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1. GIRIS

20. yy' nin ikinci yarisinda, Ozellikle son 20 yikginde yganan dgisimler ve
gelismeler, toplumlarin kilturel, siyasal, politik ve alomik taraflarini etkilegi gibi

sirketlerin iginde bulundgu ulusal ve uluslararasi faaliyet ¢evrelerini delemistir.

Kiresellgame ve teknolojik geyimeler sonucunda uluslararasi rekabet grtraibu
hiper rekabet ortaminda maliyetler ve maliyetldigidme yontemleri 6nem kazargtr.

Baoylelikle maliyet liderlgi stratejisi de 6ne cikrytir.

Calismanin birinci béliminde; uluslararasi rekabet omtamevrimi, nedenleri ve
maliyet liderligi stratejisinin tanimi aciklanmaya galmistir. ikinci boliminde ise;
maliyet liderligine ulagma yollari, kullanilabilecek teknolojiler ve izldnikecek stratejiler
tespit edilmgti. Son kisim da ise; yapilabilineceklerin 6rneklevasitasiyla

somutlgtiriimasi amaglanngtir.



2. GUNUMUZ ULUSLARARASI REKABET ORTAMININ OZELL IKLER1
ve MALIYET L IDERLIGI STRATEJISININ TANIMI

2.1 Uluslararasi Rekabetin Gekimi

Sirketlerin ve uluslarin tarih sahnesindeki gefilerini sekillendiren dgisimleri
ve nedenlerini tespit etmek, uluslararasi ticaretnrekabetin evrimini anlayabilmenin
anahtaridir. Cunki gecgben gunumuze kadar sire igerisinde tecriibe edisgnsinhler,
yine bu slre¢ icerisinde gananlara bir tepki ya da bu ggmlerin bir sonucu olarak
ortaya cikmgtir.

Uluslararasi rekabetin ggini, uluslararasi ticaretin geimi ile paralel hareket
etmektedir. Dolayisiyla; gunimuiz uluslararasi rekalbrtami bir sonuc¢ olarak ele
alindginda bu sonucun nedenlerini bulabilmek i¢in ulieslasi ticaretin gefimi mercek
altina alinmalhdir.

Uluslararasi ticaretin tarihsel sire¢ icerisindgélisimi dort ayri donem halinde

incelenebilirt

1.D6nem: 1500-1850 yillari arasindaki ticaretnetdi, C.Columbus ve
arkadalarinin denizlere acilmasiyla gyamis ve 1850’lerde Sanayi Devriminin ortaya

cikisi ile son bulmstur.

! Esin Can MutluDluslararasi isletmecilik, 1. Basim, Beta Yayinlaristanbul, Mayis 1999, s.14-23
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Bu dénemde tlccarlar, uzak kitalgaptiklari seyahatler sonucu elde ettikleri
mallari kendi tlkelerinde yiiksek karlarla sagiamdir. ipek ve baharat yollarinin etkisiyle
bircok sirketin zenginlgtizgi bu donemde ortaya cikan ilk buyiikgiliz, Fransiz ve

Hollanda sletmeleri ginimuizdeki ¢cok uluslgletmelere dnculik etrglierdir.

2.D6nem: 1850°li yillarin sonlarindan 1. Dunyavginin hemen bgangicina
kadar suren somirgecilik doneminde,gradi kesifler artik tamamlanngl ve Ulkelerin

birbiriyle olan ticari bglari iyice genglemistir.

Bu donemin en onemli oOzglli Sanayi Devrimi’nin sonucunda buyuk
isletmelerin kurulmasi ve egzotik mallarin yerini &gl ve ucuz Uretebilen sanayi

drtnlerinin almasidir.

3.Donem: Ayricaliklar donemi, 1914-1945 anil arasindaki dénemi
kapsamaktadir. Bu donemdeki belirleyici 6zellikyel.2. Dinya sawtarinin sletmeler

Uzerine yap# etkilerdir.

1. Dunya Sarandan sonraki yillarda ABD borsasinin ¢okmesi, dikisten
yara almak istemeyen ABD’yi gumrik vergilerini ambaya zorlamtir. Diger tlkelerin de
ABD’nin bu hareketine karlik kendi guimrtk vergilerini artirmasi sonucu dénigine
kapanik bir hale gelrpi ve bu kapanik@iin bir Grind olan “Blydk Bunalim” Bka
gostermgtir. 1920’li yillarin sonlarinda bdayip, 1930’lu yillarin ilk yarisina kadar siren
“Dunya Ekonomik Krizi”, uluslararasi ticareti sesbkestirmeye ve gumrik duvarlarini
asaglya cekmeye yonelik uluslararasi orgutlenmeleristoltmaya d@ru araysa itmis ve
Ozellikle 2. DUnya Saw#indan sonraki uluslararasi ticaretin ggliine damgasini

vurmugstur.?

2 Charles W. Hill International Business: Competing in the Global Maketplace, 1. Basim, Mcgraw Hill:
United States, , 2002, s.165



4.D6nem: Uluslararasi donemrak adlandirilan zaman dilimi 1945 yilinda

baslamistir ve giinimuzde hala devam etmektedir.

Isletmeler, 1945-1970 yillar arasinda, diinya capimeta yeni pazarlar, hem
de dUretici gicler aramaya ghadiklari icin bu vyillara “Global Geglieme Yillar”
denilmistir. Isletmeler icin yeni haberjene sistemlerinin de getirilmesi sonucunda,
haberleme & genglemis ve iletmelerin daha uzak pazarlara girmeleri olanalkdieh
gelmitir. Cabuk ve etkili haberfge a@inin kurulmasi ile birlikte, ilegim problemin

c6zimunde buyuk bir ilerleme kaydedilkti.

1970l yillarda, kaynak tas#u ve enerji yeterliii konusunda daha etkili ve
tedbirli davranan Avrupa ve Japogieimeleri ortaya cikngive gelsmekte olan Ulkelere

yapilan ve yatirrmlardan pay almay: istgleidir.

1980’ler ve 1990’lar, ulusleas! ticarette daha daggkliklere neden olmgy
rekabet hizla artmaya devam etme teknoloji transferleri fazlaganistir. Bu yillarda ticari
engelleri azaltma akimi gamistir. Ornegin; yalnizca 1991-1995 yillar arasinda yatirim
rejimini liberallestiren tlke sayisi 35'ten 64’e yiksektii.> Bu akim, yabanci yatirm ve
ticaret icin olgturulan engellerin bircok devlet tarafindan strddidi bicimde dgartlmesi,
daha 6nceden komdunist olan bir¢cok devletlerin lkirgektort 6zellgirmesi ve pazarlarini
global rekabete aciimasi yoluyla uluslararasi éttarakgkanligina ve rekabetin gglimine

katkida bulunmgtur.*

1990 ile 2000'li yillarla hkte dinya tam anlamiyla global ekonominin

etkisine girmg, artik siyasi sawdardan cok Ulkelerarasi ticari salax giindeme gelrgiir.

¥ UNCTAD, World Investment Report 1996 Investment, Trade and International Policy Arements,
http://www.unctad.org/en/docs/wir1996 en.pdf0 Mart 2007), s.132

“ Donald A.Ball, Wendell H. McCulloch jr., Pawl Lr&hyz, S. Michael Geringer, Michael S. Minor,
International Business: the Challenge of Global Competition, 7. Basim, McGraw Hill: United States,
2002, s.12-13



2.2 Uluslararasi Rekabetin Aktorleri

Gunumuizde artik bir firmanirtednd bir Glkede dizayn etmesi ve
muhendislik streclerinden gecirmesigske bir Ulkede parcalarini Gretmesi, nihai montaji
yine bgka bir Ulkede yapmasi ve bitgniirini dinyanin geri kalanina satmasi anlamli
olabilmektedir. Orngin; dilnya PC ve notebook aksesuar devi Logitecha®, Uriin
AR&GE ve dizayn cabmalarini ABD'de yapmakta, tretimi Cin'de gerceghtenekte, tim
dinyaya satmak i¢in nihai Urtnlerini Hollanda'yaaf etmekte ve tim bu operasyonlarini

isvigre’deki merkez ofisinden yénetmektedir.

Ancak gerek gumrik vergisi, ithalat kisittamalaa ga yabanci ggimin ortak
girisim ile girme zorunlulgu gibi goriinen engeller veya Ulke insaninirgkanliklarina,
adetlerine ve fiziksel 0Ozelliklerine uymadi yonindeki goérinmez engellesirket
faaliyetlerinin dinyanin géli bdlgelerine yayilabilme maliyetlerini artirmeddir. Bu
engellere bir tepki olarak ortaya ¢ikan uluslaratasumlarin ve gbirliklerinin amaci bu
engelleri Gyeleri lehine azaltmalg, yapma ortaminigartlarini tim tyeleri icin @t kilmak

ve dinyanin geri kalanina kaekonomik ve siyasal guic kazanmak olabilmektedir.

Dinyanin en onemli uluslar dstl organizasyoniae isbirlikleri; Birlesmis
Milletler, Diinya Bankasi, Uluslararasi Para Fonuiinia Ticaret Orgiiti, AB ve
NAFTA'dir. Bu tUr organizasyonlar ve topluluklarfuslararasi mal ve hizmet ticaretinin
onundeki engelleri azaltarak,sgé kurumlari vasitasiylasi yapma ortaminin diizenini ve
istikrarini sglayarak, uluslararasi para sisteminin dengelisbkilde slemesini glivence
altina alarak ve uluslar arasindaki ticari amlalara ¢6zum bularak uluslararasi ticari
diizene ve rekabete katkida bulunmaktadirlar.

2.2.1 Cokulusluisletmeler

Uluslararasi rekabetin gginini destekleyen ger aktorler de c¢ok uluslu

isletmelerdir. Uluslar Ustl organizasyonlar, ulugiasa rekabetin dizgin ve adil bir

® Mustafa Uyar, -Logitech Tirkiye Satre Pazarlama Genel Mudiiri- “Uretimin Globathesi” konulu
gorisme,istanbul: 3 Mart 2007.



sekilde yurutulebilmesi icin gerekli altyaptyr hdanken, cok uluslu sietmeler bu
altyapinin nimetlerinden faydalanmaktadirlar. Qaklu isletmeler; iki ya da daha fazla
ulkede Uretim yada g#im yapansirketler olarak tanimlanabilir. Bgirketler; otomobil,
tuketici elektrongi, kimya, ila¢ ve petrol gibi birgok buyik sektordéuslararasi Gretimi

ellerinde tutmaktadirlar.

Cokuluslu gletmelerin en 6nemli 6zelikleri; buytk 6lcek ekonterine sahip
olmalari ve dinya capina yayiknbnemli Uretim, AR&GE ve datim glari insaa
etmeleridir. Bu tugirketler genellikle, yavryirketleri veya stratejik ortaklari olan firmalar
vasitasiyla ulusal sinirlar arasi mal/hizmeg-aérisi yapmakta dolayisiyla uluslararasi

ticaretin ve rekabetin gglmini mahmuzlamaktadirld.

Cokuluslu sletmeler; tedarikciler, miferiler, rakipler ve kar amaci gutmeyen
kuruluglarla (Universiteler, devlet organlari gibi) uzudngmli iliskilere sahiptirler. Bu
sirketler, bu ortaklar vasitasiyla uluslararasatétin akgkanligini hizlandirmaktadirlar.
Ayrica; girdikleri ulkeye bilgi, tecriibe ve teknglogetirerek de lokal sirketlerin

gelismelerine ve rekabetin kurallarini daha iyi anlamakayardimci olmaktadirlar.

Ayrica busirketlerin 6nemli miktarlarda istihdam yaratmalabijyik yatirimlar
yapmalari, yuksek tutarlarda vergiler 6demeleriduéger ¢cokuluslusirketleri bulunduklar

yere cekmeleri acisindan uilkeler tarafindan datgtemektedirlef.
2.3 Teknolojik Gelismelerin Uluslararasi Rekabete Etkisi

Uluslararasi rekabet ortamini besleyen en Onenalynaklardan biri de

teknolojinin sirekli bir bicimde galmesidir.

Ozellikle 2. Dunya Sagendan sonra tamacilik teknolojileri geltiriimis ve

bdylelikle nakliye maliyetlerinde bir gis yasanmstir. Kara ve demiryollarina yapilan

®George Bickerstaffe (Ed.Mastering Global Business London: Financial Times Publishing, 1. Baski, 499
icinde Alan Rugman, “Multinational as Regional Bagps”, s.11-18

" John J. Wild, Kenneth L. Wild, Jerry C.Ynternational Business: an Integrated Approach 1. Baski,
Prentice Hall: USA, 2000, . 16



yatirimlarin artmasi, konteynirlarin bulunmasi, kamiarin, ticari jetlerin ve gemilerin
daha buyik ve daha hizli hale gelmesi, mallargintaasini daha verimli kilmive

insanlarin seyahat edebilmelerini kolaglemistir®(Bknz. Sekil 1).

Mikro islemcilerin bulunmasi sayesinde daha kicuk ve daighidilgisayarlarin
uretilebilmesi, bu bilgisayarlaringateknolojileri vasitasiyla birbirine ganabilmesi ve
Ozellikle gelsmis Ulkelerde telekom devlerinin senelerden beri dagvamli iletisim hatlari
ddsemeleri ve goruntiyt aktarma kapasitelerinighemeleri; bilgi hareketlilgini artirmis,
mesafe gozetmeksizin sozll, yazili ve gorselsiteg olanak vermsi ve ucuzlatmtir.
Ornegin; Deloitte&Touch USA, c¢gtli is birimlerinin dg kaynak kullanimi fikirleri
Uzerine gbirligi yapabilmek veya adaylaring i mulakatlarini gerceki@irmek icin
Hindistan’a gitmek yerine, 250.000%’ a mal oladeo konferans suitlerinden kurdurarak

seyahat masraflarindan ve zamandan tasargldrsatir.’

Teknolojinin, kiresel rekabete igtideki en dnemli pay internetin bulunmasi ve
yayginlamasidir. 1960’ yillarin sonlarinda ABD savunnekanlgl tarafindan askeri ve
devlete ait kurumlari ve laboratuarlar birbirineglamak icin geljtirilen Internet,
1990’larin balarinda kullanici dostu “Word Wide Web”"in bulunmgal tim dinyaya
yayllmis ve devrim yaratngtir. Internetsirketlere; uzak ofislerindeki ¢aanlarini birbirine
baglayabilmek, mgteri ve tedarikcilerle daha yakingkiler kurabilmek ve sagibilgilerini

cok cabuk daitabilmek gibi avantajlari da beraberinde getiti*®

Ulkeler arasinda daha énceden varolan kara, deemiz ve hava yollarigarinin
yanina bgka bir &in, internetin eklenmesi, geleneksel mal ve bilgs @isteminde dgsim
yaratmgtir. Ornesin; perakende mgazalari, hem ureticiden alinan mallari stoklama ve

alisveris edenlere satmay! iceren bir eylem, hem de saacmigteriler arasinda gelen

8 Michael Porter, “ Changing Patterns of InternasicBompetition”,California Management Review
Vol. 18, No:2, (Winter 1986), s.31-32.

° Roger O. Crockett, “21.yis Toplantisi”, BusinessWeek Tiirkiye sayi: 2007/8, (2007 Mart), s.48-53

19 Philip Kotler, Gary ArmstrongRrinciples of Marketing, 8. Baski, Prentice Hall: USA, 1999, s.19-20



bilgileri depolayan bir bilgi sistemi haline gektii. Ornesin; Ko¢ Holding'in Gida
Perakendecilik ve Turizm Grubu Bani Omer Bozar teknolojik altyapilarindan éviinerek

bahsetmi ve s6yle demitir;

“ Migros yenilik¢i yuzi ve ilkleri ile anilir. Bu kapmda yeni uygulamalari dener,
uygular ve migterilere farklilasan hizmet sunmaya cah. Bunlar arasinda kasasiz aleris,
kasiyersiz kasalar, tedarikcilerle tim mal bilgilgn paylasildigi B2B uygulamasi gibi pek c¢ok
yeniligi sayabiliriz. Cok kuvvetli mieri veri taban ile Migros Club mterilerine 6zellikli hizmet
sunabilme imkénina sahibiz. Bu testler 6nce Idjistidaha sonra mzalarda yayginlgacak.
Migros depolarindan mgazalara sevkiyat yapan nakliye araclarinin yergihisisi ve kapi durumu
uydu ve GPRS teknolgjileri ile izleniyor. Ayricaggtoplulizu her alanda sinerji icinde c¢aliyor.
Bu cercevede Kocg Sistem ile de pek cok alaitatlerimizin ibirligi vardir. Mesela en son call
center uygulamasi Migros, Tansaok, Macrocenter ve Kangurum gta olmak Uzere Reayri
marka icin birlgme sonrasi tek catl altinda Kog
Sistem’de toplandi ve entegre kikilde migteri memnuniyeti dlcimu aylik satve raporlama

sistemine adapte edildi.”

Bu c¢sit bir agda rekabet avantaji elde etme savgonetilen dgil, yoneten olma
savaina dongmistir. Nike, Amazon ve HP gibi bkarili “yonetenler’, méteri
baglantilarini, markalarini, teknolojilerini ve gér dnemli varliklarini, zincirdeki gerin
cogunu kendilerine mal etmek i¢in kullanmaktadirlau Brada da, kendi faaliyetlerini ve
sermaye tabanlarini, zincirin ¢ok kucguk bir kismarak tutarlar. Boylece karili

ybnetenler, “ydnetilenler’in yapamagibilyiik sermaye geri dogiéri kazanirlar?

Gecmgten gunamuize toplanarak gelen teknolojik ilerlemelgetisim ve
tasimacilik yollarini sdrekli bir bicimde gsetirmis, fikirlerin, bilginin, mallarin ve

insanlarin sinirlar arasinda daha fazla ve dahaylablgmasina izin vermgtir. Boylelikle

™ Omer Bozer — Kog Holding Perakende Grubykaai- ile “Hangi Perakendeci Kazanacak?” Konulu
réportaj Turkan Dgan, TurkishTime, sayi.52, &ustos 2006, S.75-78.

2 Richard Koch Guide to Strategy: How to create and deliver an seful strategy, 2.Basim, Financial
Times Printice Hall: Great Britain, 2000, s.279-281
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Sekil 1

Kigulen Dinya

1500-1840 Yillari Arasi

At sirtinda ve gemi ile ortalama hiz saatte 16 km.

1850-1930 Yillari Arasi

Lokomotifle ortalama hiz saatte 104 km.
Gemi ile ortalama hiz saatte 57,6 km.

1950’ler

Pervaneli ugak ile ortalama hiz saatte 480—640 km.

1960’'lar

Jet yolcu ucgy ile ortalama hiz saatte 800-1120 km.

Kaynak: Peter DickenGlobal Shift, 1. Basim, Guilford Pres: New York, 1992, s.104



bir organizasyonun kontrol ve koordinasyon malgettismis, is yapma bigimlerinde ve
misteri taleplerinde homojeryme meydana gelrtir.** Bunlarin da uluslararasi rekabetin

gunimuzdekgeklini almasina etkileri olnyiur.

2.4 GUnumuz Uluslararasi Rekabet Ortaminin Ozellikeri

Mallarin, hizmetlerin ve insanlarserbestce doganasinin 6nindeki engelleri
azaltma akiminin, uluslar Ustl siyasi organizasyoml ve ekonomik sbirliklerinin,
tasimacilik, bilgi ve iletsim, Ozellikle sanal gardaki ilerlemenin bir Grini olan

uluslararasi rekabet ortaminin 6zelliklegnisekilde siralamak mimkindur;

—Rekabete dayalidir. Rekabet edeme rakiplerinden daha iyi faaliyet
gerceklgtiremeyen sirketlerin mdgterilerini ellerinde tutma, dolayisiyla g@ma sansi
kalmamgtir.**

—Rakip sayisi artgtir. Kiuresellsme, teknolojik gelimeler ve gigimcilik

ruhunun yukselmesiyle berabgrket sayisi da artrgtir.

—Hem organizasyonlarin hem de bireylerin Uzerkndeskabet baskisinin
artmasi ve desidiinyasinin ¢ok hizl gesmesi belirsizlikleri arttirmy ve birgok paradoksu
beraberinde getirrgiiir. Yani; hem lokal (ya da bolgesel) hem globahak, bazi yonlerden
merkezilemek dger bazi yonlerden ademi merkeziyetci olmak, inganyanilik¢i olmalari

konusunda guvenmek ve kendi uzmanliklarini kullakrfekat ayrica bir takim olarak

13 Daniel T. Griswold, “Challenges and Blessings @dlalization”, International Journal on World Peace,
Vol:17, No:3, (September 2000), s.3-22

14 Rustem Haciriistengtu, Miinir Sakrak,Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklaimlar, 1. Basimjstanbul:
Beta Basim, 2002, s.7.
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gruplandirmak, uzun dénemli planlar yapmak ama aamanda esnek ve cevreye skar

hizli cevap verebilmek 6nem kazagtm™

—Mamul caitleri artmis ancak mamul dmdurleri kisalgtir. Béylece tretimde
esnek, pazarlamada hizli olabilmek ve hatalari mumnda tutmak bir gereklilik halini

almistir.*®

—Musteri profilleri desismistir. Musteriler, en kaliteli ve 6zellikli Grind, en

uygun fiyattan ve en kisa zamanda talep eder leigigerdir.

—NMigteri odakli yaklaimin ve sirket sayisinin artmasi sonucunda fiyatlar

ureticiler tarafindan dgl, musteriler tarafindan belirlenir olngtur.

—Son olarak da; hem maliyetleri diime imkanlarinin artmasi hem de fiyatlarin
pazar tarafindan belirlenglibir ortamda, kar elde etmenin yolu maliyetlerisdiimekten

gectisi icin maliyetleri disiirme baskisi artrgtir.’
2.5 Maliyetin Tanimi ve Siniflandiriimasi

Maliyet kavrami; mal ya da hizmelde etmek icin yapilan fedakarlik olarak
tanimlanmaktadir. Bu fedakarlik; nakit para cinsindlculebildgi gibi, transfer edilen mal

ya da yerine getirilen hizmet cinsinden de 6lcttabktedir.

Maliyet kavrami, cok g&i sekillerde kullaniimaktadir. Bunun sebebi, ¢ok farkl
maliyet cagitleri olmasindan ve bu maliyetlerin yonetimin ydclarina gore

siniflandiriilmasindan  kaynaklanmaktadir. Ancak wmdler genel olarak; 0Oretim

15 Jeremy KaurdiBusiness strategy: A Guide to Effective Decision &king, St. Edmundsbury Pres: Great
Britain, 2003, s. 6-25.

18 sakrak, s.8

7 Chris Malburg, “ Competing on Cost”, 2000,
http://www.industryweek.com/ReadArticle.aspx?AriiE)=2032(2 Nisan 2007).
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maliyetleri, Uretimsel olmayan maliyetler ve harddene gore maliyetlerseklinde

siniflandirilabilir'®
2.5.1 Uretim Maliyetleri

Uretim; ham maddelerin, Uretim ekipmanlarinin koitai ve icilerin cabalari
vasitasiyla bitngi Griine dongtirtlmesidir. Bitmg Grandn maliyeti, U¢ temel elementten

olusmaktadir. Bunlar; direkt malzeme, direftilik ve genel tretim giderleridir.

Cok cgtli malzeme bir Grinin Uretimine girmektedir. Banlgenel olarak
hammadde olarak adlandirilir. Direkt malzemeslketin bitmis Grindnin ¢ok dnemli bir
parcasi olan ve Uriinin iginde takip edebilen hanteledden olsmaktadir. Orngin; masa

yapiminda kullanilan ghp direkt malzemeye girmektedir.

Direkt olarak trintn Uretiminde lanllan ve Urin Gzerinden takibi yapilabilen
isci maliyetlerine ise direkss¢ilik maliyetleri denilmektedir. Orngin; masa montajisinde
calisan ve masayl monte etmekle gdrestilerin maliyetleri direkt gcilik maliyetlerini

olusturmaktadir.

Ancak gunimizde ortaya cikan tekjitolgelismeler, bazi sektorlerdeksguct
maliyetlerinin yapisinda da onemli ggkler yaratmstir. Sirketlerin iscileri robotlara
degismesi sonucu direktsgicti maliyetleri eski 6nemini yitirmeye gamistir. Ama

sirketlerin ¢cggu hala direkt insan girdisine ihtiya¢ duymaya dewetmektedir.

Uretim maliyetlerinin Gglncu elemieise genel Uretim giderleridir. Direkt
malzeme ve direkt s¢ilik digindaki tim Gretim maliyetleri bu element altinda
toplanmaktadir. Endirekt malzeme, endirekilik, isitma ve aydinlatma, vergiler, sigorta,
fabrika binalarinin amortismani, bakim ve onaridederi vesirketin dretim bélimuadna

faaliyette tutmak icin yapilan timghr maliyetler genel Gretim giderlerini gtlurmaktadir.

8 Ray H. Garrison, Eric W. Noreeklanagerial Accounting ,7. Basim, IRWIN: USA, 1994, s.34-46
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2.5.2 Uretimsel Olmayan Maliyetler

Sirketler, hammaddeyi bitrgi Grine dongtirirken katlandiklari maliyetlerin
yaninda, bu bitngi Grini mgteriye ulatirma streci ve bu slrecin yonetimiyle ilgili

maliyetlere de katlanmaktadirlar.

Pazarlama veya satmaliyetleri; miteri siparglerini almak ve bitmy
ariind/hizmeti miterinin eline ulatirmak igin gerekli maliyetleri kapsamaktadir. Sati
seyahatleri, reklam, nakliye, satkomisyonlari ve bitmgi Grint depolamakla ilgili

maliyetler, pazarlama (sgtimaliyetlerini olyturmaktadir.

Genel yonetim giderleri ise; mantlksiarak ne lretime ne de pazarlamaya dahil
edilemeyen tim yonetimsel, organizasyonel ve seHiletmaliyetlerini kapsamaktadir.
Genel yonetim giderlerine drnek olarak; yoneti@lgapilan 6édemeler, sekreterlik giderleri,
genel muhasebe, halklaskiler ve sirketin butindyle ilgili genel yonetim maliyetleri

gosterilebilir.
2.5.3 Hareketlerine Gére Maliyetler

Planlama ve kontrol agisindan balgidda, en yararli maliyet siniflandiriimasi,

degisken ve sabit maliyetler olarak yapilabilir.

Dgisken maliyetler; faaliyet duUzeyindeki gigimlere gore dgisen
maliyetlerdir. Bu faaliyet, Oretilen birim, satilaoirim, gidilen yol, cakilan saat gibi
birimlerle ifade edilebilir. Dgisken maliyetler, faaliyet duzeyi arttikca ylkselneeithm

tersi durumda ise ginektedir.

Sabit maliyetler; ilgili aralilkafaaliyetin dizeyindeki deésimlere bakmaksizin
sabit kalan maliyetlerdir. Sabit maliyetler, birrjyet suresince faaliyetteki @simlerden
etkilenmezler, yani faaliyet gdde de artsa da ayni kalirlar. Amortisman, sigokie,

reklam, AR&GE gibi giderler sabit maliyetleri glurmaktadir.
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2.6 Maliyet Liderli gi Stratejisinin Tanimi

Rekabet stratejisi; sektordekkabeti belirleyen gliclere kar karh ve
surdurulebilir bir pozisyon elde etmeye salaktadir.iki 6nemli soru, rekabet avantajinin
seciminin temelini olgturmaktadir. Bunlar; sektériin uzun dénemli katidin cekiciligi

ile bunu belirleyen faktérler ve sektdrdeki goreekabet pozisyonunun belirleyicileridit.

Rekabet stratejisi, sektoruekigiligini belirleyen kurallarin  ¢ok iyi
analizinden kaynaklanmalidir. Rekabet stratejismimai amaci; bu kurallarla a ¢ikmak
ve sirketin lehine dgistirmektir. Bir sektdrde ister ulusal ister uluslasi olsun, rekabetin

kurallarisu bes giiciin icine emdirilnsir; %

" Yeni rakiplerin girgi

. Ikame mallarin tehdidi

. Alcilarin pazarhk gicu

. Saticilarin pazarlk guci

. Varolan rakipler arasi rekabet

Bu be aktorin kolektif gucu, fiyatlarl, maliyetleri veegeken yatirnm
miktarini belirledginden, sektoriin karlghni dolayisiyla firmanin o sektdérde ne kadar

kazanacgini belirlemektedif®

19 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, Export
Edition, Free Pres: NewYork, 2004, s.1

20 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.4-10
21 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.5
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Rekabet stratejisinde ikincieinli soru; firmanin, sektérdeki gorece rekabet
pozisyonudur. Bir firma, rakiplerine gore sayisir;g/ada eksikliklere sahip olsa bile iki
temel avantaja, diik maliyet ve farklilatirma avantajlarina sahip olabiffr.

Farklikirma stratejisi; mgterinin degerli gord(gl noktalarda, sektordeki tek
firma olmaya cabkmaktir. Firma bu stratejide; sektérdeki bircok alarafindan énemili
gorulen oOzellik yada ozellikleri se¢cmekte ve buyi@iglan kagilayan teksirket olmaya
calismaktadir. BoOylece firma, rakiplerinden daha yuksek fiyat koyarak, karini
artirmaktadir. Méteriler tarafindan ©6nemli gorilen birgok farkh di#e oldugundan,

sektorde birden fazla farklgenis firma faaliyet gosterebilit®

Maliyet liderdi stratejisinde firma, sektérdeki englik maliyete Uretesirket
olmayi kendine hedef se¢cmektedir. BOylecesUdiimaliyetlere sahip dretici Grlnlerini,
pazar ortalamasindan veya pazar ortalamasina yigithandirarak ortalamanin Gzerinde

kar elde edebilif?

Ancak bir maliyet lideri, farastirma temellerini g6z ardi etmemelidirgé&r
ki maliyet liderinin Grtnd, alicilar tarafindan kaastirilabilir yada kabul edilebilir olarak
algilanmaz ise, fiyatlarini rakiplerin fiyatlarinaitina cekmek zorunda kalacaktir. Bu fiyat

indirimi de maliyet pozisyonunun faydalarini etkisiale getirebilmektedft’

Maliyet liderligi genel olarak; verimli Olcekte faal tesislerin Wlmasini,
deneyimler sayesinde dnemli maliyetstklerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel
gider kontroliind, kuguk nyterilerden kacinilmasini ve AR&GE, servis, safiici, reklam
vb. alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini @irir. DUsUk bir toplam maliyet
konumuna ulgmak, ¢@u kez rakiplerine gore yiiksek bir pazar payini gghdmmaddelere
daha kolay egsim gibi avantajlar gerektirir. Bu da, Urtnleri tiret kolay olacaksekilde

tasarlamayi, maliyetler yaymak icin birbiriyledantili Grtinlerin yelpazesini gentutmayi

2 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.11
%3 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.14
24 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.12
% Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.13
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ve hacim kazanmak icin biyiik siérilere hizmet etmeyi gerektirebifif(Bknz: Tablo 1)
Uriinleri Gretimi kolay ve ucuz olacak sekide tasarhyla ilgili olarak Toyota’nin CEQO’su
Katsuaki Watanabe, 2006 yili icinde y&ptbir basin toplantisinda; bir modeli ggélime
asamasinin bgarinda tasarruf olanaklarini bulabilmek adina alatnin tasaringeklini
incelemeye alacaklarini belirtgnve basin mensuplarina elindeki bandgdsternyg ve; “
Buna yeterli kadar uzun bakarsaniz pek ¢cok maligetinu gorirsiniz. Bu bardak son derece
karmaik bir tasarim. K&t bardak bundan ¢ok daha glik bir paraya mal edilebilit diyerek

maliyetleri batan belirlemenin 6nemini ortaya koystur.?’
Tablo 1
Maliyet Liderli gi icin Gerekli Yetenekler

Genel Olarak  Gerekli| Genel Organizasyonel
Kaynak Ve Beceriler Beceriler

[0 Sdrekli sermaye vyatirim

ICIN sermayeye &fim - Siki maliyet kontroli

Eecgiilleerrri] muhendisfi | _ Sik ve ayrintili kontrol
Toplam raporlari
Maliyet 0 Isglcunun ygun olarak| _ Yapilandirims
Liderli gi gozlemlenmesi P

organizasyon ve sorumluluklar
U Uretimi kolay tasarim - Kesin sayisal hedeflere

O Disiik maliyetii dagitim ulasiimasina bgli tesvikler

sistemi

Kaynak: Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance,
Export Edition, Free Pres: NewYork, 2004, s.51.

% Michael PorterRekabet Stratejisi: Sektér Ve Rakip Analiz Teknikleri, Giilen Ulubilgen (cev.), 2.
Basim, Sistem Yayinciliistanbul, 2000, s.260—261.

%" Jan Rowley, “Talking with Toyota's Top ManBusinessWeek?5 Subat-3 Mart 2007, Sayi. 2007/8, s. 48-
53.
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Maliyet avantaji kaynaklarininanalizi icin, firmanin yerine getirgii
aktivitelerin ve bu faaliyetlerin nasil gki icinde olduklarinin sistematik bir bicimde
incelenmesi gereklidir. @r zinciri, bunu yapmanin temel aracidir. ge zinciri
vasitasiyla firma, maliyet hareketlerini anlamalkn igtratejik olarak ilgili faaliyetlere
ayrilmaktadir. Firma, stratejik olarak 6nemli bualfgetleri, rakiplerinden daha ucuza

gerceklgtirerek, maliyet liderlgine ulagir.?®

Deger faaliyetleri iki geni gruba ayrilmaktadirice yonelik lojistik, tretim,
disa yonelik lojistik, pazarlama&satve hizmet faaliyetlerinden adan birincil faaliyetler
grubu, dranun fiziksel olarak yaratilmasinda, ssatla ve sagl sonrasi yardiminda
kullaniimaktadir. Destek faaliyetleri ise birin€daliyetleri ve birbirlerini desteklemekte ve
tedarik, teknoloji geltirme, insan kaynaklari yonetimi ve firma alt yapdan
olusmaktadif®(Bknz. Sekil 2).

Maliyet avantajini elde etmenin ve strdirmenin yghlnizca firmanin kendi
deger zincirini anlamaktan ¢d; firmanin, tedarikgilerin, kanalin ve ngigrinin deser

zincirini yani tiimiyle dger sistemini anlamaktan gecmektetir.

Firmanin maliyet pozisyonu, yerine getgfidideger faaliyetlerinin maliyet
hareketlerinin bir sonucudur. Bu maliyet hareketleraliyet tgiyicilar olarak adlandirilan
ve maliyetleri etkileyen yapisal faktorlere ghdir. On 6nemli maliyet tayicisi deger

faaliyetlerinin maliyet hareketlerini belirlemekied

A. Olcek Ekonomisi: Olgek ekonomisi; faaliyetledaha buyiik hacimlerde
farkli ya da daha verimli yerine getirmekten kaylaak. Bazi dger faaliyetleri icin global
Olcek ilgili maliyet ta1yicisi iken, déer bazi faaliyetler icin tlkesel dlgek, bolgesetal,
fabrika 6l¢egi, proje 6lcei, Uretim hatti bgina 6lgek, alici bana dlcek cgtleri, maliyet

%8 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.33
29 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.36-43
%0 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.34
31 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.70-83
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Sekil 2

Jenerik Deger Zinciri

D FIRMA ALTYAPISI
E ; = —
p INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
T
;‘-;: TEKNOLOJI GELISTIRME
TEDARIK FAALIVETLERI
ICE DISA ‘ .
YONELIK | TRETIM WNHE | | HIZMET
LDJ[ST]]{ LDJ[ST]]': SﬂTIS :
- o0 . . =
BIRINCIL FAALIVETLER

Kaynak: Michael PORTER Competitive Advantage: Creating and sustaining Sperior
Performance Export Edition, Free Press:New York, 2004, s.37

hareketlerinin temelini okdurur. Bu noktada firma, rakipleri tGzerinde en bkiyavantaja

sahip oldgu Olcek c¢eidine duyarlilgini maksimize eden faaliyetleri ydnetmeye

odaklanmalidir.

B. @enme: @renme bircok kiigiik galirmenin toplamidir. Zamanlgirket
icinde olgan bilgi birikimi sonucunda;s¢i ve varlik kullanim verimlilikleri artabilir,

aretimi kolaylatirarak triin dizaynlari gslirilebilir, magazalarin, fabrikalarin ve gekr
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yapilarin nasil en iysekilde insa edilebilecgi dgrenilebilir ya da hammaddeler ve rin

gelistirmeleri sireclere daha iyi uygulanabilir

C. Kapasiteden Yararlanma: Bigeatefaaliyetinin kendisiyle alakali dnemli
sabit maliyetlerinin oldgu yerde, faaliyetin maliyeti, kapasiteden faydalanaranindan

etkilenecektir.

D. Bgantilar: Bir faaliyetin maliyeti, dier faaliyetlerin nasil yerine
getirildiginden etkilenir. Bglantilar cok kolay fark edilmeginden ve ilgili faaliyetlerin
optimize ve ggudimlenmelerini gereldinden, birbirine bgli faaliyetlerin maliyetlerini

distirmek icin bir firsat yaratmaktadir.

Dger zincirindeki faaliyetler birbirleriyle & oldugundan, birinin yerine

getirilmeseklinin dezistiriimesi, her ikisinin de toplam maliyetini girur.

E. Aralliskiler: Firma icindeki § birimleri arasindaki ikkiler maliyetleri
etkiler. Ara iligkilerin en 6nemlisekli; bir deser faaliyetleri karde birim ile paylgildig
zaman ortaya cikar.3er paylailan faaliyet, dlcek ekonomisine yadgrénmeye duyarli

ise ve kapasitenin doldurulmasina yardimci oluygeaglgim birim maliyetleri dgtrar.

F. Butun$ene: Butunleme, bircok maliyetleri etkiler. Tedarik ve stena
maliyetleri gibi pazar kullanmadan gen maliyetlerden ve énemli pazarlik gictine sahip
satici ve alicillardan kaginilmasini glsa. Butinlgme ayrica, ortak operasyon
ekonomilerine yol acabilir. Bununla birlikte blutésine, esneksizlik yaratarak, tedarikgiler
daha ucuza yapabilecekleri faaliyetlgrket icine tgiyarak ve cilg engellerini yukselterek

maliyetleri artirabilir.

G. Zamanlama: Bir g faaliyetinin maliyeti genellikle zamanlamay .
Bazen firma eylemi yapanlar arasinda ilk olmaniaraajlarini elde edebilir. Pazardaki ilk
baylk marka olmak, marka yaratmanin ve bunu surddm maliyetlerini digdrebilir.
Ogrenme, kacinilmaz bigekilde zamanlamayla Bentilidir ¢iinkii hareketin zamanlamasi

dgrenmenin ne zaman gadigini belirler.
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H. Lokasyon: Lokasyonlar, hikUgiren ggucl, yonetim, bilimsel personel,
hammadde, enerji ve gbr faktor maliyetleri agisindan farkhlik gosteriikim siren
Ucret dizeyi, vergi oranlari, iklim, kaltirel noranlve lojistik maliyetleri lokasyonu gore

degistiginden firmanin dger faaliyetlerini gerceklgirme sekillerini de etkiler.

listeze Bali Politikalar: Bu politikalar, firma stratejileringsterir ve maliyet
liderligi ile farkllastirma arasindaki kasti vazgeleri yansitir. Yani firma, maliyet lideri
olmak istiyorsa, Urin galirmeden, sunulacak hizmet dizeyine yada insan dddgn

politikalarina kadar olan hgey, bu stratejiyi bgarmak igin kullaniimahdir.

I. Kurumsal Faktorler: Devlet diizenlemeleri, tatillee diger finansal tgvikler,
sendikalama, gumruk vergileri, vergi toplama ve lokal icekiarallari kurumsal faktorleri
olusturmaktadir. Uygun kurumsal faktorler maliyetletisdrebildigi gibi, uygun olmayan

faktdrlerde maliyetleri yukseltebilir.

Maliyet tayicilari, bir faaliyetin yapisal nedenlerini etururlar. Tgiyicilar
genellikle, belirli bir faaliyetin maliyet harekati belirlemek icin ilski icine girerler ve
maliyet tg1yicilarinin gorece etkisi, ger faaliyetleri arasinda farklilik gosterir. Bu yién

hicbir maliyet taiyicisi, maliyet pozisyonunun tek belirleyicisigildir. *?

%2 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating And Sustaining Supeor Performance, s.84
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3. MALIYET L iDERLIGI STRATEJISININ GUNUMUZ
ULUSLARARASI REKABET ORTAMINDA UYGULANAB ILIiRLIGI

Maliyet liderfine ulgabilmek icin; faaliyetleri Gretim faktdrlerinin uzu
oldugu lokasyonlarda konumlandirmak biyik AR&GE ve reklgibi sabit maliyetleri
amorti edebilecek ilgili bir 6lgee sahip olmak, der sistemini incelemek ve aralarindaki
baglantilari sirket lehine caltirmak gereklidir. Strekli tam kapasite ile galak, sirketin
stratejik & birimleri arasindaki sinerjiyi artirmak, toplankragelen bilgiyi tum
organizasyona emdirmek, organizasyonun butin cagaml maliyet liderlgi hedefine
dogru yonlendirmek gereklidir. GUnumuz uluslararaskateet ortaminin dinamikleri,
maliyet liderligine ulgmaya s@layan bu tayicilarin éneminde dgsimler yaratmg,

uygulanmasinda ise yeni araglarin ve taktiklerilnggglmesini saglamistir.

Teknolojik ilerlemeler ve ggsen s modelleri dlggin dnemini azaltmy kendi
Olcek ekonomilerine sahip uzman firmalarla ortakldpmak ya da gkaynaklama yoluna
gitmek, sabit maliyetlerin désken maliyetler ile dgistirilebilmesini sglamistir.>® Michael
Dell'in ilk ciktigi zaman yap#i, kendi olcgini yaratmak dgil baskalarinin olcgini
kullanarak bilgiyi yonetmek olnytur. Disk sdriictlerinden monitorlere kadar her pgrc
diskaynaklama yoluna gitmive asil §i olan direkt sata ve tam-zamaninda-montaj’a

odaklanabilmtir.

Pazarda baskin olmak, blyuk steiii tabanina sahip olmak ve pazar payinin
cogunu elinde tutmak, bunlarigirkete sonsuza kadar sirecek bir avantd@lagaca
anlamina gelmemektedit. Ornesin; Disney’in animasyon filmler konusundaki kalesi,
kendisinden daha kicik ve bgeidaha sonra klamis olan Pixar animasyon Studyolari
tarafindan fethedilngtir. Yine ayni sekilde; s&likli beslenme ve dger bazi trendlerin
sonucunda insanlarin meyveli sodalara, meyve salare enerji iceceklerine kaymasina

engel olamayan Coca-Cola, kendisine rakip olmanmilii olan “Gatorade” enerji icege

33 Betsy Morris,” the New RulesFortune Europe Edition, Sayi:14, yil:2006, s. 44-51.
34 Betsy Morris, the New Rules, s.48
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sirketini satin almg ve “insanlarin gun icinde tukedti sivilarin hepsi Cola olmalr”

siarindan uzaklgmak zorunda kalrgtir.

Son 20-30 yilda yanan Ulaim, Iletisim ve Bilgi ve Haberlgme Devrimleri;
insan hareketlifiini gelistirmis, yeni kaifler, tecribeler ve diinya capinda yeni yakidar
olusturmustur. Katilimci olarak dglsek bile tanik olarak bizi ger insanlarin hayatlarina
sokmu, geng ortamlarda ve ¢ok sayida insanlarglbeislardir. Olganisti miktarlarda
ve benzeri goérulmemi dataya ulgmamizi ve bunlar bilgiye c¢evirmemizi mimkin
kilmiglardir. Bilgisayar teknolojileri ve telekomunikaswm bir ayara gelmesi; bilginin,
fikirlerin ve sermayenin evrendeki bir noktadargedine aninda gonderilmesi agisindan
batin dunyay! global bir pazara cevigtardir. Bu devrimler, siradan insanlarin bile

olaganustlu imkanlara ve yapilabiligk ulamalarini miimkin kilnglardir3®

Bdyle bir ortamda bilgiye yalniz paa sahip olmak zoraakta ve istenilen
bilgiye ulssamama gibi bir durum nadiren s6z konusu olmaktadrtik bilgi, diinya
tzerinde cok hizl dotmakta ve kimseye kgr bir aidiyet hissi duymamaktadir. TUm bu
gelismelerin  yaninda emekli Ust dizey egahlar tarafindan kurulan damanlik
sirketlerinin ¢@almasi ve c¢aganlarinsirketlere baghliklarinin azalmasi sonucunda bilgi
akiskanhg! artmstir. Bu akgkanligin sonucunda; organizasyonagtiale kisilere ait olan
bilginin sektdre yayilmasi kolaymis, yayilim hizi artmy ve sirketlerin maliyetlerinden

daha fazla sektdr maliyetlerini etkilegtir.

Firmanin dger faaliyetlerinin ve firma deer zinciri ile tedarikci, kanal ve
musteri deser zincirleri arasindaki Igantilarin koordinasyonu, dolayisiyla maliyetleri
disirme yonunde kullanimi, bilgi iletim teknolojiledeki gelsmeler sonucunda
kolaylasmistir. Ornezin; lojistik ve kargosirketi UPS (United Parcel Service) 2005 yilinda
kendisi icin 6zel olarak gelirilmis bir yazilim program kullanmaya famis ve bu

yazilimin hensirkete, hem miterilere, hem de calnlara bircok faydasi olngtur;*°

35 Dan Hermann,Marka Olmak Istiyorum”, 1.Basim, Alteo Yayinlariistanbul, 2006, s.78-80.
36 Dean Faust,” Teknolojinin UPS’e KattiklarBusiness Week Tirkiye say1:2007/8, yil:2007, s.75.
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. Yazilim sayesinde, gidilecek guzergah ayrintiliraffasoforlerin 6niine
gelmekte ve boylece surlculerin trafitklarinda beklemekle harcayagasire ve benzin
miktari en aza indirilngtir.

. Calsanlarin yillar boyunca gsatirdikleri paket yutkleme teknikleri veya
glizergah ipuclar hakkindaki bilgiye artik merkém sistemden egilebilmektedir. Bu,
yedek surtcilerin Gzerindeki yuki azaltmakta, y@miictlerin gitim siresini kisaltmakta
ve bilgininsofériin sten ayrilmasi ile birlikte kaybolup gitmesinin ér@igecilmektedir.

. Yeni sistem, UPS’in guzergahlarini daha veringdéikilde kullanmasini
sgslamistir. Bu sayede sadece kasim ayingigketin araclari, bir énceki yila kiyasla
guzergahlarini 3 milyon mil kisaltghardir.

. Global konumlandirma sistemi (GPRS) teknolojisigardimiylasoforlerin
takibi salanabilmekte ve hanggoforin paketin bulundiu adrese en yakin olgu

gorulebilmektedir.

Son 10-20 yilda, i¢cine kapanik ulkelerin de liblexaheye dg@ru adim atmalarinin
sonucunda uretim tesislegguicii maliyetlerinin ucuz oldiw Cin, Hindistan, Vietnam gibi
ulkelere kaymy ve bu ulkeler di kaynaklama acgisindan ilk siralara yukselerdir.
Boylelikle sirketler; lokasyon acisindan da avantajlar eldeigtra ucuz gguci, enerji ve

arsa avantajlarindan faydalanarak maliyetlegageya cekme firsati elde etgierdir.

Gunumizde maliyet lideri olmaya ¢an bir firmanin maliyet tayicilarini
yonetmek icgin kullandi metotlar ve imkanlar; gkaynaklama, bilgi iletim sistemleri ve
uretim teknolojilerinden okmaktadir. Olgek ekonomisine gtaak ve diik maliyetli
lokasyonlarin faydalarindan yararlanmakskdiynaklama” yoluyla olmakta, firma ger
zinciri faaliyetleri ve dger sistemi icerisindeki Igantilarin yonetimi vesirket icinde
gelistirilen bilgi ve tecribelerin saklanmasi “bilgi viéetisim teknolojileri” vasitasiyla
gerceklemekte, artan rekabet ve maliyetlerisdime baskisi isgirket yonetimlerinin,

maliyetleri diglirme yollarina daha fazla odaklanmalarina nedemktaalir.
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3.1 D&er Zincirinde Teknolojinin Kullanimi

Deger faaliyetlerinde teknolojinin kullanimi, cok s sekillerde maliyetleri
etkilemektedir. Teknolojinin kendisi maliyetleri giirmede direkt rol oynayabilgii gibi,
deger faaliyetlerinin  maliyetlerini  belirleyen maliyettasiyicilarinin  yonetimini
kolaylastirarak da maliyetleri djiirmeye dolayli etki yapabilmektedir.

Teknoloji; verimliligin arttirlmasi, faaliyetin yerine getirilebilmesgtin gerekli
zamanin kisaltilmasi, faaliyete esneklik ve hizakalzrmasi sayesinde Uretimgitaacilik
veya depolama maliyetlerine direkt etki etmekted&knolojinin dolayli rolu ise; birimler
arasl iletsimi kolaylastirma, bilgi alg-verisini hizlandirma,sirket icinde geltirilen ve
sirket dsindan toplanan bilgileri saklama gibi  fonksiyonlariaracilgiyla
gerceklemektedir.Faaliyetler toplami olarak gorulen firmalayni zamanda teknolojiler
toplamidir. (Bknz. Sekil 3) Deser zincirinde teknoloji kullanimisu sekillerde

gerceklgemektedir®’

. Aragtirma: Teknolojinin argtirma faaliyetlerine desge bilgisayarli analiz
ve modelleme, verilerin istatistiksel analizi, rgjonetimi ve butceleme ve aniamacilarin
digerleriyle bilgi paylaimini ve ortak cajmalarini kolaylatiran c¢alsma grubu

teknolojileri vasitasiyla gercelgmektedir.

" Mihendislik ve Dizayn: Miuhendislik ve dizayn suesgl teorik
arastirmay! yeni Urinlere dogtiirmeden sorumludur. Mihendisler, Gretim prosedimile
belirler, yeni donanim dizayn eder ve tedarikciléretim bolumu ile koordine ederler.
Dizayn sireci 6zellikle, maliyetleri minimize etme& yiksek kalite elde etmek icin tretim

hattini optimize etmelidir.

37 Gerald V. Post, David L. Anderson,”"Managemeifddmation Systems”, 2. Baski, McGraw Hill: USA,
2000, s.463-469.
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Sekil 3

Sirket Faaliyetlerinde Kullanilan Bazi Teknolojiler

YONETDM KOORDINASYON ve DESTEK HIFMETLERT
STRATEIEK BILGI 318 TEMI: INTRANET TABANLI ZISTEM ILE DR TAK 18 AKTST

DRAN EAVNAKLART
STRATENK BILGI SI3TEMI: CATIRANL AR ICT KARIVER GELISTIRME DNTRANETI

_ o _ _ TEKNOLOJI GELISTIRME ] _ _
STRATENE BILGI SISTEMI: MUHENDISLER ve ORTAKLARL A KURULAN DIZAYN INTRANETI
TEDARIK FAAL IVETEERI .
STRATEIE BILGI SISTEMI: MUFAVEDELER v= TEDARIECILER icin DEGISIMI ER.
IC LOJISTIK OPERASYONL AR DI§ LOJIS T PAFARTANA & MUSTERI

SATIZ HIZWMETLERI
STRATEIE STRATEIK BILGI | STRATEIE BILGI STRATEIE BILGI | 8BS: MUSTERI
BILGI SISTEMI: SISTEMT: SISTEMI: SIETEMI: ONLINE | ILISKILER
ST in TIME BII GIZAYAR INTERAKTIF SATIS NOKTASIVE | YOMETIN
DEPOLANMA DESTEELI ESNEEK | PAZARLANA STPARIS
URETIM SURECLEME

Kaynak: James O’BREIN,Introduction to Information Management Systems 11. Basim, McGraw Hill:
Boston, 2003, s.46

Muhendislgin ve dizaynin teknoloji ile desteklenmesi; bu slggn yaratiimasini,
modifiye edilmesini, saklanmasini ve vyeni dizaymlarpaylgimini kolaylgtiran
CAD/CAM sistemleri seklinde olmaktadir. Miuhendisler ayrica, dizaynlariniretim
boyutlarinin analizine yardim eden uzman sistemier organizasyon iginde bilgi

paylaimini sglayan ¢algma grubu teknolojileri vasitasiyla desteklenmektedi

. Uretim: Maliyet, hiz ya da zamanlama, kalite ve eddif, Uretim
faaliyetlerinin dort 6nemli boyutunu aiturmaktadir. Bilgi sistemleri teknolojileri, sgti
Uretim-tedarik Uc¢genini birbirine Bamakta, uzman sistemler vasitasiyla problem tespit

ve bakiminin yapilmasini 8amakta ve ayrica kalitenin takibini yapmaktadir.
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. Lojistik ve Tedarik: Envanter dizeyinin minimumdatulmasi, depolama
maliyetleri icin hayati 6nem gamaktadir. Envanterin minimumda tutulmasi da tddari
fabrika ve depo arasindaki bilginin zamanindalitegsine bglidir. Bu sistemin ¢cagmasi

da, bu t¢ noktanin birbirlerine elektronik sistemvasitasiyla bdanmasi ile mimkunddr.

. Pazarlama: Teknolojinin pazarlamada en ¢ok kultegiinokta, alici siklik
veri tabaninin olgturulmasi ve boylece buyilk alicilarin tespit edside. Saty noktasi
sistemleri; tercihlerin belirlenmesinde ve gtdii ezilimlerinin tespitinde kullanilabilir.

Uzman sistemler vasitasiyla veriler analiz edilebi istatistiksel trend analizi yapilabilir.

Internet, kiosk makineleri, dev ekranlar ve cep fogllar gibi araglar da

tutundurma ve reklam maliyetlerini glir(r.

. Satg ve Siparg Yonetimi: Verilerin satcilar tarafindan direkt olarak
girilebildigi bilgi sistemleri yoneticileresirketin kendi satlarini, rakiplerin sagiarini ve
diger harici faktorleri takip etmelerini gemmaktadir.

Ayrica, uzman bilgi sistemleri, rgierilerin kendileri icin en iyi Griini se¢melerine
yardimci olmakta ve bdylece gtéri ihtiyaclarinin tam olarak k@tanmasi da satari
artirmaktadir.

" Hizmet: Teknoloji vasitasiyla mgterilere online destek verilebilir,
misterilerin 7/24 ulaabilecekleri miteri destek hatti devreye sokulabilir ve gtdiilerle
daha yakin ikkiler kurulabilir. Problemleri ¢cozmek ve mtigri ihtiyaclarini daha hizl
karsilamak migteri memnuniyetini artirirken, maliyetlerin de sdiesini sglamaktadir.
Ayrica teknoloji sayesinde rgigriye ait bilgiler ve migteri satin alma davraglari tespit
edilerek, bir mgteri veri tabani kurulabilir.

" Yonetim: Sirket icerisinde kurulacak elektronik sistemlerngtimin verilere

ulasmasini dolayisiyla dgu ve zamaninda eyleme gecilmesini kolalytanaktadir.
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3.1.1 Yonetim Bilgi Sistemleri

Yonetim bilgi ve iletsim sistemleri, gletme planlarinin ve yodnetim
fonksiyonlarinin etkinigini artirmak amaciyla insan ve bilgisayar tabardykaklarin
toplanmasi, saklanmasi, gelendirilmesi, ilefimi ve kullanimidir®® Yénetim bilgi ve
iletisim sistemlerinin temelslevi; drgutiin amaglarina en etkin bir bicimde sat@asini
sgilayacak insan, makine, hammadde ve malzeme ile ag@rnmunsurlari arasindaki
karsilikli ili skileri en uygun bigcimde duzenleyecek olan karalaatgrina, dgru zamanli ve

anlaml bilgi sa@lamaktir®

Yonetim bilgi ve iletsim sistemlerinde; dahili ve harici kaynaklardaneyet/eriler
islenerek bilgiye cevrilmektedir. Bu bilgisletmenin her kademesindeki ilgili yoneticilere
vesirket partnerlerine iletiimektedir. Boylece; plania, yoneltme ve kontrol faaliyetlerinin
zamaninda ve etkin gercekfeelerine olanak verilmektedif. Bilgi sistemlerinin stratejik
rold; isletmelerin rakipleri kansinda Ustlnlik kazanmasinigkgyacak drin, hizmet ve
yeterliliklerin  gelstiriimesinde bilgi sistemlerinin ve teknolojisininkullaniimasini

kapsamaktadif*

Rekabet ustingiine sahip olabilmek icin bigletmenin kendisini rakiplerinden
one gecirecek bir takim yetkinliklere sahip olmgarekmektedif? Stratejik bilgi sistemleri
rekabet Ustinigll salayacak orgutsel yeterliliklerinin gstiriimesini agagida belirtilen

noktalari destekleyerek gamaktadir*®

38 T. LuceyManagement Information Systems6. Baski, DP Publication Limited: London, 1991,.s

39 William A. BocchinoManagement Information Systems 3.Baski, Prentice Hall: New Jersey, 1972,
s.10.

40 Usur Yozgat,Yonetim Bilisim Sistemleri, 1. Baski, Beta Yayinlaristanbul, 1998, s.156.

41 James O’BREINntroduction to Information Management Systems 11. Basim, McGraw Hill: Boston,
2003, s.46

42 Francois BERGORON, Chantal BUTEAM, “Identificatiof Strategic Information Systems
Opportunities” MIS Quarterly , Vol. 15, Iss.1., 1991, s.89.

43 Zhang, M. J., & Lado, A. A.,” Information systerand competitive advantage: A competency-based
view”, Technovation Vol.21/3, 2001 Mart, s.147-156.
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— Yonetim bilgi sistemleri; sletme igindeki bilgiyi toplayip ileterek,sletme
icinde fonksiyonlar arasi butuglaeyi ve kritik bilgilerin gecikmeksizin ilgili yedre
iletilmesini sglamaktadir. Bu da,sietmenin hizini vesletme i¢i performansi olumiu

etkileyebilmektedir.

— Isletme dgindaki bilgilerin bilgi sistemleri vasitasiyla teplip iletiimesi;
mUsteriler, tedarikciler, araci kuruglar ve dger partner firmalar gibi 6nemli gaktorlerle
entegrasyonu gtamaktadir. Boylecesirketler; dskaynaklama alternatifini daha kolay
hayata gecirebilir, farkl lokasyonlarin maliyet amajlarindan faydalanmak igin
faaliyetlerini tim dinyaya yayabilir ve ger faaliyetleri ve dger sistemi igindeki
baglantilari daha kolay yonetebilir.

— Ic¢ veya d¢ cevreden toplanan verilerin yararl bilgiler haligelebilmesi icin

bir donum sirecinden gecmesi gerekmektedir. Yonetim bigi iletisim sistemleri,

— Bilgi ve iletisim sistemleri sayesinde ¢gdnlarin deneyimlerinden kaynaklanan
bilgi birikimleri, uzman sistemler veya vaka tabagbzimleme sistemleri yoluyla karar
alternatifleri Uretmede kullanilabilmektedir. Bogke sletmeye 6zgu bilgi ve deneyim

birikiminin gelistirilmesi ve sletme icinde saklanmasi mimkun olabilmektedir.

— Fonksiyonlar arasi uyum; Uretim fonksiyonlari veregleri arasindaki
koordinasyonu guiclendirmek yoluyla rekabet UstpilUsalayabilir. Stratejik bilgi
sistemleri ve teknolojileri de bilgi payen, koordinasyon vesbirligi konularinda destek

sgilamak suretiyle bu sirecte 6nemli rol oynayabilir.

Sirketlerde; firma ici ve firma @i deger zinciri aktorleri ile koordinasyonu ve
entegrasyonu géamak, gerekli bilgiyi istenilen zamanda ihtiyagyda kki yada bolimlere
ulastirmak, sirketin tim dunyaya yayilngibirimleri ile bglantiya gecmek ve maliyetleri

surekli kontrol altinda tutmak icin kullanilan segk bilgi ve iletisim teknolojilerini iki ana
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balik altindan toplamak mumkindar. Bunlar; telekonki@isyon ve internet

uygulamalaridir.
3.1.1.1 Telekomunikasyon Uygulamalari

Sirketlerin sik¢a bgvurdusu telekomunikasyon uygulamalari; EDI (Elektronic
Data Interchange- Elektronik veri geimi), Telekonferans ve Video konferans

sistemleridir?*
3.1.1.1.1 Elektronik Veri D&isimi (EDI)

EDI,sirketlerin dokimanlarinin bir bilgisayardangdr bir bilgisayara direkt
degisimini sgslayan bir telekomunikasyorgalir. Bu belgeler; faturalar, ¢cgan belgeleri ya
da gumrik belgeleri olabilir. EDI'nin en blyuk feasl, faaliyet maliyetlerini diiirmesi ve
verimliligi artirmasidir. Ayrica EDkirkete, slerini yurutmek icin en verimli yolu this

etmede ve uygulamada yardimci olur.

Ornasin; Unilever, Italya’da faaliyet gostergi donmy ve derin dondurulmu
artnler sektérinde kgrkariya kaldgi lojistik problemlerini cozmek icin “elektronikeri

desisimi” teknolojisine bavurmustur.*

Unileverinitalya’da 3 fabrikasi ve 100 ghin calstigi toplam 50 deposu
bulunmaktadir. Tium bu organizasyonun yonetimi vilanipazarin geleneksgkkilden
blylk dev marketlere @gou kaymasi sonucunddrket bazi kisimlar (fabrikadan depolara
tasima “birincil taima” ve “nihai d&itim”) ozel lisanslar altinda ¢aan, kendi cajanlari
olan ve nihai pazarla Blantilari gercekigiren daiticilara devretngtir. Bu dagiticilar
kendi 0zel Dbolgelerinde, 0zel temsilcilerini kuleaak gerekli bgantilari
gerceklsgtirmekdir. Ancak zamanla bu gdicilarin guclenmesi, Unilever'e gerekli bilgi

akisinda aksamalara ve pazarlik gucinin blyluk oragdanasina neden olrgiwur. Bu

44 Uma GUPTA|nformation Systems 1. Basim, Prentice Hall: New Jersey, 2000, s.176-
45 CAZLA, F., PASSARO, R., “EDI Network and LogistManagement at Unilever-SagiBupply Chain
Management Vol: 2/4, Issue.4, 1997, s.158-170.
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sorunu ¢bzmek icin Unilever, daha kiucguk boyutlurfegiikli dgiticilar” ise almg, bu
dagiticilara d&itim yapacak U¢ buyuk gaim hucresi kurmgi kendi 6zel temsilcilerinise
almis ve tim zinciri birbirine bglamak icin EDI & kurmutur. Bu & Unilever’'e su
faydalar sglamistir:

—Ayricalikh dagiticilarin pazar trendlerini takip etmesi kolaytas ve istedikleri
artnleri tedarik etme zamanlari kisagtm.

—Ayricalikh dagiticilarin ellerinde olmayan ya da yeterli miktaroalunmayan
aranler icin de sipagiolabilmeleri sglanmstir.

—Kapasitesi yeterli olmayan kucik ayricalikh gdecilarin  kapasitelerini
artirmstir.

—Ayricalikh dagiticilarla daha esnek gkiler gelistirilmi stir.

—Dagiticilarin ellerinde fazla stok bulundurmamalarw@ merkezin, datici
stoklarini zamaninda tespit etmesine yardimci giamu

—Depo—icin-Uretim  yerine, sipgg-gore-Uretim  yapilabilmesi  mumkin
kilnmustir.

3.1.1.1.2 Telekonferans

Telekonferans; @oafi olarak farkl yerlerde bulunan iki ya daha l&znsanin
telefon Gzerinden iletim kurmasini sglamaktadir. ikiden fazla insanin katilimi
karmaikligl artirdgindan, genelde birebir gdnideler icin kullaniimaktadir. Orgn;
bilgisayar cevre birimleri Ureterisvecli Logitech firmasi, Tirkiye ile toplantilarini
gerceklgtirmekte telekonferans yontemini kullanmaktadir.
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3.1.1.1.3 Video Konferans

Video konferans, farkh gmafyalarda bulunan karar vericileri, telefon, TV
monitorleri, bilgisayarlar ve telekonglar vasitasiyla birbirine ggamaktadir. Katilimcilar
birbirlerini hem duymakta hem de goérmektedirler.d&» konferans donanim fiyatlari

distukce bircoksirket tarafindan daha talep edilebilir hale gelneelt
3.1.1.2internet Uygulamalari

Gerekli donanima sahip bilgisayarlarin birbirleripgglanmasi ile olgan internet,
bircok acilardarsirketleri etkilemitir. Sirketler interneti; uzak ofislerindeki caainlari ile
haberleme ve hesaplamalar yapmak, tedarikciledeiriigi kurabilmek, mgterileri ile
daha yakin ikkiler gelstirebilmek ve surdurebilmek, Grinlerini daha etkik verimli
satabilmek ve databilmek icin kullanmaktadir (bkzSekil 4). Ornegin; 1999 yilinda
yapilan bir argtirmaya gore ureticilerin %58'i interneti; gtéri ve tedarikgileri ile bilgi
paylamak %45'i; parca ve hammadde almak ve %42’si de sipgm kullandiklarini

belirtmislerdir.*®
3.1.1.2.lintranet

intranet, internet teknolojisini kullanan ve gahlarin dahili bilgi intiyaclarini
kargilamak icin tasarlanmgiozel kurumsal @ardir. Telefon numaralari, ¢cgainlarin e-mail
adresleri, seyahat masraf formlari, triin katalogliatin fiyatlari, gitim programlari vb.
bilgileri kapsar. Genel kamunun bgeaersimi yasaklanmgtir. Cunkusirketler bu sistemi
kendi 6zel kullanimlari igin dizayn etmektedirl@ncak calsanlar tarafindan, tedarikgilere

vb. kisilere intranet gig izni verilebilir.

46 IIE Solutions ,“Internet as Supply Chain To@ygust 1999, s.9
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Sekil 4

internetin Kullanim Alanlari

TEDARIKCILER
E-ticaret icin exraneti
kullanmak; tedarikgilerin
envanterlerini
degerlendirmelerinistoklarin
dondurmelerini ve EDI
vasitasiyla belgeleri
gondermelerini mimkin kil

MERKEZ
internet web siteleri ve e
ticaret; interaktif pazarlama dosya transfer, tagma
mUsteriler, olasi méteriler v forumlari ve intranet
is ortaklari ile birli gini kaynaklarina intranet gimi

mumkiin kilar. / icin kullanabilirler.

iS ORTAKLARI
is ortaklari interneti; e-mail

INTERNET

UZAK OF iSLER

Uzaktaki cakanlarla intern
hatlari; interaktif iletim,
isbirligi ve hesaplama igin

sanal timleri birbirine b&ar.

MUSTERILER
Musteriler; e-ticaret web
sitesinden interaktif destek
hizmet alirken, agveris

yapabilirler.

Kaynak: James O’BREIN|ntroduction to Information Management Systems 11. Basim, McGraw Hill:
Boston, 2003, s.181
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Intranetlerin bircok yonderletmelere faydasi olmaktadir. géve postalama
maliyetlerini digirmekte, ilesimi gelistirmekte, bilgiyi ihtiya¢ duyulan yerde ve zamanda
iletmekte, cakanlarin gitiimesini kolaylagtirmakta ve hizlandirmaktagim verimlili gini

arttirmakta ve global gkilere ersim sglamaktadir.
3.1.1.2.2 Extranet

Extranet, intranetin aksine sadecesteriier, tedarikciler ve pay sahipleri gibi
harici gruplar icin kurulmglardir. Extranetler; cajanlar tedarikciler ve mderiler gibi
isletmenin ¢evresindeki insanlarin ve organizasyonlailgi ihtiyaclarini kagilamak icin

dizayn edilen glardir.

Extranetler, ger dgru kullanilirsa, gletmenin rekabet avantaji elde etmesine
yardim eder. Cunkl gou bilgiyi, dogru zamanda, du insanlarin ellerine birakabilirler.
Extranetler; gin gelismesini destekleyen anahtar oyuncularla gieti gelistirerek,
verimliligi arttirarak, harici ortaklari uygulamalarini gigirmeye zorlayarak ve
organizasyondaki ggsimi mahmuzlayarak sletmeye yardimci olmaktadirlar. Ogiie
Ford, hem extraneti hem de intraneti kullanmakt&dFord'un global intraneti, ABD ve
Avrupa’daki binlerce dizayniri birbirine BEmakta ve bdylece tasarim projeleri Gstiinde
ortak calgilabilinmektedir. Bu sistemingiltere, Almanya ve ABD’deki 4.500 miihendisi
otomobil dizayn projeleri konusundsbirligi icin bir araya getirmektedir. Amag, bélgesel
faaliyetler arasindaki engelleri kaldirarak temtd parcgalarinin bir kere dizayn edilip her
yerde kullanilabilmesini g#gamaktadir. Ayrica extranet hatlari, tim didnyadaki
tedarikgcilerin, otomobil parcalar dizayni, Uretie montaji Ustiinde ortaklik kurmalarini
mumkin kilmaktadir. Batiin bunlarin hepsi; maliyetle azaltmak, pazarlama zamanini

kisaltmak, envanter vggucu seviyelerini diirmek icin yapilmaktadir.

47 O’brein, s. 192
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3.1.2 Uretim Teknolojileri

Uretimde esnekin yakalanmasini gayan, verimlilgi arttiran ve maliyet etkili
uretim teknolojilerisunlardir: nimerik kontrollii tezgahlar, grup tekrip bilgisayarli

imalat, robotlar, esnek imalat sistemleri ve bigyiarli bittinlemis imalattir®
3.1.2.1 Numerik Kontrolli Tezgahlar

Imalat alaninda 30-35 yildir kullanilan bu tezgakdarglemler elektronik
kumanda ile 6nceden teybe ve diske kaydedifmnbgramlar yardimi ile yapihilk yatirim
masrafinin yuksek olmasina kduk hazirlik ve glem sireleri kisa olup, kapasite kaybi
minimumdur. Tezgahlar g#li islere ¢cok kolay adapte olabifgihden daha cok sipari

imalatinda kullantlir.
3.1.2.2 Grup Teknolojisi

IIk olarak 1940’larda Rusya vingiltere’de gelitirilen grup teknolojisi ayni tip
islemleri gbren parcalarin ayni gruplar icinde toplak imal edilmesi prensibine dayanir.
Grup teknolojisinin en gi¢ yani pargalarin gruplasrdir. EBer her grup igin ayrilan
tezgahlarin kapasitelerine yakin talep varsa, madzenakli, hazirhk zamani ve ara

stoklardan dnemli oranda tasarruglsaabilir.
3.1.2.3 Bilgisayarlimalat

Mamuliin dizaynindan Uretimine kadagitfeasamalarda bilgisayarlarin hesaplama
ve grafik ¢cizme guclerinden yararlanilir. EndiusriGAE (Computer aided Engineering),
CAD (Computer Aided Design), CAPP (Sire¢ Planlama) CAM (Uretim) gibi
sembollerle taninan teknolojilerin ortak yani, sphara kadar elle yapilan mihendislik
hesap ve cizimlerinin inanilmaz bir hizla bilgisayarafindan yapilmasidir. Bilgisayarlar
sayesinde mamul dizayni, mimari projeler, Uretimogpamlari ve ¢ emirlerinin

hazirlanmasi i¢in gerekli streler ¢ok kisatimi

48 Billent KOBU Uretim Yo6netimi, 12. Basim, Beta Yayinlaristanbul , 2005, s.138-141
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3.1.2.4 Robotlar

Onceleri tama, yerlgtirme, kaynak ve boyama gibi cok basikeimleri yapan bu
makineler giderek daha gt ve karmaik isleri yapar hale gelngierdir. Robotlarin en
robotlari ¢calgtirmaktadir. Bugiin Japonya da 80.000, Avrupa da@Dve ABD de 20.000

civarinda robot bulundiu tahmin edilmektedir.
3.1.2.5 Esnedmalat Sistemleri

Numerik kontrollu bir grup benzer tezgahtansalu bu sistemlerin (FMS: Flexible
Manufacturing Systems) kendilerine ait tam otomatilkleme-bgaltma Uniteleri vardir.
Son derece pahali olan bu sistemlergiglikten %30-40, uretim siresinden %40-90,
kapasite kullanimindan %140-175, fabrika alanirid@0-50 oranlarinda avantajgtadigi
tespit edilmgtir.

3.1.2.6 Bilgisayarli Entegreimalat

Uretim sistemine ait sati dizayn, imalat vb. tim faaliyetlerin merkezi bir
bilgisayar Unitesi tarafindan yuritilmesi ve kohtedilmesi anlamina gelir. Boyle bir
sistem icin tum departmanlara ait bilgileri bir yaagetiren bir bilgi bankasinin kurulmasi
sarttir. Bu sisteme sahip bir fabrikada, beklemeesiiin minimum, ekonomik sipari

miktarinin ¢ok kuguk ve kalite diizeyinin yiksek aknsglanabilecektir.

Bazi sirketler, esnek uretim teknolojileri kullanan tretifaaliyetlerini optimize
ederek rekabet avantaji elde etmektedirler. Uteticistandart metodolojilere dayall
butiinlgik kontrol ve bilgi altyapilari sayesinde, ggen tuketici tercihlerine hitap eden
arunler iletmekte, yeni pazarlara ve demografil@emaktadirlar. Tum bunlar yapilirken,

toplam maliyetler minimize edilmekte ve en dnemiisrka imajini korumak icin Uretilen
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drunlerle, dretilmi Urlnler arasinda kalite ve tazelik acisindan libtar

sgslanabilmektedif?

Bilgi sistemlerinin ve 0retim teknolojilerinin yari olabilmesi, gletmenin
hedefleri, stratejileri ve politikalari ile ayni glmltuda geljtiriimesine balidir. Isletme
stratejilerini yansitmayan teknoloji kullanimlarkabet Ustinigii s&lamada pek etkin
degildir. Oyle ki, butiin endustride en glik maliyetle Uretim yapansletme olmayi
hedefleyen birsietme icin bilgi sistemleri tretim sirecindeki nyaileri en aza indirgemek

yonuinde kullanilirsa bir rekabet silahi olabifir.
3.2 Dskaynaklama

Ulkelerin birbirine bglandigi hiper rekabet ortamindsirketler icin mikemmellik
standardi “sinifinda” dgl “ diinyada” en iyi olmaktir. Bu en iyi olma saywaberaberinde
hizli bir “metalama” surecini getirmektedi§irketin piyasaya sundiu biricik deser icin
fiyat sunabilme yeterge sadece gecici bir siire sirmekte, akabingergirketler tarafindan
bu deser taklit edilebilmektedir. Sonu¢ olarak bu sureg; dirketlerin Uzerinde hata

affetmeyen ve surekli olarak yatirim isteyen biefformans sawa’na donigmustar.

Her alandaki ilerlemeler,sletme faaliyetlerinin her birinde, dinyadaki en iyi
uzmanlgl gelistirmeyi ve strdirmeyi imkansiz kilmaktadigletmenin tek bir parcasi bile
mukemmellik standardinin altinda faaliyet gostersenug; azalan kapasite, s
performans, daha yuksek maliyetler ve rekabetsikda dezavantaj olmaktadir. Bu
durumdasirketler kendilerine rekabet avantajigtayaca faaliyetlere yonelmekte, gier

faaliyetleri de alaninda en iyirketlere birakmaktadirlar. Yani gdkaynaklama, ginimiz

49 Charley RASTLE,” Manufacturing as a Competithdvantage” Beverage World Vol.125, Say1.1763,
(15 June 2006), s.82-83

50 Dilek DEMIRHAN, “Isletmelerde Stratejik Bilgi sistemleri Yonetimi veRabet Ustiinlgii Elde
Edilmesindeki Rolu”,(t.y), http://eab.ege.edudfig_2/C2-S2-M11.pdf, (25 Nisan 2007).
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modern § yapma ortaminin bir hediyesi glebir gerekliligi ya da bu ortama bir cevap

olarak ortaya cikngtir.>!

Diskaynaklama; sletmenin ana var olma konusu olmayan rutin fadkyeti,
maliyetleri dirmek ve esneklik kazanmak amaciyla, kendisindéra djg ve daha ucuza
yapabilen dier sirketlere birakmasidir. @1kaynaklama; birsirketin maliyet yapisini

disiirme yoluyla maliyet avantaji lidegini basarmasini mamkuin kilar.

Sirketlerin dg kaynaklama yoluna gitmelerinin nedenleryi sekilde siralamak

mumkuandir?

. Girisimcilerin, yatirimlarini ve enerjilerini “en iyi” gpabilecekleri alanlara
yogunlastirarak, i¢ kaynaklardan alinacak faydayl maksinairee istekleri

. Iyi gelistirilmis cekirdek yetenekleringirketin faaliyet alanina girmeyi
distinengimdiki ve gelecekteki rakipleri icingimasi guc engeller yaratabilmesi

. Sirket icerisinde gercek$giriimesi pahali ve hatta imkansiz olan profesyonel
yeteneklerden, saticinin yatirrmlarindan ve yedgiliginden tam faydalaniimasini
sglamasi

. Cok hizli dgisen pazarlarda ve teknolojik durumlarda, bu stratejriski
disurmesi, Urdn gedtirme sdresini kisaltmasi, yatirim ihtiyacinisdimesi ve miteri
ihtiyaclarina daha iyi cevap verebilmeygkamasi

. Son 40 yilda ortaya cikan Tesco, Wal-Mart ve Cauefgibi mega
perakendecilerin, tuketici tarafindan ensiki fiyati verme istginin sonucunda, bu
perakendecilere mal ayan tedarikcilerin maliyetlerini girme amaciyla diilk maliyetli

iilkelerde uretimi secmési

51 Michael F. Corbett, Outsourcing Revolution: whmake sense and how to do it right?, ( e-bokkplan
Professional Company:ABD, 2004, s.5-8.

52 James Quinn, Frederick G. Hilmer, “Strategicg0utcing”,Sloan Management ReviewSummer 1994,
vol.35, no:4, s.43-55.

53 Andrew R. Thomas, Timothy J. Wilkinson, "Outsting Compulsion” Sloan Management ReviewFall
2006, Vol.48, No:1, s.10-14.
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. Global Olcge ulama, tavikler ve korumacilik gibi devlet dizenlemelerine

cevap verme isfg

Gunumuizde blyuk olsun olmasin hemen hemenstikatler, ana faaliyet konusu
olan gletme faaliyetlerine ygunlasmak, kendilerini dier Ureticilerden ayiracak faydalar
sgilamak, surekli dgisen ve tatmin olmayan tuketici ihtiyaclarina cevaprmek ve

maliyetleri digirme baskisina kgrdurabilmek icin dy kaynaklama yoluna gitmektedir.

Ornesin; Nike, tim Grdnlerinin Gretimini, ucuzsduct sglayan (Ulkelerde
gerceklatirerek, bu stratejiden bilyuk faydalargkanaktadir. Genel olarak Nike, tim
ayakkabi dretimini ABD dinda gerceklgirmektedir. 2006 vyilinda, Cin’deki,
Vietnam’daki, Endonezya’daki ve Tayland'daki kom#&radayali Ureticiler, toplam Nike
markall ayakkabilarin sirasiyla, %35, %29, %2 ve¥dii dretmglerdir. Nike’nin ABD
icinde bulunan tek buylk ayakkabi fabrikasi 200Bnyn toplam ayakkabi Gretiminin
%6’sini gerceklgtirmistir. Ayrica sirketin; Arjantin, Brezilya, Hindistanjtalya ve G.
Afrika'daki bagimsiz fabrikalarla, oncelikli olarak bu Ulkelerdatmalari icin Uretim
anlgmalari mevcuttur. Bunun yaninda, ABD’ye ve ulustasa pazarlara satiimak icin
uretilen Nike markali giysilerin hepsi, iclerindealstan, Vietnam, Tayland ve Meksika
gibi Ulkelerin bulundgu 40 farkli tlkede kongianms bagimsiz, kontrata dayali Ureticiler
tarafindan ABD dunda Uretilmgtir.>*

2000'li yilllarda ABD’nin yaadigl 11 Eylul saldirilar, Katrina ve Rita kasirgalari
sonrasinda, petrol fiyatlarinin ytkselmesi, terd@rkkisu ylzinden havayollarina olan
talebin azalmasi ve tum bunlarin tstingudtimaliyetli havayollarindan gelen rekabetin
artmasi sonucu hava stmacilgl maliyetleri yukselmgtir. ABD’li hava yolu sirketi
Continental de bu koti durumdar diaynaklama yontemi ile ¢ikmayi gaamstir. Sirket
bu donemde rakiplerinin daha iyi bir performanstgisis ve hatta son iki ¢ceyrekte kar
aciklamstir. Bunun nedenigirketin, bilgi teknolojisi operasyonlarini garidaki birsirkete

birakmasidir. Continental, EDS ile bir e yaparak tim teknoloji personelini,

54 Nike, 2006 Yih Mali Raporu, http://www.nike.cdimvestors/reporting_sec/ar_06/docs_10k.pdf , (16
Mayis 2007), s.5-6.
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sistemleri ile beraber EDS’ye devretm. Continental’in tek yapmasi gereken EDS ile
iliskileri yuratmek ve izlemek olmgur. EDS de havayolunun BT (bilgi teknolojileri)
islerini Brezilya ve Hindistan’daki merkezlerine gd@mwdrek, Continental'in masraflarini

distirmesini sglamistir.>

Dis kaynaklama stratejisini kullanan dk@a bir sirket de, dinyanin bir numaral
islemci Ureticisi Intel'dir.Sirket, kendisine rekabet avantajigkeyacak Urinlerini tretmek
icin ABD icindeki fabrikalarini kullanirken, kartédeyindeki (board-level) drinleri
uretmek icin, Oncelikle Asya-Pasifik Bdlgesi'ndekimak Uzere alt Ureticiler (sub-
contractor) kullanmaktadiSirket ayrica, pargalarin montaj ve teginin ¢ok buyutk bir
boliminl, Malezya, Cin, Filipinler ve Kosta Ricadafabrikalarinda yapmakta ve
kapasitelerini artirmak igin, bazi triinlerin momdg tcluncu-taraf (third-party) Ureticileri
kullanmaktadir. Sirket; Uretim sdreclerinin gsalirilmesi ve ilerletimesine odaklangi
AR&GE fabrikalarini ABD’ de, montaj ve test suregheleki gelstirmelere odaklanngi

fabrikalari da Malezya ve Filipinler'de yiriitmekietf

Yalnizca ABD’li desil Avrupali sirketler de d¢ kaynaklama trendine
kapiimslardir. Siki global rekabet kasinda, Almanya’nin otomobil sektort, Gretimlerini
Merkez Avrupa ve Asya’daki gik-maliyetli ancak yetenekli Ulkelere kaydirmaktagu
anda sektor, tim ¢go Avrupa’da 200 montaj fabrikasina sahiptir ki lsektorin toplam
hacminin yarisina sétir. Bunun en blytk nedeningglici maliyetleri olgturur. Cunku
Bati Almanya’daki $¢inin calsma saati 30 avro iken [@a Avrupa’da 6rngin Slovakya'da
3,5 avrodur’

55 Rachael King, “Continental's Outsourcing Eye-Qg#& Business weelyil: 2006, vol.46,
http://www.businessweek.com/technology/content/8862c20061207_981780.htm?chan=search, (23 Nisan
2007).

56 Intel, Yilhk Mali Raporu, 2006,
http://media.corporate-ir.net/media_files/irol/101302/2006IntelAnnualReport.pdf, (23 Nisan 2087;-

11.

57 Mohan Murti,”Going lean and lean: surviving Berman Corporate JungléBusinessling 2006, Ocak 2,
Proquest Veri Tabani, (14 Nisan 2007) s.15-16.
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Bugiin birgok otomobil dreticisi, c¢evresine rakiphelen daha hizli cevap

verebilmek icin d¢ kaynaklama yontemini kullanmaktadir.

Musterilerin her gecen gun daha fazla sayida mode&mssi, otomobillerin
kendilerine has 6zelikler gamalarini talep etmelerini ve bu modellerin Uretitgeklerinin
istenilen dizeyde olmamasi nedeniyle, bu otomabillgirketlerin kendilerinin
montajlamasi yerine bunu ¢k sirketlere birakmasi daha rasyonel bir dawahmaktadir.
Bu yuzden BMW, Audi, Peugeot, Mercedes, CitroenfaARomeo, Fiat, Volkswagen,
Mitsubishi, Volvo ve Porsche gibi otomobil Uretamil sayilari 50.000’'in altinda olansni
otomobillerin montaj slerini Magna Ster, Karmann, Bertone, Pininfanina\lamet gibi
isinin uzmanisirketlere birakarak, otomobilleri hem pazarlamaaiieem de Uretiminde
esneklik kazanmglar ve tum bu modeller icin ayr ayr dretim hatturmanin

maliyetlerinden kurtulmglardir>®

Bugiin baari icin kritik faktor, dguk fiyat sunabilmenin yaninda, yenilik yoluyla
farklilasmayi sg&lamaktir. Clnkl hayatta kalmak igin kalitede stirgklistirmeler yapmak
gerekmekte ve yalnizca glik maliyet pozisyonuna odaklanarak uzun donemlabek
avantajl sglanamamaktadiiste bunun icirsirketler, rutin sletme faaliyetlerini bir kenara
birakmall ve yeni ortaya c¢ikag alanlarini siki takibe almalilardir. Pkaynaklama bu
odaklanmay! gdar. Egser ki ds kaynaklama etkili kullanilirsa, farkldena ve maliyet

liderligi stratejisinin her ikisinden de faydalaniimasiailamaktadir®
Dis kaynaklama tlkesi olarak en ¢ok kullanilan ikigi®in ve Hindistan'dir.
3.2.1 Cin

Cin, 1978 yilindan sonra komunist rejimi terk edippilarini yabanci yatirimciya
acmaslyla kendisinden en ¢ok soz ettiren tilke kamaradir. Ulke; 1.3 milyarlik nifusu,

58 Austin Weber, “Outsourcing the Line&ssembly, 2006, vol:49, no:6, s.50-60.
59 Ben Kedia, Somnath Lahiri, Al Lovvorn,”Seekingr@petitive Advantage on Distant ShorelStiropean
Business Forum Bahar 2005, vol.21, s.37-40.
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ucuz ggucu, yatirnmcilara sung@u biyuk kolayliklar ve tgvikler sonucu Uretim yapmak

isteyensirketler agisindan neredeyse bir numara gtonu

1949'daki bgmsizliktan sonra Cin, yaklk otuz yil boyunca kendini
sanayilemis diinyadan izole etiancak 1990’li yillarin sonlarindan giayip ve son bge
yilda muthg bir ivme yakalayan kiresel ekonomiye agile tlke ekonomisini bamika

bir cehreye burandirngtur.

1.3 milyar insanin yasagh Cin'in GSYiH'si 2,2 trilyon dolardir. Ticaretin
GSYIH’ deki orani %64,5 olan Cin’in diinya mal ihracatralamasindaki yeri 3.’luktir.
1995’ten beri yillik ortalama %9 oraninda buylydketin ihracati yine ayni yildan
itibaren yilda ortalama %19, 2005'te ise %24 agtmi(bkz. Tablo 2). Ulkedgimdiye
kadar toplam 49.360 adet patent aliwe 264.069 adet marka tescil edtiri *°

Tablo 2

Cin Hakkinda Genel Bilgiler

Nifus 1.3 Milyar $
GSYIH 2.2 Trilyon $
Yillik Biyume Orani (1995-2004) %9
Ticaretin GSYH’ deki Payi %64,5
Mal Thracatinda Diinya Siralamasindaki Yer 3
Ticari Hizm_etler_ Ihracatinda Dunya 9
Sirlamasindaki Yeri

Kaynak: WTO, Counrty Profiles: China,__http://stat.wto.2guntryProfiles/CN_e.htiden

turetilmistir.

60 WTO, Country Profiles: China, April 2007, htfptat.wto.org/CountryProfiles/CN_e.htnf3o Nisan
2007).
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Ulkede Henkel, P&G, Coca-Cola, Sharp, IBM, Dell,,Hftachi, Nokia, Hyundai,
Bosch-Siemens gibi ¢cok uluslgietmelerin yaninda Demirdokim,s8cam, Teba, Golda
Arcelik, Vestel, Ulker gibi Turkirketleri de varliklarini stirdiirmektedir.

Dunya nifusunun %20’sinin burada bulunmasi, bu nlesan gelirlerinin her
gecen gun artmasi ve yabanci yatirimciyl ¢ekmdsien yonetimlerin varfii tum bu

sirketlerin buradag yapmasina neden olgtur.

Cin’in is cevresinde bu kadar cok talep gdrmesinin bir nieden liberallgme
yoluna adim atf yillarin, Gretimin kiresellgnesi fikrinin sirketler tarafindan
benimsenmeye kiadigl yillara denk gelmesidir. Geatnis Ulkelerdeki sigorta giderlerinin
ve maalarinin artmasi ancak verimliliklerinin ayni hizggmamasi, pazarlarin doygugéu
ulasmasiyla gelen talep daralmasi ile hintee, bu Ulkelerde Uretim yapmak eski glicini
kaybetmstir.

Bu noktada Cin’'in kapitalizme kucak agmasi, diketlerin hem dgik maliyetli
uretim yapmalarini $damis hem de muazzam buyiklikte bir pazar sugtoru Distik
maliyetli Uretim sayesindsairketler, kar marjlarini artirabilngier ve Uretim tesislerin

burada kurarak diinyanin geri kalaninassgdgpmaya bgdamislardir.

Cin, 2004 yilinda uretim 110 milyar dolarlik yabawcijinli projeye ev sahipfi
yaparak en ¢ok yabanci yatirimciyr Uretim alanigelamitir. Bunu, gayrimenkul, toptan
ve perakende ticareti ve hilin sektorleri takip etngtir.®* 1995-2001 vyillari arasinda,
yabanci sermaye miktari %8,5'luk bir artyasarken, 2001 yilinda utlkenin WTO’ ya
girmesiyle bu oran 2001-2004 vyillari arasinda %#45Sbir artis gostermitir.®’Sabit
sermayeye vyatirimi ise 2001-2004 yillar arasiretadeyse iki kat artrfi® ve en cok ithal

61 Cin Ulusalistatistik Biirosu, Cifistatistik Yilligi, 2004, “Sektorlere Gére YDY Tablosu”,
http://www.stats.gov.cn/english/statisticaldatafyata/yb2004-e/indexeh.hir®7 Nisan 2007)
62 Cinistatistik Yilligi, “Yabanci Sermaye Kullanimi Tablosu”

63 Cinistatistik Yilligl, “Sabit Varliklara Yatinm Tablosu”
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ettikleri Urtinler arasina ham petrol, rulo celikpar, TV tlpleri ve otomatik veri siregcleme

makineleri yer alngtir.®*

Cin’in dis kaynaklama acisindan ilk siraya ygntesinin en buyik nedeni; Glkenin
sahip oldgu “ucuz kgiicl havuzu”duriscilerin guinlik Ucretleri; Uretimde 4,7$ samtta
4,33, bilsimde 11,7$ iken tarim ve hayvancilik sektérindes’a,kadar démektedir (bkz.
Tablo 3). Bu rakamlar, 6zelliklesgiici ygun sektérlerin bu Ulkede Uretim tesisleri

kurmasini hakl ¢ikarmaktadir.

[sguctinin bu kadar ucuz olmasinin nedeni; Ulkenin koemden kalma
aliskanliklarinin bazilarini devam ettirmesidir. Okive banyoyu, mutfgi ve buralardaki
camair, bulagik makinesi gibi aletlerin birka¢ aile tarafindaarflanmasi gibi sosyal
imkanlar halkin temel ihtiyaclari icin yagtiharcamalarin diiik olmasini sgamaktadi®
Boylece dguk gelirler ile belli bir yaam standardi da tutturulmaktadir. Bu da 6zel sdktor
faaliyet gosteren firmalarin daha sdilt Ucretlerle gci calstirabilmelerini mamkin

kilmaktadir.

Isglici  maliyetlerinin bu kadar giik olmasinin bir bga nedeni de nifusun
baydkligudur. 1.3 milyar insanin biyuk gonlugu 1990'li yillarda kirsal kesimde
yasarken, bu denge 2000’li yillara geliggghde sehirsel alan lehine gemistir. 2000—2004
yillari arasinda kirsal kesim niifusu %65 azalirkeentli niifusu %18,3 artrgtir.°® Bu
blyuk goc¢ dalgasi da sirekli ve ucuza sgalak insan Kkitlesini de beraberinde
getirmektedir. 2000-2004 yillari arasinda istihdediiensehirli sayisinin %144 artmasi

da bu goc¢in bir sonucudur.

64 Cinistatistik Yilligi, “Hacim ve Dgerde Temelthal Mallar Tablosu”

65 Edward Tse, “The Right Way to Achieve ProfitaBl®wth in the Chinese Consumer Market”, (t.y)
http://www.strategy-business.com/press/1663550626@23 Nisan 2007).

66 Cin Istatistik Yillg1, “Nufus ve Kompozisyonu Tablosu”

67 Cin Istatistik Yillg1, “Istihdam Tablosu”
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Tablo 3

Sektorlere Gore Gunliik Ucretler

SEKTOR GUNLUK UCRET
Tarim Ve Hayvancilik 2,5%
Uretim 4,7%
Insaat 4,3%
Bili sim 11,7$
Telekomunikasyon ve §r Bilgi Iletim 10 8%
Hizmetleri '
Bilgisayar Hizmetleri 16$
Yazilim 14,4%
Perakende Ticareti 3,5%

Kaynak: Cin Ulusallistatistik Biirosu, Ciristatistik Yilligi, 2004, “Sektérlere Gére Ucretler Tablosu”,
http://www.stats.gov.cn/english/statisticaldatafyata/yb2004-e/indexeh.htrf27 Nisan 2007)

Cin hidkumeti, Ulkelerine yatinm yapmay planlayiimalara kapilarini sonuna
kadar acmaktadir. Ucuzsgucine ek olarak, Ulkedeki sosyal sigorta ve vergi
yukumluliklerinin, sanayide kullanilan suyun, etekh ve dg@algazin birim maliyetleri de
cok diguktir (bkz: Tablo 4). Turkiye’de %109a varan bukyinliliklerin Cin’deki
karsiligl %9'dur®® Ornesin; Arcelik'in eski genel miidir yardimcilarindan bt Olpak,
beyaz gya sektdriinde bir operasyonu Turkiye'de yuritmekGin'de yuritmek arasinda

%30’un Uzerinde maliyet farki olgunu soyleyerekbyle devam etngtir; *°

“Bir fabrika kuracaksiniz; Turkiye’de 2,5 milyon ddlk bir paray! balamaniz
lazim. Burada (Cin’de) ise maliyetler cok sdé. Binanin metrekaresi 50 dolarken

68 Barg Ince, “Devler Arasinda’Business Week Tiirkiye sayi:2006/45, Yil: 2006, s.59.
69 Nihal Koz, “Nasil Yapiyorlar: Cin Ozel Raporapital, sayi: 2006/6, yil:14, s.63-90.
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Turkiye’de 200 dolar. Genel mudur ilggi arasindaki tcret farki Turkiye'de 10 kat ise Cin

de 5 kat. Eneriji, yoresel olarak daha uc§angay’da kilowattsaati gagi yukari 8 senttir’
Tablo 4

Cin’ deki Bazi Maliyetler

Sanayide Kullanilan

Su ( Metrekiip) 0,283
Sanayi Elektri

(Kwh) 0,05-0,1%
Arazi Kullanim Bedeli

(Metrekare) 10-40%
Dogalgaz (50 Kwh) 22,4-25%
Ihtiyarlik Sigortasi %20
Issizlik Sigortasi %2

Is glivenlii Sigortasi %0,4
Saslik Sigortasi %09,5

Kaynak:Capital, Yil:14, Sayi: 2006/6, Y11:2006, s. 76,

Cin'de ds kaynaklama trendini Btan en buyuk firma Amerikali Wal-Mart'tir.
Buglin, Wal-Mart'in dyardan aldii mallardaki Cin'in payr %50-85 arasinda
degsismektedir. “Surekli en ucuz fiyat” politikasi ile reket edensirket, bu amacina
ulasabilmek icin 2003 yilina Cinli tedarik¢ilerden 10ilyar dolarlik mal almgtir. Cinli
tedarikciler, sirketin en 6nemli ve en hizli biylyen kaynaklarid@€in’in ABD’ye

gonderdgi hereyin %10-13'u Wal-Mart raflarinda yerini almaktadwal-Mart’in dinya
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capindaki tedarikci veri tabanindaki 6000 fabrikagosu Cin’de yer almaktadir vegrketin
iilkede, satin almalari miizakere etmesi ve sonugtaadi icin 560 adet cahni vardir’’

Sirketlerin ds kaynaklama ulkesi olarak Cin'i tercih etmelerinimedenleri
arasinda Ulkenin altyapisina ygptyatirirmlar da énemli bir yer almaktadir. DUnyarm
yuksek binasiSangay’'da iga edilmektedir. Dinyanin en uzun demiryolu (TilSt'tse
2006 balarinda bitirilmis ve deniz tGzerinden en uzun koprulerinden birsdegay’in derin
deniz limanina bglanmak tizere gecen yil bitirilgtir.”*

Ulkede 16 bini gkin Ggrenci 230 MBA programina kayitlidir. Birgok Cinlkol,
Batill egitim kurumlariyla kbirligi icine girmistir. Ornesin; MIT Sloan School of
Management, 3 uluslararasi MBA programina adinakdirtmg, INSEAD ise Cin’de bir
temsilcilik agmstir.”?

Cin'in  buyumesi Uulkeye giren yabanci sermayedentettesalarak devam
etmektedir. Ulkeninsirketlere sglayaca maliyet avantajlari devam ettikcgirketler
buraya yatirm yapmaya devam edecek ve her ikif tdeabu strecten karli ¢cikmayi

surdurecektir.
3.2.2 Hindistan

Bugiin bircoksirket, rekabet guglerini artirmak, maliyet yapitardaha rekabetci
yapabilmek vegglcu ygun faaliyetlerini ayni ya da daha kaliteli fakahdaucuza yapan

lokasyonlara tamak icin dg kaynaklama yoluna gitmektedirler. Bu tgirketler, ana

70 Ted C. Fishmar€hina Inc., Gung Tokcan, Nalan Bgal Unver (gev.), 1. Basim, Klan Yayinlari:
Istanbul, 2005, ve Arman Kirim, “Dunyanin en Gigitketi Wal-Mart”, Turkish Time, Sayi:52, yi11.2006, s.
92-101.

71 Geoff Dyer, “Cin Ozel Raporu: Cazip FirsatlaNorld Business Kasim 2006, s.36-37.

72 World Business, “Ulke Profili: Cin”, Sayi:4, Y2006, s.56-57.
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faaliyetlerini, ana olmayan faaliyetlerden ayirn@akte sonra bu destek faaliyetlerini

kendilerinin yerini gercekligirebileceksirketlerden yararlanmaktadirlar.

Dunyanin 6nde gelen dikaynaklama ulkelerinden biri de Hindistan’dir. 1.1
milyarhk nifusu, 786 milyon dolarlik GSW'si ile sirketlerin en cok tercih et
lokasyonlardan biridirSirketler tarafindan Cin, dinyanin Gretim bolgesarak anilirken,
Hindistan bilgi teknolojileri ve finansal hizmetlemerkezi olarak algilanmaktadir.
Hindistan’in ticari hizmetler ihracati dinya sirakasindaki 11.'lki ve GSYiH'sinin katma

deserli hizmetlere oraninin %53,8 olmasi, bu algilantgrulamaktadif® (bkz: Tablo 5).

Sirketlerin Hindistan’i d¢ kaynaklama Ulkesi olarak se¢cmelerinin nedengeri

sekilde siralanabilir;

Isguicti maliyetlerinin dgiik olmasi,

Stabil bir demokrasiye ve uzun sayilabilecek bel&ektor ge¢crngine sahip

olmasi,

Iyi egitimli ve ingilizce kongan kglictine sahip olmasi,

Bilgi teknolojileri sektdriinde diinyada stz sahilonasi.

Hindistan 1,1 milyarlik niifusu ve i basina 713$ dolar dign GSYiH'si ile cok
blayuk bir digik maliyetli kglcli havuzuna sahiptir. Tata Motors’'un finans veukusal
ili skilerden sorumlu direktéri Praveen Kadle, HindistadUstik maliyetli ancak yetenekli
isglicinin ve en iyi teknolojiye rahatca gabilmelerinin baarilarinda buyidk bir paya
sahip oldgunu belirtmektedif! Ancak sirketlerin isglicii acisindan tek ilgilerini ceken
maliyetinin diik olmasi dgil ayni zamanda iyi &@timli olmasi veIngilizceyi rahatlikla

konwabilmelerinden kaynaklanmaktadir. Hindistan heresé)5 milyoningilizce kongan

73 WTO, Country Profiles: India, April 2007, httfstat.wto.org/CountryProfiles/IN_e.htm ,

(30 Nisan 2007)

74 Shyam G. Menon, “India has the Advantage ofdéomployee cost and best technology: Mr. Praveen
Kadle ile réportaj” Businessling (05 Temmuz 2006).
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lisans ve lisansustigienci mezun eden 250'den fazla Gniversiteye ve @0fazla liseye

sahiptir’®
Tablo 5
Hindistan Hakkinda Genel Bilgiler
Nufus 1.1 Milyar
GSYiH 785,5 Milyar$
Ticaretin GSYH’ ye Orani %36,7
Mal Ihracatinda Dunya 29
Siralamasindaki Yeri
Ticari Hizmetler ihracatinda Diinya 11
Siralamasindaki Yeri
Ticari Hizmetlerin GSYH’ye Orani %53,8
KAYNAK:WorldBank, India Data Profile, http://devdata.worldbank.org/

external/CPProfile.asp?PTYPE=CP&CCODE=INPL4 Nisan 2007)'dan turetilrytir.

Ayrica Hindistan, Ingilizce temelli matematik, muhendislik ve bilgisay
bilimlerinde gucli okul sisteminin yaninda pazad@inlti ekonominin temellerine yani
Ozel sirketlere- Wipro, Infosys ve Tata Consultancy gibdemokratik hikimete, batili
muhasebe standartlarina ve aktif bir borsaya salfipasi cekicilgini artirmaktadir.
MIT'den Yasheng Huang, Hindistan'in Cin’den dahkifalmasina kagsin, Wipro, Infosys

75 Mark Kobayashi, “A Passage to IndigfluUEUE, Subat 2005, sy:56—60
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ve Tata gibi diinya capindarketlerin ortaya ¢cikmasini, Hindistan’in gercek derin bir
Ozel sektore, acik ve iyi duzenlennfinansal sistemine ve gam hukuk kurallarina sahip

olmasina bglamaktadir’®

Hindistan'daki ¢@ri merkezleri bugin bircokirket icin bir norm haline gelrgiir.
Sirketler Hindistan’da ¢g1 merkezleri kurarak, maliyet-etkin ve gtéri-odakli ¢&n
merkezlerine olan uluslararasi talebi, s dikaynaklama vyoluyla kalamaya
calismaktadirlar’’” Sektor birlsi NASCOM( National Association of Software an Seevi
Companies)’a gore; Uulkenin yazilim ve hizmet ilatann ceyrgine cari merkezleri

katkida bulunmstur ve 160.000 profesyonel barindirmaktafir.

Hindistan’da, General Electric, British Airways,tiCGroup ve Amex gibi yillar
once girg yapansirketlerin yaninda British Telecom, Barcays-Bankaimler-Chrysler,
HSBC ve Aventis gibisirketler faaliyet gostermektedir. Ulke, 2000 yilen@0,3 milyar
dolar olan yabanci direkt yatirirm gtonu 2004 yilinda 44,5 milyar dolara ¢ikagtm (Bkz.
Sekil 5). Ornggin; IBM, Hindistan'da ¢&ri merkezlerine ve ga asan yazilimlar yazmasini
sgilayan AR&GE merkezlerine sahiptir. Hindistan'ingidida bulunan 40.000 server’i
IBM’in Bangalore’deki operasyonlarindan yonetilmetir. 2004—-2007 yillari arasinda 2
milyar dolar yatirrm yapasirket, gelecek ¢ yilda bu tutari 6 milyar dolankagmayi
planlamaktadir. IBM’'in CEO’su Sam Palmisano’nunhaance ABD diunda yapilmansi
olan “yillik yatirimcilar toplantisi” Nil Bangaloi@e yapmasi da Hindistan'in IBM igin

onemini ortaya koymaktadi?.

Ulkemizde gecfiimiz yillarda ygaanan veimar Bankasrmin TMSF (Tirkiye
Mevduat ve Sigorta Fonu)'ye devri ile sonuglanarbireok insanin mgdur oldiu “ Cifte

kayit” sisteminin de Hindistan’da yazifgihala akillardadir.

76 Fareed Zakaria, “India Risinglewsweek Vol. CXLVII, No.10,(Mart 2006), s.28—-42.

77 Pawan Jain, “Offshore Outsourcing: India vs @h#in Emprical InvestigationThe Business Review
Cambridge, Vol. 6, No.2, (Aralik 2006), s.316—324.

78 Indian IT - ITES Industry, 2006, http://www.nass.in/Nasscom/templates/NormalPage.aspx?id=11028
(23 Nisan 2007).

79 IBM and Globalisation: Hungry Tiger, Dancing pthant, 2007,
http://www.economist.com/business/displaystory.cftafy _id=E1 _RIVGGSG , (4 Nisan 2007).
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Sekil 5

Yillara Gore Hindistan'daki Yabanci Direkt Yatirirm Miktarlari

YILLARA GOREYDY M IKTARLAR

8.000

6.000

4000 B YILLARA GORE YDY
MIKTARLAR (milyon $)

2.000

2000-2001 2001-2002 2002-2003 2003-2004

KAYNAK: OECD, Factbook, 2007 http://miranda.sourceoecd.org/pdf//fact2007 pdf/i@3-
01.pdf (10 Nisan 2007), s.77.

Hindistan'da altyap! camalari da hizla sirmektedir. Telekom hatlarinin
uzunlygu artmakta ve enerjinin mevcudiyeti 6nemli seviyeleikmaktadir. Tamacilik
iskeleti de sglamlastiriimaktadir (Bkz. Tablo 6). Delhi Metrosu, Goldé€puadrilateral
Otoyolu, Dabhol Elektrik Santrali, HITEC yuksekt®loji sehri, Bangalore Uluslararasi
Havaalani ve Vallapardam Konteynir Limani bitiriphebekleyen projelerdir. Bu
projelerle; Nokia’nin cep telefonlarinin yerel halaninda yeterli yer olmagindan dolayi
yagan yamurdan islanmasinin, Suzuki'nin Gurgaon’daki faésikdan cikan arabalarini
Mumbai'deki limana karayolu ile gamasinin 10 gin almasinin ya da Bangalore'de

neredeyse hicbir toplu gema sistemi olmagi icin, Hintli teknoloji firmasi Infosys’in,
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Electronics City’e 18 bin ¢afanini tgaimak icin otobuslere, minibislere ve taksilere i

milyon dolar harcamasinin éniine gecilmeyesgaiaktadir®®
Tablo 6

Hindistan Altyapi Gostergeleri

Telefon Kullananlarin Sayisi (Her Bin ¢iigin- 845
2004 Y1) '
Internet Kullananlarin Sayisi (Her Bingilgin— 324
2004 Yili) '
Alinan Patent Sayisi (2004 Y1) 2.317
Ar&Ge Harcamalari (GYB4'nin %’si Olarak) 1,2

KAYNAK: WorldBank India Data Profile,
http://devdata.worldbank.org/external/CPProfile. @8 YPE=CP&CCODE=IND (15 Nisan 2007) ve Human
Development Report 2008ttp://hdr.undp.org/reports/global/2003/pdf/hdrO3DHpdf, 5.239-240, (20 Nisan 2007)’tan

tlretilmistir.

Cin’'in dretimde maliyetleri gagl cektigi gibi, Hindistan da ticari hizmetlerde
maliyetleri gagl cekmektedir. Zengin yetedie teknolojiyi yaratan gejtirme merkezleri,
en iyi yetengi cezbetme ve bunlarnggme becerileri, hem hizli, hayal ve mukemmellik
hem de slre¢ ve sistemlere olan dikkatleri sayesiHthdistan, guniumuzdeki bu sdi

kaynaklama devriminin lideri olarak ¢ikma potanéiye sahiptir>
3.3 Siirdiirilebilirlik ve Inovasyon

Pazarda, gier rakipler kagisinda bir avantaj elde etmalketin sonsuza kadar bu
avantajl koruyagana ya da bu avantajin sonsuza kadar avantaj okatakcg anlamina

gelmemektedir. Ozellikle giinimiz uluslararasi rekatrtami; gecnge gére daha fazla

80 Nandini Lakshman, “Hindistan’in SikintisBusiness Week Turkiye say1:2007/11, 18-24 Mart 2007,
S.75-82

81 “The rise of Offshore Outsourcing to Indi&trategic Direction, Volume 20, Number 5, 2004 , pp. 14-
16(3)
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rekabete dayall, daha hizligignekte, hata ve gecikmeleri affetmemekte ve daha fay
talep etmektedir. Cunkl go temel endustride fiyatlar surekli giiekte, teknoloji ve
bilginin yayilim hizi artmakta, mamul dmdrleri kiseakta, yeni mamul geliirme ve
pazara sunma orani yukselmekte ve gunimuiz tiketeisa kaliteli ve ozellikli mali

karsilanabilir fiyattan istemektedif

Boyle hareketli bir cevredes iyapan firmalar icin de sahip olduklari avantaji

surdirmek, en az o avantaji elde etmek kadar zgekeklidir.

Rekabet avantajinin surddrdlebilgili  etkileyen (¢ boyut vardir. Bunlar;
hedeflenen pazardaki buyukluk, kaynaklara ya dastenilere ersim dstinli@i ve
rakiplerin seceneklerindeki kisitlamalardir. Bu btygri hicbiri kendine 6zel bir avantaj

saslamamakta ve ayrica stirekliski icine girmektedirle?

1- Hedeflenen Pazardaki Buyuklik: Pazarlar sinoldugundan, pazardaki
bayuklik énemli avantajlar gmyacaktir. Ber firma kendisini biyik olmaya adagme

basarms ise dier firmalar kigiik olmaya razi olmak zorunda kalacki.

Ancak pazardaki buyuklik de her zaman gerekfiilde. Eger ki sahip olunan
bayuklik olcek ekonomisinin, genmenin ve odak ekonomilerinin faydalarinin elde

edilmesini sglayacaksa, pazarda buyuk olmak surdurilekigrkatkida bulunacaktir.

2- Erisim Avantajlari: Ergim U¢ noktada avantaj gar; know-how’a egim,
girdilere ergim ve pazarlara efim. Ancak bu kaynaklara gmin uzun donemli avantaj
saglayabilmesi igin; 6zel animalar, iliskiler, pazarda sahip olunan taninmagigérme

maliyetleri ve Griin tamamlayicgiile korunmali ve uzun dénem uygulanabilir olmalid

3- Kullanilan Secgenekler: Rakiplgirketin sahip oldgu avantajin nimetlerinden

faydalanmak icin bu avantaji taklit etmeye gataktirlar.Sirketin bu taklidi engellemek

82 Sakrak, s.7-8.
83 Pankaj GHEMAWAT, “Sustainable Advantagelarvard Business Review September-October, 1986,
s.52-58.
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icin kendi yapabileceklerinin ginda bazen dairketin kontroli altinda olmayan ancak

sirket lehine cakan sebepler olabilmektedir. Bunlar;
— Kamu politikalari; patentler ya da anti trost katari gibi,
— Savunma; rakibin daha 6énceden biytk yatirim yagpigiai,
— Cevap suresi; rakibin cevap vermede gec¢ kalmhbsi g

Sirketin sahip oldgu rekabet avantajini surdirebilmesi icin, rakipletaklit
edemeyeqsd kaynaklara sahip olmasi gerekmektedir. Maliydetliginin strdurulebilmesi
icin, bu avantaji sdayan tglyicilardan uzun dénem avantajgkama potansiyeli ytuksek

tastyicilar secilmelidir. Bu t@yicilar sunlardir®

1- Olcek: Olcek, anahtar gimobilite engelidir. Rakiplerin ayni 6lge
yakalamasi i¢in pazardan pay satin almalari geiekiien, taklit edilmesi yuklt yatirnmlar
gerektirir.

2- Ara liskiler: Kardes birimler arasindaki ikkiler, rakipleri

¢ssitlendirmeye d@ru zorlayabilir. Eer ilgili sektorlerde gig engelleri varsa,

surdurilebilirlik yiksek olabilir.

3- Baglantilar: Bir firma icin bglantilari kefetmek genellikle zordur ve tim

organizasyon boyunca, giansiz tedarikgilerle ve kanallggiidimleme gerektirmektedir.

4- Ogrenme: Pratikte grenmenin avantajlarina emek gugc bir gtir. Ancak
o0grenmesirketin mali olarak saklanabilirse, rakiplerin ozeéife egmesi de ayni dizeyde

zor olur.

5- Ozel mal ya da sire¢ teknolojisi yaratmak icin tikai secimleri:
Inovasyonlar patent ya da sir vasitasiyla korurmabilirakipler icin Griin inovasyonlarini ya

da yeni Uretim sireclerini taklit etmek blyuk gikdéi barindirir.

84 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating and Sustaining Sup#or Performance, s.112-113
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Zamanlama, butingene, lokasyon, kapasiteden faydalanma, kurumsabfigktve
politika secimleri dger tglyicilardan daha az surdurilebilirdir. Ancak bgiyecilar daha
surdurdlebilir taryicilara ulamay! sg@larsa ve ya iki ya da daha fazlasi birbiriyleskii

icine girer veya birbirini desteklerse yine maligeantaji elde edilebil

Maliyet avantajinin sdrdurdlebiligi icin bu talyicilan tek tek ele almanin

yaninda faaliyetleri bir bittin olarak gormek vddsitirmek de gereklidir.

Sirketin gercekletirdigi tum faaliyetler, en djilk maliyetli Gretici olma stratejisi
ile uyumlu olmahdir. Faaliyet-strateji arasinddka uyumluluk, en gucli halkasi kadar
glclu bir zincir yaratarak rakiplerin taklit edemesimi sglamaktadir. Clunki birbirine
kilitlenmis faaliyetler butinini taklit etmek, tek bir saggictu yaklaimini, bir sireg

teknolojisini ya da tiriin 6zelliklerini taklit etmtn daha zorduf

Teknoloji, drUnler, sirecler ve tiketici ihtiyaglarginimizde sirekli
degismektedir. Boyle dinamik bir ortamda faaliyet gosterfirmalar, dgisimlerin ortaya
cikardgl baskilara kaw surekli yenilikci ¢oziimler bulmak zorundadirfar.
Surdurulebilirligi  saglamak igin  rakiplere hareketli hedef sunmanin yafievamli

yatirirmdan ve inovasyondan ge¢cmektedir.

Inovasyon (innovation) en genel tanimiyla; bilgiskonomik ve toplumsal refaha
donistirilmesi olarak tanimlanmaktadiimovasyon ginimiizin hizla gigen rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek icin firmalarin GrGimer hizmetlerini ve § yaps
yontemlerini surekli olarak dgstirmeleri, farkhlatirmalari ve yenilemeleri gerektne

isaret etmektedif®

85 Michael PorterCompetitive Advantage: Creating and Sustaining Sup@&r Performance, s.112.

86 Michael PORTER, “What is StrategyMarvard Business Review November-December, 1996, s.59-78.
87 Jorgen JOS, “Competitive Advantage And The bhiabion of Sustainable Products or

Services”, March 2005, www.jorgenvos.com/competit advantage.pdf, (09 Haziran 2007).

88Sirin ELCI, inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtari, 7.Basim, Acar Mabaacilik: Ankara,
20086, s. 2.
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Inovasyon; (riin  inovasyonu, hizmet inovasyonu, sir@gvasyonu,

organizasyonel inovasyon ve pazarlama inovasyadsicsiitleri vardir &

Uriin /novasyonu;farkli ve yeni bir triiniin gafiiriimesi ya da varolan urtinde
degisiklik, farkllik ve yenilik yapilmasi ve bu Uriinipazara sunulmasi Urdn inovasyonu
olarak adlandirilir. Orngn; Tukcellin GorselRadyo, Cepte Cevap, Calarken&
KontorTransfer ve OdemeliArama gibi dinyada @mna&z olan bgarili hizmetleri Griin

inovasyonudur.

Hizmet/novasyonuyeni ve ya énemli 6lclide gatirilmis bir hizmet yaklaimi,
hizmetin sunum ve g@atim sistemindeki yenilik ve farklilik, hizmetin sulmasinda yeni
teknolojilerin  kullanilmasi hizmet inovasyonunu gdour. Orngin; John Deere’nin
mUsterisi olan ciftcilere tarim ekipmanlarinin yanirasi ekimi ve hasati izlemelerini

kolaylastiran laptop ve yazilim sunmasi hizmet inovasyorgirmaektedir.

Siireg/novasyonufarkli ve yeni bir retim ya da geim yonteminin geltirilmesi

veya varolan yontemlerin iyiérilip daha gelgkin hale getirilmesidir.

2002-2005 yillart arasinda Avrupa’daki en iyi Fdatbrikasi secilen Ford Otosan
Kocaeli, bu bgarisini sure¢ inovasyonuna borcludur. Daha onceeiarikcilerinin
urettikleri malzemeleri kendi araclar ile fabrikaygetirmelerinin gereksiz maliyetleri
dogurdugunu fark edenirket, milk-run yéntemine gecerek sik ve az adstekiyat alma

yoluna gitmitir.%°

Organizasyonelnovasyon;yeni calsma ve § yaps yontemlerinin gelitirilmesi
ya da varolan yontemlerin firmgartlarina uyarlanarak kullaniimasidir. Ogive Akbank

89 Elci, s. 3-13
90 Ford Otosan Fabrika Mudurii Nuri OTAY ile yapik@portaj,S. Oncel BAYIKSEL, “Eniyi Fabrikanin
Inovasyon Sirlar"Capital: Strategy&Innovation, Yil:1, Sayi:1,Subat 2007, s.24-30.
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misteri odakli olma felsefesi adina kendi icinde kusain ticari,sirket, bireysel ve 6zel

bankaciliktan olgan boliimlere ayrilarak tek bankadan bdet banka yaratgtir.”

Pazarlama /novasyonu; farkli ve yeni tasarimlarin (Uriinde ve ambalajjnda
gerceklatiriimesi, farkh pazarlama yontemlerinin gglrilmesi ve uygulanmasi ya da
varolanlarin gefikin hale getirilmesidir. Orngn; denim sektériindéngilizce markalarin
kullanildigi bir donemde “mavi jeans” in Turkce bir adla gishga da Aygaz ve World

Card sbirligi ile kapida kredi karti ile 6deme yapilabilmeszpdama inovasyonudur.

Basarili bir inovasyonun 5 adet gizli ve 6nemli safhasrdir. Bunlar; fikir
toplama ve hareketlilik, destek ve izleme, denertiearilestirme ve yayllm ve

uygulamadir?

Safha 1: Fikir Toplama ve Hareketlilik: Toplamalsadi, yeni fikirlerin bgangic
cizgisidir. Baarili bir fikir toplama sureci, rekabet baskisi kesfetme 6zgurlgu ile

desteklenmelidir.

Fikirler toplandiktan sonra farkli fiziksel ve médal lokasyonlara iletilgi

hareketlilik basama devreye sokulmalidir.

Safha 2: Destek vdzleme: Bu safhada fikrin avantajlari ve dezavaatajl
degerlendirilmelidir. Destek ve izleme basamaklarisil&rin kendi cikarlarini dgiintp

reddetme olasiliklarina karayni anda devreye sokulmalidir.

Safha 3: Deneme: Deneme safhasi, belirli biregexaman ve organizasyon igin,
fikrin surddrulebilirliginin test edildgi safhadir. Bu safhada, ntérin kim olacgini ve bu

inovasyonu ne icin kullanagmi belirlemek dnemlidir.

91 Levent GOKMEN, “ Fark Yaratanlar Nasil @ayorlar?”,Ekonomist, Y1l:16, Sayi:2006/52, 24—30
Aralik 2006, s.46-50.

92 Kevin D.Souza, Caroline Dombrowski, Yukiku AwaReter Baloh, Sridhar Papagani, Jeffrey T. Kim,
Sajeev Jha,” Crafting Organizational Innovationdess”, adl kitabin dzeti, Alissa Mariello, “Fiveages of
Sucesful Innovation"MIT Sloan Management Review Spring 2007, s.7-9.
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Safha 4: Ticarilgirme: Ticarilsgtirme safhasinda organizasyon, inovasyonun
musterinin problemlerini ¢6zUp ¢6zmegini anlamak igin mgterilerini izlemelidir ve sonra

inovasyonun maliyet ve faydalari ortaya konmalidir.

Safha 5: Yayllma ve Uygulama: Yayilim, inovasyonsirket capinda nihai
kabulunu elde etme sireci, uygulama ise inovasyoatmek icin gerekli kaynaklari elde

etme ve yapiy! kurma surecidir.

Butin bu safhalardan gecen fikigirkete rekabet avantaji @ayacak ve ya

surdurecek bir inovasyonagaaull bir sekilde déngms olur.

Gunumuz rekabet ortaminin kendine has 0Ozellikeinamikler ve baskilarindan
oturu, sirketlerin sahip olduklari rekabet avantajlari c¢ajabuk ainabilmekte ve
eskiyebilmektedir. Bu da rekabet avantajini uzualdo surdirebilmeyi zorlgirmaktadir.
Ancak surdurdlebilirigin temelinde yatan, rakiplere sirekli gdaalari gereken farkli
hedefler sunma gereklii eskimeden ayni dnemini surdirmektedir. Bu yuzoevasyon
ve surekli yatinrmla desteklenen hiperaktif hedefle rekabet avantajinin

surdurulebilirliginin temelini olyturmaktadir.
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4. ORNEK SIRKET INCELEMELER 1

4.1.Sirket A’nin Kurulu su ve Tarihgesi

Ikinci dinya sawa sonrasi yganan bilyiik talep azalmasi ve nesiller boyunca
kisiye 6zel mobilya yapilanisve¢ uygulamasi, genc ciftlerin yeni ve pahali glama
mobilya aramalarina neden olgtur. Fakat talep buyiidikcésvecli ureticilerin ve
perakendecilerin arasindaki birlik-arasi tedarikntkatlari ve anlgmalari sektore gigi
engellemg ve fiyatlarin artmasina neden olgtwr. Bunun sonucunda 1935-1946 yillari
arasindaki mobilya fiyatlari, ger ev trtnlerinin fiyatlarindan %41 daha hizl astm Bu
durumun sosyal bir problem v firsati yarattini hissedersirketin kurucusu iyi bir
dizayna sahip ve Urin gami ¢ok geav mobilyalarini, insanlarin ganun ddeyebilege

fiyattan satmak amaciykrketi kurmustur.®*

Sirket, tarzi olan fakat pahali olmaydskandinav tarzi mobilyada uzmagras
dinyanin en blytk mobilya perakendecisi olarak 194®ida kurulmytur. 30 tanesi
franchisee olmak Uuzere toplam 252 adetgazaya sahipsirket, 104.000 ki
calistirmaktadir. 2006 yilinda 17,3 milyar avroluk sagerceklgtiren sirketin her vyil
dizenli olarak bastirgh kataloglari 27 dile cevrilmi ve toplamda 175 milyon adet

basiimstir.

Sirketin  perakende sektorindeki shasi; perakende pazarindaki Urdn

farklilagtirmadaki ve maliyet lidergindeki buyik bgarisina bglanabilir.
4.1.2. Maliyet Dislrme Yollar

Yonetim, tim organizasyon boyutuynaaliyet kontroliine neredeyse Kkilitlergmi
durumdadir. Birgcok durumda nihai maliyet, dizayn reginin en bglarinda

belirlenmektedir.Sirket; Grin gektirme, dretim sdrecleri, lojistik ve @dim Uzerinde

%Christopher A. Barlett, Ashish Nanda, “Ingvar Kamgband IKEA” Harvard Business Case Studiesluly
22,1999, s.1.
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calsarak tum safhalar boyunca maliyetlerini nasilsiddi tuttusu dort balik altinda

incelenecektir. Bunlar: Griin dizayni, tedarik vetim, lojistik ve mg@aza ici ve safitir.

4.1.2.1 Uruin Dizayni

Sirkette maliyetler, dger zincirinin baindan bglayarak kontrol altinda tutulur.
Fonksiyonellik ve estetik ile bird@irilen disuk fiyatlar, Grinlerin secimine rehberlik eden
cekirdek fikri olwturur. Her yeni urtin; fonksiyonele, verimli dgitima, kaliteye, gevre
guvenligine ve diuk fiyata gore daha dizaysamnasindan itibaren gerlendirilir®* Cogu
dretici bir Grin0 dizayn eder ve sonra fiyatlandiAncak bu siregsirkette tersine
islemektedir. Urtiniin fiyatini bulmak icin onceliklakip triinin fiyatina bakilir ve sonra
bu Uriiniin %30-%50 daha dik fiyati hedefleni?® Yani, daha uriin dizaynsamasinin
basinda drunun fiyatt bellidir. Bu konuyla ilgili, sirketin kurucusu soyle
stylemektedir;Fiyat etiketi olmayan hicbir fikir kabul edilemeBir mobilyayr 1.000%’a
dizayn etmek basit bistir ancak 50%’a mal olabilecek fonksiyonel bir mgsdizayn etmek
ancak en iyisi yapilarak mumkin olabilir. Problenglec6zim olarak sunulan pahali

coziimler genellikle siradagin gostergeleridir.®®

Sirkette Urdn dizaynlari icin 9 kadrolu ve 80 adetrbest cakan dizaynir
havuzlart kullanilir. Y6netim, Grtndn fiyatini, fesiyonunu, kullanilacak materyali ve
dretim boliumunun yapabileceklerini acgiklayan 0zetrbetin yazar ve bu havuza yollar.

Hicbir dizayn &er ki insanlarin ¢gunun odeyebileg@ bir fiyata sahip olamayacaksa

% Jean-Francois Rixen, 2005KEA : Models to be Assembled,a Model to be Disassled”,
http://www.madeindignity.be/Files/media/Force/Astimt/IkeastudyDecember2005.pdB0 Nisan 2007).

% Johannes Zeller, Nikos Dimitriadis, 2QDEKEA: International Marketing”,
http://1.jhonny.de/Essays/IKEA.pd{05 Mayis 2007).

% Jason Jennings, “Less is More: How Great Comparsesroductivity as a Competitive Tools in
Business” icinde Ingvard Kamprad,” The Testamerd &lirniture Dealer”, Penguin Boks: England, 2002
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magazada yer bulamaz. Bu dizaynirlar; uygun malzenwveyien ucuz tedarikgiyi tespit
etmek amaciylairket icindeki tretim takimlariyla el ele cahlar.®” Sonucta da istenilen

ariin, en ucuz fiyata elde edilgrolunur.

Sirketin Griin karmasi, dinyanin herhangi bir yerisdalan 9.500 gé referans
driinden ibarettir ve her insanin sahip @duhtiyaclara cevap veren “evrensel Urinler”
kavramini kagilamalidir. Sirket, birka¢ tane sapma sthda, 252 mgazasinda da ayni
drunleri satmaktadir. Yine bu konu dasdk fiyat icin gerekli dlcek ekonomisinin elde

edilmesini sglar.®

Sirketin ©ziine sinmi olan basit d§iinme ve davranma felsef&siuriin
dizaynlarina da yansigudurumdadir. Uriinlerde; gostgei desil fonksiyonellige 6nem
veriimektedir. Orngin; 50 cente mal olan muglar en ucuz boya kullaakayalnizca mavi
ve beyaza boyanmplarak satilmakta yine satilan catal bicak takimla Uzerinde hicbir

isleme ya da desen bulunmamaktadir.

Maliyet bilinci, yonetim kaltarandbir parcasidir. Kurucusirket drtnleri igin
sOyle demektedir: “Kaynaklarin ziyan edilmesi buradi@éimcutl bir ginahtir ve atilan
drunler bize ait daldir’. Bu dogrultuda sirket, yeni tdriin gami igin, dizaynirlarindan,
Iskartaya cikartiligive yaygin olmayan malzemeler icin yenilik¢i kullartar bulmalarini
istemitir. Sonug; kizil hg agacindan tasarlangibir masa ve geri doégumlu sit

kutularindan yapilngisaklama sistemleri olngtur.**°

97 |KEA the Leader in home furnishings sal2805 http://www.echeat.com/essay.php?t=281(76 Mayis
2007).

% Rixen, s.5

% Ingvard Kamprad, “The Testament of a FurniturelBéa

190 Kerry Capell, “IKEA:How the Swedish Retailer Becam&lobal Cult Brand"BusinessWeeli4 Kasim
2005, Issue: 395%ttp://www.businessweek.com/magazine/content/05H3859001.htm(6 Mayis 2007), s.
96-100.
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4.1.2.2 Tedarik Ve Uretim

Sirket, 54 ilkede 1.300 tedarikci ile gahaktadir® Uretiminin buyiik
cogunlugunu kontrata dayali Ureticilerden ggamasinin yaninda, temel parcalarin uzun
donem dretimini garantilemek icin ve rekabetci figa verebilen ve urlnlerini zamaninda
nakleden tedarikcilerin elde tutulmasinin zor @dusektérlerde uzmargmis olan,
kendisine bgl baska birsirketten faydalanmaktadir. Bu #lasirket; 12.900 ¢afana sahip,
36 adet Uretim fabrikasi ve 9 adet bicki atdlydanove angirketin atyap temelli mobilya

ve parcalarini Greten endustriyel grubudur.

Bagli sirketin ana $i; anasirketin, makul ve stabil fiyatlarda mal tedarik etsmin
zor oldyu alanlarda uzun donemli ticari avantajlar yaratmalBagl sirket; istenilen
mobilyay1 surekli ve maliyet etkili Uretmek icin e dasru batinlemistir. Ormandan
mobilyaya, oradan da rpazalara kadar olan tim boyutlarghasirketin isinin 6nemli bir

parcasidir.

Her bir bal sirket fabrikasi, tek bir Uretim tek@ine, bir tek hammaddeye ve
sinirli Griin gamina odaklanir. Amagc; optimal veriikalve hacimdir. Ayrica tretim, buyuk
fabrikalara ve 6zel Ulkelere ganlastiriimistir. Bdylece drtinler en kisa zamanda ve en

verimli sekilde iletilebilmektedir:®?

Anasirket, dizuk maliyet liderlgini strdirmek ve katalog fiyatlarini bir yil
boyunca garantilemek icin siki bir maliyet kontrolilygulamakta ve hammadde
tedarginden balayip Uretim ve sonrasina kadar devam eden sureigtadizi islem

gerceklgtirmektedir’®®

101 |KEA: Facts and Figures, 2007, http://www.ikea-gudkea.com/corporate/PDF/IKEA_FF_0405_GB.pdf,
(8 Mayis 2007).

192 Transforming Wood Into Furniture, (t.y) http://wvemedwood.com/, (8 Mayis 2007).

103 Barlett, 5.7-9
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—Diustk fiyath hammadde bulmalgirket dizaynirlari ve satin almacilari her
zaman daha ucuz ve iyi kaliteli hammadde bulmayaigar. Bunun icingirket, 32 tlkede
faaliyet gosteren 46 adet Ticari Hizmet Ofislerémdfaydalanir. Bu ofislerin tedarikcilere

yakinligi; rasyonel ve uzun dénemhirli gi icin anahtardir®*

Ticari Hizmet Ofisleri’nin gorevleri; Uretimi izleek, yeni fikirleri test etmek,
kalite denetimlerini yapmak, dizenli olarak tedaildei ziyaret etmek, ¢ajanlarin sosyal
ve calgma sartlarini kontrol etmek ve fiyatlari mizakere ettrekHer bir satin alma
ofisinin, belirli malzemelerde, orgge tahta veya plastik, ya da belirli bir Griin grulda,

ornesin; aydinlatma driinleri veya tekstil, uzmagttas operasyonel takimlari vardit>

Sirketin global stratejisi altinda tedarikciler, harxaddeye yakin ve ddim
kanallarina giivenli egimi olan diik maliyetli tilkelerde konumlandiriimaktadf
Sirketin en c¢ok satin alma yapti ilk bes Ulke sirasiyla; Cin(%18), Polonya(%14),
italya(%8), isvec(%7) ve Almanya(%6)'di’’ Bu tedarikciler, global pazari amaclayan
yiuksek diizeyde standart trtnler dretir ki bu dandinin 6lcek ekonomisi firsatlarini elde
etmesini sglamaktadir.Sirketin bu noktadaki roll; diik maliyetin, standardizasyonun,

teknolojinin ve kalitenin en etkili kombinasyonuhulmaktir.

—Urunleri kapasitelerle gestirmek: Sirket, mevcut kapasiteden alinacak faydayi
maksimize etmek igin, siradan olmayan tedarikcéeamaktadir.Sirketin satin alma
yetkilisi bu konudasdyle demektedir; "Biz Urtuin g Uretim satin aliriz. ger tedarikgiler
fazla kapasiteye sahiplerse, ilk dnce Uretip Uretgroeklerini sormakta sonra da Uretimi
satma konusunda erdlenmekteyiz. Tedarikgilerimize mal tedarik guvesiceererek ve
mevcut Uretim kapasitelerini dolduraralgsig fiyat dizeyimizi sirdirmekteyiz.” Bu

104|KEA in the world (t.y) http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/PDF/IKEA B405_GB.pdf(10
Mayis 2007).

195 |KEA the Leader in home furnishings sal2805 http://www.echeat.com/essay.php?t=281( Mayis
2007).

1% 7eller, vd., s.8.

197 Top Five Purchasing Countrie€.y) http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/about_ifigares.htm|
(9 Mayis 2007).
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yaklasimin bir sonucu olarak da; masa uretimi sorf yakdgak takimi Ureticisine, yastik
kilifi Gretimi T-Shirt Greticisine ve dayanikli kak Gretimi de akveris sepeti Ureticisine

yaptirilabilmektedir.

—Tedarikgilere uzun- donemligkiler gelistirmek: Sirket, tedarikgileri arasindaki
rekabeti beslemesine gmen, onlara uzun donemlik partnerleri gibi davrakt@eur.
Tedarikgcilerine fabrikalarini dizayn etmek, makerahi almak ve hatta faaliyetlerini
kurmak gibi hem teknik hem de finansal destekteutbwaktadir. Dizaynirlar, maliyet
hedeflerini kagilamak ve tedarikcilere uzun donemliksKiler gelistirmek icin, bugtinki

iriinlerin 2-3 yil ilerisinde caimaktadir-’®

Sirket, tedarikcilerle cagirken boyutlarini ve g#adigl destekleri ikisekilde
kullanmaktadir; ilki; tedarikcilere ¢ok daha verindlmalari konusunda surekli baski
uygulamaktir. Ancak bu arada tedarik¢inin Uretiminkacta kacinin kendi Grdnleri
olacaina dair bir sinir koyarak, tedarikginin pazarliicgni arttirmamaya camnaktadir.

ikincisi de: tedarikcilerden giizel indirimler almigin kullanmaktadi:®®

Ozet olarakirket; siparilerin yiiksek hacimde ve sirekli olmasinglsgarak
tedarikcilerini  Uretim maliyetlerini g@giya ¢ekme konusundaki yatirimlari ile ilgili

cesaretlendirmekte ve dolayisiyla kendi maliyetiesgagiya cekebilmektedir.

4.1.2.3 Lojistik

Sirketin sahip oldgu Grtnlerin orijininin ¢ok farkli bolgeler olmadedarikgilerin
tum dinyaya yayilngiolmasi ve iyi fiyat alabilmek ve katalog drtnlergarantilemek igin

siparg miktarlarinin yiksek olmasindan dolayi; miktarlparcalari sipasi etmek, bunlari

108 zeller, vd., s. 9.
109 zeller, vd., s. 10.
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bitmis Uriine dongturmek ve bu drunleri dort kitadaki erzalara dgitmak igin sirketin

verimli bir sisteme sahip olmasinda énemli rol ayna

Tanacak miktar arttikca, koordinasyon daha da gzovéktadir. Sirket bu
zorluga, global dgitim as1 merkezleri kurarak cevap ventir. Sirketin 26 Ulkede 28 adet
dagitim merkezi bulunmaktadt’® Bu dazitim merkezleri, ulam maliyetlerin minimum
dizeyde tutmak icin genelde konteynir limanlariiay ik kamyon ve tren yollarina yakin
yerlerde kurulmglardir. Bu d&itim merkezleri, Urin gaminin %70’ini ellerinde
tutmaktadirlar. Dier %30’luk kisim ise tedarikciden direkt gezaya nakledilmektedfr!

Bu datim merkezleri, ayni zamanda lojistik kontrol ydoplama merkezi ve
magazalara ihtiyaclarini tahmin etmede yardimci olanonlarin malsiz kalmamalarini

sglayan bir transit lokasyon olarak gorev yapmakitadir

Sirket, tum dunyaya yayilngi olan tedarikgilerini ve datim merkezlerini
yonetmek icin elektronik@ar kullanmaktadir. Cgu siparg elektronik ve otomatik olarak
islenmektedir. Bilgi teknolojileri, nakliyatin takibi salamakta ve teslim zamanlari
hakkinda tahminler yapilabilinmesini mimkin kilmedki. Boylece sipagin gecikmesi

sonucu olgabilecek ciro kaybi minimize edilebilmektedit?

Sirketin maliyetlerinin dgik olmasinin en buyik nedenlerinden biri de;
mobilyalarin monte edilmemi bitin parcalarin iginde bulunglu diz bir kutu (flat-
packing) halinde tanmasiditt*® Tedarikciden miteriye giden yol mimkiin oldunca
direkt, maliyet-etkili ve cevreye dost olmalidir.iD paketleme busin 6nemli bir

MO KEA in the world (t.y) http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/PDF/IKEA P405_GB.pdf(10
Mayis 2007).

Wzeller, s. 11.
12 Rixen, s. 8.
13 How We Create The Low Pric@.y),

http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/about_ilea _prices.htm| (9 Mayis 2007).
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boyutudur. Bu paketleme sistemi sayesinde; henmtda hem de ngaza icindeki alan
israfindan  kacinilabilinmekte, yani mallar daha iwdr tasinabilmekte ve
saklanabilmektedir. Montaj faaliyeti olmadiicin de yari mamullerin saklaniimasina ¢ok
az ihtiya¢ duyulmaktadirSirketin tahminlerine gore urldnlerin bu paketlerdstilsasi,
tasinmasi ve saklanmasi, monte edimnsekline gore 6 kat daha az maliyetli olmalarini

sazlamaktadirtt**
4.1.2.4 Mgazalci Sati

Sirket, UrinUin miteriye ulgmasina kadar ki olan surede korgdudisik
maliyeti surdirmek ve mgteriye yansitmak icin n@aza icinde ve ayni zamanda satl

yonelik bir dizi ¥ yapma bicimleri ortaya koymaktadir;

—Duz paketlemeSirket magiazalarindan averis yapanlar hem dretici hem de
tuketicidirler. Yani baka bir deysle, drtinlerini kendileri monte etmek zorundadirkirket
bu paketlemeyi hem mterilerine diguk fiyath Grin sunabilmek hem de gazadan
musteriye urin nakliye maliyetlerine katlanmamak igyapmaktadir. Ancak isteyen
musteriler i¢in kuguk pick-up araclar ya da ara¢ Ulstigajlar maliyetine satilmakta ya da

kiralanmaktadir.

—Personel:Sirket personel maliyetlerini diilk tutmak icin mgaza icinde az
sayida kji calismaktadir. Bunun icin miieriye yardimci olma noktasinda gahlara dgil,
her yil bastirdil kataloglara, mgaza icinde sgadigi mezura, kalem ve alieris listesi gibi
imkénlara ve her trinin utzerinde yer alan ve Urimiézelliklerini, kullanim alanlarini,

malzemelerini ve fiyatini yazan etiketlere gliventadk.

—Magaza boyutlar Sirket, hammadde tedarikinde ve uretiminde sahipigld
dlcek ekonomisinden sata da faydalanmak icin rjazalarini buyik tutmakta ve boylece
icerisinde cok sayida Urinden adetli olarak barmdktadir. Ayni zamanda, buyuk

magazalar oyun alanlari ve restaurant gibi yerlerirnmhrabilmekte ve boylece mgigriler

14 |KEA: Facts and Figures2005 http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/PDF/IKEA 0405 _GB.pdf
(10 Mayis 2007).

65



icerde daha uzun kalabilmektedir. Ayrica gazalar, genel giderlerin gliik oldusu

bélgelere kurularak bu maliyetlerden de tasarrgfasanaktadir.

4.1.3 Bilgi Teknolojileri Kullanimi

Sirket, is birimlerine, ortak § c¢c6zimleri, mimari, altyapi, hizmet ve destek
saglayan global bir organizasyon olan IT Grubu'nu béisimde barindirmaktadir. Bu
organizasyonun yapmasi gerekenler arasinda en i@nemlevcut en maliyet etkili
teknolojiyi bulmaktir. Cozliimleri ve hizmetlersirket masazalarinda, ticari ofislerinde,

depolarinda, kataloglemede ve iiriin galirmede kullaniimaktadit™

Sirket sahip oldgu bu organizasyon ginda, zaman kar kariya kaldgi
problemlere ¢6ziim olarak, glik-maliyetli Gretici olma stratejisinden taviz vegmek icin,

¢ssitli teknoloji kullanim yollarina bgvurmustur.

Sirketin operasyonlarinin tim dinyaya gdenis olmasi, beraberindesléem
sayisinin da artmasini getigtii. Ornesin; Bati Avustralya Perth ngazasinda, 160s¢i
calsmakta ve ayda ortalama satilojistik ve muhasebe ile ilgili 160.000slém
gerceklemektedir.Sirket, bu kadarslem ygzunlugundan dolayi istenilen sonuglari ya da
tablolari istenilen zamanda elde edememesine coOplarak bilgisayar destekli bir
raporlama sistemi kurngtur. Boylece kar&zarar ve ya satia da envanter ile ilgili tablolar

hizli ve kisiye 6zel hazirlanabilmektedit®

Sirketin 2002 yilinda katlastigl baska bir problemde, talep yonetimi problemidir.
Bu yilda sirket, tedarikgilerini azaltarak ve olanlarn da stdk-maliyetli Ulkelerde

yogunlastirarak, tedarik zinciri stratejisini @atirmeyi amaclamtir.

5 How We Create The Low Pricg.y),
http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/about_ik®a prices.htm| (9 Mayis 2007).
118 case Study: IKEA - Perth, Western Australia, 2003,
http://www.jetreports.com/downloads/IKEACaseStudy, 12 Mayis 2007).
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Bu dongumin; daha uzun nakliye zamanlarigigane ¢cabuk ayak uyduramama
ve tedarik zinciri gina ekstra yik koyma gibi problemlere yol aganafark edersirket,
bir yazilim sirketinden “Talep Yo6netim Cozumi” degtealmistir. Bu yeni kapasite
planlama metodolojisi ve araci sayesingeket; tedarikcileri, depolari ve nakliye
kapasitelerini buyuk bir dgulukla hesaplayabilrgiir. Sonucta da; taahhit ile talep

arasindaki olasi aksakliklar en aza indiritini**’

Sirket tedarikgcileri, ticari ofisleri ve nm@azalan ile haberkene, bilgi ve evrak
alisverisi icin intranet, extranet ve EDIghkrn kullanmaktadir. Her ne kadar bglar
iletisimi blyUk oOlctde kolaylgtirsa da, cajanlar yine de c¢ok sik seyahat etmek zorunda
kalmaktadirlar.Sirket, bu zaman ve para acisindan yukli olan problegdzim olarak
“telekonferans” sistemini uygulamaya atm. Bu sistem sayesinde cganlar fiziksel
olarak seyahat etmeden, boélim toplantilari, sgatieler ve planlama ve sategitim
projeleri gerceklgtirebilmektedirler. Bdylece hem seyahat maliyetldikmis hem de

buyiik miktarda zaman tasarrufusemmstir.**

7 |KEA Revamps Supply Chain Strategy with Demandraiffillment Solutions from JDAt.y),
http://www.jda.com/file_bin/casestudies/JDA-CS_ IieH, (13 Mayis 2007).

18 |KEA Cuts Costs and Builds Corporate Culture wittadconferencing(t.y),
http://www.tandberg.com/collateral/customer_succs&gies/IKEA.PDF (13 Mayis 2007).
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Tablo 7

Ornek Sirket A’'nin Maliyet Ta styicilar Kar sisindaki Durumu

OLCEK EKONOMISI

— Satin almada, Uretimde ve giamda
sahip oldgu blyik 6lcek

— TUm insanlara hitap eden “evreng
aranler”

— Uretimde ve dizaynda glikaynaklama
yapilimasi

el

KAPASITEDEN FAYDALANMA

— Fazla kapasiteye sahip tedarikgilerin
kapasitelerinin farkli kullanimi

BAGLANTILAR

— Duz paketleme (flat-packing)
— Uretimi kolay ve ucuz dizayn

— Tedarikcilerle uzun doénemli gkiler
gelistirme cabalari

— Bagli sirketin sirketinin, ormancilik,

ry

BUTUNLESME kerestecilik ve mobilya sektorlerinde faaliy
gostermesi
— Mobilya  sektérinde cash-and-can
ZAMANLAMA kavraminin ilk kez uygulanmasi
— Duz paketleme yénteminin bulunmasi
— Tedarikgilerin, dguk-maliyetli ve
dagitim kanallarina yakin yerlerden secilmesi
LOKASYON

— Depolarin, tren, deniz ve kara yollar
yakin yerlerde konumlandiriimasi

na

ISTEGE BAGLI POLITIKALAR

— Maliyet liderligi stratejisinin izlenmes
ve bunursirketin ana felsefesi haline getirilmesi

— Uriinlerde fonksiyonelfie Onem
verilmesi

— Reklam harcamalarinin giik tutulmasi

— Tam dinyada ayni g# drinlerin
satilmasi
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4.1.4 Surdurulebilirlik Kaynaklari

Maliyet liderligi stratejisinin uzun doénem surduarulebilinmesi ickirketin
stratejisini; Olcek ekonomisi, ara skiler, baslantilar ve @renme gibi maliyet
tastyicillarina dayandirmasi ve 0zel mal ya da surdmadiejisinde sahip olmasi
gereklidir. Sirketin avantajini, kuruldgu yildan bu yana surdurebilmesinin kagnda

bu taiyicilari hedefleri dgrultusunda kullanabilmesidir.

Sirket; 252 mgazasi, 36 Uretim fabrikasi, 28atam merkezi, 46 ticari hizmet
ofisi ve 1500 tedarikgisi ile muazzam bir Gigesahiptir. Tedarikte, Uretimde, giamda
ve satgta sahip oldgu bu Ol¢gi dusik fiyattan mal ve hammadde tedarik etmede
kullanmaktadir. Ayrica bu 0lge sayesinde, siradan olmayan ureticilere igiedrinu

ve miktari yaptirabilmektedir.

Surduardlebilirligin bir baka kayn@& da tedarikgiler ve kanal arasindaki
baglantiy! ¢cok iyi kurmasidir. Tedarikcileriggmekte, yonetsel, idari, teknik ve finansal
konularda destek vermektedir. Ayrica buginin 243enisinde calgarak tedarikgilere
gelecge dair guven @lamaktadir. Kanalla t@antiy! ise ¢ok iyi bir stire¢ inovasyonu
ornesi olan flat-packing ile gercekdérmistir. Bu paketleme sistemi sayesinde

depolama, mgaza ici tghir ve satg arasinda etkili bir koridor ga etmitir.

Hem kanalla hem de tedarikcilerle ghentiyi etkileyen bir bgka kaynak da
arin tasarim @amasidir. Daha Urlin tasaripamasinda iken malzemenin ve fiyatinin
belirlenmesi ve cikarilip takilabilinecejekilde dizayn edilmesi, W@antilarin nasil
kullaniimasi gerekgine guzel bir drnektir. Bu dizayn telgiayrica, tim zincirin bir

buttin olarak akici bigekilde slemesini de selamaktadir.

Sirketin geriye d@ru butlinlgmis baska bir sirkete sahip olmasi, bu pa
sirketin anasirkete avantaj sflayacak noktalarda uzmagfaasi ve Uretim tesislerinin
disik maliyetli lokasyonlarda konlandirilmasi, grenmenin de etkisi ile maliyetleri
surekli olarak dgtirmede ve surekligi sirdiurmede dnemli bir kaynaktir.

Sirketin inovatif yoninin de surdurdlebilige katkisi buydktir. Daha dnceden

mobilya sektoriinde uygulanmayan cash-and-carry aanmn ilk kez uygulanmasi,

69



magazalarinin iginde restoranlar, gidasaleris noktalar ve c¢ocuk oyun alanlarinin
yerlestiriimesi ve flat-packing sisteminin bulunmasi,stikh maliyet lideri konumunun

glclenmesini ve uzun dénemli olmasinglaanistir.

Mobilyanin kkiye 6zel Uretildgi bir donemde, dgiik fiyatl evrensel trtnler
uretmeye bgayansirket, en dguk maliyetli Gretici olmaya kendisini adagnzamanla
ulastigl 6lcek ekonomisi, bdantilar, butinlgme, lokasyon, grenme ve zamanlama
kaynaklarini kullanarak faaliyet gosteidisektérde maliyet lideri olnyur. Hem
dizaynda hem surecte hem de pazarlamada inovatiiniode kullanarak bu avantajini

ginuimuize kadar ganayi bgarmstir.

4.1.5 SWOT Analizi

Sirket, mobilya sektoriindeki 6zellikle AB Ulkelerieki yavg taleple ve ygun
rekabet baskisiyla micadele etmek icin bir dizatsfik hamle gercekigirmeyi
planlamaktadir. Sirket, satglarini artirmak icin, yeni Urlnler, yeni pazarlae v

cesitlendirme aramaktadir.

. Mega marketlerin mobilya sektérine el atmasindanlesgerek yola
citkansirket, kendi markasini gayan gida Urtinleri piyasaya surmeyi vegaza icindeki

gida béliimlerinin Girin gamini artirmay planlamalkta™

. Sirket Ozellikle Asya kitasindaki vagini gengletmeyi planlamaktadir.
Daha onceden Tayvan, Hong Kong, Singapur, Maleey&w bulunan Asya ulkeleri
portféyline Japonya’yl da dahil etmeyi istemektediisan 2006 yilinda Tokyo
magazasini acansirket, gelece yillarda bu saylyr 8-12 arasina getyi

hedeflemektedit?°

119 Barkeman,E., “Ikea Cooks Up Easy-to-Assemble Me&srtune, 10/2, Vol.154, Iss. 7, p.36, 2006
120 First IKEA store in Tokyo, JapaB006
http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/press/grasleases.html(13 Kasim 2007).

70



. Baska bir stratejik adim da “prefabrik ev’ ya da “Hpacking house”
isine girmek istemektedirilk etapta bu hazir evlerden Blyiik Britanya'ya 5Qikta
insaa etmeyi planlamaktadir. g#r evlerden bekat daha ucuz olan bu evlerdgnan
icin bir cesit piyasaya surulmektedir. Ancak gelecekteki hededi, c¢eidi dorde
cikarmaktirt®

4.1.5.1 Ustinlukler

. Basarili is Modeli: Sirketin en 6nemli gugclerinden biri; etkili faaliyet
yonetimi gelgtirme ve sirdirme yetepiglir. Sirketin bu yetengi; maliyet etkili dizayn,
Uretim ve tedarik, pazara hizli tGrin sunabilme e¥regsel etkenlere hizli cevap

verebilmesinden kaynaklanmaktadir.

. Gucli Markaimaiji: Sirket, belirli bir marka imajini -insanlarin evldgin
cok kullangh ancak ucuz mobilya ve gikr aksesuarlar- getirmeye ve korumaya
surekli yatirnm yapmaktadir. Surekli yeni maliyékdrme yollari aramakta ve her sene
yuzlerce yeni Urin piyasaya surmektedir. skl fiyat —yiksek drun g#lili gi
yaklasimini, ekonomik dalgalanmalara bakmaksizin surdyengalsmaktadir.

. Yeni Urin Geljtirme: Sirketin devamli yeni Urtin galirebilmesi,
desisen migteri tercihlerini yakalayabilmesini mimkin kilmadta Sirket Turkiye
pazarina en son 750 adet yeni Urin sughanu Ayrica mgazalarini ¢ok fazla sayida
insanin ziyaret etmesi (2007 yili icinde 583 milykisi ziyaret etmitir.*?d, sirketi
yalnizca mobilya ile sinirlamamakta, gida udrinleunabilmesini de mimkidn
kilmaktadir.

" Yeni Pazar Gejtirme: Sirket, ya tamamen kendisinin sahip oidu
faaliyetlerle ya da franchise agiaalariyla yeni pazarlara girmektedfirket 44 farkl
ulkede mgazalar, tedarikgileri, datim noktalari ya da ticari hizmet ofisleri vasitda

faaliyet gostermektedir Sirketin farkli tlkelerdeki ve ekonomik bolgelerdekarlig,

12LE|len Bennett, Ikea plans 500 Home a Year in UBtljlding Design, 11/24, Iss. 1748, p.7,2006
122 Retail Factshttp:/franchisor.ikea.com/showContent.asp?swfldtsfh (13 Kasim 2007).

123 |KEA, Facts and Figures, 2007,
http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/PDF/FF2087glish.pdf (13 Kasim 2007).
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herhangi bir Ulkede ortaya cikabilecek aksakliklaters etkilerini daitabilmesini

mimkin kilmaktadir.

" Varolan Pazarlarda Gefeme: Sirket, faaliyet gostergi pazarlardaki
magaza sayilarini artirmaktad8irketin 2007 yili icinde agh magaza sayisi 25'tit**
Sirket, Turkiye'de 2 olan mgaza sayisini, Kasim 1’de ggtiBayrampaa-istanbul

magazasil ile 3’e cikarngiir.

Sekil 6
Magazalarin Yillar Gore Da gilim

‘ O Magaza Sayisi ‘

250-

200

150

100

1954 1964 | 1974 1984 1994 | 2004 | 2007

O Magaza Sayis| 0 2 9 52 114 201 260

Yillar

Kaynak: IKEA, Retail Facts, (t.y),http://franchisor.ikea.com/showContent.asp?swfldtsfa
(13 Kasim 2007).

4.1.5.2 Zayifliklar

" Avrupa Birligi Bolgesine olan Bamlilik: Cesitlendirilmis Ulke
portfoyine rgmen, AB bdolgesisirketin ¢ekirdek bolgesini okurmaktadir. Toplam
sats gelirlerinin %3’0 Asya-Pasifik, %15’ Kuzey Ameik bolgelerinden gelirken,

124|KEA Group Stores, (2007),
http://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/facts_feglikea_group_stores.htnil3 Kasim 2007).
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%82’sini Avrupa satlari olusturmaktadir. Toplam satin alimlardaki Avrupa’ninypa
%64 iken, %33 ile Asya ve %3 ile Kuzey Amerika buakip etmektedit?°

Avrupa pazarina olan bu yuksekgalilik, sirketi bu bélgenimsartlarina ve bu
bdlgeden gelecek tehtidlere acik hale getirmekteBffer ki gelecek yilarda AB
ekonomisinde bir olumsuzluk yanirsa bu yuksek Kanmlilik, sirket gelirlerinin

blylumesini muhtemelen giirecektir.

Sekil 7
Artan Sati § Hacmi

‘ O Satis Hacmi (milyon €)

25000

20.685
20000 -
15000 | 13.750
10000 -
000 4396
1 25 169 1219
0 —
1954 | 1964 | 1974 | 1984 | 1994 | 2004 | 2007
Satis Hacmi (milyon€)| 1 25 169 | 1219 | 439 | 13750 | 20.685

Yillar

Kaynak: IKEA, Facts and Figures 2007,

http://www.ikea-group.ikea.com/corporate/PDF/FF208T1glish.pdf (13 Kasim 2007), s.8

= Zayif Mdusteri Hizmetleri ve Mgazalarin Kalabalik Olmasi:
Magazalarin fazla kalabalik olmasigirketin bUylik baarisina negatif etki
yapabilmektedir. Bu mgza ici ygunluktan dolayr mgterinin istedgi Grinlerin her
zaman bulunabilmesi zoglmakta ve miteri hizmetlerinin kalitesi diimektedirSirket

bu problemlerle bpedebilmek icin online aftveris hizmeti agmayi planlamaktadf®

125 Facts and Figures, (t.yDttp://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/facts_fagifigures.html (13
Kasim 2007).
126 staff Writer, “Ikea: cautious lunch of online giping services”Pining Cluh 28 Kasim 2006,
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4.1.5.3 Firsatlar

" Asya-Pasifik boélgesinden daha Buyuk Gelir: AsyaHiasbolgesi,
toplam satlarin %3’Un0 olgturmaktadir. Ancak bu bélgenin ¢ok dinamik olmasi v
yuksek nufus ygunluguna sahip yeni pazarlar icermegrketin bu bdlgedeki gelirini
artirmasini sglayabilir.

" Online Islemlerin Esnekiie Katkisi: Sirket, o6ncelikle Ingiltere-
Nothingham bdlgesini, sonra tiim Britanya'y ve ryi@tnde tim global organizasyonu
kapsayacak onlinglemleri faaliyete gecirnstir.*?” Eger ki online glemlerin lansmani
basarili olursa, busirketi, operasyonlarin hizi, eilebilirlik ve musteri hizmetleri
(ihtiya¢ duyulan udrtnlerin myderiler tarafindan onceden kontroll) acisindan daha

blyuk faaliyet esnekiine kavigturacaktir.

" Yeni Gelir Kaynaklari: Sirket “prefabrik ev” (budget type identical
home) sine girmeyi planlamaktadir. Bu tarz evlerin shasi durumundasirket
muhtemelen, mobilya sektoriindeki dalgalanmalarlgabagikabilecek yeni gelir

kaynaklari elde edecektir.

Sirket ayrica, kendi markas! altinca 6ncelildive¢ Uriinleri olmak (izere gida
sektorine de girmeyi istemektedir. feaalarin icindeki restoranlarda ve gida sati
Olumlerinde kendi markasini sigan drdnlerin payint %10’dan, %30’a c¢ikarmayi
hedeflemektedir. ger bu lansman Barili olursa, daha tam anlamiylgletiimeye
baslanmamg buylk gelir kayngina kavigacak ve migteri bagina dgeri maksimuma

cikarabilecektir.

4.1.5.4 Tehtidler

" Artan Rekabet Baskisi: Mobilya sektoriine yeni rbkip girmesi ve

varolan rakiplerin baskisgirketi pozisyonunu @ndirabilir. Sitil ve hizmete buyuk

http://www.cbronline.com/article feature.asp?quiB2B1B5B-86F4-42FD-96CF-2E15182676KE3
Kasim 2007).

127 Cooper, W., “Ikea Steps up Online Marketing atyigihead of etail Launch”, New Media Age,
11/9,2006, p.5
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onem veren Danimarkali mobilya perakendecisinugios 2006’da Britanya pazarina
girmesi ve bu ulkede daha fazla buylmeyi istemegiet icin dnemli bir meydan
okuma olabilir*?® Ayrica baka bir rakibin, yilbar 6ncesi internetten sstaki basarisi,

online slemler agisindan eksik olaitket icin 6nemli bir uyari nitefiindedir!*

Ancak Turkiye'de ki mobilya pazarinin pargalagrmimasi, biytk oyuncularin
stratejilerin farkli olmasi ve bu sektdrde an icin baka bir yabancsirketin yatirim
yapmamasi,sirketi rakipsiz birakmaktadir. Bu ylzdegirketin Tirkiye pazarinda

gercekten bir rakip baskisina maruz kalmamaktadir.

. Mobilya Pazarindaki Dalgalanma: 2005 yilinda Avrdpa mobilya
sektorinde ygnan dalgalanma, birgcok 6nemli oyuncuyu sektGindi ittigi gibi,
sirketin karina da zarar vergtir. Gelecekte mobilya sektériindeki bu tir dalgaiafar,

sirket faaliyet karini etkileyebilir ve finansal goi@mlere yol acabilir.

. Avrupa Birligi Ekonomisi vels Cevrelerine Etkisi: AB bolgesine olan
yuksek bgmlilik, Avrupa Birligi'nin gelecesinin tartsildi bir ortamda, gelecek igin

blyuk negatif etkiler yaratma potansiyeline sahipti

1281 VA, Our History, (t.y),http://www.ilva.co.uk/historie/(13 Kasim 2007)
129 Cooper, W.,” John Lewis and Ikea Drive Users Galim Christmas Campaigns”, New Media Age,
11/30
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4.2 Sirket B’nin Kurulu su Ve Tarihgesi

1995 yilinda 21 mgaza ile hizmet vermeye Hayan sirket, Turkiye gida
perakendecifii sektoriinde faaliyet gostermektedir. Bircok oyumao bulundgu ve
rekabetin ygun oldiyzu bu sektére farkli ve uygulanmayan bir modellegiirket, kisa
surede buyuk Barilara imza atmstir.

Temel tiketim GrUnlerini yiksek kalite standartiala ve mumkin olan en
disuk fiyatlarla tuketiciye sunan hard-discount moxielfirkiye’ye getiren ve en iyi
uygulayansirketin baarisinin arkasinda yatan faktorler;sdki maliyetli yapisi, sinirli
arin gami ve her gecgen yil arttgdimagaza sayisi sayesinde elde gttblcek
ekonomisi, tanitim harcamalarinin ¢oksdki tutulmasi, merkeziyetcilikten arindirilgni
yonetim yapisi, siki maliyet kontroll, en son tdkfinin kullanildigi stok yonetimi,
tecribeli Ust yonetimin vagl, masazalarin seciminde ve dizayninda gereksiz
harcamalardan kacinilmasi, etkili insan kaynaklgplanlamasi ve miyferi
memnuniyetini en Ust seviyelerde tutmayaspafisi yatmaktadir.

4.2.1 Urin Ozellikleri ve Tedarikgi 1liskileri

Sirket mgazalarinda, sinirh sayida Uranidn gayapiimaktadir. Mgteriler
yaklasik 600 adet trtn arasindan secim yapmaktadigalgtaarda satilan bu Urdnler,
bir hane halkinin temel ihtiyaclarinin %80’ini kdayacak Ozellikte secilmektedir.
Uriin gaminin 600 adet olarak belirlenmesinin eniikigedeni maliyetlerdir. Cunki;
arin gami arttikgca daha fazla sayida insana, degairkekipmana ve kamyona, daha
blylk magazalara ve depolara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nkatdan otlrd optimum
sayl 600 olarak belirlenstir. Bu drtinlerin her zaman gitirilme olasilgl mevcuttur.
Bu noktada aslolan karlihiktir. Bir Grindn kar mianmy digmesi durumunda, yerine
baska bir Griin denenir. ger ki yeni Urinin kar marji tatmin edici seviyede rin

satilmaya devam edilir, gse yine baka bir tiriin denenmektedit® Béylecesirket, bu

130 Mesut Ayvaz, BBV Samandira Bolgesi Genel Mudurisitket Stratejileri” konulu gérime.
Istanbul:10 Kasim 2007.
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drtnlerin her birinin Turkiye’deki en buyuk alicisopnumunda olmakta ve bu giakete
satin alma sirecinde buyuk bir rekabet UGstginlga&lamaktadir. Bu blyuk 6lgn
dogal bir sonucu olaraksirket, Grtnlerini mumkin olan en glik fiyattan sata

sunabilmektedir.

Sirketin migterilerine sundgu Uriin portfoyl 4 gruba ayrilmaktadir. Bu sinirh
arin gami; 6zel markali Granleri (private labelpos Urlinleri, exclusive Urunleri ve

markall Uriinleri kapsamaktadit:

. Ozel Markali Uriinler: Markasi ve formiilii yanlisigkete ait olan, 6zenle
secilen tedarikcilere drettirilen yiksek kalitelitalerdir. 1997°den beri Turkiye'de
cesitli marketler tarafindan satigerceklstirilen bu Griinlerin éncusi bsirkettir. Ozel
markall Urtinlerin en onemli 6zedli ayni kalitedeki benzer Uriinlerden %15 ila %45
arasinda ucuza satiimalaridir. Ozel markali Urimlercuz olmasinin en buyik
nedenleri; reklam maliyetlerinin minimumda olmas girketin ¢ok buydk bir alim

dlcegine sahip olmasidir?

Sirketin  fiyatlari bu kadar dilk tutabilmesinin altindaki en 0Onemli
nedenlerden biri olan bu Urdnlerin toplam Grin gagmdeki payinin arttiriimasi,
sirketin en 6nemli hedeflerindendir.(Bkrzekil 8)

Sirket disuk fiyath Grin sunabilmek icin kalite standarttarigoz ardi
etmemektedirSirket, Griin portfdyunun kalite kontrolini denetldmein , Turk kalite
Laboratuari ve TUBTAK Arastirma Enstitlisi ile koordinasyon halinde galaktadir.
TUBITAK, sirket mgzazalarinda satilan urtinler tizerinde kimyasal velbjik testler
yapmakta ve uretim vyerlerini detayli kalite kontmatlen gecirmektedir. Ayrica
Istanbul'daki merkez ofiste ve ghir bolgesel tgilatlarda Uriinlerden 6rnekleme
alinarak kalite testleri yapilmaktadir. Yeni birtiar satga cikarilacgl zaman urin
Uzerinde kalite ve [g@ni testleri yapilmakta ve benzer testler mevedeger Uriinler ve

rakip drdnler icin de yapilip sonuclar kéastiriimaktadir.

131 Birlesik Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s.8.
132 Mesut Ayvaz, BBV Samandira Bolgesi Genel Mudurisitket Stratejileri” konulu gérime.
Istanbul:10 Kasim 2007
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Sekil 8
Ozel Markali Urlinlerin Sati - i

‘ @ Satis Hacmi (milyon YTL)

1500
992
1000 - 761
439 607
500 A
0
2003 2004 2005 2006
@ Satis Hacmi (milyon 439 607 761 992
YTL)

Yillar

Kaynak: Birlesik Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007,s.4 ve Biglix
Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s. 2'den tiiretilgtir.

. Spot Urinler: Siirekli olarak stoklanmayan, haftahya 15 gunlik
periyotlarla tiketiciye sunulan, uzun raf émrinkigagida ve/veya gidagtrinlerdir.
Satga sunulan bu Urunler, rdazada mgteri yogunlugu yaratmakta, buna pla olarak

stoklu drunlerin sagini artirmaktadir.

Hangi donemde hangi udrinidn satiacayecms yillardan gelen tecribenin de
yardimiyla tespit edilmektedir.. Orgia; tursu yapimi dénemlerinde tuzun, sirkenin
yada kavanozun satilgga kurban bayrami dénemlerinde bicak takiminingday
nisastasinin ve baharat s¢gerinin satilacgl; asure doneminde arpaniggekerin ve
bakliyat c¢aitlerinin satilacgl bir sene o©ncesinden belirlenmektedir. Bu Urdnler,
acllacak mpgaza sayisi ve alinacak miktarlar, 6 yada 12 ay sinden tedarikciye
bildiriimektedir. Yapilan pazarliklar sonucu fiyae tedarik¢inin yapabilir§ii tespit

edilmekte ve sonrasinda da antaya varilmaktadir. Spot trlnler; giniin, sezonyave
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mevsimin trendlerine gore gatirilebilmektedir. Ancak bu d&siklikler de aynisekilde
tedarikcilere iletiimektedit®*

Sirkette her Griin grubunun satin alma sorumlusuitiirk Her tGrtin grubu icin
satin alma gruplari, bu Grin gruplar icin de salma mudurleri mevcuttur. Bu
muddrler, en ucuz ve gerekgartlara sahip tedarikgiyi aramak ve bulmaktan

sorumludurlar.

. Exclusive Urunler: Cgtli tuketici markalarinin, sadecegirkete 6zel
olarak tasarlagh paket boylarina veya icgime sahip Grinlerdir. 1995 yilindan beri

satilan bu trtnler, ngteriler tarafindan ekonomik olmasi nedeniyle termiimektedir.

. Markali Uriinler: Piyasada yaygin olarak taninan tigketicilerin
glvendgi ya da arady urunlerdir. M&azalardaki markalarin secimindeki en 6nemli
kriter tedarikginin verdii fiyattir. Bir markanin, mgaza icinde yer alabilmesi igin
sirketin istedgi fiyati vermesi gereklidir.

Sirketin istedi fiyati alabilmesi icin kullandii en ©6nemli enstriman
“rakipsizlik indirimi"dir. Toplamda bir Grinin nimzada ka¢c adet satill@aagecms
yillarin verilerinin yardimiyla belirlenngiir. O trlin grubu icin mgaza icinde ayrilngi
olan bdlume, ayni & drinden farkli markalar koymak yerine, birbirimakip
markalarin birbirine rakip olmayan urtinleri sergiteektedir. Orngin; 1 It. Cola Turka,
1,5 It. Pepsi, 2 It. Le'Cola ve 2,5 It. Coca Cokaisnaktadir. Boylecsirket, hem
magazada o markanin rakibi kalmgdidan tedarikgiden giik fiyat talep etmekte hem
de o drtundeki en buyuk alici durumuna yuksgidlen, markali tranleri bile piyasa
fiyatinin altina satabilmektedit®* Bu uriinler, piyasa fiyatlarindan daha ucuza satild
icin 6zellikle yeni miterileri mazazalara ¢cekmektedigirket, markali Grnlerin satni

zaman iginde azaltmayi hedeflemektedir.

Sirket herhangi bir Uretim faaliyetinde bulunmamakta Ozel markall

ardnlerin  Oretimi  dygkaynaklama yoluyla elde edilmektedirSirketin dnemli

133 Mesut Ayvaz, —BM Samandira Bélgesi Genel Midiirisitket Stratejileri” konulu gérgme.
Istanbul:10 Kasim 2007
134 Mesut Ayvaz, BBV Samandira Bélgesi Genel Mudurisitket Stratejileri” konulu gérime.
Istanbul:10 Kasim 2007
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avantajlarindan biri de tedarikcilerini 6zenle sesmve kagilikli glivene dayali si
iliskileri oturtmasidir. Bir tedarik¢inirgirkete mal satabilmesi icigu yeterliliklere

sahip olmasi gereklidit®®

. Tamamen yasal bir firma olmalidir.
. Uretiminin gereklisartlara ve belgelere s olmasi gereklidir.
. Tdm drdnler; Ticaret, Tarim ve g& gibi bakanliklarin uygunluk

sartlarini kagilamahdir.

. Gerekli durumlarda urtin hangi uluslararasi belgey&sO, HACCP

gibi- sahip olmasi gerekiyorsa o belgeyi almimalidir.

. Firma dlgeinin, tedarik igin gerekli buyuklikte olmasi ve denlilig
sgilayabilecek dizeyde olmasi gerekmektedir. Yanirigdmin; tretiminin, ol¢ginin
ve kalitesinin belli ve tahmin edilebilir olmasirgélidir. Ornesin; su andasirketin siit
satgini, Turkiye'de yalnizca bir firma katayabilmektedir. Orta dgu ve Balkanlarin
en blydk entegre sit tesisine sahip olan bu firffrearbevsimsel kitlhik zamanlarinda

sirketin st satini kagilayamamaktadir.

Sirket, tedarikgcilerini § ortaklari olarak gérmekte, uzun doénembirlikleri
surdirmeye caimaktadir. Bugbirligi ve ortaklik; gelecek yillara dair rgaza sayisi ve
ciro hedeflerini paylgma, tedarikgiden alinacak mal miktarini bir yil ésmden

belirleme ve 6édemelerin giini ginine yapmayi kapktada.

Tedarikciler acisindan bakiginda bu ortaklik anlayinin cok 6nemli

avantajlari s6z konusudti®

Oncelikle tedarikgiler sirketin sahip oldgu organizasyon yapisi sayesinde

onemli miktarlarda lojistik maliyetlerinden tasaretmektedirler. Tum Turkiye capinda

135 Mesut Ayvaz, —BM Samandira Bélgesi Genel Midiirisitket Stratejileri” konulu gérgme.
Istanbul:10 Kasim 2007
136 Mesut Ayvaz, BBV Samandira Bélgesi Genel Mudurisitket Stratejileri” konulu gérime.
Istanbul:10 Kasim 2007
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1.700’'den fazla noktaya gaim yapmak yerine yalnizca 14 merkez depoya sewkily

yaparak onemli miktardaki maliyetten kurtulabilmedtirler.

Baska bir avantaj da sirketin, tedarikcilerinin blyumesine katkida
bulunmasidir.Sirket igin temincinin devamlilik arz etmesi ¢cok @nedir. Kendisiyle
devaml cakan tedarikgiler, agresif biyume oranlarina sahigérakendeciye tretim

yaparak kendi dlceklerini valerini buyutebilmektedirler.

Sirketin tedarikcileri destekledi bir diger nokta da; tedarikcilerin ea
firmalara da mal satmasinigamasidir.Sirketin piyasadaki saygirgh ve givenilirligi
sayesindegirkete mal Ureten bir firma kka hicbir sey yapmasina gerek kalmadan
diger gida perakendecilerine de mal verebilmektedani¥irket; tedarik¢i agisindan

cok énemli bir referans kaypaolmaktadir.

Son olarak da;sirkete mal Ureten tedarikcisirketin yaygin mgaza &l
sayesinde tum Turkiye'ye yayilabilmekte, ekstrasg€gtazarlama gideri yapmadan en
uzaktaki tiketiciye bile markasini duyurabilmektedi

Karsilikli faydaya ve givene dayanan bukller sonucundssirket, elverili
iskonto oranlarl s#dayarak, “en Kkaliteli mali mimkin olan en siilt fiyattan

misterilerine sunma” hedefine ykabilmektedir.
4.2.2 Organizasyon Yapisi Ve Lojistik

Sirket, karar almada esnefiartirmak, uygulama sireclerin en aza indirmek
ve siki maliyet kontroli yapabilmek icin, merkeamayan bir organizasyon yapisina
barindurtlmg ve bolgelere ayrilingtir. Bu bolgesel organizasyonlar; her biri kendi
personeline sahip bolge midurlerince idare edilmeld her bir bélgenin kendine ait
deposu bulunmaktadt?! Sirket su anda 14 bélge dahilinde faaliyet gostermektedir.
(Bknz. Tablo 8)

137 Birlesik Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007, s.7.
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TalBo

Bolgelere GOMagazalarin Dagilimi

BOLGE MAGAZA SAYISI

Adana 86
Ankara 117
Antalya 78

Bayrampaa | 124

Bursa 97

Esenyurt 137

[zmir 133

Konya 71

Sakarya 110

Samandira | 291

Samsun 101

Sanliurfa o5

Trabzon 70

Trakya 74

Kaynak: Birlesik Magazalar 4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007, s.9
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Merkezi olmayan organizasyon vyapisinin en Onemlddai, lojistgin
merkeziyetcilikten arindiriingi olmasidir. Tum Tarkiye'nin bélgelere ayrilmasindak
amagc; kontroltin kolaykirilmasi ve boylece lojistik maliyetlerinin minize edilmeye
calisiimasidir. Her bir bolge kendi rmyazalarindan sorumludur ve yalnizca kendi
magazalarina sevkiyat yapmaktadir. Cunku boélgelergaoizasyon yapisi buna gore
kurulmus ve planlanmtir. Bir bélgenin dger bir bdlgeye sevkiyat yapmasi durumunda

gereksiz yiiksek maliyetlere katlaniimasi s6z koralanak ve kontrol zorkacaktir.*®

Sirkette bdlgeler ve nmzalar arasinda etkin bir stoklama, lojistik vegbil
paylagim ag1 kurulmutur. Sirket baarisinin ana unsurlarindan biri de bu yapinin
koordinasyonundaki kabiliyetidir.Sirket stoklarini merkezi bir sistem dabhilinde
yonetmekte ve stokslemlerini dinyada yaygin olarak kullanilan SAP Ilsi&yar
programi ile yurutmektedir. Bu program sayesingleket, stoklarin depolardan
magazalara ve mgazalardan mglerilere hareketini etkin bir bicimde takip
edebilmektedir. SAP programi aragilila gerceklgtirilen otomatik stok kontrolinin
yani sira tim mgaza ve depolarda, bir ve U¢ aylik dénemlerde sayigdpiimakta ve

bu sayim sonuclari da SAP'daki verilerle ttastirimaktadir'>®

Sirket magiazalarinda depo bulunmamaktadir. Bu ylzdensanalar stok
tutmamaktadirlar. Mgaza stoklarini belirleyen diler masaza sorumlulari, merkez
depolarin stoklarini belirleyenler ise gaaa sipastleridir. Magaza stok devir hizi 7 ila
10 gundur. Haftada 3 kez sipavieriimekte ve sipagiverildikten en ge¢ 36 saat icinde
mallar m&azalara teslim edilmektedir. Ancak gén Ustl durumlar — hawartlarinin
agirlasmasi, 6zel gunler dolayisiyla cirolarda garteklenmesi gibi- s6z konusu
oldugunda bu devir gint 15 giine cikartilabilmektedir PSgrogrami sayesinde hangi
gln, hafta yada ay ne kadar mal sagildespit edilebilir ve bdylece gelecek hafta yada
sonraki hafta ne kadar mal ¢ekilmesi gergkbelirlenebilmektedir. Merkez depo da

magazalarin sipaglerine gore sipaglerini belirlemekte ve tedarikcilere iletmektedf?.

138 Mesut Ayvaz, —BM Samandira Bélgesi Genel Midiirisitket Stratejileri” konulu gérgme.
Istanbul:10 Kasim 2007

139 Birlesik Magazalar 4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007, s.9.

140 Mesut Ayvaz, BBV Samandira Bolgesi Genel Mudurisitket Stratejileri” konulu gérime.
Istanbul:10 Kasim 2007
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Dagitim sirketin kendi lojistik & ile yapilmaktadir. Datimin baka bir firma
tarafindan yerine getirilmesi milyonlarca liralikaim kaybolmasina yada calinmasina
neden olabilmektedir. Ayricagaron firmaya istenilenleri tam olarak yaptirmakmali
magazaya tam zamaninda teslim etmesinilaaaak ¢ok zordur. Bu nedenigrket,
gecmi tecribelerini de gz 6ntuinde bulunduraragilan kendi & vasitasiyla yapma
karari almg ve aslinda kat Uzerinde maliyetli gérinen bir faaliyetten énemiktarda

maliyet tasarrufu sgamistir.***

4.2.3 Masazalarin Ozellikleri

Sirketin, yiksek indirim modelini surdirebilmesindeagzazalarin lokasyonu,

dizayni ve cakanlari da 6nemli rol oynamaktadir.

Sirketin en 6nemli maliyet kaynaklarindan biri kiraaliyetleridir. Maazalarin
ortalama cirosu, odedikleri kira miktarinin 40 katimalidir. Bir yil 6ncesinden,
magazalarin lojistik, gglcu, tamir ve tadilat destekleri tespit edilmekte
bitcelendiriimektedir. Sonrasinda da bu maliyetlgiee m&azanin ciro miktarlari
belirlenmektedit:*?

Magazalar, glek ana caddeler tGzerinde gie yine bu caddelere yakin ancak
ara sokaklarda, mgterilere en yakin noktalarda aciimaktadjitket ayrica, mgaza
metrekarelerini 200-600 arasinda tutarak, mulk meéi yerine kiralayarak ve rpaza

kira kontratlarini uzun vadeli yaparak, bu alanddasarrufa gitmeyi tercih etmektedir.

Sirket magazalarina gelen ngteriler, ambalaja ve markaya gle Grintn
kendisine para o©6demektedirler. Bu amaclagaza ici gostesi ve ferahliktan
kaciniimstir. Magazalar olabildiine sade dekore edilmekte ve Urlnler raf yerine

kolilerle teshir edilmektedir. Bu ylizden maza yatirimlarinda ciddi bir kalem olan

141 Mesut Ayvaz, —BM Samandira Bélgesi Genel Midiirisitket Stratejileri” konulu gérgme.
Istanbul:10 Kasim 2007
142 Mesut Ayvaz, BBV Samandira Bolgesi Genel Mudurisitket Stratejileri” konulu gérime.
Istanbul:10 Kasim 2007
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dekorasyon maliyetlerigirkette neredeyse sifirdir. BOylece Onemli sabitliyea

tutarlarindan da kacinilabilinmektedir.

Etkin maliyet yonetimini uygulayabilmek icigirket, mgazalarinda hizmeti
aksatmayacak yeterlilikte personel istihdam ediliedk.(Bknz. Tablo 9) Gependen
fazla eleman caftirmamak, insan kay@ani iyi planlayarak,d yukindn bir kismini yari
zamanlh elemanla katamak, kiciuk metrekareler Uzerinde faaliyet ga@steirketin,

isglcu maliyetlerinden de 6nemli miktarda tasarrofegini sglamaktadir.
Tablo 9

Magaza ve Depo Personel Sayilari

2004 2005 2006
Magaza  Persone
4.434 5.185 6.208
Sayisl
Depo Persone
797 907 1.076
Sayisl

Kaynak: Birlesik Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007,s.3 ve Bigix Magazalar 4.,
Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s. 43'ten tiiretilgtir.

4.2.4 Performans Gostergeleri

Maliyetleri en aza ¢cekmek ve bu sayedestatiye mumkin olan en dik
fiyati verebilmek icin gercekigirdigi faaliyetlerin sonugclari, yiksek indirim marketler
zinciri olan sirketin performansinda da kendini gostermekted®95L yilinda kurulan
sirket 2006 yilina gelingiinde, Turkiye gida perakendegilisektoriinde mgaza sayisi

acisindan birinci, sathacmi agisindan ise ikinci siraya yenhstir.***

13 Birlesik Magazalar 4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007, s.5

85



Tablo 10

Ornek Sirket B’nin Maliyet Ta slyicilari Kar sisindaki Durumu

OLCEK EKONOMiSI

— Turkiye genelinde 1700'den faz
magaza sayisl

— Sinirh Griin gami

— Insanlarin temel ihtiyaclarina hitap

eden Urlnler

— Uretimde dskaynaklama yapilmasi

OGRENME

— Ust yonetimin  model hakkindak
tecribesi

— Sats ve depolama konularinda

o6grenmenin etkisi

— Magaza yerlerinin secimindekKi

dogruluk

BAGLANTILAR

— Magaza-merkez depo-tedarik
Ucgenindeki etkili stok yonetimi

— Tedarikcilerle gelegee dair hedeflerin
paylsiimasi

J

4

1)

BUTUNLESME — Lojistik faaliyetinin sirketin  kendi
araclari vasitasiyla yapiimasi
— Hard discount modelinin Turkiye'd
ilk kez uygulanmasi

ZAMANLAMA
— Ozel markali Urunlerin  Gretimind
onculuk
— Organizasyon yapisinin  bdlgelere
ayrilmasi

LOKASYON

— Magaza lokasyonlarinin seciminde
maliyet kriterleri

=

ISTEGE BAGLI POLITIKALAR

— Maliyet liderligi stratejisinin izlenmes
ve bununsirketin ana felsefesi haline getiriime

— Reklam harcamalarinin  minimumg
tutulmasi

— Gereksiz  ggucu maliyetlerindern
kaciniimasi

.

la
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Sekil 9
Net Kar Miktarlari

‘ @ Net Kar (Mlyon YTL)

80 72

60 -

40 1 242 ——

20 | 13

0
2003 2004 2005 2006
O Net Kar (Mlyon YTL) 13 24,2 30,2 72
Yillar

Kaynak: Birlesik Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007,s.2 ve Bigix Magazalar 4.,
Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s. 6’dan tiiretilgtir.

Minimum maliyetle § yapmasi, pazarlamaya aygdipayin digik olmasi,
toptanci zihniyetiyle yuratigi satin alma ve satkonseptigirketin kisa sirede gerini
katlamasina yardimci olngtwr. Sirket, 15 temmuz 2005’ten bu yana borsaglan
gormektedir. Halka arzi izleyen ilk 18 aydisIKB-100 endeksi %38 artarkesirket
hisseleri %182 dger kazannytir. %47,2'si halka acik olagirketin su andaki piyasa
degeri 1.91 milyar YTL' ye ulamistir.

2002 yilinda 2.2 milyar YTL’ yi bulan satihacmi, geciiimiz yila kiyasla
%32,8, son iki yillda ise %59,5 oranindasgkaydetmstir.(Bknz. Sekil 10) Bu istikrarh
ve surddrulebilir blyumenin ardinda; kararl ve efilz bir sekilde artan mgaza sayisi
blyuk rol oynamgtir. 1995 yilinda 21 njgza ile yola cikagirket 2000 yilinda 500,
2006 yilinda ise 1.454 adet pazaya ulgmistir. (Bknz. Sekil 11) Mevcut mgazalarin
artan sepet hacmi ve @aza baina digen migteri sayisindaki agin da biyimeye
onemli katkilar olmstur.

Surekli gelgen ve Ulke genelinde maza & buyldten sirket, dagru
organizasyon modeli, ¢gou planlama ve disiplinli calma anlawiyla, Turkiye'de
maliyet liderligi stratejisini baariyla uygulayan 6rnek biirkettir. Sektordeki en gegi
magaza &!, calsma ilkelerinin temeli olgturan mgteri memnuniyeti, tedarikgileri ile

iyi ili skileri ve tim calganlarca benimsenmkurumsal kultirtgirketin gelecekteki
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Sekil 10
Net Sats Hacm

2.500
2.000
1.500
1.000
500
0o

2003 2004 2005 2006
0O Satis Hacmi 1.126 1.393 1.675 2222

Yillar

Kaynak: Birlesik Magazalar 4., Faaliyet Raporu 2006 Istanbul, 2007,s.3 ve Bigi&k Magazalar 4.,
Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s. 2'dan tiiretilgtir.

karhligini ve baarilarini ayni gugle surdiregiain en onemli kanitlar olarak
gosterilebilir.

Sekil 11
Magaza Sayilan
O Magaza Saylari

1995 2000 2005 2006
O Magaza Sayllari 21 500 1.194 1454

Yillar

Kaynak: Birlesik Magazalar 4., Faaliyet Raporu 2006 Istanbul, 2007,s.4 ve Bigi&k Magazalar 4.,
Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s. 2'den tiiretiltir.
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425 SWOT Analizi
4.2.5.1 Ustunlukler

" Operasyon Yonetimi: Sirketin en 6nemli guclerinden biri; etkili
operasyon yonetme kabiliyetid§irket; mgzaza yerlerinin secimi, ngazalarin dizayni,
calisan sayisinin limiti, arin portfoyt, maket markatiierin sahip olmasi gereken
Ozellikler, karar alma ve stok yodnetimi gibi koarda surekli olarak duk maliyeti
gozetmektedir. Bunun sonucunda; tim pazarlama isiifeasariyla uygulayarsirket,

bulundigu segmentte en dilk maliyetli Uretici olmay! bgarmstir.

= Yuksek Penetrasyon Kabiliyeti: 21 gsra ile 1995 yilinda kurulan
sirket, 2006 yilinda 1454 adet gazaya ulgmis, 2007 yili icinse hedefini 2000 adet
magaza olarak belirlemgiir. Magaza lokasyonlari ve metrekareleri konularindaki
standartlari, mgaza a¢cma konusundgirkete blylk bir esneklik kazandirgnive

mahallelerde bile yer almalarinigamistir.

. Ust Yonetimin TecriibesiSirketin stratejisi ve strateji uygulamalari
alman Aldi sirketiyle buytk benzerlikler gostermektedir. Bu texdka; 2001 yilinda
Hollanda Aldi’'nin CEO’ sunun transfer edilmesi v805 yilindasirketin icra kurulu
baskanhgina ettirilmesi, o6rnek al@l sirketten buylk bir bilgi transferini de
gerceklatiriimesini s&lamistir.

4.2.5.2 Zayifliklar

" Uriin Caitlili ginin Az Olmasi: Sirket, maliyetleri mimkin oldgunca
diUsUk tutabilmek icin, Grin gamini 600 adet Urunlerfamistir. Ancak, migterilerin
tek algveriste butun ihtiyaclarini kalamak istemesi durumunda, bu sinirh Griin adedi
dezavantaj yaratabilmektedir. Ayrica; istgdi bulamayan mgterinin maazay ikinci

sefer tercih etme olagiiida azalmaktadir.

. Calisan SayisiSirket, stratejileri dg@rultusunda, mgaza ici personel ve
kasa sayisini guk tutmaktadir. Ancak bu dik personel sayisi; yillba bayram

oncesi, ramazan ayl ve semt pazarlarinin kugudginlerde, kasa Onlerinde uzun
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kuyruklar olmasina neden olmaktir. Bunun dasteii memnuniyetine negatif etkisi

olabilmektedir.

" Kredi Kullanmamasi:Sirket, kendi sektérindeki ger sirketlere gore
daha muhafazakar bir konumda bulunmaktadir. Firm&redi kullanmamasi, yalnizca
0z sermayesi ile beslenmesi, asil potansiyelirtim@ performans gostermesine neden

olabilir.
4.2.5.3 Firsatlar

= Ozel Markal Uriinlerin Potansiyelgirketin maliyet stratejisinin énemli bir
yap! tgini da O0zel markal Urtnler cftwrmaktadir. 2006 yili a itibariyle market
markall triinlerin toplam triin gaminin %46’sinistlumaktaditt** Sirketin rol model
aldigi Aldi'de bu oranin %95’e kadar c¢ikmasi, dnimuzdgHKlarda sirketin, yeni

markalar yaratarak biytimek icin 6nemli marj @nadldusu anlamina gelmektedit*®

= Turkiye Pazarinin Bluyime Orani: Turkiye gida sekt@in biaytk bolumani
semt pazarlari ve mahalle bakkallari ellerinde aktadir. Ayrica, Avrupa Birfi'nde
kisi bagina digen gelir Turkiye’nin 4 katidit*® Bu durum; mahalle bakkali zihniyetiyle
hareket eden ve tlketicilere mimkin olan egllifiyati sunarsirketin, gelecek igin

blyuk bir blyiime potansiyeline sahip agidau gostermektedir.

» Kriz Yonetme Baarisi: Sirketin saty hacmi ve mgaza sayisi seyirlerine
bakildginda, kriz dénemlerinde 6nemli bilyimgamalari katetfi gorilmektedir*’
Kriz donemlerinde tiketicilerin, market markali gadiyatt digtk dranleri tercih
etmelerinden dolayi ileriki donemlerde Turkiye'd@sanabilecek bir kriz,sirketin
onund daha da agabilir.

4.2.5.4 Tehtidler

144 Birlesik Magazalar 4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007,s.8

145 Pinar Celik, “BM; Arka Sokakta Bir Bgari Oykiisii”,Business Week Turkiye sayi:2007/7,
yil:2007, s.50-55

146 AB ve Tirkiye'de Ki Bagina Disen Milli Gelir, 28.06.2007,
http://www.librenews.eu/?style=news&cat_id=5&news=10178 (13 Kasim 2007).

47 Birlesik Magazalar /4., Faaliyet Raporu 2006 istanbul, 2007,s.4 ve Bigi Magazalar /4.,
Faaliyet Raporu 2005 istanbul, 2006, s. 2
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» Lokal ve Uluslararasi Rakiplerin Baskisi: Turkiye’dekonomik alim
glcunin artmasi ve organize gida perakengecsektorin gelim hizi, yerel ve
yabanci oyuncularin bu alana daha fazla konsanirealarina neden olmaktadir.
Oniimuzdeki donemde pazara yeni yabanci oyuncutgimesi ve ozelliklesirketin
beklenenin Uzerinde karlar elde etmesiyle beraberelyoyuncularin da buyime
planlarinin hizlanmasi durumundajrket Uzerindeki rekabet baskisinin artmasi

muhtemel gézikmektir.

= Tuketici Tercihlerinin Dgismesi: Sirket, Grin gami nedeniyle fiyati 6n
planda tutan ve fazla ge aramayan tiketiciler tarafindan tercih edilmelkteAncak,
Turkiye ekonomisinin son birka¢ yildir iyi gitmese gelecek igin iyi sinyaller vermesi;
tuketicilerinin gelirlerinin artmasina dolayisiytiaha fazla ¢gt ve konforlu alg-veris

talep etmelerine ve boylelikigrket stratejisinin bgarisiz olmasina neden olabilir.

= Marketler Yasasi: Buyuk marketlerigehir dgina cikarilmasi, market
markall drtnlerin oranina sinirlama getirilmesiimdirim oranlari konularinda biyutk
tartismalar yganmasina neden olan bu tasari, yasa olarak kabusedirketin disik
maliyete ulamak icin kullandgl uygulamalarin sinirlandiriimasi veya engellennségi

konusu olabilir.
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Maliyet liderligi; sektordeki en dgitk maliyetli Gretici olmaktir. Buna ujanak
icin sirketler, gerceklgtirdikleri deger faaliyetlerini incelemeli ve bu faaliyetlerin
maliyet hareketlerini belirleyen maliyet stcilarini d@gru kullanmalidir. Olgek
ekonomisi, @renme, bglantilar, ara ilgkiler, lokasyon, zamanlama, butUgree,
kapasiteden faydalanma orani, kurumsal faktorleristeze bali politikalar deser

faaliyetlerinin maliyet hareketlerini belirleyen hyet tasiyicilarini olyturmaktadir.

Gunumuz uluslararasi rekabet ortaminda maliyetrlig stratejisini izleyen
firmalar, gerekli noktalarda skaynaklama yapmakta ve genel olarak tlungede

faaliyetlerinde teknolojik olanaklari sonuna kalalanmaktadir.

Sirketler dskaynaklama yaparak; kalarinin 6lcgini  kullanabilmekte,
faaliyetleri daha ucuza gerceftieebilmekte, wucuz maliyetli lokasyonlarin
avantajlarindan faydalanabilmekte ve odaklanmalgmeken faaliyetlere daha fazla
onem verebilmektedir. Mal ve hizmet ticaretinin ddéki engelleri azaltmaya ¢gdn,
uluslararasi ticaretin ve rekabetin akici ve attisbkilde slemesini glivence altina alan
organizasyonlarin kurulmasi, kapali ekonomilerlretallgmeye dgru adim atmalari
ve cokuluslu gletmelerin daha fazla sayida Ulke tarafindan kadwmeye bglamasi,
Ozellikle yurt dg1 digskaynaklama alternatifini uygulamayr daha kolay hale

getirmektedir.

Bilgi, haberleme, tgimacilik ve Uretim teknolojilerinde yanan gelimeler
sayesinde sirketler; tim dger sistemi ile entegrasyonugtayabilmekte, Uretim ve
pazarlamada esnegi ve verimliligi artirabilmekte ve sahip olduklari bilgi ve
tecribelerden tim organizasyonun faydalanabilmesgilamaktadir. Tum bu
teknolojik  gelsmeler, bilginin  ve mallarin dinya (Uzerinde daotaini
kolaylsstirdigindan ve  hizlandirgindan, sirket faaliyetleri tim dinyaya
yayilabilmektedir. Boylece firma 06lge genkletilebilmekte, faaliyetler dretim
faktorlerinin ucuz oldgu noktalarda korglandirilabilmekte ve lokal pazarlardaki talep

dalgalanmalarindan alinabilinecek zararlar minin@dgebilmektedir.
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Gunumuz uluslararasi rekabet ortaminin kendine @hgéamiklerinin sirket
stratejilerine en 6nemli etkisi, avantajin surdéilirli gini zorlastirmasidir. Rekabetin
cok cetin diuzeylere uenasi; sirketleri surekli cevresine kar reaktif ve proaktif
olmaya zorlamakta, stratejilerini gglrmeyen ve dgisimlere uyarlamayasirketlerin
yasamlarini sonlandirmaktadir. Bu yuzdemketlerin; strekli yatirrm ve inovasyon
vasitaslyla stratejilerini ggtirmeleri ve dgisen sartlara gore gincellemeleri, en az,

avantajin elde edilmesi kadar 6nemitaaktadir.
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