edemediklerini diisiindiiklerinde ve alicit bir kazan-kazan ¢6ziimii sunmadiginda,
OBA’nin tedarik¢iler i¢cin amagsiz bir eylem haline gelebildigi goriilmektedir.
Tedarikgilerin muhasebe bilgilerinin kurum iginde tutulmasi gerektigini ve OBA’nin
bagimsizliklarimi kisitlayacagini diisiinmeleri, maliyet verilerini paylasmalar1 halinde
bu bilgilerin suistimal edileceginden korkmalar1 ile OBA’nin nasil ve hangi
muhasebe kurallariyla uygulanacagi konularinda ortak bir karara varilamamasi da

OBA’nin basarisini etkilemektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.: 195-197).

Firmalarin i¢ maliyet sistemlerindeki zayifliklar da OBA’nin uygulanmasi
noktasinda engel teskil edebilmekte (Seal vd., a.g.e.), dogru/yeterli veri
iretilememesi veri paylasimini anlamsiz bir hale getirebilmektedir (Kajiiter,
Kulmala, a.g.e.). Nitekim tedarik¢inin maliyetleri yanlis hesaplamasi veya bu konuyu
hafife almasi, daha sonra fiyatlarla ilgili alictyla anlagmazliklar yasamasina ve
OBA’nin iptaline sebep olabilmektedir (Ellstrom, Larsson, a.g.e.: 31). Ayrica is
birligi yapilacak taraflar ve tesvik kiimesinin de dogru bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Bu konudaki yanlis secimlerin istenen maliyet iyilestirmelerinin

basarisini tehlikeye atabildigi goriilmektedir (Romano, Formentini, a.g.e.: 68).

Open book accounting yonteminin temel amact olan maliyet diisiirme, ayni
zamanda open book accounting yonteminin temel sorunlardan birini de teskil
edebilmektedir. Ciinkii tedarik¢inin gelirini alicinin maliyeti olusturmakta ve open
book accounting neredeyse kesin olarak tedarik¢inin fiyatlar1 ve genellikle de kar

marjlari iizerinde baskiya yol agmaktadir (Van Triest, Blom, a.g.e.: 8). Stratejik bir
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yaklasimda tedarikgilerle miizakerelerde fiyat degil maliyetin temel alinmasi,
ozellikle open book accounting anlasmalarinda gecici rekabet avantajindan
faydalanmak adina tedarik¢iyi sikistirma yoluna gidilmemesi ve tasarim asamasinda
maliyet diisiirme firsatlarinin belirlenebildigi stirekli bir iyilestirme siirecinin

saglanmaya calisilmasi gerekmektedir (Seal, vd., a.g.e.).

Tedarikgiler tarafindan kullanilan iiretim muhasebe sistemlerinin ¢esitliligi ile
hem alici hem de tedarikgideki “insan” kiiltiiri de OBA’nin oniindeki onemli
engellerdendir (Mclvor, a.g.e.: 240). Bu nedenle OBA’nin basarisi, biiyiik olgiide,
alici-tedarik¢i girketlerdeki operasyonel seviyede iliskide bulunan insanlarin

tutumlarma bagl oldugu belirlenmektedir (Romano, Formentini, a.g.e.: 69).

Sonu¢ olarak OBA’nin kullanicilarinin uygulama amaglarima bagli olarak
farklilagabilen esnek bir yapisi olmasi sebebiyle (Suomala vd., a.g.e.: 93) “herkese
uyan tek beden” ¢oziimlerin pek miimkiin goziikmedigi, farkli alici-tedarikgi
iliskileri i¢in farkli open book accounting anlagsmalarinin yapilmasi gerektigi
anlasilmaktadir (Romano, Formentini, a.g.e.). OBA’y1 kimin baslatacagi, verilerin
nasil elde edilecegi, hangi araglarin kullanilacagi, hangi verilere ihtiya¢ duyuldugu
gibi sorulara verilen cevaplarin gesitlilik arz ettigi goriilmekte; OBA’nin
uygulanmasina dair temel konular1 olusturan verilerin toplanmasi, kullanilacak
muhasebe sistemleri, tesvikler, tedarik¢i se¢imi ve kar paylasimi gibi basliklar

ayrintili bir sekilde incelenmektedir.
2.6.1. Verilerin Toplanmasi

Literatiirde yer alan uygulamalarda verilerin toplanmast hususunda OBA’nin
uygulanmasin1 kolaylastirmak ve yeni tedarik¢ilerin kolay uyum saglamasi igin
maliyet verilerinin agiklanmasi ve analizini kolaylastiracak 6zel araglar gelistirildigi
goriilmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.; Van Triest, Blom, a.g.e.). Muhasebe
bilgilerini diger firmalarla paylasmak i¢in Excel gibi elektronik tablolar, ERP
(Kurumsal Kaynak Planlama) veya Genisletilmis ERP gibi entegre bilgi sistemleri

kullanabilmektedir (Scaletti, Pisano, a.g.e.).
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Bununla birlikte bilgiler ortak BT (Bilgi Teknolojileri) sistemleri gibi
bicimsel uygulamalara ihtiya¢ duyulmadan karmasik sistemler veya maliyetli
teknikler kullanmadan da toplanabilmekte, Excel tablolar1 veya standartlastiriimis
formlar gibi oldukga basit yontemlerle ihtiya¢ duyulan veriler elde edilebilmektedir
(Caglio, Ditillo, a.g.e.). Bu formlar alic1 tarafindan ayrintili ve kesin talimatlarin
verildigi yapilandirilmis formlar, kismi yapilandirilmis formlar veya sadece ana
kategorilerin alict tarafindan belirlendigi ayrintilarin  tedarik¢iye birakildigi
yapilandirilmamis formlar olabilmektedir. Bunun yani sira verilerin nispeten gayri
resmi ve diizensiz bir agiklama ile de toplanabildigi belirlenmektedir (Agndal,
Nilsson, 2010; Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.: 202). Bu formlarda proje basina
adam-saat, calisanlarin aylik maaslari veya saatlik Gicretleri ve kar marji maliyet
dokiimii gibi bilgiler istenebilmektedir. Formlarin formati hem tedarik¢i endiistriler
arasinda hem de bireysel tedarikg¢iler arasinda farklilik gdsterebilmekte, maliyetlere
dair satin alma faturalar1 gibi kanitlar talep edilebilmekte, s6zlesme imzalanmadan
once bile tedarik¢ilerden yiiksek derecede seffaflik talep edilebilmektedir (Kumra,
Agndal, Nilsson, a.g.e.).

Alenius, Lind ve Stromsten’in ¢aligmasinda taraflar OBA’y1 uygulamak i¢in
bir ana caligma sayfasi ve onu destekleyen ek sayfalar1 iceren biiyiik bir Excel
dosyast kullandig1 goriilmektedir. Ana tablonun ilk siitununda iiretilen tiim iiriinler,
son siitunda alic1 i¢in olusan fiyat, ilk ve son siitunun arasinda ise iiretim siirecinin
temel yonlerini agiklayan ana veriler, tiirler, hacim, iiretim, paketleme gibi bir dizi
farkli stitun yer almakta, boylece alict maliyetleri iriin temelinde gorebilmektedir.
Tedarik¢inin hazirladigi Excel tablosundaki {iriin maliyet ve fiyatlarinin alicidan
alman hacim tahminine dayanmakta, her dort haftalik donemden sonra tedarik¢i,
gercek rakamlarla tablodaki rakamlar1 karsilastirip olumlu bir fark varsa aliciyla kar
paylasimina gitmekte, olumsuz bir sapma olmasi durumundaysa bu tutar1 alicidan

tazmin etmektedir (Alenius, Lind, Stromsten, a.g.e.).

Eurocar vakasinda ise verilerin toplanmasi i¢in 6zel ¢alisma sayfalarinin
tasarlandig1, hammadde, is¢ilik, genel gider, paketleme, nakliye, garanti ve AR-GE
bilgilerinin yer aldig1 maliyet unsurlartyla kar marj1 hakkindaki bilgilerin bu sayfalar

vasitasiyla tedarik¢iden toplandigi belirlenmektedir. Bunun yani sira ii¢ kademeli
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tedarik¢ilerin yer aldigi bir open book accounting uygulamasi olmasi sebebiyle
birinci kademe tedarik¢inin tedarikgileri ile bilesen ve pargalar icin benzer bir
maliyet dokiimii elde ettigi bir is birligi i¢inde oldugu goriilmektedir (Kajiiter,
Kulmala, a.g.e.).

Karsilagtirilabilir  maliyet analizlerinin saglanabilmesi icin OBA’y1
uygulamadan once maliyet analizinde kullanilacak muhasebe ilkeleri iizerinde
anlagmalar yapildig1 ve tedarik¢inin hedef karliliginin belirlenmesini saglayacak
cesitli oranlarin saptanmasi gerektigi belirlenmektedir. Tedarik¢inin maliyetlere
“gizli kar” veya “kar iistliine kar” koymasinin engellenebilmesi i¢in standartlastiriimig
bir maliyet analizi ¢ergevesi olusturulmasi gibi yollara basvurulabilmektedir
(Suomala vd., a.g.e.: 82-85). Bununla birlikte tedarikg¢inin ilk basta diisiinemedigi bir
maliyet kaleminin farkina varmamasi adina ana kategoriler hari¢ yapilandirtlmamis

formlarin da kullanabildigi goriilmektedir (Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.).
2.6.2. Tedarikci Secimi

Alict firmalarin, Kimi tedarikgileri ¢ok biiyiik ve karmasik olmasi, kimini ise
zaten ucuz bir tedarik¢i olmasi gibi sebeplerle OBA’ya dahil etmedikleri
goriilmektedir. Tedarik¢i se¢iminde tedarik¢inin istekliligi ve alicinin 1ilgisi,
OBA’nin uygulanmasi noktasinda 6nem arz etmektedir. Tedarik¢inin istekliligi giic
dengesi ve giiven boyutlartyla dlgiiliirken, yoneticilerin ilgilerini belirli tedarikgilere
yonelten faktorler 1ise, alicimin girket stratejisine bagli olmasi nedeniyle

genellestirilememektedir (Romano, Formentini, a.g.e.: 73).

Alicinin, fiyat revizyonu taleplerine neden olabilecegi diisiincesiyle bazi
tedarik¢ilerle maliyet bilgisi paylasimini risk olarak algilayabilecegi ve bu durumun
tedarik¢i se¢iminde etkili olabilecegi goriilmektedir. Bunun yani sira tedarik¢inin
iiretim siireglerinin karmasikligi veya alicininkilerden farkli olup olmamasi, teknik
bilgisinin yeterliligi ve maliyet diislirme potansiyeli gibi konular da tedarik¢i

seciminde belirleyici olmaktadir (Romano, Formentini, a.g.e.: 73).

Alicilarin tedarik¢i se¢iminde fiyattan ziyade alicinin uzun vadeli olarak

birlikte ¢aligabilecegi yeterlilik ve kabiliyetlere sahip olmasina 6nem vermesi halinde
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genellikle mevcut tedarikgileri tercih ettikleri, kaliteye 6nem vermesi halinde ise
gegmiste kaliteli isler yapmis tedarikgileri tercih etme egiliminde olduklar

goriilmektedir (Kumra, Agndal, Nilsson, a.g.e.).
2.6.3. Muhasebe Sistemleri

Maliyet muhasebesi uygulamalari, finansal muhasebedeki gibi resmi kurallar
ve diizenlemelerin olmamasi gibi sebeplerle, firmadan firmaya degiskenlik
gostermekte, farkli sirketlerde tam olarak benzeyen bir maliyet muhasebesi yapisi
bulmak olduk¢a nadir goriilen bir durum olmaktadir. Bu durum ortaklarin
birbirlerinin maliyet muhasebesi ¢iktilarini anlamalar1 i¢in fazladan ¢aba ve zaman
harcamasi anlamina gelmekte, ortakla arasinda genis Olgiide kabul edilen maliyet
muhasebesi uygulamalarinin gerektigi goriilmektedir (Kulmala, Paranko, Uusi-

Rauva, a.g.e.: 38).

Orgiitler aras1 muhasebenin dogas1 geregi her firmanmn ydnetim muhasebesi
sistemi kendine Ozgiidiir ve firmalarin ortak bir sahibi olmadigindan Gtiirii ortak
muhasebe kurallar1 koyacak merkezi bir otorite de bulunmamaktadir (Seal, vd.,
a.g.e.). Kullanilan tretim muhasebesi sistemlerinin ¢esitliliginin hem open book
accounting gibi miisterek maliyet azaltma tekniklerinin uygulanmasini sinirladigi
(Mclvor, a.g.e.) hem de yontemin uygulanmasi esnasinda alic1 ve tedarikgi i¢in sorun
teskil ettigi gorilmektedir. Nitekim farkli maliyet tanimlari ve maliyet dokiimleri
yanlis anlasilmalara ve istenmeyen maliyet tartigmalarima yol a¢makta, maliyet

kalemlerinin anlasilmasini zorlastirmaktadir (Hoffjan, Liihrs, Kolburg, a.g.e.).

Farkli muhasebe yontemlerinin farkli muhasebe sonuglar1 iiretecegi
goriilmektedir. Dolayisiyla OBA’nin uygulandig: bir tedarik aginda farkli muhasebe
yontemlerinin nasil kullanildig1 sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Firmalardan muhasebe
sistemlerini standart bir hale getirmeleri talep edilebilir. Ancak kati1 kurallarin aga
zarar verebilecegi goz ardi edilmemelidir. Nitekim bir firma ayni anda birden fazla
agin igerisinde yer almasi halinde, dahil oldugu her ag icin ayr1 bir muhasebe
sistemiyle caligmas:t gerekecektir ve bu makul bir calisma sekli olmayacaktir

(Kulmala, a.g.e.: 167-168).
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Muhasebe sistemlerinin standartlastirilmasinda adalet ve etkinlik konularina
dikkat edilmesi, muhasebe sorunlarinin ortaklasa ve iiye firmalarin her birinde benzer
sekilde ¢oziilmesi gerekmektedir. Muhasebe problemlerinin detaylari, kullanilan faiz
oranlart ve secilen amortisman yontemi gibi konularin, kullanilan muhasebe
yonteminden bagimsiz olmasi bakimindan, tiim maliyetlendirme yontemleri igin

benzer sekilde ¢oziilebilecegi goriilmektedir (Kulmala, a.g.e.: 168).
2.6.4. Tesvikler

Tedarikgiler maliyet verilerini paylasmak hususunda genellikle isteksiz
oldugu, tedarik¢ilerin open book accounting yontemine yonelik tutumlarinin
tesviklerle baglantili oldugu goriilmektedir (Agndal, Nilsson, a.g.e.: 159). OBA ile
belirlenen hedefler, farkli tedarikgilere uygun yaklasim ve tesvikler uygulandigi
takdirde elde edilebilmektedir (Kulmala, a.g.e.: 74). Tesvikler, firmalarin maliyet
verilerini paylagsma hususundaki dogal isteksizligi azaltmalar1 bakimindan 6nem arz

etmektedir (Romano, Formentini, a.g.e.: 78).

Tedarik¢ileri OBA’ya ikna etmek i¢in teknik ve uzman personel desteginin
saglanmasi (Carr, Ng, a.g.e.; Kajiiter, Kulmala, a.g.e.; Romano, Formentini, a.g.e.),
sabit bir getiri, kar marji, kazanclarin paylasilmasi ve biiyiik tutarli satis hacmi
garantisi verilmesi (Ellstrom, Larsson, a.g.e.; Romano, Formentini, a.g.e.; Kumra,
Agndal, Nilsson, a.g.e.: 202), en ¢ok tercih edilen tedarik¢i olma ve hammadde
fiyatlarindaki risklere karsi onlem alma giivencesinin verilmesi (Kumra, Agndal,
Nilsson, a.g.e.: 202), rakip tedarikgilerin open book accounting kapsamina
alinmamasi, ikinci kademe tedarikgilerle yapilan miizakerelerde tedarik¢iye pazarlik
destegi verilmesi, yeni lriinler ve lansman zamanlar1 hakkinda alicidan tedarik¢iye
bilgi akis1 saglanmasi, yatay bilgi paylasimi ve kiyaslamayr Onlemek icin
tedarik¢inin ana rakibi alicinin satici listesinden ¢ikarilmast ve OBA’nin sadece
arayiizdeki siireclerle sinirlandirilmasi, iiretim siireci bilgilerinin OBA’ya dahil

edilmemesi (Romano, Formentini, a.g.e.) gibi tesvikler verildigi goriilmektedir.

Agndal ve Nilsson tedarikgilere verilen tesvikleri su sekilde siralamaktadir
(Agndal, Nilsson, a.g.e.: 159):
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e Tedarik¢inin, alicinin girdilerinden yararlanarak daha rekabetci hale

gelmesi

e Tercih edilen tedarik¢i olma (daha biiyiilk hacim, daha uzun vadeli

sOzlesmeler, daha fazla magaza i¢i teshir, satig noktasi verilerine erisim)

e Hammadde maliyeti ve liretilen miktardaki dalgalanmalarin telafisi

e Ortak 1yilestirmelerden kar paylasimi

e Tedarikgilerin kendi tedarik¢i iliskilerinde kullanilacak uygulamalari

ogrenmesi

e Ozel etiket iireticisi olma olanag

Romano ve Formentini (2012), tedarik¢i ve alicilarin tesviklere tepkisini tek

kaynak ve ¢oklu kaynak stratejileri seklinde ele almaktadirlar. Alicinin tek tedarikgisi

olmasi durumunda (tek kaynak) tesviklerin giiven insa edici ve uzun vadeli oldugu,

birden fazla tedarikgisinin olmasi durumunda ise (¢oklu kaynak) tesviklerin maddi ve

kisa vadeli oldugu goriilmektedir. Calisma, tesvikleri kaynak stratejisi ve agiklanan

maliyet verilerinin niteligine bagh olarak su sekilde siniflandirmaktadir (Bkz.: Tablo

2.4.):

Tablo 2.4. Alicinin Kullandig1 Kaynak Stratejisi ve A¢iklanan Maliyet Verilerinin

Niteligine Bagli Olarak Tegviklerin Siniflandirilmast

Aciklanan maliyet verilerinin niteligi

Kaynak Stratejisi

Detayh ve s1k

Genel ve ara sira

Anahtar tegvikler

Anahtar tegvikler

Sirketler aras1 ortak
¢ozme ekipleri kurulmasi

sorun

Sirketler arasi ortak sorun ¢ozme

ekipleri kurulmast

Tek Kaynak Teknik Destek

Alicinin tahmin ve lretim planlari
hakkindaki verileri tedarik¢iyle

paylasmasi

Pazarlama destegi

Miizakere destegi
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Alicinin  tahmin  ve  {iretim
planlart1  hakkindaki  verileri
tedarikgiyle paylagmasi

Biiyiik hacimler ve daha uzun |Biiylik hacimler ve daha uzun

vadeli sozlesmeler vadeli s6zlesmeler
Alicinin tahmin ve iiretim planlart
Pazarlama destegi hakkindaki verileri tedarik¢iyle
Coklu Kaynak paylagmast

Miizakere destegi

Alicinin  tahmin  ve  {iretim
planlar1  hakkindaki  verileri
tedarik¢iyle paylagmasi

Kaynak: Romano, Pietro, Marco Formentini: “Designing and Implementing Open Book
Accounting in Buyer-Supplier Dyads: A Framework for Supplier Selection and

Motivation,” International Journal of Production Economics, C. 137, No: 1, 2012, s. 68 —
83.

Teknik destek tesviki ile tedarik¢i firma, alici firmadan yalin iiretim, deger
miihendisligi gibi uygulamalar1 &grenebilmekte, pazarlama destegi ile alicinin
tirtinlerindeki goriiniirliik sayesinde marka tanitimi1 yapabilmekte, miizakere destegi
ile ikinci kademe tedarikgilerle pazarlik konusunda kendini gelistirebilmekte, daha
biiyiik hacim ve uzun vadeli sdzlesmeler ile daha fazla gelir elde edebilmekte ve esas
tedarik¢i konumuna yiikselebilmektedir. Bunun yani sira ortak sorun ¢ézme ekipleri
sayesinde iiretim/tasarim/tedarik zinciri sorunlarinin ¢éziimiinde firmalar arasinda
kurulan ortak ekipten faydalanabilmekte, alici firmanin iiretim planlarina erisme
tesviki ile de kendi iiretim ve satin almasim1 daha kolay bir sekilde

planlayabilmektedir (Romano, Formentini, a.g.e.: 75).
2.6.5. Kar Paylasimi

Toplam gelirden maliyetin ¢ikarilmasi, Kar ig¢in ortaya konulan en basit
tanimlardan birini ifade etmektedir. Gelir ve maliyetlerin belirlenmesi basit
olabilecegi gibi son derece karmasik da olabilmektedir. Ortaklar arasindaki farkli
tiirde kar pay1 anlagmalari i¢in giivenilir maliyet bilgisi son derece dnemlidir. OBA
ile taraflarin, iirlin tasarimi gibi ortak sorunlar1 ¢cozmeleri ve bu tiir iyilestirmelerden
elde edilen karlarm adil bir sekilde paylasimi saglanabilmektedir Ozellikle kazan-
kazan iligkisinde alic1 ve tedarik¢i arasindaki kar paylasimi i¢cin OBA’ya ihtiyag
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duyuldugu goriilmektedir (Kulmala, Paranko, Uusi-Rauva, a.g.e.; Kumra, Agndal,

Nilsson, a.g.e.: 207).

Kar paylasimi hususunda giiven ve giic dengesinin de Onemli etkisi
bulunmaktadir. Gili¢ dengesi/pazarlik giiciiniin alicinin lehine olmasi durumunda
alici, kar paylasimi kurallarini belirleyebilmekte, daha fazla kar payr talep
edebilmektedir. Bununla birlikte pazarlik giicliniin tedarik¢i karsisinda bir tehdit
olarak kullanilmasinin iligkilerde giiven tesis etmeyi olumsuz olarak etkileyecegi ve
alicinin giiven ile elde edilebilecegi kazanimlar1 kaybetmemek adina pazarlik

giiciinden kismi olarak vazgecebilecegi goriilmektedir (Jarimo, Kulmala, a.g.e.).

Jarimo ve Kulmala, ¢ok taseronlu aglarda uygulanabilecek ve piyasa
kosullarinin dinamiklerini hesaba katan iki farkli kar paylasim kurali sunmaktadirlar:
birlestirme kurali (combination rule) ve esitlikgi kural (egalitarian rule). Esitlik¢i
kural, tiim taseronlara esit bir pay verme temeline dayanmaktadir. Birlestirme
kuralinda ise yalnizca yenilik¢i ve maliyet azaltma hedefine katkida bulunanlara geri
O0deme yapilmaktadir. OBA’nin birlestirme kurali ile birlikte kullanilmasinin, bir
tedarik zinciri aginda siirekli maliyet azaltma ve yenilik i¢in uygun bir tesvik

olabilecegi goziikmektedir ( Jarimo, Kulmala, a.g.e.: 515).

Bununla birlikte open book accounting uygulamalarmin farklilik arz
edebilmesi sebebiyle tasarruflarin ortaklar arasinda nasil paylasilacagina dair genel
bir kural olamayacadi, kosullar degisince anlasmalarin da degisebilecegi
goriilmektedir. Elde edilen fayda taraflar arasinda esit bir sekilde paylasilabilmekte,
fiyat artirmamast kosuluyla tedarik¢iye birakilabilmekte veya alicinin teknik
desteginden yararlandig1 gibi sebeplerle aliciya birakilabilmektedir (Kajiiter,

Kulmala, a.g.e.).
2.7.  OPEN BOOK ACCOUNTING YONTEMI VE ESBICIMLILIK

Muhasebe sistemlerinin hem orgiitsel tasarim hem de davranisla ilgili olarak
bir dizi dolayli etkisi bulunmaktadir. Sirketler mevcut faaliyetlerini fasona
devretmekte, diger firmalarla yeni is birligi bicimleri kurmakta ve gittikce daha

kapsamli aglarda daha derin bir sekilde yer almaktadir. Ancak maliyet
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sistemlerindeki farkliliklar, maliyet yapilarinin yorumlanmasini zorlastirmakta ve
tedarikgiler arasinda karsilastirmali maliyet analizleri i¢in engeller koymaktadir.
Tedarikei ve alic1 arasindaki, firma sinirlarini siirekli degisime ugratan bu yakin ve
karmagik iligkiler sebebiyle is birligi yapan firmalarin muhasebe sistemlerinin
birbirleriyle uyumlu olma ihtiyact dogmakta, maliyet analizlerini dogru bir sekilde
yapabilmek i¢in firmalarin maliyet muhasebesi sistemlerini birbirine uyarlamas1 ve
uyumlu bir hale getirmesi, kullanilan her farkli muhasebe yontemi ve aract igin
kendilerini yeniden diizenleme gerekliligini getirmektedir (Hakansson, Lind, 2006:
898-899; Ramos, a.g.e.: 137; Van der Meer-Kooistra, Vosselman, a.g.e.: 51; Scaletti,

Pisano, a.g.e.; Kajiiter, Kulmala, a.g.e.: 183).

Buchko, orgiitler aras1 aglardaki kurumsal giiglerin sirketlerin benzer
stratejiler izlemesine neden olabilecek esbi¢imli bir siire¢ olusturdugunu ifade
etmekte, otomotiv sektoriinde gerceklestirdigi ¢alismasinda alici sirketlerle yiiksek
diizeyde bagimliligi olan tedarik¢i sirketler iizerindeki zorlayici baskilarin, bu
sirketlerin stratejilerinde biiyiik benzerliklere yol actigini ortaya koymaktadir
(Buchko, a.g.e.). Cokuluslu sirketlerin ve gii¢ asimetrisi kendi lehlerine olan
alicilarin, tedarikgileri maliyet verilerini tek yonlii olarak paylasmaya mecbur
birakmasi seklindeki uygulamalar, open book accounting ¢alismalarinda yaygin bir
sekilde gergeklesmektedir (Kim, Lee, Liu, a.g.e.; Kulmala, a.g.e.). Bu ornekler,
OBA’nin zorlayict esbicimlilige sebep olacak sekilde sonuclanabilecegi ihtimalini
ortaya koymaktadir. Ayrica OBA’nin uygulanmasinda taraflarin tutumlarim
sekillendiren insan faktoriiniin de 6nemli bir etken oldugu goriilmekte, bu durum
kaynagini egitimle olusan ortak anlayis ve is yapis tarzlari ve standartlarinin
meydana getirdigi normatif esbicimlilik i¢in bir temel olusturabilecegi seklinde
okunabilmektedir. Bunun yani sira orgiitler mesruiyet arayisi ile taklitci esbigimlilige
yonelebilmekte (Touron, 2005; Rodrigues, Craig, 2007); bu durum, goriiniirliigiin
artmasi, halka arzin bagariyla tamamlanmasi, alicinin goriiniirliigiinii avantaj olarak
kullanmak suretiyle marka tanitimi yapilmasi gibi mesruiyet kazanma amaclariyla
uygulanan open book accounting calismalarinin, sirketleri taklitgi esbigimlilige
yoneltebilecegini diisiindiirmektedir (Kim, Lee, Liu, a.g.e.; Romano, Formentini,

a.g.e.).
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Bununla birlikte mevcut sistemlerle makul bir dogruluk elde edilebilmesi
halinde sistemleri uyumlastirmaya gerek olmadigi da goriilmektedir (Kajiiter,
Kulmala, a.g.e.). Nitekim Agndal ve Nilsson’in ¢alisgmasinda alicinin higbir zaman
dogrudan tedarik¢inin maliyet sistemiyle ¢alismadigi, maliyet verileri ve raporlarin
mevcut karar verme silireci dogrultusunda tedarik¢i tarafindan hazirlandigi,
tedarik¢inin maliyet sisteminin alictya uyarlanmasimin séz konusu olmadigi
goriilmekte, maliyet sisteminin literatliirde belirtildigi kadar 6nemli olmayabilecegi
ifade edilmektedir (Agndal, Nilsson, 2008: 164). Kajiiter ve Kulmala’nin 3. kademe
tedarik¢ileri de kapsayan bir OBA uygulamasinin s6z konusu oldugu ¢alismasinda
(EuroCar vakasi), firmalarin eszamanli olarak baska aglarda da yer almasindan
dolayr maliyet muhasebesi sistemlerinin birbiriyle uyumlu olmadigi ve firmalarin
boyle bir uyarlamaya istekli de olmadiklar1 goriilmektedir. Calismada mevcut
sistemlerle makul bir dogruluk elde edilebildigi i¢in buna ihtiya¢ duyulmadigi
belirtilmekte, uluslararasi tedarikgilerin de yer aldigi agda maliyet muhasebesi
sistemlerindeki ulusal farkliliklarin da ayn1 sekilde g6z ardi edildigi ifade
edilmektedir. Calismadaki bir diger vakada da (Finli firmalar) tedarikg¢ilerin maliyet
muhasebesi sistemlerinde farkliliklar bulundugu, firmalarin maliyet sistemlerini
tyilestirmek i¢in ¢aba sarf ettigi fakat birbirine uyumlu hale getirmeye calismadigi
goriilmektedir (Kajiiter, Kulmala, a.g.e.). OBA’nin ag kapsaminda uygulandigi
Offshore vakasinda (2007) ise ag iiyelerinin farkli maliyet muhasebesi sistemleri
kullandiklar1 ve OBA kapsaminda muhasebe sistemlerinde herhangi bir
uyumlastirmaya gidilmedigi goriilmektedir. Bunun yerine standart bir sunum sekli
belirlenmekte, firmalardan maliyet verilerini bu standarda gore hesaplayip sunmalari

istenmektedir (Kulmala, Kajiiter ve Valkokari, 2007).

Tedarikgilerin pek cok vakada, biiyiik ve gii¢lii (pek ¢ok vakada uluslararasi
Olgekte) alicilarla is birligi yapabilmek i¢in OBA’y1 uygulamaya razi olduklar
goriilmektedir. Bu sirketlerin tedarik¢ilerden profesyonellesme anlaminda talepleri
olmaktadir. Bu durum, normatif esbigimlilikle ilgili sGylenen “profesyonellesmenin,
normatif esbi¢imlilikle sonuglanacagi” (Pal, Ojha, 2017: 150) ifadesindeki gibi OBA

uygulayan sirketlerin normatif esbicimliligiyle sonuglanabilecektir.
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Sonu¢ olarak OBA’nin firmalar arasinda esbigimlilige sebep olma
potansiyeline sahip oldugu ancak su anki literatliriin bu konudaki sorulara heniiz

cevap veremedigi goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ACIK MUHASEBE YONTEMI (OPEN BOOK ACCOUNTING)
KULLANAN ISLETMELERIN iZOMORFIK (ESBICIMLILIK)
SONUCLARININ iINCELENMESI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmacin amaci, iilkemizde OBA yontemini kullanan otomotiv sektorii
sirketlerinin  OBA’y1 nasil uyguladiklarinin belirlenmesi ile muhasebe bilgi
sistemlerini birbirine benzer hale getirmeye yonelik karsilastiklart kurumsal
esbicimlilik baskilarmin olup olmadiginin, varsa ne boyutta oldugunun ele alinip

incelenmesidir.
3.1.1. Arastirmanin Temel Sorulari
Bu arastirma ile agagida yer alan iki temel soruya yanit aranmaktadir.

1. Tirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren ve OBA ydntemini
kullanan birbirleriyle yasal veya organik bagi bulunmayan tedarik zinciri ortaklari

OBA’y1 uygularken nasil bir yol izlemektedir?

2. OBA’y1 uygulayan alic1 ve tedarik¢iler, muhasebe yapilarinin birbirine
benzer hale gelmesine sebep olan kurumsal esbicimlilik baskilar ile karsilagsmakta

midir? Karsilagsmaktaysa bu kurumsal esbi¢imliligin tiir ve boyutlari nelerdir?
3.2. ARASTIRMANIN OZGUNLUGU

Yapilan literatiir taramasinda open book accounting yontemini kullanan
otomotiv sektorii dahil cesitli sektor ve iilkelerden tedarik¢i ve alicilarin OBA’y1
nasil uyguladiklarina dair c¢esitli ¢alismalar yer almakla beraber Tiirkiye’deki
sirketlerin -otomotiv veya diger sektdrlerde- OBA’y1 nasil uyguladiklarimi, siireci
bastan sona nasil iglettiklerini arastiran bir ¢aligmanin bulunmadigi goriilmiistiir.
Ayrica open book accounting yontemini kullanan igletmelerin esbi¢imlilik
sonuglarini inceleyen bir ¢alismaya da rastlanilmamistir. Arastirma bu bakimdan

0zgiin bir nitelige sahip bir aragtirmadir.
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3.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Bu arastirmanin sinirliliklart agagida ifade edilmektedir:

- Aragtirma sadece otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren tedarik zinciri ortaklarini

kapsamaktadir.

- Arastirmada yapilacak goriismeler i¢in yapilan incelemelerde otomotiv bu firmalara
mali miigavirlik hizmeti vermis kisilerle yapilan goriismelerde bu kisilerin open book
accounting yonteminin uygulanmasina dair pek az veya hi¢ farkindaliginin olmamasi
sebebiyle arastirmadaki goriismeciler open book accounting yontemine hakim satin
alma, satig ve ithalat bolimi calisanlariyla gerceklestirilmistir. Dolayisiyla
arastirmada satis veya satin alma calisanlart muhasebeyi muhasebe boliimii
calisanlar1 kadar detayli bilemeyecegi icin meydana gelen degisimlerin tiim

detaylariyla belirlenememis olabilecegi diistiniilmektedir.
3.4. ARASTIRMANIN YAKLASIMI VE YONTEMI

Aragtirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma, bir
konunun veya problemin kesfedilmesi gerektiginde kullanilan bir yontemdir ve
olgularin igeriden derinlemesine bir bakis agisiyla ¢oziimlenerek anlagilmasina
imkan saglamaktadir. Nitel aragtirmalar bir okul, 6rgiit, sosyal katman, insan grubu
gibi belirli bir igerigin derinlemesine ve ayrintili bir sekilde irdelenmesine yardimei
oldugu icin bu arastirmada nitel arastirma yontemi tercih edilmistir (Cresweel, 2020:

48; Yildirim, Simsek, 2018: 55-56).

Katilimeilarin  anlamlandirma ve uygulamalarini (“ne”) iceren diizenin
(“nas1l”) bulunmasini saglayabilmesi ve incelenen ortama ait verileri kullanabilmesi
ile olgunun ortaya ¢iktig1 daha kapsamli baglami inceleyerek “ni¢in sorusuna cevap
arayabilmesi, nitel arastirmanin en giiclii yonlerinden birini olusturmaktadir

(Silverman, 2018: 25) (Bkz. Sekil 3.1.).
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Ne sorular1?

Olgu

v

Nasil sorular1?

Sekil 3.1: Olgunun Ortaya Cikis1

Nitel arastirma; igeriden bir bakis agis1 kazanmak, kapsamli veri toplamak
gibi amaclarla alanda genis zaman gecirmeyi gerektirmekte, elde edilen verilerin
kategori ve temalara indirgenebilmesi i¢in karmasik ve uzun siireli bir mesai
istemekte, ulasilan bulgularin arastirmacinin iddialarini kanitlayabilmesi i¢in uzun

pasajlar yazilmasina ihtiyag duymaktadir (Creswell, a.g.e.: 50).

Yildinm ve Simsek nitel arastirmalarin en yaygin olarak karsilagilan

ozelliklerini su sekilde siralamaktadirlar (Y1lmaz, Simsek, a.g.e.: 42-48):

1. Dogal ortama duyarlik: Sosyal olgular bagli olduklari ortama gore
bicimlenmektedirler, bu yiizden de yapilan aragtirmanin sonuglari bu ortam
igerisinde anlam kazanmaktadir, elde edilen sonuglarin baska ortamlara dogrudan bir
genellemesi miimkiin degildir. Ayrica her nitel arastirma kendine has ozellikler
tasidigr i¢in yapilan arastirmanin deseni ve veri analiz stratejisi gibi hususlar da
aragtirmaya ozeldir.

2. Arastirmacinin  katilimci rolii: Nitel arastirmalarda arastirmaci veri
kaynaklarina yakinligi, gézlem ve goriisme yapmasi, belge incelemesi, alanda zaman
harcamasi, gerekli olmasi halinde goriisiilen kisilerin deneyimlerini bizzat yasamasi
gibi katkilartyla arastirma i¢in olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir.

3. Biitiinciil yaklagim: Nitel arastirma, degiskenlerin kendi basima anlamli
olmadig1 yaklagimiyla degiskenleri yapay bir sekilde birbirinden ayirip incelemek
yerine iligkili oldugu degiskenlerle birlikte ele almaya caligmaktadir.
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4. Algilarin ortaya konmasi: Arastirmada yer alan bireylerin sahip oldugu
goriis, alg1 ve deneyimlerin ortaya konulabilmesi nitel arastirmalar i¢in son derece
Oonem arz etmektedir.

5. Arastirma deseninde esneklik: Arastirma siirecinde karsilagilan durumlarin
niteligine bagl olarak aragtirmanin yoniinde baz1 degisikliklere sebep olabilecegi i¢in
nitel arastirmada kullanilacak olan desenin de ortaya ¢ikan yeni duruma bagli olarak
yeniden bi¢cimlendirilmesi gerekebilmektedir.

6. Timevarimci analiz: Nitel arastirma siireci esnek bir siirectir ve veri
toplama ile kuram olusturma eszamanli olarak gergeklesmektedir. Dolayisiyla
aragtirmada belirli araliklarla agiklama yapilmasi, toplanan verilerin agiklanan temay1
teyit etmesi veya eksiklerin tamamlanmasi yoniinde hareket edilmesi seklinde
tiimevarimei bir yaklasimla hareket edilmektedir.

7. Nitel veri: Nitel arastirmalarda toplanan verilerle birtakim sayisal analizler
yapmak miimkiin olsa da asil ama¢ okuyucuya arastirilan konuyla ilgili betimsel ve
gercekei bir resim sunabilmektir. Dolayisiyla toplanan verilerin ayrintili ve

derinlemesine bir yapida olmasi son derece 6nemli bir konudur.
Nitel Arastirma Deseni Olarak Vaka Calismasi Deseni ve Uygulanmasi

Arastirmada desen olarak vaka ¢alismasi deseni kullanilmaktadir. Ornek olay
caligmasi veya durum calismasi olarak da ifade edilebilen vaka ¢alismasi deseni, bir
olayr miimkiin oldugunca tiim yonleriyle incelemeyi amaglayan bir desendir (Punch,
2014: 144). Planlama, tasarim, hazirlik, veri toplama, analiz, paylasma adimlarindan
olusan vaka ¢alismasi, dogrusal ama tekrarlanan asamalara sahip bir siirectir (Yin,

2009: 1) (Bkz. Sekil 3.2.).
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Hazirlik

Veri
Planlama o Tasarm | Toplama
Paylasma | Analiz Etme

Sekil 3.2: Vaka Calismasi Siireci

Vaka; tek bir olay, etkinlik, program veya birey olabilecegi gibi ayr1 ayr1 veya
bir grup igerisindeki olaylar, bireyler, etkinlikler veya programlar da olabilmektedir
(Creswell, 2017: 604). Vaka calismasi da topluluk g¢alismalarini, isletmeleri, kamu
yonetimini, toplumsal sorunlar1 ele alabilecegi gibi bebekler, cocuklar, gengler ve
aileleri kapsayan kliniksel ve biyografik alanlar1 da inceleyebilmektedir (Yin, 2017).
Bu noktada dikkat edilecek husus, vakanin 6zel bir zaman veya yer gibi belirli

parametrelerle 6l¢iimlenebilir veya tanimlanabilir olmasidir (Cresswell, 2020: 100).

Vaka galismasi tiirleri kesfedici, agiklayici ve betimsel olmak {izere 3 baslik
altinda degerlendirilebilmektedir (Berg, Lune, 2019: 333). Betimsel vaka calismalari
en yaygin olarak kullanilan vaka g¢alismasi tiiriidiir ve belirli bir vakanin/olgunun
sosyal diinyasina zengin bir yaklasim sunarak ele aliman olayin i¢ yliziinii gésteren
bir bakis saglayabilmektedir (Yin, a.g.e.: 49). Aciklayict vaka calismalari, bir dizi
olayim nasil ve neden meydana geldigini aciklamaya calisan, olduk¢a karmasik ve
zaman alic1 olabilen bir vaka calismasi tirtidir (Yin, a.g.e.: 89). Kesfedici vaka

caligmalari, yapilan arastirmanin kurgulanma asamasinin arastirma sorusu
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tanimlanmadan Once tamamlanabildigi, daha genis bir arastirmanin girisi olarak ele

alinabilen bir yapiya sahiptir (Berg, Lune, a.g.e.: 333).

Vaka calismalar1 tek bir analiz biriminin ele alindigi tekli, birden fazla
vakanin incelendigi ¢oklu, birden fazla alt tabaka veya birimin ele alindig1 i¢ ice
geemis tekli veya her biri kendi igerisinde ¢esitli alt birimlere ayrilmis birden fazla
vakanin incelendigi i¢ ice gecmis ¢oklu olarak gergeklestirilebilmektedir (Yildirim,
Simsek, a.g.e.: 300-302). Bu arasgtirmada birden fazla vakanin kendi igerisinde
biitiinciil olarak ele alindigi ¢oklu vaka galismasi gergeklestirilmistir. Coklu vaka
caligmalari, tekli vaka ¢alismalarina gore daha giivenilir sonuglar verme imkanina
sahiptir. Tipki iki deneyden elde edilen sonucun tek bir deneyden daha giiclii olmasi
gibi iki bagimsiz vakadan elde edilen analitik sonuglar da tek bir vakadan daha gii¢lii
olacaktir (Yin, a.g.e.: 133).

Vaka ¢aligmasinda, evrene kiyasla kiiglik bir 6rneklem kullanilmakta, bu da
vaka calismasindan elde edilen bulgulardan genelleme yapilip yapilamayacagi,
yapilabilirse nasil gergeklestirilebilecegi sorularini beraberinde getirmektedir. Yin bu
sorulara vaka c¢alismasindan elde edilen bulgularin genellenebilecegi ancak bu
genellemenin istatistiksel degil analitik bir temele dayandirilarak yapilabilecegini
ifade ederek cevap vermektedir (Yin, a.g.e.: 177).

3.5. ETiK PROSEDUR VE GIiZLIiLiK

Arastirmada etikle ilgili Istanbul Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler
Arastirmalar1 Etik Kurulu tarafindan hazirlanan Bilgilendirilmis Goniilli Onam
Formu’nun diizenlenerek arastirmadaki katilimcilarin  onayma sunulmus,
aragtirmaya katilan sirketlerin isimleri yerine tedarikgiler i¢in T1, T2, T3, alicilar igin
de Al, A2, A3, A4 ve AS seklinde rumuz kullanilmistir. Ayrica arastirmada bahsi
gecgen kisi ve sirket isimlerinin gizli tutulmasi, katilimcilardan elde edilen verilerin
liglincii taraflarca erisimine kapali olarak saklanmasi gibi Onlemler de alinarak
aragtirmanin gizliliginin saglanmas1 ve etikle ilgili sorunlarin ortadan kaldirilmasi

amaclanmustir.
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3.6. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZI

Bu baglik altinda arastirma verilerinin nasil toplandigi ve analiz edildigine

dair siirecin detaylar1 yer almaktadir.
3.6.1. On Calisma ve Sorularin Yapilandirilmasi

Arastirma sorular1 open book accounting ve yeni kurumsal kuram literatiirii
incelenerek, yar1 yapilandirilmis goriisme formatina uygun bir sekilde hazirlanmistir.
OBA’nin isletmeler tarafindan nasil uygulandigiyla ilgili sorularin hazirlanmasinda
bu konuda yapilmis ¢aligmalarda ele alinan basliklar, 6nem dereceleri gibi hususlar
dikkate alimmustir. Yeni kurumsal kuram literatiiriinde yapilan incelemelerde de
Ozellikle kurumsal esbi¢imlilik kavraminin isletmeler tizerindeki etkisine odaklanan

caligmalardan istifade edilmeye ¢aligilmustir.

Sorularin genel ¢ergevesi; gorlismecinin yasi, egitimi ile sirketin kurulug
tarihi ve ¢alisan sayis1 gibi sorulardan olusan genel sorular ile open book accounting
yonteminin nasil uygulandigimi belirlemeye yonelik sorular ve esbicimlilik

sonuglarini belirlemeye yonelik sorular olarak diizenlenmistir.

Yapilan pilot calismada sorular tekrar diizenlenmistir. Pilot calismada ve tiim
vakalarda sirketlerin OBA’y1 terim olarak bilmedigi, yontemi maliyet kirilimui,
maliyet dokiimii veya cost breakdown gibi kelimelerle ifade ettigi belirlenmis, open
book accounting ifadesinin goriismecilerin kafasini karistirdigr anlagilmistir. Bu
yizden OBA’y1 uygulayan sirketlerin belirlenmesinde open book accounting
kelimesi kullanilmadan yontem tarif edilerek gerekli belirleme yapilmis, sorular da
yine open book accounting kelimesi kullanilmadan “veri paylasimi” ifadesiyle

diizenlenerek sorulmustur.
3.6.2. Arastirmanin Orneklemi

Nitel arastirma gelenegi icerisinde ortaya c¢ikmis olan amacgl ornekleme,
arastirmada incelenen konuya dair zengin bilgi igceren vakalar1 se¢meyi

hedeflemektedir ve asir1 veya aykirt 6rnekleme, yogunluk 6rnekleme, kartopu veya
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zincir Ornekleme, tipik durum oOrneklemesi gibi tiirleri bulunmaktadir (Yildirim,

Simsek, a.g.e.: 116; Patton, 2018: 46).

Nitel arastirmalarda 6rneklem biiyiikliigii icin kesin kurallar bulunmamakta;
orneklem biiylikliigli aragtirmanin amaci, arastirilan konu, fayda ve zarar durumu,
sahip olunan kaynak ve zaman, giivenilirlik gibi pek ¢ok degiskene bagli olarak
farklilasmaktadir (Patton, a.g.e.: 244). Nitel arastirmalarda, amac¢li 6rneklem
kullanilarak tek bir vakaya bile odaklanabilmektedir. Tek bir vaka veya ¢ok kiigiik
orneklemler genelleme yapmaya imkan vermese de bir olgu veya vakanin
derinlemesine incelenmesini  saglayarak ¢ok sey Ogrenilmesine imkan
saglayabilmektedir (Patton, a.g.e.. 46) Arastirmacinin Vaka sayisini belirlemesinde,
elde edilen verilerin birbirini tekrarlayip, yeni bir bulgu ve goriisliin elde
edilmediginin fark edilerek arastirmada elde edilen bulgularin yeterli bir seviyeye
geldigini belirten “doyum noktasi” yol gosterici olmaktadir (Yildirim, Simsek, a.g.e.:
309).

Bu calismada Tirkiye’deki otomotiv sektoriinde open book accounting
yontemini uygulayan tiim tedarik¢i ve alict sirketler arastirmanin evrenini
olusturmaktadir. Ayrica sadece OBA’y1 yasal veya organik bagi bulunmayan
sirketlerle birlikte uygulayan alict ve tedarikgiler kapsama dahil edilmistir.
Arastirmada amagh ornekleme kullanilmis ve orneklem seciminde hem tedarikgi
hem de alici konumundaki sirketlerle calisilmasina dikkat edilmistir. Arastirma,
orneklem biiyiikligii bakimindan doyum noktasina ulasildiginin diistiniildiigii sekiz

vakadan olusmaktadir.
3.6.3. Miilakatlarm Yiiriitiilmesi ve Gozlem

Arastirma kapsaminda yapilan miilakatlar yiiz yiize, telefonla, yazili veya
cevrimi¢i toplanti programlar ile gergeklestirilmistir. Bir vaka ile yiiz yiize, bir
tanesi ile e-posta araciligiyla yazili olarak, bir tanesi ile de telefonla miilakat yapilmis
ancak yiiz ylize yapilan goriismede katilimeci ses kaydina izin vermemistir. Tim
katilimcilara Goniilli Onam Formuyla ilgili bilgi verilmis ve ses kaydi i¢in izin
istenmigstir. Telefon ve c¢evrimig¢i toplanti programlari vasitasiyla yapilan tim

goriismelerde katilimcilar ses kaydina izin vermis ve ses kaydi alinmistir. Cevrimigi
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toplant1 programlar1 olarak Zoom ve Microsoft Teams kullanilmig, bu programlar

katilimcilarin istegi dogrultusunda se¢ilmistir.

Katilimcilarin verdigi cevaplarin igerigine gore sorularin siralamasi ile alt
sorularin sorulmasi degigkenlik gostermistir. Bazi katilimcilar sorulara son derece
detayli cevap vermeyi tercih ederken bazilar1 kisaca yanitlamayi tercih etmistir.
Miilakatlarin siiresi de katilimcilarin sorular1 cevaplamadaki tutumuna bagli olarak
degiskenlik gostermistir. Katilimeilarin sirket i¢cindeki gorevleri tedarikgilerde satis
yOneticisi, alicilarda bir tanesi ithalat yoneticisi olmak iizere satin alma yoneticisi
seklindedir. Arastirmanin baginda muhasebeci ve yeminli mali miisavirlerle yapilan
on goriismelerde muhasebe boliimii ¢alisanlarinin open book accounting konusuyla
ilgili bilgi sahibi olmadigi veya ¢ok az bilgilerinin oldugu, siireci daha ¢ok satin alma
ve satig bolimlerinin yirittigi belirlendigi ig¢in goériismeler bu bolimlerle

yapilmistir.

Yiiz ylize yapilan miilakat esnasinda goézlem yapma imkéani da bulunmus,
miilakat yapilan sirketin binasinin konumu, calisma ortami, katlarin diizeni,
calisanlarin fiziki 6zellikleri gibi konulara dair gézlem yapilmistir. Yapilan gozlemle

ilgili notlar alinarak analiz siirecine dahil edilmistir.
3.6.4. Belge Verilerinin Degerlendirilmesi

Arastirmada yer alan sirketlere dair siirdiiriilebilirlik raporlari, faaliyet
raporlar1 gibi ¢esitli raporlar, sirketlerin resmi web sayfalari, ¢gevrimi¢i ortamlardaki
haberler, istatistiki veriler ile Linkedin {izerinden sirket ve calisan bilgilerinin
incelenmesi ile elde edilen veriler arastirmanin analizi ve yorumlanmasi siirecine

dahil edilmistir.
3.6.5. Arastirmanin Gegerligi ve Giivenilirligi

Gegerlik, arastirma sonuglarinin katilimeilarin ifade ettigi hususlar1 ne derece
dogru bir sekilde yansittigini, aragtirmada istenen seyin gercekten Ol¢iiliip
Olciilmedigini, 6lgme aracindan kaynakli sistematik bir hatanin olup olmadigini
gostermektedir (Giiler, Halicioglu, Tasgin, 2015: 371; Aydin, Bayazit, 2021: 186;
Bal, 2016: 139). Gegerligi ortaya koyan en onemli iki kistas elde edilen verilerin
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ayrintili bir bicimde rapor edilmesi ile arastirmacinin sonuglara nasil ulastigini
aciklamasidir. Gegerlik, kendi igerisinde i¢ gecerlik ve dis gecerlik olarak ikiye
ayrilmaktadir. I¢ gegerlik, arastirmacinin veri toplama siiregleri ile bunlarin analiz ve
yorumlanma kisminda tutarli olmasi, kendini ve arastirma siireglerini siirekli olarak
elestirel bir gozle sorgulayip denetlemesi ve bu siireci okuyucuya agik ve anlasilir bir
sekilde anlatabilmesidir. Dis gecerlik ise arastirma sonuglarinin genellenebilir olmast
ile ilgilidir. Arastirmanin sonuglarinin benzer ortam ve durumlara benzer bir yapiya
sahip olmas1 dis gecerligin oldugunu gdosterebilmektedir. Ancak nitel ¢aligmalarin
nicel ¢alismalarda oldugu gibi sayisal bir genellemesi s6z konusu degildir. Burada
bahsedilen genelleme analitik bir genellemedir ¢iinkii toplumsal olaylarin igerisinde
yer aldiklar1 ortama gore degistigi dolayisiyla elde edilen sonuglarin diger
arastirmalara dogrudan bir genellemesinin yapilamayacagi varsayilmaktadir

(Yildirim, Simsek, a.g.e.: 270-271).

Giivenilirlik, bir arastirmada elde edilen sonuclarin benzer bir 6rneklem
kullanilarak yapilan baska bir arastirmada tekrar veya benzer bir sekilde elde
edilebilmesidir (Giiler, Halicioglu, Tasgin, a.g.e.: 384). Gilivenilirlikte arastirmact ve
kullanilan yontemler arasinda tutarlilik ile makul bir Olclide istikrar olup
olmadigmin, arastirmaya  gereken  Ozenin  gosterilip  gosterilmediginin
degerlendirilmesi esas alinmaktadir (Miles, Huberman, Saldana, 2023: 405).
Giivenilirlige dair en ¢ok bagvurulan yontemlerden biri kodlayicilar arasinda goriis
birligi olmasidir (Cresweel, a.g.e.: 267). Vaka ¢alismalarinda giivenilirligi arttirmak
i¢cin arastirmacinin dikkat etmesi gereken hususlar su sekildedir (Yildirim, Simsek,

a.g.e.: 300):

e Arastirmaci tarafindan arastirmada izlenen siireclerin agik bir sekilde
tanimlanmasi ve ilgili belgelerle desteklenmesi

e Arastirmanin, arastirmaci tarafindan belirli bir sistem igerisinde adim adim
gelistirilmesi ve sunulmast

e Arastirmaya dair gerektigi takdirde baska arastirmacilar tarafindan da

kullanilabilecek veya denetlenebilecek bir veri tabaninin olusturulmasi
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Aragtirmada gecerlik ve giivenilirligin saglanabilmesi ic¢in veri kaynaklari,
aragtirmacilar, bagvurulan kuram ve yontemleri ¢esitlendirmek gibi uygulamalara
basvurularak kullanilabilen “liggenleme/gesitleme”; disaridan bakan bir ¢ift goz ile
arastirmanin daha dogru bir sekilde ger¢eklesmesine yardimer olabilecek “meslektas
degerlendirmesi”; veri miktar1 ve niteligini en iist seviyeye ¢ikararak derinlemesine
inceleme yapilmasma yardimci olacak “amagli 6rnekleme” kullanilmasi; aragtirma
icin O6n g¢aligma niteliginde bir “pilot uygulama” yapilmasi; arastirma verilerinin
giivenilirligi belirlemeye katki saglayacak, birden fazla vakanin incelendigi “coklu
vaka” ¢aligmasi yapilmasi gibi uygulamalara bagvurulmustur (Aydin, Bayazit, a.g.e.:
190-204).

3.6.6. Verilerin Analizi Siireci

Nitel veri analizi arastirma kapsaminda elde edilen verilerin bulgulara
cevrilmesi islemidir. Biiylik miktarlarda verinin; ham bilgi hacmini azaltma, gereksiz
bilgileri gerekli bilgilerden ayirma, onemli oriintiileri tanimlama, verilerin 6ziinii
ortaya c¢ikarip bir c¢er¢eve olusturulmasini saglama seklinde agiklanip
anlamlandirilmasini gerektirmektedir. Analiz siirecine dair kesin bir regete yoktur,
nasil bir yol izlenecegi her aragtirmanin kendi 6zellikleri ve ihtiyaglar1 dogrultusunda
farklilasmakta ve amag analize yon vermektedir (Patton, a.g.e.: 432-434). Nitel veri
analizinde arastirmada elde edilen verilerin daha 6nceden belirlenmis temalara gore
Ozetlenip yorumlanmasi seklindeki betimsel analiz ile verilerin derin bir igleme tabi
tutularak kavram ve temalarin elde edilmesi seklindeki igerik analizi

kullanilabilmektedir (Y1ldirim, Simsek, a.g.e.: 239-242).

Creswell veri analizinde kesin c¢izgileri olan bir yontem olmadigin
belirtmekle beraber analiz siirecinin genel bir sekli oldugunu ifade ederek s6z konusu
stireci veri analiz sarmali olarak tanimlamaktadir. Buna gore siire¢ verileri
diizenleme, okuma ve hatirlatici notlar alma, kodlardaki ve temalardaki verileri
betimleme, siniflandirma ve yorumlama, verileri yorumlama, verileri sunma ve
gorsellestirme adimlarindan olusmaktadir (Creswell, a.g.e.: 184-189). Yildirim ve

Simsek icerik analizi kapsaminda nitel veri analizini verilerin kodlanmasi, temalarin
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bulunmasi, kodlarin ve temalarin diizenlenmesi ile bulgularin tanimlanmasi ve

yorumlanmasi olarak ifade etmektedir (Yildirim, Simsek, a.g.e.: 243).

Bu calismada tiimevarimci bir yaklasim olan icerik analizi tercih edilmistir.
Verilerin analizinde dncelikli olarak miilakatlar, gozlem ve belgelerden elde edilen
veriler dosyalanarak diizenlenmistir. Miilakatlara ait ses kayitlar1 metne aktarilmas,
ilgili metinlerin birinci dongii kodlamasi yapilmistir. Daha sonra metinler agik
kaynakli bir nitel veri analiz programi olan RQDA programina aktarilarak ikinci
dongii kodlama islemi gerceklestirilmistir. Kodlamada harfiyen kodlama, motamot
kodlama, dogal kodlama gibi isimlerle ifade edilebilen katilimcilarin kullandig:
dilden hareket eden InVivo kodlama yontemi (Saldana, 2019: 97-107) kullanilmastir.
Kodlar belirlendikten sonra Microsoft Word programina aktarilmis ve kodlardan
kategorilere ulasilmistir. Ulasilan kategori basliklart RQDA programina girilerek
programda yer alan kodlar ait olduklar1 kategori basliklar1 altina alinmistir. Bazi
kodlar birden fazla Kkategoriye dahil olabilmistir. Kategorilerden “OBA’nin
Uygulanis Sekli” ve “Esbi¢imlilik” isimli iki ana temaya ulagilmistir. Bu siire¢ tiim
vakalar i¢in tekrar edilmis ve hepsinde bu iki ana tema ortaya ¢ikmigtir. Elde edilen
bulgular her bir vaka i¢in ana temalar altinda ayri1 ayr1 degerlendirilmis, RQDA
programi ile kodlarin ve kategorilerin kendi i¢lerinde ve birbiriyle baglantisini
gosteren grafikler olusturulup s6z konusu grafikler bulgularla birlikte sunulmustur.
Verilerin analizi ve yorumlanmasi siirecinde arastirmaci notlarindan da istifade
edilmis, baz1 kod ve kategorilerin yeniden diizenlenmesi gerekebilmistir. Her bir
tema i¢in tiim vakalarin karsilastirmali olarak gdsterildigi tablolar olusturulmus,
vakalarin karsilagtirmali  bir degerlendirmesi yapilmistir. Ayrica bulgularin
tanimlanmas1 ve yorumlanmasina dair genel bir degerlendirme yapilmis, sonug
bolimiinde ¢alisma Ozetlenerek arastirmadan elde edilen sonuglar ortaya

konulmustur.
3.7. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmada elde edilen verilerin analizinde kodlardan kategorilere,
kategorilerden temalara ulasilmis; tiim vakalarda “OBA’nin Uygulanis Sekli” ve

“Esbi¢imlilik” temalar1 isminde 2 ana tema belirlenmistir. OBA’nin Uygulanisi
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temasi open book accounting yonteminin T1 tarafindan nasil uygulandigini
aciklamaktadir. Esbi¢imlilik temast ise OBA kullaniminin taraflar i¢in herhangi bir
esbicimlilik durumuna sebep olup olmadigi konusundaki yapisal etkileri ortaya
koymaktadir. Bu bakimdan s6z konusu vakada elde edilen verilerin arastirma

sorulariyla ortiistiigli goriilmektedir.

Aragtirmanin bulgular1 asagida tiim vakalar ayr1 basliklar altinda olmak
suretiyle verilmistir. Katilimcilarin kavram olarak open book accounting ifadesine
asina olmamalar1 ve bu ifade kullanilarak sorulan sorulara cevap verirken kafalarinin
karistiginin belirlenmesi sebebiyle yapilan miilakatlarda open book accounting

yerine veri paylasimi ifadesi kullanilmistir.

Arastirmada {igii tedarik¢i, besi de alici sirket olmak {izere sekiz vaka ile
coklu vaka ¢alismas1 gerceklestirilmistir. Tedarikg¢ilere T1, T2, T3; alicilara da Al,
A2, A3, A4 ve AS seklinde rumuz verilmistir.

1.7.1. Birinci Vaka Calismasi: T1

Merkezi Avrupa’da bulunan T1 firmasi otomotiv sektorii icin plastik ¢oziim
saglayicisi olarak hizmet vermektedir. 22 iilkede 10.000’den fazla calisani, 1.2
milyar Euro yillik geliri bulunan grup sirketin Tiirkiye ayagi olan T1, 1993 yilinda
kurulmustur. Sirket 400 civarinda mavi ve beyaz yaka ¢alisani ile Tiirkiye pazari igin
boyali ve boyasiz enjeksiyon parcalari iiretmektedir. Bu vakada tedarik¢i T1’in

alicilartyla (miisterileriyle) olan iligkileri incelenmistir.

Ilgili kodlar ve kategoriler T1 vakasinin analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.3.).
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Sekil 3.3: T1 Vakasi Kod ve Kategorileri
OBA’nin Uygulanms Sekli

OBA’nimn uygulanis1 temas: T1 vakasinin OBA’y1 uygulama sebeplerinin,

uygulama seklinin ve formatinin nasil oldugu hususunda bilgi vermektedir.

T1 ile yapilan goriismeler neticesinde open book accounting ydnteminin
otomotiv sektoriinde uzun zamandir ¢ok yaygin bir sekilde kullanildig1 ve sektorde is
yapabilmek i¢in adeta bir mecburiyet teskil ettigi anlasilmaktadir. T1’in OBA’y1
uygulama sebebinin de alicilarinin talebi oldugu, karsiliginda alicilarindan herhangi
bir veri paylasimi alamamasina ragmen OBA’y1 uyguladigi, bu konunun bir tercih
degil, zorunluluk oldugu hatta T1’in de kendi tedarik¢ilerinden OBA’y1
uygulamalarini istedigi goriilmektedir. Otomotiv sektoriiniin rekabetgi yapisi ve is
birliklerinin uzun vadeli olmasinin da bu konuda bir baski unsuru oldugu bununla
birlikte open book accounting yontemi uygulamalarini diizenleyen herhangi bir
kurum, standart vs. olmadigi ve aliciyla paylasilan bilgilerin {iglincii taraflarla
paylasilmadigi belirlenmektedir. T1’in bu konuyla ilgili orijinal ifadeleri asagida

verilmektedir.

T1:
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“(OBA’y1 uygulama talebi) miisteriden geldi.”
“Isi almak igin gerekli. Yapmak zorundasin.”
“Y ok, miisteri bize (maliyetlerini) vermiyor.”

“Hep oOyleydi. Calisngim ii¢ firmada da bu bilgileri hep verdim. Otomobilin
standardinda vardir. Isi almanin kurallarindan birisi de o, o formati da doldurmak
zorundasin.”

“Aslinda tiim firmalar bunu (OBA’y1) yapiyor.”
“Evet, biz de tedarik¢ilerimizden istiyoruz. Detay aliyoruz tedarik¢ilerimizden.”

“Otomotiv sektorii bagka sektorlere benzemez. Mesela giyim markalari. Biri
ayni/benzer mali 100 TL’ye satar, obliri 500 TL’ye. Marka fiyatim var der.
Otomotivde benim rakiplerim de benimle aymidir. OEM’ler’, bizde bir kere geliyor,
projeyi aldin aldin, alamadin bes yil mesela o miisteriyle ¢calisgamazsin, bir dahaki
ihaleye kadar.”

“Yok, diizenlemeler miisteriyle bizim aramizda.”
“Veri paylasimi sadece miisteriyle bizim aramizda.”

T1’in OBA’y1 uygulamak konusunda alicilardan herhangi bir &zendirici
davranis, tesvik vs. gormedikleri, mecbur olduklari i¢in yaptiklar1 ortaya ¢ikmustir.
Bununla birlikte isin basinda tiim maliyetlerini kalem kalem kars1 tarafla
paylastiklar1 icin mevcut sartlarda maliyetleri etkileyecek bir degisiklik oldugunda,
fiyatlari/baz1 sartlar1 yenilemek i¢in yapilacak miizakerelerde OBA nin kendileri i¢in
bir dayanak oldugu, bu bakimdan hem alici hem de T1 icin fayda sagladig
goriilmektedir. Ayrica T1’in yaptig1 islerin bir senesi tasarim, bir senesi kalip, bir
senesi de seri iiretim olmak iizere en az 3 yil siiren uzun soluklu isler oldugu, fiyat
hesaplamasi tasarimdan 6nce yapildig: i¢in fiyatlarda siirekli giincellemelere ihtiyag
duyuldugu bu yiizden aliciyla maliyetlerle ilgili stirekli bir gériisme ve veri paylasimi

oldugu belirlenmektedir.

T1:

“(OBA’nm) Cok bir faydasi yok, seni koruyabiliyor. Ne zarar1 var, ne faydasi. Isi
almak i¢in gerekli. Yapmak zorundasin. Ama dayanak oluyor. Adetler diistiigiinde
cok ise yarayan bir sey. Adetler arttiginda da ise yarayabiliyor. Adeti arttirdin, bu
sayida parca igin bana iki kalip lazim, kalibin parasin1 6de diyorsun.”

! OEM: Original Equipment Manufacturer (Orijinal Parca Ureticisi)
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“Bir mecbursun, iki seni de koruyor degisen dizaynlara®karsi. Onu vermezsen isi
alamazsin. Tesvik, ikramiye vb. yok.”

“Bu (OBA) beni de koruyor bu arada. Ciinkii araba kesinlesmeden, dizayndan 6nce
yapiyorsun fiyat hesaplamasini. Ise basladiktan sonra anlasilan dizayna gore bir
bazin® olmasi lazim. Par¢a fiyatim revize® ediyorsun. Hem seni hem miisteriyi
koruyan bir dayanak aslinda bu yontem. 3 senen var ¢iinkii isi aldiktan sonra. Bu
arada 1 sene dizayn, bir sene kalip, sonra seri liretime giriyorsun.”

“Bu bir giinliik siire¢ degil, minimum 2 aylik pazarlik- iyilestirme- dizayn degisim
stireci. Yillik fiyat. Hammadde {i¢ ayda bir, bazen ayda bir giincelleniyor. Fiyat
giincellemeleri oluyor. Eskalasyon®. Fiyatin TL ise, maliyetimin su kadar1 TL, su
kadar1 Euro diyorsun mesela. Yillik indirim goriismelerin oluyor. Her dakika
miisteriyle goriisliyorsun.”

T1’in standart bir OBA formatinin bulunmadigi, her bir alici i¢in alicilarin
thtiyag ve talepleri dogrultusunda farklilagan bir format kullandiklari, formatin
yapilan anlasmanin niteligine bagl olarak degiskenlik arz ettigi, énemli olanin

maliyeti dogru bir sekilde hesaplayabilmek oldugu goriilmektedir.

T1:
“Her alic1 i¢in farkl bir format vardir.”

“Hepsinin formati1 farklidir. Bazi miisteriler finans giderlerini soruyor, bazisi
sormuyor.”

“ (Miisteriye sunulan) satig fiyati, detaylar1 miisteriden miisteriye degisir.”

“Miisterilerin bu konuda talepleri farklidir. Bazis1i maliyet fiyatim1 saatlik gérmek
ister, bazist biitiin. Mesela 1 ton, 1 milyon diyorsun. A firmasi farkli hesaplhyor,
hepsi farkli ister. Sen i¢ hesabini tutturmak zorundasin.”

“(Mdsteriye sunulan) satis fiyati, detaylar1 miisteriden miisteriye degisir.”

“Proje bazli anlagiriz firmalarla, belirli bir hedefi var.”

Her ne kadar aliciya 6zel format kullanilsa da bu formatin ana hatlarinin
benzer nitelikte oldugu goriilmektedir. Ilk sayfada siirece dair bilgiler, ikinci sayfada
hammadde, malzeme ve lojistik bilgilerinin yer aldigi, i¢glincli sayfada da ikinci
sayfadaki bilgilerin 6zeti ile maliyeti olusturan tiim kalemlerin sunuldugu genel bir

format kullanilmaktadir. Maliyete dair genel digerler, kar ve hurda gibi bilgilerin yer

2 Dizayn: Tasarim

* Baz: Temel

* Revize: Diizeltmek, yenilemek

® Eskalasyon: Ihalelerde sozlesme fiyatmm maliyetlerdeki artisa gore giincellenmesi. (Cevrimigi),
https://sozluk.gov.tr/, 22.06.2024.
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aldigi ayrmmtili bir dokiim yapildiktan sonra bitmis par¢a maliyeti ortaya

konulmaktadir.

TL:
“Her sirketin (miisterinin) kendi formati var, yap1 olarak benzer.

“Bir sayfasi process®: makine bilgileri, ¢alisan, operatér, circle’. ikinci sayfa
kullanilan hammadde, malzeme ... Ugiincii sayfa dzet sayfa, ilk olarak malzeme,
ikinci iscilik igin 6zet bilgiler. En altta genel gider, kér, scrap® bilgileri. Maliyeti
olusturan tiim kalemler. En sonunda bitmis par¢a maliyeti.

“Genelde li¢ sayfa olur bu dosya. Bir sayfada malzeme verileri, diger sayfada
process verileri. On sayfada da bunun 6zeti ve alacaginiz genel gider, kar, finans
giderleri, scrap (hurda) bilgilerinin oldugu bilgiler oluyor.”

T1’in kar1 maliyetlere yedirmeyerek ayri bir siitun olarak sundugu, alicinin

kabul edecegi bir kar oranmni belirleyerek ayr1 bir kalem olarak ifade ettigi

goriilmektedir.

T1:

“Kéar i¢in ayrt bir siitun oluyor bu dosyalarda, kar yedirmiyorsunuz malzeme
maliyetlerine. Miisterinin kabul edecegi sekilde maliyet + kar siitunu var.”

“Kaér i¢in ayr bir siitun vardir.”

T1’in paylastig1 verilerin niteliginin alicinin istegi dogrultusunda cesitlendigi
belirlenmektedir. Bu kapsamda kimi alicilarin finansla alakali bir bilgi talebi
olmazken kimi alicilarin bilango, borg bilgileri vb. detayli finansal bilgiler talep
ettigi, T1 tarafindan yapilacak isin teknik kismi, lojistik, paketleme, kalite gibi
konularda veri paylagimi yapilabildigi, bagimsiz denetleme formlar1 doldurabildigi

goriilmektedir.

T1:

“Bagimsiz denetleme formlar1 dolduruyoruz. Miisterinin bizden istedigi bilgiler
oluyor. Finans, bilango, borg bilgileri istiyor. Paylasiyoruz.”

“Teknik dosya yolluyorsun. Kalip detay1 veriyorsun. Kalip¢i, malzemesi, nakliyesi
budur diye. Lojistik, paketleme yapacaksan veriyorsun. Kalite dosyas1 veriyorsun.
Benim auditim® ISO 16.949 gibi. Bu kalite standartlarini aliyorsunuz.”

® Process: Siirec

’ Circle: Dongii

® Scrap: Hurda

% Audit: Denetim
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“Hepsinin formati1 farklidir. Baz1 miisteriler finans giderlerini soruyor, bazisi
sormuyor.”

Paylagilan maliyetlerin belirlenmesi hususunda ilk verilerin Finans ekibinden
alindig1, Finans, Miihendislik, Satin Alma ve Satis boliimlerinin maliyeti olusturmak
icin birlikte calistiklart goriilmektedir. Gelen igin yapilabilirliginin belirlenmesi,
parcanin kirtliminin olusturulmasi ve siire¢ igerisinde ihtiya¢ duyulacak diger liretim
ekipmanlar1 gibi teknik kisimlarin belirlenmesi hususlarinin miihendislik ekibi
tarafindan yapildigy; ilgili kalemlerin maliyetlerini finans ve satin alma ekiplerinin
belirledigi; satig boliimiiniin de ilgili tirliniin ne kadara satilabilecegini belirleyerek
teklifi hazirladig1 belirlenmektedir. Bununla birlikte maliyetin belirlenmesi
hususunda T1’in miistakil ve bagimsiz karar veremedigi, sirketin yurtdisindaki
maliyet ekiplerinden gelen bilgi ve talimatlar dogrultusunda bu teklifi olusturabildigi
anlasilmaktadir. Ayrica T1’in maliyeti diisiirecek oneriler getirmesi durumunda elde
edilecek karin taraflar arasinda paylasiminin ise son derece nadir gerceklesebilen bir

durum oldugu belirlenmektedir.

T1:

“IIk paket gelir, maliyet ekibiyle paylasirsiniz. Fizibilite {iretebilir miyim bakarsiniz.
Cost'? ekibi, mithendis yatirimlara bakar. Once par¢anm kirithmi ¢ikar. Miihendis
bilgi verir. Bu viday1 kullanacagiz gibi, tek tek. RFQ"! ekibinin i¢inde satin alma tek
tek maliyeti sdyler. Process’ten sorumlu arkadas miihendisin verdigi bilgilere gore
bu ekipmana ihtiyacim var der. Ben de maliyeti buysa, bu kadara kadar satabilirim
diye tek tek c¢ikartinm. Teklifi hazirliyorum. Pazarliktan sonra kabul. Bizim
mithendisimiz alicinin  miihendisiyle goriisiir, pazarlik asamasinda, maliyeti
diisiirecek oneriler veriyorsun.”

“Karin paylasimi olmuyor. Maliyeti diisiirecek bir sey onerildi, yapildi diyelim. Ama
zaten nadir olur o da. Projenin basinda olur.”

“Sadece Finans ekibi maliyet bilgilerini hazirliyor. Isciligim ne kadar, makine saat
ne kadar harciyor, genel giderler ne kadar gibi. i1k datalar1™ Finans’tan aliyorsun.”

“Cost ekipleri maliyeti calisiyor, satmaniz gereken iirlin i¢in. Ekiplerimiz var
Avrupa’da, Amerika’da. Baska yerlerde de var ama ben onlarla ¢alismadim. Bunlar,
maliyet ekipleri, maliyeti g¢ikariyor. Sizin firmamzin is¢ilik fiyatin1 belirliyor.
Y 6netim, maliyeti buysa buna satmak zorundasin diyor.”

10 Cost: Maliyet
Y“RFQ: Request for Quotation (Teklif Talebi)
12 Data: Veri
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Bununla birlikte maliyetin olusturulmasinda Muhasebe boliimiiniin  bir
katkisindan bahsedilmedigi dikkat ¢ekmektedir. T1 vakasinda maliyet olugturulmasi
hususunda muhasebe bdliimiiniin etkisi/bilgisi olmadigi, satis fiyatin1 olusturma isini

satiscilarin yaptigi, muhasebecilerin bu konudan haberdar olmadigi belirlenmektedir.

T1:

“Muhasebe bizde sadece seri liretime ya da kalip 6demelerine bakiyor.”

“(Open book accounting yontemini) Satisgilar bilir, muhasebe bilmez.”

Ayrica verilerin paylagilmast ile ilgili 6zel bir yazilimlarinin olmadigi, bunun

icin ¢ogunlukla Excel, nadiren de Word yazilimlarini, sunum hazirlamak iginse

PDF’yi kullandiklar1 belirlenmektedir.

T1:

“Excel kullaniyoruz. Bazen Word’de resmi hale getiriyoruz teklifleri ama %99
Excel. Sunum yapacaksak PDF.”

Esbi¢imlilik
Bu tema altinda zorunlu, taklit¢i ve normatif esbigimlilige yonelik elde edilen

bulgular yer almaktadir.

T1 vakasinin alicilarinin istegi dogrultusunda OBA’y1 uyguladigi, islerin ve
muhasebenin yliriitiilmesi ve Orgiitlenmesi konularinda alicilarin miidahalesine
maruz kalmadig1 anlagilmaktadir. OBA’nin uygulanist ile ilgili bir yasal diizenleme
veya devlet/kurum miidahalesinin de olmadigi belirlenmektedir. Ayrica kalite,
lojistik, stire 6l¢timii gibi konularda alici denetimlerine tabi tutulabildikleri ancak

muhasebeyle ilgili bir denetimin s6z konusu olmadig1 goriilmektedir.

T1:

“Miisteri kendisine benzememizi istemez.”

“Ticaret odalar1 vb. kurumlara iiyelik talebi yoktur.

“Veri paylasimina dair yasal diizenleme veya devlet diizenlemesi bulunmuyor.”

“Donemsel denetlemeler oluyor. Kalite, lojistik, siire dl¢iimii gibi konularda denetim
olur. Ama fatura, muhasebe denetimi olmaz.”
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Ozellikle muhasebe ile ilgili yapisal bir degisiklik talebinin bulunmadigi,
otomotiv sektoriindeki sirketlerin biiylik 6l¢ekli ve uluslararasi nitelikte sirketler
olmasinin belirli uluslararasi standartlar getirdigi ve bu durumun yerel sirketlerin de
bu standartlara uyum saglamasi sartin1 dogurdugu, T1’in de bu konuda kendi grup

sirketinin belirledigi standartlar1 uyguladig1 goriilmektedir.

T1:

“Boyle bir iliski yok. Ben bunu kullaniyorum, sen bunu kullan diye bir sey yok. Her
sey gruptan.”

“Otomotivde ufak firma yok, global®® firmalar, herkesin standardi var. Sen biliyorsun
otomotivin gerekliliklerini ona gore uygun yapryorsun sistemini. Lokal™ firmalar da
bu sekilde ¢alismak zorundalar.”

T1’in muhasebe ile ilgili yeni bir uygulamaya ge¢gme veya mevcut sistemde
degisiklige gitme konularinda alicilarindan 6rnek aldigi bir uygulama olmadigi,

alicilarin da kiiresel standartlar dogrultusunda hareket ettigi anlasilmaktadir.

T1:

“Hayir, yenilik yaparken aliciy1 6rnek almayiz.”
“Miisteriden 6rnek aldigimiz bir muhasebe uygulamasi yok.”
“Onlar grubun standard1.”

“Hayir. Aliyorlarsa bile biz bilmiyoruz, yurtdisi menseli oldugu i¢in. Grubun kendi
standartlar1 var. Kendi global standartlari. Cok tepede bilgi alisverisi varsa bilmem.”

“(Alict firmalar) Bizi 6rnek almazlar, yok. Globalde ¢ok biiyiik firma onlar zaten.”

Alicilarin, T1’in ¢alisanlariin egitim seviyesi veya kalitesiyle ilgili 6zel bir
talebinin bulunmadigi bununla birlikte sektoriin taleplerinin alict istemese bile
karsilanmak zorunda oldugu belirlenmektedir. T1’in alicilarindan aldig1 egitimlerin
genelde Kkalite, lojistik gibi konular1 kapsadigi, muhasebe ile ilgili bir egitim
almadiklari, kendilerinin de alicilara sundugu herhangi bir egitimin olmadigi, ¢alisan

degisimi gibi uygulamalarin ise son derece nadir gergeklestigi goriilmektedir.

T1:

“Calisanlarin egitimiyle ilgili talepleri yok.”

13 Global: Kiiresel
1% okal: Yerel
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“Miisterilerin, ¢aliganlarin nitelikleri konusunda talepleri yok ama sektoriin kendi
standardi var.”

“Demiyor ama almak zorundasin, operatdriin kalite egitimi almak zorunda. Egitim
seviyesine sen karar veriyorsun.”

“Muhasebesel degil, kendi sistemleriyle ilgili egitim aldirabiliyor. Kalite, lojistik."

“Alic1 firmaya egitim vermiyoruz.”

“Calisan degisimi yapmiyoruz. Proje asamalarinda nadir, bir iki giin.”

T1 ile alicilarinin muhasebe sistemleri bakimindan farkliliklari olabildigi
ancak bu farkliliklarin ¢ok biiyilik 6l¢ekli olmadigi, bu konuda bazi anlagmazliklar
yasanabildigi, sirketlerin kiiresel-yerel niteliklerinin de bir ¢atisma kaynagi olabildigi
goriilmektedir.  Konuyla ilgili sadece e-faturaya gegcis ile ilgili bir istek geldigi,

bunun da tiim diinyada kullanilmaya baslanan bir uygulama oldugu belirlenmektedir.

T1:

“Bir tek e-fatura. Ama o da biitiin diinya gectigi i¢in e-faturaya gecildi. Ama miisteri
de istedi. Muhasebesel olarak ¢ok da bir farkimiz yok miisterilerle birbirimizden.”

“Muhasebesel bir sey paylasmiyorum. Bugiine kadar dyle bir sey yasamadik. Fatura
kesiyoruz.”

“Senin maliyet anlayigin ve yapinla miisterininki uymayabiliyor. Makine fiyatlarim
anlayamayabiliyorlar. Ulusal, global firma ¢atigmas1 olabiliyor.”

Degerlendirme

T1 vakasinin uyguladigi OBA’nin tedarik¢iden aliciya tek yonlii veri akisinin
oldugu tek yonlii ve alici tarafindan bir zorunluluk olarak talep edilen zorlayici/gii¢
temelli bir OBA oldugu goriilmektedir. T1 tarafindan paylasilan veriler alict disinda
ticlincii taraflarla paylagilmamakta, agikligin sinirlar iki taraf arasinda kalmaktadir.
Aciklanan verilerin kapsami alicinin talebine bagli olarak degiskenlik arz etmekte,
iriinlin maliyetini olusturan genel giderler, is¢ilik, hammadde malzeme gibi
kalemlerin yani sira isletmenin finansal ve teknik bilgileri, kalite, lojistik, paketleme
gibi bilgiler de paylasilabilmektedir. T1, sektorde is yapabilmek amaciyla OBA’y1
uygulamaktadir. Bununla birlikte maliyetleri ayrintili bir sekilde paylasmig olmasinin
mevcut sartlar veya maliyetlerde degisiklik olmasi halinde kars1 tarafla yapilacak

miizakerelerde kendisine fayda sagladig1 goriilmektedir.
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T1 maliyet wverilerinin olusturulmasinda satis, satin alma, finans ve
miihendislik boliimlerinden faydalanmakta, muhasebe béliimiinden bu konuda destek
almamaktadir.  Verileri  olusturmak/paylagsmak i¢in 6zel bir yazilimlar
bulunmamakta; Word, Excel gibi hazir paket programlar kullanilmaktadir. Mevcut
muhasebe sistemleri ile alicininki arasinda farkliliklar oldugu fakat bu farkliliklar:
gidermek adina alicidan herhangi bir talep gelmedigi, alicilarin T1’in muhasebe
sistemlerini denetlemedigi ayrica open book accounting yontemi ile ilgili yasal vb.
bir diizenleme veya zorunlulugun da bulunmadig1 goriilmektedir. T1 muhasebeyle
ilgili bir degisiklik yapmak veya yeni bir uygulamaya geg¢mek istediginde bunu
alicilarinin  baskis1 veya Ozendirmesi ile degil kendi grup sirketinin talebiyle
yapmaktadir, alicilarini 6rnek aldigi herhangi bir uygulama da mevcut degildir. Bu
konudaki tek istisnanin e-fatura oldugu, e-faturaya gecis konusunda alic1 tarafindan
bir baski s6z konusu oldugu belirtilmektedir. Alicilar tarafindan T1’in ¢alisanlarina,
onlarin ise almmast veya sahip olmalar1 gereken nitelikler hususunda bir
yonlendirme veya baskinin olmadigi bununla birlikte nadir de olsa ¢alisan degisimi
yapildigi, alicilardan ¢esitli konularda egitimler aldiklar1 ancak bunlarin muhasebe
ile 1lgili egitimler olmadigi, kendilerinin alicilarina egitim vermedikleri ifade
edilmektedir. Bunlarin yani sira yapilan belge incelemelerinde T1’in yonetici
kadrosundaki bazi ¢alisanlarin daha 6nce T1’in biiylik alicilarinda ¢alismis olduklari
anlasilmaktadir. Tim bunlar zorlayici, normatif ve taklitci esbicimlilik baskilar

oldugunu gostermektedir.
1.7.2. ikinci Vaka Cahsmasi: Al

Tiirkiye’nin en biiylik otomotiv iireticilerinden biri olan A1, yabanci ortakl
bir sirket olarak 1968 yilinda kurulmustur. Hafif ticari arag ve binek otomobil
tiretmekte, basta Avrupa olmak {izere 80 {lilkeye otomobil ihracati yapmaktadir.

A1’in yaklasik 7.000 ¢alisan1 ve 4.3 milyar USD yillik geliri bulunmaktadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler Al vakasinin analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.4.).
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Sekil 3.4: Al Vakas1 Kod ve Kategorileri

h'\mwhunqq

OBA’nin Uygulanis Sekli

Al, OBA’nin uygulanmasini tedarik¢ilerden kendilerinin talep ettigini ifade
ederek bunu sektordeki rakipleriyle rekabet edebilmek adina kendileri i¢in bir
zorunluluk olarak gordiiklerini, OBA’y1 uygulayarak tedarik¢inin kendilerine ne

kadar rekabetg¢i bir fiyat sundugunu gorebildiklerini belirtmektedir.

Al ile yapilan goriismeler neticesinde open book accounting yonteminin
otomotiv sektoriinde, maliyet analizi veya cost breakdown™ gibi isimlerle eskiden
beri uygulanan bir siire¢ oldugu anlagilmaktadir. A1’in de tedarik¢ilerinden OBA
kapsaminda veri paylagimi yapmalarini istedigi, tedarikgilerin ne kadar rekabetgi
fiyatlar sundugunu gorebilmek ve pazardaki diger firmalarla rekabet edebilmek icin
OBA’nin bir zorunluluk oldugunu diisiindiigii belirlenmektedir. Ayrica tedarikei,
enflasyon vb. sebeplerden otiirii fiyatlarda artis talep ettiginde ayrintili veri paylasimi

yapmazsa fiyatlarin glincellenmedigi, dolayisiyla is birliginin hem baslangicinda hem

1> Cost Breakdown: Maliyet Dokiimii
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de devaminda olmak iizere siirecin tamaminda tedarik¢iden A1l’e dogru zorunlu bir
veri paylasimi gerektigi goriilmektedir. Al’in bu konuyla ilgili orijinal ifadeleri

asagida verilmektedir.

Al:

“Maliyet analizi ya da cost breakdown diye isimlendirdigimiz paylasim seklini
kullaniyoruz.”

“Yani bu siireg (OBA) ben bildim bileli var, bu analizi yapmazsak zaten yolumuzu
bulamayiz, nereye gittigimizi kavrayamayiz. Her zaman da olmasi gereken bir
stiregtir, bunu sdyleyebilirim.”

“Tabi ki (yontemi uygulamay1) biz talep ediyoruz ¢iinkii biz aldigimiz iiriiniin
fiyatin1 bilmek zorundayiz, nasil ki siz bir markete gidip domatesi, peyniri, vesaireyi
irdeliyor iseniz biz de alim yaptigimz triinleri, Kimin ne kadar rekabetg¢i oldugunu
biliriz, 6greniriz, Ogrenmek zorundayiz. Bu bir birikimdir, bazi firmalar iste
biiyiikliiklerine bagli olarak bazi farkli pargalarda uzmanlik, uzman olabiliyorlar, her
firma her par¢ada uzman olamaz, size rekabetci fiyat getiremez dolayisiyla pazardaki
rekabetinizi de engeller.”

“Ulkemizde hep fiyat artis trendi vardir, hicbir sey diismiiyor dolayisiyla artis
trendini onun (tedarik¢inin) bizden talep etmesi gerekiyor. Talep ederken de belge
isteriz biz. Bu onlar1 bir zorlayici unsur oluyor, talep ederken bunu bize paylasmaz
ise kabul etmeyiz yani fiyatin1 giincellemeyiz, artirmayiz, artirimi bize belgeleriyle
paylagmasi lazim.”

“Zaten dogru bilgiyi paylastigi zaman biz de ona yani sonugta bir artis ortaminda
diyor ki benim fiyattim su hammaddeden dolay1 artti, bana bunun detaylarin
gonderip beni ikna etmezse zaten onu ben vermem dolayisiyla ikna etmek zorunda.”

ATl’in tedarik¢ilerden talep ettigi verilerin kapsamimin hammadde, iscilik,
genel giderler, liretim maliyetleri ile yan iirlinlerin yani sira tedarik¢i firmanin yeme
igme maliyetlerine kadar genisleyebildigi, elde edilen bu verilerin {i¢iincii taraflarla

paylasiimadig: ifade edilmektedir.

Al:

“Hammadde, iscilik genel giderler, iiretim maliyetleri, yan f{irlinler, tedarik¢i
firmanin a’dan z’ye yeme igme maliyetlerine kadar.”

“Yok, tedarik¢inin bilgilerini (li¢iincii taraflarla) paylagsmayiz.”
Veri paylagiminin tiim tedarikg¢ilerden istenemedigi, kiigiik imalat pargalari,

orta Olcekli plastik pargalar, dokiim parcgalar ve tasarimin A1l’e ait oldugu pargalarin
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iiretiminde talep edilebildigi, iiretilecek parcanin tasariminin (know-hOW)16 tamami
kendisine ait tasarimet firmalarin bu bilgileri paylasmadig, bu tarz firmalarla yapilan
fiyat anlagsmalarinin karsilikli pazarlik veya uzun vadeli anlagmalar ile kurgusal
degerler tlizerinden yapildigi anlasilmaktadir. Bunun yani sira tasarim firmalarinin
genellikle ¢ok uluslu biiytik sirketler oldugu; dolayisiyla OBA’nin kiigiik, orta 6l¢ekli

ve tasarim odakli olmayan sirketlerle uygulanabildigi goriilmektedir.

Al:

“Simdi otomotivde codesign17 firmalar vardir yani siz o araci iiretilecek simdi o
diyor ki bana akii lazim, akii nasil bir sey olacak, araci iste 5 saat, 10 saat yolda
gidebilecek, bu kadar kw’lik gii¢ saglayacak vs. bir tanim yapiyor. Buna gore akii
firmalar1 bir akii gelistiriyor, diyor ki senin isteklerini bu akii karsiliyor, bu akiiniin
de fiyat1 sudur. Bu, bu sekilde calisan firmalarda bahsettiginiz akiiniin maliyeti vs.
her sey bunun know-how’1dir. Bunun igeriginin hepsini paylastigi zaman yani isini
de teslim etmis oluyor dolayisiyla burada bir gizlilik birtakim sinirlandirmalar vardir,
bir¢ok bu anlamda ¢alisan designer18 firmalar bunlar1 paylagmak istemezler.”

“A’dan z’ye biitiin firmalar bu maliyet detaylarimi paylagsmazlar, paylasilmayan
sektorler tasarim firmalaridir. Yani pargayr tasarlayip tamamen know-how’1
kendisine ait firmalar vardir, bunlar maliyet detaylarini paylasmazlar.”

“Genellikle boyle tasarim firmalarinda yani iiriinii kendi tasarlamig firmalarda bu tip
anlagmalar olmaz. Karsilikli pazarlik ya da uzun vadeli anlagmalarla yiiriir isler.
Uzun vadeli anlagsmalarda da artik sey olabilir, hani gercek fiyat analizi iizerinden
degil de iste ham maddeyi bu ek hammaddenin agirlhigi iste %30°dur, is¢ilik
%10’dur vs. gibi boyle fiktif bir deger {izerinden fiyat giincellemeleri yapilabilir.”

“Tabi ¢ok uluslu firmalar genellikle, iste fren sistemleri {ireten ne bileyim plastik,
lastik dedik az once iste, diinyada ¢ok sayili, ¢ok uluslu firmalar var. Diinyanin her
yerinde de bunlar iirlin satarlar, bunlar kendileri gelistirdikleri i¢in direkt, tek tek
boyle kurusuna kadar bir maliyet hesabiyla iiriin fiyati yani muhasebe sistemine
bakip da boyle ¢alisan bir sistem yoktur.”

“Kiiciik imalat pargalarinda, orta plastik parcalarda, dokiim parcalarda bunlari
yapabiliyoruz.”

“Orta ve Kkiiciikk Olgekli firmalar, bir de tasarim odakli olmayan yani sOyle
tanimlayalim onu, biz teknik resmini veririz yani plastigin sekli semaili hepsi, 3
boyutlu goriintiisiinii veririz. Tedarik¢i ona gore iiretim yapar, ona gore iiretim
yaptig1 zaman, biz plastigin igerisindeki plastigin hammaddesinin ne oldugunu, kag
gr. kullanildigini vs.sini birgok seyi biz biliyoruz zaten. Tasarimi bize ait olanlarda
bu tip seyler yapilabilir.”

18 Know-how: Teknik bilgi, ticari sir
7 Codesign: Ortaklasa tasarlamak
'8 Designer: Tasarimci
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Tasarim firmalar1 genel olarak maliyet verilerini paylasmiyorsa da bu
durumun mutlakiyet arz etmedigi, kimi tasarimeci firmalarin veri paylasiminda
bulunabildigi, kimilerinin de sdzel olarak veri paylasimi yapabildigi belirtilmektedir.
Sozel veri paylasiminin faydali ve gerekli goriilmekle birlikte yeterli bulunmadigi,
A1’in kendi maliyet ekiplerini olusturarak tedarik¢i firmalarin maliyet bilgilerini

miimkiin oldugunca gercege uygun olarak tespit etmeye c¢alistig1 anlasiimaktadir.

Al:

“Tabi onlardan da (tasarim firmalar1) talep ederiz, paylasanlar olur, paylagsmayanlar
da olabilir. Simdi ona kesin bir ¢izgi koymayalim yani tasarim yapmus bir firma bize
paylasabiliyor da ya da s6zel olarak konusabiliyor o da kurumsal goriisii geregi
bunlar1 yaziyla vermeyebilir. O zaman sozel goristiiklerimiz olur, sézel de olsa
bunlar1 takip ederiz, etmek zorundayiz yani goziimiiz kapali bir {irlinii almamiz
miimkiin degil ¢iinkii nihai {irlinlin pazarda rekabet¢i fiyatla miisteriye sunulmasi
gerekiyor, burasi 6nemli.”

“Tasarimuin bize ait olmadigi seyler olabiliyor, 6rnegin jantlar, lastikler. Lastik
tasarim1 uzmanlik alanidir. Lastik firmasi tasarlar onu, iste yol tutusu, agirligi,
hammaddesi vs. i¢indeki tel miktari, onlar kendileri hazirlar ve sorumludurlar ondan.
Bunlarda biz maliyet analizleri yaparak kendi verilerimizi olustururuz.

A1’in, kendi biinyesindeki satin alma yetkilisi basta olmak tlizere maliyet
analizi i¢in ekipler olusturdugu, satin alma yetkilisinin en az tedarik¢i firma kadar iyi
analiz yapabilecek kapasiteye sahip oldugu, analiz i¢in tedarik¢i firmanin tesislerine
de gidilip incelemeler yapildigi ve ayrintili bir maliyet hesabt ¢ikarildigi
belirlenmektedir. Elde edilen maliyetlerin gercek verilerle her zaman birebir
ortiismedigi ancak c¢ogunlukla dogru oldugu; bu analizin, fiyatlarda yasanan
degisimlerin takip edilebilmesi ve tedarik¢iyle yapilacak fiyat miizakerelerinde A1’in
tezlerine dayanak olusturmasi i¢in Onem arz ettigi, bununla birlikte uzlasma
saglanmasini her zaman i¢in garantileyemedigi anlasilmaktadir. Ayrica Al tarafindan
yapilan bu i¢ maliyet analizlerinin sadece verilerini paylagsmayan firmalara yonelik
olmadig, tedarikcilerden gelen fiyat artis taleplerinin sorgulanmasi ve paylasilan

verilerin dogrulugunun teyit edilmesinde de kullanildig1 gortiilmektedir.

Al:
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“Burada bir gizlilik, birtakim smirlandirmalar vardir. Bircok bu anlamda c¢alisan
designer firmalar bunlar1 paylasmak istemezler ama tabi bunun karsisinda da satin
almadaki gorevli arkadag bunun maliyet siireclerini yerinde goriir, inceler, arastirir.
Sirket icinde bir de analiz ekipleri vardir. O analiz ekipleri de gerek oturduklari
yerden gerek ilgili tesise gidip buradaki maliyet yapilarim1 incelerler. Kendi
diisiincelerinde, kendi i¢ kullanimi i¢in bir maliyet hesabi ¢ikarirlar. Bunlar birebir
her zaman Ortiismez, ¢ogunlukla dogrudur diyebiliriz ama %100 tiim fiyatlandirma
sistemi bunun {izerinden yiiriimez.”

“Satin alma yetkilisinin yetkinligi bu analizi yapmaya uygundur, en az onlar kadar
iyi analiz yapabiliyor olmasi gerekir dolayisiyla fiyat giincellemelerinde, fiyat
yonetiminde kullanilacak veriye sahip oluyoruz, evet.”

“Ama biz yetkinlik olarak bunlar1 analiz edip ne kadar arttigim1 fiyatin nasil
degistigini takip ederiz.”

“Tedarikgiyle de karsi karsiya konustugumuzda da o diyor ki benden, iste mart
ayinda bu kadar artig istiyorum. Benim is¢iligim ¢ok artti, hammaddem c¢ok artt
dedigi zaman benim elimde argiiman olmasi gerekiyor. O argiimanlar1 da ben
elimizdeki bu analizlerden elde ediyorum. O analizlerle tedarikgilerle konusurken
hayir diyorum senin maliyetin, isciligin o kadar artmadi vs. gibi goriigmeler
yapiliyor.”

“Tedarik¢iyle de bunu goriisiiriiz bir uzlagsma olabilir, olmayabilir de yani tamamen
el sikisilmis bir sey degildir.”

“Simdi bu paylasim ne kadar dogru, %100 dogru diyemeyiz hicbir zaman.”

“Karsilikli mutabakat olmak zorunda, mutabik olmadigimiz bir seyi biz bdyle ya o
%10 istedi, malzemesi ¢ok artt1 diyor, tamam ona verelim, buna verelim. O zaman
bizim pazarda rekabetimiz kalmaz yani rekabeti korumak i¢in bunlari yapmak
zorundayiz.”

“Sorgulariz fiyat artiglarini.”

Maliyet yonetiminin pek c¢ok unsurun etkiledigi zorlu bir siire¢ oldugu;

enflasyon, hammadde fiyatlari, satis adetleri, alim adetleri ve tiretim adetleri gibi son

derece degisken kalemlerin her birinin maliyetin olusmasinda 6nemli etkilerinin

bulundugu, ozellikle son donemde enflasyonda yasanan artiglarin maliyetlerde

siirekli bir artis ve degiskenlik meydana getirdigi goriilmektedir. Ozellikle iiretim

adetlerinin maliyetlerin olugsmasinda son derece belirleyici bir roliiniin oldugu,

iretim adetlerinin degismesiyle maliyetlerin de degistigi, iiretim sayilarinin

artmasinin maliyetleri ¢cok ciddi oranda diisilirdiigii ve fiyatlar1 son derece rekabetgi

bir hale getirebildigi belirlenmektedir. Al’in maliyetleri rekabetci bir sekilde

yonetebilmek i¢in sadece tedarikcilerden veri talep etme ve i¢ maliyet verilerini

olusturmakla smirli kalmadigi, farkli sirketlerden fiyat teklifleri alarak da fiyat
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kontrolleri yaptig1r goriilmektedir. Ayrica yurtdisi ortaklarmin gerceklestirdigi
alimlardaki fiyat bilgilerinin yer aldigi bir veri tabani bulundugu ve ge¢miste
gerceklesmis alimlar ile farkli modellerin fiyatlariin yer aldigi bu veri tabanindan da

istifade edilerek fiyat karsilastirmasi yapildig1 anlasilmaktadir.

Al:

“Enflasyon, hammadde fiyatlari, satis adetleri, alim adetleri, tiretim adetleri bunlar
cok degisken ¢ok yani sonuca etkisi var maliyet analizine hepsinin ayr1 ayr etkisi
var. Yonetmesi de olduk¢a zor.”

“Uretim adetleri, referansta iiretim adetleri degistikce bu maliyetler degisir.”

“Ayda bin adet iiretilen bir parcanin maliyeti ile ayda 100 bin iiretilen bir par¢anin
maliyeti ikisi birbirinden ¢ok farkli olacaktir.”

“Diyelim ki ben ¢ok biiyiik alictyim. Diyorum ki ben yilda 5 yiiz bin araba alacagim
senden. Bdyle denildiginde bu sefer o satici firmanin igerisindeki satin alma ekibi,
tiim yonetim herkes bakiyor, ¢cok gii¢lii bir miisteri var karsida. Boyle bir yiiksek bir
alim var, o zaman ona gore gidip gegen yil konustugu fiyati ezecek ¢ok iddialt
rakamlar alabiliyorlar cilinkii iiretim sayilar1 arttikca maliyetler cok ciddi oranda
diisiiyor. Yani bin tane iiretilen bir arag ile 500 bin adet iiretilecek bir aracin maliyet
yapilar1 ¢ok farklidir. Bu hani yillik, giinliik iiretim adetlerine de baglidir. Yani siz
masada bugiin birisiyle el sikistiginizda adet 6nemlidir ¢ilinkii otomotivde sayilar ¢ok
yiiksek. Cok yiiksek sayilarla da cok rekabetci fiyatlar elde edebilirsiniz, diisiik
adetlerde de maalesef ki rekabetci fiyat cikmamakta.”

“Giinlimiizde biliyorsunuz asgari bir licret ondan sonra memur iicretleri vs. bir
zikzak yapti, bir dalgalanma yapt1, bu neden oldu? Iste enflasyonun artis1 kaynakl,
buna birtakim diizeltmeler de geldi. Simdi biz diyelim ki gegen yil, gecen yil i¢in biz
enflasyon diisiiktii, %10 seviyelerindeydi, 0yle bir ortamda biz diyorduk ki iscilik,
beyaz yaka vs. gibi maliyet kirilimlarinin igerisinde kalemler var, bunlar i¢in biz
TUFE" oranmin1 uyguluyorduk ama simdi gegen yildan beri bugiine TUFE ile uygular
isek rakam oldukga diisilik, asgari licrette ciddi bir artis oldu, bu sefer firma bundan
zarar gordii, diyor ki gegen yil diyor bunu TUFE ile ydnetiyorduk ama artik diyor bu
TUFE’nin disina ¢ikt1i. Yani TUFE’den daha yiiksek bir artis oldu, bunu fiyatlara,
fiyatlarimiza yansitmaniz gerekiyor diye talep yapar. Biz bunu degerlendiririz, o
zaman deriz ki ya gegen y1l TUFE’nin iginde iste TUFE nin yaklasik yarisi da asgari
iicret gibi, asgari iicret kaynakli bu kadar fark olusmustur gibi bunu analizlerimize
yansitabiliriz kargilikli mutabakat ile.”

“Bizim iilkemizde goriiyorsunuz yani son donemde yasadigimiz, 6ncesinde bile hani
yillik enflasyonun %10 oldugunda bile bdyle bir sey pek miimkiin olmuyor ciinkii
hammadde fiyatlar1 degisiyor Oyle bir pazar var ki yani burada demir c¢elik
aliminyum lastik hammaddesi petrol. Petrol degisiyor zaten, diinyada petrol
degisiyor petrol fiyatlarina bakarsaniz bir ¢ikiyor, bir diisiiyor, lastik plastik bir¢ok
sey petrole bagl. Lojistik degisiyor, her giin akaryakit fiyati1 her giin degisebiliyor,

her giin degistiginde iirliniin lojistik maliyeti de degisiyor. Nakliyeyi sdyleyeyim,

¥ TUFE: Tiiketici Fiyat Endeksi
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hepimiz biliyoruz, girin surada bakin petrol fiyatlarina, uluslararasi dolarla her giin
degisiyor. 98 oluyor, 100’e ¢ikiyor, 120’ye ¢ikiyor, 60’a diisiiyor. Yani bu ne demek,
sizin lojistik maliyetleriniz siirekli degisken yani o X firmasi plastik siingeri, fari
iireten firma bunu size gonderiyor, altinda siirekli degisiyor.”

“Hatta yani farkli firmalardan da fiyat alimip fiyat kontrolii yapilir, yapilmakta.
Ayrica database’imizdeki® iste bizim yurt dis1 ortaklarimzin da almum yaptig1 iiriin
fiyatlar1 var. Yani az once konustuk sinyal kapagi dedik, plastik parca, farkli
modellerdeki pargalarin fiyatlarini da biz sistemde goriiyoruz, geg¢mistekileri
goriilyoruz ya da farkli modellerin sinyal kapaklarinin fiyatlarim1 goriiyoruz, ne
olmasi gerektigini biliyoruz. Bunlar 6nemli bir birikim, birbirini kontrol etme
sansimiz oluyor yoksa tek bir iiriin hani farklilig1 digerleriyle hicbir yerden kontrol
yapmadan bir yere para Odiiyor olmak zaten rekabeti engelleyecek rekabetten
uzaklastiracak, tiriin rekabetinden uzaklastiracak bir eylem olur.”

Al’in veri paylasimi i¢in 6zel bir program kullanmadigi ve bu konuda
tedarik¢ilerden ozel bir talepte bulunmadigi; tedarikgilerin verileri paylasirken
genellikle Excel programimi kullanmakla birlikte zaman zaman Word veya metin

belgesi gibi formatlar da kullanabildigi belirlenmektedir.

Al:

“Veri paylasimi genellikle hani onlar bize analiz gonderiyor ise fiyat kirilimi
gonderiyor ise Excel ortaminda gonderir, zaman zaman iste text? ortaminda da
olabiliyor, Word ortaminda da olabiliyor, genellikle Excel dosyasi olarak gelir.”

“Excel ama tabi ki iiriinler arasinda ¢ok ciddi maliyet yapilar farki var. Yani bir
standardimiz yok ama tabi miimkiin oldugunca hani yiiz birim, yiizde iizerinden
bakarsak agirlikli yiizdelerin mutlaka analiz tablosunda bulunmasi gerekiyor. Bazi
birbirine ge¢mis komponentler de olabiliyor. Yani hem plastik hem metal de
icerebiliyor, ne bileyim komple sinyal aldigimizda sinyal grubunu satin aldigimzda
icinde ampulii de olabiliyor, ampuliin temin kaynagi farkli vs., bunlar1 yonetiyoruz,
bu sekilde soyleyebilirim”.

Al’in veri paylagimi i¢in tiim {riinleri kapsayan genel bir formatinin
olmadigi, formatin iirlin bazinda farklilastigi; verilerin, tedarik¢ilerden alindiktan
sonra A1’in formatina uyarlandigi, eksik bir sey ¢ikmasi halinde bunun tedarik¢iden

talep edildigi goriilmektedir.

Al:

“Genel bir form yok, genel standart bir form yok ama {iriin 6zelinde farkli standartlar

2

var.

2 Database: Veri tabani
2! Text: Metin dosyasi
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“Standart bir maliyet analizi, maliyet kirihimm formatimiz yok, {riin bazinda
farklilasma gdsteriyor. Once biz onlardan aliriz, sonra bizimkini uyarlamaya
calisiriz, eksik bir sey varsa talep ederiz.”

“Uriine 6zel standartlar var.”

Paylagilan formatta kér icin ayr1 bir slitun veya baslik bulunmadigi,
tedarik¢inin sadece maliyetleri paylastigi ve maliyet art1 kar sistemiyle ¢alisiimadigi
dolayistyla karin aslinda paylasilan maliyetlere bir sekilde yedirilmis oldugu, Al’in

birtakim hesaplamalar yoluyla tedarik¢inin karini belirledigi anlasilmaktadir.

Al:

“Yani o (tedarik¢i) aslinda bize maliyetleri bildirir, kar1 belirtmez &zellikle.
Genellikle boyledir ama biz hesap yaparak is bir takim hani onun ne kadar kér elde
ettigini bulabiliriz, kar etmedigini gorebiliriz, sonucgta maliyetleri bildiriyor o. Kari
cok s6z konusu olmaz, bizim yaptigimiz hesaplarla ¢ikar onlar, yani maliyet art1 kar
sistemiyle calismayiz.”

Tedarik¢inin  kapasitesinin  yerinde analiz edilerek maliyette avantaj
saglayabilecek hususlarin belirlendigi, tretimle ilgili makine satin alma gibi
konularda destek gerektigi goriiliirse bunun Al tarafindan saglandigi ve mevcut
anlagsmanin yeni sartlara gore gilincellenerek indirimlerin {irlinlin satis fiyatina
yansitildigr  belirlenmektedir. Al’in  meydana gelen indirimlerin kendisine
yansimasint talep etmekle birlikte kismen tedarik¢i firmayla da paylastigi, bu
paylasimin standart bir uygulamasinin olmadigi, ¢esitli sekillerde gergeklesebildigi
bununla birlikte karin yar1 yariya paylasimasinin séz konusu olmadigi, maliyet
avantajlarinin tedarik¢iye genellikle cilizi miktarlarda ve ilk bir, iki yil igin
yansitildigl, daha sonrasinda tamamen Al’e birakilarak {irliniin nihai fiyatina
yansitildigr  anlasilmaktadir. Elektrikli araclara gecisin  basladigi, otomotiv
sirketlerinin el degistirdigi, Amerikan iireticilerin diisiis yasayip Cinli, Uzakdogulu
sitketlerin yogun bir bicimde giris yaptig1 son derece karisik bir durumda olan
otomotiv sektdriinde ayakta kalabilmek i¢in nihai iiriinlin fiyatinda iddiali olmak
gerektigi, bu bakimdan A1’in kendi bilgi kaynaklarindan elde ettigi, rekabet avantaji
saglayabilecegini diisiindiigii verileri de tedarikg¢iyle paylasabildigi goriilmektedir.

Al:

“(Maliyet indirimleri baglangigta olur) Baslangi¢ ama simdi biz, baska bir 6rnek
vereyim nasil bir sey olabilir. Yani yine adetle birazcik orantilayacagim, Yine bin
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tane yapilan bir sinyal lambasinin kapagi, biz ayda bin tane aliyorduk, yeni bir model
devreye girdi, onda da kullanilacak bu. Onda da kullanmaya baslayinca ayda 5 bine
¢ikiyor. Simdi binden 5 bine ¢ikiyor. Binden 5 bine ¢ikmasi i¢in bir, tedarikg¢inin
kapasitesi yeterli mi? Iki, 5 bine ¢ikti1 icin maliyet avantajlarmin ortak olarak
paylasilmasi, bize yansimasi gerekiyor. Bunlari yerinde analiz ederiz, yerinde analiz
ederken de iste bin taneyi yaparken kiigiik bir preste tek gozlii kalip ile basarsa iiriinii
ayda bin tane yetistirebiliyordu ama onunla 5 bini, ayda 5 bini yetistiremez
dolayisiyla farkli bir kalip ve daha biiyiik bir preste basmasi gerekir. Bunu daha
biiyiik bir press ile iste 4’1ii ya da 5°1i kalip olacak sekilde tiretimini zorlayabiliriz,
onunla yeni bir anlagma yapip ona iste gerekirse kalip parasim verip daha biiyiik
preste bir defa da 4’1l basmasini saglayabiliriz. Bunun devreye girisi de anlastigimz
tarihten biraz zaman alabilir. Yani 3, 5 ay sonrayir bulabilir, bunlar anlagmalara
baghidir, fiyati bu sekilde yansitilir.”

“(indirimler) Satis fiyatina yansir, ¢ok ciizi bir miktar1 onda kalir yani, yani 100 lira
kazandiysak 50 ser lira paylasirsak, o sey olur, cok dogru olmaz.”

“(indirimlerin) Paylasildig1 durumlar oluyor.”

“(Paylasimlar) Belli siireyle olabiliyor, ¢ok farkli uygulamalari var onun. Yani
tedarik¢i bir Oneri getiriyor, mesela diyelim ki %5 maliyet diisiiyor %5°1 1. yil
yarimgar yapip 2. yil tamami bize gecebiliyor. 1 yil boyunca yarisim1 o kazanmis
olabiliyor o degisikligin avantajini, farkli uygulamalar olabiliyor.”

“Mesela ki hammadde baktik, iste ne bileyim yurtdisindaki hammadde piyasalarini
da takip ediyoruz, az 6nce konustuk yine plastik hammaddesi plastik hammaddesini
A tedarikgisi iste az 6nce konustugumuz Plastik A.S. dedigimiz firma iste X isimli
yerden aliyor. Biz diyoruz ki ya sen diyorsun ki bana analiz génderdin bana, onun
kilosunu sen 100 liradan aliyorsun ama bak yurtdisinda doviz kuru su anda diisiik
yurt diginda elli liraya mal olan bir plastik hammaddesi var. Bunu kullan rekabetci
olalim yani birlikte ¢iinkii nihai {irliniin fiyatina yansiyacak bir eylem ¢ikarabiliyoruz
oradan, o avantaji kullanmamiz gerekiyor. Bunu goérmezsek tirliniimiize rekabetci
fiyat veremeyiz, pazarda rekabet edemeyiz.”

“(indirimin paylasiminda) Bir standardinuz yok, tamam maliyeti sen diisiir bize
yansit, yarimgar paylasalim, omiir boyu da boyle gitmez higbir zaman. 1 yil, 2 yil
genellikle kisa siirede paylagim biter tamami bize yansimis olur ¢iinkii alt toplamda
baktigimizda nihai iriiniin fiyatinda bizim iddiali olmamiz gerekiyor, otomotiv
grubu tiim {reticileri i¢in bdyledir, bugiin piyasaya baktiginizda ne diyeyim sirketler
el degistiriyor, Amerikan {ireticilerinin rakamlar1 diisiiyor vs., pazar ¢ok karisik,
uzak dogu firmalar1 ¢ok yogun bir sekilde geliyor, su anda elektrikli araclara gegis
var Cinli iireticiler cok hizli bir sekilde sektore giriyorlar, hi¢ adin1 duymadigimiz
yeni araglar geliyor iilkeye, bu pazarda rekabet¢i olmak nemli.”

Al’in rekabet¢i bir fiyata ulasabilmek icin tedarik¢iyi pek c¢ok konuda

desteklemeye calistigi, iiretim siireclerini iyilestirmek, verimliligi artirmak igin

onerilerde bulundugu, lojistik ve stok yonetimi gibi konularda destek verebildigi

goriilmektedir. Bununla birlikte her tedarik¢inin satiglara ayni oranda etki etmedigi,

bazi tedarik¢ilerin satiglara etkisinin olduk¢a diisiik oldugu, rekabet avantaji elde
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edebilmek i¢in satislara biiyliik oranda etkisi olan tedarikgilere odaklanilmasi

gerektigi anlagilmaktadir.

Al:

“Takip ederiz, onerimiz olursa da paylasiriz (tedarikgiyi) rekabet¢i ortama tagimak
icin.”

“Uretim siireglerini izleyip ona oneriler de getirebiliyoruz iiretim sekliyle ilgili.
Kaizen dedigimiz sistemler var mesela, Kaizen’de verimlilik {izerine daha verimli
caligmasini saglayacak onerilerde bulunuruz.”

“Hammaddede diisiik fiyatla bir kaynak buldugumuzda onu tedarikgilerimize tavsiye
ederiz ve devreye almalarini isteriz.”

“Rekabetci iiriin iiretmek adina her zaman (tedarik¢iye) destek oluruz.”

“Lojistik kisminda da lojistik destegi verdigimiz ya da lojistik olarak rekabet
edemeyen firmalara ya da stok yonetimi konusunda hassas olan parcalar var, havaleli
ve ¢ok pahali pargalar var, onlar i¢in kendimiz organize edip kendi araglarimizda
toplariz ya da bizim anlagsma yaptigimiz araglar toplar getirir vs. gibi aksiyonlarimiz
olur.”

“Cirosu ¢ok kiigiik %0-1 olan 6rnegin Y Press diye goriiyorsunuz bu neredeyse
etkisiz eleman, bununla yapacagim fiyat anlagmasi benim ara¢ satisima etkisi
neredeyse sifira yakin, cok kii¢iik bir oranda oldugunu soyleyebiliriz dolayisiyla
burada benim odaklanip rekabetci fiyat bulmam gereken alan Plastik A.S. firmasidir.
Plastik A.S. firmasinin biitiin parcalarinin agirlikli olarak yine ABC analizi yapilarak
bunlarin analizlendirilmesi lazim.”

Rekabetei fiyat elde etmenin sektdrde hayatta kalabilmek i¢in bir zorunluluk
oldugu, tedarikeilerin bu konudaki yeterliliginin siirekli incelendigi ve rekabetci fiyat
sunamayan tedarikgilerle calisiimadigr belirlenmektedir. Ayrica veri paylagimi
olmasa rekabetci bir fiyata ulasilamayacagi, bu bakimdan OBA’nin son derece

yararlt oldugu anlasilmaktadir.

Al:

“Rekabet¢i olmak zorunluluktur, mutlaka rekabet¢i oluyoruz, hani rekabetci
olmayan tedarikgilerle de calismayiz, calismak istemeyiz. Eger bir tedarik¢imiz
rekabet¢i fiyat yaratamiyor ise sektorde biz silirekli aragtirma yapariz, yeni
tedarik¢iler arastiririz. Onlarin maliyet yapilariyla mevcutlart karsilastiririz, eski
triinlerin fiyatlartyla karsilastiririz ya da rakip araglarin pargayi, rakip araglar
inceleyip onlarmm nasil bir {riin kullandiklarini, tasarrufa yonelik bir sey olup
olmayacagini inceleriz.”

“Yani rekabetci fiyata ulagmak icin bize fayda sagliyor. Yoksa bdyle bir veri
paylasimi olmasa yani kapali sistemde o bize gonderir, biz fiyati onayladigimizda
sonugta piyasaya rekabetci bir iiriin ¢ikmaz.”

98



Esbicimlilik

A1’in tedarik¢ilerinden OBA kapsaminda muhasebe ile ilgili bir degisiklik
taleplerinin, tedarikgilerini zorunlu tuttuklar1 bir uygulamanin olmadigi,
tedarikgilerinden sadece e-faturaya ge¢meleri yoniinde bir taleplerinin oldugu, bunu
da aslinda devletin zorunlu kildig1 goriilmekte; verilerin paylasilmasi siireciyle ilgili
devlet vb. kurumlarin istedigi herhangi bir yasal zorunlulugun da olmadigi
anlagilmaktadir. Ayrica Al’in tedarikgilerini mesleki birlikler, ticaret odalar1 gibi
kurumlara tiyelikleri noktasinda zorlamadig1 ancak bu yonde taleplerinin olabildigi,
bu durumun tedarik¢i sirketlerin Al’e benzemesi noktasinda etkili oldugunun

distintildiigi belirtilmektedir.

Al:
“Qyle bir yasal bir zorunluluk, herhangi bir kanun bir sey yok.”

“Muhasebe sistemi anlaminda (tedarik¢iye degisiklik baskimiz) olmuyor ama zaten
hiikiimetin istedigi bu e-fatura sistemleri vs. var.”

“Tavsiye ederiz ama zorlamada bulunmayiz.”

“Yok, bir zorlamamiz yok. Tavsiye ediyoruz.”

“Evet (benzer nitelikler kazandirir).”

Mubhasebe sistemlerinin koklii sistemler olarak goriildiigli, yine de bir yenilik

yapilacak olursa bunun tedarik¢i tarafindan dikkate alinacaginin disiinildigi

goriilmektedir.

Al:

“(Dikkate) alir ama yani artik koklendigi i¢in koklii bir muhasebe sistemi oldugu i¢in
sanmiyorum yani Oyle bir sey, olasilik yok gibi ama bir yenilik olursa da dikkate
alacaktir.”

Tedarik¢inin {iretimle ilgili konularda A1’i Ornek alabilecegi ifade

edilmektedir.

Al:

“Uretimle ilgili seylerimiz oluyor, sunu sdyleyebilirim, giines enerjisinden
faydalanalim yani ¢ati, ¢atiniza giines paneli koyun, bu yeniliktir, size de tavsiye
ediyoruz, onlar da giines paneli kullanarak enerji maliyetlerini diigiiriirler vs. bu tir
seyler olabilir, genel kapsamli her yerde uygulanabilecek seylerdir.”
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A1’in tedarikgilerine egitimler verdigi, bunun icin ¢alisan egitim ekiplerinin
oldugu, otomotiv sektoriinde iiretim ¢ok hizli oldugu i¢in hatali iirlin olmamas1 adina
tiretim siireglerinin ilgili ekipler tarafindan siirekli denetlendigi, egitimlerin de bu
stiregleri 1yilestirmek, verimliligi artirmak amaclariyla yapildig: ifade edilmektedir.
Ayrica A1’in de tedarikgilerinden iiretim ve verimlilikle ilgili egitimler alabildigi, bu
egitimlerin A1’in biinyesinde herkese acik konferanslar seklinde gergeklestirildigi

belirtilmektedir.

Al:

“Tabii, tedarik¢i egitimlerimiz var, tedarik¢i egitim ekiplerimiz var, problem ¢ézme
ekiplerimiz var, yani her sey, her yerde tikir tikir ¢alismiyor maalesef. Bir
tedarik¢iden gelen bir parcada bir sorun yasadigimizda bizim miihendis
arkadaslarimiz var, konu uzmani, onlar yerinde gelip o problemin ¢oziimiine katki
sunarlar, katkida bulunurlar. Siirekli gezerler, incelerler, onlarin proseslerini,
stireclerini denetlerler ki hatali iiriin gelmemesi gerekiyor ¢cok hizli bir {iretim oldugu
icin otomotiv grubunda.”

“Soyle oluyor, tedarikgiler kendi sektorleriyle ilgili sirketimizde egitim sunumlari
gerceklestirirler. Neyi nasil iiretiyor, nerede verimlilik sagliyor, verimlilik
saglayabilecekleri alanlar1 bizlerle paylasirlar. Bunu da sirket icinde herkese acgik
konferanslar olarak yapiyoruz, uyguluyoruz.”

Al ile tedarikciler arasinda tedarik¢ilerdeki cok basarili ¢alisanlarin A1’de ise
baslayabildigi veya Al’deki calisanlarin sirket icinde ylikselememesi sebebiyle
tedarik¢i sirketlerde iist kademelerde ise baglayabildigi goriilmektedir. Bunun yani
sira tedarikgilerle Al calisanlarinin belirli siirelerle bir arada calistigi projeler,

maliyet iyilestirme ¢alismalar1 vs. olabildigi belirlenmektedir.

Al:

“Evet, oluyor. Yani zaman zaman orada tedarik¢imizdeki ¢ok basarili elemanlar bize
gelebilir ya da bizde ¢ok basarili olan elemanlar hani yiikselemeyip tedarik¢imizde
daha iist kademelerde title®” daha yiiksek title’larla is yapiyor olabilirler, drnekleri de
var.”

“Zaman zaman oluyor tabi ki ortak ¢alismalarimiz oluyor tabi ki, proje ¢aligsmalari,
maliyet iyilestirme ¢alismalari.”

A1’in ise alimlarda sertifika, tecriibe, mezuniyet gibi calisan nitelikleriyle
ilgili konularda tedarikg¢ilerine miidahalede bulunmadigi, zaman zaman tavsiyeler

verebildigi ancak zorlamanin s6z konusu olmadigi, tedarikgilerin de Al’in

22 Title: Unvan
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miidahalesine gerek olmaksizin isin niteliklerine uygun kisileri ise aldiklar
belirtilmektedir. Mevcut calisanlarla ilgili de sik sik problem yasanan, diisiik
yetkinlikte oldugu diisliniilen c¢alisanlar olmasi halinde degistirilmeleri yoniinde
tedarikciden talep ve tavsiyelerin oldugu anlasilmaktadir. Uygun nitelikte kisilerin
caligtirilmasinin iglerin diizglin yiirtimesi konusunda bir gereklilik oldugu ve bu

bakimdan tedarik¢iyle A1’in benzer niteliklere sahip oldugu belirtilmektedir.

Al:

“Onun biraz sorumlu kisiler oldugu zaman tabi ki olur ama ¢ok sikintili degildir yani
herkes sonugta isinin uzmaniyla calisir. Irili ufakli firmalarda mutlaka uzman birileri
vardir yani isi ¢ozecek, cok nadiren yani cok miidahale etmeyiz biz.”

“Tavsiyelerimiz olabilir ama zorlayici talebimiz yok.”

“Zaman zaman hani yetkinligi diisiik kisiler olabiliyor, hani ne bileyim kalite
yonetiminde Ornegin problem, sik sik problemle karsilasiyor isek oradaki kalite
yoneticisinin uygun olmadigini diisiiniiriiz. Buna ait de belirgin isaretler var ise
degistirmesini Oneniriz, talep ederiz, tavsiye ederiz.”

“Bizimle benzer olmasi lazim zaten yani bir hukukcuyu kalite miidiirii yaparsaniz
sonug alamazsiniz. Zaten giin gibi asikardir, ona gore isine uygun kisileri ¢alistirmasi
gerekiyor. Bu kadar bariz bir sey de gormedim ben yani bugiine kadar. Mutlaka hani
yetkinligi, tam uygun yetkinlikte c¢alisanlar1 vardir tedarikgilerimizin. Bizim
sirketimizde de o sekilde herkes uygun yetkinliktedir.”

AT’in tedarik¢inin muhasebe sistemleri ile ilgili dogrudan bir miidahalesinin
olmadigi, tedarik¢iden gelen verileri analiz ettigi, iiretim siirecini denetledigi ama
muhasebesini denctlemedigi, tiim taraflarin kendi muhasebelerini kendilerinin
yonettigi anlagilmaktadir. Sadece irsaliye kurallarinin, faturada bulunmasi gereken
bilgilerin A1l tarafindan belirlendigi, tedarik¢inin irsaliyede yer alacak iiriiniin parca
numarasi, adeti, lojistik bilgileri, fabrikanin icinde indirilecegi yer gibi bilgileri bu
kurallar dogrultusunda belirtmesi gerektigi belirlenmektedir. Tedarik¢ilerin Al’in
istedigi bilgileri saglayabildigi, bu bilgiyi saglayamiyorlarsa muhasebe sistemlerinde
gerekli uyarlamay1 yapmalar1 gerekecegi ancak bununla ilgili tedarik¢inin muhasebe

sistemine A1 tarafindan herhangi bir miidahalede bulunulmadigi anlasilmaktadir.

Al:
“Yok, biz (tedarik¢inin) muhasebesini denetlemeyiz ama aldigimiz verileri analiz

ederiz, dogru olup olmadigma dair oturup karsilikli miizakere ederiz, muhasebesini
denetledigimiz olmuyor.”
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“(tedarikginin) Uretim siirecini denetleriz.”

“Muhasebe sisteminin degisikligi ile ilgili bir seyimiz olamaz, herkes kendi
muhasebesini yonetir.”

“(Tedarikgei istedigimiz muhasebe verilerini) Tabii ki sagliyor, tabi ki sunu sdylemek
isterim, simdi faturada tedarik¢inin faturasinda bulunmasi gereken bilgiler var, onlar1
biz belirleriz aslinda. Hani bir yerde sorunuzun cevabi oluyor yani iiriiniin parga
numarasi, iste adeti, bilmem ne lojistik indirme yeri yani fabrikanin igerisinde nereye
indirileceginin vs. irsaliyesinde belirtmesi gerekiyor yani sadece o kurallar1 biz
tanmimlamisizdir. O kurallar1 biz veririz, onun muhasebe sistemine miidahale etmeyiz.
O kendi sisteminde bize o bilgileri vermek zorunda tabi yani lojistik olarak
indirilecegi yeri yani bir iiriinii gonderdik, kapidan girdi, nereye indirilecek, bizim
iceri kapimizdaki ¢alisganimiz bunu bilmez. Onun adresiyle gelir, nereye indirilecegi,
lojistik noktas1 belirlenir vs. gibi.”

“Eger onun faturasinda ya da muhasebe sistemin de bdyle bir bilgi yok ise tabii ki
ona uyarlamasi gerekiyor.”

“Zaten bize onu gondermezse, hani kapiya parga gonderdi, par¢a numaras1 yazmiyor,
simdi zaten boyle bizim ¢aligma sansimiz yok boyle bir tedarik¢iyle. Dolayisiyla o
parca numarasinin bizim istedigimiz yani biz diyoruz ki su parca numarasini
istiyoruz, adi yani numarasi, indirilecegi yer vs. bilgileri barindirmasi gerekiyor.
Yani bizim 6n kosulumuz odur. Ona uyum saglamasi lazim.”

Al’in tedarik¢inin igine karigsmadigi, tedarik¢inin kendi sistemlerinde farkli
tanimlar yapabilecegi, nitekim tedarik¢i firmalarin sadece Al i¢in ¢alismadigi, A1’in
rakibi olan firmalar dahil olmak iizere sektordeki pek ¢ok firmayla da is ortaklig
yaptiklari, sonu¢ olarak Al’in istedigi bilgileri belirlenen kurallar gercevesinde
sundugu siirece arka planda istedigi gibi ¢alisabilecegi, kokli bir sistem degisikligine
gerek olmadigi, Al’in bu konuda tedarikg¢ilerine zorunlu olarak yaptirdigr bir

uygulama olmadig: belirtilmektedir.

Al:

“Onun sorunu o yani onu (irsaliyeyi/faturay1) isterse eliyle yazar, ister daktiloyla
yazar, isterse bilgi sistemine girer, yani ¢iinkii bizim verdigimiz par¢a numarasini o
kendi biinyesinde farkli bir isimle de takip ediyor olabiliyor. Boyle tedarik¢ilerimiz
var, diyor ki mesela X015 diyor, iste X sey anlaminda sirket adi anlaminda. R020
diyor mesela, o da diger otomobil {ireticisinin iiriinii. Dolayisiyla o kendi biinyesinde
boyle isimler kullanabiliyor ama muhasebe sistemine tanimlama yaptiginda
irsaliyesinde ve faturasinda bizim istedigimiz, bizim kullandigimiz numarayi
gosteriyor ama karsiliginda o arka planda o istedigini yapabilir. Yani ama sonugta
bizim, bizden bedelini parasini alabilmesi i¢in mutlaka bizde kayitli ismi kullanmasi
gerekiyor, par¢a numaralarin1 kullanmasi gerekiyor ¢iinkii 5-10 bine yakin parca
var.”

“Sektorde baska firmalara da yani far kapagi, sinyal kapagi dedik, sonugta plastik
pargadir. Iste bizim rakibimiz olan diger otomotivdeki farkli firmalara da ayni
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parcanin onlarin aracinda kullanilan versiyonlarmi {retiyorlar, bir¢ok firmamiz
ortaktir. Otomotiv grubunda bize parga iireten bir firma mutlaka A, B, C sektordeki
digerlerine de iiretim yapmakta.”

“Muhasebe sistemi derken kokli bir sistem degisikligi yapmasina gerek yok yani
muhasebe sistemi database’dir sonugta. Faturada neleri c¢ikaracagimi kendisi
yonetiyordur, orada istedigi bilgiyi goriintiileyebilir, aktarabilir. Bir yazilimda bir
giincellemedir sonugcta diye diisiiniiyorum.”

“Yok, hayir, muhasebe sistemi anlaminda (degisime zorlama) olmuyor.”

Degerlendirme

ATl’in uyguladigit OBA’nin A1’in talebiyle uygulanan zorlayici ve gii¢c temelli
bir OBA tiirii oldugu, maliyet analizi, cost breakdown gibi isimlerle eskiden beri
uygulandigi, veri akisinin tedarikciden aliciya dogru gergeklestigi ama alicidan da
tedarik¢iye kismi veri akisinin oldugu goriilmektedir. Tedarik¢iden Al’e gelen
verilerin hammadde, is¢ilik, genel giderler, liretim maliyetleri, yan triinler, tedarik¢i
firmanin a’dan z’ye yeme igme maliyetlerine kadar detayli maliyet verileri ile teknik,
lojistik bilgileri kapsadigi; A1’in de ¢esitli kaynaklarindan elde ettigi nihai maliyeti
diisiirmeye yardimci olacagini diisiindiigli, tedarik¢inin farkinda olmadigi ucuz bir
hammadde saticis1 gibi, bilgileri tedarik¢iyle paylastigi belirlenmektedir. Al’in
herhangi bir tedarikcisinden elde ettigi verileri, iirlin maliyetlerini diiglirmeye
yardimc1 olacaksa diger tedarikgilerle paylasabildigi ayrica yurt disindaki
ortaklarinin yaptiklar1 alimlarin yer aldig1 bir veri tabaninin bulundugu, buradan elde
edilen verilerin de tedarik¢iyle paylasilabildigi dolayisiyla acikligin sinirlarinin ag
genelinde olmamakla birlikte tam olarak iki taraf arasinda da kalmadig
goriilmektedir. Al’in maliyetleri diisirmek, sektorde rekabet avantaji saglamak,
tedarikgilerin ne kadar rekabetci fiyatlar sunabildiklerini gorebilmek, tedarikgilerle
oturdugu pazarlik masasinda kendisine dayanak saglamak amaglariyla OBA’y1
uyguladigi, OBA’nin her firmayla degil A1’in satislarina ve karliligina etki edecek

firmalarla yapildig1 anlagilmaktadir.

Genellikle kiiciik ve orta Olcekli sirketler ile tasarim odakli olmayan
sirketlerin OBA’y1 uygulamay1 kabul ettikleri, A1’in hem veri paylasimi yapmayan
firmalardan gelen fiyatlar1 inceleyebilmek hem de OBA kapsaminda gelen bilgilerin

kontroliinii saglamak amaclariyla kendi satin alma ekipleri basta olmak tizere sirket
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icinde 0Ozel maliyet ekipleri olusturdugu ve i¢ maliyet analizleri yaptig
belirlenmektedir. Veri paylasimi icin kullanilan 6zel bir yazilimin olmadigi,
tedarik¢ilerden bu konuda 6zel bir talepte bulunulmadigi, tedarikgilerin verileri Excel
basta olmak tlizere Word veya metin belgesi gibi programlarla paylasabildigi, ayrica
tiim triinleri kapsayan standart bir format olmadig1 ve her iiriin i¢in istenen verilerin
iiriin bazinda farkhilagtigi goriilmektedir. Maliyet art1 kar sistemiyle calisiimadigi,
gelen verilerde karin maliyet verilerinden ayri bir sekilde gosterilmedigi, Al’in

birtakim hesaplamalar ile tedarik¢inin karini belirledigi anlagilmaktadir.

Maliyet diisiirme ¢aligsmalar1 neticesinde elde edilen maliyet avantajlarinin iki
taraf arasinda esit olarak paylasilmadigi, tedarik¢iye bir kisminin belirli bir siire
yansitildigl, sonrasinda ise nihai maliyete yansiyacak sekilde Al’e birakildig
goriilmektedir. Al igin pazarda rekabetgi bir fiyat elde edebilmenin son derece
onemli oldugu, bunu saglayabilmek icin tedarik¢iyle veri paylagiminin yani sira
tedarik¢iye lojistik ve stok yoOnetimi gibi konularda destek de verildigi ve
tedarik¢inin rekabet¢i niteliginin yapilan analizlerle siirekli olarak sorgulandigi

belirlenmektedir.

Al’in irsaliye kurallarini belirledigi ve tedarikgilerin irsaliyelerini bu sekilde
hazirlamalar gerektigi ifade edilmektedir. Veri paylasimi konusunda devlet vb. bir
kurum tarafindan herhangi bir zorunluluk getirilmedigi, A1’in mesleki birlikler,
ticaret odalar1 gibi kurumlara iiyelikler i¢in tedarikgileri zorlamadigr ama bu yonde
talepleri olabildigi, muhasebe sistemlerinin koklii yapilar olarak goriildiigii, birtakim
standartlar cercevesinde sekillendikleri i¢in sirketler arasinda ¢ok da farklilik
olmadig1 ancak yine de A1’in yapacagi yeniliklerin tedarikgiler tarafindan dikkate
alinacagmin disiiniildiigii belirtilmektedir. Tedarik¢ilerin Al’den iiretimle ilgili
ornek aldig1 uygulamalarin oldugu, verimliligin artirilmasi {izerine iki tarafli olarak
egitimler verildigi, ¢alisanlarin cesitli projelerde bir araya gelerek ortak calismalar
yapabildigi, Al’de calisan bir elemanin tedarik¢i sirkette ise girebildigi veya
tedarikgi firmadaki bir calisanin Al’e gecebildigi, A1’in tedarikgilerin ¢aligsanlarinin
nitelikleri ile ilgili olarak belirli niteliklerin karsilanmasin1 bekledigi ve tedarikci
firmada isini iyl yapmadigin diisiindiigii ¢alisanlarin degistirilmesi i¢in tedarik¢iden

talepte ve tavsiyelerde bulunabildigi goriilmektedir. Al’in tedarikg¢ilerin
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muhasebesini denetlemedigi, Al’in irsaliye kurallar1 ve e-fatura haricinde
tedarik¢ilerinden muhasebeye dair bir degisiklik taleplerinin olmadigi; tedarikci
Al’in istedigi bilgileri, istedigi sartlarda sagladig1 slirece muhasebe sistemlerindeki
farkliliklarin A1 ic¢in herhangi bir sorun teskil etmedigi, koklii bir sistem
degisikligine gerek olmadan istenen uyarlamalar1 yapabilecekleri belirtilmektedir.
Tiim bunlar zorunlu, taklit¢ci ve normatif esbi¢imlilik baskilarin oldugu sonucunu

vermektedir.
1.7.3. Uciincii Vaka Cahsmasi: T2

1969 yilinda kurulmus, 1997°de otomotiv pargalar: iireten Uzakdogulu bir
firmayla ortaklik kurmus bir araba pargasi lreticisidir. 75 farkli iilkeye ihracat
yapmakta, toplam iiretiminin yiizde 65’ini yurt i¢i ve yurt dist OEM fireticilere
gerceklestirmektedir. Yaklasik 45 milyon USD cirosu bulunan sirketin yaklagik 500

calisan1 bulunmaktadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler T2 vakasmin analiz edildigi RQDA progranminda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.5.).
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Sekil 3.5: T2 Vakasi1 Kod ve Kategorileri
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OBA’nin Uygulanis Sekli

T2 nin maliyet kirilimi olarak ifade ettigi OBA’y1 orijinal parca iireticisi
alicilariyla eskiden beri uyguladigi, yedek parca sektoriinde ise zam talepleri ile
birlikte yeni yeni ve bir kisim maliyetleri icerecek sekilde uygulamaya bagladiklari,
OBA’y1 baslatma talebinin alicidan geldigi, tedarik¢i agisindan ¢ok fazla detay ve
bilgi igermesi hatta bazen ticari sir niteligindeki bilgileri ihtiva etmesi, kar1 olusturan
detaylar1 ifsa edebilmesi gibi sebeplerden o6tiirii riskli bulundugu ve aslinda ¢ok da
tercih edilmedigi anlasilmaktadir. Bununla birlikte alicilarin detayli veri paylasimi
olmadan goriismeleri ilerletmedigi ve OBA olmadan istenilen fiyat anlagmalari

yapilamadigi i¢in OBA’nin uygulandigi goriilmektedir.

T2:

“OEM miisterilerimizle (verileri) her zaman paylasiyorduk, yedek parca sektoriinde
zam talepleri olusunca baz1 kirllimlar paylasmaya basladik.”

“Genelde miisteri talebidir, tedarik¢i olarak detay paylagsmak her zaman risklidir ve
cok tercih edilmez.”

“Cok detay, ¢ok bilgi ve bazen know-how igeriyor, ayrica karliligin nerede gizli
oldugunu kimse paylagmak istemez.”

“Aksi takdirde istenilen fiyat anlagmalar1 yapilamiyor, miisteriler kirilim olmadan
goriismeyi ilerletmiyor.”

T2 alicilarinin, {iriiniin alt parca bilesenlerin maliyetlerine varincaya kadar
son derece detayli bir veri paylasimi talep ettigini, alicilariyla makine yatirimlarinin
amortismanlari, isgilik, paketleme, nakliye, genel gider ve karlilik gibi verileri
paylastiklarini, alicidan kendilerine veri akiginin olmadigini, ilgili paylagimin aliciyla

kendi arasinda oldugunu, {i¢iincii taraflar1 kapsamadigini ifade etmektedir.

T2:

“Alt parca komponentlere varan tiim kirilimlar talep ediliyor, makine yatirimlarimin
amortismanlari, is¢ilik, paketleme, nakliye, genel gider ve karlilik.”

“(Mdsteri verilerini) Genelde paylagsmaz.”
“(Veriler ligiincii taraflarla paylasilmaz) Sadece ikili.”

Verilerin paylasiminda alicinin formatinin ve Excel programinin kullanildigi,

formlarin doldurulmasinda alicinin talebi dogrultusunda hareket edildigi, OBA
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sayesinde bazi taleplerinin alicilar tarafindan daha anlasilir bir hale geldigi,
alicilardan istedikleri fiyat veya zam taleplerini kabul ettirmek konusunda fayda

sagladig belirtilmektedir.

T2:

“Evet, genelde Excel formatlar1 ve miisteri formatlar1 kullanilir, onlarin talep ettigi
sekilde doldururuz.”

“(Veri paylasimi) Bazi talepleri daha anlagilir kiliyor ve miisteri kabul etmek
durumunda kaliyor fiyati veya zam talebini.”

Esbicimlilik

T2’nin alicilartyla veri paylasimini diizenleyen devlet vb. bir kurum
tarafindan getirilen bir standart olmadigi, alicinin talebi sebebiyle fatura yiiklemeleri
icin birtakim sistemler veya uygulamalara kayit yaptirmalarmin gerektigi

anlasilmaktadir.

T2:

“(Veri paylasiminda yasal diizenleme) Benim bildigim yok.”

“Baz1 fatura yiiklemeleri igin gerekli olan sistem veya portallere kayit yaptirildi.”

T2’nin muhasebeyle ilgili bir yenilik yaptiginda alicisin1 6rnek alabilecegini,
alicilarmin kendilerini 6rnek aldigi bir durumun olmadigi, alicilariyla bir proje
gelistirmek veya oryantasyon vermek gibi sebeplerle calisan degisimi gibi bir
uygulamalarinin olmadigi, alicilarindan ¢esitli konularda egitim alabildikleri ama
kendilerinin egitim vermedigi, alic1 talebi sebebiyle iiye olduklar1 ticaret odas1 gibi

bir kurum olmadig1 belirtilmektedir.

T2:

“Olabilir (misterinin yaptig1 yenilik drnek alinabilir).”

“Hayir (¢alisan degisimi yapmiyoruz).”

“Baz1 konularda evet (egitim aliyoruz); 6zellikle teknik, proje, portal kullanimi gibi.”

Ise alimlarda veya mevcut ¢alisanlarin nitelikleri konusunda alicinin bazi
talepleri olabildigi ayrica aliciyla yapilan veri paylasimi alicinin formati ile
gerceklestigi icin muhasebe yontemleriyle ilgili farkliliklardan kaynakli sorun

yasanmadig1 anlagilmaktadir.
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T2:
“Evet (¢aligan nitelikleriyle ilgili miisteri talepleri) olabiliyor.
“Genelde miisteri formati kullanildig1 i¢in bu tarz sorunlar yasanmiyor.”

Degerlendirme

T2’nin OBA’y1 ¢ok detayli ve zaman zaman ticari sirlart ifsa edebilen bir
yontem olarak gordiigii fakat OBA’y1 uygulamazsa 6zellikle OEM’lerle is yapma
firsat1 bulamayacagi i¢in yapmak zorunda oldugu, alicilarin T2’ye herhangi bir veri
paylasiminda bulunmadigi, bu bakimdan tek yonli ve zorlayict OBA tiiriiniin
uygulandigl, ayrica paylasilan verilerin alici ve T2 arasinda kaldigi, baskalariyla
paylasilmadigi, paylasilan verilerin iiriinlin makine yatirimlarinin amortismanlari,
is¢ilik, paketleme, nakliye, genel gider ve karlilig1 ile alt parca bilesenlerine dek tiim
maliyetlerini kapsadigr goriilmektedir. T2 nin alicidan talep ettigi hususlarin alict
tarafindan daha anlasilir olmasimi saglamasi, aliciyla yapilan fiyat ve zam
miizakerelerinde T2’ye avantaj saglamasi sebepleriyle faydali bulundugu

anlasilmaktadir.

Alicilarin birtakim talepleri neticesinde bazi sistemlere kayit yaptirildigi,
alicilarin yaptig1 yeniliklerin T2 tarafindan 6rnek alinabilecegi, alicilardan cesitli
konularda egitim alindigt ama alic1 sirketlerin c¢alisanlariyla ortak projelerde
calisilmadigl, calisanlarin diger firmaya gidip belirli bir siire orada calismasi gibi
uygulamalarin yapilmadig1 ifade edilmektedir. Bununla birlikte yapilan belge
incelemelerinde T2’nin yonetici kadrosundaki bir yoneticinin ¢ok uzun yillar biiyiik
alicilarindan  birinin  yonetim kademelerinde c¢alismis oldugu goriilmektedir.
Kurumlara {yelik konusunda alict taleplerinin bulunmadigi ve alicilarin,
caliganlarinin  nitelikleri  konusunda T2’den bazi taleplerinin  olabildigi
belirtilmektedir. Veri paylasimmi diizenlemeye yonelik devlet vb. kurumlar
tarafindan belirlenen standartlar olmadigi, veri paylasgiminin Excel veya alicinin
belirledigi yazilimlar {izerinden yapildigi, veriler alicinin belirledigi formatlara
uygun olarak diizenlendigi siirece muhasebe sistemlerindeki yapisal farkliliklarin
sorun teskil etmedigi anlagilmaktadir. Tiim bunlar neticesinde normatif ve taklitgi

esbi¢imliligin oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
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1.7.4. Dordiincii Vaka Calismasi: A2

A2, 1968 yilinda Avrupa menseli otomotiv firmasinin Tiirkiye merkezli
ortag ile kurulmus motorlu arag iireticisidir. Uretiminin énemli bir kismin1 Almanya,
Ispanya ve Fransa basta olmak iizere Avrupa’ya ihra¢ etmektedir. Tiirkiye nin en
biiyiik yabanci sermaye yatirimlarindan biri olan sirketin yillik geliri 1.5 milyar

USD, calisan sayis1 6.500 civarinda bulunmaktadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler A2 vakasinin analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.6.).
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Sekil 3.6: A2 Vakasi Kod ve Kategorileri

OBA’nin Uygulams Sekli

A2’nin, veri analizi olarak da ifade edilen OBA’y1 otomotiv sektoriinde
standart bir siire¢ olarak gordiigii, OBA’nin proje baslangiglarinda veya tedarikgilerle
olan ig birliklerinin ilk asamasinda gerceklestirildigi, OBA’y1 baslatma talebinin
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A2’den geldigi, sektorde de A2 gibi OEM’lerin talepleri dogrultusunda yapilan bir
uygulama oldugu belirtilmektedir. Tedarikgilerin ilgili verileri bazen géniillii bazen
de goniilsiiz olarak paylastigi, hem A2’den is alabilmek hem de devam eden siiregte
fiyat artislarin1 kolaylastirmak i¢in bu verileri paylasmak zorunda birakildiklar:

anlasilmaktadir.

A2:

“(OBA) Standart bir siire¢ 6zellikle otomotivde. Soyle, projelerin basinda ya da ilk
bir firmaya parga nominasyonu®, gérevlendirmesi yapilacagi zaman o donemde
yapilan bir siire¢ bu veri paylagimi.”

“(OBA’y1 baglatma talebi) OEM dedigimiz bizden gidiyor firmaya. Satin alacagimz
iirlinle alakali bu detaylar1 bizlerle paylasabilir misiniz diye biz tedarik¢i firmadan
bunlari talep ediyoruz.”

“Ozellikle bir rekabet varsa firmalar bu veri analizlerini, yani bazen goniillii bazen
goniilsiiz sekilde veriyorlar.”

“Firmanin bizden olan mesela parca fiyat artis1 taleplerinde bu veri analizini
vermeden bu artislar1 yapamayacagimizi soyliiyoruz. Aym sekilde yine bu veri
analizi olmadan herhangi bir ihalede gorev alamayacaklarini sdyliiyoruz.”

OBA’nin ihale verirken firmalarin tekliflerini saglikli bir sekilde karsilastirma
imkan1 sundugu, kiiciik biiyiik her is i¢in kullanilan bir uygulama olmadigi, biiyiik
kapsamli islerde uygulandigi, veri akisinin tedarik¢iden aliciya dogru gergeklestigi,
A2’nin tedarik¢iyle veri paylasimi yapmadigi ama gelen verileri {igiincii taraflarla da

paylasmadigi, sirket igerisinde kullandig1 goriilmektedir.

A2:

“Ihale verirken tiim firmalarin ayn1 kapsamlar i¢in aym maliyetleri aldigindan emin
olmak i¢in de boyle bir veri analizi kullantyoruz.”

“Soyle, yani bu (veri paylasimi) tabii her giin, her parcada verilen bir sey degil. Daha
cok dedigim gibi ihale usulii verilen kapsamlarda, daha biiylik kapsamlarda
isteniyor.”

“Kendi sirketimizle alakali verileri paylasmayiz yani dyle bir seyimiz yok.”

“Yok, hayir (verileri bagkasiyla paylasmayiz). Sirket icinde bunlar1 kullantyoruz.”
A2’nin tedarik¢iden satti§i parcayla ilgili tiim iiretim maliyetlerini

paylagmasini istedigi; bunlarin, tedarik¢i belirli tiriinleri disaridan alip iirline monte

23 Nominasyon: Otomotivde baglayici olmayan on anlasma. (Cevrimigi),

https://www.karel.com.tr/blog/teknolojide-yeni-yatirim-projeleri, 19.06.2024
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ediyorsa montaj maliyetleri, satin alma par¢a maliyetleri, hammadde maliyetleri,
is¢ilik maliyetleri, firmada calisan is¢i sayisi, saatte liretilen {iriin sayisi, parcaya
uygulanan operasyonlarin ne oldugu bilgisi, makine maliyetleri, hangi makinenin kag
saat kullanildig1 bilgisi, makine amortismani, varsa yatirrm maliyetleri, genel
giderler, pazarlama giderleri, direkt parca fiyatina etki eden unsurlar, tekil yatirrm
maliyetleri, bu liretim i¢in yeni bir makine satin alindiysa onun maliyeti, kalip,
fikstiir iiretilecekse onun maliyeti, {irliniin tasarim ve gelistirme maliyetleri, kalite
sertifikalar1 alinacaksa sertifika maliyetleri gibi {iriinle alakali son derece detayli
verileri kapsadigi, ayrica firmalardan donem donem bilangolarimin da istendigi

anlasilmaktadir.

A2:

“Tabii, yani biz parga iiretim yaptigimiz yani iiretim pargasi satin aldigimiz igin
tiretimle ilgili harcadigi maliyetler aslinda bizim seyimizi olusturuyor. Burada bir
parca iiretilirken firmanin ana kalemleri, firmanin kendi satin alma maliyetleri var.
Yani disaridan belli iirtinler alip montaj yapiyor olabilir. Satin alma par¢a maliyetleri
var. Hammadde maliyetleri var, iste ¢elik aliyor, aliiminyum aliyor, plastik aliyor.
Oradaki hammaddenin maliyetleri var. Bunlar1 soruyoruz, istiyoruz. Iscilik
maliyetleri var, iste kag saatte iiretiyor bu pargayi, kag is¢i burada calisiyor, hangi
operasyonlar uyguluyor pargayla alakali. Onun disinda makine maliyetleri var, hangi
makinay1 kullaniyor, ne kadar siire kullaniyor, onun amortisman1 dahil olmak {izere
yatirim varsa yatirim ve yatirim maliyetleri var. Onun disinda da genel gider, genel
gider iste pazarlama giderleri, bunlarin iste belli oranlar1 var. Bunlar1 da firmalara
soruyoruz. Bunlar tabii direkt parca fiyatina etki eden seyler, bloklar. Bir de seyler
var. Tekil yatirrm maliyetleri var. Bu iiretim i¢in yeni bir makine satin aliyorsa onun
maliyeti ya da iste bir kalip iiretecekse fikstiir iiretecekse onlarin maliyetleri ya da
parcayr dizayn ederken dizayn ve gelistirme yapacak bir ekiple beraber onun
maliyeti, dizayn ve gelistirme maliyeti. Hatta baz1 pargalarda onun icin iste bir TSE**
sertifikasi alacak, iste CE? sertifikasi alacak, sertifika maliyetleri gibi bunlarm hepsi
detayli bir sekilde soruluyor.”

“Bir de mesela firmanin dénem donem muhasebe verilerini de istiyoruz,
bilangolarini. Yani 6 ayda bir, senede bir firmalarin bilangolarini istiyoruz.”

Tedarikgi sirketten bir fiyat teklifi istendiginde kendilerine bir fiyat isteme
formu gonderildigi, tedarik¢inin ilgili formu génderirken OBA kapsaminda istenen
verileri de bu formun eki seklinde A2 ile paylastigi, bu formun da belirli bir
formatmin oldugu ve Excel dosyas1 olarak sunuldugu anlasilmaktadir. Ilgili formun

doldurulmasi esnasinda tedarik¢i ve A2’nin yontem farkliliklar1 sebebiyle verilerin

** TSE: Tuirk Standardlari Enstitisi
> CE: Conformity of Europe (Avrupa Normlarina Uygunluk)
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arzu edilen sekilde hazirlanamayabildigi, istenen verilerin ayn1 yontem ve ayni bakis
acistyla sunulabilmesi i¢cin A2’nin tedarik¢iye yardimci oldugu; iscilik saat
maliyetini ne kadar almasi gerektigi, makine saatinin ne kadar alinacagi, faiz
oraninin ne kadar olmasi gerektigi gibi cesitli konularda ac¢iklamalarda bulundugu

belirtilmektedir.

A2:

“Bizim seyimiz yani biz firmalara, bir Excel diyeyim yani Excel formatinda bir
dosya yolluyoruz. Onlar da o dosyay1 dolduruyorlar, bu sekilde oluyor.”

“Evet. Dogrudur (raporlama formatimiz var).”

“Bir firmayla teklif istendigi zaman, bir teklif isteme formu var. Bu teklif istendigi
zaman teklifi gondermesiyle birlikte teklifin ekinde bu veri analizini de firma
gonderiyor. Yani teklifle beraber ekinde onu da paylasmis oluyor. O dénemde biz
onlardan bu veri analizini o sekilde almis oluyoruz.”

“Biz sunu paylasiriz tedarik¢iyle, bu veri analizini yapacagi, sisteme girecegi ya da
Excel dosyada bunu paylasacag sekliyle onu nasil doldurmasi gerektigini paylasiriz.
Yani mesela is¢ilik saat maliyetini ne kadar almasi gerekiyor, makine saatini ne
kadar almas1 gerekiyor ya da faiz oranini ne kadar almas1 gerekiyor gibi bazi seyler
var orada o ekrani doldururken kullanmasi gereken degerler ya da seyler var, pif
noktalar1 var. Bunlar1 biz firmay1 bilgilendirme olarak paylasiriz.”

“Bizim bu analiz yontemimiz ile tedarik¢ideki yontem birbirini tutmayabilir. Onlar
farkli degerler, biz ana firma farkli degerler aliyor olabilir. Burada iste ayni bakis
acisi, ayni sistematik, aymi yontemi uygulayabilir olmak gerekiyor. Tedarikgi
firmaya sistemin nasil isledigini, o raporun nasil doldurulmasi gerektigini ¢ok
diizgilin bir sekilde anlatmak gerekiyor.”

A2’nin hem tedarik¢i se¢iminde firmalar1 en dogru sekilde kiyaslama hem de
tedarik¢inin uygun ve siirdiiriilebilir bir fiyat verip vermedigini anlayabilmek i¢in
open book accounting yontemini uygulamak istedigi anlagilmaktadir. Ayrica is
birliginin sonraki agamalarinda fiyatlarda bir artis veya indirim yapilacagi zaman
bunun ne oranda yapilacagini veya yapilip yapilmamasi gerektigini belirlemek i¢in

de kullanildig1 goriilmektedir.

OBA’nin; tedarik¢i agisindan ¢ok tercih edilen bir uygulama olmamasina
ragmen aslinda tedarikg¢i i¢in de faydali yanlarinin bulundugu, bazi tedarikgilerin
maliyetlerini gerektigi gibi hesaplayamadig1 ve zarar edecegi fiyatlarla is yapmaya
calistiklar1 i¢in iflas edebildigi, OBA’nin tedarik¢ilere maliyetlerini diizgiin bir

sekilde cikartip belirli bir kar oraniyla satabilme ve boylece karliligini siirdiirebilme
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imkan1 sundugu dolayisiyla her iki taraf i¢in de seffaf ve siirdiiriilebilir bir yap1
olusturmaya yardime1 olabildigi anlagilmaktadir. Bunlarin yani sira uzun vadede iki
tarafta da isten ayrilmalarin olabilecegi, dogas1 geregi uzun soluklu is birliklerinin
yapildig1 otomotiv sektorii i¢cin bunun ciddi bir sorun teskil edebilecegi, OBA’nin
uygulandig1 islerde yeni gelen kisinin mevcut analizler {izerinden ¢aligmalara devam

edebilmesi sebebiyle boyle bir sorunun da yasanmayacagi ortaya konulmaktadir.

A2:

“Iki tiirlii, birincisi firmanin verdigi teklif hesaplamaya uygun mu? Yani belli bir
baza dayaniyor mu, belli bir hesaplamaya dayaniyor mu? Bir detay igerisinde mi bu
teklifleri veriyor yoksa hani sadece iiriin, isi alabilmek i¢in kaba bir teklif mi veriyor
gibi bir analiz yapilabiliyor. Bunun disinda aldiginmiz verilerle ileride enflasyon iste
su kadar oldu, malzeme fiyat1 su kadar oldu gibi parc¢a fiyatinin giincellenmesi ileriki
donemde, ileriki yillarda, bunun gilincellenmesi sirasinda bir baz olusturuyor bu
veriler. Bu tarafta da kullaniyoruz. Ana iki tane sey, bir de mesela ihale verirken tiim
firmalarin ayn1 kapsamlar i¢in ayn1 maliyetleri aldigindan emin olmak i¢in de bdyle
bir veri analizi kullaniyoruz.”

“Birincisi seffaflik sagliyor, en biiyiik faydasi bu. Yani normalde boyle bizde koyun
pazarhigr ya da at pazarligi gibi yani li¢ aldim, bes aldim gibi bir sey yerine
gitmektense belirli kurallar dahilindedir fiyatlama yapip. O zaman daha seffaf ve
siirdiiriilebilir bir yap1 ortaya koyma imkani var. Hem, bu iki tiirlii de aslinda iki
tarafi da korumak i¢in hem ana firmay1 hem de tedarik¢iyi korumaya yartyor. Bunun
sOyle bir avantaji var. Tedarik¢i tarafinda da bu hep daha ¢ok yanlis anlagilsa bile
aslinda onlarin da maliyetlerini diizgiin bir sekilde ortaya ¢ikarip onlarin da kendi
maliyetleri {izerinden belli bir karla {irlinii satmalar1 ve karliliklarini siirdiirebilmeleri
hedefleniyor ¢iinkii su olabilir, firma kendi maliyetinin ¢ok altinda bir rakamla isi
alabilir ve siirdiiriilemeyebilir buradaki sey, ge¢miste yasadik bunu. Zarar ediyor
olabilir siirekli sadece hani o isi yapabilmek agisindan. O da tedarik¢i i¢in ¢ok
sikintili bir siire¢ olugturabilir. Diger taraftan ana firma da ¢ok yliksek fiyatla bunu
aliyor olabilir. Ya da iste dedigim gibi iste ¢ok diisiik bir fiyatla alip da sonra bir
anda tedarik¢i batip ondan sonra ¢ok zor durumda da kalabilir. Bunlarin higbirinin
olmamasi i¢in ¢ok daha seffaf bir maliyet yapisi ve takip sagliyor. Art1 dedigim gibi
bu &zellikle enflasyon olan bir ortamda neyin ne kadar artmasi gerektigini ortaya
¢ikariyor yani bir firmaya yiizde on, yiizde yirmi, yiizde otuz bir arti verecegim ama
neye istinaden bu artig1 verecegim. Hakkaniyetli bir artis m1 ya da tam tersine ileride
indirim alacagim zaman ne kadar indirim almam mantiklidir? Bunlarin daha seffaf
bir ortamda tartisilabilir olmasini sagliyor. Arti uzun donemde de siirekli hem ana
firmada hem tedarik¢ide personel degisikligi olabiliyor. Bu veri analizleri elimizde
oldugu zaman yeni gelen kisi direkt o analiz ilizerinden ¢aligmalarina devam
edebiliyor. Obiir tiirlii tamamen bilgiler uguyor, gidiyor yani. O da ¢ok &nemli bir

E3]

sey.
A2’nin tedarik¢iden aldigi bilgileri analiz etmek iizere sirket icerisinde
kurulmus maliyet miithendisligi-cost engineering olarak isimlendirdikleri bir maliyet

analizi boliimii oldugu, bu bolimdeki maliyet analizi miihendislerinin satin alma
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boliimiiyle ortak ¢alistigt ama ondan ayri bir boliim oldugu ve sadece bu isle
ilgilendikleri, tedarik¢inin paylastiklarindan ayr1 olarak kendilerinin de s6z konusu
triin ile ilgili bir maliyet dosyasi olusturdugu, tedarik¢iden gelen dosyalari
inceleyerek  kendi yaptiklar1  hesaplarla  karsilastirdiklart  belirtilmektedir.
Miihendislerin yaptiklar1 inceleme ve kiyaslama neticesinde verimliligi artirabilecek
noktalar tespit etmeleri halinde bunlar1 tedarikciyle goriisiip hayata gecirmeye
calistiklar1  anlagilmaktadir. Verimlilik c¢alismalarindan elde edilen kérin
paylasiminda ¢ok net bir kuralin olmadigi, otomotiv sektoriinde genelde yar1 yartya
paylasildigi, A2’de de bu yonde bir egiliminin oldugu, taraflardan hangisinin
indirimi sagladigiyla baglantili olarak bir yontem izlendigi, maliyet avantaj1 saglayan
fikri getiren taraf tedarik¢i ise indirimin yar1 yariya tedarik¢iye yansitilmasinin soz
konusu oldugu ancak fikir A2’den geldiyse tretim sekli degisikligi olarak ele

alinarak tasarrufun tamamen A2’de birakilabildigi belirtilmektedir.

A2:

“Zaten bu veri analizinin bir kismu da maliyet azaltmayla alakali kullaniliyor yani
orada bizim maliyet analiz bdliimiimiiz var, cost engineering diye geciyor ayri bir
birimimiz. Oradaki maliyet analiz miihendisleri gelen dosyay1 inceliyorlar. O satin
almayla ortak calisiyorlar ama onlar ayr1 bir birim ve sadece bu isi yapiyorlar.
Dosyayi inceliyorlar ve diyorlar ki bizim hesapladigimiz sdyle bir maliyet var, buna
karsilik tedarik¢i su maliyetleri vermis farkli bloklar i¢in. Bunlar ondan sonra
firmayla, tedarik¢i firmayla goriisiilityor. Deniliyor ki sen iki kisiyle on saat
caligilacak gibi yazmigsin ama mesela bir kisiyle bes saatte bu is yapilabilir. Ondan
sonra da ya parca baglanirken ya da ileriki siiregte bir verimlilik olarak bunlar proje
icerisinde calisiliyor yani bunu daha az kisiyle yapalim. Otomatize edelim, iste farkli
fikstiir *® kullanarak bunu yapalim filan gibi boyle verimlilik cahismalar1 bunun
tizerinden yapiliyor.”

“Karin paylagimmin ¢ok net bir kurali yok, otomotivde genelde bu yar1 yariya
paylasilir yani bizdeki yaklasimda daha ¢ok bu yonde. Yani paylasmak yoniinde.
Soyle ki, eger fikir tamamen tedarik¢iden geliyorsa genelde oradaki mesela on liralik
bir kar varsa sonucunda bunun besini, biz beg liralik indirim yapalim, kalan bes lirasi
firmada kalsin gibi bir yaklagimda bulunulabilir. Ama daha ¢ok tamamen bizim yani
ana firmanin buldugu bir dneriyse o zaman onun uygulanmasini zaten teknik Oneri
gibi onu veriyoruz. Resim degisikligi ya da tiretim sekil degisikligi olarak onu
dokiimante ediyoruz? ve o zaman tamamen bizim firmada oradaki tasarrufun
kalmasini hedefliyoruz normal olarak.

% Fikstiir: Sabitleyici arag
%" Dokiimante etmek: Belgelemek
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A2’nin sadece maliyetlerini paylasan firmalarla ¢alismadigi, sinirli da olsa
baz1 tedarik¢ilerin OBA’y1 uygulamay: kesinlikle kabul etmeyip bilgilerini
paylagmadigi, bu gibi durumlarda A2’nin ilgili verileri teorik rakamlarla kendi

igerisinde iireterek seffafligi arttirmaya calistigi anlagilmaktadir.

A2:
“Ben kesinlikle boyle bir analiz paylasmam diyen firmalar da var ¢alistigimiz.”

“Bunun diginda sinirli da olsa ben bu yontemi hi¢ istemiyorum, benim bilgilerim
tamamen gizlidir, ben hi¢bir analizi vermem, veri paylasmam diyen firmalar da var.
Orada da tabii biz o zaman kendimiz verileri igeride iiretmek zorunda kaliyoruz
teorik rakamlarla. O da bir zorluk getiriyor yani o tip durumlarda zorluk yasiyoruz.”

Tedarikgilerin OBA formatini nasil dolduracaklarini 6grenmelerinin belirli bir
stire gerektirdigi ve takip gerektiren bir is oldugu bu yiizden A2 i¢in fazladan is yiikii
getirdigi belirtilmektedir. A2’nin tedarik¢ilerinin bir kisminin borsaya kote olmus
sirketler iken bir kisminin da KOBI tipi isletmeler oldugu, borsaya kote olmus
sirketlerin ¢ok daha seffaf oldugu ve veri paylasimi siirecini ¢ok daha diizgiin bir
sekilde isletebildikleri, KOBI tipi sirketlerin ise muhasebe verileri konusunda c¢ok
hassas olmadiklari, giinliikk isleyis ve iiretim siirecine odaklandiklari hatta bazi
maliyetlerinin farkinda bile olmayabildikleri ortaya konulmaktadir. Bu konunun,
firmalarin karliligina direkt etki etmesi bakimindan aslinda ¢ok onemli bir konu
oldugu ancak tedarikgilerin gereken 6zeni gostermeyebildigi, diger taraftan seffaflik
tedarikgiler i¢in ¢ok istenen bir durum olmayabileceginden muhasebede bir takim
belirsiz alanlar birakmanin tedarik¢inin bilingli bir tercihi de olabilecegi ifade

edilmektedir.

A2:

“(Raporun nasil doldurulmasi gerektiginin O0grenilmesi) belli bir siire¢, belli bir
egitim ya da bir 6grenme siireci gerektiriyor. Ondan sonra da bunun takip edilmesi
lazim, yani dénem donem iste o glincellemelerin diizgiin bir sekilde yapilmasi lazim.
Bu da tabii ki belli bir is yiikii getiriyor ¢aliganlara.”

“Mesela simdi borsaya kote firmalarla da ¢alisiyoruz. O firmalarda bu, bunlar ¢ok
daha diizgiin isliyor ¢iinkii borsaya kote firmalar da zaten halka ag¢ik oldugu icin her
seyin ¢ok detayma girilmek durumunda ve hepsini seffaf biitiin rakamlar ¢ikarmak
zorundalar. Dolayisiyla orada ¢ok daha seffaf igliyor ama 6zellikle daha kiiglik ¢apli
KOBI tipi tedarikgilerde yani firma hi¢ farkinda bile olmayabilir maliyetlerinin ve
¢ok da bunun {izerinde durmuyorlar yani daha ¢ok giinliik isleyise bakiyorlar, iiretim
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sikintilarina sunlara, bunlara bakiyorlar ama muhasebesel verilerde o kadar hassas
degil firmalar gordiigiim kadariyla.”

“Yani bu konu (muhasebe) cok 6zen gosterilen bir konu olmayabilir, aslinda ¢ok
onemli bir konu yani ¢ok kritik ¢ilinkii firmanin karliligina direkt etki eden bir konu.
Ama orada ¢ok boyle gri alanlar var, o konuda da ¢ok yani istekli degil firmalar
orada bir sey yapmakla alakali. Belki ¢ok transparan olmasini da istemiyorlar her
seyin, bilmiyorum yani. O da bir sebep olabilir.”

Esbic¢imlilik

A2’nin tedarik¢ilerden herhangi bir kuruma {iye olmalarini talep etmedigi,
OBA’nin uygulanma siirecine dair devlet vb. kurumlar tarafindan getirilen bir
diizenleme olmadigi, sadece kendilerinin tedarik¢iyle paylasilan verilerin ifsa
edilmeyecegine dair karsilikli veya tek tarafli olarak imzaladiklar1 bir gizlilik
anlagmasinin oldugu, gizlilik anlasmasinin yapilmasinin kanunen yeterli oldugunun

diisiiniildiigli gortiilmektedir.

A2:
“Yok, oyle bir (iiyelik) talebimiz yok.

“Benim bildigim kadariyla (veri paylasimina dair yasal bir diizenleme) yok. Firmalar
arasinda zaten gizlilik anlagmasi1 var. Biz ise baslarken o karsilikli gizlilik
anlagmasini, genelde biz tek tarafli imzaliyoruz ama karsilikli da olabiliyor gizlilik
anlagmas1 yani gizlilik anlagmasi oldugu siirece veri paylagimiyla ilgili bir sikinti
yok kanunen.”

“(Gizlilik anlagmasi) Bazen c¢ift tarafli isteniyor yani sizden higbir sey disariya
iletmeyeceksiniz, biz de iletmeyecegiz gibi. Ikisi de olabiliyor.”

Tedarikgilerin muhasebesinde dikkat edilen hususun e-fatura sistemi oldugu,
bunun disinda bir konunun bulunmadigi, bununla birlikte tedarik¢iyle ayni siirecin
uygulanmas1 gerektigi i¢in A2 tarafindan muhasebeyle alakali bir yenilik
yapildiginda konunun tedarik¢iye anlatildig1 ve tedarik¢ilerin de sistemlerini A2’ye

gore uyarladig belirtilmistir.

A2:

“Bizde su anda bir tek muhasebede dikkat edilen e-fatura iizerinden c¢aligiyoruz.
Otomatik sistem faturalar1 aliyor. Onun disinda ekstra hani ekstra bir durum yok
acikgasi.”

“Tabi belli uygulamalarda zaten ayni siireci uygulamamiz zorunlu. Dolayisiyla onlar,
biz (muhasebede) bir degisiklik yaptigimz zaman onu bildiririz, anlatiriz, onlar da
kendi sistemlerini ona gore adapte ederler.”
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A2’nin yurtdistyla da baglantilar1 oldugu igin siireglerinin kiiresel sisteme
uygun bir sekilde yapilandirildigi, genellikle piyasadaki en gelismis siiregleri
kullandig1 ve siire¢ iyilestirme g¢aligmalarinda da c¢ok biiyiik ekiplerin c¢alistigi
dolayistyla tedarik¢ilerden Ornek alacaklari bir uygulama veya yeniligin de

bulunmayacagi belirtilmistir.

A2:

“Yani pek Oyle (tedarik¢iyi 6rnek almamiz gibi) bir sey duymadim bugiine kadar. Ya
biraz da sebebi su, biz ¢cok global calisiyoruz. Yurtdisiyla da ¢ok baglantimiz var.
Bizde siiregler hep global ¢alisilir, global sekilde yapilir. Cok da biiyiikk ekipler
calistyor bu siire¢ iyilestirmeleri ¢aligmalarinda. Dolayisiyla genelde sirketimizin
kullandig: siirecler zaten piyasadaki en gelismis siireclerdir cogunlukla.”

“Yok yani su ana kadar 0yle (tedarik¢iyi 6rnek almak gibi) bir seyle kargilagmadim.”

Tedarikei gelistirme projeleri oldugu, A2 calisanlarinin bu proje kapsaminda
tedarik¢i firmaya gidip stiregleri iyilestirmek i¢in calismalar yaptigi ancak bu
durumun uzun siireli ve siirekli olmadigi, donem donem haftada bir giinliik
ziyaretlerle ilerletildigi, tedarik¢i sirketin ¢alisanlarinin A2’ye gelip ¢alismasi gibi bir

uygulamanin ise yapilmadigi anlagilmaktadir.

A2:

“Yani tedarik¢i firmanin bizde calistigini hi¢ bilmiyorum yani dyle bir sey yok
tedarik¢i firmadaki birinin. Bizim arkadaslar oraya gidiyorlar ama tedarikei
gelistirme projeleri oluyor gidip orada ii¢ ay ¢alismiyorlar ama her hafta iste bir giin
gidiyorlar ¢iinkii oradaki siirecleri iyilestirmek i¢in Onlemleri hayata gecirmeye
calistyorlar vesaire ama bdyle 3 ay, 6 ay birebir orada galigma gibi bir sey yok.
Donem donem ziyaretlerle o is ilerliyor.”

A2’nin tedarik¢inin personelinde bir eksik gormesi halinde ilgili kadroya
uygun bir kisinin yerlestirilmesi konusunda tedarik¢iden talepte bulundugu ancak
bunun sadece Oneri mahiyetinde oldugu, A2 nin bu konuda tedarik¢iyi zorlamadigi

belirtilmektedir.
A2:

“Ihtiya¢ varsa eger iste mesela proje yonetiminde kimse yok diyelim veya uygun bir
arkadasin iste yerlestirilmesi gerekir vs. taleplerimiz oluyor ya da kalite yoneticisi
yok mesela burada bir kalite yoOneticisi olmasi gerekir gibi firmadan talep
edebiliyoruz. Ama bu hani sey degil, su kisi olsun ya da surayi illa, yani firmay1
zorunlu tutma hakkimiz yok sadece biz 6neride bulunabiliriz buraya bir kisi alsaniz
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iyl olur gibi Oneride bulunabiliriz ama Oyle bir suraya alacaksmiz diye zorlama
sansimiz yok.”

Tedarikgilere ihtiyaci dogrultusunda kaynak egitimi, proje yonetimi egitimi
gibi gesitli konularda egitimler verilebildigi, tedarik¢ilerden de ¢ok az da olsa iiretim
teknikleriyle ilgili egitimler alinabildigi, bu egitimlerin genellikle {iretim alt yapistyla

ilgili oldugu anlasilmaktadir.

A2:

“Egitim veriyoruz, konu bazli egitim veriyoruz. Mesela ihtiyact varsa kaynak
prosesleriyle alakali egitim veriyoruz, oraya bir iki kisi gidebiliyor ya da proje
yonetimi egitimi verebiliyoruz vesaire gibi yani ihtiyaca yonelik egitim veriyoruz
tedarikgilere.”

“Yani benim bildigim iiretim teknikleriyle ilgili ¢ok sayili da olsa tedarikgilerin de
bize su tip iiretim bdyle yapilir vs. gibi egitim verdikleri seyler var.”

“Uretim alt yapisiyla alakali genelde bunlar (egitimler), muhasebe tarafiyla ilgili pek
bir sey olmaz yani o tarafla ilgili bir seyi degistirmez.”

A2’nin tedarik¢ilerin muhasebe yapilarina karigmadigi, hukuki standartlar
neyi gerektiriyorsa onu uygulamalarin1 bekledigi, bunun disinda muhasebeyle ilgili
tedarikg¢ileri zorladiklar1 bir uygulamanin olmadig belirtilmektedir. Bununla birlikte
tedarikcilerden parga maliyetinin yani1 sira alt1 aylik donemlerde bilangolarinin talep
edildigi, bu sekilde tedarik¢inin finansal durumunu tespit edip miidahale edilmesi

gereken bir durum olup olmadigini anlamaya ¢alistiklar1 da ifade edilmektedir.

A2:

“(Tedarikgilerin) Muhasebe yapilarina biz karigmiyoruz. Standardi neyse, hukuki
standartlar neyi gerektiriyorsa onu uygulamak durumundalar. Onun disinda biz
muhasebe tarafinda bir seye karigsmiyoruz.”

“Birincisi bunu (maliyetleri) par¢a bazinda istiyoruz parcanin iste o maliyet
verilerini. Bir de mesela firmanin donem dénem muhasebe verilerini de istiyoruz,
bilangolarini. Yani 6 ayda bir, senede bir firmalarin bilangolarini istiyoruz. Oradan
da firmanin finansal bir sikintis1 var mi, problemi var mi, miidahale etmek gereken
bir konu var mi, onu ortaya ¢ikarip onu takip etmeye c¢alistyoruz. O sekilde de bir
seyimiz var, ayr1 bir calismamiz var.”

A2, istedigi maliyet verilerinin tedarik¢iler tarafindan agirlikli olarak
saglanabildigini diistinmekle beraber bunun tedarikc¢ilerin en ¢ok zorlandigi konu
oldugunu, muhasebe sistemlerinde istenen verileri saglamak i¢in yeterli veri

olmadig1 veya olanlarin da ¢ok saglikli veriler olmadigi, A2’nin talep ettigi verileri
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saglamak icin tedarik¢inin satig birimlerinin eldeki verilerin igeriginin diizeltilmesi
veya organize edilmesi ic¢in ayrica caligmalarinin gerekebildigi belirtilmektedir.
Tedarik¢ilerin kendi muhasebelerinden gelen verilerin ¢cogunu A2’yle dogrudan
paylasamadigi goriilmekte ise de bu konuda A2’den bir danismanlik talep edilmedigi

goriilmektedir.

A2:
“(Istedigimiz verileri) Agirlikli saglayabiliyorlar.”

“(istedigimiz maliyetleri saglamak icin muhasebe yapisinda degisiklik yapiliyor mu)
Onu tabii daha ¢ok analizi veren tedarik¢i firmaya sormak lazim. Yani onlar giinkii
kendi sistemlerinde verebiliyorlar m1 veremiyorlar m1 onu daha iyi bilirler. Ama
sanki benim, bizim yasadigimiz drneklerde firmalarin en ¢ok zorlandig1 nokta burasi
yani hatta bugiin bir iki firmayla konustuk. Yani muhasebe sistemlerinde firmalarin
bu konuda ¢ok fazla veri yok ya da ¢ok saglikli degil veriler. Daha ¢ok bdyle bir sey
istendigi zaman satis birimleri kendileri bunu nasil diyeyim daha organize etme ya
da igerigini diizeltmeye c¢alisiyorlar, o konularda ¢aligiyorlar. Yani boyle hazir bir
sistem olsun, muhasebeden biitiin verileri ¢ekelim seyi tedarikgi firmalarda pek yok,
cok sinirh var. Ya da tutmuyor veriler. Yani hesap, teklifle verilenle muhasebenin
cikardig1 veriler birbirini tutmayabiliyor. Boyle 6rnekler ¢cok yasiyoruz.”

“(Muhasebe ile ilgili danigmanlik isteyen) yok. Bizden bugiine kadar dyle bir sey
isteyen olmadi.”

Degerlendirme

A2’nin OBA’y1 otomotiv sektorii i¢in bir standart olarak gordiigii ve
tedarik¢ileriyle zorlayict OBA tiirlinii  uyguladigi, veri paylasimmin sadece
tedarik¢iden alictya dogru tek yonlii olarak gerceklestigi, A2’nin tedarikgilerden
gelen verileri bagkalariyla paylasmadigi belirlenmektedir. OBA’nin A2’ye tedarikei
se¢ciminde tedarik¢ileri en dogru bir bicimde karsilastirmasina, tedarikg¢ilerinden
gelen verileri kontrol ve analiz etmesine, verimlilik g¢aligsmalar1 yapabilmesine,
tedarik¢ileriyle olan is birliklerinin siirdiiriilebilir bir sekilde ger¢eklesmesine olanak
sagladig1 ve devam eden calismalarin isten ayrilmalar sebebiyle kesintiye ugramasini
biliylik 06lciide engelledigi anlagilmaktadir. Tedarik¢ilerin muhasebe ile 1ilgili
konularda ¢ok hassas olmayabildigi, OBA sayesinde tedarik¢i maliyetlerinin daha
dogru bir sekilde olusturmasina, belki tedarik¢inin kendisinin bile farkinda olmadig:
kalemlerin ortaya cikarilip ilgili hesaplama ve analizlere dahil edilmesine olanak
saglayabildigi belirlenmektedir. A2’nin OBA kapsaminda tedarik¢iden istedigi

verilerin par¢a maliyetini olusturan tiim kalemlerin yani sira kalite ve bilango
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bilgilerini de kapsadigi, verilerin paylasiminda Excel’in kullanildig1 ve belirli bir
raporlama formatinin oldugu gorilmektedir. Tedarik¢i verilerinin belirlenen
cerceveye gore hazirlanmasinin tedarikgiye maliyetlerini diizgiin bir sekilde
hesaplama imkani sagladigi bu bakimdan tedarik¢i i¢cin de faydali oldugu ancak
OBA’nin getirdigi seffafligin  tedarikgiler i¢in ¢ok da istenen bir durum

olmayabilecegi anlagilmaktadir.

A2’nin kendi biinyesinde bir maliyet analizi boliimii olusturdugu ve bu
boliimiin tedarik¢iden gelen verilerin analizini yaptigi, A2 nin OBA formatini nasil
dolduracaklar1 konusunda tedarik¢ileri siirekli bilgilendirdigi, tedarik¢ilerin istenen
verileri agirlikli olarak saglayabildigi ancak tedarik¢i muhasebe sistemlerinin dogru
veri tliretme konusunda cok saglikli calismadigi dolayisiyla A2’yle paylasacaklari

verileri diizenlerken ¢ok zorlandiklar1 anlagilmaktadir.

A2’nin tedarik¢ilerden herhangi bir kuruma {iye olmalarini talep etmedigi,
tedarikcilerle yaptiklar1 gizlilik anlagsmalar1 haricinde OBA siireciyle ilgili hukuki bir
gerekliligin s6z konusu olmadigi, tedarik¢ilerden muhasebeyle ilgili sadece e-fatura
sistemini uygulamalarini talep ettigi, A2’nin kullandigi sistemlerin en gelismis
sistemler oldugu dolayisiyla tedarikgilerinden herhangi bir uygulamay:r Ornek
almadiklari, muhasebeyle ilgili bir yenilik yaptiginda tedarik¢iden de buna adapte
olmalarim istedigi belirtilmektedir. Bu bakimdan tedarik¢inin muhasebe sistemiyle
ilgili herhangi bir miidahalelerinin olmadig1 yoniindeki ifadelerinin tam olarak
gecerli olmadigi anlasilmaktadir. A2’nin tedarikgilerden belirli donemlerde
bilancolarin1 istedikleri ve bununla tedarik¢ideki sikintilari tespit edip miidahale
etmeyi amacladiklar1 yonilindeki ifadelerinin de bu sonucu destekledigi

goriilmektedir.

Tedarikgilere c¢esitli konularda egitim verildigi ve ¢ok az da olsa
tedarikgilerden egitim almabildigi, tedarik¢ilerin mevcut kadrosunda eksiklikler
goriildiiyse tedarik¢iden bunu tamamlamasinin talep edildigi ama bu konuda
tedarik¢inin zorlanmadigi, zaman zaman tedarik¢ilerin verimliligini artirmaya
yonelik projeler yapildigi, bu kapsamda A2’nin calisanlarinin belirli araliklarla

tedarikgileri ziyaret edebildigi, tedarikgilerden herhangi bir calisanin A2’ye gelip
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benzer bir caligma yiirlitmesinin ise s6z konusu olmadigi belirtilmektedir. Tiim
bunlarin neticesinde zorlayici, taklitci ve normatif esbicimlili§in oldugu

anlasilmaktadir.
1.7.5. Besinci Vaka Cahsmasi: T3

1970 yilinda kurulmus, metal ve sa¢ kaliplar1 yaparak bagladigr is alanini
daha sonra plastige ¢evirmis, yiizde 95 oraninda otomotiv sektoriine hizmet veren
bir sirkettir. Yurt i¢i pazarina da hizmet veren sirket satislarinin yarisindan fazlasini
yurt dis1 pazarlarina yapmakta, Avrupa basta olmak tlizere 40’tan fazla {ilkeye ihracat
gerceklestirmektedir. Yaklasik 600 calisan bulunan sirketin yillik geliri 23 milyon
USD civarindadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler T3 vakasinin analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz Sekil 3.7.).
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OBA’nin Uygulanis Sekli

T3’lin, cost breakdown veya maliyet kirilimi olarak ifade ettigi OBA’y1
otomotiv sektoriiniin zorunlulugu olarak gdrdiigii, open book accounting ydntemini

uygulamay1 kabul etmezlerse alicilardan is alamadiklar1 anlagilmaktadir.

T3:
“(OBA) Sektoriin zorunlulugu.

“Evet, yani sdyle sdyleyeyim, miisterinin bir cost breakdown’1, kirilimi var. Bana
bunu doldur génder diyor. Gondermezsen isi vermiyor, bu kadar basit.”

T3’{in alic1 firmalarin istegine gore malzeme iireten ve satan bir sirket oldugu,
otomotiv sektoriiniin bu sekilde ¢alistifi, ana sanayi firmalarinin arabalar: tasarladigi
ve tasarimlart dogrultusunda {ireticilerle iletisime gectigi, tiretim siirecine katilacak
sirketlerin de bu dogrultuda birbirleriyle baglanti kurdugu, siirecin bu sekilde
ilerledigi, bu ylizden OBA’y1 baglatma talebinin alicilardan geldigi belirtilmektedir.

T3:
“(OBA’y1 baglatma talebi) Miisteriden geliyor.”

“Hayir (OBA’y1 biz talep etmeyiz). Ciinkii biz miisterinin istekleri dogrultusunda
malzeme iireten ve satan bir sektoriiz yani. Hani biz normal, hani bir ¢ikolata
markasi gibi biz boyle bir ¢ikolata {irettik marketlere siz de bunu satin gibi satma
Oyle bir seyimiz yok. Yani sonugta ana sanayide, araba ¢ikacak, arabanin tasarimlari
yapilir. Daha sonra bu arabanin bu parcalar1 iiretilecek, siz de kendi iligkilerinizle
iletisime gecin, bu, bu pargalari iiretin gibi, o silsile yoluyla gelisir.”

Alicilarin ilk olarak iiretilmesini istedikleri par¢anin 2D, 3D resimlerini (3
boyutlu verilerini) T3’e gonderdigi, daha sonra parcayla ilgili hammadde, malzeme
vb. Kkonulardaki taleplerini ilettikleri belirlenmektedir. Veri paylagiminin aliciyla
tedarik¢i arasinda iki tarafli olarak gercgeklestigi, ligiincii taraflar1 kapsamadig;
tedarik¢iden parcanin maliyetine dair tiim kalemlerin istendigi ama alicidan
tedarik¢iye dogru bir veri paylasiminin olmadig: ifade edilmektedir. Bununla birlikte
nihai parca ortaya ¢iktiktan sonra tedarik¢i ve alicilarin lojistik boliimleri arasinda
karsilikli veri paylagiminin oldugu; kalite ve lojistik boliimlerinin kalite sartnamesi,
irlinlin nasil taginacagi, ambalajlanacagr gibi konular1 birlikte ele aldig

anlasilmaktadir.
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T3:

“Soyle oluyor. Ornek veriyorum, bir A firmasi bana bu parca, herhangi bir par¢anin
2D resimlerini, 3D resimlerini génderiyor. 2D’lere teknik ¢izim deniyor, 3D’lere de
3D data deniyor yani biraz boyle uygulamada agilip, sagini1 solunu ¢evirip bakip iste
icini, malzemesini, iste nasil yapilacagini sdyliiyorlar. 3D resim yani 3 boyutlu
datasim1 diyeyim gonderiyorlar bana. Daha sonra iste hammaddesi bu olacak, sunu
sOyle olacak, bunu bdyle olacak gibi kendi talepleri nelerse bana bunlari iletiyor.”

“Ikili (paylagim yapiliyor).”
“Tiim kalemleri (talep ediyorlar).

“(Bizimle verilerini) Paylagsmasini gerektirecek bir durumu yok ama lojistik
departmanlar kendi aralarinda illaki paylasiyorlardir. Lojistik dediginiz zaten mevzu
isler alindiktan, fiziki parga, nihai parga ortaya ¢iktiktan sonra olusacak bir siireg.”

“Evet (miisterinin anlagma saglandiktan sonra veri talepleri oluyor). Kalite
sartnamesi, bu kolinin igerisinde veya plastik kasalarla nasil gidecegi, sartlar
olustuktan sonra. Ya da soyle soyleyeyim, sartlar s0yle olusuyor, parga ¢iktiktan
sonra tabii ki kalite departmanlari, lojistik departmanlar1 giderler, bu kasanin veya
kolinin igerisinde bu kadar adet olacak, iste posete koyacaksin, koymayacaksin.
Araya siinger koyacaksin, koymayacaksin gibi hani onlar kendi aralarinda
anlasiyorlar.”

Alicilarin tedarik¢inin mali durumunu kontrol edebilmek ve isin devamliligini
saglama noktasinda kendini giivence altina alabilmek icin T3’ten bir takim finansal

veriler de isteyebildigi goriilmektedir.

T3:

“Misteri sunu gormek istiyor, nasil diyeyim, bu firma ayakta kalabilir mi yani, bana
ornek veriyorum is verdiniz, ben ii¢ giin sonra battim, ben size artik mal génderemez
olacagim, bu sefer siz de ana sanayiye veya kendiniz ana sanayisiniz, iiretemez
olacaksiniz yani o konuda ekonomik olarak finansal giivencesi var m1 diye onlar1
kontrol etmek istiyorlar onlar hakli olarak, o bilgileri de veriyoruz. Biz batmayiz,
rahat olun, islerimize devam edebiliriz.”

T3’ilin satig departmaninin alicidan pargaya dair gelen detaylari ve alicinin
taleplerini  ilgili boliimlere aktardigi, parcayr {iretip iiretemeyeceklerine,
iiretebilirlerse hangi sartlarda tretilebilecegine dair sorularin cevaplandirildigi, satis
boliimiiniin gelen bilgiler dogrultusunda kendi detayli maliyet tablosunu hazirladig:

belirtilmektedir.

T3:

“Ben de ekiplere dagitimlarini yaptyorum. Miisteri bu pargay: bu, bu, bu sartlarda
talep ediyor. Once tiretebilir miyiz, liretiyorsak nasil ve ne sartlarda tiretebiliriz gibi
sorularin cevaplarini aliyorum. Ornegin bir plastik par¢anin bana bilgileri geldi
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diyelim. Ben de kendi kirilimimiz igerisinde iste malzemesinin fiyatini, hangi
tonajda, hangi {iretim siiresinde, hangi parametrelerle iiretilecegini giriyorum kendi
cost breakdown’ima.”

“Miisteriden talep gelir, hesap kitap kendi igimizde yapilir. Karar verilir.”

Daha sonra yonetimle birlikte maliyetlere eklenecek kar oranina karar verilip
satig fiyatinin belirlendigi, alicinin hedef fiyat:1 biliniyorsa bunun da dikkate alinarak
bir fiyat ¢ikarildig1 ve yeni bir tablo hazirlanarak aliciya gonderildigi, tedarik¢inin ilk

olusturulan tabloyu aliciyla dogrudan paylasmadigi anlagilmaktadir.

T3:

“Daha sonra yonetimle oturuyoruz. Bunun iizerinde ne kadar kar marjimiz olsun,
olmasin gibi, miisteriden de hedef fiyat alabiliyorsam ona gore bir fiyatimizi ¢ikarip
misteriye gonderiyoruz.”

“Ben kendi cost breakdown’imi paylasmiyorum, herkesin kendi cost breakdown’t
kendine 6zel.”

Alicilarin veri paylasimi i¢in Excel’de olusturulmus kendi formatlarinin
oldugu, veri paylasiminin alicinin istedigi bu format lizerinden, alicinin istedigi
detaylar1 vermek suretiyle gercgeklestirildigi ve her alicinin kendine 6zgli bir

formatinin oldugu belirtilmektedir.

T3:

“Evet (miisterilerin kendi formati var). Excel’i var, Excel’i gonderiyorlar, bu
Excel’ime maliyetleri gir, doldur, bana gonder diyorlar. Bu fiyata nasil yapacaksin,
bana detayini ver diyor.”

“(Veriler) Misterinin kendi istedigi formatta, detayda paylasilir.”

“(Format) Degisir. Herkesin yogurt yiyisi farkli, farklidir.”

S6z konusu tablolarda karin maliyetlerden ayri bir sekilde, yiizde olarak
belirtildigi, bunun da alicinin istegine bagli olarak degiskenlik gdsterebildigi,
alicilarin  kar1 genellikle malzeme tizerinden degil, is¢ilik {izerinden verdigi

anlasilmaktadir.

T3:

“Evet (kar1 ayr1 olarak belirtiyoruz), bir yiizde olarak konuyor. Malzemenin {iizerine
kimi miisteri kar koydurabilir, kimisi koydurmaz, yiizde doksani hi¢ koydurmaz
yani. Kimse malzemenin tizerinden kar verdirmek istemez. [s¢ilikten verir.”
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Tedarikgi isi aldiktan sonra is birligi sona erinceye dek fiyatlarda periyodik

olarak giincellemeler yapildigi, 6zellikle malzeme fiyatlarinin ¢ok degisken oldugu,

giincelleme stirelerinin alicidan aliciya degiskenlik gostererek bazen aylik, bazen ii¢

aylik donemlerde yapildigi, OBA’nin aliciyla bu konuda yapilacak miizakerelerde

tedarik¢iye oldukca destek oldugu belirtilmektedir. Bununla birlikte Tiirkiye’deki

enflasyonun oldukca degisken olmasi sebebiyle oOzellikle Avrupali sirketler ile

yapilan islerde OBA’ya ragmen fiyat gilincellemelerinde zorluk yasanabildigi ifade

edilmektedir.

T3:

“Is alindiktan sonra da iceride iiretim asamalar1 baglar. Siirec icerisinde de
malzemelerin maliyetlerine, fiyatlarina gore de gilincellemeler periyodik olarak
yapilir. Ta ki isin bitimine kadar.”

“Genelde ¢eyreklik malzeme giincellemeleri yapilir ¢iinkii malzemenin fiyat1 her giin
degisebiliyor, her giin degisiyor yani, O0yle de sOyleyeyim. Ama genelde fazla da
ugrasmamak i¢in ¢eyreklik yani dort aydan, ii¢ aydan {i¢ aya mantikli oluyor onlar
icin. Baz1 miisterilere senelik yapiliyor, kimileri iste ¢eyreklik kimi de aylik. Yani o
misteriden miisteriye degisiyor ama periyodik olarak giincelleme var.”

“Yani soyle, daha detaylar ve bilgiler verildigi i¢in malzemenin fiyat1 arttiginda
hakli olarak alabiliyorum. Bdyle bir faydasi var diyebilirim.”

“Avrupalilar 6zellikle. Tiirkiye’nin sartlarin1 bilmedikleri icin onlara malzeme
fiyatlar1 biraz yiiksek gelebiliyor mesela. Hayir diyor. Avrupa’da malzemenin fiyati
yiizde 5 artti, ben sana veremem bunu gibi seyler sOyliiyorlar ama bizde de fisi,
faturas1 oldugu i¢in yani faturanin gorselini gosteriyoruz. O sekilde ikna etmeye
calistyoruz, bdyle zorluklar1 olabiliyor. Avrupa’da enflasyon falan Tiirkiye’deki gibi
degil. Belirli sabit oranla devam ediyor. Ama Tiirkiye’de yani bir giin aya ¢ikiyor,
bir giin yere iniyor o yiizden, malzemeciler de ongoéremedikleri igin yiiksek fahig
fiyatlarda sdyleyebiliyorlar. Oyle hammadde giincellemeleriyle malzeme
giincellemelerinde falan sey yapabiliyoruz yani. Hatta diin oldu. Enerji artmadi
diyor. Diisecek falan diyor ama Tiirkiye’deki durumu bilmiyorlar. Bilmek de islerine
gelmiyor agikgasi. Biliyorlar da bilmiyorlar iste. Kimse cebinden ekstra para vermek
istemez.”

Alicinin, anlagsma yapilirken 6ngoriilenden farkli taleplerinin olabildigi, bu

gibi durumlarda da maliyetlerin giincellenmesinin gerektigi, tedarik¢inin baslangicta

tim detaylar1 paylastigi icin yapilan degisikligin alicitdan kaynakli oldugunu

kanitlayabildigi, OBA’nin tedarik¢iye sagladigi en biiylik faydanin da bu oldugu

ifade edilmektedir.

T3:
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“Mesela daha sonra benim Ongérdiigiimden farkli bir sey yaptilarsa mesela ben
maliyetleri giincelliyorum ve miisteriye kanit olarak da gosterebiliyorum zaten en
biiyiik avantajim da bu oluyor. Ben sana al bak biitiin detaylarii vermistim, iste
ambalaj sartnamesi degismis, posetin fiyat1 bu, senin adamin bana posete koy dedi.
Ben poset ongdrmemistim. Farzi misal. Maliyetim de bu, bunu buradan buraya fiyati
artirmak gerekiyor diyorum. Bu malzeme icin de gecerli. Hammadde fiyati i¢in de
gecerli.”

Tedarik¢i ve alicilarin maliyetleri azaltmak igin ¢esitli caligmalarinin oldugu,
tedarik¢inin buldugu daha ucuz bir malzeme alici tarafindan da uygun goriiliirse
maliyetin distriilebildigi, tedarik¢i maliyetleri paylasmis oldugu i¢in bunun ayirt
edilebildigi, alicilarin da lojistik, kalite gibi boéliimlerinden maliyeti diisiirecek
Oneriler gelebildigi, ayrica kendi iglerinde bu is i¢in kurduklar1 iyilestirme

boliimlerinin oldugu anlagilmaktadir.

T3:

“Tabi, tabi. (Maliyeti diistirme caligmalarimiz) Oluyor. Zaten detaylar1 verdigimiz
icin onlarin da isine gelebiliyor. Yani daha ucuz bir malzeme uygun goriiliirse
miisteri tarafindan maliyeti disiiriiliiyor. Cost breakdown’it da paylagtigimiz i¢in
diisiik hammadde, diisiik malzeme maliyetlerini yaziyoruz buraya. Farzi misal bir
buguk Eurodan 1.3 Euroya diisiiyor diyelim. Onu da sdyliiyoruz, veriyoruz. Miisteri
de bulabiliyor. Bazen onlarin da kendi c¢aligmalar1 oluyor. Ambalajin i¢cinde misal
veriyorum 10 tane parca var. Kendi lojistikleri, kalitecileri geliyor, 10 degil de bunu
15’e 20’ye ¢ikaralim. Bizim i¢in uygundur diyorlar, bunun maliyetini diigiirdiik biz.
Daha ucuza gonderebiliyorsunuz en azindan. Ambalaj fiyatin1 diisiirdiik diyorlar.
Onlarin zaten kendi iglerinde 6yle departmanlart var, iyilestirme departmanlari. Bu
malzeme i¢in de olabilir. Artik bu malzemeden degil, bu malzemeden lireteceksiniz,
mutlaka ucuz da diyebilir yani miisterinin de talebi gelebilir biz arastirmadan.”

Maliyeti diigiirmeye yonelik caligmalar sonucunda elde edilen karin
paylasiminin alictya ve yapilan pazarhifa bagh olarak degistigi, ancak genellikle
maliyeti distiren fikir aliciddan geldiyse karin tedarik¢iye yansitilmadigi, fikrin

tedarik¢iden gelmesi halinde ise yar1 yariya paylasildigi ifade edilmektedir.

T3:

“Tamamiyla miisteriye bagli olarak oluyor o ama tabii hi¢bir miisteri malzemenin
maliyeti diistiiyse onu vermez. Sonucta ama fikir bizden gittiyse daha ucuza bunu
iiretebiliriz gibi olursa o zaman bir malzeme paylasimi olur. Ama miisteri kendisi
iyilestirmeyi yaptiysa onu vermez. Genel mantigi budur yani. Zaten ben buldum,
niye vereyim, hakli olarak o da der yani. Ben de kendim bir iyilestirme bulursam
hakl1 olarak da derim hepsini sana niye vereyim, ben ugrastim, ben yaptim, yarisi
senin yarisi benim en azindan. Ama o tamamiyla pazarliga bagli.”
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Esbicimlilik

Open book accounting yonteminin uygulanma siireci ile ilgili devlet vb.
kurumlar tarafindan istenen yasal bir diizenlemenin olmadigi, alicilarin baskisi
sebebiyle muhasebe siireglerinde degisiklik yapmadiklarini, alicilarin  T3’ten
herhangi bir kuruma {iye olmalarimi talep etmedigi ama otomotiv sektoriinde kalite
vb. konularda birtakim sertifika zorunluluklari oldugu, bu sertifikalar olmadan

sektorde is yapilamadigi belirtilmektedir.

T3:
“(Yasal bir diizenleme) Yok.”
“(Miisteri baskistyla muhasebede degisiklik) Yapmadik, hayir.”

“Qyle bir talepleri yok diyebilirim ama kalite sertifikalart mesela zorunluluklar1 var
aslinda, ona evet de diyebiliriz. Otomotivin belirli sertifikalar1 var, onlar zorunlu. O
yoksa yani kesinlikle ¢alisilmiyor.”

Muhasebeyle ilgili T3’iin alicilarindan 6rnek aldigi veya alicilarin T3’ten
ornek aldigi bir uygulamanin olmadigi, muhasebeye dair bir yenilik yapilacag:
zaman alicilarin  6rnek alinabilecegi, alicilarin maliyet kirilim tablolarinda
kendilerinin diisiinemedigi bir husus belirlerlerse bunu kendi tablolarina da
ekleyebileceklerini, ayn1 sekilde alicilarin da boyle davranacagini, bunu faaliyetleri

tyilestirmeye doniik bir davranis olarak algiladiklar1 anlagilmaktadir.

T3:
“Yok (miisterilerin muhasebe uygulamalarini 6rnek almayiz).

“Yenilik yaptigimizda, oladabilir. Onlarin cost breakdowninda ekstra bir sey vardir,
bizim 6ngoérmedigimiz ya da daha dnce diisiiniilmeyen. Evet yeni yapimizda, yeni
kirilimimizda, analizimize bunu da ekleyelim denilebilir yani fayda saglayacaksa.
Bence miisteri de yapiyordur. Kendi baska birilerinin detaylarini goriiyorsa. Sonugta
iyilestirmeye her zaman herkes acik.”

T3’ln alicilarindan egitim alabildigi ama alicilarina egitim vermedigi

belirtilmektedir.

T3:

“Evet (egitim aliyoruz). Sadece ben kendi departmanimi diisiinmiiyorum, hepsini
diisiiniince evet.”

“Hay1r (miisterilere egitim vermiyoruz).”
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Alicilarin T3’iin ¢alisanlarinin nitelikleri konusunda talepte bulunmadiklari,
herhangi bir proje vs. kapsaminda T3’{in ¢alisanlarinin alici firmalarda belirli bir siire
calismasi veya bu kapsamda alicilarin elemanlarinin T3’e gelip c¢alismasinin

yapilabilir bir uygulama oldugu ifade edilmektedir.

T3:
“Hay1r (Calisanlarimizin nitelikleri konusunda talepleri olmaz).”
“Evet diyebilirim, bu (¢alisanlarin diger firmaya gidip ¢aligmasi) yapilir.”

T3’lin OBA siirecinde alicilarin satin alma boliimleriyle baglantiya gectigi,
muhasebe boliimleriyle iletisim kurmadigi, alicilar ve T3’in muhasebe yapilarinda
tedarik¢inin kendi formatinda yer alan bir giderin alicininkinde olmamasi gibi
farkliliklar olabildigi ve alicinin istedigi OBA format1 doldurulurken bu farkliliklarin
Oonem arz ettigi, bu gibi durumlarda T3’tin verilerini, alicinin formatina gore
uyarladigi, bazi maliyetler, ylizdeler veya parametreleri degistirerek alicininkine

entegre ettigi belirtilmektedir.

T3:

“Muhasebe departmanlariyla muhatap olmuyoruz biz, satin alma departmanlariyla
oluyoruz. Farkliliklar1 nasil asiyoruz yani sOyle sOyleyeyim, benim maliyet
analizimle miisterininki tabii ki direkt ayn1 olmuyor. Yani benim koydugum ekstra
seyler olabilir, giderler olabilir. Onunkinde olmadigi i¢in ben kendiminkini ona
uyduruyorum gibi. Degisiklik oldugunda da bu degisikligi iste marjlariyla, bazi
cost’lar®® ile yiizdeler ile parametrelerini degistirerek onunkine entegre ediyorum,
ona onu génderiyorum.”

Degerlendirme

T3’lin sektorde is yapabilmek i¢cin OBA’y1 uygulamak mecburiyetinde
oldugu, dolayisiyla zorlayict OBA tiiriinii uyguladigi, veri paylasimi talebinin
alicilardan geldigi, alicilarin parga maliyetine dair tim kalemleri, kalite, lojistik
ambalaj verileri ile sirketin finansal durumunu ortaya koyacak finansal verileri
istedigi, alicilardan tedarik¢iye maliyet verisi paylasimi olmadigi ama alic1 ve T3’iin
kalite ve lojistik gibi boliimlerinin i anlagmasi siiresince birbirleriyle veri
paylasiminda bulundugu, bu bakimdan tek yonlii degil kismi tek yonlii OBA’nin

uygulandig1 anlasilmaktadir. Veri paylasiminin aliciyla T3 arasinda yapildigy, tiglincii

%8 Cost: Maliyet
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taraflar1 kapsamadigi, veri paylasiminda Excel programimin kullanildigi, her alicinin
kendi OBA formatinin oldugu, T3’iin kendi maliyetlerini hazirladiktan sonra elindeki
verileri alicilarinin  formatina uyarladigi, kendi hazirladigi tabloyu dogrudan
alicilariyla paylasmadigi, maliyetlere eklenecek kéar oranmin yonetim tarafindan
belirlenip alicinin istedigi formata uygun olarak maliyetlere yansitildig1 veya ayri bir

sekilde yiizde olarak belirtildigi belirtilmektedir.

Enflasyon vb. sebeplerle maliyetlerin siirekli gilincellenmesi gerektigi,
genellikle ii¢ aylik siirelerle gilincelleme yapildigi, OBA’nin fiyat miizakerelerinde
T3’e destek sagladigi, alicilarin anlasmanin bagindaki birtakim sartlar1 degistirmesi
sebebiyle de fiyatlarin giincellenmesinin gerekebildigi, OBA nin ilgili degisikliklerin
alictdan  kaynaklandigini  kanitlamak bakimindan da T3’e faydali oldugu
goriilmektedir. T3 ve alicilarinin maliyetleri diisiirmek i¢in caligmalar yaptigi,
maliyetin distiriilebilecegi alanlar1 gormek konusunda OBA’nin seffaflik sagladigi,
tyilestirme ¢alismalar ile elde edilen karin paylagimi i¢in standart bir kural olmadig,
genellikle maliyeti diisiirecek fikir aliciya aitse karin T3’e yansitilmadigi, fikir

T3’ten gelmesi halinde ise yar1 yariya yansitildigi ortaya konulmaktadir.

OBA’nimn uygulanmasi ile ilgili devlet vb. kurumlar tarafindan istenen yasal
bir diizenlemenin olmadigi, alicilarin otomotiv sektoriiniin gerektirdigi birtakim
sertifikalar disinda T3’ten muhasebeyle ilgili zorunlu olarak bir taleplerinin
olmadigi, ayrica herhangi bir kuruma {iye olmasini da talep etmedigi ifade
edilmektedir. T3 ve alicilarinin birbirinden 6rnek aldigi muhasebe uygulamalarinin
olmadig1 ama bir yenilik s6z konusu oldugunda alicilarin 6rnek alinabilecegi, T3 iin
alicilarindan cesitli konularda egitimler alabildigi ama alicilara egitim vermedigi,
alicilarin T3’iin  ¢alisanlarin nitelikleriyle ilgili isteklerinin olmadigi, T3’iin
calisanlarinin alictyla yapilan proje vb. ortak bir ¢aligma kapsaminda alicilarin

sirketine belirli bir siire i¢in gidip ¢alismadig1 anlagilmaktadir.

Alicilar ve T3’ilin muhasebe yapilarinin ¢esitli farkliliklar1 oldugu, bunlarin
alicilardan gelen OBA formatinin doldurulmasi konusunda kendini gosterdigi; T3 iin
kendi verilerini alicininkine uyarladigi belirtilmektedir. Bunlarin yani sira yapilan

belge incelemelerinde T3’{in yonetici kadrosunda ¢ok uzun yillar biiyiik alicilarindan
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birinin yonetim kademelerinde c¢aligmis bir yoneticinin oldugu goriilmektedir. Tiim
bunlarin neticesinde normatif ve taklit¢i esbi¢imlilik baskilarinin oldugu sonucuna

ulasilmistir.
1.7.6. Altinc1 Vaka Cahsmasi: A3

A3, Uzakdogu merkezli ¢ok uluslu bir otomobil sirketi ile Tiirk ortagi
tarafindan 1994 yilinda kurulmustur. Sirket Tiirkiye’de otomobil {iretip satmakta;
Almanya, Ingiltere ve Italya basta olmak iizere 40’tan fazla iilkeye ihracat
yapmaktadir. 2.500’lin iizerinde ¢alisgan1 bulunan sirketin yillik geliri 1,48 milyar

USD civarindadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler A3 vakasinmn analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.8.).
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OBA’nin Uygulanis Sekli

A3, otomotiv sektoriindeki firmalar icin OBA’nin zaten hep var olan, i¢
yapilarinda mevcut, adeta kiiltiir niteligi kazanmis bir uygulama oldugunu ifade

etmektedir.

A3:

“Bu isleyis, bu sistem zaten firmalarda acik¢asi otomotiv firmalarinda bir kiiltiir
haline gelmis durumda.”

“Zaten sirketlerin i¢ yapilarinda boyle bir prosediir ya da firma kiiltiirii diyelim boyle
bir anlay1s var.”

Otomotiv sektdriindeki OBA ¢aligmalarinin ekseriyetle otomotiv firmalarinin
merkez ofislerinden yiiriitiildiigii, bu durumun A3 i¢in de gegerli oldugu, OBA’y1
baslatma talebinin A3’lin Uzakdogu’da yer alan genel merkezi tarafindan geldigi ve
stirecin de bu genel merkez tarafindan yiiriitiildigli, veri paylasiminin yoniiniin ise
tedarik¢ciden A3’e dogru oldugu, A3’iin tedarikcilerle veri paylagmadigi, ayrica
tedarik¢ilerden teklif verirken inandirici ve samimi olmalarinin  beklendigi

belirtilmektedir.

A3:

“Bu veri paylasimi, tedarik¢i firmayla satin alma asamasinda yapilan maliyet
caligmalar1 genellikle otomotiv firmalarin merkez ofislerinden, bizim firmada ise
(Uzakdogu’daki) genel midiirliikk merkezinden organize ediliyor.”

“Veri paylasimu talebi genel merkezden gelir.”

“Herhangi bir ticari veri yani maliyet hesabi vs. bu tarz bilgiler tedarik¢iyle
paylasilmiyor.”

“Teklif verirken (tedarik¢i) firmalar da inandirici ve samimi olmak zorundalar bu
noktada.”

A3’ln diinya genelinde 20 fabrikada iiretim yapan ¢ok uluslu bir sirket
olmasindan otiirli satin alma giiciiniin ¢ok yiiksek oldugu, ¢ok biiylik hacimlerde
irlin satin aldigi, bunun tedarik¢iye getirisinin de ¢ok biiyiik oldugu dolayisiyla

tedarik¢ilerin A3 ile ¢alisabilmek i¢in OBA’y1 kabul ettikleri anlagilmaktadir.

A3:
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“Bu noktada (OBA’nin kabuliinde) birinci sebep dedigim gibi volume’den®® kaynakli
satin alma giiclinii yani sOyle ki bir otomotiv pargasi, parca iireticisi olarak kendinizi
diisiiniin, yirmiye yakin fabrikada diinya genelinde iiretim yapan bir otomotiv
iireticisi sizden bir teklif istiyor ve gergekten bu voliimiin getirisi ¢ok biiyiik. Ciinkii
ifade etmis oldugum gibi yaklasik senede 6 milyon araca tekabiil ediyor.”

“Gergekten biiylik voliimler veriliyor ve bu pencereden bakildiginda isi kaybetmek
istemiyorlar acikcasi.”

Son donemlerde c¢esitli sektorlerdeki firmalarin giig¢lerini artirmak igin
birlikler olusturdugu, otomotiv sektoriiniin de benzer ¢aligmalar yaptigi, A3’lin kendi
basina yapacagi bir anlagsmadaki satin alma giiciiyle grup sirket olarak yapacagi bir
anlagsmadaki satin alma giliciinlin olduk¢a farkli olacagi ifade edilmektedir.
Hacimlerin ¢ok yiiksek olmasi dolayisiyla tedarik¢i segimi veya satin alma
sozlesmelerinin genellikle grubun genel merkezi tarafindan yiirtitiildiigii ve fiyat
anlagmalarmin grubun yurtdisindaki tiim fabrikalar1 hesaba katilarak yapildigi,

A3’1lin bu anlagmalarda sadece denetleyici ve onaylayici oldugu belirtilmektedir.

A3:

“Bunun (OBA’nin) amaci firmalarin satin alma gii¢lerini kuvvetlendirerek yani soyle
diisiindiiglimiizde bir yerel firma olarak satin alma yaparken ki satin alma kuvvetiyle
tim fabrikalar1 i¢in bir satin alma yaparken ki arada fark oluyor. Dolayisiyla
genellikle otomotiv firmalar1 bu tarz tedarik¢i segimlerinde satin alma yaparken
genel merkezlerinden bu tarz organizasyonlar yiiriitiiliir. Ayrica son déonemlerde yine
aynt konuda agikcasi firmalar kendi elini kuvvetlendirmek i¢in yapilan, iste
bildiginiz tizere bu havayollari firmalar1 olsun, shipping linerlar® olsun, bu tarz
firmalar bir birlik olur. Liner sonugta. Otomotiv firmalarinda da bunun bir benzer
yapist var. Grubun genel merkezi bir tedarik¢i se¢imi veya bir satin alma yaparken
overseas®! tiim fabrikalari i¢in bir fiyat anlasmasi yapar. Yerel fabrika bu fiyat
anlasmasini yalnizca kontrolr® ve onaylayici konumundadir.”

“Volume’ler ¢ok yiiksek oldugu icin genellikle sayet lokal tedarik¢i degilse biitiin
satin alma sozlesmelerinin anlasmasi (yurt disindaki) genel merkez tarafindan
yiiriitiilityor.”

Yurt disindaki genel merkezin Oncelikle merkez iilke menseli firmalar1 ve
eskiden beri ¢alistig1 firmalar1 tercih ettigi ancak giliniimiizde araglarda c¢ok fazla
yiiksek teknoloji gerektiren parcalara ihtiyag duyulmasi sebebiyle kendi yerel
kaynaklar1 digindaki firmalarla da is birligi yapmalar1 gerektigi anlagiimaktadir.

29 \olume: Hacim

%0 Shipping Liner: Bir deniz tasimacilig sekli
3 Overseas: Denizasiri, yurtdist

%2 Kontrolor: Denetleyici
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A3:

“Diistindiiglinlizde yirmiye yakin fabrika var. Cogunlukla kendi firmam iizerinde
konusursam konservatif bir yapilar1 var. Yani Oncelikle merkez iilke menseli
firmalarla ya da ¢alisma alisgkanliginin oldugu firmalarla c¢alisirlar. Ancak
giiniimiizde tabi araglarda diger teknolojik cihazlar gibi igerisinde ¢ok elektronik
komponent oldugu igin, ¢ip sayist ¢ok arttigr igin yiiksek teknoloji gerektiren
parcalarla da iiretim siireci tamamlaniyor. Bu noktada tabii ki kendi yerel kaynaklari
kimi zaman yeterli kalmiyor. Bu noktada sizin de ifade etmis oldugunuz gibi organik
bag1 olmayan tamamen ii¢lincii firmalarla is birligi yapmak zorundadirlar.”

Satin alma anlagmalarinin ¢ogunlukla genel merkez tarafindan yliriitildigi,
Tirkiye menseli firmalarla yapilan is birliklerinde ise anlagma belirli bir olgunluga
ulastiktan sonra genel merkezden A3’e devredildigi belirtilmektedir.  A3’iin
biinyesinde localization® adli bir boliimiin yer aldigi, yerel tedarikgilerle iletisimin

ve yuriitlilen anlagmalarin sorumlulugunun bu boliimde oldugu anlasilmaktadir.

“Soyle ki, tedarikg¢i se¢imi asamasinda genel merkez tarafi belli bir olgunluga ulasti.
Sozlesme asamasinda yani firmayla anlasma yapildiktan sonra firmayla yerel fabrika
olarak bizim arkadaslar iletisime gegiyor. Yani aslinda sézlesme imzalanmis, fiyat
konusunda anlagilmis oluyor, ardindan buradaki yerel fabrika tedarikgiyle iletigime

geciyor.”

“Tiirkiye’deki tedarikcilerle de farkli bir localization adi altinda aslinda satin
almadan farkl bir departmanimiz var, onlar yiiriitiiyor sézlesme anlagsmalarini.”

“Tedarikgilerin sorumlulugu yani tabii ki sozlesme sorumlulugu genel merkezde
oldugu igin denetim sorumlulugu da takip sorumlulugu da onlarda. Ancak lokal
tedarikg¢ilerin sorumlulugu da bahsetmis oldugum gibi localization departmanina
ait.”

Veri paylagimi tanimlamalarint tedarik¢iye c¢ogunlukla genel merkezin
verdigi, bunun dncesinde genel merkezin de bir maliyet calismasi yaparak fiyatlarla

ilgili bir 6ngdri elde ettigi goriilmektedir.

A3:

“(Genel merkezin) Yirmiye yakin fabrika igin bir satin alma operasyonu
yapacaklarimi diislindiigiimiiz zaman agikg¢asi cogu zaman spesifikasyonlar1 da genel
merkez tretici firmaya kendisi verir. Kendisi verirken tabii ki kendisinin bir maliyet
caligmas1 vardir tedarik¢i adina. Yani sen bu malzemeyi bu kadara mal edebilirsin.
Isciligin yaklasik olarak sudur gibi bir ongériiyle teklif alir. Zaten bunu tedarikgiyle
paylagsmaz tabii ki ama teklif isterken kendisinde bdyle bir 6ngorii vardir.”

% Localization: Yerellestirme
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A3’ilin, genel merkezin tedarik¢ilerden istedigi verilerin kapsamina dair
bilgisinin olmadigi; kendilerinin ise tedarik¢ilerden lojistik ve hammadde maliyeti

gibi veriler talep ettigi, kar vb. bilgileri talep etmedigi anlasilmaktadir.

A3:

“Genel lojistik maliyet ve hammadde maliyeti disinda herhangi bir maliyet kalemi
sorulmuyor.”

“Satin alma yapilmadan 6nce dedigim gibi bu genel merkez tarafindan yiirtitildiigii
icin bizim talep ettigimiz maliyet kalemleri arasinda kar bilgisi yok. Ancak genel
merkez tarafinin talep ettigi datalarda var mudir, ondan emin degilim. Biz
istemiyoruz.”

“(Biz tedarikgilerden) Maliyet kalemlerinden lojistik maliyet, hammadde maliyet
gibi kalemlerin detayini istiyoruz.”

A3’ln, yerli tedarik¢ilerden lojistik ve hammadde maliyetlerinin yani sira
satin aldig1 parcanin yeterli islem, iscilik goriip gérmedigini tespit etmek ve bu gibi

konular i¢cin muhasebe ile ilgili veriler de talep edebildigi anlagilmaktadir.

A3:

“Mesela yerli tedarikgilerden bir takim muhasebesel veriler de almamiz gerekiyor
bize satis yaptiklar1 pargalar icin. Serbest ticaret anlasmalar1 kapsaminda bize satig
yaptiklar1 par¢anin yeterli islem, iscilik goriip gérmediginin tespiti i¢in bir takim
muhasebesel veriler de aliyoruz.”

Tedarikgilerle e-posta iizerinden iletisim kuruldugu, bununla birlikte grup
sirket olarak SAP* programinin kullanildigy, tedarik¢ilerden de SAP kullanilmasinin
talep edildigi, bununla ilgili kendilerine yardimci olmak iizere bir web tabanl
uygulama kullanildig: ifade edilmektedir. Siparislerin SAP ile biitiinlesik ¢alisan bu
arayiiz lizerinden olusturuldugu, burada her tedarik¢iye bir hesap agildigr ve
olusturulan siparislerin hem A3’iin hem de tedarik¢inin SAP sisteminde karsilikli

olarak goriilebildigi anlagilmaktadir.

A3:
“Genellikle e-posta araciligiyla iletisim kurulur.”

“Globalde (grup sirketimiz) SAP kullamiyor zaten, tedarik¢ilerden de SAP
kullanmasin1 istiyor. Bu noktada yardimci program olan bir web tabanl
uygulamamiz var. Siparisler de ayn1 zamanda bu sistemden olusturuluyor ve bu

% SAP: System Analysis Program (Kurumsal Kaynak Planlamasi Yazilimi)
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sistem supplier portal * diye gegiyor, sistem SAP’le entegre c¢alistyor. Her
tedarik¢iye bu sistemden bir account® olusturulur. Bu sistemden agilan siparisler
hem bizim hem de ilgili firmanin SAP sistemine interface®” oluyor. Karsilikli olarak
bu sekilde.”

Tedarik¢ilerden maliyet kirtlimlarmin talep edildigi ancak istenilen bilgiler
tedarikgiler i¢in ticari sir niteliginde oldugundan bazi firmalarin bu bilgileri A3 ile
paylasmadigi goriilmektedir. Bununla birlikte tedarikcilerle karsilikli olarak
imzalanan gizlilik sézlesmeleri ve iyi niyet mutabakatlar1 vasitas: ile talep edilen

verilerin ¢ogunun temin edilebildigi belirlenmektedir.

A3:

“Sayet bir par¢a satin almasi yapiliyorsa tedarik¢iden miimkiinse bu parcanin
maliyet kirtlimlar talep edilir.”

“Zaman zaman firmalar, tabii ki bunlar ticari bir sir mahiyetinde oldugu i¢in firmalar
kendi bilgilerini paylagmaktan imtina edebiliyorlar.”

“Kimi zaman firmalardan birebir tam maliyet kalemlerini alip alamayabildigimiz de
oluyor.”

“Karsilikli imzalanan gizlilik soézlesmeleri ve iyi niyet mutabakatlari sonucunda
firmalardan talep edilen bilgilerin bircogu temin edilmis olabiliyor.”

“Firmalar bu noktada teklif verirken tabii ki firmalar arasinda gizlilik s6zlesmeleri
imzalaniyor.”

A3’in OBA’y1 uygulamak istemesinin Oncelikli amacinin maliyetleri
diistirmek oldugu, OBA’nin bu konuda kendilerine olduk¢a fayda sagladig:
belirtilmekle beraber OBA’nin tedarikgilerle karsilikli giiven iliskisi kurabilmek

hususunda da yararli oldugu ifade edilmektedir.

A3:

“(Veri paylasiminda) Oncelikle birinci amag zaten maliyeti kisabilmek, bu noktada
olduk¢a yardimci oluyor. Onun diginda firmalar ile olusturulan karsilikli giiven
iligkisi. Bu noktada fayda sagliyor diyebilirim.”

A3’ilin grup sirket olarak ¢ok biiyiik hacimlerle ¢alistig1r ve diinya iizerinde

genis bir tedarik¢i agimin oldugu, bu baglantilar1 ve satin alma giiciinii kullanarak

ozellikle nakliye maliyetlerinde 6nemli indirimler elde edebildigi anlasilmaktadir.

% Supplier Portal: Tedarikgi Girisi
% Account: Hesap
¥ Interface: Arayiiz
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Bununla birlikte, teslim sekillerinde degisiklige giderek s6z konusu indirimden

tedarik¢iye hi¢c bahsetmeden sadece kendisinin faydalanabildigi de goriilmektedir.

A3:

“Ozellikle bu pandemi siirecinden sonra lojistik maliyetlerinin asir1 artis1 beraberinde
parca fiyatlarinda tabii ki mikrogip kriziyle beraber maliyetlerde artisa sebep oldu.
Bu noktada tedarikgilerle fiyat anlagmasi yaparken teklif isteme agamasinda su gibi
durumlarla karsilasabiliyoruz. Ornek vermek gerekirse Avrupa’da X bir
tedarik¢iden, Ornek veriyorum bir lastik alacagiz. Bu tedarikei, tabi burada
anlagmanin sartlar1 da 6nemli ancak tedarik¢i kendince bir nakliye maliyeti koymus
olabilir. Ancak ben otomotiv iireticisi olarak senede 245 bin arag iireten bir otomotiv
iireticisi olarak Avrupa lokasyonunda ¢ok farkli tedarik¢ilere sahibim ve gercekten
nakliye maliyetini bu noktada ¢ok ¢ok diisiirebilecek kapasiteye sahibim. Yani sen
bana 3 lira yazmissin nakliye maliyetine ama basit¢e ifade etmek gerekirse ben o
senin 3 liralik nakliye maliyetini bir buguga belki ikiye disiirebilecek voliimlerle
caligtyorum.”

“Diyelim ki delivery at place® anlasildi, tedarik¢i Avrupa’dan benim fabrikama,
fabrika sahama kadar bir gonderi yapacak. Nakliye maliyetini 6grendim. Nakliye
maliyeti benim diger tedarikcilerime kiyasla fazla. Bu noktada ben yine nakliye
maliyetimi tedarik¢iye soylemiyorum ancak sdyle bir sey oluyor. Bir trade term™
degisiyor orada. Diyelim ki ben FCA’e* déniiyorum. Bu noktada navlun 6demesini
yani lojistik maliyeti, benim maliyet kalemim olurken karsi taraf tedarik¢i lojistik
maliyetini par¢a maliyetinin icerisinden g¢ikariyor. Dolayisiyla kendisinin koymus
oldugu 3 birim lojistik maliyet belki bu incoterm*' degisikligiyle par¢a basina
maliyete baktigimizda dedigim gibi bir buguk, iki birime diismiis olabiliyor.”

Lojistik ve hammadde maliyetlerinin A3’lin en ¢ok maliyet indirimi
saglayabildigi maliyetler oldugu, maliyetlerini paylasmak istemeyen firmalara bu
konudaki indirim firsatlarmin agiklanarak maliyetlerini paylagmalar1 konusunda ikna
edilmeye calisildiklart anlasilmaktadir. A3’lin maliyetleri talep etmesinin asil
amacinin maliyetleri miimkiin olan en diisiik seviyeye ¢ekmek oldugunu tedarikgilere
anlatmaya calistig1 ve bunu, siire¢ icerisinde karsilasilan en biiylik zorluk olarak

gordiigii belirtilmektedir.

A3:

“Tabii ki adam maliyetini verirken tiim kalemleriyle beraber kar paymin iste
vesairesinin goriindiigli sekilde vermeyebiliyor. Veren tedarik¢iler de oluyor ama
vermeyen tedarik¢iler i¢in biz maliyetini nerede kisabiliriz? Lojistik maliyetlerinde.
Veya kendilerine ne asamada yardimci olabiliriz? Hammadde tedariginde iliskimiz

%8 Delivery at Place: Belirlenen Yerde Teslim

* Trade Term: Ticari sart

“0 FCA: Free Carrier (Tastyicrya Masrafsiz)

* Incoterms: International Commercial Terms (Uluslararasi Ticari Terimler)
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olan firmalar1 6nererek 6rnek vermek gerekirse. Bu gibi noktalarda firmalardan bu
sekilde doniisler almaya calisiyoruz. Yani nakliye maliyetlerini bizimle paylasirsan
belki orta noktada bulusabiliriz. Ya da ifade ettigim gibi hammadde maliyetleriniz
noktasinda sayet alternatif calismalar konusunda size yardimci olabilirsek bu
maliyeti digiirlirliz dolayisiyla bana olan satis fiyatimz da diiser seklinde
yaklagimlarda bulunabiliyor firmalara.”

“Firmalara maliyetlerdeki (maliyetleri paylasmadaki) aslinda asil amacin
maliyetlerdeki daralma, muhtemel yani miimkiin olan en diisiik maliyetle bu isi
fonlandirma* oldugunu firmalar uygun bir dille anlatmak. Bu noktada agikcas
yasanilan en biiylik zorluk bu diyebilirim.”

Esbicimlilik

OBA’nm uygulanig siirecinde gizlilik sozlesmesi ve iyi niyet mutabakati
disinda A3’iin bilgisi dahilinde uyulmasi gereken yasal bir diizenlemenin olmadig:

belirtilmektedir.

A3:

“Bildigim kadariyla (yasal bir diizenleme) yok emin degilim ama ¢iinkii dedigim gibi
zaten genel merkez tarafindan yiiriitiildiigii i¢in biiyiik 6lciide, bu tarafta herhangi bir
yasal diizenleme yok. Yani tabii firmayla imzalanan gizlilik sdzlesmesi veya iyi
niyet mutabakati1 gibi uygulamalarin diginda.”

A3’iin tedarikgiler tarafindan sektorde itibar gordiigii icin 6rnek alinan veya
A3’lin Ornek aldig1t bir muhasebe uygulamasinin olmadigi, A3’lin tim
uygulamalarinin yurt disindaki merkez ofis tarafindan belirlenmesi sebebiyle boyle

bir durumun yaganmayacaginin diisiiniildiigii anlagilmaktadir.

A3:

“(Tedarik¢inin muhasebeyle ilgili bir uygulamamizi 6rnek aldigina) Hi¢ sahit
olmadim.”

“(Tedarik¢inin muhasebe uygulamalarin1 6rnek alacagimizi) Sanmiyorum ¢linkii
zaten ifade etmis oldugum gibi kullandigimiz muhasebe uygulamalar1 da dahil tim
uygulamalar globalde genel merkez tarafindan belirlenen standartlar, genel merkez
tarafindan belirlenen uygulamalar. Dolayisiyla tedarik¢iden boyle bir sey olacagini
zannetmiyorum.”

Tedarikgilerden herhangi bir kuruma {iye olmalarmin talep edilmedigi, ise
alimlarda veya mevcut personele dair c¢alisan nitelikleri ilgili bir taleplerinin

bulunmadigi ifade edilmektedir.

*2 Fonlamak: Parasal destek saglamak
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A3:
“Bildigim kadariyla bdyle bir sey de (kurumlara tiyelik talebi) yok.”

“(Calisanlarin nitelikleriyle ilgili) Boyle bir kosul bildigim kadariyla konulmuyor
tedarikgilere.”

A3’lin oOzellikle localization boliimiiniin ve genellikle yeni baslayan
miihendislerinin tedarik¢i ziyaretleri yaptigi ve ise alisma, isi 6grenme siirecinde

tedarikgilerle is birlikleri yaptiklart belirtilmektedir.

A3:

“Tabii, tabii, oluyor. Ozellikle bu localization departmani dedigim departmanlardan
genellikle yeni baglayan miihendis arkadaglar tedarik¢i ziyaretlerinde, yeni
basladiklarinda oryantasyon siireclerinde ilgili firmalarla is birligi icerisinde oluyor.”

Tedarik¢ilere zaman zaman SAP ile baglantili olarak kullanilan ortak
portallarin nasil kullanilacagina dair cesitli egitimler verildigi, A3’lin tedarik¢iden
egitim almadigi, s6z konusu egitimlerin tedarik¢inin muhasebe yapisini

etkileyebileceginin diislintildiigii goriilmektedir.

A3:

“Zaman zaman egitimler veriliyor. Bu ortak kullandigimiz portallar, ifade etmis
oldugum gibi her tedarikgiye bir account agiliyor. Bu portallarin nasil
kullanilacagina dair birtakim egitimler veriliyor.”

“Yok, hayir (tedarik¢iden egitim almay1z).

“(Verdigimiz egitimlerin muhasebelerini) Etkiledigi noktalar oluyordur diye
diigiiniiyorum.”

Muhasebe bolimiiniin OBA kapsaminda yapilan islere ¢cok dahil olmadigi,
bununla birlikte SAP sisteminde A3’iin her bir boliimiiniin ayr1 bir modiil kullandig1
ve Dbirbirlerinin modiillerine erisemedikleri, bu bakimdan A3’lin muhasebe
boliimiiniin  konuyla ilgili bilgisinin olmadigi ve buna gerek de olmadigi

belirtilmektedir.

AS:

“Muhasebe tarafi biraz daha agik¢asi bizim yaptigimiz islere, slireclere uzak. Yani
biliyorsunuz SAP sisteminde her bir birim i¢in farkli farkli modiiller olabiliyor. Bu
noktada muhasebe departmaninin kullanmis oldugu modiillere zaten hali hazirda
bizlerin erisim izni yok. Bir bilgisi de yok zaten. Gerek de kalmiyor boyle bir seye.”
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A3’lin tedarik¢ilerden muhasebeyle ilgili c¢ok detayli veri taleplerinin
olmadigi, tedarikg¢ilerin muhasebe boliimleriyle kendi muhasebeleri arasinda bugiine
kadar bir sorun yasanmadig1 bununla birlikte tedarikgilerin, A3’lin istedigi verileri
hazirlamak noktasinda muhasebe sistemlerinde birtakim degisiklikler yapmalariin

gerekebilecegi ifade edilmektedir.

A3:

“Talep edilen muhasebe verileri, agikg¢asi tarafimizdan talep edilen muhasebe verileri
cok detayli olmuyor. Ancak her iki muhasebe departmani kendi arasinda bugiine
kadar herhangi bir problem yasamadi. Yani herhangi bir tedarikg¢iyle.”

“Bu noktada sistemlerinde zaman zaman revizyon yapma geregi duyabiliyor
olabilirler. Heniiz karsilastigim bir 6rnek olmamakla birlikte muhasebesel birtakim
verilerin tedarik¢i tarafindan bize saglanmasi gerektigi noktasinda gereklilikler
oldugu i¢in olabilecegini diisliniiyorum.”

“Mutlaka birtakim entegrasyonlar gerekebilir.”

Degerlendirme

A3’ilin veri akis1 tedarik¢iden aliciya dogru olmasi bakimindan tek yonlii;
sahip oldugu satin alma giiciinii kullanmas1 bakimindan zorlayic1 ve gii¢ temelli open
book accounting yontemi uyguladigi anlagilmaktadir. OBA’nin sadece A3’lin degil
tim otomotiv sektorliniin kullandigi bir uygulama oldugu, sektdrdeki yayginligi
sebebiyle sirketler i¢in bir kiiltiir niteligi kazandig1 ifade edilmektedir. A3’iin dahil
oldugu sirketler grubunun sahip oldugu yiliksek hacimli satin alma giicii ve diinya
genelindeki genis nakliye baglantilarini kullanarak yapilacak anlagmalarin ¢ok daha
diisitk maliyetli olacag1 gerekgesiyle tedarik¢i secimi ve satin alma anlagmalarinin
grubun Uzakdogu’daki genel merkezi tarafindan gercgeklestirildigi anlasilmaktadir.
A3’lin yerel tedarikgilerle olan anlagmalar yiiriittiigli, genel merkezin anlagsmalari
belirli bir olgunluga ulastirdiktan sonra A3’e devrettigi, A3’lin yerel menseli
sirketlerle olan iletisimi saglamak {izere biinyesinde satin alma ve ithalat gibi
boliimlerden ayr1 olarak “localization” (yerellestirme) isimli bir boliimiiniin oldugu
belirtilmektedir. A3’{in genel merkezin firmalardan istedigi verilerin detayma dair
bilgisinin olmadigi, kendilerinin ise tedarik¢ilerden genellikle lojistik ve hammadde
maliyetlerini talep ettikleri, bir de satin alinan parcanin yeterli islem ve is¢ilik goriip

gormedigi gibi konularin anlasilmasini1 saglamak iizere bir takim muhasebe verileri
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talep edilebildigi anlasilmaktadir. Tedarikcilerle e-posta {iizerinden iletisim
kuruldugu, bununla birlikte grup sirket olarak SAP programmin kullanildigi,
tedarikgilerle de web tabanli bir arayiiz vasitasiyla her tedarik¢i igin bir hesap

olusturularak siparislerin SAP tizerinden takip edildigi ifade edilmektedir.

A3’iin OBA kapsaminda veri paylasimi talep etmesinin en temel amacinin
maliyetleri miimkiin oldugunca diisiirmek oldugu, OBA’nin hem bu konuda hem de
tedarikgilerle karsilikli giiven olusturma konusunda fayda sagladigi belirtilmektedir.
A3’lin maliyet indirim saglayabildigi en 6nemli iki kalemin nakliye ve hammadde
maliyetleri oldugu, bu kalemlerde ¢ok ciddi indirimler saglayabildigi, maliyetlerini
paylasmak istemeyen tedarik¢ileri maliyeti diisiirme konusundaki potansiyellerini
anlatarak ikna etmeye calistiklar1 ancak bazi islerde elde edilen indirim firsatlarindan
da, teslim sekillerinde degisiklige giderek, tedarik¢iye hi¢c bahsetmeden
faydalanabildikleri anlasilmaktadir.

A3’iin tedarikgilerle gizlilik sozlesmesi ve 1yl niyet mutabakati imzaladigi,
bunun disinda bir yasal diizenlemenin bulunmadigi, tedarik¢ilerin A3’ten Ornek
aldig1 bir muhasebe uygulamasimin olmadigi, A3’iin tedarik¢ilerden herhangi bir
kuruma tiye olmalarini talep etmedigi, ¢alisanlarin nitelikleriyle ilgili bir talebinin
olmadig1, ana merkezin tedarik¢ilerden SAP kullanmalarini talep ettigi, tedarik¢ilere
SAP kullanim1 konusunda zaman zaman ¢esitli egitimler verildigi ancak
tedarik¢ilerden egitim alinmadigi, 6zellikle yeni baslayan miihendislerin ise aligma,
isi Ogrenme siirecinde tedarikgileri ziyaret edip, ¢esitli is birlikleri yaptiklari
anlagilmaktadir. Bununla birlikte tedarikeilerle ilgili slirecin yurtdisindaki genel
merkez tarafindan yiiriitiilen kismina dair A3’{in detayl1 bir bilgisinin bulunmadig,
bu sebeple yukarida ifade edilen bilgilerin OBA siirecinin A3’iin yOnetimindeki
kismiyla ilgili oldugu belirtilmektedir. Muhasebe bdoliimiiniin OBA siirecine ¢ok
dahil olmadigi, tedarik¢ilerden talep edilen muhasebe bilgilerinin ¢ok detayh
olmadig1 bununla birlikte tedarik¢ilerin A3’lin istedigi verileri hazirlamak i¢in kendi
muhasebelerinde bir takim uyum, degisim ¢aligmalarina gerek olabilecegi ifade
edilmektedir. Tiim bunlar A3 ve tedarik¢ileri arasinda zorunlu, taklit¢i ve normatif

esbicimlilik baskilarinin oldugu sonucuna ulastirmaktadir.
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1.7.7. Yedinci Vaka Calismasi: A4

A4, Avrupa menseli uluslararast otomotiv grubunun Tiirkiye ayagi olarak
1968 yilinda kurulmustur. Hafif ticari ara¢ ve otomobil distribiitorliigii yapmakta
olan sirketin 500 civarinda ¢alisan1 ve grup sirket olarak 150 milyar Euro yillik geliri

bulunmaktadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler A4 vakasmin analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.9.).

wilkirion ;
stom i u@f"@"‘" E.
. ek vl e

Sekil 3.9: A4 Vakasi Kod ve Kategorileri

OBA’nin Uygulanis Sekli

A4’lin  kuruldugu tarihten itibaren open book accounting yontemini
uyguladigi, tedarikgilerin genelde biitiin bilgilerini paylasmak istemeyecegi fakat

A4’iin kendini dogru bir sekilde konumlandirmak ve tedarikgiler arasinda seffaf bir
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kiyaslama yapabilmek i¢in tedarik¢ilerden OBA’y1 uygulamalarini talep ettigi

belirtilmektedir.

A4:
“1967 yilindan beri (OBA’y1 uyguluyoruz) diye diisiinebilirsiniz aslinda.”

“Tabii ki 1968 yilinda nasildi onu bilmiyorum ama tahmin ediyorum 68 yilindan
itibaren imalat yapan bir firma. Imalatta tedarik ettigi parcalar1 dikkate alirsaniz,
kaliplar da dahil dolayistyla o zaman baglamis olmas1 gerek.”

“(OBA talebi) firmamizdan. Yani tedarik¢i genelde biitiin bilgilerini paylagmak
istemez ¢iinkii orada bir fiyatlandirmada gizli, kapali, kar amagh diisiiniilen kalemler
mutlaka bulunur. Dolayistyla firmamiz bu fiyatlandirma igerisinde nerede kendini
konumlandiracagini gorebilmek i¢cin anlamasi gerekiyor. Dolayisiyla firmamiz talep
eder tedarik¢isinden.”

“Bizim talep ettigimiz ve istedigimiz bir sey veri paylasimi.”
“Aslinda talep bizden gider.”

“Biz seffafligi ve esdeger bir sekilde kiyaslamayr saglayabilmek i¢in kendi
standartlarimiza, kalite standartlarimiza gore dolayisiyla bunu miisteriden talep
ederiz.”

Onemli olanin paylasilan verinin miktar1 degil niteligi oldugu, OBA
sayesinde A4 ve tedarik¢ilerinin arasindaki iletisimin giiclendigi ve seffaflik

saglandig1 anlasilmaktadir.

A4:

“Gerekli olan dogru verilerin bize gelmesi, miktar1 ne kadar olursa olsun ¢ok 6nemli,
¢linkii o zaman seffaflik ortaya ¢ikiyor. Birbirimizi daha net anlayabiliriz. Belki biz
sizi yine yonlendirebiliriz. Ille fiyat anlaminda degil ama farkli konularda da sizi
yonlendirebiliriz. Siz bize sorabilirsiniz. Yani ne kadar ¢ok veri varsa bizim igin
aslinda degerlendirmesi aslinda degerli bir konu diye de diisiiniiyoruz.”

A4’Un, tedarikgileri OBA’yr uygulamak konusunda zorlamadig,
tedarikcilerden verileri talep ettiginde tedarikgilerin kendi istekleriyle verdikleri ifade
edilmektedir. Verilerin neden gerekli oldugunu tedarikcilere izah ettiklerini,
sitketlerin de kendi gligleri ve kabiliyetleri dogrultusunda herhangi bir zorlama
olmaksizin ilgili bilgileri kendileriyle paylastigini, A4 ile ¢alismak isteyen her
tedarik¢inin bu verileri kendiliginden, kendi istekleriyle paylasacag: belirtilmektedir.
A4’lin marka giicii, taninirli§1 ve uzun vadeli is yapma potansiyelinin de bu konuda

etkili oldugu goriilmektedir.
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Ad:

“Biz bir arayis icerisine girdigimiz zaman bir firmayla ilgili tedarik zinciri
kapsaminda yani biz sadece talep ederiz, firmalar kendiliginden onu verir yani.
Orada bir sart, tabii ki sarttan ziyade sunu sdylemek lazim, ihtiyag ve gerekliligi
anlattiktan sonra firmalar kendi giicii ve kabiliyeti dogrultusunda temin siireci i¢in
gerekli olan bu bilgileri bizimle paylagsmaktan imtina etmez yani orada bir sart veya
zorlama yoktur.”

“(Maliyetlerin paylasimi) Bizimle ¢aligmak isteyen her tedarik¢i icin gecerlidir diye
diisliniiyorum, bu kisisel diislincem yani vermeme durumu yoktur yani kendiliginden
paylasir aslinda firmalar.”

“Markamizin giiciinii dikkate alacak olursaniz veya taninirligini, tedarikgi i¢in uzun
vadeli par¢a temini yapilabilecek bir firma statiisii tasidigi i¢in o firmanin da
gelecegini aslinda garanti temin altina alir.”

“Tedarik zincirine dahil olmak isteyen bir tedarik¢i firmay1 aslinda biz zorlamiyoruz.
O istiyor. Biz diyoruz ki sen bu kategoride bize parca yapabilirsin, diisliniir miisiin?
O firma talebi alip evet istegini bildirdigi andan itibaren zaten gerekli olan bilgileri
ilk etapta sunmasi lazim ki biz evet bu firma uygundur diyebilelim.”

A4’ln tedarikgileri 360 derece degerlendirmeye calistigi dolayisiyla
tedarik¢iden istedigi verilerin son derece detayli oldugu; hammadde maliyeti,
depolama, personel, varsa gelistirme maliyetleri, kullanilan makinalar, makine
degeri, makinada islenme siiresi, kar, nakliye, finansman maliyeti, ilave masraflar ve
tiretim bagka bir tilkede daha ucuza yaptiriliyorsa buna dair bilgilerin istendigi, talep
edilen verilerin ilgili parca veya kaliba bagl olarak degiskenlik gosterdigi, azalip

artabildigi anlasilmaktadir.

A4

“Fiyat teklifi igerisinde sizin hammadde aliginiz, bunun nakliyesi, depolamasi,
makinada islenmesi, personel yani hazirlik asamasi, sizin gelistirmeniz gereken bir
tarafi varsa bu gelistirme tcretleri, kullandiginiz makinalar, hangi makinada bunu
kullantyorsunuz, bu bir plastik enjeksiyon makinasiysa graniilii dokersiniz, karigir,
1s1ir, pargaya iletir, kaliba basar, parga ortaya ¢ikar. Ama freze yapilmasit metal
anlaminda islenmesi yani bir kalibin baskisiyla meydana gelen bir pargaysa ya da bir
makinanin iste CNC tezgahlarinda islenen bir parg¢a ise veya parcalar ise CNC
makinasinin modeli, CNC makinasinin ¢alisma sistemi {i¢ eksenli, bes eksenli mi,
yedi eksenli mi, on eksenli mi, ne ise o parganin {iretimini yapacak makinanin,
makine degerini anlamaniz lazim. Ciinkii bir firma bir parcayr degerlendirirken o
parganin liretim i¢in gereken a’dan z’ye biitlin masraflar1 yazmasi gerekir. Art1 karini
koymasi gerekir. Velhasil burada istenen belki 30, 40 tane farkli sey olabilir, detay
olabilir. Simdi ben kaliptan bakarsam en az on bes civarinda ama seye sorarsaniz,
genel olarak baktiginizda kalemlerine gore ¢ok daha fazla kriteri igeren fiyat kirilimi
isteyebilirsiniz ya da ¢ok daha az yani 7, 8 kalemde ¢6zebileceginiz de var.
Dolayisiyla biz burada genel olarak hammaddenin alimindan o firmada bunun
islenmesi ve hangi makinalarda islendigi, ne kadar siirelerde islendigine bakariz.
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Hatta suna da bakariz, bunu da isteriz biz sizden. Sizin firmaniz Almanya’dadir
ormegin ya da Tirkiye’dedir. Bunu daha uygun bir yerde, diyelim ki Cek
Cumhuriyeti daha ucuza gelir Almanya’yla kiyasla ya da ne bileyim Misir’da
iiretmek istiyorsa bu parcay1 veya savas olmasa Ukrayna’da veya Cin’de iiretmeniz
gerekiyorsa, sizin bir anlagmali firmaniz hatta kendi firmaniz bile olabilir yani
Cin’de. Dolayisiyla siz burada fiyati1 Tiirkiye’ye gore verirsiniz ama pargayr Cin’de
tiretirsiniz. Daha maliyeti diisiik olarak iiretirsiniz. Dolayisiyla biz bu tip bilgilere de
bakariz.”

“Yani dolayisiyla biz burada neye bakiyoruz? Satin alma, o firmanin satin alma
tarafina bakiyoruz yani hammadde temini, operasyonda kag kisi, ka¢ saat ve nerede
yapiyor bu isi ve ayn1 zamanda ilave masraflar1 nedir? Nakliyesi var m1 veya bunu
depolamast m1 gerekiyor ya da aklima gelmeyen simdi finansal belki finansman
maliyeti koyar yani sizden istedigimiz malzeme miktari, parca miktar1 o kadar
fazladir ki belli bir zaman dilimi igerisinde, siz onceden hammaddesini alip
stoklamaniz gerekir. Yani o zamanda ne olur, siz dolayisiyla cebinizden
O0demeyeceginizi diisiindiigiim sekilde yola c¢ikarsak, bunu bir kredilendirme
usuliiyle, vadeli sekilde alirsiniz, tstiine de faiz biner. Dolayistyla burada bir
finansman maliyeti de ¢ikar. Yani baktiginiz zaman biz 360 derece biitiin agidan
bakip degerlendirme yapmaya galisiyoruz.”

“Yani baktiginiz zaman (tedarikgiyi) 360 derece degerlendirebiliyor olmaniz
gerekiyor.”

A4 tedarikcilerinden bu derece detayli bilgiler talep etmekle birlikte
kendilerinin de tedarikgilerle veri paylasimi yaptiklarini sdylemektedir. Tedarik¢iden
fiyat teklifi istendiginde {iretilecek parcaya dair Ozelliklerin verildigi, bunun da
aslinda A4’lin ara¢ ve modelleriyle ilgili ticari anlamda gizli olan bilgilerin
tedarik¢iyle paylasilmasi anlamina geldigi ifade edilmektedir. Bir aract olusturan
parcalarin on bini bulabildigi, her bir par¢anin kendine gore i¢ kapsam, dis kapsam,
elektrik, elektronik, dokiim, plastik gibi maliyeti olusturan pek ¢ok kalemleri oldugu,
dolayistyla tedarikgiden fiyat istenirken ilgili pargaya dair tiim detaylarin da
paylasildig1 anlagilmaktadir.

A4:

“Ne kadar ¢ok bilgi, o da bizim igin 6nemli, biz ayn1 zamanda kars1 tarafa da yeteri
kadar bilgi paylasimi yapiyoruz.”

“Elbette (tedarik¢iyle veri) paylasiyoruz. Bizim paylasgtigimiz verilerimiz hangi
asamadan itibaren paylasiliyor, ona dikkat ¢cekmek gerekir burada. Yani sizin bir
tedarik¢i oldugunuzu varsayalim. Ben size bir talepte bulundugumda, bu parca bana
lazim, 6zellikleri de budur, spesifikasyonlari bu dedigim anda benim size aslinda
teknik bilgi know-how ve o0 aragla veya modelle alakali bilgileri veriyor olmam
gerekir.”

144



“Biz heniiz daha pazara ¢ikmamis bir aracin pargasini sizden temin ediyorsak size o
parcayla ilgili teknik bilgi, 6zellikleriyle ilgili bilgi, firmamizin iste ne kadar adette
alacagiyla ilgili bilgi aslinda bizim operatif ve ticari anlamda gizli olan bilgilerimizi
sizinle paylastigimiz bir asamaya gelmis oluruz. O zaman (bilgiyi) paylasiriz.”

“Bir firmayla anlagmaya vardigimizda temini yapacaksaniz s6z konusu firmadan
parcayla alakali. Biz biitlin spesifikasyonlar1 yani tasarim ve tasarima bagli olarak
mithendislik yani aragtirma gelistirme departmanlarimin g¢alistigi, model gelistiren
boliimlerin galigtigl, o aracin modeli nasil olacaksa yeni bir iiriin i¢in konusuyorum
bunu. Dolayisiyla bu araca ait biitiin ¢izimlerinin olmasi gerekir. Bunu béldiiniiz
yedi sekiz bin pargadan olusan bir araci diisiiniin. Birlestirildiginde bir otomobil
ortaya ¢ikar. Bilemediniz on bin parca. Her par¢anin kendine gdre bir kirilimi var,
elektronik, plastik, dokiim, i¢ kapsam, dig kapsam, aracin aydinlatma ve elektrik
elektronik parcalar1 vesaire vesaire. Kendi iginde gruplara ayrilir, gruplara ayrilan
parcalarin da kendine ait 6zel ¢izimleri vardir. Cizimlerin igerisinde hem geometrisi
anlasilir ayn1 zamanda elektronik varsa, elektrik varsa elektrik bilgileri anlasilir.
Ayni zamanda bu parca icerisinde kullanilacak iste bir alasim varsa ya da bir plastik
hani petrokimyadan gelen bir plastik enjeksiyon makinalarinda kullanilan graniil
Ozelligi varsa, spesifikasyonu neyse onlar paylasilir firma ile dolayisiyla biz ne
istedigimizi firmaya sdyleriz.”

A4, tedarikciye ilk etapta parca detaylarim1 vermediklerini, 6nce tedarikgiyi
degerlendirdikleri bir siire¢ oldugunu, daha 6nce A4 ile is yapmamis, alt veya tali
tedarik¢i olarak calismamis sirketlerle calisilacagi zaman bu 6n degerlendirmenin
yapildig1 ifade edilmektedir. Ilgili 6n degerlendirmenin A4’{in kalite ve standartlarimni
iceren ¢ok kapsamli bir belge oldugu ve tedarik¢iden talep edilecek parca temini,
kontrol, depolama, personel gibi konulara dair verilerin nasil diizenlenmesi
gerektigini belirledigi; bu bakimdan veri paylagimin1 A4’ilin standartlarina uygun bir
hale getirerek takip edilebilir bir hale getiren bir yonetmelik niteliginde oldugu

anlasilmaktadir.

A4

“Biz ama burada ilk etapta birinci adimda bundan (tedarik¢iye parca ozelliklerini
vermekten) imtina ederiz.”

“Sayet daha Once sirketimizle herhangi bir is yapmamigsaniz, tedarik¢i olarak
calismamissaniz, alt veya tali tedarik¢i veya alt tedarik¢i olarak ¢aligmamigsaniz
dolayisiyla bizim 6nce bir sizin degerlendirmenizi yapmamiz gerekir. Dolayisiyla bu
kapsam c¢ok sayfadan olusan sirketimizin kalite ve standart kriterlerini i¢eren bir
dokiimantasyondur® Sizin dokiimantasyon isleminden baslayp, parca temini, gelen
parcanin kontrolii, bu parcanin imalata alinmadan Onceki asamalari, depolamaniz,
personeliniz gibi birgok tedarik¢inin aslinda bize verebilecegi bilgilerin nasil olmasi
gerektigini talep ettigimiz ve sonunda da bizim o isi takip edebilir standarta
getirdigimiz bir kapsami igeren bir yonergemiz veya yonetmeligimiz var.”

* Dokiimantasyon: Belgeleme
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Bu siirecte tedarik¢inin alt yapisi, c¢alisanlarin nitelikleri, miihendislik
tecriibesi, A4 ile is birligi tecriibesi, A4’lin kalite ve kalite standartlarina uygunlugu,
kapasitesi, finansal giicii gibi konularin incelendigi, potansiyelinin degerlendirildigi
anlasilmaktadir. On degerlendirme icin tedarikgiye sunulan bu belgenin aym
zamanda A4’iin tedarikgilerinden istedigi 6zel taleplerini ifade ettigi ve tedarikgiye,
kendisinin A4’ln taleplerini kargilamak hususundaki yeterliligini

degerlendirebilmesi agisindan bir firsat sagladig: belirtilmektedir.

Ad4:

“(Tedarik¢i) Bizim talep ettigimiz 6zelliklere uyuyor mu, firmanin alt yapisi nedir,
calisan1 nedir, mithendislik tecriibesi nedir, daha Once calisti mi, sirketimizin
kriterlerine, kalite standartlarina uyuyor mu? Onun haricinde eger uymuyorsa, bir
potansiyeli varsa bu potansiyeli degerlendirmesinin yapilmasinin talebi. Firmanin
durumunu anladiktan sonra, evet o kapasite yeterliligi var mi1, miithendislik know-
how’1 var mi, firmanin finansal giicii nedir, ger¢ekten bu kaliteyi saglayacak makine
alt yapis1 var mu, personelleri yeteri kadar tedarik zincirinde ¢alisacak kadar kalifiye
eleman mdir?”

“(On degerlendirme belgesini) sirketimizin kalite ve standartlarini iceren bir
yonetmelik gibi diisiinebilirsiniz. Biz firmaya bunu sunariz, deriz ki madem bizimle
caligmak istiyorsun, senin iriiniin bize uyar, biz de seninle ¢aligmak istiyoruz. Bu
kapsami yerine getirebilmemiz ic¢in bizim 06zel taleplerimiz bunlar, liitfen bunu
gbzden gecirin ve kendinizi bu dogrultuda degerlendirin. Once tedarikgi bir kendini
degerlendirir. Gergekten o talep edilen kriterleri yerine getirebiliyor mu?”

“Bu seviye asamasinda (6n degerlendirme siireci) 6nce firma kendini degerlendirir.”

On degerlendirme asamasinda tedarikcinin sadece finansal durumu ve is
kapasitesinin degil yapilan isleri diizgiin bir sekilde belgeleyip sunma yeteneginin de
dikkate alindigi, Tiirkiye’de oldukga kabiliyetli sirketler oldugu ancak belgeleme
konusunda birlikte ¢aligmay1 engelleyecek Olcilide yetersizliklerinin olabildigi ifade
edilmektedir. Biiyiik Olgekli firmalar hari¢ orta Olgekli firmalarin bu konuya para
harcamak istemedigi, yazilim olarak sadece muhasebe programlariyla c¢alistiklari,
belgelemeyi Excel, Word gibi programlarda yaptiklar1 belirtilmektedir. Bununla
birlikte A4’{in yiizlerce firmasinin oldugu, bu firmalardan gelen verileri toplu olarak
da degerlendirdikleri ve degerlendirme, fiyat ve firma kiyaslamas1 yaparken
belgeleme konusunda yetersiz olan, biitiin verileri doldurmayan veya eksik bilgi

veren firmalardan gelen verilerin saglikli bir sekilde degerlendirmeye alinamadigi
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dolayisiyla bu firmalarla calismanin A4 icin biiyiilk bir sorun teskil ettigi

anlasilmaktadir.
Ad4:

“Finansal durum bir tarafa, gergekten kabiliyeti ¢ok fazla firma var Tiirkiye’de.
Fakat dokiimantasyon konusunda adamlar ¢ok sikintili. Simdi dokiimantasyon,
projeye basladiniz, gonderdiniz bilgiyi, kaginci asamadaki ¢izimin glindemde
oldugunu bilmeyen bir firmayla ugragmaniz miimkiin degil. Dolayisiyla o firmaya
zaman ayiramazsiniz, o firmayi siz belirli bir seviyeye getirmeniz lazim.”

“Dokiimantasyon biiyiik bir problem.”

“Bu firmalar (tedarikg¢iler) sadece muhasebe programiyla galistyor, Tiirkiye ig¢in
sOyliiyorum. Biiyiik kapsamli, ismini vermeyeyim ama gercekten diinya capinda
parca iireten firmalar var, onlar da istisna. Ama Tiirkiye’de yani 3 kiisur milyon
isletme var, bunun ¢ogu mikro 6l¢ekli, biiyiik dilimi aslinda orta 6l¢ekli firmalar.
Biiyiikk olgekli firmalar1 da c¢ikartirsak orta oOlgekli firmalarin  aslinda
dokiimantasyona harcayacagi para yok. Harcamak istemiyor. Ancak kagit kalem,
Excel, Word, Oyle tutar. Dosya i¢inde tutar. Ama firmamiz bununla nasil yapsin ki
veya firmamizin haricinde yiizlerce firma var, nasil galigsin, ¢alisamaz! Bir de sizi
degerlendirirken neye gore degerlendirir?”

“Tedarikgilerimizin veri paylasimi i¢in kullanmasi gereken (programlar var), ¢iinkii
talep eden biziz parg¢ayr veya kalib1 veya iiriinii veya hizmeti neyse, onu da belli
standartlar icerisinde alip sonrasinda o verileri degerlendirebiliyor olmamiz lazim.

Siz 3 kalemi oraya yazmazsamz biz aslinda overall’da * bir degerlendirme

yaptigimizda biitiin verileri doldurmayan veya eksik bilgi veren firmalari kendi

arasinda kiyaslamamiz miimkiin degil. Fiyatlandirmalar1 kiyaslamamiz miimkiin
degil.”

A4’ten tedarik zinciri gelistirme uzmanlarinin tedarik¢i firmaya gittigi ve
tedarikciyi yerinde degerlendirdigi, belirli bir puani alabilen firmalarin A4’iin
tedarik¢i havuzuna alindig belirtilmektedir. Tedarik¢inin havuza alinmasinin parca
tedarikcisi olabilmesi i¢in yeterli olmadigi, bunun igin bir cergeve sodzlesmesi
imzalanmasi1 gerektigi, cergeve sodzlesmesinin limitinin de en az ylizde seksen
oldugu, yiizde seksen oraninin A4’lin kalite ve tedarik zincirinde sorun teskil

etmeden calisabilecek firma anlamina geldigi goriilmektedir.

A4:

“(Veri paylasimu icin) Oncelikle sizinle bir cerceve sdzlesmesi imzalamamiz
gerekir.”

* Overall: Genel, toplu
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“Sonra sirketimizden bir satin alma gelistirme yani daha dogrusu tedarik zinciri
gelistirme uzmanlar1 gérevlileri bu firmaya gider, yerinde bir degerlendirme yapar.
Belli bir skala® iizerinden degerlendirdiginde minimum almasi gereken puan
yanilmiyorsam su anda 60-65. O da o havuza aliabilmesi i¢in yani degerlendirmeye
almabilmesi i¢cin. Ama parga temini yapilabilmesi i¢in ve gerceve sdzlesmenin basta
sOyledigim konu, cerceve sodzlesmenin yapilabilmesi i¢in en az yiizde seksenin
iizerinde, yiizde seksen limittir orada yani must®® diye diisinmeniz lazim. Bu
kriterleri yiizde seksen oraninda gergeklestiren firma sirketimizin kalite zincirinde ve
tedarik zincirinde problem yaratmadan c¢alisabilecek bir firma anlamina gelir.”

Cergeve sozlesmenin igerisinde c¢alisma sartlari, 6deme kosullari, gizlilik
anlagmasinin yer alan ticari anlamda tedarik¢iyi baglayici, cezai sartlar1 olan bir
sozlesme oldugu; A4’lin ancak bu sozlesme imzalandiktan sonra tedarik¢iyle bilgi
paylasimina basladigi, yaptirimi olan bir sozlesme olmadan tedarikgiyle bilgi
paylasimi yapmayacagi belirtilmektedir. A4’{in paylastigi verilerin adet, model,
modelin piyasaya ¢ikis tarihi, 6zel tasarimsa tasarimin biitiin detaylari ile tedarik¢inin
talep ettigi gerekli tiim bilgileri kapsadigi, bu bilgilerin A4 i¢in gizli bilgiler

niteliginde oldugu anlasilmaktadir.

A4

“O sozlesme (gerceve sozlesme) karsilikli imzalandigi andan itibaren s6z konusu
tedarik¢i firma ile gerekli olan anlagma gergevesinde bilgi paylagimi yapilir.”

“Aslinda ¢ergeve sdzlesme bizim igin, bilgi paylagimi i¢in en minimumda gerekli
olan ¢ikis noktasi agik¢asi. Yani biraz dolayli ve uzun anlattim ama o zincir ne yazik
ki sizden teklif alir almaz bu bilgiyi paylasabilirim biz seninle demeyiz. Sizin bize
temin etmeniz lazim o gizlilik s6zlesmesini. O c¢erceve sdzlesmesinin igerisinde
caligma sartlari, 6deme kosullari, gizlilik anlagmasi var. Siz bana nasil gizlilik
anlasmasiyla ilgili bir sayfalik, bir buguk sayfalik bir dokiiman gonderdiniz, onun
igerisinde ticari anlamda tedarik¢iyi baglayici, cezai sartlar1 beraberinde getiren
bilgileri kapsayan bir s6zlesme, ticari sdzlesmedir, anlasmadir. O imzalandig1 andan
sonra firmamiz aslinda bilgi paylagimina baslar.”

“Sonrasinda tabii ki teknik ve operasyonel mutlaka bilgi paylasimlar var arka
tarafta. Ama ilk etapta bizim evet sizinle calisacagiz diyebilmemiz lazim. Ondan
sonra seffaf, hi¢c problem yok. Size ondan sonra gerekli olan talep ettiginiz bilgilerin
tamamini verebiliriz. Adet bilgileri, model bilgileri, ne zaman piyasaya ¢ikacak, o
bize O6zel bir tasarimsa o tasarimin biitiin detay bilgilerini size veririz. Yani biz
aslinda orada ¢ok 0Oziir dilerim mahrem odamizin biitiin bilgilerini size aslinda
sunariz. Ama karsi taraftan da aynisin1 bekliyoruz, yani yaptirimi olan bir sézlesme
olmadan bilgi paylagimi yapmaz sirketimiz.”

5 Skala: Olgek
4 Must: Zorunluluk
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Tedarikg¢iye verilen on siparisin ardindan ilk parganin iiretiminin gergeklesip
ilk degerlendirmenin yapildigi, onaylanirsa seri liretime gegebilecek hale getirildigi,

nihai kontrol yapilip onaylandiginda ise seri tiretime baslandig1 anlasilmaktadir.

Ad4:

“Siparisi size imzalatmadan sadece ©On siparisi imzaliyoruz veya g¢erceveyi
imzaliyoruz. Anlagma yapilir, parcanin iiretimi gergeklesir, ilk parcanin {iretimi
gerceklesir, dersiniz ki istediginiz pargay: iirettik gelin kontrol edin. Biz o pargay1
aliriz, bakariz, degerlendiririz. Deriz ki okey, bu bizim seride kullanabilecegimiz
asamaya gelmis. Yani ilk degerlendirmesini gegiyor. Gegmiyorsa zaten yine bir
sekilde bir seyleri degistirmeleri gerekiyor. Bu onay1 aldig1 zaman seri tiretime kadar
gidecek olan yine bir, belli bir zaman limiti var. O zaman diliminde de parcay1
imalattan, tedarikten alip banta koyup, o aracin iistiine takilabilir hale getirmeniz
yani onu seri halinde kullanabilir bir par¢a haline gelmesi gerekiyor. O zaman sunu
diyor, ilk onay1 aldimiz bizden ve nihai kontrolii yaptigimizda, evet bu okey
dedigimizde ikinci onay1 veriyoruz. O zaman o parca aslinda seride kullanilabiliyor.”

A4’iin fiyat tekliflerini sadece bir tedarik¢iden almadigi, tedarik zincirinin
kopmasini 6nlemek, riski dagitmak ve fiyatlar1 kontrol edebilmek amaciyla en az iki
veya i¢ firmayla c¢alismasi gerektigi, A4’iin tedarikg¢ilerin bilgilerini birbiriyle
paylagsmadigi ama birbiriyle kiyaslayarak fiyatlarini indirmeleri noktasinda pazarlik

kozu olarak kullandig1 anlasilmaktadir.

A4

“Biz sizden teklif alirken tabii ki sadece bir firmadan almayiz bunu, ayn1 zamanda
bizim zaten havuzumuzda olan ki ben ilk bastan beri konustum siz yeni dahil olan
bir firmaysaniz bu zincire o zaman sizin i¢in daha zor olabilir. Ama zaten benim
havuzumda, o tedarik zincirinin kopmasini engellemek ve Onlemek igin benim
minimum 2 ya da 3 tane firmayla zaten c¢alisiyor olmam lazim. Birisi batar, birisinin
firmas: yanar, biliyorsunuz su anda Bursa Inegol’de bir firmayla basladi, on tane
firma yandi, kiil oldu diin aksam. Yani diisiiniin ii¢ firma da orada olsa hap1
yuttunuz. Dolayisiyla o riski dikkate alarak dagitmaniz ve ayni zamanda fiyati
kontrol edebilmeniz igin, piyasadaki fiyatlar1 kontrol edebilmeniz igin rekabet
anlaminda siz fiyatlarimzi alirsiniz. Tabii birbirinin bilgilerini paylagsmazsiniz ama
kendi bilginiz ve tecriilbeniz dogrultusunda, ekspertiziniz dogrultusunda ama
aldigimiz piyasa kosullarin size reflekte eden yani refleksiyon yapan yani gosteren
bir fiyat mertebesini kiyaslarsiniz, o zaman dersiniz ki biz sizin fiyatiniz1 kiyasladik.
Fiyat kalite dengesinde sizinki Onde, kaliteniz yiiksek fiyatiniz disiik, fiyatiniz
yiiksek neyse artik orada bir pazarlik ortami ¢ikar.”

“Siz birgok firmadan bir tanesiyseniz ben baska firmalardan da ayni iirlinii almaya
caligabilirim.”

A4’lin tedarik¢i firmanin maliyetleri hakkinda yaklasik bir tahmininin ve

hedef fiyatinin oldugu, tedarikg¢ilerden fiyatlarini bu hedef fiyata ¢ekmelerini istedigi,
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tedarik¢i istenen fiyatlar1 vermese bile kaliteli veya giivenilir bir tedarik¢i olmasi
sebebiyle kendisiyle yine de calisilabilecegi, bununla birlikte A4’{in tedarik¢i
havuzunda ayni fiyat ve kalite dengesinde bagka bir sirket daha olmasi halinde
anlasmanin diger firmayla yapilmasi ihtimalinin de s6z konusu oldugu ifade
edilmektedir. Tedarik¢inin degerlendirilmesinde konunun pek ¢ok agidan ele alip
dengenin saglanmas1 gerektigi, bu degerlendirmenin sadece satin alma boliimiiyle
gerceklesmedigi, arastirma gelistirme ve model boliimleri ile piyasa aragtirmasi,
maliyet muhasebesi veya satin alma isi yapan, destek hizmet veren veya kismi satin

alma islemi yapan firmalarin da siirece dahil oldugu anlasilmaktadir.

A4

“Bu (iiretimini yaptiracagimiz) par¢anin 3 asagi 5 yukar1 maliyeti ne olabilir, bizim
bir bilgimiz vardir.”

“Fiyatimiz diislik, kaliteniz yiiksekse zaten bizim lehimize ama fiyatiniz yiiksek
kaliteniz de uygunsa o zaman biz diyebiliriz ki fiyatinizi, bizim hedef fiyatimiz var,
bu hedef fiyata ¢ekebilir misiniz? Siz ¢ekemiyorsaniz biz her haliikarda sizinle
caligma ihtimalimiz yine de var. Ciinkii sizin kaliteniz bizim i¢in daha Onemli
aslinda. Biz orada seye bakariz yani verdigimiz parayla hangi kaliteyi ne kadar
giivenilir bir firmadan aliyoruz. O belki bize daha agir basar. Ama su da olabilir.
Aym fiyat ve kalite dengesinde baska bir firma varsa siz yiiksekseniz, biz sizden
yine teklifi aliriz, diizeltmenizi rica ederiz, o kirilimlar igerisinde. Yani o
degerlendirdigimiz kirilimlar igerisinde. Eger tutmuyorsa o zaman 6biir firmadan
zaten alabiliriz.”

“Degerlendirme yaparken sadece 3, 5 kalemle yapilabilecek bir sey degil. Orada
sadece alirken veya kullanirken size ne getiriyor ne gotiiriiyor, ona bakip o dengeyi
saglamaniz gerekiyor.”

“Sadece bir satin alma ekibi yapmiyor bunu (degerlendirmeyi), satin alma ekibinin
igerisinde aragtirma gelistirme, model boliimleri, piyasa arastirmasi yapan, maliyet
muhasebesi yapan, satin alma isi yapan, bizim gibi burada destek hizmet veya kismi
satin alma islemi yapan bir¢ok firma var.”

Yapilacak isle ilgili alternatif tedarik¢ilerin olmamasi veya ¢ok az sirket
olmast halinde fiyatlandirma ¢alismalarinin tedarik¢i firma ve A4’iin aragtirma
gelistirme, miithendislik ve proje ekiplerinin birlikte calisarak maliyetleri diislirmeye

calistiklar1 anlagilmaktadir.

Ad:
“(Piyasadaki) Bir iki firmadan birisiyseniz ve kaliteli {irlin yapiyorsaniz ki elektrikli

araglarda bu simdi daha da elzem. Ciinkii herkes igten yanmali motoru liretirken yani
bildigimiz otomobilleri dizel, benzinli araglari iiretirken elektrik, elektronik kapsami
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cok daha yiiksek olan yeni araglar ve mecburi olacak ara¢ modelleri. Bundan sonra
atryorum bir 10 yil, 15 yil, 20 y1l sonra elektrikli aragtan baska satilmayan belki arag
olmayacak. Dolayisiyla biz burada yeni tedarikgileri devreye alirken, o zaman o
fiyatlandirmayi birlikte gotiirebiliriz. Yani bizim aragtirma gelistirme boliimii, proje
ekibi, o firmanin arastirma gelistirme, miithendislik ve proje takimiyla birlikte oturur,
caligir, ona gore bir maliyet indirimi yapmaya g¢alisabilir.”

Maliyet indirme caligmalarinin tedarik¢iyle birlikte yapilabildigi gibi baska
yontemlerin de kullanilabildigi, tedarikgilerin kimi zaman A4’iin istediginden farkl
¢cozlim Onerileriyle gelebildigi, bunlarin A4’lin bilgisi disinda veya c¢ok az bildigi
coziimler olabildigi ve bu gibi indirim imkanlarinin da degerlendirilip, desteklendigi

ifade edilmektedir.

A4:

“Ozetle parcanin fiziki ozellikleri ve islenme yani operasyonel oOzellikleri ve
sartlarimi dikkate alarak bir maliyet diigiirme veya birlikte ¢aligma yapabiliriz. Ama
diger tarafta farkli enstriimanlar da var. Yani par¢ayr almak zorundaysak, kacar1 da
yoksa 0demek zorundayiz ama size orada bir sekilde istisnalar da yaratma imkani
her zaman olabiliyor. Ama yoksa siz de gelebilirsiniz, diyebilirsiniz ki siz benden
bunu istediniz ama bende farkli bir ¢oziim var hatta daha maliyeti diisiik. Bunu
diislinlir miistiniiz? O zaman biz onu da degerlendiriyoruz yani bizim tasarladigimiz
ve hayal ettigimizin ¢ok daha basit ve ¢ok daha kalitesi ayni sartlarda olan ama daha
maliyeti diigiik bir iglem varsa, bizim bilmedigimiz, tanimadigimiz, az tanidigimiz, o
zaman biz sizin talebinizi de aslinda degerlendiriyoruz. Bunu degerlendir dediginiz
zaman, maliyeti ¢ekip sizin tasariminizi kullanabiliyoruz. Dolayisiyla orada farkli
enstriimanlar var, pratikte de boyle oluyor agikcas1.”

“Miimkiin oldugu kadar, fiyat gelistirme, fiyat indirme konusunda da {ireticiyle
konusuruz. Uretici bize mesela diyor ki siz benden su graniilii istediniz ya da su
hammaddeyi istediniz, bu hammadde yerine ben bunu buluyorum. Yani size aslinda,
madem fiyat yiiksek kaldi, birlikte bunu bir sekilde asagi ¢gekmeye ¢alisacagiz. Fiziki
ozelliklerini kaybetmeden ama alternatif bir hammadde var ise o hammaddeyi bize
siz sundugunuz siirece, biz kalite standartlarimz yerine geldiginde sizi
destekleyebiliriz. Bilgi paylasimi yapabiliriz, biz testlerini yapabiliriz, size test
yaptirabiliriz.”

A4’lin maliyetleri diislirebilmek icin satin alma hacmini artirma veya

s0zlesme siirelerini uzatma gibi uygulamalara da bagvurabildigi anlagilmaktadir.

A4

“Zaman zaman biz (indirim) talep ediyoruz, fiyatlarimiz uymuyor, bak biz sizden
alacagiz, ii¢ kurus daha asagi inmen lazim ya da bes kurus daha asagi inmen lazim
(diyoruz). Baska tiirlii yapamayiz. Ama onu yaparken de farkli yerlerden o6diin
vermeniz gerekiyor, pargayl ucuza indirdiniz, getirdiniz. Higbir seyi degistirmiyor,
istediginiz 6zellikte parcay tretiyor size ama 100 bin alacakken adama diyorsun Ki
150 bin alirim ben senden. Ciinkii onu aslinda risk dagilimina gére yapiyorsun. Bir
firmaya biitiin iiriinleri vermiyorsun aslinda. Evet, o karakterde olan, kapasitesi olan
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firmalar var. Belli par¢a ve kriterleri iceren parcalar i¢in bunu yapabilirsiniz. Bir
firmayla caligiriz ama on baska marka ¢aligiyorsa o firmayla yine sizin i¢in sikinti.
Yani kaginilmaz bir nokta varsa o zaman zaten kaginamiyorsunuz.”

“Sizden 100 bin alacaksam ben diyebilirim ki, 200 bin adet alacagim. 2 yillik degil
ben 5 yillik kontrat yapacagim. Siz o zaman ona gore hesaplayip ona gore kar
marjinizi daha uzun bir alana yayp yine kendinizi aslinda iyi bir konuma
getirebilirsiniz.”

A4’in tedarik¢iye avans verip tedarik¢inin finansman maliyetlerini azaltarak,

nakit ihtiyacini karsilayarak da iirlin maliyetlerini diistirebildigi belirtilmektedir.

Ad:

Bana diyebilirsiniz ki benim finansman maliyetim yliksek kaliyor burada. Benim
bunu bir yerde yedirmem lazim pargaya. 3 kurus, 5 kurus, 10 kurus orada etkiliyorsa
0 zaman diyebiliriz ki biz size avans verelim. Yani sizin hammaddenizi kredi
iizerinden degil, benim size verecegim, tabi o sartlarin olusmus olmasi gerekiyor. O
zaman diyebiliriz ki yiizde kirkini biz size nakit olarak verelim.”

“Fiyat1 tutturamadiniz, bana geldiniz, dediniz ki, dedigim gibi o kriterler ne ise yani
sizin Ozelinizde, diyebilirsiniz ki ya benim finansman maliyetim yiiksek kaliyor,
onun i¢in fiyat: indiremiyorum. Istediginiz yani atiyorum 10 kurusu verebilmem igin
benim burada daha fazla nakite ihtiyacim var, siz verin diyorsunuz bize. Biz de
diisiiniiyoruz, degerlendiriyoruz, diyoruz ki tamam, 1 milyon liralik iglem varsa 4
yliz bin Eurosunu veriyoruz size diyoruz. 4 yiiz bin Euro ile siz aliyorsunuz
hammaddeyi, islemi yapiyorsunuz, bizim paramizla aslinda kredi kullanmadan.”

Yapilan isin siirdiirtilebilirliginin saglanabilmesi i¢in tedarik¢i sirketin
varhigin1 devam ettirecek bir karlilik oranina sahip olmasi gerektigi, bu yiizden
tedarik¢ilere fiyatlar1 diigiirmeleri konusunda ¢ok baski yapilmadigi ve pazarligin

makul Slgiilerle yiirtitildigi belirtilmektedir.

Ad4:

“Aslinda talepte bulundugumuzda bir fiyat limitimiz var. Yani kafamizda bir fiyat
var zaten, lic asagi bes yukari. Sizin verdiginiz bunun {istiinde kaliyorsa onu bir
sekilde asagr ¢ekmeye calisiyoruz. Makul izahatlarla. Zorlamayla degil.
Yapamiyorsaniz yapamiyorsunuz. Biz zaten o pargayi alacagiz eninde sonunda. Ama
yapabilecegimiz bir sey de varsa orada kendi i¢in ticari kosullar1 dikkate alarak,
maliyetleri dikkate alarak, 6deme kosullarini dikkate alarak.”

“Dogrudan yaptiklarimiz var, dogrudan yaptigimiz yontem su. Hedef fiyatimiz bizim
bu, uyabiliyor musun? Uyamiyorum derse, tabii ki deminki 6rnekte de soyledigim
gibi farkli, alternatif firmalar mutlaka var. Higbirisi yapamiyorsa yani higbirisi o
fiyatin asag1 cekilmesinde bir katkida bulunamiyorsa ciinkii bir siirli kriter var,
dedigim gibi. Enflasyon yiliksek, hammadde maliyeti yiiksek, temin siireleri gok
uzun, vs. vs. ig¢ilik maliyeti yiikseldi, herkesin maasina bir gekilde zam yapmak
durumunda bu firmalar. Dolayisiyla orada firma kendini agikladig: siirece ve makul
bir sekilde anlasilabildigi siirece biz orada pazarlik yapmaktan veya fiyati asagi
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cekmekten ¢ok sey yapmayiz yani ¢cok zorlamayiz ¢ilinkii firma hem yasamasi, bizim
yasamamiz ama karsi tarafin da yasamasi lazim. Bizim amacimiz orada ne olursa
olsun bize en uygun fiyat1 vermen, en yiiksek kaliteyle vermen diye bir iddiamiz yok
¢linkii o firma, ilk basta sdyledigim konu siirdiiriilebilir bir yapiya oturmasi lazim.
Kaérh ¢alisabiliyor olmal1.”

“Alternatifleriniz (alternatif tedarik¢iler) varsa, o zaman bunu bir pazarlik
enstriimani olarak da kullanabilirsiniz.”

Uretimin  siirdiiriilebilir olmasmin, A4 ig¢in OBA’nin uygulanmasini
gerektiren en dnemli sebeplerden biri olarak goriildiigli, A4’iin tedarikgileriyle uzun
vadeli is birlikleri yapmay1 istedigi, liretimi planlanamaz bir hale getirecegi icin kisa

vadeli is birliklerinin tercih edilmedigi anlasilmaktadir.

A4:

“Veri paylasiminin aslinda talep edilmesinin en 6nemli sebeplerinden bir tanesi
iiretim yapacaginiz herhangi bir aracin siirdiiriilebilir bir sekilde iiretilebilir bir halde
kalmasini saglamas1 amacini giider aslinda.”

“Biz herhangi bir araci burada iiretiyor isek veya diinyanin herhangi bir yerinde
iiretiyorsak, biz o parcalari o tedarik¢iden siirdiiriilebilir ve uzun vadeli temin etmeyi
amagliyoruz. Kisa vadelerde ¢alismay1 cok tercih etmiyor girketimiz.”

“Kisa vadeli is yapmayi sevmiyoruz, higbir firma sevmez bunu c¢ilinkii bugiin
bagladiginiz bir firmayla ti¢ ay sonra eger birakacak duruma gelirseniz sizin
iiretiminizi planlamayabilirsiniz.”

Maliyet  diisiirme c¢abalarmin  her zaman Dbasarili  bir  sekilde
sonuc¢lanamayabildigi; c¢ip krizi, savaglar, hammadde sikintilar1 gibi sorunlarla
karsilagilabildigi, bu gibi durumlarda hedeflenen fiyatin {izerine ¢ikma veya temin
stirelerini uzatma gibi kararlar alindig1 ve bu durumun miisteri memnuniyetsizligine

yol agabildigi belirtilmektedir.

A4

Her zaman basaril1 olabiliyor muyuz? Tabii ki basarili olmamiz miimkiin degil. Ama
bazen g6z yumdugumuz noktalar olabiliyor. Bugilin elektronik pargayl temin
edemiyorsunuz. Diinya g¢apinda bir ¢ip krizi denilen bir kriz var. Ya da Ukrayna,
Rusya ve Cin yliziinden yani savas ve ayni zamanda Cin’in uyguladig1 ticari
politikalar yliziinden ham malzeme, hammadde sikintilar1 var. Dolayisiyla siz burada
pargayl temin edemiyorsaniz o zaman 3 lira daha pahali bir sey verip géz yumup
dolayisiyla baska bir yerden veya o tedarik¢iden almaya karar verebilirsiniz ya da
temin siirelerini uzatarak, siz aslinda bir yerde feragat ederek, bir sekilde feragat ya
para veriyorsunuz ya iiretiminizi daha uzun bir zaman dilimine yayiyorsunuz,
misteriniz belki memnun olmuyor. Miisterinizi memnun etmeniz gerekiyor.
Beklemesi gerekiyor bir miisterinin yani aracini alabilmesi igin 3 ay beklerken simdi
belki 10 ay bekliyor. Dolayisiyla orada farkli bir sikint1 ¢ikiyor.”
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A4, tedarik¢iden veri paylasiminin elektronik ortamda yapmasini talep
ettiklerini, tedarik¢iyle cergeve sdzlesme imzalandiktan sonraki siirecte tedarikgiyi,
calisanlar, yerleskeler, parga bilgileri gibi konular1 igeren bir programa dahil
ettiklerini, raporlama i¢in Excel’i kullandiklari, bunlarla birlikte A4 ile ¢alismaya
calisan bir tedarik¢inin en az alt1 tane farkli program kullanmasinin gerektigi ifade

edilmektedir.

Ad:

“Veri paylasimini tedarikgilerimizden aslinda biz elektronik ortamda vermesini
istiyoruz.”

“Kendi biinyesinde cergeve sozlesmesini imzaladigi firma ile Supplier Database
denilen bir program var, burada firmanin tamamiyla ¢alisani, yerleskeleri, hangi
birimler i¢in parca veriyor, hangi parcalari iiretiyor, bunlar1 igeren operasyonel bir
programi var. Bunun haricinde ama kullandig1, tedarik kapsaminda kullandigi 6zel
bir program. Bir tedarik¢i bizimle c¢alistiginda en az 6 tane farkli program
kullanabiliyor olmasi lazim. Excel bunlardan bir tanesi ama Excel sadece raporlamak
icin gerekli olan bir sey, daimi ve kalici, siirdiiriilebilirligi saglayacak bir yapiy1
saglamaniz i¢in bizim sistemlerimizi alip kullanmaniz gerekiyor. Kullanmaniz
derken satin alma anlaminda degil. Bize is yapiyorsaniz diyoruz ki bak buraya iiye
olmaniz lazim. Sadece egitimleri belki tlicretli ama o yazilimi satin alma degil.”

“Temin edilen parcalarin veya kaliplarin kullanildigi bir program var. Aynisi,
kargiligi bunun tedarik¢ide de var. Parga i¢in 6zel bir program var, kalip i¢in farkli
bir program var, teknik detaylar icin farkli bir program var. Ayni zamanda
tedarik¢ilerimizi taniyabildigimiz bir tedarik¢i havuz programi var. Onun igerisinde
biitiin tedarikgiler var sirketimizin.”

Tedarik¢inin ihtiyact ve sorumlulugu dogrultusunda A4’{in sistemindeki ilgili
programlarin kendisine agildigi, bu programlar iizerinden ¢alismasi ve veri paylagimi
yapmasi gerektigi belirtilmektedir. A4, diinya ¢apinda bir sirket olarak biiyiik veriyi
toplayabilmeyi bdylece tedarikgileri kiyaslayabilmeyi, ge¢misi degerlendirip
gelecege dair tahminde bulunabilmeyi hedefledigini, bunun i¢in de tedarikgilerinin

s0z konusu programlari kullanmasini zorunlu tuttugunu ifade etmektedir.

A4:

“Ihtiyaciniz dogrultusunda ve sorumlulugunuz kapsaminda hangi programlara
ihtiyaciniz varsa onlar1 agiyoruz. Teknik, finansal, muhasebesel fiyat ve tedarik
iceren, muhasebeye ve finansal 6demeleri saglayabilmesi i¢in ara programa bilgi
girilmesi gereken programlarimiz var. 6 tane en azindan program kullanmak
zorunda. Bir parca iizerinde bir degisiklik yapiyorsunuz, o parcayla alakali
degisikligin yapildigin1 gosteren yani ¢izim degisiyor, biz diyoruz ki al bak burada
en son ¢izim kardesim, buraya bakin, oradan alin. O giriyor oradan aliyor onu,
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indiriyor. Indirdikten sonra o degisikligi o parga iizerinde uyguluyor, diyor ki
burada, ¢izimine gore yaptik, degerlendirebilirsiniz. Kalite departmanina bilgi
gidiyor, kalite departmani o pargay1 inceliyor, yerinde veya kendi boliimiinde. Nihai
olarak evet, 6zetle bizim kendi programlarimizi kullanmak zorunda ki biz diinya
capinda bir yani sirket olarak biitiin bilgileri o big datayr’ toplayabilelim ve
kiyaslama yapabilelim, gegmisi gorebilelim, gelecege de projeksiyon yapabilelim.
Yani 6nemli olan amag, ana amaglardan biri bu.”

Esbicimlilik

Tedarik¢ilerin A4’ten SAP programint 6rnek alip kullandigi, A4’ilin ise
tedarik¢ilerinden 6rnek aldigi bir muhasebe uygulamasinin olmadigi, tedarikgilerin
muhasebe programlarinda olup da A4’te olmayan bir hususun A4’ ilgilendirmedigi

belirtilmektedir.

A4:
“SAP. (Tedarik¢i) SAP sistemini aliyor, kullaniyor mesela.”
“Genelde (tedarik¢iyi 6rnek aldigimiz muhasebe uygulamasi) yok diyebilirim.”

“Onlarin (tedarik¢ilerin) muhasebe programinda olup da bizde olmayan bir sey varsa
yani bizi yine de ilgilendirmiyor.”

Tedarikgilerin iiretim, is siirecleri, yerleske, kullanilan makina ve teknolojiler,
calisma sekilleri, faaliyet ve uygulamalar1 agisindan A4’{i 6rnek alabilecegi pek ¢ok
konunun oldugu, 6zellikle kurumsallagma yoniinden A4’ 6rnek alabilecekleri ifade

edilmektedir.

Ad:

“Uretimle alakali gelip bizde (sirketimizde) gordiikleri, ister yerleskeyle alakali
olsun, bu diizen yani yerlesimin ve yerleskedeki o diizenlemenin yapisi olsun, i
siireglerinin ergonomik olmasindan tutun, o isletme yani bizim isletmelerimizde
operasyon ve montaj faaliyetindeki olan o ¢alismalarda mutlaka yalinlastirilmig
caligma sekilleri ve ¢aligma ortamlari, alanlar1 ve uygulamalari var. Bu tedarik¢i i¢in
ornek olabiliyor. Fabrika sahasinin igerisinde, imalatla o {iretim sahasinin igerisinde
ylriime yollarim1 bile yere ¢izgi, ¢izgi yaparak tehlike aninda birilerinin kaza
sebebiyle yaralanmasini bir sekilde ortadan kaldiracak bir yapi bile, yani yiiriime
yolu bile yapmaniz aslinda bir uygulamada diizeltme anlamina gelir. Ama makinay1
goriir, 6zel bir el aleti goriir, orada ekip ¢aligmasini goriir mesela shopfloor diye bir
caligma sekli var bizde. Birgok Avrupa ve diinya firmalarinda da var benzerleri. O ne
olur, montaj1 yaptigimiz hollerde en alt kademe ydnetici posta basi, iste imalattan
sorumlu birim miidiirii, onun kisim miidiirii, boliim miidiirii, direktorii vardir. Boyle
bir hiyerarsik yap1 vardir. Operasyonu ilgilendiren ve personelin yaptigi isleri
dikkate alip problemleri konustuklar1 vardir. Bu her sabah yapilir, bir yarim saatte,

* Big Data: Biiyiik Veri
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ornek olmasi agisindan soyliiyorum size. Dolayisiyla bu orta 6lgekli veya belki
birazcik daha biiyiik bir parca iireticisinde bu tip uygulama yoksa ¢ok giizel bir
ornek. Ciinkii bir giin dncekinin veya daha onceki olan problemin hangi asamada
oldugunu goriip bunun i¢in nasil dnlemler aliyorsunuz, goérev paylasimini nasil
yapiyorsunuz, orada aslinda is akisindaki problemleri goriip tespit edip uygulamay1
bir sekilde diizeltmeye yonelik adimlar atip sizin aslinda operasyonunuzu
yalinlastirip veya hizlandirma seklini gorebilir veya bir dokiimantasyon seklini
gorebilir.”

“Yerleskede bir¢ok sey olabilir, makinay1 goriirsiiniiz ya dersiniz bende ¢ok eskisi
var, gideyim yatirim yapayim, sizi yine érnek alabilir. Ornek alabilecekleri ¢ok sey
olabiliyor. Ozellikle belki bir ciimleye indirebiliriz, tedarik¢i firmalarin
kurumsallagsma yoniinde alabilecegi birgcok 6rnegi alabilirler ve gorebilirler bizden
aslinda.”

A4’lin yurt disindaki calismalarinda bazi {ilkelerin muhasebe sistemlerinde
birtakim farkliliklar olabilecegi, A4’tin bir zorunluluk geregi olarak sistemlerini

bunlara uyumlu hale getirmelerinin gerekebilecegi anlasilmaktadir.

A4

“Sadece soyle bir sey olabilir. Ornekten ziyade, iilke bazinda &zellikler var ise o
zaman Ornek almaktan ziyade mecburiyetten dolay1 bizim kendi sistemimizi ona
adapte etme durumumuz olabilir.”

A4in tedarikgilerinden herhangi bir kurum, mesleki birlik veya ticaret
odasina liye olmalarini talep etmedigi ancak Tiirkiye’deki ticaret kanunlar1 geregi
sirketlerin sanayi odalari, OSD gibi belirli yerlere {iye olmalari zorunlulugunun
oldugu, A4’ilin de tedarikgilerinden kanunlarin zorunlu kildig: tiyelikleri talep ettigi

anlagilmaktadir.

A4:

“Hayir (liyelik talep etmiyoruz). Yani biz sart kosmuyoruz ama o kapsam igerisinde
evet isteyebiliriz. Siz Tiirkiye’de yerlesik bir firma iseniz, ticari bir igletme iseniz,
sizin bulundugunuz faaliyet alanina gore bir ticaret odasinda ve sanayi odasinda
kaydimiz olmasi gerekir. Orada sirketin sahipleri, sermaye yapisi veya firmanin
yerleskesi, en son adresi vs. ticaret sicil i¢in sOyliiyorum, bunlarin oldugu mutlaka
giincel bir bilginin olmas1 gerekiyor. Sizinle ¢aligmaya basladigimizda bunu elbette
talep ediyoruz ama biz demiyoruz yani firmani kur, git iste Sanayi Odasi’na iiye ol,
git OSD’ye®iiye ol, onu biz sdylemiyoruz. Zaten o Ticaret Kanunu onu gerekce
olarak getiriyor, minimum yerleri aslinda. Ama biz, siz bizimle ¢aligmak
istediginizde, biz sizinle ¢aligmak istedigimizde, sizi bizim biinyemizde tedarikei
olarak kattigimizda, evet, diyoruz ki bu dokiimanlarin gelmesi gerekiyor, bunlardan
biri de iste Ticaret Odasi sicili, Sanayi Odas1 kaydi gibi seyleri isteyebiliyoruz. Yani

*8 OSD: Otomotiv Sanayii Dernegi
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hayir dedim, biz istemiyoruz zaten gerekiyor onlar, bizim istedigimizle olan bir sey
degil aslinda 0.”

A4 ve tedarikgi sirketler arasinda proje gelistirmek gibi konularda c¢alisanlarin
karsilikli olarak diger firmada caligmasi gibi uygulamalarin yapildigi, A4’lin
tedarikgilerinin c¢aliganlarinin iginin ehli olmasina dikkat ettigi, bu konuda
tedarik¢iden taleplerinin olabildigi, tedarik¢inin calisanlarinin isi  yapabilecek
yeterlilikte oldugunu gosterebilmesini talep ettigi anlasilmaktadir. A4’iin
tedarikgilerinden ¢alisanlar1 ise alip ¢ikarma konusunda bir talebinin olmadig1r ama
ozellikle kilit noktadaki kisilerin isinin uzmani olmasini, A4’{in istedigi veriyi dogru
bir sekilde saglayabilecek niteliklere sahip olmasini istedikleri, bu noktada bir sorun
yasanityorsa konuyu tedarik¢inin yonetimiyle paylasarak ilgili degisimi talep ettikleri

belirtilmektedir.

Ad:
“(Calisanlarin belirli bir siire i¢in diger firmada ¢aligmasi) Oluyor.”

“Aslinda sdyle, dolayli olarak evet, (galigan niteliklerini) istiyoruz. Orada neyi
istiyoruz, diisiiniin siz teknik kapsamda faaliyet gosteren bir firmasiniz, parca
iiretiyorsunuz, otomotiv sektoriine liriin yapiyorsunuz. Firmanizda bir tane miihendis
calismuyor, hepsi teknisyen, adamlar ama zehir gibi yani hadi gz yumalim, bos ver,
teknisyen olsun diyemiyoruz. Orada miihendis birisiniz, sorumlu bir kisinin mutlaka
ama yapisina gore de iste toplam eleman sayisina gore baktiginda 1 miihendisin en
az olmast veya 3 miihendisin olmasi gerektigini talep ediyoruz tabi ki. Bunun
haricinde altta farkli gorevler yapiyordur, biz neyi istiyoruz mesela, adam kaynak
yapmasi gerekiyor, makinada yapamiyorsunuz, kaynak yapmasi gerekiyor, fiilen o
personelin, o parca liretiminde. Robotik {iretim olmazsa ¢iinkii kamyonda, otobiiste
de var bu, hafif ticaride de. Elle yapilan hala birgok kaynak ve montaj var dolayisiyla
o adamin ehil olmas1 gerekiyor, yaptigi isi bilerek yapmasi gerekiyor. Bir kaynake1
sertifikasi isteyebiliyoruz, 6zel bir kaynak yontemi yapiyorsa. O zaten o firmada
hepsi robotik caligiyorsa zaten ona biz aldig1 elemana soyle olmasi, bdyle olmasi
gerekiyor demiyoruz ama sunu diyoruz. Bizim i¢in parga lrettiginde, o personelin
hangi egitimleri aldigin1 biz gérmek istiyoruz. Istersen ilkokul mezunu veya hi¢ okul
mezunu olmasin, okumasi yazmasi olsun yeter ki. Ille bir diplomasi olmasi
gerekmez. Aldigin operasyondaki personele hangi egitimleri veriyorsun? Bu
egitimleri hangi araliklarla yeniliyorsun, gosteriyorsun? Dolayisiyla o kisilerin
katildigi1 sen nasil kaydediyorsun? Bize nasil bunu teyit edebiliyorsun?
Sordugumuzda bize cevap verebiliyor mu? Bizim aslinda orada evet personelle ilgili
belli kilit noktalardaki kisilerin olmasini talep ediyoruz, miihendisin olmasi gibi.
Kalite yonetim sistemini bilen bir Kalite Y&netim Sistemi ehil olan bir kisinin olmasi
gerekiyor yani aldi, metali kontrol etti, neye gore kontrol etti? Yani ben baktim
gozlimle, cok giizeldi diyemez yani. Kalite, kalite personeli ve onun altinda en az
birkag kisi yani firmanin biiyiikliigiine gore bir kisi olmayacagina gore en fazla kalite
yoneticisi olabilir. O da bu konuda ehil olmasi lazim. Altinda ¢alisan adamlari
egitebilir, ille de kaliteci olmasa bile egitebilirsiniz. Birgok kisiyi kaliteci
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yapabilirsiniz. Ama o kalitecilerin de mutlaka sey olmas1 gerekiyor yani egitim
icerik olarak. Yani evet sOyliiyoruz, talep ediyoruz ama hep kilit noktadaki kisileri
yoksa 100 kisi al, 10 kisi ¢ikart falan demeyiz.”

“Biz sizinle ¢alisacaksak bizim size getirdigimiz veya siparis verdigimiz iiriinlerde,
ne ise bunlar, bizden sorumlu bizim adimiza bizden sorumlu olacak bir proje
yoneticisi gerekiyor. O proje yoneticisi ille maliyet muhasebesi bilecek anlaminda
bir talebimiz yok ama biz sizden 6yle bir kisi istiyoruz ki yani gerekiyorsa belki
Almanca veya Ingilizce bilmesi gerekecek. Ingilizce yeterli sadece ama teknik
konulara uzman olacak. Adama diyorsun ki mesela bu pargay: iiret, liretti, bana
PPAP* dosyasi gonder diyorsun, PPAP dosyasmin nasil yazilacagmi bilmiyorsa,
icinde 8 tane farkli deneyin, testin yapilip onlarin raporlarinin verilecegini
bilmiyorsa, onu bilmeyen bir adamla biz calisamayiz. Dolayisiyla biz orada
istedigimiz kalite standartlarin1 dolayisiyla igerikleri bize devredecek, o veriyi
saglayabilecek ve dogru veriyi verebilecek kisilere ihtiyacimiz var. O zaman firma
yonetimine diyoruz ki kardesim bak, biz burada problem yasiyoruz, konuyu bilen
birisini mutlaka calistirman lazim. Yani ben demiyorum ki sana Harvard mezunu
birisini al getir buraya diye ama o konuya en azindan uzman olmasi lazim.”

A4 i¢in tedarikgilerin kullandigi muhasebe programlarinin 6nemli olmadigi,
bu konunun ancak para aktarilirken onem arz ettigi, bunun i¢in de muhasebe
sistemlerinin direkt olarak birlikte ¢calismasinin gerekmedigi, tedarik¢inin géonderdigi
faturanin A4’{lin sisteminde isleme alindiktan sonra bankalar lizerinden 6demelerin
yapildigi, tedarik¢inin verilerini hangi yazilimda tuttugunun bu konuda bir sorun

teskil etmedigi belirtilmektedir.

Ad4:

“Tedarik¢i firmanin hangi muhasebesel program kullandig1 bizim i¢in ¢ok 6nemli
degil.”

“Arka tarafta biitlin sistemlerin birbiriyle uyusmasi, ortiismesi gerekmez.”

“Muhasebesel programlarin ne oldugu hi¢ dnemli degil, ne zaman 6nemli oluyor,
biz size para aktarirken yani siparis karsilig1 ve sizin de iiretip bize gonderdiginiz
parcalar karsiliginda parayr hak ettiginizde, size ne yapmamiz lazim, parayi
aktarmamiz lazzim. O zaman bizim kendi muhasebe programimiz igerisinde, finans
programimiz igerisinde sizin bize verdiginiz biitin bu finansal hesaplariniz
neredeyse, hangi bankadaysa, muhasebe programini da dolayisiyla siz nasil
isletiyorsaniz, o veriler dogrultusunda sizin hesabiniza para gidiyor. Arka tarafta
aslinda birbirine bagli olmas1 gerekmiyor, yani direkt sizin muhasebe sisteminizle
bizim muhasebe sistemimiz birlikte ¢alismasi gerekmiyor. Biz siparisi verdigimiz
anda siz okeylediginizde, bizim kendi sistemimiz iizerinden evet ben bu siparisi
aldim, iretecegim diye teyit veriyorsunuz. Ondan sonra o ticari siirecimiz bizim
baglamig oluyor. Siz bana faturalar1 gonderdiginizde de ben faturami, sizden gelen
faturay1 kendi sistemim icerisinde isleme aliyorum. Isleme aldiktan sonra da sizin
cari hesabiniz hangi bankadaysa benim kendi bankalarim, calistigim bankalar

“PPAP: Production Parts Approval Process (Uretim Pargasi Onay Siireci)
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iizerinden size 6demeleri yapiliyor. Siz bunu ister SAP, birebir ayni yerde tutun,
isterseniz kendi yaziliminiz olsun, isterseniz defterde tutun yani bizim i¢in orada ¢ok
sikintili bir durum degil, tedarik¢i nezdinde olan bir konu.”

Tedarikgilerin, A4’lin istedigi verileri saglayabildigi, A4 ve tedarik¢inin
birbirinden bagimsiz iki varlik oldugu ve bilgilerini farkli sekillerde tutabilecegi,
arka tarafta islerin nasil yiiriidiigliniin A4’1 ilgilendirmedigi, tedarik¢inin bu konuda

zorlanmadig1 anlagilmaktadir.

A4:
“Evet, (istedigimiz verileri) sagliyor, sagliyor, kesin.”

“Sistemler zaten sirketimizin talebi ne ise, sizden almak istedigi unsur ne ise, konu
ne ise, hizmet veya iriin, bunu elektronik ortamda bir talep, bir siparis mektubunda
gonderdiginde arka tarafta ne oldugu aslinda bizi ¢ok fazla ilgilendirmiyor. Ciinkii
siz dedigim gibi farkli sekillerde bunu tutuyor olabilirsiniz, bir sekilde kayit altinda
tutuyor ve takip ediyor olabilirsiniz. Biz size orada bir sartla gelip sunu yapman
bunu yapman gerekiyor diye bir talepte bulunmuyoruz agik¢asi.”

“(Tedarik¢inin muhasebe programinda olanlar) Su agidan ilgilendirmiyor, biz yani
sizin muhasebe programiniza herhangi bir etki etme ihtiyacimiz yok o anlamda.
Birbirinden bagimsiz iki entity®®, firma diye diisiiniin. Bu istedigi gibi tutabilir
bilgilerini, biz de.”

Veri paylasiminda zaman zaman sorunlar yasanabildigi, bu sorunlarin
tedarik¢iden kaynaklanmadigi, ilgili firmada muhatap olunan kisilerin bakis acis1 ve
i yapma sekliyle alakali oldugu, bdyle durumlarda tedarik¢inin yOnetimine
bagvuruldugu ve istenen bilgilerin geldigi belirtilmektedir. Veri paylasim siireci ile
ilgili tiim firmalarla sorunlar yasanabildigi, bu sorunlarin ¢oziimiinde tedarik¢iye
egitimler verme veya cok sorumluluk gerektirmeyen bazi konular1 iistlenme gibi

uygulamalarin gerceklestirilebildigi anlagilmaktadir.

Ad:

“Problem yasaniyor mu, elbette yasaniyor. Bazi konularda adama diyorsun ki iste
fiyat kirilimin1 bana yaz, gonder. Senelerdir bizimle ¢aligan firmalar var, 10 defa
sormaniz gerekiyor, onu yazsimn gondersin diye. Calistigimiz firmada muhatap
oldugunuz kisilerin ise bakis agisi ve yapisiyla baglantili gecikmeler, sikintilar,
eksiklikler, aksakliklar olabiliyor. O firmay1 baglamiyor o agikeasi, veri akisinda bir
problem yasanabiliyor, biz onu nasil ¢ézebiliyoruz. Yonetimine gidiyoruz, diyoruz
ki kardesim bak biz burada bu bilgiye ihtiyacimiz var. O bilgi zaten bize eninde
sonunda geliyor. Aksakliklar oluyor mu? Evet. Siz agtiniz sdylediniz dediniz ki ya
ben bu programi kullanamiyorum, gosterebilir misiniz, mesela. Onun egitimini

%0 Entity: Varlik
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aliyor, egitimini aldiktan sonra da sorabiliyor. Veri paylasimim etkileyen bir sikintilt
bir durum aslinda. O zaman oturuyorsun, ona anlatiyorsun, nasil doldurulmasi
gerektigini soylilyorsun. Hatta bazi seyleri {istlenebilirsin de yani ¢ok sorumluluk
gerektirmeyen konulari yani dolayisiyla orada veri paylagimi bizim i¢in Onemli.
Aksakliklar oluyor mu? Tabi ki de oluyor, zaman zaman, biitiin firmalarda oldugu
gibi.”

Degerlendirme

A4’{in kuruldugu tarihten itibaren OBA’y1 uyguladigi, tedarik¢ilerini arasinda
seffaf bir kiyaslama yapabilmek ve kendini dogru bir bi¢imde konumlandirabilmek
icin OBA’y1 uygulamak istedigi, tedarik¢ilerini verilerini paylagsmalar1 igin
zorlamadiklarini, A4’{in marka giicii, taninirlik ve is hacmi gibi sebeplerden Gtiirti
tedarikg¢ilerden istedikleri verileri bir zorlama olmaksizin aldiklar1 belirtilmektedir.
Bununla birlikte A4’lin tedarik¢i se¢imi ve degerlendirme siireclerinin oldukc¢a
detayl1 ve kapsamli siirecler oldugu, kiiresel 6l¢ekli bir sirket olarak gelen verileri bir
biitiin olarak saglikli bir sekilde ele almak istedikleri, istedikleri verileri istedikleri
bicimde saglayamayan tedarikg¢ilerle calismadiklari, tedarikgilerin de A4 ile is
yapabilmek i¢in istenilen verileri vermesi gerektigi anlagilmaktadir. Bu bakimdan
kullanilan OBA’nin zorlayict ve gii¢ temelli OBA tiirii oldugu goriilmektedir.
Tedarik¢ilerden istenen verilerin oldukca detayli oldugu; hammadde maliyeti,
depolama, personel, varsa gelistirme maliyetleri, kullanilan makinalar, makine
degeri, makinada islenme siiresi, kar, nakliye, finansman maliyeti, ilave masraflar ve
tiretim baska bir lilkede daha ucuza yaptiriliyorsa buna dair bilgiler ile ilgili parca
veya kaliba bagh olarak degisebilen verilerin talep edildigi ifade edilmektedir. Veri
akisinin tedarikgiden A4’e dogru gergeklestigi, A4’{in iiretilecek parga veya kalipla
ilgili verdigi bilgilerin yani sira tedarik¢inin ihtiya¢ duydugu bilgiler varsa bunlar1 da

paylastigi, bu bakimdan kismi bir tek tarafli veri akis1 oldugu anlagilmaktadir.

Tedarik¢iyi degerlendirme asamasinda tedarik¢inin alt yapisi, ¢alisanlarin
nitelikleri, mithendislik tecriibesi, A4 ile is birligi tecriibesi, A4’ilin kalite ve kalite
standartlarina uygunlugu, kapasitesi ve finansal giicline dair verilerin incelendigi, s6z
konusu siirecin verilerin nasil diizenlenmesi gerektigine dair tedarik¢iyi egitici bir

niteliginin de oldugu belirlenmektedir. Tedarikgilerin genel olarak Word, Excel gibi
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programlarla calistiklari, bunun disinda para harcadiklar1 tek yazilimin muhasebe

programlari oldugu, belgeleme konusunda ¢ogunun zayif oldugu anlasilmaktadir.

Maliyetleri  diistirme konusunda tedarik¢inin  arastirma  gelistirme,
miihendislik ve proje ekipleriyle A4’{in ekiplerinin birlikte ¢alisabildigi, tedarik¢inin
A4’1in diistinemedigi onerilerle gelebildigi veya tedarik¢iden hedef fiyati tutturmalari
istenip ikame tedarik¢ilerin pazarlik kozu olarak kullanilabildigi de belirtilmektedir.
Maliyetleri diistirmek i¢in tedarik¢inin is hacmini artirma, sézlesme siirelerini
uzatma, ihtiya¢ duydugu finansmani 6n 6deme olarak saglama gibi yontemlerin
kullanilabildigi ifade edilmektedir. Maliyetlerin diisliriilmesi konusunda tedarik¢ilere
varhigim stirdiirmesini tehlikeye atabilecek Olclide asir1 bir baski yapilmamasina
dikkat edildigi, maliyetlerin diisilk olmasinin yani sira yapilan isin siirdiiriilebilir

olmasinin da son derece dnemli oldugu anlasilmaktadir.

A4’ln tedarikgilerden veri paylasimi esnasinda Excel dahil olmak {izere en az
alt1 program1 kullanmasini talep ettigi, tedarik¢ilerin SAP programini kendilerinden
goriip ornek aldigini, A4’lin tedarikgilerden 6rnek aldigr bir program olmadigi,
tedarik¢ilerin tiretim siirecleri ve kurumsallagsma ile ilgili A4’ten 6rnek alabilecegi
pek ¢ok hususun oldugu belirtilmektedir. A4’iin tedarik¢ilerden sanayi odalari, OSD
gibi belirli yerlere tiyelikle ilgili taleplerinin oldugu ancak bu taleplerinin ticaret
kanununun s6z konusu sirketlere getirdigi zorunluluktan 6tiirii oldugu goriilmektedir.
A4 ve tedarikgilerin gesitli projeler kapsaminda c¢alisanlarinin belirli siirelerle diger
firmada caligmasi gibi uygulamalarin s6z konusu oldugu, tedarik¢inin calisanlarinin
nitelikleri konusunda mevzuatin veya yapilacak isin diizgiin bir sekilde yapilmasini
saglayacak sartlarin gerektirdiklerinin talep edildigi, bunun disinda calisanlarin ise

aliip cikarilmasi konusunda tedarik¢iye karisilmadigi soylenmektedir.

Muhasebe sistemlerindeki farkliliklarin A4 i¢in 6nemli olmadigi, bu konuda
tedarik¢iye karisilmadigy, tedarikg¢ilerin A4’{in istedigi verileri saglayabildigi, A4’lin
arka tarafta islerin nasil yiiridiigi ile ilgilenmedigi ve tedarikcileri bu konuda
zorlamadig1 belirtilmektedir. Bununla birlikte A4’lin yurtdisindaki ¢alismalarinda
caligtiklar iilkelerin muhasebe sistemlerinde birtakim farkliliklar olabildigi, bu gibi

durumlarda A4’{in kendi sistemini onlara uyumlu hale getirmesi gerekebilecegi ifade
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edilmektedir. Tiim bunlar neticesinde taklitci ve normatif esbi¢imlilik oldugu

anlasilmaktadir.
1.7.8. Sekizinci Vaka Calismasi: A5

Kurulusu 1965 yilina dayanan ve 1983’te Uzakdogulu kiiresel bir otomotiv
firmasiyla ortaklik kuran sirket, ticari arag iiretim ve satis1 yapmaktadir. Yaklagik
180 milyon USD willik cirosu ve 1.200 g¢alisgan1 bulunmakta, 45 iilkeye ihracat
yapmaktadir.

Ilgili kodlar ve kategoriler A5 vakasinin analiz edildigi RQDA programinda
olusturulan grafikte asagidaki gibi gosterilmektedir (Bkz. Sekil 3.10.).
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Sekil 3.10: A5 Vakasi Kod ve Kategorileri

OBA’nin Uygulanis Sekli

A5, otomotiv sektdriinde open book accounting yonteminin uzun yillardir
uygulanan, sektordeki sirketler igin ¢aligma kiiltiirii niteliginde bir yontem oldugunu
ifade etmektedir. OBA’nin genellikle ana sanayi firmalar1 tarafindan tedarik¢iden

istendigi, tedarik¢i igin bir nevi gizli bilgilerini ifsa etmek anlamina geldigi ve
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pazarlik giiclinii zayiflattigi bu bakimdan tedarik¢ilerin OBA’y1 ¢ok istekli olarak
uygulamadiklar1 ancak ana sanayi firmalarinin daha giiglii olmasi sebebiyle

uygulamak zorunda kaldiklar1 anlasilmaktadir.

Ab:

“Bu (OBA) otomotiv sektoriinde uzun yillardir uygulanan bir sey veya yapi, calisma
kiiltiird diyelim.”

“Genelde bunu (OBA’y1) ana sanayiler isterler, tedarik¢iler cok vermek istemezler.
Sonucta yani tedarik¢i de oradaki fiyat pazarlik giiclinii seffaflik neticesinde ¢ok
boyle seffaf davranarak ipleri diyeyim tabiri caizse miisterisinin eline vermek
istemeyebilir. Cok bu ifsa da aslinda biraz, i¢ seyleri. Genelde ana sanayi giiclii
oldugu, hakim oldugu, tedarik¢inin Ustiinde hakim oldugu, bunu almasimi ister,
vermesini ister. Ama ticarette iste giicler dengesi diye bir sey var. Aliciyla satici
arasindaki ticari iliskide hangi taraf giicliiyse o taraf istedigini yaptirabiliyor. Bu da
biraz hani alic1 satici iliskisi igerisinde kimin daha fazla giiclii, kimin daha hakim
pozisyonda olduguna bagli olarak degisiklik gdsteren bir sey diyebiliriz.”

Tedarikgiye is vermenin A5 i¢in ayn1 zamanda bir risk meydana getirdigi, bu
riskin yOnetilebilmesi noktasinda tedarik¢inin veri paylasimini kabul etmesinin is
birliginin uzun vadeli olmasini saglayacagi, aksi takdirde siirdiiriilebilir bir iligkinin

kurulmasiin miimkiin olmayacagi ifade edilmektedir.

Ab5:

“Aslinda tedarik¢iye bir is vermek, bir riski paylagmaktir, bir riski yaratmaktir bir
anlamda. Siz orada aslinda bir riski yonetirsiniz. O agidan tedarik¢iyle olan uzun
vadeli iligkilerde eger tedarik¢i akilliysa paylagsmakta beis hissetmez. Eger bize bir
maliyet analizi vermiyorsa da zaten siirdiiriilebilir bir ticari iliski igerisinde
olmayacagimiz da asikardir. Bir yere kadar gider, bir yerden sonra da gitmez
diyebilirim.”

“Stirdirilebilir bir ¢alisma iliskisi tesis edildi bu sayede (OBA sayesinde). Maliyet
analizini verenle vermeyen bir olmaz ¢iinkii bizim goziimiizde, analizi veren
firmayla daha uzun vadeli is birliktelikleri kurduk. Daha fazla is potansiyeline sahip
olduk. Vermeyen firmayla daha giidiik kaldik, daha siirdiiriilemez hale geldi. Bir
yerden sonra dogal seleksiyonla kendi kendine elimine oldular zaten bu firmalar.”

Siirdiiriilebilirligin otomotiv sektdrii i¢in son derece dnemli oldugu, tek tarafl
bir kazanimm s6z konusu olamayacagi c¢ilinkii is Dbirliklerinin uzun vadeli
gerceklestigi bu bakimdan ana sanayi firmalarmin tedarikgilerinin yeterli kar elde

etmesi gerektigini bilip buna gore davrandigi anlasilmaktadir.

A5:
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“Hicbir ana sanayi otomotiv sektoriinde bir tedarik¢isinin kar etmemesini istemez
cilinkii siirdiiriilebilir bir ticari iliski icerisinde kars1 tarafin da kar etmesi gerektigini
bilir. Tek tarafli bir kazan¢ asla olmaz. Ciinkii otomotiv sektoriinde tedarik¢ilerle
yapilan iligkiler uzun vadelidir. Yani perakende sektoriinde, iste bir market¢iyseniz
eger bir markete satin alacak iseniz patatesi bir¢ok yerden temin edebilirsiniz ama
otomotiv sektoriinde kullanilan komponentleri liretme sansiniz yoktur.”

Tedarikgilerin, agik hesap veya cost breakdown gibi kelimelerle ifade
edilebilen OBA’y1 kabul etme oranlarinin KOBI, KOBI benzeri veya tekil parga
tireticisi firma olmalar1 halinde daha yiiksek oldugu; pazar hakimiyeti olan veya
ikamesi olmayan motor iireticisi gibi firmalarin ise OBA’y1 kabul etmelerinin pek

miimkiin olmadigi belirtilmektedir.

A5:

“Her tedarikci de boyle seffaf davranmayabilir bu arada (maliyetlerini
paylasmayabilir), tedarik¢inin giiciine bagl olarak ya da iste pazardaki hakimiyetine,
rakiplerinin olmamas1 vesaire gibi konulara bagli olarak bu acik hesap caligma
seklini benimseyenler ya da benimsemeyenler seklinde ikiye ayrilir. Ornegin bir
motor tedarik¢isinden bu agik hesabi alabilmek ¢ok kolay olmaz, miimkiin
olmayabilir. Ama hani bir tas parca lireticisi, plastik parca iireticisi yani daha ziyade
tekil parga iireticisi olan ya da KOBI, KOBI fiistii olan firmalar miisterisine bu
seffaflign gosterebilir. Ama c¢ok biiyiik 6lgekli tedarikgiler, motor tedarikgileri, aks
tedarik¢ileri, sanziman tedarik¢ileri, lastik tedarikgileri vesaire ¢ok acik hesap bu
fiyat maliyet analizi ¢aligsmak istemeyebilirler.”

“(OBA’ya) Cost breakdown diyorlar.”

A5’in OBA’y1 tedarik¢inin verdigi maliyetlerin dogrulugunu belirleme,
gelecekte yasanacak fiyat dalgalanmalarinda fiyat mutabakatina temel teskil edecek
veriyi saglama ve maliyetleri iyilestirip verimliligi arttirma konusunda yardimci
olabilecek referans verileri elde etme amaclariyla uyguladigi, gelecek donem fiyat
anlagmalarmin maliyet kirilimi olarak da ifade edilebilen bu veriler iizerinden

gerceklestirdigi anlasilmaktadir.

Ab5:

“Bir su var, fiyat dogru mu, buna bakilir. Yani tedarik¢i dogru teklif mi veriyor, ona
bakilir. Iki, gelecek donem maliyet dalgalanmalarinda fiyat mutabakatina temel
teskil edecek olan aslinda bir veri tabanidir bu. Az dnce de sdyledigim gibi, iste
hammadde bu kadar artti. Hammaddeler de siz de takip ediyorsunuzdur dénem
donem piyasa dengelerine bagli olarak artabiliyor. Iste 6rnegin celik piyasalarmdaki
fiyat dalgalanmalarindan haberdarsinizdir. Petrol piyasalarindaki dalgalanmalardan
haberdarsinizdir ve ona bagli olarak petrol ve tlirevi tiim hammaddeler petrole baglh
olarak paralel degisebiliyor. Sonugcta iste benim hammaddem bu kadar artt1, is¢iligim
su kadar oldu diyerek metodik bir fiyat belirleme, matematige baglanmis, formiilize
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edilmis bir fiyat belirleme buna fiyat eskalasyonlar1 deniyor. Fiyatin
dalgalanmalarini temel teskil edecek bir veri taban1 maksadiyla almir bu. Ugiinciisii
de burada bir iyilesme saglanir mi1? Hani imalat prosesi esnasinda is¢ilik anlaminda
Oongordiigiimiiz siireyi verimliliklerle iste yalin {iretim, Kaizen gibi verimlilik
caligmalariyla, iste ii¢c dakikada 6ngdrdiigii prosesi iki buguk dakikaya diisiiriir mii,
bir parganin iiretiminde? Bunlar i¢in ¢aligmaya temel teskil edecek olan, referans
bilgilerdir bunlar.”

“Acik ve seffaf bir sekilde tedarik¢i maliyet kirtlimini bize verip gelecek donem
fiyat anlasmalarini bu maliyet kirtlimi referans tizerinden gergeklestirir.”

OBA kapsaminda tedarik¢iden elde edilen verilerin {iglincii taraflarla
paylasilmadigi, sadece sirket icerisindeki 1ilgili boéliimlerle paylasildigr ifade

edilmektedir.

Ab:

“Yok, (tedarik¢i verilerini) paylasmiyoruz. Organizasyon disinda hayir, kimseyle
paylasmiyoruz.”

“(Tedarikei verilerini) departman igerisinde drnegin mali islerle paylastyoruz”

OBA’nin, tedarik¢iyle olan iliskiyi elektronik ortama anlik olarak aktararak
elektronik ortamda kurumsal hafizayr olusturdugu, tedarik¢iyle daha fazla veri
paylasimina ve tedarik¢iyle olan iletisimi daha hizli ve saglikli bir hale gelmesine
imkan sagladig1 anlasilmaktadir. S6z konusu veri paylasiminin olmamasi halinde
AS5’in ihtiyaclarinin dogru bir sekilde karsilanamayacagi ve tedarikgiyle olan siirecin

akamete ugrayacagi belirtilmektedir.

Ab:

“Bir kere tedarikg¢iyle olan iliskinizi elektronik ortamda kurumsal hafizay: tutarak ve
olusturarak anlik olarak olusturabiliyorsunuz, tesis edebiliyorsunuz. Sonugta
tedarik¢i sizin ne yapacaginizi hi¢bir zaman bilmiyor. Tedarik¢iye ne kadar fazla
bilgi verirseniz tedarik¢inin de size o kadar hizli, esnek ve istediginiz siiratte,
kalitede ve maliyette mal ve hizmet sunmasina imkan tanirsimiz. Bu bilgi
paylasimimin en temel faydasi, sonra doner dolasir size yansir. Size anlik olarak o
kadar hizli bir sekilde tedarik¢i cevap verebilir hale gelir. Eger bu bilgi paylasim
ortami tesis edilmezse tedarik¢iyle olan iliskiniz de siirekli olarak akamette olacaktir
ve sizin iiretim ihtiyaglariniz dogru seyle karsilanamayacaktir.”

Tedarikgilerden hammadde ve malzeme maliyetleri, iscilik stireleri ve
maliyeti, genel giderler, endirekt giderler, tedarik¢inin finansal yeterliligini

gosterecek ¢esitli finansal veriler ve oranlar, fire verileri, Findeks raporu, numune
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raporlar1 ve kaliteyle ilgili veriler gibi ¢esitli konularda veri talep edilebildigi

anlasilmaktadir.

Ab:

“Uriinii tiretmek icin kullanilan hammadde ya da hammaddeler veya yardimci
malzemelerin mahiyeti, onu tiretmek i¢in kac kilogram, ka¢ metre ya da kag litre
malzeme kullanilir. Bu hesaplanir. Birim fiyat {izerinden bir malzeme maliyeti
¢ikarilir. Birinci kistm budur. A kismi. B kisminda o iirilinii iretmek i¢in kullanilan
iscilik siireleri vardir. Iste o, iiriinii {iretmek icin kullanilan imalat prosesindeki gecen
siireler ve her bir isciligin dakika ya da saatlik cinsinden kuruslandirilmasi ve iscilik,
insan emegi denen sey, eforu bu da bir kismint olusturur. Bir de diger kisimlar
vardir. Diger kisimlarda genel gider, endirekt giderler, genel giderler, finansman, fire
gibi kisimlar vardir.”

“Bir kalite problemi yasanir, onunla ilgili diizeltici 6nleyici faaliyet raporu hazirlar
kalite kontrol. Bununla ilgili ne 6nlem aliyorsunuz, bana raporla der. Tedarik¢i
bunun nasil kapatildigini, bu problemin nasil bertaraf edildigini dokiimante eder. O
kadar ¢ok fazla bilgi var ki! Genelde kalite konularinin diizeltilmesi, ilk numune
raporlarinin  gonderilmesi, bazen kendilerine tedarik¢inin = degerlendirilmesi
noktasinda bize Ornegin Findeks raporlarimi ver deriz. Bazi sorularimiz olurdu
kendilerine, mali isler tarafindan hazirlanmis. Iste 6z sermayenin toplam borglara
orant gibi, firmalarin yeterliligini finans olarak gdsterecek bazi sorularimiz olur.
Onlar1 bizle paylasirlar. Bu tip seyler.”

AS5’in verilerin paylasimi i¢in Excel veya Word gibi programlari
kullanmadig, kendi ¢evrimigi satin alma sistemlerinin oldugu, tedarikg¢iye teklifin bu
sistem tlizerinden ulastirildigi, tedarik¢inin teklifini sunmasi, incelenip onaylanmasi

islemlerinin bu sistem {izerinden gerceklestirildigi belirtilmektedir.

Ab5:

“Tedarik¢i online sisteminde her sey yiikleniyor. Mesela bu maliyet analizleri
tedarik¢i online sisteminde e-satin alma diye bir portal, yap1 var. Hesaplanmis
elektronik satin alma yapisi. AR-GE’nin hazirlamis oldugu yeni parca igin teklif
alacaksak eger kendilerinden biz, bunu elektronik portalda, bu online {izerinden
kendilerine iletiriz. Bu teklif talebini acariz, firma teklifini bu maliyet analiziyle
birlikte bize geri gonderir. Biz bunu bu elektronik ortamda form gibi diisiintin bunu,
Excel, Word falan degil yani. Elektronik ortamimizda dolduruluyor. Biz bunu
begenmeyip surasini soyle degistir, burasini boyle degistir diye kars: teklif olarak
gondeririz, inceleyerek. Firma bunu onaylarsa bu bizim kars1 teklifimizi eger, onu
kendisi bize onaylayip geri gonderir. Sonra da kademeli olarak satin alma
organizasyonu icerisinde onay alarak fiyat otomatik olarak el degmeden goriiliir.”

S6z konusu elektronik satin alma sisteminin SAP ile uyumlu ¢aligabilen bir
sistem oldugu, sistem iizerinde A5 ve tedarik¢i icin olusturulmus iki ayri alan

oldugu, AS5’in teklifi olusturup uygun tedarikg¢ilere teklifin linkini gonderdigi,
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tedarik¢inin bu linke tiklayarak kendisi i¢in olusturulmus teklif ekranina ulasabildigi

anlasilmaktadir.

Ab:

“(Sistemde) iki taraf var. Bir alici taraf var, bir de satici. Alict taraf teklif talebi
yaratiyor. Tedarikgileri belirliyor. Kimden alacagmi belirliyor. Hangi mal grubu
hangi {irlin grubuysa, ona uygun tedarik¢ileri seciyor ve tedarikcilere bunu
gonderiyor. Ayni pencere iizerinden tedarikgilere bir link diigiiyor.”

“(Sistem) SAP’le konusabiliyor ve tedarik¢iye de bir ekran goriintiisii aciyor. O
ekran goriintiisinde yani tedarik¢iye bir link gidiyor. Tedarik¢i onu tikliyor, bir
kendisine Explorer’da bir ekran agiliyor. Orada iste kendisine gelmis olan teklif
talebine istinaden veriyi inceliyor, teklifini o ekran goriintiisiine girip bize geri
gonderiyor. Biz de onu gene aynmi ortamda derleyip, onayliyorsak, o internet
penceresinden, portalindan SAP’yi aciyoruz otomatik olarak, onayl bir sekilde.”

Tedarik¢inin link vasitasiyla actigi ekran iizerinden teklifle ilgili teknik
veriler ve sartname gibi A5 tarafindan yiiklenen tiim verilere ulasabildigi, teklifi
inceledikten sonra kendi teklifini sunmak iizere sistemde yer alan bos alanlari
doldurdugu belirtilmektedir. Bu bos alanlarin hammadde, iscilik, kar gibi belirli
basliklardan olusan coktan se¢meli kutucuklar oldugu bununla birlikte AS5’in
sisteminde yer almayan ama tedarik¢inin teklifinde var olan verilerin gosterilebilmesi

i¢in ayrica bos alanlarin da oldugu ifade edilmektedir.

Ab:

“Tedarik¢i o linki (gonderdigimiz teklif sayfasina yonlendiren) tikliyor, bakiyor Ki
A5 bana teklif talebinde bulunmus. Linki tikliyor. Tikladig1 pencereden iirtinle ilgili
teknik data, sartnameyi download™" ediyor. Sonra onu agiyor, bakiyor, inceliyor. Ve
o Uriin iizerinden bir teklif hazirliyor. O teklifi de gene ayni1 alanda teklif hazirlama
bolimii var. Teklif hazirlama boliimiinde az once bahsettigim, ilk baslangicta
bahsettigim tiirden, iste hammadde kismini giriyor, iste su kadar gram iste su
hammaddeden kullanilir, birim fiyatt bu, toplam tutar bu. Su kadar siire iscilik
harcanir, birim fiyat1 bu, toplam tutar bu. Benim bu kadar finansman kaybim var, bu
kadar is¢iligim var, bu kadar firem var, kar marjim bu deyip o alanlari, bos alanlar1
doldurur. Bunlar bos kutucuklardir. Oraya deger girer, asagida da toplam zaten
kendini otomatik hesaplar.”

“Bos alanlar var. Bos alanlar var, dyle diisiiniin. Yani teklif girme boliimii i¢in
konusuyorum.”

“Orada (teklif girilen sayfada) ¢oktan se¢meli bir alan var, sag, plastik, ahsap,
bilumum tiim bakir bilumum biitiin hammadde tiirleri var. Velev ki 6yle bir malzeme

*IDownload: indirme
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ki o ¢oktan segmelilerde yok. Free text>*alanlar1 da var. Free text alanlarina zaten
kendisi eliyle kullanacagi hammaddeyi yazabiliyor.”

“En altta da bir kar marj1 olur ve nihai fiyat buna gore belirlenir.”

Tedarik¢inin bu cevrimigi sistem tizerinden kendisiyle ilgili tim bilgileri
anlik olarak ¢ekebildigi, siparisle ilgili tiim bilgilerin buradan tedarik¢iye aktig
belirtilmektedir. Tedarikgiyle paylasilan bilgilerin sadece siparisle ilgili olmadigi,
haftalik hak edisler, donemlik PPM 53 puanlari, siparislerin  disinda
gonderilmeyenlerin ne oldugu gibi pek cok konudaki verilerin elektronik ortamda

tedarikg¢iyle paylasildigi anlagilmaktadir.

Ab:

“Burada, online sisteminde tedarik¢i kendisiyle ilgili biitiin bilgileri anlik olarak
¢eker. Bu online sistem igerisinde tedarikgiyle ilgili tiim bilgiler anlik olarak ayna
goriintiisii gibi tedarik¢iye yansitilir. Ornegin donemlik olarak bir tedarik¢iye bir
siparis silsilesi SAP’de agacak isek, malzeme ihtiya¢c planlamasinin sonucunda
sistemde yaratilan tiim siparisler online’da yansitilir. Online’dan da dogrudan
tedarik¢iye akar. Yani baktigimizda online sistemi {izerinden tedarikgiyle elektronik
ortamda elektronik bilgi paylasimi kapsaminda tiim onunla ilgili bilgilerimizi
paylasiriz. Bunun igerisinde haftalik hak edisler, iste bu hafta ne kadar para
alacaksin, hak edisin ne kadar, PPM puanin donemlik olarak nedir, tedarik¢i puanin
donemlik olarak nedir? Sipariglerin nedir? Siparislerin disinda gondermediklerin
nedir, kalanlar nedir gibi bilumum bilgiler elektronik ortamda kendilerine akiyor.”

Tedarikgilerin bir sistem ¢ercevesinde degerlendirildigi ve kendileri hakkinda
bir tedarik¢i karnesi olusturuldugu, tedarikgilerle paylasilan veriler kapsaminda

tedarik¢i karnesinin de yer aldigi belirtilmektedir.

A5:

“Tedarikg¢i degerlendirme kriterleri var, tedarik¢i karnesi diye bir sey var. Tedarikgi
degerlendirmede biitiinsel bir yaklasim cergevesi igerisinde lojistik, satin alma, AR-
GE, kalite kontrol, iiretim planlama, stok kontrol birimlerimizin tiimii kendi
puanlarini sisteme girer ya da bunlar bir yerlerden otomatik olarak ¢ekilir ve bir
hesaplama igerisinde tedarik¢inin nihai karne notunu donemlik olarak hesaplar ve
cikartir. Bu bir sistemdir. Tedarik¢iyi degerleme sistemi denir.”

“Biz tedarik¢iyle tedarikg¢i karnesini paylasiyoruz, notlarini paylasiyoruz.”

Elektronik ve online sistemlerin kullanilmasi konusunda gerekli alt yapisi

olmayan firmalarla ¢alisilirken c¢ok giigliik c¢ekildigi, tedarik¢ilerin bu tarz

*2Free Text: Serbest metin
>3PPM: Parts Per Million (Milyonda Bir Birim)
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teknolojilere yatirim yapmak istemedigi, bununla birlikte giiniimiizde bu nitelikteki
firmalarin sayisinin oldukca azaldigy, tedarik¢ilerin eskiden kiilfet olarak gordiigii bu

sistemlerin artik cep telefonu kadar gerekli goriildiigii anlasilmaktadar.

Ab:

“IIk zamanlar teknolojiye adapte olamamus firmalarda ¢ok giicliik ¢ektik diyebilirim.
MRP sistemini kullanmayan tedarikg¢ilerimiz bile vardi, tabii artik yok ¢ok fazla, cok
stikiir. Cogu artik o organizasyona sahip oldu. Artik bakkalin bile neredeyse MRP’si
var. O tip firmalarda ¢ok giicliik ¢ektik. Ciinkii biz bir online sistem agiyoruz,
diyoruz ki bak anlik olarak buradan bilgilerini download edebilirsin ve kendi
MRP’ni el degmeden atip bizim ihtiyaglarimzi karsilasacak sekilde dememize
ragmen bu bilgilerden nemalanamayacak, alt yapisi olmayan firmalarla ¢ok giicliik
cektik. Onlar1 bu modernizasyona ulastirmak igin ¢ok gittik. Tabii biraz sancili
oluyor, tedarik¢iler yatirim yapmak istemiyorlar. Bir zaman kiilfet geldi baz1 seyler.
Ama sonra baktilar ki bunsuz olmuyor, bugiin neredeyse herkes hani cep telefonu
kadar elzem ve gerekli goriir hale geldi. O kiiltiirii olusturabilme noktasinda, o
teknolojilerden faydalanmak icin gerekli o an aligkanliklarin tesis edilmesinde ¢ok
zorluk ¢ektik diyebilirim.”

Tedarik¢inin paylastig verilerin kontrolii i¢in ¢esitli denetimler yapilabildigi,
ilgili parganin yapisinin karmasikligi veya maliyetlerle ilgili karsilikli mutabakat

olmamast gibi durumlar neticesinde bu denetimlerin gergeklestirildigi goriilmektedir.

Ab5:

“Maliyet analizinde eger bir sliphe varsa, mutabakat yoksa ya da parganin
kompleksligine bagli olarak, karmagasina bagli olarak sahada, tedarik¢inin sahasinda
maliyet analiz denetimleri yapilabiliyor. Yani elimizde kronometre, bir elimizde
kronometre, bir elimizde cetvel, tedarik¢inin sahasina gidip acik maliyet analizini,
bize hazirladig1 maliyet analizini hadi bana bu teklif ettigin parcay: bir yap bakayim
deyip, goziimiizle gorerek, o kadar gram ya da o kadar metre malzeme kullandigini,
bu kadar yiizdesinde fire, o kadar siire de iscilik harcadigini, valide edip s
dogrulayip yerinde bu maliyet analizini gegerli kilabiliyoruz. Ama bu da parganin
kompleksine bagli olarak yapilir, yani ¢ok basit pargalarda, iptidai parcalarda buna
da gitmeye gerek yok. Ama parca karmasiklastikca bu validasyonlara ihtiyag
olabiliyor. O da bildiginiz elimizde metre, kronometre, bir bir maliyet analizindeki
tiim hammadde ve isgilik bilesenlerine test etmek, analiz etmek {izerine kurulan bir
sistem, denetleme sistemi diyelim.”

Maliyetlerin dogrulanmasinin ardindan maliyetleri diisirme c¢alismalarinin
yapildigi, bu ¢aligmalarin ilk etabinin makine parkurlarmin yerlesimini degistirmek,
malzeme ikmal yollarin1 kisaltmak, iscilik siirelerini diistirmek gibi yalin iiretim

caligmalarinin  yapildigi numune asamast oldugu, ikinci etabin ise A5 ve

*Valide etmek: Dogrulamak
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tedarik¢ilerin maliyet diistirme ¢alismalarini birlikte gergeklestirdikleri 6n seri ve seri

imalat agamalar1 oldugu belirtilmektedir.

Ab:

“Oyle bir iiretim organizasyon yaparim ki makina parkurumun yerlesimini
degistiririm. Iste iscinin malzemelere erisimi icin harcadifi rotalari, yollarl
kisaltirim. Oyle bir makina parkuru yerlesimi yaparim ki benim 5 dakikada bir
parcay! iiretmek icin harcadigim siireyi 3 dakikaya diisiiriiriim. Iste ergonomiyle,
makine tiretim parkurunun yeniden yerlestirilmesiyle, o rotalarin yiiriime yollarinin,
malzeme ikmal yollarinin kisaltilmasiyla olabilecek olan seyler. Ya da tek tek bir
processi, bir processi tek tek yapmak yerine processleri birlestirerek tek bir
operasyonda bir¢ok prosesi bir araya getirip, siireleri kisaltabilirim. Bunlar verimlilik
denen ve yalin iiretimle ilgili olan seyler. Bu tip verimliliklerle ongoriilen is¢ilik
siiresini kisaltabilirim. Bu, ayr1 bir calisma, ayr1 bir uzmanlik. ikinci etap galisma
bundan ziyade parga seriye gegtikten hemen sonra tedarik¢iyle birlikte ana sanayinin
birlikte yapmis oldugu calismalari igerir. Numune agsamasinda degil. Daha ziyade 6n
seri asamasinda ve seri imalat asamasinda olur.”

Maliyet diisiirme ¢aligmalar1 neticesinde belirli indirimler elde edilebildigi,
elde edilen indirimlerin tedarik¢ci ve AS arasinda kazan kazan anlayisina dayali
olarak paylasildigi, bu paylasimin yapilmasimin tedarik¢iyi gelecekte yapilacak
maliyet iyilestirme ¢alismalar1 i¢in cesaretlendirmek ve heveslendirmek i¢in gerekli

goriildiigii anlasilmaktadir.

Ab:

“Cok onemli komponentlerde, ¢ok pahali ve kompleks parcalarda tam olmasa da
ulastigimiz oldu. Bu ¢alismalar nesnel olarak yapildi ve nesnel faydalar sagladi ve
tedarikciyle de kazan kazan iliskisi icerisinde, iste tedarik¢i de kazandi biz de
kazandik. Burada da ortaya g¢ikan kazanimin paylasilmasi esastir. Diyelim ki 5
dakikalik tedarik¢i caligmalarii 3 dakikaya diistirebildiysek ve bu nihai fiyatta iki
liralik bir indirim sagliyorsa iste 1 lirasini ben aliyorum, 1 lirasini sen aliyorsun. Ben
1 lira indirim aliyorum senden, diger bir lira da senin, nasil diyeyim, bu tip boyle
caligmalara istekli olmani saglayacak seyleri agsin, Oniinii acsin, seklinde
cesaretlendirici, motive edici paylagimlar olabiliyor. Olmasi da lazim ¢iinkii eger
Oyle olmazsa yani oradaki kazanimin yiizde yiizlinii ana sanayi alirsa, tedarikgi
gelecek donem iyilestirmelerde istekli olmaz, yapacagi varsa da yapmaz. Ya bunu
sey gibi diisiliniin. Siz bir yerden taksiye bindiniz. 3, 4 farkli rotadan gideceginiz yere
varabiliyorsunuz ama A rotasi 10 liraya gotiiriiyor, B rotas1 20 liraya gotiiriiyor, C
rotast 30 liraya goétiiriiyor. Simdi taksici haliyle tabii ki daha fazla para kazanmak
istiyorsa, 30 liralik rotadan sizi gotiirmek isteyecektir. Ama siz 0yle bir anlagsma
yaparsiniz ki sen 10 liralik rotadan gotiir beni ben sana 15 lira verecegim derseniz
sizi o hep kisa rotadan gotiiriir gelecek donemde, bu cesaretlendirmelerle. Boyle bir
ornek size verebilirim. Biraz tedarikgiyi cesaretlendirmek lazim.”
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Esbicimlilik

AS5’in tedarikgilerle OBA kapsaminda veri paylasimi yapmadan énce KVKK
(kisisel bilgilerin korunmasi kanunu) sozlesmesi, tedarik¢iyle paylastigi verilerinin
giivenligini saglayabilmek icin teknik sozlesmesi ve is birligindeki genel sartlari,

cezai sartlar1 belirleyen genel sartname sozlesmelerini imzaladigi anlasilmaktadir.

Ab:

“KVKK™ var, onu imzaliyorsunuz, tedarik¢ilerle olan s6zlesmeniz. Kisisel bilgilerin
korunmasi kanunu, yani tedarikgilerle imzalanan birkag s6zlesme var. Bunlardan bir
tanesi teknik sdzlesmesi. Iste benim iirettigim know-how’1 ben sonucta onlarla
paylastyorum. Bir teknik talepte bulunurken onlara teknik bir data veriyorum, aragla
ilgili teknik bir sey gonderiyorum. Intellectual property56, fikri milkiyet onlar
paylasiyorum. Dolayisiyla o bilgilerin gizli kalacagini, {iglincii sahislarla benim
iznim olmaksizin paylasmayacagini taahhiit eden bir sdézlesme bu. Birincisi o,
ikincisi genel sartname, tedarik¢i genel sartnamesi sézlesmesi, orada da iste
tedarik¢iyle olan ticari iligkilerimizi orta vadede diizenleyecek, regiile edecek olan
bazi maddeler var. Ticari sartlar, genel sartlar. Cezai sartlar. Bir de iigiinciisii
KVKK.”

AS5’in tedarikg¢ilerinden herhangi bir kuruma iiye olmasimi talep etmedigi,
mubhasebe ile ilgili uygulamalar1 kullanmalar1 konusunda tedarikgileri zorlamadiklari
ancak istedikleri verileri saglayabilir veya verileri A5 ten saglikli bir sekilde alabilir
bir hale gelmelerini talep ettikleri, bunun i¢in de e-fatura diizenleme veya tedarikci
MRP yazilimmin verileri sisteme otomatik olarak yiikleyebilir hale gelmesi gibi

diizenlemelerin talep edilebildigi ifade edilmektedir.

A5:
“Yok, hayir (kurumlara iiye olmasini talep etmiyoruz).”

“Sadece kullandiklar1 programlarda bizim istediklerimizi yapabilir hale gelmelerini
isteriz, yani mesela e-fatura diizenle, bunu yap, sistemin buna izin versin gibi. Iste ne
bileyim kendi MRP > programin benden otomatik olarak su bilgileri otomatik
download etsin, sen hi¢ el degmeden, manuel olmadan otomatik download etsin ve
bunu kendi haznesine, veri tabanina otomatik alsin gibi konular tizerinde dururuz.
Yoksa ben SAP kullamiyorum, sen de SAP kullanacaksin ya da su programi
kullanacaksin gibi bir zorlamamiz olmaz.”

“Benden bu verileri saglikli bir sekilde alman lazim. Yani bu imkana, bu yetenege
sahip olan herhangi bir program ile ¢alismasina izin veririz.”

K VKK: Kisisel Verileri Koruma Kanunu
**Intellectual property: Fikri miilkiyet
*’MRP: Materials Requirement Planning (Malzeme Ihtiyag Planlama)
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Tedarikgilerin A5’in istedigi verileri, istedigi sekilde saglamasi gerektigi ve
saglayabildigi, bunun i¢in de muhasebe sistemlerini A5’in isteklerine uygun hale
getirdigi, irsaliye ve fatura diizenlemeleri gibi ¢ok biiyiik 6lgekli olmasa da cesitli
degisiklikler yapabildigi anlasilmaktadir.

Ab5:

“Faturalarda bazi bilgiler istiyorum, irsaliyede, faturalarda muhakkak su, su, su
bilgilerin olmas1 gerekir diyorum. Ornegin sevk edilen malzemenin A5 parga kodu,
AS5’in bu parcaya ait, hangi gonderiyse, o parcaya ait olan siparisin numarasi ve o
gonderildigi tarihteki gilincel fiyat1 olacak diyorum. Bazi bilgiler. Yani Tedarik¢i
bunu, faturalarna ve irsaliyeye islemek zorunda. Dolayisiyla sistemlerini benim bu
isteklerime uygun hale getirirler ve fatura ve irsaliyelerini bu bilgileri igerecek
sekilde olustururlar.”

“Tedarikgiler kendilerini (muhasebelerini) ona gore uyarliyorlar.”
“(istedigimiz verileri) Saglyorlar, evet.”

“(Muhasebe) Programlarini bu bilgileri icerecek sekilde, bu bilgileri o dokiimanlarin
iizerine isleyecek sekilde olusturur, hazirlarlar. Bu da ufak tefek uyarlamalarla,
gelistirmelerle yapilabilecek olan seyler. Cok bdyle devasa IT *® projelerinden
bahsetmiyoruz yani.”

A5 ve tedarik¢inin teknik konularda birlikte calismalar yapabildikleri,
tedarik¢inin incelenmesi veya tedarik¢i gelisimini saglamak gibi amaglarla AS
calisanlarinin tedarik¢i sirkette c¢esitli calismalar yapabildigi, bazen de tedarikei
sirketin ¢alisanlarinin AS5’e gelerek A5’in ¢alisanlariyla birlikte c¢esitli ¢alismalar
yapabildigi belirtilmektedir.

Ab:

“Teknik konularda (birlikte calisma) olabilir. Tedarik¢iye destek mahiyetinde iste
maliyet analizleri yaptigimizda sahada, tedarik¢inin sahasinda yapiyoruz. Ana sanayi
calisanlarinin tedarikgi sahasinda yaptigi incelemeler diye diisiinebilirsiniz. Ornegin
bir tedarikg¢i gelistirme faaliyeti var, orada da iste kalite kontrole bagli olan bir ekip
var, o arkadaglar gider tedarik¢inin sahasinda kalite sistemle proses denetimi
yaparlar, bulduklart bulgular1 tedarik¢iye raporlar, bunlarin bertarafi igin
tedarik¢iden diizeltici, Onleyici faaliyet bekler ve bunlarin kontrol denetimleri
oluyor. Bazen de tedarik¢i gelir, 6rnegin AR-GE departmaninda bizle birlikte
codesign yapar yani birlikte ortak ¢alisma. Tedarik¢i kendi bilgisayariyla gelir AR-
GE personeli, bizim kendi AR-GE personelimizle birlikte, bir araya gelirler ve ortak
calisma yaparlar. Boyle ortak ¢alismalar oluyor.”

*%|T: Information Technology (Bilgi Teknolojileri)
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Tedarikgilerle yapilan ortak caligmalarin tedarikgileri yapisal olarak etkiledigi
ve daha iyi bir konuma getirdigi, tedarik¢ilerin verimlilik ve kalite anlaminda bir
hayli gelistirebildigi ve diinya capinda sirketler haline getirebildigi ifade etmektedir.
Tedarik¢ilerin muhasebe yapilarinin da bu siirecten olumlu manada etkilendigi ve

daha kaliteli muhasebe programlar1 kullanmalarina sebep oldugu da belirtilmektedir.

Ab:

“(Ortak galigmalarin etkisi) Oluyor tabi. Yani verimlilik anlaminda, kalite gelismesi
anlaminda tedarik¢inin vizyonunun degismesi anlaminda ¢ok giizel katkilar1 oldu,
cok fazla tedarik¢i gelistirdik biz. Bizim sayemizde yani 40, 50 yillik firmalardan
bahsediyorum. Bizim sayemizde diinya oOl¢eginde tedarik portfOyline ulagmus
tedarikgiler var Tiirkiye’de su anda. Ayni1 tedarikgilerle biz de ¢alisiyoruz.”

“Tabi (ortak caligmalarn etkisi tedarik¢i muhasebe yapilarini degistiriyor). Isim
vermek yanlis olur ama merdiven alt1 bir yazilim kullanmak yerine ya da Excel’de
bir veri tabanindan yazilmis bir muhasebe programi kullanmak yerine ben iste
Oracle kullantyorum, SAP kullaniyorum gibi. Bu vizyona sahip olan tedarikgiler de
kendilerine sadece miihendislik yazilimlar1 degil, ayn1 zamanda bu tip yazilimlari
ERP muhasebe programlarinin modernizasyonu i¢in de sey yapiyorlar. Bizim su
anda iste o bahsettigim diger ana sanayilere global dlgekte parca tedarigi saglayan
biiyiik tedarikgilerimizin ¢ogu diinyaca tinlii iste SAP gibi, Oracle gibi isimlere sahip
yazilimlar kullaniyorlar.”

S6z konusu degisikliklerin tedarik¢iye de fayda saglayacagi, bazi
tedarikgilerin karsilikli faydalari anlatilmak suretiyle degisikliklere ikna edilmesi

gerektigi anlasilmaktadir.

Ab5:

“Tedarik¢i bu konuda (degisiklikleri gergeklestirme) vizyona sahipse yapar. Bu
vizyona sahip olmayan tedarik¢iyi de iste ikna ediyorsunuz. Goriigiiyorsunuz,
anlatiyorsunuz, bunun faydalarimi karsilikli olarak, yasayacagi faydalari onun da
faydalarini anlatiyorsunuz, anliyor, yapiyor.”

AS, tedarik¢iden calisanlariyla ilgili teknik anlamda gerekli donanima sahip
olmalarini, birtakim sertifikalar1 almalarini talep edebildiklerini, tedarik¢inin AS5’in
ihtiyaglart dogrultusunda bir ekip kurmasi, lojistik, kalite, satis, AR-GE personeli ve
miisteri temsilcisi gibi ¢alisanlarinin olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bununla
birlikte tedarikg¢ileri bu konuda zorlamadiklarini, genel olarak bu yetkinlige sahip

oldugunu diistindiikleri tedarikgilerle is birligi yaptiklari belirtilmektedir.

Ab5:
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“Tabii yani sizin ihtiyacimzi karsilayacak, size hizmet verecek ekibin kurulmasi.
Lojistik personelinin olmasi, kalite personelinin olmasi, bir satis personelinin olmasi,
bir miisteri temsilcisinin olmasi. Teknik konulara cevap verebilecek AR-GE
personelinin olmasi. Bunlar gereken seyler tabii ki.”

“Teknik anlamda yeterlilik babinda (sertifika vs. taleplerimiz) olabilir evet. Eger
tedarikei bir imalat prosesini ¢ok yogun yapiyorsa ve o imalat prosesinde uzmanlik
gerektiren bir personel varsa, gerekliligi varsa ve bu personelin de gerekli donanima
sahip olmasi adina sertifikalandirilmasi istenebilir. Ornegin kaynak miihendisligi
sertifikas1 mesela ilk aklima gelen. Bu sertifikaya sahip tedarik¢ide bir miihendis
olmasi bizim i¢in bir art1 deger ama illaki bunu alacaksin, boyle bir adam alacaksin
demeyiz hi¢bir zaman. Tedarik¢iler ona gore secilir zaten. O yetkinlige sahip oldugu
diisliniilerek onayli tedarik¢i listesine girer. O yetkinligi olmayan tedarik¢i zaten
girmez.”

“Tedarikg¢inin belirli vasiflara sahip olmasi lazim. Kalite sistemlerine, belgelerine
sahip olmas1 gereklidir. Size dogru zamanda, dogru kalitede, uygun fiyatta, dogru
miktarda parca getirmeye muktedir bir tedarikei se¢gmek zorundasiniz.”

AS5’in tedarikgileri tarafindan yenilik vb. konularda 6rnek almadiklarini,
tedarik¢iye AS5’in elektronik satin alma portalini kullanabilmesi, elektronik irsaliye
hazirlama, kalite gibi konularda egitim verildigi, tedarik¢ilerden de yeni teknolojiler,
yeni malzemeler, imalat siire¢leri gibi konularla ilgili egitimler alinabildigi

anlasilmaktadir.

A5:
“Yok (tedarik¢iyi 6rnek almayiz).”

“Evet yani bizim sistemde tedarik¢i online’da gelistirdigimiz ve tedarik¢inin
yapmasini istedigimiz bazi modiiller var , e-satin alma dedigimiz az 6nce, tekliflerin
otomatik oradan girilmesiyle ilgili kendilerine egitim veriyoruz. Elektronik irsaliye,
elektronik fatura diizenlenmesi yani irsaliyenin elektronik ortamda diizenlenmesiyle
ilgili egitimler veriyoruz. Kalite egitimleri veriliyor, o tip seyler, faturalarin hangi
bilgilerle olmas1 gerektigine dair bilgiler veriliyor.”

“Know-how paylasimi babinda (egitim aliriz), ¢iinkii onlar da bir¢ok miisterilerle
caligiyorlar. Sagdan soldan, oradan buradan, fuarlardan gordiikleri teknolojileri bizle
paylasiyorlar ama bu bir muhasebe 6zelindeyse hayir ama ¢agin gereksinimleriyle
ilgili, yeni malzemeler, alternatif malzemeler, alternatif teknolojiler noktasinda tabii
ki kendileriyle goriisme halindeyiz. Teknik anlamda ama bakin, finans , muhasebe
falan degil. O bize sdyle bir iiriin var, diislinmek ister misin diyor. Sdyle bir imalat
prosesi var, soyle bir malzeme var.”
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Degerlendirme

AS5’in, uzun vadeli is potansiyeli olan gii¢lii bir firma oldugu, tedarikgilere
OBA konusunda baski yapmadigi ancak OBA’y1 uygulamayan tedarikgilerle
caligmadig1, bu ylizden pazarlik giicii diisiik olan tedarikgilerin A5’le is yapabilmek
icin OBA’y1 uygulamak zorunda kaldiklari, bu bakimdan AS5’in zorlayict OBA
tiirlinli  uyguladig1 anlagilmaktadir. Tedarik¢ilerden hammadde ve malzeme
maliyetleri, iscilik siireleri ve maliyeti, genel giderler, endirekt giderler, tedarik¢inin
finansal yeterliligini gosterecek ¢esitli finansal veriler ve oranlar, fire verileri,
Findeks raporu, numune raporlar1 ve kaliteyle ilgili veriler gibi cesitli konularda veri
talep edildigi, A5’in de iiretilecek parcanin teknik detaylar, tedarik¢iye yapilacak
olan haftalik 6deme bilgileri, donemlik PPM puanlari, tedarik¢inin degerlendirildigi
tedarik¢i karnesi gibi bilgileri tedarik¢iyle paylastigi, tedarik¢inin paylastigi verilerin
ticlincii taraflarla paylasilmadigi ifade edilmektedir. Bu bakimdan kismi tek yonlii

OBA’nin uygulandigi, a¢ikligin sinirlarinin da ikili oldugu anlagilmaktadir.

AS5’in tedarik¢inin verdigi maliyetleri dogrulama, gelecekteki fiyat artisi
taleplerinde yapilacak pazarliklar i¢in gerekli verileri saglama, maliyetleri diisiirme
caligmalarinda kullanmak gibi amaclarla OBA’y1 kullandig1 belirtilmektedir. Veri
paylasimi icin ¢evrimi¢i SAP ile uyumlu bir sistemin kullanildigi, tedarikgilere
teklifin bu sistem {izerinden gittigi ve tedarik¢inin teklif vermesi, AS5’in teklif
degerlendirmesi ve onaylamasi gibi islemlerin bu sistem {izerinden gergeklestirildigi
anlagilmaktadir. A5 tedarikgilerinin numune ve seri imalat asamalarinda maliyet
diistirme c¢alismalarinin oldugu, bu calismalar neticesinde cesitli indirimler elde
edilebildigi, elde edilen indirimlerin tedarik¢iyi daha sonraki maliyeti diisiirme
caligmalarinda da is birligi yapmas: i¢in tedarik¢iyle kazan kazan anlayisiyla

paylasildig: ifade edilmektedir.

Tedarik¢i ve A5 arasinda genel sartname, teknik sozlesme ve KVKK
sOzlesmesi imzalandigi, AS5’in tedarik¢ileri muhasebe uygulamalari konusunda
zorlamadig1 ancak istedigi verileri saglikli bir sekilde saglamasii talep ettigi, bu
yiizden tedarik¢inin muhasebe sistemlerinde -irsaliye diizenlemeleri, e-faturayi

kullanma, MRP yazilimlarinin verileri otomatik yiikleyebilmesi gibi- biiylik 6lgekli
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olmasa da birtakim degisiklikler yapmasi gerektigi boylece tedarikgilerin A5’in
istedigi verileri sunabildigi anlagilmaktadir. AS5’in tedarikgileri Ornek aldig
uygulamalar olmadigi ama bazi tedarikgilerin A5’1 6rnek alarak SAP vb. kaliteli
muhasebe programlar1 kullanmaya basladiklari, A5 ve tedarikcilerin birbirlerine
cesitli konularda egitimler verdikleri, A5’in tedarik¢iden herhangi bir kuruma iiye
olmasini talep etmedigi, ¢alisanlarin birbirlerinin sahasina giderek ortak calismalar
yapabildigi belirtilmektedir. AS5’in, tedarik¢ilerinin ¢alisanlarinin niteliklerine
karismadigi ama gerekli donamima, sertifikalara sahip olmalar1 konusunda
beklentilerinin oldugu ve tedarik¢ilerinden birlikte ¢alisacaklar1 bir ekip kurmasini
talep ettikleri belirtilmektedir. Tiim bunlar neticesinde zorlayici, normatif ve taklitci

esbicimliligin oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
3.8. GENEL DEGERLENDIRME

Bu boliimde arastirma kapsaminda ele alinan vakalarin birbirleriyle

karsilastirmali analizi ile genel bir degerlendirmesi yapilmaktadir.
3.8.1. Vakalarin Karsilastirmah Degerlendirilmesi

Bu Dbaslikta arastirma kapsaminda ele alinan vakalar1 birbirleriyle

karsilastirmali analizi yapilmaktadir.
OBA’nin Uygulams Seklinin Karsilastirmah Olarak Degerlendirilmesi

Arastirmada yer alan vakalarin OBA’y1 nasil uyguladigi, tiir, yapi, amag,
kosul ve faydalar1 basliklar1 altinda karsilastirmali olarak asagida yer alan tabloda

gosterilmektedir (Bkz.: Tablo 3.1.).
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Tablo 3.1.: Vakalarin OBA’nin Uygulanis Seklinin Karsilastirmali Olarak

Degerlendirilmesi
OBA’nin Boyutlar1
Yapisi
- §
CU —
s | B =
=) = Faydalari
_:;U = Ag:lk_lan_an OBA’nin  |@ Amaglari Kosullart Y
Verilerin Yénii g
Kapsami =
=~
g«
'5 L.
2 D§tay11 Miisteri Enflasyon gibi
=1 maliyetler, b sebeplerle
5 . askin, .
N teknik ve maliyetler
finansal veriler, . degistiginde veya
< v 10 ~
. bagimsiz Tek yoglu 2 Sektgrde is meVCEJ't §arj£¥arda
= denetleme (tedarik¢iden | = anfbilmek degisiklige
formlari, aliciya) = yap Gliven | gidildiginde fiyat
. lojistik, diizeyi | degisikliklerini
5 nakliye, yeterli, kabul ettirmek
£| paketleme, Yiiksek konusunda
i kalite verileri is hacmi | dayanak olmast
5 (Uzn
vadeli is
birligi)
Hammadde,
iscilik, genel Maliyetin
2 glde_rler, uretim Q . : . | yonetilmesi ve
2| maliyetleri, yan | Kismitek |[=| Maliyetleri Miisteri e .
= o e £ o diistiriilmesi,
5 riinler, yonlii = | dislirmek, baskin, tedarikei secimi
N|  tedarik¢i | (Tedarikgiden | & ¢15¢¢
— A 50 ve pazarda
< firmanin a’dan aliciya, 50 rekabet avantaji
z’ye yeme igme | kismende | o elde edilebilmesi
maliyetlerine alicidan g fivat '
| kadar detayli | tedarikgiye) é’ mﬁzake¥elerin de
= maliyetler, i Giliven
> . L Sektorde . destek olmasi
£ | teknik, lojistik rekabet diizeyi
o H - .
t bilgiler avantaji ye"terll,
2 saglamak Yiiksek
O is hacmi
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Q
E; Miisteri
E Alt parca baskin,
bilesenlere Tedarikgi
varan tiim taleplerinin
maliyetler, . miisteriler
] makine Tek yonli | Sektorde i tarafindan daha
B yatirimlarinin | (tedarikgiden | 7= © tg_rl ¢ li anlagilir bir hale
amortismanlart, aliciya) i, yapabiime gelmesi, fiyat
iscilik, - veya zam
=| paketleme, ) miizakerelerinde
g nakliye, genel GPVCTT fayda saglamasi
& | gider ve karlilik diizeyi
= yeterli
&)
Satin alma
maliyetleri,
montaj
5| maliyetleri, Seffaflik ve
z| Hammadde, Miisteri. | siirdiiriilebilirlik,
5| sk | baskn, fiyat
N | maliyetleri, En avantajli izakerelerind
makine saati, tedarik¢iyi I:;uza elze 1erm ¢
iscilik saati, is¢i secebilmek, ayim; F;{mam,
sayl1sl, par¢aya .| verilen teklifin male' :’fllerg';'n
uygulanan Tek yonlii || uygunlugunu d hl):i el l?:
< islemlere dair | (tedarik¢iden |=[ incelemek, akrfll dogru r
—— bilgiler, makine aliciya) i, fiyatlarin sekl leortaya
amortismant, . giincellenmesi Qll)éarlt;;:?ls 1;126
yatirim konusunda hesyaplamagve
maliyetleri, dayanak analizlerin daha
= genel giderler, saglamak Giiven saglikl bir
(] . .
2| giderer, AR- dizeyi | sekilde
t GE maliy,etleri yg_terll, yapilabilmesi
. ' Yiiksek
'(3 kalite sertifikasi is hacmi
maliyetleri,
bilanco
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Fiyatlar artis1

5 taleplerinde
> Misteri | destek olmasi,
: . b k . ..
N Parganin Kismi tek askin, b;?ll:;eg?;gid
maliyetine dair yonlii . artlart
tiim kalemler, | (Tedarikgiden | % g sart .
™ . — . =] Sektorde is degistirmesi
= kalite, lojistik, | misteriye, [~ . .

X =| yapabilmek sebebiyle
ambalaj kismende | malivetler
verileri, alicidan arthy s>a/1 bunu

finansal veriler | tedarik¢iye) Giiven kam}jdamas1
= 3:,;??? maliyeti diislirme
g e caligmalarinda
) Yiiksek -
= . . | fayda saglamasi
™ is hacmi
Z (Uzen
vadeli is
birligi)
3 Lojistik .
& verileri, Miisteri
S| hammadde baskin,
> maliyetleri,
| satin alinan Maliyetleri
parganin yeterli . diistirme ve
islem, is¢ilik Tek yonlii ‘?’» Malivetleri tedarikgilerle
2| .= goriip (tedarikgiden | = di u‘);mek Giiven | karsihikli giiven
TEJ gérmedigini aliciya) = ? diizeyi iligkisi kurabilme
S tespit etmek yeterli konularinda
& gibi konu}ap Yiiksek | Yardimer olmasi
»| anlamak i¢in is hacmi
cesitli
muhasebe
verileri
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Hammadde

maliyeti,
depolama,
personel,
gelistirme
maliyetleri,
kullanilan
makinalar,
S | makine degeri, L
| makinada Misteri
E islenme siiresi, Kendini dogru | baskin,
kar, nakliye, Kismi tek bir sekilde
finansman . 1 konumlandirm Lo
P yonlii ) o Iletisimin
maliyeti, {iretim ot -2 | ak, tedarikgiler . .
. (Tedarikg¢iden | = giiclenmesi ve
< baska bir = | arasinda seffaf
e . alicrya, S, . taraflar arasinda
iilkede daha =| bir kiyaslama g
kismende |.Z : seffafligin
ucuza ~ | yapabilmek, g
alicidan . saglanmasi
yaptiriliyorsa tedarikeiye) uretimin
buna dair ¢y siirdiiriilebilirli
bilgiler, gini saglamak
—| tedarikginin alt
yapist,
calisanlarin
r nitelikleri, Gi
= . . tiven
| mihendislik diizevi
E) tecriibesi, kalite yeterlyi
o Standall’tlflrlna Yiiksek
O | Uysunugu ve is hacmi
finansal giiciine
dair veriler
Hammadde ve Tedarik¢inin Elektronik
malzeme verdigi ortamda
maliyetleri, . maliyetleri kurumsal
is¢ilik stireleri Klstr;llllh.t.lek dogrulamak, hafizay
5| ve maliyeti, (Te d};rik iden | 2 gelecekteki olusturmast,
w | 2| genel giderler, alict (; Z|  fiyat artii Miisteri | tedarik¢iyle olan
< 5 endirekt klsn’lei]l éie =| taleplerinde baskin, | iletisimin daha
N giderler, alicrdan = yapilacak hizli ve saglikli
tedarik¢inin tedarikeiye) pazarliklar i¢in bir hale gelmesi,
finansal “y gerekli verileri tedarikgiyle
yeterliligini saglamak, stirdiiriilebilir bir
gosterecek maliyetleri is iligkisi
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cesitli finansal diisiirme kurulabilmesi,
veriler ve calismalarinda fiyat
oranlar, fire kullanmak mutabakatina
verileri, findeks temel teskil
raporu, numune edecek verilerin
raporlar1 ve saglanmasi
= kaliteyle ilgili Giiven
= veriler diizeyi
= yeterli,
g Yiiksek
o is hacmi

Kaynak: Bu tablo aragtirmaci tarafindan, aragtirma kapsaminda elde edilen verilere dayandirilarak
olusturulmustur.

Yukarida yer alan tabloda arastirmadaki vakalar, uyguladiklart OBA nin tiirt,
yapisi, amaglari, kosul ve faydalar1 acisindan karsilikli olarak gosterilmektedir.
Ayrica OBA’nin yapist bashigi da agiklanan verilerin kapsami, OBA’nin yonii ve
acikligin sinirlari olarak {ice ayrilmaktadir. Arastirmaya konu olan tedarik¢i sirketler
T1, T2 ve T3 olarak, alic1 sirketler de A1, A2, A3, A4 ve A5 olarak tabloda vakalar
baslig1 altinda, sirketlerin uyguladigt OBA’nin hangi siniflandirmaya tabi oldugu tiir
bashigr altinda gosterilmektedir. Yapilan analiz neticesinde tiim vakalarda OBA’nin
alicilarin talebiyle ve tedarik¢ilerden daha giiclii olmasi sebebiyle OBA’nin
uygulandigi, tedarik¢inin alicinin talep ettigi tiim verileri paylastigi dolayisiyla tim

vakalarda zorlayic1 ve gii¢ temelli OBA nin uygulandigi goriilmektedir.

Agiklanan verilerin kapsami alicilarin  tedarik¢ilerden hangi verileri
paylagmasini talep ettigini ortaya koymaktadir. A3 hari¢ tiim vakalarda {iriiniin
maliyetini olusturan tiim kalemler talep edilmekte, bunun yani sira alic1 ve tedarikgi
arasindaki anlagmaya bagli olarak teknik, finans, lojistik ve kalite ile ilgili veriler de
talep edilebilmektedir. A3, yurtdisindaki genel merkeze bagli oldugu ve anlagsmalar
agirliklt olarak genel merkez tarafindan yiiriitiildiigii i¢in tiim maliyet kalemlerinden

ziyade ¢ogunlukla sadece lojistik ve hammadde maliyetlerini talep etmektedir.
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OBA’nin yonii verilerin kim tarafindan paylasildigini, paylasimin yoniinii
gostermektedir. Bu bakimdan verilerin paylasimi T1, T2, A2 ve A3’te tedarik¢iden
alictya dogru tek yonlii, Al, T3, A4 ve AS5’te ise alicinin da tedarik¢iyle lojistik,
teknik, 1is stiregleri gibi konularda veri paylasimi yaptigi kismi tek yonliit OBA’dir.

Aciklhigin smirlart baghgi, paylasilan veriler paylasan taraflar arasinda mi
kalmakta yoksa ilgili agdaki diger tedarik zinciri ortaklariyla da paylasilmakta midir
sorusuna cevap olmaktadir. A1 disinda tiim vakalarda paylasilan verilerin alici-
bununla birlikte A1’in tedarikgilerinin kendisiyle paylastigi bilgileri ve yurtdisindaki
ortaklariyla olusturduklar1 veri tabaninda ortaklarimin paylastigi verileri baska
tedarikgilerle de paylasabildigi, bu bakimdan A1l i¢in acikligin sinirlarinin kismen ag

genelinde oldugu anlagilmaktadir.

Amag basligt OBA’nin sirketler tarafindan hangi amaglarla uygulandigim
ortaya koymaktadir. Arastirmadaki tiim tedarik¢iler igin OBA’nin uygulanma
amacimin sektérde is yapabilmek oldugu goriilmektedir. Maliyetleri diisiirmek ve

rekabetci fiyat elde edebilmek de tiim alicilarin ortak amaclarini olusturmaktadir.

Kosul baghg altinda OBA’nin uygulanabilmesine imkan saglayan kosullar
ele alinmaktadir. Tim vakalarda, alicinin giicli olmast halinde OBA’nin
uygulanabildigi; tedarik¢inin gilicli oldugu durumlarda tedarik¢inin OBA’y1
uygulamay1 kabul etmedigi ve yine tiim vakalarda hem alict hem de tedarik¢inin
birbirine belirli bir seviyede giiven duydugu anlasilmaktadir. Nitekim tedarik¢i
maliyetlerini paylagarak alic1 da iirlinle ilgili detaylar1 vererek gizli ticari bilgilerini
paylasmis olmaktadirlar. Yiiksek is hacmi de OBA’nin tedarik¢i tarafindan
kabuliinde son derece dnem arz etmektedir. Bununla birlikte T2’de bununla ilgili bir
veri elde edilememekte, T1 ve T3’te ise yiiksek is hacminin yan1 sira uzun vadeli is

anlagmalarimin varliginin da OBA kosullar1 arasinda oldugu belirlenmektedir.

OBA’nm fiyat miizakerelerinde destek olarak kullanilmas: tiim tedarikgiler
icin (T1, T2 ve T3) OBA’nin faydalar arasinda yer almaktadir. OBA’nin bu 6zelligi
alicilar i¢in de (Al, A2 ve AS5) fayda saglamaktadir. OBA ayrica maliyetleri

diistirmeye yardimci olmasi ile de hem alict hem de tedarik¢i igin yararl olmaktadir

182



(A1, T3, A3). Seffaflik (A2, A4), iletisimi gii¢glendirmesi (T2, A4, AS5) ve
stirdiiriilebilirlik (A2, A4, AS), kurumsal hafizay1 olusturmasi (A5) ile giiven (A3) ve
rekabet avantaji saglamasi (A1, A2) da OBA’nin faydalari arasinda yer almaktadir.

Esbicimlilik Ac¢isindan Karsilastirmah Olarak Degerlendirilmesi

Bu basglikta arastirmadaki vakalar, kurumsal esbicimlilik tiirleri bakimindan

karsilagtirmali olarak asagidaki tabloda ele alinmaktadir (Bkz.: Tablo3.2.).

Tablo 3.2: Vakalarin Esbi¢imlilik A¢isindan Karsilastirmali Olarak Degerlendirilmesi

Kurumsal Esbi¢imlilik Tiirleri

Vakalar

Zorlayic1 Esbigimlilik

Normatif Egbigimlilik

Taklit¢i Esbi¢imlilik

T1

Alicinin T1’i e-faturaya
gecmesi i¢in zorlamasi

Alicilardan kalite ve lojistik

gibi konularda egitim
alinmasi

T1 galisanlarinin alict
firmaya gitmesi veya alici
caligsanlariin T1’e gelmesi

seklinde ortak galigmalar
yapilmasi, T1’in yonetici
kadrosundaki bazi
calisanlarin daha 6nce T1’in
biiyiik alicilarinda c¢aligsmis
olmalari

Al

Tedarikg¢ilerden e-faturaya
gegmelerinin talep
edilmesi, tedarikginin
muhasebe sistemlerini
irsaliyeyi A1’in istedigi
sekilde hazirlayabilecek
sekle getirmesi

Tedarikcilerden mesleki
birlikler ve ticaret odalari
gibi kurumlara iiye
olmalarmin talep edilmesi,
Al ve tedarikcilerinin
birbirlerine egitim vermesi,
tedarikgi ¢alisanlarinin
nitelikleri konusunda
taleplerde bulunulmasi,
tavsiyeler verilmesi

A1’in ¢aligsanlarmin
tedarik¢ilerde, tedarikgilerin
caligsanlarinin A1’de ise
baslamasi seklinde ¢alisan
transferi yapilmasi
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T2

Alicilarin talebi {izerinde
faturalarla alakali belirli
sistem ve uygulamalara

kaydolunmasi, alicilardan
cesitli konularda egitim
alinabilmesi, alicinin ise

alimlarda veya mevcut
calisanlarla ilgili ¢alisan
nitelikleri hakkinda talepte
bulunabilmesi

T2’nin yonetici kadrosunda
cok uzun yillar biiyiik
alicilarindan birinin yonetim
kademelerinde ¢alismis bir
yoneticinin olmasi

A2

Tedarikgilerden A2’nin
yeniliklerini kendi
muhasebe sistemlerine
uyarlamasinin talep
edilmesi, tedarikgilerden e-
fatura sistemini
uygulamalarinin talep
edilmesi

Tedarikg¢inin kadrosunda
eksik personel varsa
eksikligin giderilmesi igin
talepte bulunulmasi,
tedarikgilere egitim
verilmesi ve ¢ok az da olsa
tedarik¢inin A2’ye egitim
vermesi

A2 galisanlarmin verimlilik
caligmalar1 kapsaminda
tedarikgilere ziyaretlerde
bulunmasi

T3

Alicidan egitim alinmasi

T3’iin yonetici kadrosunda
cok uzun yillar biiyiik
alicilarindan birinin yonetim
kademelerinde ¢alismig bir
yOneticinin olmasi

A3

Tedarikcilerden SAP
kullanilmasinin talep
edilmesi

Ortak portallarin nasil
kullanilacagina dair
egitimler verilmesi

A3 c¢alisanlarinin tedarikgi
ziyaretleri yapmasi ve ise
alisma, isi 6grenme
siirecinde tedarikgilerle
cesitli is birlikleri yapilmasi

A4

Tedarikgi ¢alisanlarimin
iginin ehli olmas1 konusunda
talepte bulunulabilmesi,
sorun yasanan tedarikg¢i
calisaninin degistirilmesinin
talep edilebilmesi

Tedarikgilerin A4’ten SAP
programini 6rnek alip
kullanmalari, A4 ve
tedarikgi firmalardaki
calisanlarin karsilikli olarak
belirli siireler i¢in diger
firmada caligsabilmesi
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Tedarikgiden AS’in
Tedarikgiden, (e-faturay1 | ihtiyaglar1 dogrultusunda bir

kullanma, tedarik¢inin ekip kurmasinin talep
1r-sa11y.ev gstgmlgnm AS5’in edilmesi, tede.lrlk-(;lde.n. Tedarikgilerin A5’ten Srnek
istedigi verileri sunacak calisanlarinin nitelikleri ile alarak SAP vb. kaliteli
sekilde diizenleyebilmesi ilgili taleplerde muhasebe az.111mlar1
veya tedarik¢i MRP bulunulabilmesi, tedarik¢iye Y
o A . kullanmaya baslamasi,
< | yaziliminin verileri sisteme elektronik satin alma tedarikei ve A5
otomatik olarak portalini kullanabilmesi ve GLve A
. . . S calisanlarinin gesitli projeler
yiikleyebilir hale gelmesi elektronik irsaliye Kansamimda diger sirkette
gibi) verileri saghikli bir hazirlayabilmesi gibi |  HPAPHECA BB LS ©
sekilde alip sunabilmesi konularda egitimler salls

icin gereken diizenlemeleri | verilmesi, yeni teknolojilerle
yapmasinin talep edilmesi | ilgili tedarik¢iden egitimler
alinmasi

Kaynak: Bu tablo arastirmaci tarafindan, arastirma kapsaminda elde edilen verilere dayandirilarak
olusturulmustur.

Yukaridaki tabloda, arastirmadaki vakalar esbi¢imlilik tlirleri ag¢isindan
karsilastirmali olarak gosterilmektedir. Kurumsal esbi¢imlilik tiirleri zorlayici,
normatif ve taklit¢i esbi¢imlilik olarak siniflandirilmakta, tedarikgiler T1, T2, T3,
alicilar da A1, A2, A3, A4 ve A5 olarak gosterilmektedir.

Zorlayic1 esbicimlilige dair tedarik¢ilerin e-faturaya gegmesi (T1, Al, A2,
AS), tedarik¢ilerin muhasebe sistemlerini irsaliyeleri alicinin istedigi sekilde
hazirlayabilecek sekilde uyarlamasi/degistirmesi (Al ve AS5), tedarikei
muhasebesinin alicinin yaptig1 yeniliklere uygun hale getirilmesi, bunun icin gerekli
degisiklik veya uyarlamalarin yapilmasi (A2), tedarikgi MRP yazilimiin verileri
sisteme otomatik olarak yiikleyebilir hale gelmesi (AS) ve alicinin kullandig
muhasebe yazilimmin tedarikgi tarafindan kullanilmasi (AS) gibi baskilar olabildigi
goriilmektedir. Bununla birlikte T2, T3 ve A4’te zorunlu esbi¢cimlilik baskilari

belirlenmemektedir.

A4 disinda tiim vakalarda alic1 ve tedarikgilerin birbirinden ¢esitli konularda
egitimler aldig1 goriilmektedir. A1 ve T2’de alicilarin tedarik¢ilerden cesitli mesleki
birlikler veya belirli sistem ve uygulamalara kaydolmasini talep ettigi, Al, T2, A2,

A4 ve AS5’te alicilarin tedarikgilerin g¢alisanlarinin nitelikleri hakkinda talep ve
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tavsiyelerde bulunabildigi, dolayisiyla tiim vakalarda normatif esbi¢imlilik baskilar

oldugu goriilmektedir.

Alict ve tedarikgileri arasinda yonetici ve beyaz yaka calisanlarin digerinde
ise baslamas1 gibi uygulamalarin yapildig: (T1, T2, T3, Al) ayrica ortak projeler ve
verimlilik ¢aligmalar1 kapsaminda bir firmada c¢alisan personelin digerine
ziyaretlerde bulunmasi veya digerinde belirli bir siire ¢alismasi gibi uygulamalarin da
gerceklestirildigi (T1, A2, A3, A4, AS), tedarikgilerin aliciyr 6rnek alip kendi
kullandig1 muhasebe programlarini biraktigi ve alicinin muhasebe yazilimlarini veya
alicinin  kullandig1r kalitede muhasebe yazilimlarin1 kullanmaya baslayabildigi
goriilmektedir (A4, AS5). Dolayisiyla taklitci esbicimlilik baskilariyla tedarikei

muhasebesini alicitya benzer hale getiren degisikliklerin yapildig: anlasilmaktadir.
3.8.2. Vakalarin Genel Olarak Degerlendirilmesi

Bu kisimda OBA’nin Uygulanis Seklinin Degerlendirilmesi ve Esbicimlilik
Agisindan Degerlendirilmesi basliklar: altinda arastirmada incelenen vakalarin genel

bir degerlendirmesi yapilmaktadir.
OBA’nin Uygulams Seklinin Genel Olarak Degerlendirme

Arastirma sonuclarina gore OBA’nin Tirkiye’deki otomotiv sektoriinde
eskiden beri uygulanan; sektor icin standart bir siire¢, zorunluluk, ¢alisma kiiltiirii
niteliginde kabul edilen bir yontemdir. Open book accounting yontemi tedarikci
acisindan, sektdrde is yapabilmek icin bir zorunluluk, isi almanin kurallarindan biri
olarak goriilmektedir. Tedarik¢ilerin OBA’y1 uygulamalarinin en belirgin ve esas
sebebi budur. Alict i¢in de pazarda rekabetci fiyatlarla ¢alismasina yardimer olmasi
bakimindan gerekli goriilen bir yontemdir ve alicinin kendini pazarda dogru bir
sekilde konumlandirabilmesi, tedarik¢i secimi, maliyeti diisiirecek firsatlarin
belirlenebilmesi, rekabet avantaji saglama, iiretimin siirdiiriilebilirligini saglama ve

tedarik¢i maliyetlerini dogrulama gibi amaclarla kullanilmaktadir.

Open book accounting yontemini uygulamayi tedarik¢iden alici talep etmekte
ve siire¢ tedarik¢i tarafindan iiretilecek parcanin maliyetlerinin kalem kalem alici

firmayla paylasilmasi seklinde gerceklestirilmektedir. Talep edilen veriler sadece

186



irlinlin maliyetini olusturan kalemlerden ibaret degildir. Alic1 tedarikgiden,
tedarik¢inin finansal durumunu anlamay: saglayacak finansal bilgiler ve raporlar,
niteligi, tecriibesi gibi pek ¢ok konuda veri talep edebilmektedir. OBA siireci daha
cok sirketlerin satin alma, satis, miihendislik, finans, AR-GE, proje ekipleri

tarafindan yiiriitiilmekte, muhasebe boliimleri siirece ¢ok dahil olmamaktadir.

OBA, alicinin talep ettigi verilerin tedarik¢i tarafindan alictyla paylasilmasi
seklinde tek yonlii gerceklestirilmektedir. Bununla birlikte bazi alicilar da verimliligi
arttiracak, maliyetleri diistirecek veriler ile lojistik, teknik ve is stirecleriyle ilgili
cesitli konulardaki verilerini tedarikgileriyle paylagsmakta, bu bakimdan uyguladiklar
OBA kismi tek yonlii olarak gergeklesmektedir. Alicilar tedarik¢iden gelen verileri
baskalariyla paylasmamaktadir. Ancak bazi durumlarda alici, tedarikgileri veya diger
ortaklarindan elde ettigi verileri maliyetleri diisiirme amaciyla diger tedarikgilerle
paylasilabilmekte dolayisiyla OBA uygulamalarindaki ac¢ikligin smirlarn alici-

tedarikgei ikilisinin sinirlarini asabilmektedir.

Open book accounting alicilara; maliyetleri diisiirme, tedarik¢i seg¢imi,
tedarikciyle olan siireci seffaflagtirma, siirdiiriilebilir bir is anlagmasi saglama,
tedarik¢iyle karsilikli giliven iligkisi olusturma, fiyat pazarliklarinda destek olma,
iletisimin giiclenerek daha hizli ve saglikli bir hale gelmesi, kurumsal hafizay
elektronik ortamda olusturabilme, sektorde rekabet avantaji elde etme gibi konularda
fayda saglamaktadir. Tedarik¢ilere ise enflasyon, savaslar veya krizler gibi durumlar
yiiziinden veya anlagsma sartlarinda degisiklige gidilmesi gibi sebeplerle fiyatlarda bir
artis olmasi halinde bunu aliciya ispat ederek istedigi fiyat artislarini elde etmesi
konusunda fayda saglamaktadir. OBA’dan elde edilen veriler, tedarik¢inin istedigi
fiyat artiglarin1 degerlendirip tedarikg¢iyle miizakere ederken alicitya da destek
saglamaktadir. Dolayisiyla OBA, fiyat dalgalanmalarindan dolay1r yapilan

pazarliklarda hem alic1 hem de tedarik¢iye dayanak olmaktadir.

OBA alic1 ve tedarik¢i arasindaki siireci seffaf bir hale getirerek tedarikgi
maliyetlerinin daha dogru bir sekilde olusturulabilmesine imkén saglamaktadir. Bu

sayede tedarik¢inin kendisinin bile farkinda olmadigi maliyet kalemleri ortaya
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cikartilip ilgili hesaplama ve analizlere dahil edilebilmektedir. Muhasebede bir takim
belirsiz alanlar birakmak zaman zaman tedarik¢ilerin bilingli bir tercihi olabilse de
maliyetleri diizglin bir sekilde hesaplamak firmanin karliligina dogrudan etki eden
bir konudur ve firmalar maliyetlerini dogru bir sekilde hesaplayamadig: i¢in zarar
hatta iflas edebilmektedirler. Oysaki otomotiv sektorii tedarik¢i-alict is birliklerinin
uzun vadeli olarak gergeklestigi bir sektordiir ve siire¢ devam ederken yasanacak
bdyle bir sorun tedarik¢inin oldugu kadar alicinin da zararmadir. Dolayisiyla
OBA’nin sagladig1 seffaflik, yapilan is birliginin siirdiiriilebilir olmasini saglayarak

hem alict hem de tedarikg¢iyi korumaktadir.

Open book accounting, rekabetgi fiyat avantaji kazanmak amaciyla uygulanan
bir yontemdir ancak yontemin de bir maliyeti bulunmaktadir. Maliyet indirimi
saglayabilecek hususlarin tespit edilebilmesi i¢in elde edilen verilerin kontrol ve
analizini dolayisiyla bir kaynak ve zaman harcanmasini gerektirmektedir. Bu yiizden
alicilar OBA’y1 tiim tedarikgileriyle degil, satis ve karliligina etki edecek firmalarla

uygulamay1 istemektedirler.

Basarili bir OBA uygulamasi i¢in tedarik¢ilerden gelen verilerin hizli, dogru
ve tiim tedarik¢ileri kapsayacak sekilde analiz edilebilmesi gerekmektedir. Ancak
baz1 tedarik¢iler verilerini alicinin istedigi sekilde ve dogrulukta olusturup
belgelendirememekte, alicinin veri paylasim sistemlerini  diizgiin bir sekilde
kullanamamakta ve bu yonde kendini gelistirmemekte veya gelistirmek
istememektedir. Paylastig1 veriler toplu analizlere dahil edilemeyen, dogru bir fiyat
ve tedarik¢i kiyaslamasina imkén saglayamayan tedarikciler OBA kapsamina
alinamayacagi i¢in tiim iiretim kabiliyetine ragmen OBA’y1 uygulama yeterliliginin
olmamasi, tedarik¢inin alicilar tarafindan tercih edilme ve sektorde is yapabilme

olanaklarmi da etkilemektedir.

OBA’nm kabulii KOBI niteligindeki firmalar agisindan bir zorunluluk olarak
goriilse de kiiresel 6lgekli, tasarimcr veya sektorde alternatifi olmayan tedarikgiler
icin boyle bir zorunlulugun s6z konusu olmadigi, bu nitelikteki tedarikgilerin
OBA’y1 genellikle uygulamadigi goriilmektedir. Bu gibi tedarikgilerin pazarlik

gliciiniin yiiksek olmasi sebebiyle {izerinde baski kurulamamakta ve tedarik¢i ancak
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isterse  OBA’y1 uygulamaktadir. Bununla birlikte alicilar, tedarikginin veri
paylasimindan bagimsiz olarak tiim tedarikgileri icin kendi tahmini maliyet
analizlerini olusturmakta, tedarik¢i maliyetleri paylasiyorsa karsilastirma yapmak,

paylasmiyorsa fiyatlar1 degerlendirebilmek i¢in bu tahminleri kullanmaktadirlar.

Alict ve tedarikgiler arasinda gizlilik anlagsmasi, iyi niyet anlagmasi, kisisel
verilerin korunmasi anlagmasi gibi birtakim anlagsmalar yapilmaktadir. Bu anlagsmalar
hem tedarik¢i hem de alicinin veri gilivenligini saglamay1 amaglamaktadir. Alicilar,
tedarik¢inin yaptigi gibi gizli maliyetlerini paylagsmasalar bile iiretilecek parcanin
detaylari1 verdiklerinde aslinda ticari sir niteligindeki verilerini de paylagmis
olmaktadirlar. Dolayisiyla yapilacak is birliginde iki taraf i¢cin de verilerini digeriyle
paylagmasina imkan saglayacak asgari bir giiven diizeyine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
bakimdan alicinin open book accounting kapsaminda tedarikgiyle tiretilecek iirtiniin
detaylarini, tedarik¢inin de aliciyla maliyetlerini paylagmasi, birbirlerine ve
yaptiklar1 anlasmalara belirli bir Ol¢lide giiven duyduklarini gostermektedir.
OBA’nin sektoriin mecburi bir uygulamasi olarak goriilmesi de tedarik¢inin yonteme
belirli bir dlgiide giiven duymasina yardimci olmaktadir. Yapilan anlagsmalar ve
siirecin seffafligi, taraflarin siirdiiriilebilir bir is iligkisi igerisinde olduklarina isaret

ederek alic1 ve tedarikei arasindaki giivenin artmasina da imkan saglamaktadir.

Otomotiv sektoriindeki is birliklerinin uzun soluklu olmasi, tedarikg¢i i¢cin hem
belirli bir aliciyla ¢aligma firsatini birkac senede bir yakalayabilecegi hem de bir ise
basladiginda bunun getirilerinin uzun vadeli olacagi anlamma gelmektedir.
Dolayisiyla is anlagmalarmin uzun vadeli olmasi ve alicilarin biiyiik hacimli satin
alma teklifleri sunmasi, tedarik¢iyi maliyetlerini paylasma hususunda tesvik

etmektedir.

Verilerin paylasiminda alicilarin farkli uygulamalar1 oldugu goriilmektedir.
Tedarikc¢iden talep edilen veriler aliciya baglh olarak cesitlendigi gibi verilerin talep
edildigi belgeleme yontemleri de degiskenlik gostermektedir. Bazi sirketler veri
paylasimmi Excel lizerinden talep etmekte, bazilarinin ise kendi 6zel sistemleri
bulunmakta ve paylasimin bu sistemler {lizerinden yiiriitiilmesini istemektedirler.

Siire¢ tek bir yazilim tizerinden yiiriitiilebildigi gibi birden fazla yazilim {izerinden de
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yiiriitiilebilmektedir. Her alic1 tiriine dair hangi verilerin hangi 6l¢ii, teknik 6zellik ve
detayda istenecegi gibi konular1 kendisi belirlemekte, tedarik¢i de verileri alicinin
yapilandirdigi formata uygun olarak hazirlayip paylagsmaktadir. S6z konusu format
aliciya bagli olarak degiskenlik gosterebildigi gibi, iiriine gore de degisebilmektedir.
Karm gosterilme sekli de farklilik arz etmektedir. Bazi alicilar maliyet + kar seklinde
kar1 maliyet kalemlerinden ayr1 bir baslik altinda gérmek isterken bazilari kart ayri

bir kalem olarak talep etmeyip birtakim yontemlerle kendisi belirlemektedir.

Maliyetler paylasildiktan sonra bunlari diisiirmeye yonelik yapilan ¢aligmalar
degiskenlik gostermektedir. Bu konudaki calismalari alict ve tedarikgi birlikte
yiiriitebildigi  gibi  birbirinden bagimsiz olarak yaptiklar1 ¢alismalar da
bulunabilmektedir. Maliyetlerin detayli bir sekilde paylagilmis olmasi aliciya, hangi
kalemlerde ne sekilde bir indirim veya verimlilik ¢caligmasi yapilabilecegini belirleme
hususunda oldukca faydali olmaktadir. Alici; maliyetleri diisiirmek i¢in bilinyesinde
sadece tedarik¢iden gelen verileri analiz edip maliyetleri diisiirmeye yonelik
caligmalar yapan bdoliimler kurabilmekte, sahip oldugu baglantilar ve satin alma
giiciinii tedarik¢inin maliyetlerini diistirmeye yonelik kullanabilmekte, {iretim
stireglerini 1yilestirme ve verimliligi artirmaya doniik calismalar yapabilmekte,
lojistik, stok yonetimi gibi konularda tedarik¢iyi destekleyebilmektedir. Alic1 ayrica
tedarik¢iden aldig {irliniin satin alma hacmini artirma, s6zlesme siirelerini uzatma,
tedarikgiye avans vererek finansman giderlerini azaltma gibi yoOntemlere de
basvurabilmektedir. Tedarik¢i de alicinin bilmedigi veya farkinda olmadig1 konulari
-verimliligi artiracak hammadde kaynaklar1 veya yeni teknolojiler gibi- giindeme

getirerek siirece katki saglayabilmektedir.

Maliyetlerin paylasilmas1 sayesinde pek c¢ok maliyet diisiirme firsati
yakalanabildigi gibi s6z konusu maliyetler fiyatlarini indirmesi i¢in tedarik¢iye bir
baski unsuru olarak da kullanilabilmektedir. Alici elde ettigi maliyetlerden
yararlanarak diger tedarikg¢ilerden fiyat indirimi isteyebilmekte, maliyet diisiirme
imkanlarin1 tespit ettikten sonra bunlardan tedarik¢iye bahsetmeden anlagsma
kosullarm1  indirimlerden  sadece  kendisinin  yararlanabilecegi  sekilde

degistirebilmektedir.
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Maliyet indirme c¢alismalar1 neticesinde elde edilen karin paylasiminda ise
genelgecer bir kural olmadigi, bu konunun her alici-tedarikgi is birligi i¢in farkli bir
sekilde ele alinabildigi anlasilmaktadir. Karin paylasimi; elde edilen maliyet
indirimlerini tedarik¢iyle hi¢ paylasmamak, indirim Onerisini tedarik¢i sunduysa yari
yariya paylasmak, tedarik¢iyle bir siire i¢in indirimin bir kismin1 paylasmak veya
kazan kazan anlayisiyla tedarik¢inin sonraki verimlilik caligmalarina katilmasini
tesvik etmek amaciyla yar1 yariya paylasmak gibi c¢esitli  sekillerde
gerceklestirilebilmektedir.

Esbicimlilik A¢isindan Genel Olarak Degerlendirme

Aragtirmada OBA’y1 uygulayan isletmelerin kurumsal esbigimlilik
baskilarina maruz kalip kalmadig1 ve bu baskilar neticesinde muhasebe yapilarinda
degisiklikler olup olmadig1 konusu da ele alinmaktadir. Zorlayic1 esbicimlilige dair
yapilan incelemelerde tedarikgilerin; e-faturaya gegmek, alicinin yeniliklerini kendi
muhasebe sistemlerine uyarlamak, irsaliye sistemlerini alicinin istedigi verileri
sunabilecek sekilde diizenlemek veya MRP yazilimlarini, verileri sisteme otomatik
olarak yiikleyebilir hale getirmek gibi zorlayici esbicimlilik baskilarmma maruz
kalabildikleri goriilmektedir. Dolayisiyla tedarik¢i muhasebe sistemlerinde, alicinin
sundugu verileri saglikli bir sekilde alma ve istedigi verileri de dogru bir sekilde
sunabilmek {izere -biiylik c¢apli olmasa da- ¢esitli degisiklikler ve uyarlamalar

yapildig1 belirlenmektedir.

Alict ve tedarikgilerin ¢esitli konularda birbirlerinden egitim alabildigi,
alicilarin  tedarikgilerden igse alimlarda veya mevcut c¢alisanlarinin nitelikleri
konusunda cesitli taleplerinin veya tavsiyelerinin olabildigi ve kendisiyle sorun
yasanan tedarik¢i personelinin degistirilmesini isteyebildigi ayrica tedarikgilerin de
alicilarin talepleri dogrultusunda mesleki veya ticari birlikler ile ¢esitli sistem ve
uygulamalara kaydolabildigi goriilmektedir. Dolayisiyla tedarikg¢ilerin uzmanlagma
ve standartlasmadan kaynaklandigi kabul edilen normatif esbi¢imlilik baskilarina

maruz kaldig1 anlagilmaktadir.

Alic1 firmalarda uzun yillar ¢calismis {ist ve orta diizey yoneticiler ile beyaz

yaka calisanlarin bu alicilarin tedarik¢isi konumundaki firmalara gectigi veya
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tedarik¢i firmadan alici firmaya calisan transferi yapilabildigi, alic1 ve tedarikei
calisanlarinin ortak projeler kapsaminda birbirine ziyarette bulunmasi veya kisa
stireli olarak diger sirkette caligmasi gibi uygulamalarin gerceklestirilebildigi
goriilmektedir. Ayrica bazi tedarikgilerin alic1 firmay1 6rnek alarak kendi muhasebe
yazilimlarmi degistirdigi ve alicinin muhasebe yazilimlar1 veya alicinin kullandigi
kalite seviyesinde yazilimlar kullanmaya bagladigi dolayisiyla tedarikgilerin
muhasebe sistemlerinde taklit¢i esbi¢imlilik baskilarindan kaynaklanan degisimler

meydana geldigi belirlenmektedir.
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Open book acccounting, sirketlerin normal sartlar altinda bagkalariyla
paylagmayacag gizli maliyet verilerini yasal veya organik bagi bulunmayan tedarik
zinciri ortaklariyla paylagmasidir. Sirketler OBA’y1 verimliligi arttirmasi, maliyeti
diisiirmeye imkan taniyacak firsatlar1 ortaya c¢ikarabilmesi, fiyatlarda bir degisim
meydana geldiginde alict ve tedarik¢i arasindaki fiyat pazarliklarin1 yonetmeye
yardimct olmasi, risk yonetimi ve tedarik¢i hesaplamalarindaki hatalarin ortaya
cikartilabilmesi gibi amaglarla kullanmaktadir. OBA, verilerin tedarik¢iden aliciya
dogru paylasilmasi halinde tek yonlii, taraflarin verilerini karsilikli olarak paylagmasi
halinde cift yonlii, tedarik¢inin verilerini aliciyla paylastigi, alicinin da sinirh bir geri
bildiriminin oldugu durumlarda ise kismi tek yonlii olarak uygulanabilmektedir.
Open book accounting yontemi kapsaminda paylasilan bilgiler paylasimi yapan
taraflar arasinda kalabildigi gibi tedarik zinciri agindaki diger sirketlerle de

paylasilabilmektedir.

Veri paylasiminin tedarik¢iden aliciya dogru gergeklestigi tek yonlii OBA
literatiirde en fazla uygulanan OBA tiiriidiir ve OBA’y1 baslatma talebi ¢ogunlukla
alicidan gelmektedir. OBA gizli maliyet verilerinin ifsast anlamimna gelmekte
dolayisiyla pazarlik masasinda tedarik¢inin elini zayiflatma riskini barindirmaktadir.
Buna ragmen tedarik¢inin OBA’y1 kabul etmesini saglayan pek ¢ok sebep de
bulunmaktadir. En 6nemli sebep olarak alicinin gii¢ terazisinin agir basan tarafinda
yer almasi gelmektedir. Ayrica alicinin yiiksek satin alma hacmi ve yeterli giiven
seviyesini saglayabilmesi, tutarli satis hacminin garanti edilmesi, sabit bir getiri veya
kar marji1, teknik ve uzman personel desteginin saglanmasi, uzun vadeli sézlesmeler
ve pazarlama destegi gibi tesvikler de OBA’nin tedarikgi tarafindan kabuliine imkan

saglamaktadir.

Open book accounting yontemi basta otomotiv sektorii olmak iizere insaat,
imalat, gida, moda, petrokimya, teknoloji, gida ve bilisim gibi pek ¢ok sektdérde
uygulanmakta, OBA’nin uygulandigi sektorlerin ¢esitlenmesi gibi uygulama sekilleri
de alic1 ve tedarikg¢i is birligine bagh olarak g¢esitlenmekte dolayisiyla tek tip bir

OBA uygulamasindan s6z edilememektedir. Bununla birlikte OBA’dan istenilen
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faydanin elde edilebilmesi i¢in bazi konulara dikkat edilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde yanlis veya gegersiz veri paylasimi yapilmasi veya maliyet iyilestirmeye
yonelik ¢abalar1 bosa ¢ikaracak adimlar atilmasi s6z konusu olabilmekte, boyle bir
durumda istenilen kazanim elde edilemeyecegi gibi emek, zaman ve paranin bosa
harcanmasi gibi sonuclarla da karsilasilabilmektedir. Bu nedenle elde edilen maliyet
indirimlerinin taraflar arasinda adil bir sekilde paylasilmasi, verilerini ifsa eden
tarafin bunlarin suistimal edilecegi diisiincesine kapilacagi bir giivensizlik ortaminin
meydana getirilmemesi, maliyet indirimlerinin tedarik¢inin agikladigi maliyetleri
indirtmek tizerine degil de tasarim ve iiretim siireclerini iyilestirerek elde edilmeye
calisilmasi basarili bir open book accounting uygulamasi i¢in 6nem arz eden konular

olmaktadir.

Calismada open book accounting, esbigimlilik (izomorfizm) agisindan da ele
alinmaktadir. Esbicimlilik, “Orgiitsel bi¢im ve uygulamalar neden bu kadar
homojen” sorusuna cevap arayan yeni kurumsal kuramin bir kavramidir. Yeni
kurumsal kuram Orgiitlerin rasyonel ve ekonomik olarak kontrol edilip yonetildigi
varsayimini benimsemeyip Orgiitlerin baglangicta rasyonel kararlar g¢ercevesinde
kurulsa da i¢inde bulunduklar1 ¢evreden etkilenerek cevre tarafindan sekillendirilen
davraniglar sergileyecegini soylemektedir. Kurama gore biitiin orgiitler ¢evrelerine az
veya ¢ok baghidir ve mesruiyet kazanip varligini siirdiirebilmek i¢in kurumsal
cevrelerine uyum saglama ihtiyact duymaktadirlar. Bu ihtiyag, orgiitiin toplumda
kurumsallasmis  uygulamalar1  benimsemesine ve bdylece c¢evreye gore

sekillenmesine sebep olmaktadir.

Yeni kurumsal kurama gore oOrgiitlere dis ¢evreden gelen, diger Orgiitlere
benzer yapilar olusturma veya davraniglar sergileme baskilart neticesinde kurumsal
esbicimlilik olusmaktadir. Kurumsal egsbicimlilik oOrgiitlere verimlilik degil,
mesruiyet kazandirmaktadir ancak kurumsal baskilar -dikkate alinmadigi takdirde-
orgiitler i¢in en az verimsizlik kadar yikic1 olabilmektedir. Kurumsal esbigimlilik
zorlayici, taklit¢i ve normatif esbigcimlilik olmak iizere tlige ayrilmaktadir. Zorlayici
esbicimlilik kanun, kural ve yaptirimlardan, taklit¢i esbigimlilik belirsizlikle basa
cikabilmeye doniik calismalardan, normatif esbicimlilik de profesyonellesmekten

kaynaklanmakla birlikte bunlar arasinda keskin ayrimlar bulunmamaktadir.
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Bu c¢alismada open book accounting yonteminin Tiirkiye’deki otomotiv
sektorii firmalarinda nasil uygulandiginin incelenip ortaya konulmasi ve OBA’y1
uygulayan alic1 ve tedarik¢i sirketlerin muhasebe sistemlerinin bu sliregten
kaynaklanan esbi¢imlilik sonuglarinin olup olmadiginin, varsa ne sekilde oldugunun
belirlenmesi amaclanmaktadir. Ulkemiz otomotiv sektorii, alicinin tedarikci
karsisinda daha giiclii oldugu bir sektordiir ve OBA’y1 eskiden beri uygulamaktadir.
OBA otomotiv sektorii i¢in kural benzeri nitelige sahiptir ve uygulayicilar tarafindan
maliyet kirilimi, maliyet dokiimii, cost breakdown, maliyet analizi, acik hesap gibi
kavramlarla ifade edilebilmektedir. OBA, sirketlerin satig, satin alma, miihendislik,
finans ve AR-GE gibi boliimleri tarafindan yiriitiilmekte, muhasebe bdlimiiniin
stirece dair ¢cok az bir miidahalesi veya bilgisi bulunmaktadir. Maliyet paylasiminin
yonii her zaman i¢in tedarik¢iden aliciya dogru gerceklesmektedir. Bununla birlikte
alicilar da tedarikgilerle Ozellikle verimliligi  arttirict  nitelikte  veriler
paylasabilmektedir. OBA’y1 baglatma talebi her zaman i¢in alicidan gelmektedir.
Eger tedarikg¢i ikamesi olmayan veya tasarimci veya kiiresel 6l¢ekte biiylik bir firma
ise yani alic1 karsisinda yeterli giice sahipse verilerini paylagsmak konusunda
Ozgirdir ve bu gibi durumlarda tedarik¢i ¢ogunlukla maliyetlerini
paylasmamaktadir. Ancak bu giice sahip olmayan tedarik¢iler i¢in OBA yazili
olmayan ama herkesin bildigi ve uymak zorunda oldugu bir kural gibidir.
Maliyetlerini paylasmayan tedarik¢i alici tarafindan degerlendirmeye alinmamakta,
tedarik¢i de bunu bildigi i¢in verilerini aliciyla paylagmaktadir. Paylasilan veriler
temel olarak tiretilecek parca veya kaliba ait fiyat1 olusturan tiim maliyet kalemleridir
ve tim detaylariyla aliciya sunulmaktadir. Bununla birlikte alicilar tedarikgilerden,
tedarik¢inin mali durumunu gosteren finansal raporlar, kalite standartlari, calisanlarin
nitelikleri gibi baska bilgiler de isteyebilmektedir. Hangi verilerin talep edilecegi

konusu, yapilan ige ve anlagsmaya bagli olarak cesitlilik arz etmektedir.

Open book accounting alict tedarike¢i iliskisini oldukga seffaf bir hale
getirerek taraflar arasinda giiveni arttirmakta ve is birliginin stirdiiriilebilir bir nitelik
kazanmasina sebep olmaktadir. Ayrica enflasyon, krizler ve savaslar gibi sebeplerden
Otliri meydana gelen fiyat dalgalanmalar1 ile anlasma kosullarinin degismesinden

otiirti gerceklesen fiyat degisimlerinden kaynaklanan pazarliklarda hem alic1 hem de
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tedarik¢iye destek ve kanit saglayarak dayanak olmakta dolayisiyla muhasebenin

iletisim yoniinii giiclendirmektedir.

Tedarik¢i maliyetlerini bilmek aliciya maliyeti diisiirecek konular1 belirlemek
acisindan da oldukga yararli olmakta, bu sayede rekabetci bir fiyat elde edebilmek
icin hangi konularda verimlilik ve iyilestirme calismalari yapilmasi gerektigi ile
tedarik¢inin - hangi  konularda  desteklenmesi  gerektigini  tespit  etmek
kolaylagsmaktadir. Bununla birlikte maliyetlerin, tedarik¢iye fiyat baskist yapmak i¢in
veya tespit edilen maliyet diisiirme olanaklarini tedarik¢iyle paylasmadan sadece
alict lehine olacak sekilde kullanmak gibi firsat¢1 davramiglar da s6z konusu

olabilmektedir.

Alici ve tedarik¢i ayr1 ayr1 ve ortak calismalarla maliyeti diisiirmeye
caligmakta, bunun i¢in {iretim siireglerini iyilestirmek, verimliligi arttirmak,
tedarik¢inin liretim hacmini artirmak, anlasma siiresini uzatmak, tedarik¢iye nakit
avans destegi saglamak gibi cesitli uygulamalara bagvurmaktadirlar. Maliyetleri
diisirmek i¢in yapilan c¢alismalarin yani sira bu ¢alismalar neticesinde elde edilen
indirimin taraflar arasinda paylasilmasi da alic1 ve tedarik¢i arasindaki anlagmaya

gore degisiklik gostermektedir.

Arastirmanin esbicimlilikle ilgili sonuglarina gére OBA’y1 uygulamakta olan
alict ve tedarikgiler zorlayici, normatif ve taklit¢i kurumsal esbi¢imlilik baskilarina
maruz kKalmakta ancak kurumsal esbi¢imlilik baskilariyla meydana gelen degisimler
genellikle biiyiik ¢apli degisimler olmamaktadir. Gii¢ dengesinin agirlikli olarak alici
lehine olmast sebebiyle esbicimlilik baskilartyla meydana gelen degisimler
tedarik¢inin muhasebesinde gerceklesmekte ve tedarik¢i muhasebesini alicininkine
benzeten bir siire¢ meydana gelmektedir. Bununla birlikte alicilarin tedarikgilerin
muhasebesine karigsmadigi, herhangi bir denetime tabi tutmadigi, herkesin kendi
muhasebesini kendisinin yonettigi, alicilarin, tedarik¢ilerden saglikli ve dogru
bilgilerin gelmesini yeterli buldugu, tedarik¢inin muhasebesinde ne olduguyla ¢ok da
ilgilenmedigi ve tedarikg¢ilerin de alicilarin istedigi verileri genellikle saglayabildigi
anlagilmaktadir. Dolayisiyla arastirmada esbicimlilik baskilarindan kaynaklanan

degisimlerin ¢cogunlukla biiyiik capli degisimler olmadig1 ve ana bilesenlerde degil
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daha ¢ok alt uygulamalarda olustugu anlasilmaktadir. Bu duruma sebep olan hususlar

asagida ifade edilmektedir:

e Tedarik¢i veri paylagiminmi alicinin istedigi sekilde yapabildigi siirece
muhasebe sistemlerindeki farkliliklarin alici igin Onemli olmamasi ve
muhasebe sistemleri ile ilgili sorunlarin tedarik¢inin mevcut sistemlerinde
bliylik capli degisikliklere gerek olmadan ¢oziilebilmesi

e Tedarikgilerin -biiylik 6l¢ekli olanlar disinda- verilerini belgeleme ve kayit
altina alma, bununla ilgili muhasebe programlar1 vb. yazilimlar satin alma
gibi konulara ¢ok Ozen gostermemeleri, bu konulara para harcamak
istememeleri

e Tedarik¢inin kiiresel bir sirketin Tiirkiye’deki ayagi olmasi halinde tiim
sistemlerinin ana merkeze siki bir sekilde bagli olmas1

e Otomotiv sektoriinlin uluslararast ve biiylik 6l¢ekli firmalarm hakim
oldugu bir sektdr olmasi, bu ylizden sirketlerden sistemlerini uluslararasi
standartlara uygun hale getirmelerini talep etmesi

e Ulkemizdeki muhasebe sisteminin biiyiik dl¢iide standartlasmis olmasi

Sonu¢ olarak yapilan arastirmada iilkemizdeki otomotiv sektorii tedarik
zinciri ortaklari icin OBA’nin tek tip bir uygulama seklinin bulunmadigi, yontemin
her alici-tedarikei iligkisinin kendi dinamiklerine gore ¢esitlilik arz ettigi, OBA’y1
uygulama isteginin alicidan geldigi ve tedarik¢ilerin OBA’y1 sektdrde is yapabilmek
icin bir zorunluluk olarak gorerek kabul ettigi, OBA’nin alic1 ve tedarikgi arasindaki
is birligi siirecini seffaflastirdigl, boylece taraflar arasinda giiveni arttirdigi ve is
birligini siirdiiriilebilir bir hale getirdigi, fiyat miizakerelerinde hem tedarik¢i hem de
alictya dayanak olarak muhasebenin iletisim yoniinii giiclendirdigi belirlenmektedir.
Ayrica open book accounting yontemini kullanan igletmelerin zorlayici, normatif ve
taklit¢i esbicimlilik baskilarina maruz kaldigi ve bu kurumsal esbi¢imlilik baskilar
neticesinde tedarik¢i muhasebe sistemlerinde muhasebe yapilarini alicininkine
benzetecek cesitli degisimlerin meydana geldigi, bununla birlikte tedarikgilerin,
verileri alicinin istedigi bigimde sunabildigi siirece alici tarafindan ciddi bir degisim

baskisina maruz kalmadiklar1 ve ¢iktilarda diizenleme yaparak mevcut muhasebe
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sistemlerini kullanabildikleri dolayisiyla muhasebe sistemlerinde meydana gelen
degisimlerin ¢ogunlukla ana bilesenlerden ziyade alt uygulamalarda gerceklesen

kiictik ¢apli degisimler oldugu belirlenmektedir.
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EKLER

EK 1: Arastirma Sorular
I. GENEL SORULAR

1. Kendinizi tanitir misiniz? Yas, egitim durumu, sirketteki goreviniz/pozisyonunuz,
sirketteki ¢alisma siireniz

2. Sirketinizi tanitir misiniz? Sektor, kurulus tarihi, personel sayisi
II. OBA’NIN NASIL UYGULANDIGININ BELIRLENMESI
Alict Firmalara Yoneltilen Sorular
1. Tedarik¢inizle veri paylasimina ne zaman basladiniz?
2. Veri paylasimini baglatma talebi kimden geldi?
3. Veri paylagimini talep etme nedenleriniz nelerdir?
4. Tedarik¢iyi ikna etmek i¢in ne gibi yontemler uyguladiniz?
a. Tegvikler, ikramiye, baski vs.
5. Tedarikg¢inizle verilerinizi paylastyor musunuz?
a. Bunlar nelerdir? Muhasebe, lojistik vs.
6. Tedarik¢inizden ne tiir verileri talep ediyorsunuz?
a. Sadece muhasebe ile ilgili verileri mi yoksa daha genis kapsamli m1?
7. Elde ettiginiz verileri ti¢lincii taraflarla paylastyor musunuz?
a. Alicilarinizla veya diger tedarikgilerle
8. Veri paylasimini nasil gerceklesiyor?
a. Excel, e-posta veya ERP sistemleri gibi
9. Veri paylagimi i¢in kullandiginiz bir raporlama formu var mi1?
a. Bu formun nasil bir yapis1 ve igerigi var?
10. Siire¢ nasil igliyor?
a. Toplantilar, denetimler vs.

b. Karm paylagimi
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11. Maliyet azaltma ile ilgili hedeflere ulasabiliyor musunuz?
12. Veri paylasiminin sirketinize ne gibi faydalart var?
13. Bu siirecte yasadiginiz zorluklar, sorunlar nelerdir?
14. Eklemek istediginiz herhangi bir husus var mi1?
Tedarike¢i Firmalara Yoneltilen Sorular
1. Alicimizla veri paylagimina ne zaman basladiniz?
2. Veri paylasimini baglatma talebi kimden geldi?
3. Veri paylagimin kabul etme nedenleriniz nelerdir?
a. Alic1 tarafindan herhangi bir tesvik, ikramiye veriliyor mu?

b. Alict sizi zorluyor mu?

4. Alict sizinle verilerini paylasiyor mu?

a. Bunlar nelerdir?

5. Sizden ne tiir verileri talep ediyor?

a. Sadece muhasebe ile ilgili verileri mi yoksa daha genis kapsamli mi1?

6. Veri paylagimi sadece alictyla ikili olarak mi gergeklesiyor yoksa ii¢lincii
taraflar1 da kapsiyor mu?

a. Alicinin miisterileri veya diger tedarikg¢ilerle

7. Veri paylasimi nasil gergeklesiyor? Bunun i¢in kullandiginiz 6zel bir yazilim
var m1?

a. Excel veya ERP sistemleri gibi

8. Veri paylasimi i¢in kullandiginiz veya alicinin talep ettigi 6zel bir raporlama
formu var mi1?

a. Bu formun nasil bir yapisi ve igerigi var?
9. Siireg nasil isliyor?

a. Toplantilar, denetimler vs.

b. Karm paylagimi
10. Veri paylasiminin sirketinize ne gibi faydalar1 var?

11. Bu siirecte yasadiginiz zorluklar, sorunlar nelerdir?

214



12. Eklemek istediginiz herhangi bir husus var mi1?
I11. ESBICIMLILIK
Alic1 Firmalara Yoneltilen Sorular
1. Tedarikgilere zorunlu kildigimiz muhasebe degisiklikleri/uygulamalar1 var mi1?

2. Veri paylasim siirecinde istediginiz muhasebe verilerini saglayabiliyorlar m1?

a. Bu verileri saglamak icin muhasebe uygulamalarinda degisiklik
yapmalar1 gerekiyor mu?

b. Sizce muhasebe verilerini sizin istediginiz formatta saglamak,
tedarik¢inin muhasebeyle ilgili yapisinin sirketinizin yapisina benzeme
siirecini doguruyor mu?

3. Veri paylasimina dair yasal bir diizenleme var m1?

a. Devlet veya Avrupa Birligi gibi kurumlar tarafindan

4. Tedarik¢inizin sizi 6rnek aldigr muhasebe uygulamalari (muhasebe siiregleri,
muhasebe sistemleri vs.) var mi1?

a. Sektor/toplum tarafindan itibar gordiigiiniiz i¢in

5. Sizin tedarik¢inizden 6rnek aldiginiz muhasebe uygulamalar: var m1?

6. Muhasebeyle ilgili bir yenilik yaptiginizda tedarik¢iniz sizi 6rnek alir mi1?
a. Yeni bir sisteme gegmek, yeni bir standard1 uygulamak gibi
b. Siz tedarik¢inizi 6rnek alir misiniz?

7. Tedarik¢inizle ¢alisan degisimi yapiyor musunuz?

a. Oryantasyon veya bir proje gelistirmek gibi amaclarla c¢alisanlarin
belirli bir siire bir arada ¢aligmasi gibi

8. Tedarikg¢inize egitim veriyor musunuz?

a. Bunlar nelerdir ve tedarikginizin muhasebe yapisini etkiliyor mu?
9. Siz tedarik¢inizden egitim aliyor musunuz?

a. Nelerdir, sizi nasil etkiliyor?
10. Tedarik¢inizden herhangi bir kuruma iiye olmasini talep ettiniz mi?

a. Mesleki birlikler, ticaret odalar1 vs.

11. Tedarik¢inizden ¢alisanlarinin nitelikleriyle ilgili taleplerde bulundunuz mu?
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a. Ise alimlarda veya mevcut personel igin

b. Sahip olduklari sertifikalar, ruhsat, mezuniyet, tecriibe vb. konularda

Tedarike¢i Firmalara Yoneltilen Sorular

1. Alict firmanin istegi veya baskis1 sebebiyle muhasebeyle ilgili yenilikler,
degisiklikler yaptiniz m1?

a. Muhasebeyle ilgili ¢aligma siirecleri, maliyet/raporlama sistemleri,
muhasebe yontemleri, kullanilan muhasebe standartlari, kullanilan
muhasebe yazilimlari gibi (ERP sistemleri)

b. Alicinin muhasebeyle ilgili ¢alismalarinizda kendisine benzemeniz
veya alicinin sistemine entegre olmaniz igin talepleri, sartlari oluyor mu?

c. Sizce yaptiginiz bu degisiklikler muhasebe yapiniza aliciyla benzer
nitelikler kazandirtyor mu?

d. Alici, bu konuda size tesvik ve destek sagliyor mu? Bu tesvikler sizi
nasil etkiliyor? Degisiklikleri benimsemenize sebep oluyor mu?

2. Veri paylasimina dair yasal bir diizenleme (standart vb.) var m1?
a. Devlet veya AB gibi kurumlar tarafindan

3. Aliciyla muhasebe ile ilgili veri paylasimi yaparken muhasebe yontemlerinizle
ilgili farkliliklar1 nasil agiyorsunuz? Bu durum sizi nasil etkiliyor?

a. Aliciin istedigi gibi bir raporlama yapabilmek i¢in muhasebe yontem
ve uygulamalarinizda herhangi bir degisiklik yapiryor musunuz?

4. Alicidan 6rnek aldiginiz muhasebe uygulamalar: var m1?

a. Muhasebeyle ilgili ¢alisma siiregleri, maliyet/raporlama sistemleri,
muhasebe yontemleri, kullanilan muhasebe standartlari, kullanilan
muhasebe yazilimlar gibi konularda

b. Sektor veya toplumda itibar gordiigii i¢in/basarilt buldugunuz i¢in
5. Alicizin sizden 6rnek aldig1 muhasebe degisiklikleri oldu mu?
6. Muhasebeyle ilgili bir yenilik yaptiginizda alicinizi 6rnek alir misiniz?

a. Yeni bir sisteme ge¢mek, yeni bir standardi veya programi uygulamak
gibi

b. Aliciniz sizi 6rnek alir m1?

7. Alict firmayla ¢alisan degisimi yapiyor musunuz?
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a. Oryantasyon amaciyla alicinin size ¢alisan gondermesi veya bir proje
gelistirmek i¢in calisanlarin belirli bir stire bir arada ¢alismasi gibi

8. Aliciniz size egitim veriyor mu veya egitim aldirtyor mu?
a. Bunlar nelerdir ve muhasebe yapinizi etkiliyor mu?
9. Siz aliciniza egitim veriyor musunuz?
a. Bunlar nelerdir, alicinizin muhasebe yapisini etkiliyor mu?
10. Aliciniz sizden herhangi bir kuruma {iye olmanizi talep etti mi?
a. Ticaret odalar1, meslek birlikleri vb.
b. Bu kurumlarin toplantilari, egitimleri oluyor mu?
11. Alicimizin ¢alisanlarinizin nitelikleri konusunda talepleri oluyor mu?

a. Mevcut calisanlarinizin niteliklerini artirmak, sertifika veya egitim
almasini istemek gibi

b. Veya ise alimlarda c¢alisanlarin sahip olmasi gerecken mezuniyet,
sertifika, tecriibe gibi niteliklerle ilgili talepleri oluyor mu?

C. Bu talepleri dikkate aliyor musunuz? Sizce bu durum, sirketinizin
muhasebe ile ilgili caligmalarini etkiliyor mu? Muhasebe yapinizda
alictyla benzer noktalari artirdigini diistintiyor musunuz?
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