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ONSOZ

Isletmeler, departmanlar arasi sinerjiyi, tiim departmanlarin iirettigi bilgileri entegre
ederek yonetilmenin Onemini, giin gectikce, daha c¢ok hissetmektedirler. Sadece
pazarlama departmaninin trettigi bilgilere odaklanarak fiyatlama yapan isletmeler,

uyguladiklar1 fiyatlama kararlarinda yanilabilmektedirler.

Bu c¢alisma c¢ergevesince, stratejik maliyet yonetiminde fiyatlama kararlarinin, iirtiniin
maliyetine, karliligina ve piyasaya etkisi gosterilmis, bunun piyasadaki satis kapasitesine
etkisi de ortaya konarak, isletmenin icsel silirecte kendi kapasitesine etkisine yer

verilmigtir.

Bu tezin yazilma siirecinde, kiymetli vakitlerini, yogun caligma hayatina ragmen ayiran
saygideger hocam Dog. Dr. Recep YILMAZ’ a degerli katki ve emekleri igin saygilarimi
ve tesekkiirlerimi sunarim. Yine bu siirecte desteklerini esirgemeyen arkadasim Sevket
YETIM’e, her zaman giiglerini arkamda hissettigim babam Enver ALTAS’a ve annem
Giilinaz ALTAS’a ve evde tiim fedakarliklar1 gostererek bana ortam hazirlayan sevgili

esim Elif ALTAS’a ve ¢ocuklarima katkilarindan dolay1 tesekkiirlerimi sunarim.
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kararlarinda stratejik maliyet yonetimi ile sinerji olusturabilmektir. Bu amag
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tim boliimler bazinda i¢ ve dis analizler yapilmistir. Yapilan analizler sonucu,

isletmenin verecegi stratejik yonetim, maliyet ve fiyatlama kararlar sekillenmistir.
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IRI
Rekabetin ¢ok siddetli yasandigi gﬁnﬁmﬁ(i ticar?et hayatinda isletmeler i¢in siirdiiriilebilir
olmak, hedef pazarlarinda hedeflenen kara ulasabilmek, isletmeler icin hayati oneme
sahip olan maliyet yonetiminin ne denli etkin yapilabildigi ile miimkiin olabilmektedir.
Belirledikleri hedef kéara ulagsmada, rekabet stratejilerine uygun isletme fonksiyonlariin
birbiri ile koordinasyonunu saglamak isletmelerin oncelikli yonetsel karari olmalidir.
Gliniimiizde isletmeler fiyatlama karar1 vermeden Once hedefledigi stratejiye uygun

olarak oyun kurmali ve bu sekilde bir karar mekanizmasi olusturmalidir.

Isletmeler igin maliyet yonetimi, fiyatlama kararlarindan dnce ydnetilmesi gereken bir
sliregtir. Bu baglamda isletme yoneticileri, yonetim muhasebesinden aldiklar1 bilgiler
dogrultusunda, maliyet yonetimini planlamaktadirlar. Bu siirecte maliyet yonetiminde,
stratejisini belirleyen isletmeler, gelecek hedefleri dogrultusunda, fiyatlama kararlarini
belirlemektedirler. Isletme &ncelikle biiyiime, kiiciilme gibi temel stratejilerden birini
sectikten sonra, rekabet stratejisini olusturmalidir. Bu asamadan sonra ise, maliyet,

rekabet ve miisteri degeri tabanli fiyatlama stratejilerinden birini segmelidir.

“Fiyatlama Karar1”, isletmelere piyasalarda ivme kazandiran veya isletmeleri piyasalarda
duraklatan bir karar mekanizmas1 olup, giiniimiiz piyasalarinda isletmelerin gelecegine
yon vermektedir. Dolayisiyla fiyatlama karari, sadece pazarlama ve satig biriminin
verecegi bir karar olmayip, stratejik maliyet yonetiminin de bu kararda etkin rol oynamasi
ve bilgi liretmesi isletmeler i¢in hayati nem arz etmektedir. Bu baglamda, isletmelerin
gelir diizeyini belirleyen en Onemli c¢arpan “fiyat” olduguna gore, etkin bir fiyat
politikasinin olusturulmasi i¢in departmanlar arast multi-disipliner bir bilgi aligverisi
gerekmektedir. Boylece, piyasaya siiriilen bu tiriinlerin maliyeti ve fiyatlama politikas1 da
rekabete, pazara, lretim sartlarina, finansal duruma, lokasyona ve miisteriye gore
yonetilebilecektir. Literatiirde stratejik maliyet yonetimi olarak adlandirilan bu yonetim
anlayisi, finansal olan ve olmayan bilgileri analiz ederek, kaynaklarin maksimum
faydayla kullanimini saglayip, stratejik yonetimin ihtiya¢ duydugu en uygun bilgileri

uretebilmektedir.

Calisma kapsaminda, gercgek bir 6rnek olay model bir isletme kurularak, anlatilmis ve bu
model isletmede yer alan tiim departmanlarin iirettigi bilgiler, entegre bir sekilde

fiyatlama kararlarima yansitilmistir. Boylelikle, model isletmenin verecegi, stratejik



maliyet ve yonetimsel kararlarda, tiim verilerin birlikte analiz edilmesinin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Caligma sonucunda gelinen noktada, muhasebe verilerinden baslayarak,
finans, liretim, pazarlama ve yoOnetim departmanlarmin irettigi bilgilerin biitiinlesik

analizi, isletmenin karliliginda da 6nemli diizeyde artig saglamistir.



BOLUM 1: MALIYET YONETIMIi VE STRATEJIK MALIYET
YONETIMI KAVRAMLARI

1.1. Maliyet Yonetimi Kavrami ve Evrimi

1.1.1 Maliyet Yonetiminin Tanim

Maliyet yoOnetimi, isletmenin tiim asamalarinin ve islevsel faaliyetlerinin mali
gostergelerin olumlu yonde etkilenebilmesi i¢in yeniden dizayn edilmesidir. Maliyet
yonetimi, igletme yonetenleri ve diger disardan ilgililerin kisa ve uzun dénemde kendi
planlama ve kontrol islevlerini icra ederken ortaya ¢ikan maliyet bilgileri ile

performanslarini 6l¢gmek amaciyla kullanilmaktadir.

Maliyet yonetimi, belirli bir donemin mali yapis1 ile ugrasmak yerine, bu yapr ile ilgili
bilgileri kullanarak, maliyetlerin isabetli tespit edilmesi, planlamanin dogru yapilmasi ve
stratejik kararlar verilmesinde etkili bir sistemdir. Teknolojide meydana gelen gelismeler
ve piyasa sartlarinin zorlagmasi ve stireklilik politikas1 geregi rekabetin daha fazla 6nem
kazanmasi ile birlikte mevcut kaynaklarin daha verimli olarak kullanilmasi, kaliteden
vazge¢cmeden maliyetlerin diisiiriilmesi, yonetim stratejilerinin devamlilik kazanmasi

bakimindan maliyet yonetimi 6nemini arttirmistir (Cetiner, 2011:58).

Isletmeler, maliyet ydnetim sistemi ile kaliteden 6diin vermeden maliyetleri diisiiriip,
miisteri memnuniyetini saglayarak, rekabet etme giiciinii artirmaktadir. Bu gereksinimleri
hayata gecirmek icin isletmelerin gerceklestirmesi gereken Onemli gorevler vardir.
Isletme yonetimindekilerin alt yapiy1 maliyet yonetim sistemine uyumlu hale getirmesi,
teknolojik gelismeleri sisteme entegre etmesi ve ihtiya¢c duyulan nitelikli is gorenleri

istihdam etmesi gerekmektedir (Demirkutlu, 2015:43).

1.1.2. Maliyet Yonetiminin Onemi ve Amaci

Isletmelerin bilim ve teknolojideki degisime paralel olarak gelismeleri piyasalarin yiiksek
rekabette calismasina sebep olmaktadir. Olusan hizli degisimle birlikte, tiretim artmus,
irtiniin kalitesi ve fiyati gibi kavramlar onem kazanmis buna bagli olarak miisteri

memnuniyeti zorlagmistir.



Isletme kendisini gelecege tasima, performans yapisini siirekli olarak giincelleme ve
stratejilerin uygulanmasi agisindan, belirlenen stratejilerin dogrulugu ve etkinligi,
belirlenen karlilik hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in maliyet yonetimine ihtiya¢ vardir

(Erkol ve Agirbas, 2011:88).

Genel anlamda maliyet yonetiminin amaci, isletme yonetimine belirlenen amaca yonelik
dogru ve giivenilir bilgi iiretmektir. Bu dogrultuda isletme, tiim kaynaklarini verimli bir

sekilde kullanarak rekabet giiciinii arttirmay1 basarabilmektedir.

Bu baglamda isletme faaliyetlerinin idaresine yonelik, finansal ve finansal olmayan
verileri iretme amagli maliyet yonetim sisteminin hedefleri syle siralanmaktadir

(Barfield, Raiborn ve Kinney, 1998:679):

e Maliyet gostergeleri ile en iist seviyede dogru bir maliyetleme yapmak,

e Mamul ya da faaliyetlerin yasam seyri performansinin degerlemesini yapmak,
e Siire¢ ve faaliyetleri dogru anlayarak, etkinlik ve verimliligi belirlemek,

e Maliyetleri yonetmek,

e Maliyet yapilarini en elverisli duruma getirmek,

e Performans degerlemesine olanak saglamak,

e Gelisen teknolojilerin bigimlendirdigi yeni ortamlar ile uyum saglamak,

e Orgiitsel stratejilerin uygulanmasina yardime1 olmak.

Maliyet yonetimi, isletmede maliyetlerin yapist ve kontrolii bakimindan iyi bir yaklagim
olmakla birlikte stratejik maliyet yonetimi sisteminin isletme stratejilerini 6n planda tutan

yaklagimi ile biitiinlesmektedir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002).

1.2. Maliyet Yonetimi Sisteminin Stratejik Maliyet Yonetimine Gegisi

Degisimle birlikte olan gelismeler isletmeleri daha verimli daha etkin bir yonetim sistemi
arayisa sokmustur. Ozellikle maliyet yonetimi bilgi sisteminin iirettigi bilgilerin
etkinligini arttirma ve isletmelerin 6zel stratejilerini uygulamaya koyma adina stratejik

maliyet yonetimi sistemine gecis isletmeler i¢in 6nem kazanmistir.

Literatiirde geleneksel maliyet muhasebesi yaklagimlariin yetersizligi ile ilgili bircok
goriis oldugu agiktir. Bu goriisler 6zetle su basliklar altinda siralanmistir (Yiizbasioglu,

2004:391). Maliyet muhasebesinde stratejik degisimler, otomasyonla birlikte {iriin yasam



stiresinde kisalma ve Ar-Ge maliyetlerinin artmasi, pazarlarin gogalmasi ve gesitlenmesi
ile ilgili olarak isletme organizasyon yapilarinin degismesi, miisteri degeri agisindan
degisen isteklere uymada farkli bilgi gereksinimi gibi konularda yasanan hizli degisim

sonucunda igletmelerde stratejik yonelim gozlenmektedir.

Isletmelerin siirekliligi, rekabet giiciiniin devamlilig, finansal acidan performansinin
artirllabilmesi ve uzun vadede plan ve stratejilerini gergeklestirebilmesi i¢in isletme
maliyet bilgi sisteminin, stratejik maliyet yonetimi ile birlikte galismasi gerekliligi

vurgulanmistir (Yiizbasioglu, 2004:389).
1.3.Stratejik Maliyet Yonetimi Kavramm

1.3.1. Stratejik Maliyet Yonetimi Tanimi

Stratejik maliyet yoOnetimini anlamak i¢in Once stratejik yoOnetimi tanimlamak
gerekmektedir. Stratejik yonetim bir isletmenin gelecekte varmak istedigi amaglarina
ulagsmak igin stratejik seceneklerin ortaya kondugu siireci ifade etmektedir. Bu siireg
1s18inda isletme, durumunun degerlendirilmesi, gelisen pazar durumunun olusturacagi
riskler ve firsatlar dogrultusunda, isletmenin mevcut etkinlik pozisyonu dikkate alinarak,
gelecekte isletmenin ulasmak istedigi noktanin belirlenmesi ve hedeflenen noktaya
ulasmak icin gerekli stratejilerin  belirlenmesi, ortaya konan stratejilerin
gerceklestirilebilmesi icin gerekli pazarlama stratejisinin 1s18inda stratejik hedefin
devamli olarak izlenmesi faaliyetleri planlanmaktadir. Stratejik yOnetimin asil odak

noktasinda isletmenin gelecek vizyonu olmaktadir (Torlak ve Altunisik, 2012:50).

Isletme, amaglar1 ve hedefleri dogrultusunda yeteneklerini ve kaynaklarini gelistirme
konusunda finansal olan ve olmayan bilgileri kullanmasi gerekmektedir. Stratejik maliyet
yOnetimi, stratejik yonetimin ihtiya¢ duydugu bilgileri, kaynaklarin maksimum faydayla

kullanmasini saglayacak maliyet ve yonetim bilgisini saglamaktadir.

Stratejik maliyet yonetimine bilgi saglayan yonetim muhasebesi; finansal ve finansal
olmayan bilgileri dlgerek analiz ederek ve raporlayarak, isletme yonetiminin Orgiitiin
amaclarina ulagsmasma yonelik kararlar vermesine yardimci olmaktadir. Yonetenler
strateji  gelistirme, bunlar1 Orgiite aktarma ve uygulanmasini saglamada yonetim
muhasebesi bilgilerini kullanmaktadir. Ynetim muhasebesi ayn1 zamanda yoneticilere

verdigi bilgiler 1s18inda, liriin tasarimi, iiretim, pazarlama kararlarin1 koordine etme ve



performansi degerleme gibi konulara da 151k tutmaktadir (Horngren, Datar ve Rajon,
2012:4).

Maliyetleri diisiirme hedefinde, kalite ve nitelik olarak siirekli bir gelisim siirecinde olan
ve isletmeye katkist olmayan caligmalar1 sonlandiran bir maliyet yonetimi rekabet
Ustlinliigli olusturmada biiylik 6nem arz etmektedir. Uzun siireli basarili olmak ve
bliylimek amacinda olan isletme, devamli gelisen pazar kosullarina amaglari
dogrultusunda uyum saglamak, bu durumda yeteneklerini, kaynaklarin1 devamli bir
bicimde gelistirmek ve rekabet avantajini korumak durumundadir. Bu sekilde siirekli
olarak rekabet avantaji saglayacak stratejilerin belirlenmesi ve gelistirilebilmesi igin
finansal olan ve olmayan cesitli faktorlere iliskin stratejik bilgilerin gelistirilmesi ve
kullanilmas: gerekmektedir. Isletme icinde bu bilgileri saglayan, uzun dénemli hedefler
cergevesinde yonetimin dogru kararlar almasmi saglayan disipline stratejik maliyet

yonetimi denmektedir (Basik, 2012:19).

Stratejik maliyet yonetimi, isletmelerin stratejik pozisyonlarmi siirekli gelistirmek ve
maliyetlerini diisirmek i¢in maliyet yonetim tekniklerinin uygulamasi olmaktadir.
Stratejik maliyet yonetimi’ hem kisa donemde hem de uzun déonemde finansal amaglari
maliyet avantaji i¢in yonetmektir (Karcioglu, 2000). Bir isletmenin maliyet yapisinin
acikca anlasilmasi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji aramada yararli olmaktadir. Stratejik
maliyet yOnetimi, stratejilerin kesin ve net bir sekilde dikkate alindigi, maliyet

¢ozliimlemelerine dayanan bir maliyet yonetimidir (Altinbay, 2006).

1.3.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Onemi

Stratejik maliyet yonetimi, isletmelerin strateji seg¢imlerinde dogru kararlar verip bu
stratejiye bilgi saglayan tiim kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasini saglayacak mali

bilgiyi tiretmektedir.

Stratejik maliyet yonetiminde stratejik maliyet bilgileri, strateji belirleme, bunlarin
uygulamasi, sonucunda da kontrol ve degerlendirme c¢alismalarinin her boliimiinde

onemli yeri vardir (Erden, 2004:223-255).

Maliyetlerin  distiriilerek niteligin  korunmas1 ve iriinlerin farkli piyasalarda
bulunabilmesi icin stratejik maliyet yonetimi 6ne ¢ikmistir. Stratejik maliyet yonetimi

isletmeler tarafindan performans degerlendirme olarak kullanilmaktaydi. Performans



degerlemesinin isletme amag ve stratejilerini hayata gegirme iizerinde olusturdugu pozitif
katkiyla, stratejik maliyet yonetimi yeni bir yonetim modeli kabul edilmektedir (Kose,

2008:150).

Teknolojik gelismeler ve globallesmenin etkisi ile isletmeler, ulusal ve uluslararasi tim
pazarlara a¢ilma imkani1 bulmus ve bu yonde iiretim faaliyetlerini artirmistir. Gelisme ve
biiyiime ¢abalar1 bu pazarlarda lojistik gibi bir kalemi 6nemli kilmaktadir. Stratejik
maliyet yOnetimi, isletmelerin mali yapisina yaptigi olumlu etki ve yOnetim
organizasyonlarina yapacagi katkiyla {irlinleri tiim pazarlara ulastirma noktasinda da

isletmeyi stratejik bir konuma getirecektir (Tokay, 2011:229).

Stratejik maliyet yonetiminin basarili olabilmesi i¢in, yeni iirlin fikrini hayata gegirme ve
stratejik {irtin tedarik ve teslim siire¢lerinin, son kullanict ihtiyaglar1 dikkate alinarak,
hedeflenen maliyet ve karlilik amaglar1 belirlenerek uygulanmasina baglidir (Ellram,
2002:12).

1.3.3. Stratejik Maliyet Yonetiminin Temel Ozellikleri
Stratejik maliyet yonetiminin temel 6zellikleri asagida siralanmustir.

e Stratejik maliyet yonetimi, ilk olarak iist yonetimin daha sonra isletmenin stratejik

isletme birimlerini yoneten yoneticilerin sorumlulugudur.

e Isletmede personelin degerlerini, inanglarmi ve hedeflerini dikkate almalidir ve

tesvik edici olmalidir.
e Genel olarak isletme taktiginin bir parcasidir.

e [lgili kisiler tarafindan degisime karsi yapilan direnmenin iistesinden gelerek

kiigiikte olsa gelismeleri kabul etmemelidir.
e Stratejik maliyet yonetimi bilgi teknolojilerine ihtiyag duymaktadir.
e Etkin proje yonetimini gerekli kilar.
e Detayl1 bir durum tanimlamasi esasina dayandirilmalidir.

e Isletmenin sinirlari iginde kalmadan maliyetleri diisiirmeyi hedeflerken isletmenin

stratejik pozisyonunu giiglendirmeyi hedeflemelidir.



e Isletme amaclan iizerinde birlik ve beraberlik saglanarak kisa siirede personele

basar1 durumu gosterilmelidir.
e Olusan bu basar1 durumunda personel kesinlikle ddiillendirilmelidir.
e Sabuirla hareket eden bir yonetim gerekir.

e Deneyimli yoneticiler ¢alisanlara 6rnek olup, isletme ortami sinerji olusturacak

sekilde bir 6grenme ortami haline getirilmelidir.

Stratejik maliyet yoOnetimini etkin bir sekilde isletmenin tiim fonksiyonlarina
yerlestirebilmek i¢in once isletmenin i¢ ve dis analizlerinin yapilarak giiclii ve zayif
yanlar1 ile tehdit ve firsatlarin1 ortaya koymak gerekmektedir. Isletme iyi bir sekilde
tanimlanirsa stratejilerin uygulanmasi da basarili olacaktir. Boliim 2’de stratejik analizler

ve strateji belirleme konulart anlatilmaktadir.



BOLUM 2: STRATEJIK ANALIZ VE STRATEJIi BELIRLEME

2.1. Stratejik Analiz ve Strateji Belirleme

Stratejik maliyet bilgileri bize strateji belirleme, stratejiyi uygulama, uygulanan stratejiyi

kontrol etme ve degerlendirilmesi gibi asamalarda 6nemli rol oynamaktadir (Erden,

2004:223-255).

2.1.1. Dis Cevre Analizi

Isletme, siireklilik kavrami geregi yasamuni siirdiirebilmesi adina ihtiyact olan tiim
kaynak ve sinerjiyi dis ¢cevresinden almaktadir. Bu durumda isletme, dis ¢evresi ile ilgili
bir¢ok degiskenle ugrasirken ayni zamanda giiglii bir etkilesim iginde bu ¢evrenin istek
ve ihtiyaglarina odaklanmaktadir. Bu sebeple isletmenin etkilesim i¢inde oldugu ¢evrenin
etken faktorlerinin incelenmesi ve bu etkenlerin isletmeyi ne derece etkilediginin
belirlenmesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2016:80). Isletmelerde stratejilere yon
verenler dis ¢evre analizine tehdit ve firsatlar noktasinda bakmaktadir. Oncelikle
isletmelerde is c¢evresi Porter’in giic modeli olarak tanimladigi su noktalardan
incelenebilir. Rakiplerin pazara girisi, hammadde saglayicilarin pazarligi, miisterilerin
pazarligi, alternatif iiriinlerin piyasada olusu ve sektdrdeki isletmeler arasinda rekabetin

siddeti olarak siralanmaktadir.

Rakip isletmelerin piyasaya girmesi, pazar paymnda azalma ve karliligin diismesi
demektir. Bu nedenle isletmeler sektorde yeni bir rakip istemezler ¢ilinkii fiyatlari
yiikseltme ve yiiksek kar saglama imkanlarim kaybetmek istemezler. Isletmeler {iriin
farklilastirarak ve maliyetleri diislirerek 6lgek ekonomileri olusturup rakip isletmelerin

girislerini engelleyebilirler.

Isletme satin alma pay1 olarak pazarda giiclii ise tedarik¢i degistirme maliyeti diisiik
olmakta ve tedarikgiler her yerde bulunabilen standart {iriin sunuyorsa alicilarin pazarlik

giicli yiiksek olmaktadir.

Isletmenin iirettigi iiriinlere alternatif olan ikame iiriinler isletmenin varhig icin
tehlikelidir. Bu dis c¢evre etkisi, isletmenin iirlin ve hizmetlerini kalite, fiyat ve tedarik

gibi unsurlar1 farklilagtirmas: ile ortadan kalkacaktir.



Diger bir etken ise sektordeki isletmelerin rekabet siddetidir. Bu siddet, belirlenen
fiyatlar, yapilan {riin veya hizmet inovasyonlar1 ve farklilastirilan iriinler ile

artabilmektedir.

Politik cevre unsurlari, kamuyu etkileyen kaynaklarin tasarrufu ile ilgili kararlar
etkilemeye calisan, bu donemde uygulamaya calisilan yonetimsel faaliyetlerde dolayli ve
dolaysiz iktidar arayisinda olan veya muhalif olmaya c¢alisan orgiitler ile bu ¢alismay1
sinirlayan diizenlemeleri yapan, uygulamaya gonderen ve kontrol eden orgiitlerden

olusmaktadir (Sucu, 2013:19).

Politik unsurlar1 olusturan; yasal sinirlar, mevcut siyasal yapilarin egilimleri, devletler
tarafindan konulan kisitlamalar, denetimler, belirlenmis diizenleme ve tesvikler isletme
faaliyetlerinin hem ulusal hem de uluslararasi sinirlarini olusturmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2004:83).

Ekonomik unsurlara bakacak olursak; bir taraftan tiiketici tarafi ve bu tarafin ekonomik
yonden taninmasina olanak olusturan milli gelir ve gelirin dagilim sekli, bu gelir
dagilimim etkileyen para ve maliye politikalar1 ekonomik ¢evre unsurlarinin énemli
elemanlar1 olmaktadir. Ekonomik ¢evre analizi yaparken devletin belirledigi politik ve

ekonomik bakis agisina gore belirtilen ekonomik ¢evre unsurlari birlikte ele alinmaktadir
(Can, 2000:32-33).

Sosyo-kiiltiirel unsurlar isletmeleri, onun g¢evresinde bulunan kisilerin yasam tiirleri,
diisiinceleri, degerleri, inanglar1 ve tutumlarin etkileyen kiiltiirel, demografik, ekolojik,

dini, egitsel ve etnik kosullar olarak tanimlanmaktadir (Sucu, 2013:19).

Teknolojik unsurlar ise isletme verimliligini, is tasarimini ve insan tutum ve davranislari
tizerine etkileri bulunmaktadir. Cevredeki teknolojik gelismeler, isletme agisindan hayati
oneme sahip oldugu i¢in, yonetim teknolojik degisim ve gelisimi cok yakin takip

etmelidir (Pinar, 1994:109)

Sektor/Is Cevresi unsurlart ise bu analizde, sektérde sunulan mal ve hizmetlere olan
talebin yapisi, sektordeki firma sayisi, rekabet durumu, piyasanin biiyiikliigii, isletmenin

piyasa i¢indeki konumu ve gelisme hiz1 ile ¢ekiciligi siralanmaktadir.

2.1.2. Tisletme i¢i Analiz
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Bir isletmenin degerlendirmeye tabi tutulmasi, bu isletmenin kimligini belirleme ¢abasi
olarak tamimlanmaktadir. isletme yonetimi i¢in bu ¢alisma, faaliyetler igin yol haritas:
belirleme, mevcut eksikliklerini gorme ve sonlandirma olanagi sunan isletme igine bakis
olarak goriilmektedir. Isletmenin iistiin ve eksik yanlarinin bilinmesi isletme stratejilerini
ortaya koymada &nemli rol oynamaktadir. Isletme agisindan bu ice bakis, isletme

planlama boliimlerinin hayati 6neme sahip faaliyetlerinden olmaktadir (Eren, 2000:124).

Isletmede yapilan bu analiz, etrafta olan firsatlardan yararlanmak ve tehlikeleri bertaraf
etmek icin igletmenin liretim kaynaklari, hammadde, pazar, kapasite, insan giicii ve diger
imkanlarini inceleyerek sahip oldugu bu giicli belirleme siireci olarak anlatilmaktadir.
Bagka bir agidan bir maliyetleri azaltma firsati, bir egitim programi ihtiyaci, lojistik
kanallarinda yenilik, karar mekanizmasinda yeni bir kritik noktanin belirlenmesi, iletigim

sisteminde bir degisme geregi, bu analizle ortaya ¢ikmaktadir (Dinger, 1998:209).

Icsel denetimin isletme fonksiyonlarmin degerlemesinde kullanilmasinin temel amaci,
isletme fonksiyonlarmin hangi etkinlikte kullanildigin1 tespit etmek ve bu fonksiyon
etkinliginin gergeklestirilmesi igin gereken kaynaklarin belirlemektir. Bu yaklagimin
zayif ve eksik tarafi ise isletme fonksiyonlarinin {izerinde yogunlagsmasina karsin bu

fonksiyonlarin rekabet giicii kazanmada 6neminin anlagilmamasidir (Coulter, 2002:135).

Isletme ici degerlendirme Basik, 2012’ye gore 4 bashk altinda asagidaki gibi
yapilmaktadir.
2.1.2.1.Isletme Orgiit ve Idare Yapisinin Degerlendirilmesi:

Isletme bir sistem olarak diisiiniildiigiinde degerlenmesi gereken unsurlar sunlardir;
mevcut amaclar ve stratejilerin basariya ulagsma dereceleri, isletmenin fiziki yapisinin
incelenmesi, Orgiitiin sosyal yapisi, biiyiikliigii, yas1 ve yonetim siiregleri olarak

siralanmaktadir.

2.1.2.2 Isletme Fonksiyonlariin Degerlendirilmesi:

Bu boliimde, isletmenin pazarlama, iiretim, ar-ge ve finansman fonksiyonuna yonelik

faktorler incelenmektedir.

a) Pazarlama Fonksiyonuna Yonelik Analiz: Satis departmani ile muhasebe

departmaninin kayitlari incelenerek isletmenin neyi, kime, hangi miktarda, kag¢ paraya,
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nasil sattig1 tespit edilerek bu safhalardaki iistiin ve zayif yonlerimiz analiz edilmeye
caligilmaktadir. Ayrica bu analizde; kilit miisteriler kimler, ciromuzu saglayan iiriin
hizmet karmasinin yeterli olup olmadiginin tespit edilmesi ve pazarlama satis ¢abalarinin

verimliligi gibi konular incelenmektedir.

b) Uretim Fonksiyonuna iliskin Faktérler: Isletmenin rekabette dstiinliigii, {iretim
maliyetlerinin diisiikliigii ve kalitenin yiiksek olmast ile olusmaktadir. Uretim faktérlerine
yonelik inceleme; malzeme, is¢ilik ve genel imalat maliyetlerinin analiz edilmesiyle

olmaktadar.

¢) Finansman Fonksiyonuna iliskin Faktorler: Bu konuda bilgi edinilecek basliklar
ise; finansal yap1 ve mali risk iligkisinin uygunlugu, 6z sermaye ve yabanci kaynak
teminindeki kolaylik, kar dagitim politikalari, rakiplere gore hisse basina kar, rakiplere
gore sermaye maliyeti, sermaye yapisinin uygunlugu, yeniden degerlemelerin finansal
yaptya etkileri, fonlar ve yatirimlar arasindaki vade uyumunun olup olmadigi seklinde

siralanmaktadir.

d) Ar-Ge Faaliyetlerine iliskin Unsurlar: Isletmelerin teknik rekabetlerini artiran
gelismeleri ar-ge faaliyetleri saglamaktadir. Bu faaliyet, isletmenin neye kanalize

olacagini da gostermektedir.

2.1.2.3.Isletme Insan Kaynaklarimin Degerlendirilmesi

Isletmelerin bircogu ayn1 iiretim departmanina ve ayni girdiye sahipken farkli farkli ¢ikt:
elde etmektedirler. Iste bu durumu en giizel agiklayan deger sahip olduklari insan
kaynagini kullanma ve yonetmedeki basari olmaktadir. insan kaynaklari sermayesi,

isletmenin en 6nemli rekabet {istiinliigli saglayan etmenlerden biri olarak goriilmektedir.

a) Insan Kaynaklar1 Analizi: Cahsanlarin yetenekleri, isletme ortak hareket
etme yetenekleri, insan kaynaklarinin gelistirilebilme durumu, ¢alisma
ortaminin degerlendirilmesi gibi faktorlerin analizi ile isletme ne durumda
oldugunu ortaya koymaktadir.

b) insan Kaynaklar1 Etkinlik Analizi: Isletmelerin sahip oldugu beseri
sermayenin yeteneklerini 1yi analiz ederek dogru islere kanalize edilmesini

saglamaktadir.
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2.1.2.4.Isletme I¢ Yapisinin Etkinligi:

Bu konuda en oOnemli etkinlik isletme i¢inde bir sinerjinin varligini olusturmaktir.
Isletmede orgiitiin yapmas1 gereken isleri ayr1 ayr1 yapilan isin iistiinde bir kapasiteye
cikartarak yapilmasimi saglamak, isletme kapasite verimliliginin en Onemli unsuru

olmaktadir.

Isletme igin 6ncelik olan is, daha maliyet stratejisini belirlemeden &nce; isletmenin ig
durum analizini ve bulundugu gevre itibariyle dis ¢evre analizini yapabilmektir. Bu
analizlerle toplanan bilgiler isletmenin gelecekte karsilasabilecekleri ve su anki mevcut
durumu ile ilgili olarak isletme yoneticilerine 151k tutabilecektir. Bu analizler SWOT
analizleri olabilecegi gibi isletme i¢i ve dis1 ile ilgili bilgiler toplayan 7S analizleri de

olabilmektedir.

2.1.3. Swot Analizi

Firsat ve tehditler isletmenin dis ¢evresinden, istiinliikler ve zayifliklar isletmenin ig¢

yapisindan kaynaklanmaktadir. Asagida swot analizi ana baslhiklarla anlatilmaktadir

(Bastk, 2012:40-41):

a)  Firsatlar: Isletme yasam kosullarinin daha iyi olup siireklilik arz etmesini
saglamak i¢in rakiplerine gore istiinliik saglanmasina imkan saglayacak
durumun olugmasi demektir. Firsatlar, rakiplerimize kars1 {istiin
olabilecegimiz 6zellikli durumlarin olusmasi, yeni pazar olusmasi veya
isletme yonetiminde olusacak etkinlik ve verimlilik konusunda da ortaya
cikmaktadir. Tabii ki bunlarin firsat oldugunu tespit ederken bu yeni
durumun Onceki durumumuzdan bizi daha iyi bir pozisyona tasimasi
gerektigi ongoriilmektedir.

Bilindigi gibi ‘firsatlar kagmaz kacgirilir’ isletme bu duruma hazirsa firsat
olarak degerlendirecektir. Yoksa bu elimizde bilet olmadan otobiis

beklemeye benzemektedir.

b)  Tehditler: isletmenin varligmi tehdit eden bir unsurun ortaya gikmasi ve
rekabet iistiinliiglinii kaybetmesine sebep olacak olumsuzluklarin olusmasi
tehdit olarak algilanmaktadir. Bu analizde ortaya ¢ikan tehditler 6nceden

fark edilerek bunlarin firsata doniismesi de saglanmalidir.
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d)

Ustiinliikler: Rakiplere gore daha etkili ve verimli olma durumudur.
Isletmeler iistin  olduklar1 alanlar1 belirleyerek stratejik olarak
yogunlasacaklar1 alanlar1 da belirlemis olurlar. Rakipleri ile miicadele
edecekleri alanlar1 da belirlemis olmalar1 {istiin bir avantaj olarak
yararlanacaklari bir durum olacaktir. Bunu 6nceden kesfetmeleri isletmenin
gelismesine ciddi bir hiz ve boyut kazandiracaktir.

Zayifliklar: Rakip isletmelere gore eksik taraflarimizin olmasi nedeniyle
cevrede meydana gelen firsatlara ve degisimlere yeterli karsilik
verilememesi ve rakiplere gore daha az etkinlik gosterilmesidir. Ileride
isletmeye sikintt olacak bu durum Onceden anlasilarak bu zayifliklarin
giderilmesi i¢in ¢alisilmalidir. Bunu yapma giiciine sahip olmayan firma en

azindan basarisiz olacagi islere girmemis olacaktir.

I¢ ve dis gevre analizleri yapildiktan sonra elde edilen bilgiler bir sistem iizere

kurulmal1 ve strateji boliimlerine gére yazilmalidir.

2.1.4. 7S Analizi

Bunun disinda yapilabilecek diger bir analiz ise 7S analizidir. Bu analiz isletmelerin

hedeflerine ulasmada gerekli stratejilerinin degisim ihtiyaglarin1 tahminlemeye

caligmaktadir. Bu tahminleme isletmenin rakiplerine gore zayif ve listiin yonlerini ortaya

koyarak gelecekte yapmasi gerekenleri belirlemektedir. 7S asagida maddeler halinde

acgiklanmaktadir.

a) Strateji: Isletmenin hedeflerine ulasmada ihtiyag duydugu coziimleyici
yaklasimlardir.

b) Yapi: Kaynaklarin isletme iginde nerde ve nasil konumlandigini
belirtmektedir.

c) Stil: Is ortaklari, personel ve isletme yonetimi arasindaki iletisim ve kiiltiirii
anlatmaktadir.

d) Cahsanlar: Personelin igletmeye temininde uygulanmasi gereken yontemleri
belirtmektedir.

e) Yetenekler: Isletmeleri rakiplerinden ayiran essiz  kaynaklarin

kullanilmasini ifade etmektedir.
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f) Sistemler: Isletmenin tiim fonksiyonlarini teknik olarak desteklemek igin
degerlendirilecek biitiin is siire¢lerini ortaya koymaktadir.

g) Paylasilan Degerler: Sirket kiiltiirtiniin hedef, amag, vizyon, misyon gibi
ortak degerlerini tanimlamaktadir.

Tablo 1
7s Analiz Uygulama Modeli

- Nerede olmak
ELEMAN Neredeyiz istiyoruz? Bogluklar

Strateji (Strategy)

Yap: (Structure)

Sistem (Systems)

Tarz (Style)

1K (Staff)

Yetenekler (Skills)

Paylasgilan Degerler
(Shared Values)

Kaynak: www.elektromekaniksefi.com (Erigim Tarihi:15.09.2017)

2.1.4.1.7S Nasil Kullanihir

7S Analizi i¢in agagida verilen 6rnek sorular isletmenin yapisina gore gelistirilmektedir.

Strateji:

e Isletme stratejisi nedir?
e Isletmenin mevcut durumu ve hedefleri nelerdir?
e Bulundugu noktadan ulagmak istedigi yere kadar uygulamasi gereken

strateji degisiklikleri hangileridir?
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e Rakiplerinize karsi faaliyetleriniz nelerdir? Ve kadar reeldir?
e Hedef kitlenin istekleri ne yonde degisebilir?

e Isletme stratejisindeki yenilik isletmeyi nasil etkiler?

e Isletme béliimleri nasil kurulmus?

e Bolimler arasi iliski nasil?

e Boliimlerin koordinasyonu gerektigi sekilde mi?
e Boliim ¢alisanlart nasil pozisyon aliyor?

e Personel yapis1 gerektigi kadar etkilesimde mi?

e Isletme yapisindaki yenilik nasil etkiler?

Sistemler

e lsletme boliimlerini calistiran asil sistemler hangileri?
e Isletme ici bilgi aligverisi nasil denetleniyor ve degerlendiriliyor?
e lsletme sistemleri arasindaki is birligi nasil saglaniyor? Bu etkilesimin

eksik yonleri nelerdir?

Paylasilan Degerler

e Isletme degerleri hedeflerle &rtiisiiyor mu?
e Isletme kiiltiirii nedir?

e Isletmenin mevcut durumu ile varmak istenen hedefler arasindaki neler?

e Isletme yonetimi katilimer mi?
e Isletme yonetimi kontrol odaklimi?

e Personel i¢inde biitiinliik saglanmig m1?

Cahsanlar

e Personelin isletmeye kazandirilma ¢abalar1 nelerdir?
e Personelin yetenekleri ve egitimleri nasil olusturuldu?

e Isletme yapisi nasil olusturuldu?
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e Personele verilen isglerde yetkinliklerini nasil dl¢liyorsunuz?

e Isletmenin personel gereksinimi var mi1?

Yetenekler

e Isletmenin &zel yetenekleri var mi?
e Isletme hedefleri i¢in mevcut durumun yetenek yapisi uygun mu?
e Isletmenin yetenekleri piyasada ve teknolojideki vb. degisimlere karsilik
verebiliyor mu?
Kaynak: Chartered Institute of Internal Auditors (2015). Auditing culture: McKinsey 7S
questions.
Kisaca 7S Analizi; ‘istenen hedef ya da amaca ulagmak i¢in yapilan bir modellemedir

denilebilir.

Buraya kadar yapilan ¢alismada isletmelerin ig¢sel ve digsal analizleri nasil yapacaklari
anlatilmaktadir. Isletme yoneticileri maliyet stratejilerini belirlemeden 6nce yaptiklari bu

analizlerle, asagida siralanan sorularin cevaplarini bulmaya ¢alismaktadir. Bunlar;

¢ Biz ne iiretiyoruz?

e Urettigimiz {iriiniin 6zellikleri neler?

e Hangi piyasadayi1z?

e Hangi kitleye hitap ediyoruz?

e Rakiplere gore piyasada neredeyiz?
Gibi sorularin cevaplarini alan igletme yoneticileri, devaminda isletmede mevcut olan
makine, ekipman ve entelektiiel sermaye ne durumda? Bunlara bakmaktadir. Bu
konularda mevcut verilere ulagan iist yonetim durum degerlendirmesi yaparak bunlar
icinde yatirim yapilacak bir alan varsa, isletmenin finansal durumunu analiz etmektedir.
Yapilan analiz sonucu elde edilen veriler dogrultusunda isletme stratejisini bu duruma

gore belirlemeye baslamaktadir.

2.2.Isletmenin Yonelecegi Strateji Rotasinin Belirlenmesi

Isletme igin, i¢c ve dis ¢evre analizi olarak uyguladigimiz SWOT ve 7S Analizi gibi

analizler gelecekle ilgili dnemli bilgiler sunarak bize stratejik rotamizda yon verecektir.
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Bundan sonra ilk adim, isletmemizin yapmis oldugu isin net olarak ortaya konmasi,

misyon ve vizyonun gosterilmesi olacaktir.

Rekabet iistiinliigii g6z onlinde bulunarak isletmenin yaptigi isin; hangi iirtin hangi
misteri gruplar1 igin {retilmekte, hangi girdilerle iiretim yapilmakta ve ne elde
edilmektedir, bu siire¢ nasil islemektedir gibi sorulara cevap arayarak bunlar iizerinde

nasil degisiklik yapilmalidir burada belirtilmelidir.

Isletmenin misyonu ulagmak istedigi hedefleridir. Vizyonu ise gelecekte isletmenin

ulagsmak istedigi yere gotiiren amaglarin hepsidir.

Tablo 2

Isletme Strateji Cesitleri

Temel Stratejiler Kurumsal Yonetim Stratejileri

¢ Biiylime stratejileri e (Cesitlendirme Stratejisi

e Kiiciilme stratejileri e (Ceckilme Stratejisi
e Duragan stratejiler - Tasarruf stratejisi

e Karma stratejiler - Kismi Tasfiye Stratejisi

- Tam Tasfiye Stratejisi

Is Yonetim Stratejileri: Rekabet | Fonksiyonel Stratejiler
Stratejileri N
e Pazarlama Stratejileri

e Maliyet liderligi Stratejisi

e Farklilagtirma Stratejisi

e (Odaklagma Stratejiler

e Birlesik Rekabet Stratejileri

e Uretim Stratejileri

e Tedarik Stratejileri

e Insan Kaynaklan Stratejileri

e Teknoloji Gelistirme ve AR-GE
Stratejileri

e Finansman Stratejileri

Kaynak: Basik, F.O. Maliyet Yonetimi, 2012.
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2.2.1. Stratejileri Ortaya Koyma

Yukaridaki tablo ya gore isletme kendisine uygun stratejiyi belirlemelidir. Bu boliimde

bu strateji ¢esitleri anlatilmaktadir.

Sirketler uzun vadeli planlamalarin1 yaparken biitiinsel bir goriisle hareket etmektedir.
Ust yonetimden orta ve alt yonetime kadar, isletme &rgiit yapisi, kurumsal stratejilerden
baglayarak rekabet stratejileri ve fonksiyonel stratejilere kadar tek bir faaliyet gibi

caligmalar1 gerekmektedir.

2.2.2. Temel Stratejiler

Temel stratejiler bakis acilar1  farkli olsa da her yonetim kademesinde
uygulanabilmektedir. Bunlar, biiylime stratejileri, kiigiilme stratejileri, duragan stratejiler

ve karma stratejiler olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:199-219).

Isletme bu stratejilerden herhangi birini belirlerken dikkat etmesi gereken durum, sectigi
tirlinlin, tirtin yasam egrisinin hangi sathasinda oldugunu tespit etmektir. Ciinkii isletme
iiriinliin yasam evresinin baglangicinda oldugu bir durumda biiylime stratejisi, diisiis
asamalarinda ise kiiclilme stratejisi uygulayabilir. Genelde bu boyle yapilmaktadir.
Isletme yeni bir iiriin piyasaya siirerse 0 zaman karma bir strateji benimseyebilir. Duragan

strateji ise genelde {iriiniin olgunluk evresinde uygulanir.

2.2.3. Jenerik Stratejileri

Porter’in ortaya koydugu rekabet stratejileri isletmelerin rakiplere gore stratejik
farklarinin ve stratejik odak noktalarinin bir degerlendirmesini temel almaktadir (Szilagyi
ve Schweiger, 1984:629). Bunlardan faydalanan Porter, belirlenmis bir piyasada pozisyon

olusturmak ve rakiplerin oniine ge¢gmek icin {i¢ pozisyon stratejisi gelistirmistir. Bunlar

Maliyet liderligi; olmazsa olmaz bazi unsurlar olan kalite, servis ve diger konular1 g6z

ard1 etmeden, rakiplere oranla daha kii¢iik maliyet i¢in ¢alismaktir.

Farkhlastirma; bir Girin ya da hizmette tiim pazarda digerlerine gore benzeri olmayan

tirlin ve hizmet lizerine ¢alismaktir.

Odaklanma stratejisi ise, isletmenin dar bir pazara veya 6zel bir tiriine odaklanmasini
icermektedir (Dess ve Davis, 1984:469)
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Maliyet liderligi ve farklilagma stratejileri ikisi birden de kullanilmaktadir. Boyle
durumlarda isletme gereken zaman ve yerde farkli stratejiler uygulayarak esneklik

Ozelligi ve degisen kosullara ayak uydurabilme yetenegi kazanmaktadir.

Diger bir yandan stratejiler dar bir alana ve belli bir miisteri grubuna uygulanarak
odaklagma saglanmaktadir. Bu durum isletmeyi uzmanlagmis bir piyasada var etmekte ve

diger rakiplerin girmesini engellemektedir (Basik, 2012: 46).

Isletmelerin rekabette iistiinliik stratejilerini siirdiirebilmeleri iki faktore baglanmaktadir.
Bunlar; isletmenin yeteneklerini koruyabilmek ve piyasadaki degisim hizina ayak
uydurabilmektir. Bunlarin herkes tarafindan taklit edilmesini 6nlemek i¢in toplam kalite
yonetimi, degisim miihendisligi ve kiyaslama gibi yontemlerle kendisini siirekli yenileme

ve gelistirme i¢inde olmaktir (Basik, 2012: 46).

2.2.4. Isletme Departmanlar Diizeyinde Stratejiler

Bu stratejiler isletmenin fonksiyonlarmni ilgilendiren stratejiler olmaktadir. Isletmenin;
iretim, pazarlama, insan kaynaklari, finans ve Ar-Ge, gibi boliimlerinin stratejik
kararlarindan olusmaktadir (Bartol ve Martin, 1991:192).

Yeni iriin gelistirme, fiyat ve promosyon stratejileri, pazar paymnin genisletilmesinde
rakipten 6nce mi davranilacagi, yoksa rakibin girmedigi nis alanlara mi girilecegi;
tiniversitelerle is birligi ya da kendi departmanini1 kurma gibi ar-ge stratejileri; kapasite
kullanim stratejileri, dis kaynak kullanimi stratejileri, insan kaynaklari temini ve egitimi
stratejileri, bor¢lanma, kar dagitimi, yeni hisse ihraci gibi stratejiler bu tiir fonksiyonlara

yonelik strateji 6rnekleridir (Basik, 2012:47).

Isletmelerde fonksiyonel stratejiler; isletmenin tiim departmanlarinin, belirlenen rekabet
stratejisine ve buna uygun isletme stratejisine hizmet eden stratejiler olarak
belirtilmektedir. Isletmelerde tiim béliimler arasinda siki bir koordinasyon ve is birligi
olmali ve bu boliimlerde alinan kararlar ortak stratejiyi besler nitelikte dizayn edilmelidir.
Isletmelerin siirekliligini devam ettirebilmeleri mevcut tiim stratejilerin bir arada ve bir

hedefe odaklanmis olmalarina baglanmaktadir (Dinger, 1998:4).

2.2.5. Jenerik Stratejilerinin isletme Fonksiyonlari ile Koordinasyonu
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Stratejik planlarin formatlanmasinda isletmenin iginde bulundugu sektoriin ¢ok iyi
anlasilmas1 gerekmektedir. Sirketin kar elde etme giiclinii piyasa ile ilgili bes gii¢ etkiler
(Horngren, Bhimani, Datar ve Foster, 2005:787). Swot analizi ile 6nemleri ortaya ¢ikan

su bes etmen asagidaki gibidir:

a) Rakipler

b) Piyasaya yeni rakiplerin olas1 girigleri
¢) Ikame mallar

d) Misterilerin pazarlik giicii

e) Girdi saglayanlarin pazarlik giicii.

Bu bes faktoriin birlikteki etkisi isletmenin kar potansiyelini belirlemektedir.

Eger rekabet fazla ise piyasaya yeni giren rakiplerin girme olasilif1 yiiksekse, iiretilen
mamuliin isini gorebilecek, onun yerine kullanilabilecek pek ¢ok esdeger mamul varsa,
miisteriler ve tedarik¢iler ‘zor’ ise, sirketin kar potansiyeli i¢in diisiikk demek dogru

olacaktir (Basik, 2012:49)

Isletmelerin artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri i¢in gelistirilen stratejiler
‘rekabet’ odakli stratejilerdir. Bunlar, maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma
stratejileri olarak adlandirilmaktadir. Isletmeler yaptiklart SWOT analizi sonucu ve

yukaridaki bu bes etmene gore bu stratejilerden birini segmektedir.

2.2.5.1.Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi, iiriin ve hizmetleri digerlerinkinden daha diisiik maliyetle iiretmek
seklinde tstiinliik elde ederek olusturulmus bir stratejidir (Swayne, Duncan, Jack ve Peter
2006:264). Maliyet istiinliigiiniin amaci pazarda lider olmaktir. Eger bir isletme maliyet
lideri konumunu kurabilirse 0 zaman maliyet stiinliigiinii {irlin ve hizmetin fiyatini

rakiplerine gore daha asagida tutmak i¢in kullanabilir (Craig ve Gant, 1993:66).

Isletmede maliyetleri azaltma, iiretkenlik ve verimliligin arttirilmasi, defolu iiretimin
kontrolii, disiplinli bir maliyet yonetimi Onlemleri saglanmaktadir. Bu &nlemler
kontrolstiz bir sekilde maliyetleri ortaya ¢ikaran faktorlerin tamamen ortadan kaldirilmasi
anlamina gelmemektedir. Burada bahsi gegen Onlemler egitim ¢alismalarinin askiya
alinmasi, personelin azaltilmasi ve bazi projelerin iptali gibi 6nlemlerdir. Ancak bakis

acisinin sadece bazi maliyet kalemlerinden kurtulmak olmasi maliyet tasarruflarinin uzun
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vadede isletmenin aleyhine olacagmi gostermektedir (Basik, 2012:49). Isletmelerin
maliyet lideri olabilmeleri i¢in, pazarda rakiplerine iistiin olabilecegi taraflarini 6n plana
cikarmalar1 gerekmektedir (Dinger, 1998:73). Dolayisi ile isletme maliyet konusunda
lider olabilmek icin alternatif olabilecek tiim iiretim ve hammadde kaynaklarini

bulmalidir (Erkut, 2009:253).
Maliyet liderligi i¢in gerekli sartlar:

a) Isletmenin faaliyetleri incelenerek deger olusturmayan tiim faaliyetlere son
verilmesi gerekmektedir. Sonlandirilan bu faaliyetler diger faaliyetleri etkiliyor
mu bunun degerlendirilmesi yapilarak karar verilmesi dogru olacaktir.

b) Isletme icin degerli olan faaliyetler incelenip, verimliligi artirma cabalarma
girilerek maliyet yapisinin incelenmesi dogru olacaktir.

Tiim bu ¢aligmalar yapilirken temel kosul kaliteden taviz vermemektir. Bu konuda diger
yanlig anlasilma ise: ‘Bir iiriin veya hizmetin kalitesi ne kadar artarsa, degeri de o derece
yiikselir.” Bu diislince yanlis olmaktadir ¢iinkii kalitedeki iyilesme degerinde de ayni
sekilde bir iyilesmeye sebep olmayacaktir (Tichaek, 2005:6). Uriiniin veya hizmetin

degerinde ve kalitesinde ikisinde birden yilikselme olmalidir.

Bu strateji degisimin yavas oldugu standart mal ve hizmet iireten isletmelerde
uygulanabilir. Ancak degisimin hizli oldugu miisteri isteklerinin degistigi bir piyasada bu

stratejiyi uygulamak hi¢ de kolay olmayacaktir.

Bu isletmeler digerlerine gore daha az maliyetle iiretebilirler ve onlardan daha az fiyat

isteme avantaji1 kazanirlar.

Bu isletmeler maliyetlerini dip seviyelere ¢ekerek yeni rakipleri piyasadan uzak tutarak

veya mevcut rakiplerinde piyasadan ¢ekilmelerine sebep olabilirler.

Piyasanin talebinde meydana gelen diisiislere maliyet lideri olan firma hazirdir. Bu durum
rakipleri icin ciddi bir tehdittir. Talebi kendi {iistiine ¢ekme kabiliyeti oldugundan
rakiplerini korkutur. Eger isletmenin saglamis oldugu maliyet Gistiinligii diger isletmeler
tarafindan kisa siirede kopyalanamayacak kadar ulasilmaz ise isletme i¢in stireklilik

olusturacaktir (Porter, 1985:97).
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Maliyet Liderligi Stratejisinde Fonksiyonel Stratejilerin Pozisyonu ve
Koordinasyonu

Bir biitiin halde diistiniilmesi gereken isletme stratejileri ile fonksiyonel stratejilerin

koordinasyon i¢inde ¢alismasi gerekmektedir.

En iist kademeden en alt kademeye kadar her departmanin bu stratejileri bilmesi ve

uygulamasi gerekmektedir.

Isletme maliyet liderligi stratejilerini belirledikten sonra fonksiyonel stratejileri
departmanlar nezdinde uygulamaya koyarak stratejik biitiinliigi saglamalidir. Bu

departmanlarin uygulamasi gereken stratejiler asagida belirtilmektedir.

Pazarlama Stratejileri: Bu boliimiin getirisi ve maliyeti hesaplanarak durum raporu
cikarilir. Bunun sonrasinda, isletmeye kar getiren alanlara yogunlasarak daha ¢ok satis ve
talep olusturma cabalarina yonelir ya da diisiik gelir getiren pazarlarda daha etkin olarak
maliyetleri diistiriicii verimliligi arttirict ¢abalarla aktif bir pazarlama satig stratejisi

belirler (promosyonlar, kampanyalar, indirimler vs.)

Uretim Stratejileri: Uretim maliyetleri malzeme, is¢ilik ve genel imalat maliyetlerinden
olusur. Maliyet liderligini se¢mis bir firma bu girdi fiyatlarinda ikame mal ¢esitlerine
bakarak fayda maliyet analizleri ile isletme i¢in en uygun malzemeye ulagmaya calisir.
Tamamen ucuz olan bir {irline yonelmesi isletmeyi kisa vadede karli gosterebilir. Ancak
uzun vadeli donemde firma kalite olgusundan uzaklagarak talep kaybina ugrar. Maliyet
liderligi yapan isletme bu kritik siireci iyi okuyarak piyasanin maliyetini iyi takip

etmelidir.

Iscilik konusunda firma; 6zel siparisler almadigi donemde iiretim boliimii, iscilik
verimliligini iyi analiz ederek personelin daha verimli ¢alistirilmasini saglar. Gerekli
boliimlere uzman kisileri transfer ederek verimliligi artirir. Bu kisa vadede maliyete art1
bir etki yaparken orta ve uzun vadede verimlilik artis1 ile maliyetleri asagiya cekecektir.
Verimli calisan personel, ekstra mesai olugmasini engeller ve mesai 6demeleri gibi

maliyet artirict etkileri ortadan kaldirir.

Tamamen maliyeti diisiirmeye odaklanan firma, maliyeti diisiik oldugu i¢in ucuz vasifiz
is¢i alim1 yaparsa iiretim bandinda aksamalara sebep olacagindan isletmenin verimliligi

diisecektir.
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Uretim siirecinde donanimin verimliligi de maliyete etki eden bir faktordiir. Isletme
mevcut tiretim bandinda kullandigi makine ve donanimin teknolojisine gore hareket
etmek zorundadir. Uretim verimliligini artirmak i¢in, yeni teknoloji yatirimina gitmeden

once bu yatirimin kararini, maliyet-hacim-kar analizi yaparak iist yonetim verir.

Pazarlama stratejisinde satis ve talep artis1 olusturarak maliyetleri diistirme amacinda olan
isletme zaten yetersiz olan {iretim teknolojisi yatirimini iiretim stratejisinde uygulamak
zorundadir. Bu da isletme fonksiyonel stratejilerinin birbiriyle uyum i¢inde ¢alismasinin
bir geregidir. Ancak isletme atil kapasitesini dolduracak kadar bir talep artis1 pesinde ise

bu yatirima gerek olmayacaktir.

Tedarik ve Lojistik Stratejileri: Mal veya hizmet iireten isletmeleri maliyet noktasinda
etkileyen en 6nemli faktorde liretime giren malzemelerin istenilen her an temini ve bunun
ucuza mal edilebilmesidir. Tedarik zincirinde lojistik konusu da olduk¢a Onemlidir.
Maliyet liderligini se¢mis bir isletme iiretimin aksamamasi i¢in tedarik¢i firmalarin hizina
ve temin etme cabukluguna gore bir se¢im yapmalidir. Isletme hem pazarlama
dagiiminda hem de iiretim malzemelerini tedarik ederken kendi olusturdugu filoyu
kullanma maliyetli geliyorsa bunun ¢oziimiinii filo kiralama yoluna giderek bulabilir.
Ancak isletme satis agini miisterinin ayagina gitme ve tamamen dagitim odakl
belirlediyse uzun vadeli diisiiniildiigtinde filonun kendi biinyesinde olmasi daha kazancgl

olacaktir.

Isletmeler, alicilarin istedikleri kalite ve miktarda iiriinleri ihtiya¢ oldugu zaman ve yerde,
uygun maliyetle ve devamli sagladiklarinda rakiplerine karsi pazarda avantaj elde
edebilmektedirler. Etkili bir lojistik ve tedarik ¢alismasinin sonucu, isletmeler icin, diisiik
maliyette lriinler, miisteri servisi veya her ikisini birden sagladiklar siirece pazarda

rakiplerine kars istiinliik saglayabilirler (Pienaar, 2004:9).

insan Kaynaklar Stratejileri: Isletme i¢in 6nem arz eden fonksiyonel stratejilerden
biride insan IK Stratejileridir. Maliyet liderligini segmis yonetim IK’nin da buna uygun
calismasint saglamalidir. Rekabet avantaji yakalamak igin c¢alisanlarin yapmasi
gerekenler, ise odaklanma, tecriibelerini ortaya koyma, tiretilen tiriinlerin ve hizmetlerin
rakamsal ¢okluguna odaklanma, riskten kaginma ve uzun soluklu g¢alisma olarak
degerlendirilebilir (Schuler ve Jackson, 1987:211). Bunlarin 1s1iginda etkin insan

kaynaklar1 stratejileri ise, siirekli ¢alisan performansini denetleme, ¢alisanin yaptigi ise
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gore 6deme, gereken yeterlilik bilgisi, yetenekli ¢alisanlari ise alma, ise uygun egitim
verme, yapilacak isin genis ve detayll bir sekilde anlatilmasi ve Ogretilmesi gibi

calismalarin 6zenle yapilmasidir (Gomez ve Mejia, 2001:31-32).

Ar-Ge ve Teknoloji Gelistirme: Uretim ve pazarlama stratejileri ile ar-ge stratejileri
arasinda yakin bir iliski vardir. Ancak maliyet liderligini se¢mis bir isletme genelde
degisime agik olmayan bir pazardadir. Ciinkii her an miisteri isteklerinin degistigi bir
ortamda bu stratejiyi uygulamak hi¢ de kolay degildir. Maliyet liderligi stratejisini segmis
isletmelerin irlinlerinin baskalarindan farkli oldugu iddialar1 yoktur. Ama baskalarina
gore daha az maliyetle iiretmeyi basarirlar (Basik, 2012:51). Isletmeler bu durumda ¢ok
fazla teknoloji yatirinmi ve Ar-Ge g¢alismasina kaynak ayirmazlar. Bu noktada isletme
maliyet avantajin1 koruyabilmek i¢in hareketsiz kalmalidir. Ancak buradaki risk; kendini
teknoloji anlaminda yenilemeyen isletmeyi zamanla maliyet avantaji konumundan
edecektir. Isletme burada teknoloji yatirimlarmin getirisini uzun vadeli diisiinmelidir.
Ciinkii kisa vadede sabit giderlerde bir artis olusturan bu yatirim verimlilikle beraber

degisken giderler de bir diisiis saglar. Isletme buna gére uzun vadede isletmenin

stirekliligini diigiinerek karar vermelidir.

Finansman Stratejileri: Isletme kaynaklarinin kullaniminda verimliligi artirarak daha
saglikli maliyet hesaplama ve rekabetin yogun oldugu diisiiniilerek daha dogru karar
almay1 saglama gibi gorevleri olmaktadir. Isletmenin finansman yapisi ne kadar giiglii
ise maliyet avantaji saglamada o kadar esnek bir yapiya sahip demektir (Oncii, Cémlekci
ve Coskun, 2010:37). Giiglii bir finansman yapisina sahip isletme alimlarini pesin yaparak
iskontolardan yararlanmalidir. Yani isletme maliyet liderligini secti§i zaman, onu
ilgilendiren en Onemli stratejileri finansman stratejileri olusturur. Ciinkii isletme giiclii
finans ile hizli, ucuz, kolay, istedigi zaman ve istedigi kadar alma avantajina sahip
olacaktir. Bu da isletmemize maliyet avantajinin siirekliligini saglayacaktir. Zayif bir

finansman yapis1 isletmenin maliyet liderligi stratejisine uymaz.

2.2.5.2.Farkhlasma Stratejisi

Piyasada rekabet istiinliigii kazanmanin diger bir yolu, istekleri siirekli degisen
miisterilere farkli iiriin sunabilmekten geger. Isletme yéneticileri bu stratejide, rekabet
istlinliigii elde etmek igin rakiplerden hem yeni hem de farkli iiriin ve hizmet iiretme

cabasinda olmalidir (Erkut, 2009:254). Bunun farkinda olan yonetim {riinlerini dizayn,
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nitelik veya herhangi bir ozelliginde rakiplerin iiriin ve hizmetlerinden daha farkli
yapmaya ¢alisir. Bu durumda isletme, mal ve hizmetlerini rakiplerinkinden daha yeni ve
daha farkli bir sekilde ve onlarin fiyatlarina oranla daha yiiksek fiyatlarla miisterilere

sunarak, onlarin getirilerinden daha fazla kazanacaktir (Ulgen ve Mirze, 2004:258).

Farklilasma stratejisi su basliklar altinda olabilmektedir: dizayn, yeni teknoloji, igerik
oOzellikleri, servis hizmetleri, yeni marka, yeni dagitim kanallar1 vb. Olmasi gereken
isletmenin, kendini farkli sekillerde ve ¢esitli hallerde rakiplere gore degistirebilmesidir
(Porter, 2000:47). Ortaya ¢ikan daha fazla farklilik rakiplere gore bir iistiinliiktiir. Isletme
rakipler karsisinda bunu basarirsa hem kazanci artacak hem de miisterilerin rakipleri

dikkate almadan tercih sebebi olacaktir (Acar, 2005:28).

Isletmeniz igin olusturdugunuz farklilik ne kadar ulasilamaz ise bu farkliligin isletmeye

sagladigi katkinin siirekliligi de o kadar fazla olacaktir.

Miisteri 1yi analiz edilerek deger verdigi noktalar tespit edilir ve bu noktalardan hareketle
tirtinde nasil bir farkliliga gidilecegi belirlenir. Genelde bu farkliliklar {iriin ve hizmetin
goriintlisiinde, niteliginde, kalitesinde, servis kolayliginda, teknolojik {iistiinliigiinde,
stilinde olusturulabildigi gibi miisteriye hizmet eden personelin niteligi, iletisim kabiliyeti
gibi istlinligii, bakim-onarim, montaj, misteri egitimi, danismanlik gibi misteri
hizmetlerindeki miikemmellik, dagitim kanallarindaki farklilik, marka imaj1 gibi

ozelliklerde de farklilik olabilir (Basik, 2012:53).

Farklilagsma stratejisi miisteriye daha yiiksek fiyat ddemeye ikna ederek miisterinin

markaya bagliligini da giiclendirir.

Farkhlasma Stratejisinde Fonksiyonel Stratejilerin Koordinasyonu ve Pozisyonu

Farklilagma stratejisini benimsemis isletme fonksiyonel stratejilere de bu dogrultuda
pozisyon ve islerlik kazandirmalidir. Bu bdliimde bu fonksiyonel departmanlarin

pozisyonlarina yer verecegiz.

Pazarlama Stratejileri: Farklilasma stratejisi igletmenin yapisinin pazar arastirma, pazar
gelistirme konusunda gii¢lii olmasin1 gerektirir. Bu stratejiyi benimsemis isletmede
pazarlama ve satig boliimii, pazar paymin genisletilmesinde rakipten 6nce davranmak

durumundadir. Her ne kadar miisteri rakiplere gore farkli olan {iriinii benimseyip ona daha

26



yiiksek fiyat 6demeyi kabul etse de piyasada taklit edilme olasilif1 ¢ok yiiksektir. Yeni
iriinleri pazara rakiplerden Once ve ¢ok hizli olarak pazarlama, satis ve dagitimini
yapmalidir. Farklilastirllmis pazarlamada, c¢esitli drlinlerle ¢esitli  ihtiyaglarin
karsilanmasi i¢in farkli Pazar bdliimlerine yonelik satis c¢abalar1 olabilmektedir.
Farklilastirma stratejisinin uygulanabilmesi, farkli ihtiyaclarin olmasi, bu ihtiyaglar
tiretebilecek farklilagtirma yeteneklerine sahip olmak ve bu {iretilen farkli iiriinlerin

farkliligin1 miisterilere iy1 bir sekilde aktarilmasi gorevini pazarlama yapabilmelidir
(Torlak, 2012:88).

Isletme pazarlama aginda aktif olmayan pozisyonlara yatinm yaparak dinamik bir
pazarlama, dagitim ve satis ag1 kurmalidir. Pazarlama karmasina dnem gostermeli ve
gereken tiim yatirim harcamalarini yapmalidir. Siirekli farklilagsma stratejisi ile piyasada
var olmay1 belirleyen firma zaten rakiplerden farkli bir iirlinii yiiksek fiyattan satabilme
durumunda oldugu i¢in, bu {iriinlerin pazarlamasini saglayan bu boliime ciddi yenilikler

yapabilir.

Uretim Stratejileri: Bu boliimde yapilan analizler neticesinde farklilasma stratejisine
uymayan tiim aksakliklar giderilmelidir. Uretim denince malzeme, iscilik ve genel imalat
giderleri akla gelmektedir. Malzeme konusunda bu béliimiin stratejisi su olmalidir.
Rakiplerden farkli iirlin liretmeyi benimseyen firma, piyasada rakiplerin kullandig
malzemeden en nitelikli, en kaliteli ve ikame edilebilirligi en zor olani en uygun fiyattan
bulmak zorundadir. Eger firma farklilagsmaya malzemeden baslar ise, miisteriden aldigi
geri dontlisimde de ne kadar farkli oldugunu hissettirecektir. Ve bu kalite miisteri

bagimliligini artiracaktir.

Isletme mevcut is gdren yapisini iyi okuyarak, bu yapinin isletme farklilasma stratejisine

uygun olan en nitelikli is¢iyi temin etme ¢abasina girmelidir.

Uretim boliimii, makine ve donanimin teknolojiye bagimli olarak siirekli degistirme ve
yenileme ¢abasinda olmalidir. Uretim teknolojisinde ve siireglerinde yeniligi takip etmek
ve isletmeye kazandirmak, marka olabilmek ve rekabette kalici olmak bakimindan ¢ok
onemli etkenler arasinda yer almaktadir. (Alpkent, 2005:72-73). Bu siire¢ de yine dikkatle
takip edilmelidir. Teknoloji yatirim1 yapilan firmanin size alimlarda ve degisimlerde her
tiurlic kolaylig1 saglayan nitelikte bir firma olmasi gerekmektedir. Mesela degisim

yaparken eskisini iyi bir fiyattan geri almali ve yeni donanimin ¢alistirilmasi konusunda
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gerekli destek ve egitimi vermelidir. Farklilagsmay1 hedefine koyan firma bu alanlara da

dikkat etmelidir.

Tedarik ve Lojistik Stratejileri: Farklilasma stratejisinde isletmeyi ilgilendiren en
onemli fonksiyonel boliimden biride budur. Ciinkii isletme tedarik noktasinda anlastigi
firmanin yenilik¢i, tasarim odakli ve giivenilir bir firma olmasina dikkat etmelidir. Bu
hizmeti en verimli sekilde almalidir. Tedarik zincirindeki firmalar1 ile anlasarak, bize
piyasadaki en Ozellikli ve en yeni hangi iiriin varsa temin etmesi konusunda bedeli

karsiliginda anlagsma yapilmalidir. Firma farkli olmaya buralardan baglamalidir.

Burada lojistik faaliyetlerde amag, isletmelerin kalic1 varlik gdsterebilmelerinde kalite,
maliyet, zaman ve hizmet gibi 6nemli kriterlere dikkat edilmesidir (Canci ve Erdal,
2003:35).

Firma en modern lojistik sistemlerini kurmali ve bunu kendi biinyesinde bulundurmalidir.

Miisteriye temin etmede, eksiksiz olma ve zamanda hizli olmada bu énemlidir.

Insan Kaynaklar Stratejileri: Bu stratejiyi benimsemis isletmelerde personelden
yapmasi istenilenler sdyle anlatilmaktadir. Hem kalite hem de iiretime orta seviyede
dikkat, isletme i¢i ortak ¢aligma, risk alma, ise uzun siireli bakma, siirekli yenilik¢i
diistinme, yenilik i¢in diger ¢alisanlardan 6zgiir davranma gibi belirtebilinir (Schuler ve
Jackson, 1987:209-210). Rekabet agisindan digerlerinden istiin olmak adina igletmeler
bu sayede icat gelistirme, yetenekli ¢alisani isletmeye alma, yenilik odakli g¢alisan
personeli tesvik etme gibi stratejiler ile farklilasma yapabilecek insan kaynaklari
olusturabilir (Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 2001:32). Farklilasma adina gelistirilen
insan kaynaklari stratejileri, calisan takimlar arasinda yakin etkilesim ve sinerji,
biitiinlesmis gorevler, takim olarak 6grenen, takim calismasi ve basarisini gosteren
degerlendirme, farkli ortamlarda kullanilabilecek o6zelliklerin kazanilmasina olanak
tantyan sorumluluk ile degisken iicret gruplari arasindan segcme Ozgiirliigii saglanmasi

gibi alternatifler izerinde ¢alisir (Schuler ve Jackson, 1987:213).

Teknoloji Gelistirme ve Ar-Ge Stratejileri: Bu strateji su ana kadar saydigimiz boliim
stratejilerinden en 6nemli olanidir. Clinkii farklilastirma stratejisinin temelini teknoloji
gelistirme ve Ar-Ge caligmalar1 olusturur. Teknik rekabet, yeni mamullerin ve iiretim

stireclerinin uygulamaya konmasi ve koyan firmaya rekabet istiinliigii saglamas1 Ar-Ge
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faaliyetleri sonucundadir. Ar-Ge ve teknoloji caligmalarin {iretim ve pazarlama ile yakin
bir iliskisi vardir. Degisime acik olan ve miisteri isteklerinin siirekli degistigi bir pazarda
rekabet Ustiinliglinii korumak ve miisteri dikkatini isletme {izerinde tutmak igin

farklilastirmada bu strateji hayati 6neme sahiptir.

Farklilagtirma stratejisinde fonksiyonel stratejilerden olan Ar-Ge stratejisinden
maksimum fayda saglamak i¢in bu boliimiin pazarlama ve iiretim ile koordineli ¢aligmasi
gerekir. Firmalar sektordeki ortalama yenilik siiresini dikkate alarak yenilikte Oncii
olmaya calismalilar. Isletmeler tasarim asamasina dikkat etmelidirler. Uriin tasarlanirken
misteri acisindan katma degeri yiliksek bir tasarim ortaya konarak iiriiniin degerini arttiran
ve dolayisiyla miisterinin 6deyecegi fiyati yiikselten ozellikler eklenirken, maliyeti
arttiran diger o6zellikler kaldirilabilir (Garrison ve Noraen, 2000:880). Calisma yaptig
alanda marka yeniligi ve patent konusunda tiim hazirliklarin1 yaparak gerekli patentleri

almalidir.

Isletmeler bazen bu calismalarini iiniversiteler ile anlagmalar yaparak da siirdiirebilirler.
Kisacast yenilikgilik i¢in tiim diinya pazarlarini inceleyerek hedef miisteri kitlesine ve

pazarina uygun triinleri piyasaya nitelikli olarak sunmalidir.

Finansman Stratejileri: Isletmenin ihtiyag duydugu kaynaklarin bulunmasi, bu
kaynaklarin isletme degerini maksimize edecek sekilde planlanmasi ve kaynaklarin hangi
alanda kullanilmasina karar verilmesi stratejisidir. Bir isletmenin yenilik¢i olabilmesi
teknolojik yatirimlar ile Ar-Ge ¢aligmalarini yiiriitebilmesi tamamen finansman giiciline
bakar (Oncii, Comlek¢i ve Coskun, 2010:36). Isletme bu konuda siirekli likidite
durumunu, aktif yonetimini, karlilik, bor¢ yonetimi, stok devri ve nakit akigini
degerlendirmeye tutmalidir. Bu ¢caligmalar ancak bunlarin verimli olmasi ile miimkiindjir.
Bunun olusmasinda ise muhasebe boliimiinde iiretilen bilgilerin dogru, giivenilir nitelikli
bilgiler olmasina ve bu organizasyonda g¢alisanlarin verecekleri profesyonel destege

baghdir.

2.2.5.3.0daklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, isletmelerin kiigiik bir pazarda tirlin veya hizmetlerini gelistirmesi

ve bu pazarin gereksinimlerini karsilamak i¢in ¢alismalarini siirdiirmesi olarak ifade

edilmektedir (Zuckerman, 2002:107).
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Genel odak noktasi, maliyet liderligi stratejisini veya farklilagsma stratejisini ya da her iki
stratejiyi de birlikte, hedeflenen kiigiik bir pazarda uygulamaktir (Erkut, 2009:255). Bu
stratejinin uygulanmasi, maliyet liderligi ve farklilasma stratejinse bagli olarak, toplam
pazarin bir kismini tespit ederek burada yogunlasir ve diger rakipleri devre dis1 birakir.
Boylelikle isletme, rakiplerine gore daha dar bir alana hitap ederek ve buraya odaklanarak

daha giizel kosullarda hizmet etmeye galisir.

Farklilasma yaparak odaklasan isletme niifuz ettigi pazarda farklilasmaya gecerken,
maliyet liderliginde odaklasan isletme ise maliyetlerinde iyilesmeyi hedefler. Bu sayede
belirledigi stratejilerle hedef kitlesinin ya nis olan beklentilerini karsilayarak veya iiretme
ve satis sisteminde en kaliteli hizmeti sunarak ya da digerlerinden farkli fiyat ile tirlinii

sunarak rakiplerine gore farkli olmaya calisir. (Dinger, 1998:74).

Odaklagma stratejisi miisteri istekleri ve teknolojik yeniliklere yenik diisecek nitelikte bir
stratejidir. Ancak gecerli oldugu siirece isletme tasarruf egiliminde ve karlarini artirma

modunda faaliyet gosterir.

Odaklanma Stratejilerinin Fonksiyonel Stratejiler ile Koordinasyonu ve Pozisyonu

Bu stratejide isletmeler hem diisiik maliyet konumunu hem de farklilasmay1 segebilir ya
da ikisini birden uygulayabilir. Yukarida farklilasma stratejisinde saydigimiz ve
detaylandirdigimiz ~ fonksiyonel stratejiler isletmenin farklilasma odaklagmasi
yaptigindan aynen uygulanacaktir. Maliyet liderligi odaklasmasi yaptiginda ise yukarida
bahsettigimiz maliyet liderliginde fonksiyonel stratejilerin pozisyonlarini kullanacaktir.
Yukarida detaylandirilan stratejilerden bu stratejinin tek farki; belirli bir tiiketici grubu,

belli bir cografi bolge ve pazarin belirli bir boliimiinii tercih etmesidir.

Isletmenin yiiksek rekabet ortaminda varligin1 devam ettirebilmesi icin i¢sel ve dissal
kosullar1 azami derecede dikkate almasi1 gerekmektedir (Kulyk ve Bugayko, 2009:60).
Isletme beklentilerini karsilayacak kari elde edebilmek igin maliyet ve giderlerini asgari
hata ile belirlemelidir. Fiyatlama yapmadan 6nce bu kisitlar g6z oniinde bulundurulmali
ve yoneticiler almas1 gereken kararlari bu dogrultuda almalidir. Isletmenin bu asamada
hedef kitlesini dogru olarak belirlemesi hayati 6neme sahiptir. Fiyatlamay1 isletmenin
maliyet, gider ve kar beklentisi ile birlikte hedef kitlesi belirler. Belirlenecek olan fiyatin

pazara ve isletmenin stratejik hedeflerine uygun olmasi i¢in multi-disipliner ¢alisma
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biliyiik 6neme sahiptir. Fiyatin dogru belirlenmesi igletmenin, miisterilerine ulagarak

rekabet Uistiinliigii elde etmesini saglayacaktir.

Isletme maliyet yonetim siirecinde, belirledigi stratejilere uygun boliimler arasi
koordinasyonu saglamali ve isletme ortak hedeflerine odaklanmalidir. Hedef pazarina
yonelme siirecinde stratejilerine uygun isletmenin tiim departmanlarini koordine ederek
bilgi akisini saglamali bu sayede isletme icinde sinerji olusturarak hedef kitleye

odaklanmalidir.

Fiyatlandirma yapmadan oOnce {ist yonetimin almasi gereken bazi onemli kararlar
bulunmaktadir. Ornek olarak, hizmet ya da iiriin ile ilgili, hedef pazar Kitlesi ve stratejisi
belirlenerek kararlar alinmalidir. Hedef pazara ve o pazardaki potansiyel miisteri kitlesine
uygun bir stratejik konumlandirma yapilirsa fiyatlandirma kararlari daha dogru ve isabetli
olabilmektedir. Ornegin gelir durumu yiiksek olan hedef kitleye uygun Kaliteli bir iiriiniin
fiyat1 yiiksek tutulmalidir. Aksi halde miisteri goziinde {iriin degeri diisiik bir tiriin gibi

algilanabilir.
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BOLUM 3: FIYATLAMA

3.1. Fiyatlama Kararlan

3.1.1. Fiyat ve Fiyatlamada Temel Kavramlar

Bu boéliimde, fiyat kavrami, fiyatlandirma, fiyatlamanin 6nemi ve fiyatlandirma amaclari

islenecektir.

3.1.2. Fiyat ve Fiyatlama Kararlarinin Onemi

Kotler ve Armstrong (2010)’a gore fiyat, misterilerin sahip oldugu veya kullandig: bir

iiriin ya da hizmetten fayda elde etmek i¢in vazgegctigi biitiin degerlerin toplamidir.

Bir {iriin veya hizmet karsilig1 6denebilecek para miktarina fiyat denilir. En genel olarak
fiyatin tanimi; bir tiriin veya hizmetin kullanimi ya da onlara sahip olmak i¢in vermeyi
goze aldig1 degerler olarak sdylenebilir. Fiyatlama yapmanin temel prensibi, iiriin veya
hizmete karsi olugmus miisteri degerine Odenecek para ile, isletmeye yeterli kari

birakacak fiyati belirlemektir (Yiik¢ii, 2012:4).

Fiyat bir {irliniin lizerinde yazan rakam, uzman bir kisinin tiriine bictigi deger veya bir
matematiksel hesaplamanin sonunda ortaya ¢ikan sayidir. Ancak piyasanin gercek kurali,

yapilan satigin sonlanmasi i¢in alan ve satan kisinin iizerinde karar kildig1 bir rakam

olarak adlandirilabilir (Muniesa, 2007:377).

Fiyat bulunan ya da sdylenen, ayni sekilde gegmis tecriibeler ile gézlemlenen ve tamamen
uydurma olabilecegi gibi matematiksel olarak da iiretilebilen bir degerdir. Herhangi bir
fiyat miisterinin goziinde iyi ve diisilk veya kotii ve yliksek olarak goriinebilir. Bu
durumun sebebi ekonomik sistemin, pazarlama ¢abalarinin ve hedef kitlenin satin alma

istek ve davranislarmin fiyat iizerine direkt etkisindendir (Ondogan, 2010:15).

Fiyatlama kararlar1 ise isletme iist yonetiminin karsilagtigi en énemli ve en karmasik
kararlardan biridir. Bu fiyatlama kararlar1 list yonetimin tespit ettigi Pazar payi,
yatirimlar tizerinden bekledigi katki pay1 ve kar maksimizasyonu seklindeki isletmenin
timiinii ilgilendiren stratejik kararlar ile uyumlu olmalidir. Ciinkii bu kararlar faaliyet

hacmini ve uzun vadede tutarli karliligin1 etkileyen 6zelliktedir.
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Fiyatlama ¢ok yonlii komplike bir aragtir. Fiyatlama kararlarina su agidan bakmakta fayda
vardir. Hastanin iyilesmesi; hastaligin dogru tespit edilip dogru recetenin yazilmasi ile
miimkiindiir. Isletmeler {iretime ge¢meden tiim i¢ ve dis analizleri belitleyerek; isletme
finansal durumunu analiz edip piyasaya ve rakiplere uygun iirlinti piyasaya uygun fiyattan
stirmeyi bilmelidir. Aksi takdirde isletmenin siirekliliini saglayacak dogru adimlari

atamaz.

3.1.3. Fiyat Cesitleri

Farkli fiyat ¢esitleri asagidaki gibi siralanmistir (MEB, 2012:6).

Taban Fiyat: Minimum alt fiyat olarak tanimlanir.

Tavan Fiyat: En {ist fiyattir.

Deneme Fiyati: Tiiketiciler tarafindan denenmesi i¢in konulan gegici fiyattir.
Fahig Fiyat: Diisiiniilen rakamin ¢ok fazla {istiinde belirlenen fiyattir.

Daral1 Fiyat: {iriiniin dis koruma malzemelerinin de i¢inde oldugu fiyattir.

Eksik Fiyat: Piyasanin altinda olan fiyattir. Tiiketicilerin 6deyebilecekleri rakamin altinda

olan fiyattir.

Zincirleme Satig Fiyati: Bir iirlin veya hizmetin el degistirdik¢e eklenen komisyonlarla

artmis olan fiyattir.

Stibvansiyon Fiyati: Devlete bagli kurumlarin iiretimi ¢esitli sekilde desteklemek ve

korumak i¢in yaptiklar1 yardimlardir.

Alsilmis Fiyat: tiiketicinin uzun siire alistigi fiyattir. Uriiniin fiyati degistirilmeden

boyutlar1 degistirilir.

Narh Fiyat: Genelde yiyecek gibi tiiketim mallarina konulan sinirli fiyattir.

Net Fiyat: Mal veya hizmetin ek masraflar konulmadan belirlenen fiyattir.
Acilis Fiyati: Pazarliklarda veya agik arttirmada verilen ilk fiyattir.

Pey Fiyati: Aligveriste alicilarin birbirinden daha yiiksek olarak verdigi fiyattir.

Glidiimli Fiyat: Paketli {irliniin lizerine yazilan fiyat.
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Konsinye Fiyati: Emanet fiyattir. Konsinye iiriinlere konulan fiyattir.
Kademeli Fiyat: Enflasyona gore arttirilan fiyat.

Spot Fiyat: isletmelerin iiriinleri piyasaya sunmak ve fiyatlar1 yiikseltmek igin araci

gruplarla (spot piyasada) vaktinden once olusturduklar fiyattir.

Lokomotif Fiyati: Bir lirlinli alan miisteriye yaninda bagka bir iiriiniinde verildigi fiyattir.
Fabrika Fiyati: isletmede iiriiniin imalattan sonra kapidan ¢iktig1 durumdaki fiyatidir.
Bant Fiyati: Fabrikadan bayiye verilen fiyattir.

KDV’siz Fiyat: KDV eklenmeden verilen fiyattir.

Alivre Fiyatt: Dalinda (toplanmadan) verilen fiyattir.

Koprii Fiyat: fiyat1 yiiksek bir iiriin ve hizmetin yaninda sunulan diisiik fiyath iiriin ve

hizmetin fiyatidir.

Tampon Fiyat: Fiyat degisikliklerinden dogan zararlar1 engellemek icin dovize endeksli

veya vadeli olarak verilen fiyat.

Tarife Fiyat: temel olarak belirlenen fiyatin kurum ve kuruluslardaki adidir.
Sepet Fiyati: bir¢ok iirliniin bir araya gelerek olusan sepetin fiyati.

Rayi¢ Fiyat: Bir {irlinlin bir zamanda olmas1 gereken fiyattir.

Eskalasyonlu Fiyat: Kademeli fiyattir.

Muhammen Fiyat (bedel): Satilacak iirline konan tahminen konan ve genelde diisiik olan

fiyattir.
Trampa Fiyat: Degis tokus fiyatidir.

Piramit Fiyatlar: Her gelir grubunu iceren farkli fiyath iiriin ve hizmetlerin satisinda

kullanilan fiyattir.
Kaparo: Hem alim hem de satim isleminde kullanilan giivence fiyatidir.
Maktu Fiyat: Kesin fiyat.

Ara Fiyat: Miisteri buluculara verilen toptan fiyattir.

34



Referans Fiyat: Bir {iriin ile karsilastirmak i¢in verilen fiyattir.
Depozitolu Fiyat: Ambalajli tiriinler igin verilen iadesi i¢inde verilen fiyat.

Prestij Fiyat: Uriine yapay olarak verilen yiiksek fiyat.

3.2 Fiyatlama Kararlarim Etkileyen Etmenler

Fiyatlandirmaya i¢sel ve dissal faktorler etki etmektedir (Forman ve Hunt, 2005). Igsel
faktorler isletme yonetimi kontroliinde olan iirlin ve hizmetin maliyeti, lirlinden beklenen
kar, farkli {irinler, sunulan hizmetin sinirlar1 ve isletme giderleri gibi etmenleri ile
isletmenin fiyatlandirma amaglari, pazarlama karmasi stratejileri, maliyet yapist ve fiyat
karar mekanizmasidir (Lancioni, 2005). Pazar ve talep yapisi, rakiplerin maliyet ve
fiyatlar1, dagitim kanallari, devlet politikalari, doviz kuru, miisteriler, tedarik¢iler, aracilar

ve yasal diizenlemeler digsal faktorler olmaktadir (Forman ve Hunt, 2005).

Isletmelerin hem icsel hem digsal durumunu degerlendiren derinlemesine bir analiz
yapmasi gerektigi beklenmektedir (Kulyk ve Bugayko, 2009:60). Bu sebeple isletme
maliyet ve maliyete eklenebilecek tiim giderlerden sonra beklentileri karsilayacak bir kar

koyarak miisterilerinde talebini arttiracak bir fiyati belirlemesi gerekmektedir.

Fiyatlandirma yapmadan Once iist yonetimin almasi gereken bazi 6nemli kararlar vardir.
Ornek olarak, hizmet ya da iiriin ile ilgili, hedef Pazar kitlesi ve stratejisi belirlenerek
kararlar alinmalidir. Hedef Pazara ve o pazardaki potansiyel miisteri kitlesine uygun bir
stratejik konumlandirma yapilirsa fiyatlandirma kararlar1 daha dogru ve isabetli

olabilmektedir.

Fiyatlandirma amaglari; isletmenin varligim siirdiirebilmesi, bunun igin gerekli Finansal
amaglar ve satis1 i¢in gerekli pazarlama amaclari olarak siralanabilir. Alt amaglar olarak
ise sunlardan bahsedebiliriz: maksimum satis, hedef pazar payi, maksimum kar, yapilan
yatirnmin geri doniisii, Nakit akislarini hizlandirmak ve artirmak, {iriiniin piyasa fiyatim
tespit, igletmenin diger iiriin ve hizmetlerinin satisin1 desteklemek ve isletme marka

degerine katkida saglamak (Biskin, 2011:27).
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FiIYATLANDIRMA AMAGLARI

1\

FINANSAL AMAGLAR

VAROLABILMEK . PAZARLAMA AMACLARI
. Maksimum Kar elde Etmek L
Firmanin masraflarini e Pazar Payini ve Pazardaki yerini
. Yatirimlarin geri dénslerini .
karsilayabilmek almak arttirabilmek

Maliyetleri Karsilayabilmek Satis Hacmini Arttirmak

Nakit akisini saglayabilmek

Sekil 1: Fiyatlandirma Amaglari

Kaynak: Altunisik, Ozdemir ve Torlak, 2012°den Aktaran; Yilmaz, 2016.

Fiyatlandirma kararlarin1 etkileyen diger bir faktdr ise {riinlin yasam egrisindeki
durumudur. Isletmeler iiriinlerin yasam egrisindeki pozisyonuna gére fiyatlama kararlar:
alirlar. Uriinlerin yasam egrisindeki konumu, satis adetlerinden, toplam satislardaki ciro
payindan, karlilik oranindan, rakiplerin iiriinlerine gore fiyat durumundan ve isletmenin
yeni lriinlerinin pazarda aldig1 paydan tahmin edilebilmektedir (Balyemez, Develi ve
Sahinoglu, 2005:86).

Genel olarak igletmeler iirlin ve hizmet i¢in yasam seyrini dort asamada degerlendir ve
her asama da farkli fiyatlama kararlar1 alir. Giris doneminde isletmelerin {iriinleri hem
isletme i¢in hem de pazar igin yeni bir {irlin ise (icatlar) markalarinin denenmesine ve
taninmasina odaklanmaktadir. isletme bu durumda uygulayacag fiyatlama politikasini ya
pazara niifuz etme ya da pazarin kaymagmi alma olarak belirler. Bu strateji
konumlandirmas1 yapildiktan sonra iirlinlerin dagitim kanallarini belirleyerek satis ve
reklam cabalari ile hedef kitleye ulasilmasi saglanmaktadir. Bu donemde alinan geri
bildirimler sayesinde talebe gore iiriinler yeniden yapilanma igerisine girebilirler (Torlak

ve Altunisik, 2012:230).

Biiylime agamasinda olan iiriin isletme i¢in yeni fakat pazar i¢in yeni olmayan bir iiriin
olabilir. Isletme i¢in yeni olan bir iiriin rakip iiriinlere gére yenilikgi bir {iriin ise rakiplere
yakin ama biraz yukarida bir fiyat belirleyebilirler. Ancak rakiplerin iiriinleri ile ayn1 ise

pazara niifuz etmek icin rakip tirlinlerin fiyatindan daha diisiik fiyat belirleyerek iirtinii
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pazara sunabilirler. Buda piyasada arti rekabete ve piyasadaki karliligin giderek
diismesine sebep olacak ve iiriin hizlica olgunluk ve diisiis donemine girecektir. Isletmeler
bu durumda piyasa fiyatim1 strateji olarak belirleyip daha nitelikli iiriinle piyasada
tutunabilirler. Ayrica isletme biiylime asamasinda yenilikleri ve iirliniin avantajlarini
hedef kitleye duyurur. Olgunluk dénemine giren iiriin i¢in fiyatlar genelde sabit devam

eder ancak isletmeler farkli promosyonlar ile Pazar payimni arttirabilirler.

Isletme ve pazar i¢in yeni olmayan iiriinler genelde olgunluk ve diisiis seyrindedir. Bu
durumda fiyatlar sabittir veya daha esnek bir yapidadir. Isletme bu dénemde marka

imajin1 canli tutmak adina reklam ve promosyon fiyat uygulamasi yapabilir.

Girig Buylume Olgunluk Dusus
/

Satislar

Zaman

Sekil 2: Uriin Yasam Seyri

Kaynak: Altunigik, Torlak, 2018, s:220.

Seri tiretimle birlikte isletmelerin maliyet yapisinda degisiklikler olmus ve kisa siirede
sabit maliyet kalemleri artis gdstermistir. Yeni teknolojilerle birlikte maliyet kalemlerinin
birgogu daha tasarim asamasinda tespit edilmektedir. Bu durum igletmelerin iriinii
tirettikten sonra maliyet diistirmenin ne kadar zor oldugunu bilmelerinden ortaya
cikmistir. Bununla birlikte, iirlin yasam siiresinin kisalmasi pazara sunulan {iriin ve
hizmetin rakiplerinkinden daha ¢abuk sunulan ve onlardan daha kaliteli ve daha uygun

maliyette olmasi gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir (Aydemir, 2015).
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3.3. Fiyatlama Kararlarinda Hedefler

Fiyatlama kararlarinda hedeflerin ana noktas: miisteriyi tamimak olmalidir. Isletmenin
hedef olarak belirledigi pazarda hedef kitle kimlerdir, hedeflenen piyasalar hangisidir,
piyasanin durumu, piyasanin talebi nelerdir bunlarin énce belirlenmesi Snemlidir. Isletme
rekabetin yogun oldugu bir piyasada bulunmak isterse rakip firmalarin tamaminin detayl
analizi yapilmalidir. Bu analizde, direkt ve endirekt rakipler kimlerdir, bu rakiplerin
stratejileri nelerdir, bize gore iistiin ve zayif yonleri var midir ve bu firmalara gore daha

iyi nasil hizmet verilebilir bunlar belirlenmelidir (Georgakellos ve Macris, 2009:235).

Bu analizler yapildiktan sonra hedef pazardaki miisteri kitlesinin fiyat beklentileri
nelerdir buna bakmak gerekmektedir. Bundan sonra en 6nemli kisim rakiplere gore tistiin

olan bir fiyatlandirma stratejisini ortaya koymaktan ge¢cmektedir.

Fiyatlandirma kararlar1 belirli asamalardan gegmektedir. Bunlar; fiyatlama amaglarinin
belirlenmesi, maliyetlerin hesaplanmasi ve talebin tahmini ilk asamalar1 olarak karsimiza
cikmaktadirlar. Bu tespitlerden sonra isletme rakiplerin maliyetlerini, fiyatlandirma

politikasini incelemekte ve son olarak fiyatlama kararlarini almaktadir.

Genel olarak fiyatlandirma kararlarinin hedefleri; isletme agisindan hedefler, ticari agidan
hedefler ve miisteriler acisindan hedefler olarak siralanmaktadir. Hedeflere isletme olarak
bakildiginda, pazar payindaki artig, kar durumunun artisi, yatirimlarinin isletmeye katkisi
olarak goriilmektedir. Ticari olarak ise; piyasa arz ve talebinin karsilanmasi, mevcut pazar
durumun gelismesi, trlinlerin raflarda olan hakimiyeti, hizmetlerin ticari olarak
bilinirliliginin arttirilmas1 olmaktadir. En son olarak ise miisteriler bakimindan; fiyatin
iirlin ve hizmete oranla karsilastirilmasi, rakip triinlerle fiyat karsilastirilmasi, miisteri
degeri olarak fiyatin karsilastirilmasi ve fiyat uygunlugunun tespiti olarak hedefler
belirtilebilmektedir (Giilgubuk, 2008:16).

Bu nedenle isletmeler, basta maliyetleri, miisterileri ve rakipleri iyi analiz ederek bir fiyat
politikasi izlemektedirler (Maher, Stickny ve Weil, 2008:221).

3.3.1. Maliyetler

Yoneticiler fiyatlandirma stratejilerinde ve fiyatlandirma politikalarinda maliyetleri géz

oniinde tutmak durumundadirlar. Toplam maliyetler, degisken maliyetler, degismez
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maliyetler, ortalama maliyetler ve marjinal maliyetler fiyatlama kararlarinda 6nemli

etkiler yapmaktadirlar (Karalar, 2003:75).

Maliyetler agisindan fiyatlamaya karar verilirken hi¢bir zaman fiyatlar maliyetten asagida
olamayacaktir denilememektedir. Ciinkii bazi siparis kararlarinda isletme aldig1 siparisle
atil kapasiteyi dolduruyorsa ve igletme i¢in sabit giderler ek maliyet olusturmayip sabit
oldugundan siparisle alakali sadece degisken maliyetler bir arti maliyet unsuru
oldugundan bu tiir 6zel siparisler bazen maliyetin altinda fiyat ile kabul edilebilmektedir.

Ancak genel anlamda iiriiniin maliyeti belirlenen fiyatin tabani olmaktadir.

Genelde isletmeler arz1 artirdikca her bir ek birimi liretmenin maliyeti basta diismekte ise
de sonunda artabilmektedir. Isletmeler daha fazla birim satmanin ilave gelirlerinin onlar
tiretmenin ilave maliyetlerini gectigi noktaya kadar iiriin arz edebilmektedirler (Kaygusuz
ve Dokur, 2012:235).

Isletmeler maliyet bilgilerini olustururken rakiplerinin maliyetleri hakkinda da bilgi
sahibi olmak durumundadirlar. Ayn1 zamanda fiyatlar1 i¢in de bir Ongorii

olusturabilmektedirler.

Isletme piyasa fiyat bilgilerinden de yararlanarak sektdriin kar marjlarindan hareketle

fiyatlama kararlarini kisa siirede alabilmektedir.

Ancak c¢alismada bu karmasiklik ve belirsizliklerde fiyatlamanin daha komplike bir

durum oldugunu ve bir¢ok etkenin bunu ilgilendirdigini ortaya koymaya calisilacaktir.

3.3.2. Miisteriler

Isletmeler her zaman fiyatlama kararlarini alirken miisteri goziiyle bakmaktadirlar. Ciinkii
misteriler {irlin veya hizmetin 6zellik, kalite gibi faktorlerine dayanarak, iiriin veya
hizmete olan talebi etkileyerek fiyati etkilemektedir. Fiyattaki artis miisterileri bu
trtinden rakiplerin friinlerine dogru yonlendirebilmektedir (Horngren ve Foster,
1991:397).

3.3.3. Rakipler

Fiyatlandirmay1 etkileyen en onemli faktorlerden biride firmanin faaliyet gosterdigi

piyasadaki rakipler olabilmektedir (Can, 2001:317).
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Kiiresellesen ekonomilerde higbir firma rakiplerinin fiyatlarin1 yok sayamamaktadir.
Isletme fiyatlar1 belirlerken rakiplerin piyasadaki reaksiyonlarini verdikleri fiyat
kararlarindan takip edebilmekte ve bundan kendisi de etkilenebilmektedir. Ciinkii isletme

kendi maliyetlerinden 6nce rakiplerin maliyetleri ile ilgilenmek durumundadir.

Isletmeler rakiplerinin maliyetlerini tahminlerken onlarin teknolojileri, kapasiteleri ve

faaliyet politikalar1 onlara bu tahminlemede yardimci olabilmektedir.

3.4 .Fiyat Belirleme Siireci

Isletmeler dogru fiyatlama yapabilmek icin belirli bir siireci takip etmeleri gerekmektedir.

Bu siire¢ 6zet olarak asagida anlatilacaktir (Altunisik, Ozdemir ve Torlak, 2012).

Amaclarin Ortaya Konmasi

Isletme fiyatlandirma siirecinde ilk olarak amaglarini belirlemektedir. Belirlenen amaglar
fiyatlamanin stratejisini degistirecektir. Isletme yeni bir pazara giriyorsa burada kendini
gosterme ve tutundurma adina diisiik kar belirleyerek fiyatlama yaparken niifuz ettigi bir
pazarda rakipleri piyasadan kovarak tekellesmek istiyorsa, rakipler pazardan ¢ikana kadar
disiik karli fiyat, rakipler piyasadan ciktiktan sonra yiiksek karli fiyat stratejisi

belirleyecektir.

Talebin Durumu

Isletme amaglarini belirledikten sonra pazarindaki talebi incelemelidir. Pazardaki mevcut
misterilerin fiyatta olan degisikliklere kars1 vermis oldugu tepkiler talebin elastikiyetini
ortaya koymaktadir. Bu durumda pazardaki talebin yapisi elastik ise tiiketiciler fiyattaki
kiiciik degisikliklere biiyiik tepkiler verebilmekte fiyatta buna gore sekil almaktadir. Ayni

zamanda talebin biiyiikliigli ve 6zellikleri de incelenmelidir.

Maliyetlerin incelenmesi

Bu asamada isletme maliyet yapisini ortaya koymalidir. Maliyet yapis1 sabit maliyetler
ve degisken maliyetler olarak toplam maliyet i¢indeki oranlari etkileri yapis1 incelenerek
bu maliyetlere olan teknoloji yatirimlarinin etkileri de yonetim muhasebesi tarafinda
incelenerek sabit ve degisken maliyetleri disiiriicii yatirrmlar yapilmali ve isletme

karliligina etkileri ortaya konmalidir.
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Rakiplerin Incelenmesi

Isletmenin bulundugu veya girmeyi planladig1 pazarda mevcut rakiplerin maliyet yapis1,
ikame tirtinleri, fiyatlar1 detayli incelenmelidir. Tiiketici goziinde rakiplerde isletme gibi
bir secenek olmakta ve kiyaslama yapilmaktadir. Bu ylizden iyi bir fiyatlama igin rakip

tirtinlerin tliketici goziinde degeri iyi anlagilmalidir.

Isletmeye Uygun Fiyat Metodunun Belirlenmesi

Isletme amaclarim belirledikten sonra talep yapisina, maliyetlerinin durumuna ve rakip
isletmelerin fiyat ve tekliflerine odaklanarak fiyat belirleme siirecine girebilmektedir.
Ancak isletme maliyet odakli, talep odakli ve rekabet odakli fiyatlama stratejilerinden

birini veya birkag¢ini birden dikkate alarak fiyatlama yapmak durumundadir.

Son Fiyatin Belirlenmesi

Isletme icin uygun fiyatlama metodu segildikten sonra fiyat da belirlenmektedir. Ancak
rekabet adma, pazarlama ve satig ¢abalarinin miisteriye ulasir hale getirilmesi igin

belirlenen bu fiyatta degisikliklere gidilmesi miimkiin olabilmektedir.

Son Fiyatta Ayarlamaya Gidilmesi

Son fiyatin belirlenmesinden sonra igletme, pazar sartlari, talep yapisi ve kapasite
kullanim oranlarmma bagli olarak son fiyat {lizerinden indirim veya artinm yapma

seceneklerini kullanmaktadir.

3.5. Fiyatlama Stratejileri

Strateji “’igsletmenin amaglarma ulasmada kendi yeteneklerini piyasanin sundugu
firsatlarla nasil eslestirebilecegi’’ sorusunun cevabi olabilmektedir (Horngren, Bhimani,
Datar ve Foster, 2005:787).

Fiyat, isletme yoneticilerinin belirledigi bir degiskendir denilebilmektedir. Fiyat,
Ozellikle satislart ve buna bagli olan kari da etkilediginden, isletmenin gelecek
kararlarinda etkin bir yeri vardir denilebilmektedir (Cemalcilar, 1996:212). Yoneticiler

cikar gruplariin tamamini gézeterek fiyatini belirlemektedir.
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Isletmelerin fiyatlandirma politikalar1 isletme agisindan, ticari acidan ve miisteriler
acisindan li¢ grupta degerlendirilip, isletmenin hedefleri gerceklestirilmeye

calisilmaktadir (Giilgubuk, 2008:16).

Fiyatlandirma stratejileri amaclar1 belirlenirken, dogru fiyat ile en iyl kar

amaclanmaktadir (Yildirim, 2015:18).

Isletmeler icin en iyi fiyatlama stratejisi, miisterilerin gdziinde iiriiniin degerini anlamay1
ve bu degerin fiyatlanmas: ile baslamaktadir. Uriin ve hizmetin degeri igin miisteri
tanimlamasi, fiyatlamanin temelini olusturmaktadir. Isletmenin hedef kitlesi, {iriin ve
hizmetin fiyatim1 degerinden yiiksek oldugunu diisiiniirse, iiriinii ve hizmeti satin
almayacaktir. Degere gore fiyatlama, isletmenin maliyetini degil satin alinmak istenen

iriiniin miisteri goziindeki degerini dikkate almaktadir (Yiikeii, 2012:5).

3.5.1. Yeniiiriinii Fiyatlama Stratejileri

e Pazarin Kaymagim Alma: Uriiniin yeni olmasmndan yararlanmak isteyen
isletmelerin piyasadaki rekabet canlanmadan 6nce iirliniin ilk fiyatin1 oldukga
yiksek tutarak pazardan yiiksek karla satis yapma stratejisi olarak
tanimlanmaktadir. Ancak, isletmenin iriiniiniin mevcut {irlinlerden biiyiik 6l¢iide

farkli ya da tamamen yeni bir iiriin olmasi gerekmektedir (Mucuk, 2016).

Isletme bu yontemle baslarda ¢ok fazla olan AR-GE ve tutundurma giderlerini gok
kisa siirede karsilayabilecegi gibi yaptig1 yatirimin geri doniisiinii yiiksek oranda
saglamis olabilecektir. Isletmeler pazara sonradan girisleri engellemek igin ilk
basta sagladigi yliksek karlara dayanarak fiyatlar1 indirip pazarin g¢ekiciligini
bitirebilmektedir. Ancak isletmeler icin yiiksek fiyat her zaman g¢ekici
gelebilecektir. Uriinlerin kolay taklit edilebildigi ve pazara girislerin kolay oldugu
durumlarda bu stratejinin uygulanmas: kolay olmamaktadir (Islamoglu,
2017:350).

e Pazara Niifuz Etme: Bu stratejide isletmeler bir fiyat iizerinden ve en diisiik
rakam tizerinden pazari ele gegirmeyi hedeflemektedir. Yani isletme, pazara ilk
giriste diisiik fiyat uygulayarak pazari ele gegirmeyi ve pazar payini maksimize
etmeyi amacglamaktadir (Mucuk, 2016:164). Bu stratejinin uygulanmasinda talep

egrisinin fiyata kars1 ¢ok esnek olmasi gerekmektedir.
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Bu stratejide amag kar marjlarini diisiik tutmak ve bu sayede pazara hakim olmak
seklinde 6zetlenmektedir. Isletmeler biiyiik 6lgekli iiretim hedefleyerek iiretim
birim maliyetlerini asag1 diisiirlip belirli bir zaman diisiik fiyattan satis
yapabilmekte ve hatta bu fiyatlar1 zararina satis seklinde planlamaktadir.
Isletmelerin buradaki diisiincesi, pazara hakimiyet saglandiktan sonra olusan
zararlar1 karsilayabilecek fiyatlama c¢aligmasi yapma olanagi olmaktadir

(Durukan, 2003:197).

e Tutundurmaya Yénelik Fiyatlama: isletmeler bazen iiriiniin kaliteli olmasina
kars1 ucuz fiyat imaji stratejisi olusturmak istemektedir (Islamoglu, 2017:352). Bu
stratejinin amaci, rakiplerin fiyat indirimlerine karsi onlem veya rakiplerin
miisterilerinin  isletmenin {rlinlerini denemesi i¢in olanak olusturmaktir

(Mucuk,2016:159).
Asagidaki fiyatlama cesitleri Islamoglu (2006)’ya gore ifade edilmeye calisilmustir.

e Odiillii Fiyatlandirma: sletme iiriiniine pahali oldugu 6lciide degerli oldugu
imaj1 kazandirma cabasindadir. Pazardaki ortalama kardan fazla bir kar elde

etmeyi amag edinen isletme kalite gelistirme cabasinda olmaktadir.

e Imaj Olusturan Fiyatlama: Isletmeler tarafindan bazi iiriinleri isletme iiniinii
artirmak i¢in yiiksek seviyede fiyatlandirmaktadir. Bu fiyatlamada tiriiniin kaliteli

oldugu nispette pahali oldugu vurgulanmaktadir.

e Koruyucu Fiyatlama: Bu stratejide asil amag kiiciik isletmeleri korumaktir.

Isletmeler fiyatlari yiiksek tutarak koruyucu fiyatlama yapmaktadirlar.

e Pazara Girisi Engelleme: Isletmeler mevcut pazarin cazibesini ortadan
kaldirmak amaciyla fiyatlar diisiik tutmaktadir. isletme bu stratejiye, pahali ve
ileri teknoloji gerektirmeyen ve taklit edilmenin kolay oldugu iiriinlerde

uygulayabilmektedir.

e Pazardan Kovmaya Yonelik Fiyatlandirma: Isletmeler rakiplerine yasam sans1
vermemek i¢in fiyatlarin1 diisiik tutarak onlar1 pazardan uzak tutmak istemektedir.

Rakiplerin pazardan uzaklastirilmasindan sonra isletme tekrardan fiyatlar
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yiikseltir. Ancak bu her zaman gegerli olmayabilir ¢ilinkii pazardan ¢ikan
rakiplerin yerine baska rakipler girebilecektir.

e Dizginleme Fiyatlandirma: Isletmeler iiriinlerinin fiyatlarini kamuoyundan
gelecek tepkilerden dolayi belirli bir seviyenin altinda tutmaya dikkat ettikleri bir
fiyatlama stratejisidir. Isletmelerin bu stratejiyi uygulama nedenleri, devlet

tarafindan fiyatlara miidahale korkusudur.

3.5.2. Mevcut Uriinleri Fiyatlama Stratejileri

Isletmeler iiriinlerini mevcut durumlarina gore farkli yontemlerle fiyatlandirir.

3.5.2.1.Maliyete Odakh Fiyatlandirma

Maliyete dayali fiyatlandirmada; isletmede belli basli uygulanan iiretim, dagitim,
tutundurma ve fiyatlandirma stratejilerini maliyetleri dikkate alarak belirlemektedir.
Rakiplerine gére daha diisiik maliyetle tireten isletmeler satis fiyatlarini digerlerinden
asagida belirleyerek daha yiiksek satis adedi ve geliri elde etmektedirler (Kotler ve
Armstrong, 2010:319)

Maliyet tabanli fiyatlama stratejileri, isletmelerin birim basina katlandiklar1 maliyetleri
hesaplayarak veya hedeflenen kardan yola ¢ikarak uygulanacak fiyatlari belirlemelerini
ongormektedir. Bu baslik altinda maliyet arti kar ve hedef kar/hedef maliyet stratejileri
gruplanabilir (Yiket, 2012:5)

Maliyete dayali fiyatlamanin istiinliigii, kolay izlenmesidir. Bu iistiinliiklerinin yaninda

su zayif yonleri de var olmaktadir (Islamoglu, 2006:339):

e Isletmenin ulastig1 maliyet bilgilerinin dogru ve yeterli olmamasi halinde karin

dogru hesaplanamamasina neden olmaktadir.

e Maliyetleri belirlenirken hangi fiyatin dikkate alinacagi sorun olabilmektedir.

o Isletme maliyetleri mevcut satis hacmine gore belirleneceginden, maliyetler

hesaplanirken hangi satis rakamlarinin kullanilacagi sorun olusturabilmektedir.

e Maliyete gore hesaplanan fiyat, alt fiyat hakkinda bilgi verirken st fiyat hakkinda

fikir vermeyebilir.
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e Ayrica, belirlenen fiyat maliyet merkezli olacagindan, maliyetlerin diigiiriilmesi

s0z konusu oldugunda ¢cogu zaman siirecin ge¢mis oldugu anlasilacaktir.

3.5.2.2.Rekabet Odakh Fiyatlandirma

Isletmeler rekabet iistiinliiklerini kaybetmemek icin, is yaptiklari sektordeki fiyatlarin
ortalamalarin1 belirleyerek piyasaya ¢ikardiklar1 triin/hizmetlere bir fiyat belirler.
Boylelikle piyasa kosullarina uyularak alicilarin fiyatlara gosterebilecekleri olumsuz

tepkiler azaltilir.

Rekabet odakli fiyatlama, isletmenin fiyatlarini rakipleri degerlendirerek olusturmasidir.
Bu fiyatlandirmada en 6nemli tarafi, isletmenin iiriin ve hizmetin fiyat: ile maliyeti veya
talebi arasindaki iliskiyi stirdiirmeye ¢alismamasidir. Cari fiyati esas alma ve kapal zarf

usuliine gore iki sekilde uygulanmaktadir (Mucuk, 2001:155).

3.5.2.3.Talep Odakh Fiyatlandirma

90’larin basinda rekabetin artmasi ile tiiketici odakli fiyatlama benimsenmeye
baslanmigtir. Bu fiyatlamada, fiyatlarin tespitinde s6z konusu olan miisterilerin tirlinii
nasil algiladigidir. Deger odakli fiyatlamanin etkin oldugu durumlardan Onemli
olanlarindan biri mevcut iiriinlin rakip iirlinlere gore daha yiiksek miisteri degeri ile
algilanmasidir. Bu fiyatlamanin uygun oldugu durumlardan biride tiiketicilerin diger
tiriinler hakkinda bilgi sahibi olmadig1 pazarlardir (Altumgik, Ozdemir ve Torlak,

2001:177).

Piyasa da ki talebe gore hedef kitlemizden hareketle deger zinciri goz Oniinde
bulundurularak isletmelerin iirettigi mal veya hizmetlere bir deger bi¢ilmesi ve bu deger
dikkate alinarak uygulanan metot olmaktadir. Fiyat tahminlemenin ¢ok etkili oldugu bir

strateji olup aktif bir pazarlama ve piyasa analiz siireci igermektedir (Yiikgii, 2012:6).

Deger odakli fiyatlandirmada, iirlin fiyatlandirmasi iiriine olan talep dikkate alinarak
yapilmaktadir. Penetrasyon fiyatlama; piyasada yeni giren bir iriiniin/hizmetin benzer
triinlere gore dusiik fiyatlanmasidir. Yiiksek indirimli fiyatlama; piyasaya iirliniin
tanitilmas1 i¢in yapilan fiyatlamadir. Isletme indirimini siirekli saglayabilirse gegerli

olmaktadir. Psikolojik fiyatlama; kiisuratli fiyat yazma seklinde tanimlanmaktadir. 90 TL
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olan iiriinii 89,9 TL yazmak gibi. Uriin ve hizmete olan talep yiiksekse yiiksek, eger talep
diisiikse diisiik fiyat belirlenmektedir (Korkmaz, Eser, Oztiirk ve Isin, 2009:406).

3.5.2.4. Miisteri Odakh Fiyatlama

Kisaca, fiyatlarin tiiketicilerin vermeye deger gordiikleri bedele gore tespit edilen talep

yonlii bir fiyatlandirma olarak tanimlanmaktadir (Collins ve Parsa, 2006:93).

Miisteri odakli fiyatlandirma, mevcut miisterilerin beklentilerini takip ederek siirekli ve
ayni anda iriin veya hizmetin 6zelliklerinin, miisteri degerlemesinin yer ve zaman
sartlariin  Olglilmesini  gerektirmektedir. Bu durum, isletmelerin miisteriler igin
belirlenen degerin ve bu degerin hedef pazardan hangi o&lgiide isletme lehine
¢ikarildiginin 6l¢iilmesini gostermektedir (Cross ve Dixit, 2005:483)

Misteri odakli fiyatlandirma da izlenmesi gereken yol asagidaki gibi olmaktadir

(Uzunoglu, 2005:145-146);

e Veri Toplama: Ilk yapilmas: gerekenler, isletmenin fiyat1 ne kadar kar elde etmek
istedigi, fiyat1 cezbedecek iirlinler, hedef kitlenin beklentileri, rakip isletmelerin
fiyatlar1 ve pazarin durumu gibi verilerin toplanmasidir.

e Fiyatlandirma kararlari: Fiyatlandirma icin gerekli tim calismalar yapildiktan

sonra, fiyatlar iizerinden hedef kitlenin bu fiyata tepkisi 6l¢tilmeye calisilir.

e lletisim: Fiyatlandirma hedefleri personele dgretilir ve satis pazarlama boliimii

bu konuda egitilerek gerekli tiim destekleyici faaliyetler devreye sokulabilir.

e Tepkileri izleme, degerlendirme ve ayarlamalar yapma: Isletme dis1 tiim
gevrenin ve sektoriin fiyatimiza tepkileri olgiilebilir. Bunlarin yaninda satig
pazarlama ve karlilik durumu, hedef kitlenin memnuniyeti ve para harcama

kriterleri ve piyasadaki rekabet dlgiilerek gereken diizenlemeler yapilabilir.

Miisteri odakli fiyatlama dinamik bir yapida olmaktadir. Miisterilerin aligveris
aliskanliklar1 degistikge ve piyasada rakiplerin stratejileri degistikge belirli bir zamandaki
en ideal fiyatlar dahi piyasadaki etkinligini kaybedebilir. Bundan dolay: isletmeler bu
stireci sik1 sikiya takip ederek rakipler ne yapiyor? buna gore stratejini yenileme ve

miisteriler neyi kaga talep ediyor? bunu belirleme, miisteri ile gerekli iletisimi pazarda
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kurma ve miisterileri isletmeye ¢ekebilecek faaliyetleri ger¢eklestirme 6zelliklerine sahip

olabilir.

3.6. Fiyatlama Kararlarinda Arz ve Talep Kavramlari

Ekonomik anlamda fiyatlandirma denildiginde arz ve talep kavramlar1 akla gelmektedir.

3.6.1. Talep Etkisi

Tiiketicilerin bir mal ve hizmeti satin alma istegi taleptir denilebilir. Talep ise bazi

etkenlerden etkilenmektedir.

Talep esnekligi fiyatlandirma kararlarinda ¢ok Onemli bir etken olarak karsimiza
¢cikmaktadir. Fiyat degisimlerinde talebin ne 6l¢iide degistigini ortaya koyan, fiyatin talep
esnekligi olmaktadir. Uriiniin satis fiyat1 yiikseldiginde talepte de diisiis olmaktadir.
Beklentileri olusturan diger etmenler rakiplerin mal ve hizmet fiyatlaridir. Bu sebepten
dolay1 igletmenin triinlerine olan talep miktar1 ile diger isletmelerin irlinlerinin satig

fiyat1 dogrudan iliskilidir (Glimiis ve Sigman, 2012).

Talebi inelastik talep ve elastik talep olarak incelemek gerekirse, inelastik talep
durumunda; fiyat degisimine kars1 {irliniin talebi duyarl degilse fiyatlardaki artis gelirde
bir artis saglayabilecektir. Isletmelerin fiyatlama kararlar1 alirken en pozitif olduklari
durum inelastik talep durumudur. Elastik talep ise, fiyat artis ve azaliglarinda talep ¢ok
duyarli ise isletme toplam gelirlerinde belirgin bir diisiis yasanmaktadir (Yildirim,
2015:20). Kar oranlarinda yasanan bu diisiisler devam ederse isletmeler bu durumu
diizeltmek 1i¢in fiyatlarda yiikselmeye gideceklerdir (Memis, 2007). Fiyatlardaki
yiikselme ise talepte tekrar bir diisiis yasatabilmektedir. Bu durumda isletmeler icin talep

fiyatinin dogru hesaplanmasi ve korunabilmesi olduk¢a 6nemli olmaktadir.

Bir iirlin i¢in 6denmeye istekli olunan fiyat, talep fiyati olmaktadir. Talep fiyatinin
belirleyicisi ise iirlinden beklenen karlardir. Sermaye varliklariin arzi kisa vadede sabit
oldugundan, bu varliklarmn talebini istenen karlar belirlemektedir. Isletmenin yatirrm
karar1 almasi i¢in piyasadaki talebin belirledigi fiyatin isletmenin arz ettigi iiriin ve

hizmetin fiyatindan yiiksek olmasini istenmektedir (Coskun, 2009).

3.6.2. Arz Etkisi

47



Bir isletmenin satmaya hazir oldugu miktara arz denmektedir. Arz saticilarin
davraniglarint belirleyerek, bir malin ¢esitli fiyatlar ile adetleri arasindaki iliskiyi de

gosterir.

Isletme yatirrmlarindan gelecek toplam gelire denk gelen fiyat, arz fiyatidir. Arz fiyati
piyasa fiyat1 degildir sadece iireticinin bu {iriinden bir birim daha iiretebilecegi fiyattir.
Yani isletmenin {irettigi tirtinden bekledigi kazang ile onu yeniden iiretebilme fiyati
arasinda giiclii bir bag olmaktadir. Isletme fiyatlama kararlarin1 bunlar1 dikkate alarak

yapabilmelidir (Bocutoglu ve Ekinci, 2009).

Piyasa fiyat1 yiikseldigi takdirde isletme arz miktarini yiikseltebilecegi gibi arz fiyatini da
yiikselterek toplam gelirini arttirabilir. Isletme burada stratejisini dogru belirlemelidir.
Piyasada toplam arz adedi Onceden belirlenmisse fiyatlar1 yiikselterek karliligini
arttirabilir ya da piyasa fiyatlari oturmussa veya diisiis seyrinde ise isletme beklenen

gelire ulasmak igin arzi arttirabilmektedir (Acar, 2008:10)

3.7 Fiyatlama Kararlarinin Rekabete Etkisi

Calismanin bu boliimiinde rekabete fiyatlamanin etkisi incelenecektir. Rekabet, serbest
piyasada calisan isletmelerin karsilikli olarak fiyat ve fiyat disi etkenlerle Karlarini
arttirmak ve bulundugu pazardan biiyiik payir alabilmek amaciyla yaptiklar: stratejik
etkilesimdir (Giiles ve Biilbiil, 2004:38). Rekabet, ayn1 alanda hizmet eden farkli
isletmelerin ayn1 amag ve hedeflere varmak i¢in karsilikli faaliyetleri olarak 6zetlenebilir

(Sagbansua, 2006:2).

Rekabet avantaji saglamada, fiyatlama kararlarinda igletme icin en onemli yaklagim
stratejik yonetim muhasebesidir. Genelde stratejik yonetim kararlarina yon vermek igin
bilgi tireten muhasebe bilimi olarak gosterilen Stratejik Yonetim Muhasebesi; isletmede
maliyetlerin ve satis fiyatlariin degerleri, bunlara bagli tiretim miktar1 ve satig hacimleri,
hedef pazarlari, isletme nakit akis1 ve ihtiyaca uygun kaynak talepleriyle ilgili isletme

stratejilerine uygun verilerin temini ve degerlendirmesini igermektedir (Ergin, 1997:17).

Isletmelerin yogun rekabet ortaminda basari gdstermeleri, uygun pazarda uygun miisteri
isteklerine gore 6zel mal ve hizmetler tiretmelerine, satig sonrasi destek ve esnek tiretim
stireci ve maliyetleme sistemlerine dayandigindan Stratejik Yonetim Muhasebesi; hem

isletmelerin mevcut pazara yonelik verileri toplar, hem de isletmenin maliyetleri ile
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yoneldigi stratejiler konusunda veriler toplayarak bu verileri analiz etmektedir (Ergin,
1997:20-21).

Giiniimiiz ekonomik pazarlari, bilisim teknolojilerinin ve ¢ok yonlii miisteri profillerinin
gelismesi ile daha iyi fiyatlandirma yontemleri ile karar alinmasini zorunlu hale
getirmektedir. Rekabet ortamlarinda igletmenin devamliligini saglayacak olan fiyatlama
kararlar1 stratejik maliyet yonetiminin etkinligi ile miimkiin olmaktadir. Gliniimiiz
ekonomisinde etkin fiyatlandirmanin dort temel ilkesi vardir. Bunlar su sekilde
siralanabilir (Doyle, 2003:454-462):

1- Yapilan fiyatlandirma miisteriler géziindeki degere gore belirlenmelidir.

2- Farkli misteriler goziinde iirlin ve hizmetlerin degeri farkli olacagindan, isletme

fiyati ile miisterileri uyumlastirmalidir.

3- lsletmede fiyatlama kararlar;, mevcut pazardaki rakiplerin davranislarini ve

pazardaki uzun vadeli stratejilerini dikkate almalidir.
4- Isletme konumu ve hedefleri fiyatlandirma ile bir biitiin olarak diisiiniilmelidir.

Fiyatlandirma kararlarinin bu denli 6nemli oldugu, rekabete etkisinin 6n plana ¢iktig1 bu
donemde fiyatlandirma yontemlerinde ve uygulamasinda degisiklikler meydana
gelmektedir. Giiniimiizde saticilar stratejik yonetim yaparak maliyetleme ve fiyatlama
acisindan misterilere 6zel fiyatlar, 6zel miisterilere farkli fiyatlar ve dogru iiriinii dogru
fiyata dogru misteriye dogru zaman diliminde dogru yapida ulastirma seklinde

fiyatlandirma yontemleri uygulamaktadirlar.

Isletmelerin ¢ogu giiniimiizde fiyatlama stratejilerini iiriin odakli yapmaktadir. Boyle bir
stratejide alinan fiyatlama Kkararlari, {riniin maliyeti, Ozellikleri ve karliligina
yonelmektedir. Bu strateji isletmenin i¢ine doniik bir yaklasgimdir. Bu durum yoneticiler
ve hedef kitle arasinda {iirtine yonelik farkli diisiincelere neden olmaktadir. Bu farkl
diisiince yapilarinda isletmeyi etkileyen hatali bir fiyatlandirmay1 ortaya ¢ikarmaktadir
(Cross ve Dixit, 2005:483-484). Modern pazarlama uygulayan isletmelerde hedef kitlenin
tiim arzu ve istekleri dikkate alinarak {iriiniin miisteri ile bulugma siireci iyi analiz edilmeli
ve olusan tiim degerler dikkate alinmalidir (Ural, 2008:2). Ayn1 zamanda bu isletmeler

fiyatlandirma stratejilerini belirlerken {irin maliyetlerinin yaninda hedef kitlenin bu
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tirtinlere verebilecekleri fiyatlara bakarak uygulama yapmaktadirlar (Yelkur ve Clarie,
2001:254).
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BOLUM 4: UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Yontem ve Modeli

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin i¢inde bulunduklar sektorler ¢esitlenmekte,
sektorlerdeki bu ¢esitlenme, sektorii cazip hale getirerek pazara yeni aktorler girmesini
saglamakta ve sektorde var olan isetme sayisinda meydana gelen artigta, rekabeti
siddetlendirmektedir. Siirekli biiyliyen rekabet, ¢cok uluslu isletmelerin yerel ve goreceli
kiiciik pazarlara dahil olmas1 rekabetin yapisini degismektedir. Gittikge giiclenen rekabet
ve dinamik pazar ¢evreleri, isletmeleri, multi-disipliner ¢alismaya ve departmanlar arasi

bilgi entegrasyonuna yonlendirmektedir.

Calisma kapsaminda, maliyet ve fiyatlama karar siireci entegre edilerek,
modellendirilmistir.  Calismada  olusturulan model ¢ergevesinde, isletmeler
belirleyecekleri; biiytime, kii¢lilme, duragan kalma ve karma temel stratejilerinden birini
secerek, sectikleri bu temel strateji dogrultusunda, rekabet stratejilerine yonlenmektedir.
Isletme, biiyiime stratejisini gerceklestirmek icin; pazara yeni bir iiriin sokabilir veya
mevcut pazardaki konumunu farklilastirabilir. Isletme kiigiilme stratejisini segerek,
tiretim kapasitesinde diislise giderek veya mevcut bazi iiriinlerini piyasadan ¢ekerek pazar
payinda kiigiilme saglayabilir. Pazar pay1 ve iiretim kapasitesinde degisiklik yapmadan
rekabet ortaminda devamliligini silirdiirmeyi istemeyen isletmelerde ortaya konan strateji
de “Duragan Strateji” olarak adlandirilmaktadir. Duragan stratejide isletme, mevcut is
tanim1 degistirilmemekte ve faaliyetlerinin etkililiginde iyilestirmeler yapilmaktadir.
Temel stratejilerin hepsini kapsayan “Karma Strateji” se¢iminde, isletme tiim stratejileri
ayni anda uygulayabilecegi gibi ardi ardina da uygulayabilmektedirler. Isletmeler temel
stratejilerini belirlerken, {irlinlerinin, iiriin yasam egrisindeki konumuna dikkat edilmesi
gerekmektedir. Zira {riinlin yasam egrisinin baslangicinda, biliylime stratejisinin
secilebilecegi gibi; {iriin pazarinin belirsiz olmasindan dolay1 bu stratejiyi segmek riski de
beraberinde getirebilecektir. Olgunluk doneminde olan bir {iriin ile biiylime veya duragan
kalma, iiriin yasam egrisinin sonunda olan {irlin ile de kiigiilme stratejisi belirlemek

optimum bir karar olabilecektir.

Isletmeler yapilan igsel ve digsal analizler sonucu, temel stratejisini belirledikten sonra,
bir sonraki adimda rekabet stratejilerini belirlemek durumundadirlar. Bu asamada

isletme; maliyet liderligi, farklilasma, odaklagsma ve karma strateji olmak iizere dort
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baglikta toplanan stratejilerden birini belirlemektedir. Maliyet liderligi stratejisi ile
rekabet edecek isletmeler, lirlinlerinin maliyetlerini, pazardaki mevcut maliyetlerin altina
cekerek, pazarda pozisyon almaktadirlar. Farklilasma stratejisine yonelen isletmeler ise,
miisteri beklentilerine paralel olarak, iiriin ¢esitliligi ve farklilig1 ile pazarda varligini
korumaktadirlar. Pazara 6zel ve ayricalikli {iriin sunan bu isletmeler, pazarda diger
firmalardan  farkli  konumlanarak pazar paylarim1  korumaktadirlar. Rekabet
stratejilerinden, “Odaklasma Stratejisi , isletmelerin, pazarin belirli bir kismina kanalize
olmasini ve bu dogrultuda iirtinlerini gelistirerek, pazarlama faaliyetlerini siirdiirmesini
esas almaktadir (Zuckerman, 2002:107). “Karma Strateji” de ise, farkli yapilardaki
piyasalarda faaliyet gdsteren isletmeler, belirli bir {iriin grubu icin belirlemis oldugu
stratejiyi, farkli pazar yapilarina uygulamayabilmekte ve bu yontem “Karma Strateji” nin

temelini olusturmaktadir (Cantiirk ve Cigek; 2016:103).

Temel strateji ve rekabet stratejilerinin ardindan, teorik modellemenin {i¢iincii adimini,
“Fiyatlama Kararlar1” olusturmaktadir. Belirlenen teknik stratejiler ile birlikte, fiyatlama
kararlari, rekabet iizerinde onemli bir rol oynamaktadir. Zira rekabet ortamlarinda
isletmenin devamliligini saglayacak olan fiyatlama kararlari, stratejik maliyet

yonetiminin etkinligi ile miimkiin olmaktadir (Doyle, 2003:454-462).

Stratejik maliyet yonetimi ¢ercevesinde ortaya konulan fiyatlama kararlari, yeni mallari
fiyatlama ve mevcut mallar fiyatlama olarak, iiriiniin pazardaki durumuna gore, iki farkl
fiyatlama politikas1 olup, isletmeler kendi iriin nitelikleri ile beraber, belirledikleri, temel

ve rekabet stratejisine uygun fiyatlama kararlarini vermelidirler.

Stratejik maliyet yonetimi ¢ercevesinde, yapilan modellemede i¢sel ve digsal analizlerden
sonra uygun pazar se¢imine yonelik stratejilerin belirlenmesi ve isletme boliimlerinin bu
stratejiler dogrultusunda koordinasyonu ile isletme politikasina uygun fiyatlama karariin

verilmesidir.

Caligma kapsaminda yapilan ve yukarida anlatilan teorik ¢ercevenin modellemesi asagida
yer almakta olup, isletmeler, bu modellemede yer alan adimlarin her asamasin

uygulayarak, nihai agamada, ilgili pazarda konumlanmaktadirlar.
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Sekil 3: Stratejik Fiyatlama Karar Siireci

UATNFLLVALS HATITTIZ0

Kaynak: Altunisik ve Torlak (2018), Basik (2012), Kaygusuz ve Dokur (2012) ve islamoglu (2006)’dan

faydalanarak hazirlanmistir.



Calisma kapsaminda anlatilan teorik ¢ercevenin modellemesi yukarida yer almakta olup,
isletmeler, bu modellemede yer alan adimlarin her asamasini1 uygulayarak, nihai asamada,
ilgili pazarda konumlanmaktadirlar. Yapilan bu modelleme asagida bir uygulama

uzerinden analiz edilecektir.

4.1.1. Model Uygulamasi
4.1.1.1.Uygulamanin Kapsam ve Kisithhiklar:

Piyasalarda reel isletmelerin, maliyet, fiyatlama, pazarlama ve yoOnetim bilgileri ve
stratejilerine ulasabilmenin imkansizligindan dolayi, ¢alismada kendi isletmemiz olan
SENEMRE TEKSTIL TURIZM INSAAT SANAYi VE TICARET LTD. STi.’nin
verileri yaklasik rakamlarla kullanilmis ve faaliyette bulundugumuz pazarin gergek
kosullar1 g6z 6niinde tutulmustur. Bu ¢alisma isletmede gergeklestirilmis olan inovasyon
tizerine bir ornek olay olarak modellendirilmistir. Modelde sadece yatirim maliyetleri ve
yeni Uriinlin getirdigi ilave maliyetler dikkate alinmis ve iiretilen iirlinlerin tamaminin

satildig1 varsayilmistir.

4.1.2. Uygulamanin Amaci ve Onemi

Hizla biiyiiyen piyasalarda, sektorlerin ¢esitlenmesi ve bu sektorlere giren isletmelerin
varhigmin onlenemez yiikselisi, tiim piyasalarda rekabeti siddetlendirmektedir. Artan
rekabetle birlikte isletmeler, pazarlarda yer bulmakta ve o pazarda tutunabilmekte giicliik
cekebilmektedirler. Artan rekabet karsisinda daralan pazar paylar1 gibi, ters oranti ile
calisan piyasalarda, isletmelerin ¢coklu-fonksiyonel ¢aligsmalarla strateji belirlemesi ve bu
dogrultuda analizler yapmasi gerekmektedir. Bu kapsamda c¢alismada; isletmelerin,
muhasebe, finans, iliretim ve pazarlama departmanlarinin {irettigi bilgilerin entegre
edilmesi ve isletmelerin belirleyecegi stratejilerde, bu entegrasyon cercevesinin etkin
olmas1 amaglanmistir. Bu ama¢ dogrultusunda, her gegen giin artan rekabet karsisinda
pazarda tutunabilmek adina, caligmanin, tim piyasalardaki isletmeler ve literatiir

acisindan da 6nem arz ettigi diisiiniilmektedir.

4.1.3. Uygulamanin Yoéntemi

Model isletme iizerinden yliriitiilen ¢alismada, isletmenin finansal durumu ve yatirim
kararlar1 analiz edilerek, fiyatlama karar siirecinin modellemesi yapilmistir. Model

isletme istiinde yiiriitilen bu siireg, yonetim muhasebesindeki analizlerden hareket
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edilerek gergeklestirilen, fiyatlama kararlarinin, isletmenin finansal tablolarina ve pazar

payma etkisi ortaya konularak sonuglandirilmaya caligilmistir.

4.1.4. Uygulama Kapsamindaki Isletmenin Tanitimi

Bu calisma, tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren SENEMRE TEKSTIL TURIZM
INSAAT SANAYIi VE TICARET LTD. STi.’nde gerceklesmis bir &rnek olay iizerinden
modellenerek uygulanmustir. Isletme, 5 toptan satis magazasi ve 3 fabrika satis magazasi
ile piyasada hizmet vermektedir. Isletmenin hedef pazar, iilke genelinde al-sat yapan
toptan satis firmalan ile cadde magazalarinda ve semt pazarlarinda faaliyet gosteren

perakende satig firmalaridir.

Isletmemiz yilin 10 ay1 fason iiretimle, penye kumasi kullanarak, yazlik giyim/giyecek
iriinii iiretmekte olup, toptan ve perakende satis magazalari ile bu iirlinleri satmaktadir.

Isletmenin ocak ve subat donemi, yazlik iiriinlere model hazirlig1 yaparak gegmektedir.

Hazir giyim sektoriinde hizmet eden isletmeler i¢in hedef miisteri kitlesi A, B, C, D, E,
olmak tizere 5 grupta toplanmistir. Garry Cooklin’e gore bu gruplar; hazir giyim
endistrisinde kadin, erkek, cocuk giysilerinden olusan 5 genel tiiketici grubundan
olugmaktadir. A grubu misteriler pahali, yiiksek kaliteli ve kisiye gore tasarlanmis
tirtinleri, E grubu en ucuz triinleri tercih etmektedir. C grubu miisteriler ise pazarin en
biiyiik dilimini kapsamakla birlikte seri tiretimde dayanikl1 iirlinleri tercih eden miisteriler
olmaktadir (Cooklin, 1991:29). Isletme hedef pazarida C grubu miisterilere odaklanarak
onlara bu segmentte hizmet veren firmalarin tiriinlerine alternatif iiriinler gelistirerek hem
dayanikli hem de rakiplerin {rlinlerinden daha ucuza iirlinler liretmeye odaklanmis ve

pazarinda konumlanmustir.

Uygulama kapsaminda isletme toptan satiglarin1 dikkate alarak, fiyatlama karar siirecine
giris asamasinda, i¢sel ve digsal analizlerini yapip, temel ve rekabet stratejisini belirleme

yoluna girecektir.

4.1.4.1.isletmenin Icsel Analizi

Isletme igsel analizini, swot analizleri ve 7 S analizleri ile yapmaktadir. Bu baglamda,

asagida siralanan sorular1 yanitlayarak i¢sel analizini tamamlar.

- Ne iiretiyoruz ve mamuliin 6zellikleri nelerdir?
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- Isletme hangi sektdrde ve pazarda konumlanmaktadir?
- Isletmenin pazar paymnin, rakipler bazinda durumu nasildir?
- Isletmenin duran varlik yatirimlar1 ve entelektiiel varliklarmmn yapisi nasildir?

Yapilan igsel analizler sonucu, model isletmenin, kis sezonu iirlinlerinde pazar payinin
rakiplerine gore diisik oldugu, entelektiiel varliklarinin yetersiz oldugu, iiretim
kapasitesinin yeterli olmadigr ve depolama alaninin eksik oldugu tespit edilmistir.
Bununla beraber, isletme yaz sezonu liriinlerinde genis bir liriin bandina ve yiiksek bir

pazar payina sahip olup, perakende satis glicii ve fason liretim potansiyeline de sahiptir.

Isletmenin Finansal Analizi

I¢sel analiz kapsaminda, model isletmenin mali tablolar1 analiz edilmistir. Bu kapsamda
mali analize kaynak olusturan isletmenin, yaklasik rakamlarla belirlenen bilangosu ile
gelir tablosu ve bu kapsamdaki mali analizler asagida yer almaktadir. Bu durumda

isletmenin modelleme Oncesi mali yapisi analizlerle ortaya koyularak degerlendirmeye

alinacaktir.
Tablo 3
Finansal Durum Tablosu

DONEN VARLIKLAR 170.000
KASA 100.000
ALINAN CEKLER 150.000
BANKALAR 500.000
VERILEN CEKLER (-) (750.000)
ALICILAR 70.000
STOKLAR *100.000

DURAN VARLIKLAR 2.235.000
ARSALAR 435.000
BINALAR 1.400.000
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Tablo 3’iin devami

TESIS MAKINE VE CIHAZLAR 300.000
TASITLAR 100.000

BIRIKMIS AMORTISMAN (-)

VARLIKLAR TOPLAMI 2.405.000
KISA VADELI YABANCI KAYNAKLAR 408.000
SATICILAR **408.000

UZUN VADELI YABANCI KAYNAKLAR

TICARI BORCLAR

0Z KAYNAKLAR 1.997.000
SERMAYE 1.500.000
DONEM NET KARI 497.000
KAYNAKLAR TOPLAMI 2.405.000

* Donem Bas1 Stok Tutart: 140.000 TL
** Donem Bas1 Ticari Borglar: 408.000 TL

Sirketin ilgili donem gelir tablosu asagida yer almaktadir:

Tablo 4
Gelir Tablosu

BRUT SATISLAR 5.635.000
SATIS INDIRIMLERI (-) (98.000)
NET SATISLAR 5.537.000
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Tablo 4’iin devami

SATISLARIN MALIYETI (-) (4.040.000)
BRUT KAR 1.497.000
FAALIYET GIDERLERI (-) (1.000.000)
FAALIYET KARI 497.000

FINANSMAN GIDERI (-) -

DONEM KARI / ZARARI 497.000

Model isletme iirettigi tiriinlerin hepsini satmakta ve satiglarinin yekiiniinii vadeli olarak
yapmaktadir. Bu dogrultuda modellenen mali tablolar dogrultusunda, asagida yer alan,
varlik kullanim oranlari, mali yap1 oranlar1 hesaplanmig ve mali analizler bu bilgilerle

gerceklestirilmistir.
Alacak Devir Hizi: Net Kredili Satislar / Kisa Vad. Tic. Alac.

5.537.000/70.000=79,1 bu oran ticari alacaklarin ka¢ kez satislara dontistiigiinii gosterir.
Oranin yiiksek olmas isletmemiz igin iyi bir durumdur. Isletme nitelikli iiriinleri uygun
fiyat stratejisi ile satisa sunmasi miisteri bagliligini artirarak isletmenin tahsilat siiresinin
kisalmasina saglamaktadir. Bu durum piyasada bulunan yiiksek rekabete ragmen isletme

acisindan degerli bir pozisyondur.
Bor¢ Devir Hizi: (SMM+DS STOK- DB STOK)/ORT. TIC. BORCLAR

=(4.040.000+100.000-140.000)/408.000 = 9,8 bu oran bir donemde borglarin kag defa
O0dendigini gosterir. Genel olarak borg¢larin uzun vadeye yayilmig olmasi isletme
acisindan olumlu karsilanmaktadir. Bor¢ devir hizinin diistik olmasi isletmenin likidite
sikintis1 yasamayacagl ve 6deme giiclinlin yerinde oldugunu ayni zamanda sermaye

sikintis1 yagamayacagini gostermektedir.

Bor¢ Odeme Siiresi= 360/9,8 = 36,7 bu oran ise isletmenin 36 giinde bir bor¢ ddemesi

yapabilecegini ve likiditesinin iyi oldugunu gosterir. Isletmenin bor¢ ddeme siiresini
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gosteren bu oran, igletmenin bulundugu piyasa agisindan diger firmalar ve gegmis piyasa

durumuna gore degerlendirildiginde likidite yapisinin giiglii oldugunu gostermektedir.

Stok Devir Hizi: SMM/ORT.STOK = 4.040.000/120.000=33,6 bu oran isletmenin
varliklarini (stoklarini) ne kadar verimli kullandigimi gostermektedir. Isletme agisindan
bu oran, ilgili donem i¢in kag¢ kez yenilendigini ve bagka bir deyisle stoklarin ne kadar
hizli bir sekilde liretim doneminden gecip satildigini gostermektedir. Stoklarin iyi
yonetildigini gosteren bu oran ayni zamanda stok maliyetlerinin de oldukg¢a diisiik
oldugunun ve modast gegmeden tiiketildiginin en gilizel gostergesi olmaktadir. Tekstil
isletmelerinde stratejik maliyet yonetimi acisindan en kritik slire¢ olan moda takibi

stoklarin verimli kullanilmasi agisindan da ¢ok onemli olmaktadir.
Kaldira¢ Orami: Top. Yab. Kayn./ Top. Var. = 408.000/2.405.000=0,17

Bu oran isletmedeki varliklarin ne kadarinin borglarla finanse edildigini gosterir.
Isletmenin bu durumda kendi 6z sermayesinin gii¢lii oldugu ve disa bagimli olmadig
goriilmektedir. Bu oranin diisiik olmasi, isletmenin kendi yatirimlarini daha az borgla ve

kendi parasiyla gerceklestirebilecegini gostermektedir.

Isletmemiz bu analizler sonucunda mali yapisinin giiclii oldugunu gdstermektedir.

Isletmenin Uretim ve Pazarlama Analizi

Model isletmenin mevcut durumunda yillik 805.000 adet pamuklu penye {iretim
kapasitesi olup, isletmenin ilk iki aylik satis ve toplam maliyet dongiisii asagida yer

almaktadir.

Tablo 5
Ocak- Subat Aylar1 Satis ve Maliyet Tablosu
MEVCUT DURUM: OCAK VE SUBAT AYI PAMUKLU PENYE SATISI

ADET SATIS TUTAR DEGISKEN SABIT KAR
FiYATI MALIYET MALIYET

20.000 7 TL/adet 140.000TL (100.000.TL) (20.000.TL) 20.000.TL
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Tablodan da goriilecegi iizere, ocak ve subat aylarinda, isletmenin iiretim miktari, toplam
20.000 adet bandinda olup, isletme her bir {riinii 7 TL’ den satisa sunmaktadir.
Yukaridaki gelir tablosundan hareketle, isletmenin donemler itibariyle satislar
incelendiginde, hasilattaki diisiis 6nem arz etmektedir. Bu agidan model isletmenin sahip
oldugu {iiriin grubu, kis sezonunda pazardan gelen talebe uygun olmadigi i¢in, yillik
tiretim kapasitesi goz oniine alindiginda, aylik bazda iiretim ve satis miktarlarinda ciddi

bir diislis izlenmektedir.

4.1.4.2 Isletmenin Dis Analizi

Model igletme, i¢sel analizini tamamladiktan sonra, dis ¢evre ile olan baglantisini ve dis
cevredeki konumlanmasini analiz edecektir. SWOT analizi ile yapilan, dis analiz
kapsaminda, hammadde ve dokuma maliyetlerinin yiiksekligi ile duran varlik
yatirimlarinin maliyetleri, model isletme agisindan gerek muhasebe maliyetlerini gerekse
sermaye maliyetlerini arttirici bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kalifiye
isgiicinlin stirekli istihdam olanaklar1 ve pazardaki yiiksek rekabet, rakiplerin miisteri
portfoylerinin genisligi ve kiglik iiriin iiretiminde uzmanlagmis olmalar1 model isletme
i¢in tehdit olusturmaktadir. Tim bunlara karsin, hammadde ithalatinin kolayligi, pazarin
biiyiikliigii, ihracat imkani ve siirekli biiyiiyen pazardaki iirlin ¢esidinin azligi, model

isletme i¢in potansiyel firsatlar1 gostermektedir.

Isletme yaptig1 planlama ve drnek segimi ile ayni pazarda hizmet eden isletmeleri analiz
ederek kis sezonuna triko iiretimi yaparak ve yazlik sezonunda ise hazir tirlinler tedarik
edip satis pazarlama ve dagitim stratejisi belirlemis bir isletme ile benchmarking yapmaya
karar vermistir. Isletmenin kendi iiretim ve satis stratejisinden tam tersi bir sezonda
liretim ve satig yapan isletmeyi se¢gmesi tamamen kis sezonu hakkinda bir kiyaslama
yaparak yeni yontemler gelistirmeden mevcut iyi 6rnekleri isletmeye kazandirmaktir.
Kiyaslamanin analiz kisminda mevcut isletme, kendi tiretimi disinda herhangi bir iirlin
satig1 yapmadigi i¢in bu strateji disinda ¢alisan hem trettigi kiglik tiriinlerin satigin1 hem
de iiretemedigi yazlik {iriinleri disardan temin ederek satigini basarili bir sekilde yapan
isletmenin kendi isletme yonetimine ve diger departmanlarin tamamina uygulama
asamasinda c¢oziimlemelerini yaparak etkinligini artirmak istemektedir. Yapilan bu
kiyaslamanin amaci, isletmenin kendi irettigi tiriinleri bu isletmeye satmak ve kis sezonu

icin de yine bu isletmeden temin etme yoluna gitme diisiincesidir.
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Isletme, yazlik iiriinlere verdigi agirligi, kislik iiriinlere vermemekte ve bu boslugu triko
sektoriine girerek doldurmak istemektedir. Uretim, satis ve model konusunda
uzmanlastig1 alan olan gen¢ spor penye grubunun mevcut miisteri potansiyeline bagl

kalarak ayni alanda triko grubunu degerlendirmeye almstir.

Bu piyasanin ¢ekiciliginin sebebi; ge¢mis yillar itibariyle mevcut misterilerine
uyguladigr miisteri iletigimi sistemi sonucunda, bu miisterilerin ¢ogunlugunun kishk
sezonda yazin sattiklar1 iiriinlerin triko grubunu satiyor olmalaridir. Isletme pazar
6l¢timiinde kullanilan yontemlerden biri olan gdzleme dayali olarak tahmin ve Pazar bilgi

sistemlerinden yararlanmistir. (Torlak ve Altunigik, 2018:172).

Gozleme dayali olarak yaptig1 pazar tahmininde geng spor triko grubunda iiretim ve satis
yapan firma sayisinin 3 oldugunu ve bu alanda yeterince ¢esitlendirme yapilmadigini
tespit etmistir. Rakiplerden en biiyiigii pazarin dominant1 durumunda ve miisterilerimizin
biiyiik ¢cogunlugu bu firmadan alim yapmaktadir. Miisteri iletisimi yonetim sistemi ile
ulastig1 bilgiler 1518inda pazarin yaklasik talebinin 800 bin adet olabilecegi

tahminlenmistir.
Isletmenin hedef pazarindaki rakiplerin Pazar bilgileri asagidaki gibidir.

Tablo 6

Rakiplerin Pazar Paylar1 ve Satis Fiyatlar1 Tahminlemesi

RAKIPLER SATIS ADEDI SATIS FIYATI (TL)
RAKIP 1 504.000 AD 17 TL

RAKIP 2 140.000 AD 13 TL

RAKIP 3 170.0 12.5TL

4.1.5. lsletmenin Modellenmesi

Model isletme yapmis oldugu igsel, dissal ve mali analizler ile odaklanmas1 gereken
pazari belirlemistir. Bu dogrultuda, isletmenin, kis sezonunda pamuklu penye satislar
diisis seyrinde oldugu i¢in, pazar degistirme karar1 vermis ve triko pazarina

odaklanmustir. Isletme hizmet ettigi piyasada geng triko grubunda 3 iiretici oldugunu ve
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yeterli cesitlilikte iiriin tiretilmedigini tespit ettikten sonra mevcut rakiplerin toplam Pazar

payinin yaklasik 800 bin adet oldugunu belirlemistir.

Tablo 7

Tiirkiye Orme ve Dokuma Konfeksiyon Thracat1 (Milyon Dolar)

2000 2001 2002 2003 2004 Ortalama Degisim
Orme Konfeksiyon 3.728 [3.641 |4.443 |5.732 6.259
Yillik Degisim %-1,6 |[%-2,3 |%22,0|%29,0 |%09,2 %11,3
Dokuma Konfeksiyon [2.505 |2.639 [3.254 |3.813 |4.536
Yillik Degisim %3,8 |%5,3 |%23,3|%17,2 |%19,0 |%13,7
Orme Konfeksiyon Pay1 | %60 |%58 |%58 |%60 %58

Kaynak: ITKIB / Ihracat¢ Birlikleri Kayitlarindan Yararlanarak Hazirlanmistir

ITKIB’den alinan veriler ile sektérde biiyiime oranlarinin %19 oldugu buna bagh

piyasanin da yillik ortalama degisim orani ile 2005 yil1 i¢in %21,6 oraninda biiyiiyecegi

tahminlenerek pazarin yaklasik 814 bin adetten 1 milyon adet olacagi varsayilmistir.

Isletme, biiyiime oranini ve piyasadaki rakiplerin sayisimi baz alarak ilk yil i¢in mevcut

piyasanin %20 sini hedefleyerek iiretim kapasitesini ve satis biitgesini buna gore

belirlemektedir.

Tablo 8

Mevcut Pazar Durumu ve Hedef Pazar Pay:

Rakipler Piyasanin Onceki | %21,6 Biiyiitiilmiis Rakiplerden
Durumu Pazar Alman%?20’ye Gore
Pazar
Rakip 1 504.000 AD 612.864 AD 490.291 AD
Rakip 2 140.000 AD 170.240 AD 136.192 AD
Rakip 3 170.000 AD 206.720 AD 165.376 AD
Senemre Ltd. Sti. - - 197.965 AD
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TUIK 2004 verilerine gére GSYIH toplaminin %9,4 oraninda biiyiime gdsterdigi tespit
edilmektedir. Tablo 10’a bakildiginda piyasanin %19 biiylidiigli ve bunun yaninda
GSYH’nin iizerinde gergeklestigi goriilmektedir. Sektoriin hayat seyri; gelisimi, hiz1 ve

yonii hakkinda bilgi sunmaktadir.

Piyasalar girig, biiylime, olgunluk ve diisiis donemlerine ayrilarak smiflandirilabilir.
Pazarda gelisim; giris ve biiylime donemlerinde hizli, olgunluk déneminde GSYH’ye esit
veya daha yavas gerceklesirken diisiis doneminde ise kiigiilme yoniindedir (Basik,

2012:26).

Yukaridaki bilgiler 1s18inda isletmenin girmek istedigi drme sektoriiniin biiyiime

asamasinda oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 9

Tahmini Satis Biitcesi

OCK | SBT MRT |[NSN |[MYS |HZRN |[TMMZ |AGSTS |EYL [EKM |KSM |ARLK

ONCEKI 10 10 150 [120 |90 80 75 50 75 |55 50 40
DONEM
SATISI(Bin AD)

CARIDONEM [100 [100 [150 [130 |85 90 75 55 65 60 55 35
SATIS
TAHMINI
(Bin AD)

BR FIYAT (TL) |12 12 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

TUTAR 1.200 |1.200 |1.050 |910 595 630 525 385 455 | 420 385 245
(Bin TL)

Model isletme olusturacagi rekabet ve fiyat stratejileri igin ar-ge c¢aligmalarim
basglatmistir. Yapilan AR-GE c¢alismalarinda, mevcut rakiplerin trikotaj makinalarinda
parca liretim (kol, beden, yaka ve manset) seklinde iirtinlerini iirettiklerini ancak bu imalat
seklinin zamanlama olarak yavas oldugunu tespit etmistir. Yapilan makine imalat
aragtirmalart sonucunda atil kalmis eski yuvarlak tip kaskorse makinalarinin rakiplerin
lirettigi iiriinlerin dokumasina benzer bir dokuma yapt181 tespit edilmistir. Isletme birgok

denemeden sonra, iiretimde kullanacagi trikoyu kumas toplar1 seklinde dokumay:
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basarmustir. Isletme gerceklestirdigi bu inavasyon sayesinde ciddi maliyet avantaji
yakalamistir. Trikonun top rulo seklinde dokunma sebebi, seri {iretim sekli olan kesim
masalarinda yatir-kes yapabilme diisiincesidir. Cilink{i isletme bu sayede fiiriinlerin

tiretimini hizlandiracak ve maliyet avantaji elde edecektir.

Hizli moda iireten isletmeler i¢in uluslararasi piyasalarda sektore yon veren fuar ve
defileler ¢ok biiyiilk 6neme sahiptir. Isletme tasarimcilar1 gelecek sezonun moda ve
egilimlerini 6grenmek i¢in bu fuar ve defileleri takip etmektedirler. Isletme bu sayede
rakiplerine gore daha hizli ve en trend iiriinleri pazarma siirebilmektedir. Isletme
hazirlanan kataloglar ile belirledigi model segeneklerini tekrardan i¢ piyasaya
yorumlayarak calismalarini siirdiirmektedir. Isletme kendi pazarina uygun hale getirerek
tasarladig1 triko modellerini, kendi biinyesinde bulunan fabrika satis magazalari ile
miisterilerinin begenilerine sunarak son tiiketicinin talebini degerlendirmektedir. Bu
sayede tasarladigi yeni tirtinlerin piyasa uygunlugunu test eden isletme triinlerinin talebe

gore pazar fiyati galigmasini yapmaktadir.

Moda, tekstil isletmelerini ayakta tutan, siirekliligini saglayan, miisterinin istek ve
ihtiyaclarma ulagtiran Oncelikli bir faktdr olmaktadir. Hazir giyimde giysinin tiretimi
bireysel olarak degil seri ve yiiksek adetli bir sekilde oldugu igin iiretilenin satilamamasi
biiyiik mali bir risk olabilmektedir. Unutulmamalidir ki tekstil isletmeleri tirettigi tirlinleri
modas1 gegmeden satabildikleri oranda karliliklarin1 koruyabilirler. Aksi takdirde isletme
elde kalan tiriinleri maliyetinin altinda bir satis fiyati ile elden ¢ikarma yoluna gidecek ve
bu yiizden maddi anlamda sikint1 gekebilecektir. Isletme, moday: takip edebildigi hizda
ve cesitlilikte {iriin iirettigi siirece rekabet edebilecek ve karlarinin maksimizasyonunu

saglayabilecektir.

Isletme multi-disipliner yaklasimi geregi tiim departmanlari analiz edecektir. Pazarlama
boliimiinden aldig: bilgiler 1s181nda; piyasanin kapasitesinin yaklagik 800 bin adetlerde
oldugunu, mevcut pazarin biiyiime evresinde ilerledigini, tahmini satis adetlerini, iiriiniin

niteliklerini, rakiplerin pozisyonunu analiz etmistir.

Uretim ve AR-GE béliimiiniin yapmis oldugu inovasyon ile iiriiniin yeni bir iiretim
bandinda iiretilebilecegi bilgileri elde edilmistir. insan kaynaklar1 departmanindan alian
bilgiler sonucunda ydnetim muhasebesinin gerektirdigi finansal analizler ve yatirim

kararlar1 analiz edilerek fiyatlama kararlar1 verilecektir.
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Isletme, pazarda geng triko grubuna hitap eden kumaslarin iiretimini gerceklestirmek icin,
makine satin alarak kendi liretme veya fason liretime yonelim arasinda ar-ge ¢aligmalarini
ylriitmiistiir. ' YOonetim muhasebesi kapsaminda yapilan ar-ge ¢alismasi asagidaki gibi

sekillenmektedir:

Isletme triko {iretimi i¢in 5 makine yatirrmi yapmasi gerektigini belirlemis ve 5 yil vadeli
finansman orani toplam %25 basit faiz olarak hesaplanmistir. Bununla iliskili olarak

yatirim karar siireci;

e Makine fiyati : 5*400.000 = 2.000.000 TL
e Finansman maliyeti (5 Y1) : 2.000.000*%0,25 = 500.000 TL
e Yillik finansman gideri : 500.000 TL /5 yil= 100.000 TL
e Makine amortismani : 400.000 TL /5 y1l (kul. 6mrii) =  80.000 TL
e Toplam yillik amortisman  : 5*80.000 = 400.000 TL
e Makine sabit maliyet : 100.000 + 400.000 = 500.000 TL
e Katlanilacak diger sbt. MIyt. : 20.000*12 = 240.000 TL

(2 stilist ve depo kirast)

Yabanci kaynak ile yeni makine aliminda, yillik faiz giderlerindeki artigin, sabit maliyet

toplaminda, 100.000 TL artisa neden oldugu tespit edilmistir.

Bu kapsamda, makine alim veya fason liretim karar siirecinde hazirlanan katki tipi gelir
tablosu pazarlama ve satis servisi tarafindan olusturulan tablo 8’¢ gére 5 senaryoda
incelenecektir. Isletme imalat makine alim veya fason iiretim kararmi verdikten sonra

baski makinesini degerlendirmeye alacaktir.

SENARYO 1

Isletme satis fiyatin1 13 TL olarak belirlemis olsaydi olusacak satis adedi ile karlilik

fiyatlama karar siirecini nasil etkilerdi? Bunu test etmeye calisacaktir. Belirlenen satis
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fiyat1 lizerinden isletme rakip 3’iin miisterilerini etkileyememekte ve iiriinlerinin kalitesi
ile sadece dominanttan bir kisim miisteriyi ve halen piyasada 13 TL’den satig yapan

rakibinin miisterilerini belli oranda kendine ¢ekmeyi basarmistir.

Bu durumda satabilecegi toplam {iriin adeti 60.000°dir. Belirlenen bu adetten olusturulan

katki tipi gelir tablosu asagidaki gibidir. (Baski makinesi maliyeti harigtir.)

Isletme 13 TL’den satisa ¢iktiginda 60.000 adet satabilecekken rakiplerin satis adeti ise,
1. rakip 609.000, 2. rakip 120.000 ve 3. rakip ise 200.000 adet satis yapabilecegi

tahminlenmistir.

Tablo 10

Senaryo 1 icin Olusturulan Katki Tipi Gelir Tablosu

MAKINE ALIMI / FASON URETIM KARARLARI iCIN
KATKI TiPI GELiR TABLOSU
Biitcelenen Makine Alm Durumu | Fason Uretim Durumu
Net Satislar (60.000 br.) 780.000,00 b 780.000,00
Toplam Degisken * 420.000,00 b **480.000,00
Toplam Katki Pay1 360.000,00 & 300.000,00 1
Toplam Sabit Maliyet 740.000,00 b 240.000,00 B
Kar (Zarar) (380.000,00 1) 60.000,00 b

Isletme 13 TL’den pazara girdiginde yapmis oldugu satis ile olusan karlilik durumu

yukaridaki gibidir.

SENARYO 2

Bu senaryoda ise isletme, mevcut rakip fiyati olan ‘13 TL’den ve ayni adetten satig
yaptiginda fiyatlama karar siireci nasil olmaktadir? ‘Bu durumu test edecektir. Isletme bu
senaryoda rakip firmanin tiim pazarini ele gecirdiginde karlilik durumu ne olacaktir bunu

gormek istemektedir.
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Tablo 11

Senaryo 2 i¢cin Hesaplanan Katki Tipi Gelir Tablosu

MAKINE ALIMI / FASON URETIiM KARARLARI ICIN

KATKI TiPi GELIiR TABLOSU

Biitcelenen Makine Alim Durumu | Fason Uretim Durumu
Net Satislar (136.192 br.) 1.770.496,00 1 1.770.496,00 1
Toplam Degisken * 053.344,00 **1.089.536,00 b
Toplam Katki Pay1 817.152,00 © 680.960,00 1
Toplam Sabit Maliyet 740.000,00 b 240.000,00 B
Kar (Zarar) 77.152,00 b 440.960,00
Kar Marji 0,043 0,25
Katki Pay1 6,00 b 500%
Katki Orani 0,46 0,38
BBN Satis Miktari 123.333 AD 48.000 AD
BBN Satis Tutar 1.603.329,00 1 624.000,00 1

Yukaridaki katki tipi gelir tablosundan isletmenin fason iiretime yonelmesi gerektigi

anlagilmaktadir. 13 TL’den satis yapan isletmenin kar1 440.960 TL olarak olugsmustur.

Bu senaryodaki amag, isletmenin pazarda rakip 2’nin 13 TL’den yapabilecegi satis adetini
ve bu durumda olusacak kari test etmektir. Isletme bu degerlendirme ile maksimum satis
adetinde ortaya ¢ikacak karlilig1 6lgmiistiir. Ayrica igletme rakip firma fiyatindan pazara

ciktiginda mevcut firma bilinirligi fazla olacagindan miisteriler marka bagimliligina

devam edecekler ve bu senaryodaki isletme piyasada yer edinemeyecektir.

SENARYO 3
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Isletme satis fiyatin1 12,5 TL olarak belirlemis olsayd1 olusacak satis adedi ile karlilik,

fiyatlama karar siirecini nasil etkilerdi? Bu durum test edilecektir.

Belirlenen bu satis fiyati piyasadaki mevcut rakip 3’{in fiyat1 ve ayn1 zamanda en diisiik
fiyattir. Isletme iiriin kalitesi ile dominant olan rakipten sinirh sayida olmak iizere diger
rakiplerden de aldig1 payla toplam 110.000 adet satis rakamina ulagacagi pazarlama satig
servisince belirlenmistir. Bu durumda isletme satis fiyatin1 12,5 TL olarak belirlediginde
fiyatlama karar silireci nasil olmaktadir asagidaki katki tipi gelir tablosunda
gosterilecektir. Isletme 12,5 TL’den satisa ¢iktiginda 110.000 adet satabilecekken
rakiplerin satis adeti ise, 1. rakip 609.000, 2. rakip 130.000 ve 3. rakip ise 140.000 adet

sati§ yapabilecegi tahminlenmistir

Tablo 12

Senaryo 3 icin Hesaplanan Katki Tipi Gelir Tablosu

MAKINE ALIMI / FASON URETIiM KARARLARI ICIN

KATKI TiPi GELiR TABLOSU

Biitcelenen Makine Alim Durumu | Fason Uretim Durumu
Net Satislar (110.000 br.) 1.375.000,00 b 1.375.000,00 b
Toplam Degisken * 770.000,00 **880.000,00 b
Toplam Katki Pay: 605.000,00 b 495.000,00
Toplam Sabit Maliyet 740.000,00 b 240.000,00 B
Kar (Zarar) (135.000,00 1) 255.000,00 b
Kar Marji - 0,18
Katki Pay1 55% 4,5%
Katki Orani 0,44 0,36
BBN Satis Miktari 134.545 AD 53.333 AD
BBN Satis Tutarn 1.681.812,50 b 666.666,66 b
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Isletme 12,5 TL’den iiriinlerini satmay1 planladiginda olusan karlilik durumu yukarida

gosterilmistir. Isletmenin bu noktada da fason iiretime ge¢mesi gerektigi goriilmektedir.

SENARYO 4

Bu senaryoda isletme, rakip 3 i¢in pazarlama bilgi sunucularindan elde edilen bilgiler
dogrultusunda belirlenen satis fiyati ve satis adeti olan 12,5 TL’den 165.376 adet

sattiginda olusacak durumu test etmek istemektedir.

Tablo 13

Senaryo 4 Icin Hesaplanan Katki Tipi Gelir Tablosu

MAKINE ALIMI / FASON URETIiM KARARLARI ICIN

KATKI TiPI GELIiR TABLOSU

Biitcelenen Makine Alim Durumu | Fason Uretim Durumu
Net Satislar (165.376 br.) 2.067.200,00 2.067.200,00
Toplam Degisken * 1.157.632,00 b **1.323.008,00 b
Toplam Katki Pay1 909.568,00 b 744.192,00 b
Toplam Sabit Maliyet 740.000,00 b 240.000,00 ©
Kar (Zarar) 169.568,00 1 504.192,00 1
Kar Marji 0,08 0,24

Katki Pay1 55b 45%
Katki Orani 0,44 0,36

BBN Satis Miktari 134.545 AD 53.333 AD

BBN Satis Tutari 1.681.812,50 b 666.666,66 b
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Yukaridaki katki tipi gelir tablosunda satis fiyatt ve adeti rakip isletmeninkiler
belirlendiginde olusan durum yonetim muhasebesi bilgi sunucular tarafindan
degerlendirilmistir. Buradaki amag pazarlama ve satis biriminin belirlemis oldugu rakip

3’lin adetlerine ulasilabildiginde olusacak karlilig1 6lgmektir.

Ayrica isletme rakip igletmeye gore pazar i¢in yeni oldugundan mevcut miisteriler igletme
sadakatini koruyacak ve bu adetlerden daha asagida bir satis gergeklesecektir.
SENARYO 5

Isletme bu senaryoda daha dnceden piyasa kapasite rakamlarma gore tespit ettigi satis

adedi ve rakiplerden daha diisiik bir fiyat olan 12 TL’den piyasaya girmeyi planlamistir.

Tablo 14

Senaryo 5 icin Hesaplanan Katki Tipi Gelir Tablosu

MAKINE ALIMI / FASON URETIiM KARARLARI iCiIN

KATKI TiPi GELIiR TABLOSU

Biitcelenen Makine Alim Durumu | Fason Uretim Durumu
NetSatislar***(200.000br.) 2.400.000,00 b 2.400.000,00 b
Toplam Degisken *1.400.000,00 b * % 1.600.000,00
Toplam Katki Pay: 1.000.000,00 b 800.000,00 1
Toplam Sabit Maliyet 740.000,00 1 240.000,00
Kar (Zarar) 260.000,00 b 560.000,00 b
Kar Marji 0,11 0,23
Katki Pay1 5,00 1 4,001
Katki Oram 0,42 0,33
BBN Satis Miktari 148.000 60.000
BBN Satis Tutar 1.776.000,00 1 720.000,00
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*Birim Degisken Maliyet: 7 TL dir.
**Fason tiretim yapildiginda birim degisken maliyet 8 TL’dir.
***Satig adedi 200 bin adete yuvarlanarak hesaplanmustir.

Yukaridaki katki tipi gelir tablosundan goriilecegi lizere, isletmenin, triko tiiretim
makinelerini almak yerine fason iiretime yonelmesi, isletmenin karin1 300.000 TL

arttirmakta ve isletmenin donemsel karliligini1 %11°den %23’e ¢ikarmaktadir.

Isletme fason iiretim kararmi verdikten sonra eski baski makinasini degerlendirmeye
almustir. Uretim servisinin yaptig1 tespitler sonucu eski makinenin kullanimu ile her birim
icin katlanmas1 gereken degisken maliyet 0,8 TL’dir. Isletme iiretim servisi, yeni
makinenin isletmede hem kislhik hem de yazlik iriinlerde kullanilmasi amaciyla
teknolojisinin yenilenmesinin dogru olacagi ve bu dogrultuda daha verimli bir makine

alinmasi gerektigini yonetime bildirilmistir.

Yeni makine ile ilgili finansman maliyet hesaplamas1 asagidaki gibidir.

e Makine Fiyati : 64.000 TL
e Finansman Maliyeti : 64.000*0,25 =16.000 TL
e Yeni Makinenin Yillik Amrt. Ttr. : 64.000 /5 =12.800 TL
e Bor¢lanma Maliyeti : 16.000 /5 (Y1l) = 3.200 TL
e Birim Degisken Maliyet : (12.800 + 3.200)/200.000 = 0,08 TL

Yeni makine bedeli finansman maliyeti dahil 80.000 TL (64.000 + 16.000) ve 1.000.000
adet iiretim kapasitesine sahiptir. isletme yillik 200.000 adet {iretim planlamaktadir. Eski
makinenin hurda degeri bulunmamaktadir. Isletme bu kapsamda hazirladig1 katki tipi
gelir tablosu ile eski makine ile satin almayi diisiindiigii makine arasinda karar vermek

istemektedir. Bu amagla hazirlanan katki tipi gelir tablosu agagidaki gibidir.
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Tablo 15

Makina Alim Karar Katki Tipi Gelir Tablosu

MAKINE ALIM KARARI KATKI TiPi

GELIR TABLOSU

Biitcelenen Eski Makine Yeni Makine

Net Satislar (200.000 br.) 2.400.000,00 B 2.400.000,00
Toplam Degisken 1.760.000,00 b 1.616.000,00 b
Toplam Katki Pay: 640.000,00 784.000,00 b
Toplam Sabit Maliyet 240.000,00 1 243.200,00 b
Kar (Zarar) 400.000,00 b 540.800,00 b
Kar Marji 0,17 0,22
Katki Pay1 3200 3921
Katki Oram 0,27 0,33
BBN Satis Miktari 75.000 65.306
BBN Satis Tutari 900.000,00 b 783.672,00b

Makine yenileme kararlar1 agisindan yukarda hazirlanan gelir tablosunda, yeni makinanin
yillik finansman maliyeti sabit maliyete ilave edilerek kar hesaplanmaktadir. Bu durum

140.800 TL ek kar saglamakta ve isletmenin karliligin1 %5 artirmaktadir.

Makine yenilenmesi kararindan sonra bakilmasi gereken diger bir nokta ise, eski ve yeni
makinelerin ayni tutarda kar sagladiklar1 satig hacmidir. Kritik Nokta ad1 verilen bu nokta

asagidaki gibi hesaplanmistir.
Kritik Nokta = Top. Sabit Maliyetteki Artis / Katki Payidaki Artis

Kritik Nokta = 16.000 / 0,72 = 22.222 Birim
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Buradan anlasilan isletme bu {iriin bazinda yillik satiglart 22.222’in {izerinde oldugu

stirece makine yenilenmesinden avantaj saglayacaktir.

Bu noktadan hareketle, isletme baski makinesi alma kararindan sonra satin alinacak bu
baski makinesinin d6denmis sermaye ile mi? yoksa yabanci kaynak kullanarak mi?
Alinacak bunun kararini vermeye ¢alismaktadir. Bu durumda 6z kaynak karlilik orani ile

0denmis sermaye firsat maliyetlerini hesaplayacaktir.
e Oz kaynak Karlilik Orani : 497.000/1.500.000 = 0,33
e (Odenmis Sermayenin Firsat Maliyeti: 64.000*0,33 =21.120 TL

[sletmenin makine alim kararinda Vadeli Sermaye Maliyeti yukarida hesaplandigi iizere
16.000 TL’dir. Makinenin ddenmis sermaye ile satin alinmasi durumunda, Odenmis
Sermayenin Firsat Maliyeti, 21.120 TL’ dir. Bor¢lanma kosuluyla makine alimi, 6denmis
sermaye ile makine alimina gore, donemlik olarak, 4.120 TL ek kar sagladigindan, yeni

makine aliminin borg¢lanma yoluyla yapilmasina karar verilmistir.

Modelleme siireci sonucunda, igletmenin yeni iiriin kategorisindeki maliyetler, satis fiyati

ve kari su sekilde ortaya ¢ikmustir:

e Stilist aylik : 2 (kisi) * 5.000 TL = 10.000 TL (sabit maliyet)

e Depo kirasi aylik 10.000 TL (sabit maliyet)

e Baski makinesi : 80.000 TL / 1.000.000 adet = 0,08 TL (birim degisken
maliyet)

e Fason is¢ilik ve malzeme birim degisken maliyet =8.00.TL/adet (birim degisken

maliyet)
Tablo 16
Ocak-Subat Aylar1 Satis ve Maliyet Tablosu (TL)
SATIS AD. HAMMADDE ISCILIK BASKIMLYT. SABITMLYT KAR

200.000*12 200.000*6,5 200.000*1,5  200.000*0,08 40.000

2.400.000  1.300.000 300.000 16.000
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Tablo 16’nin devami

2.400.000  (1.300.000)  (300.000) (16.000) (40.000) 744.000

Yukaridaki tabloda gosterildigi gibi isletmenin planladig 200.000 adetlik iiretim igin
siparis verdigi hammadde ve malzeme tutar1 birim basina 6,5 TL, fason iiretim is¢ilik

birim basina tutar1 1,5 TL dir.

Isletme hammadde 6demelerini 3 ay vadeli olarak, iscilik 6demelerini ise kasadan nakit
olarak yapmustir. isletme vadeli yaptig1 satiglarmi aymi yil iginde tahsil etmis alacak

bakiyesi cari donem bilangosuna yansimistir.

Bu durumda isletmenin yaptig1 satiglarin, Ocak ve Subat aylarindaki degisimi, yillik satis

grafigine asagidaki gibi yansimstir.

Karsilagtirmali iki Dénemli Satis Grafigi

160000
140000
120000
100000
80000
60000
40000
20000
0

SEPCE

‘ s Onceki Donem —— Carri Dénem‘

Grafik 1. Satis Grafigi

Yapilan yatirimlar sonucunda igletmenin biiriit kar1 1.497.000 TL’den 2.281.000 TL’ye
yiikselmistir.

##% [sletmenin halihazirdaki faaliyetlerinde herhangi bir degisiklik olmadigi var

sayllmistir. Vergi, diger gider ve diger gelir kalemleri kapsam dis1 birakilmigtir.

Not: Pazarin ocak-subat satislar1 tahminlenen biiylime oranlar ile giincellenmistir.
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I. Durum Pazar Il. Durum Pazar Pay1 %20

Pazar Kapasitesi 814.000 AD/AY Pazar Kapasitesi 989.824 AD/AY
1. Rakip
2. Rakip 1. Rakip ‘
2. Rakip

Grafik 2. Pazar Paylar1 Grafigi

Rakiplerinden farkli geng spor triko pazarina niifuz etmistir.
Rakiplerinden daha diisiik maliyetle hammadde tiretimi yapmustir.
Uretim maliyetleri fason {iretimle minimize edilmistir.

Rakipleri geng spor trikoyu isletmeye gore yliksek fiyattan satarken, nitelikli kumaslari
dokutarak, daha kaliteli ve farkli tiriinii 12 TL’ den piyasaya siirmiistiir. Ocak ve subat
aylarinda, aylik 10.000 adet penye satis miktarinda %2 olan pazar payini, iki ayda geng
spor triko pazarinda 200.000 adete ¢ikartarak %20’ye ulagmustir.

Yukarida siralanan sonuglarin geldigi noktada, karlilik, asagidaki gibi olusmustur:

1. Mevcut Durumda Kar Marji:

Kar/Satiglar =497.000/5.635.000 = 0,088=%8,8

2. Modelleme Sonras1 Kar Marji:

Kar/Satiglar=832.800/8.035.000= 0,103=%10,3

Isletmenin yillik bazda kar marji %8,8 den %10,3’e ¢ikmakla beraber ocak ve subat
aylarina ait kar marjlar1 da %14 ten %31’e yiikselmistir. Karlilik, ocak ve subat aylari
bazinda 37,2 kat artmustir.

75



Isletmenin yeni durumda olusan bilango, gelir tablosu ve nakit akis tablosu asagidaki
gibidir.
Tablo 17

Karsilastirmah Finansal Durum Tablosu

ONCEKI DONEM | [CARI  DONEM
01/01/xx-31/12/xx 01/01/xx-31/12/xx
DONEN VARLIKLAR 170.000 710.800
KASA 100.000 232.800
ALINAN CEKLER 150.000 180.000
BANKALAR 500.000 728.000
VERILEN CEKLER (-) (750.000) (750.000)
ALICILAR 70.000 170.000
STOKLAR *100.000 150.000
DURAN VARLIKLAR 2.235.000 2.286.200
ARSALAR 435.000 435.000
BINALAR 1.400.000 1.400.000
TESIS MAKINE VE CIHAZLAR | 300.000 364.000
TASITLAR 100.000 100.000
BIRIKMIS AMORTISMAN (-) (12.800)
VARLIKLAR TOPLAMI 2.405.000 2.997.000
K. V. YABANCI KAYNAKLAR 408.000 613.000
SATICILAR **408.000 408.000
ODENECEK VERGI VE FONLAR 205.000
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Tablo 17°nin devam

U. V. YABANCI KAYNAKLAR 51.200
TICARI BORCLAR 51.200

OZ KAYNAKLAR 1.997.000 2.332.800
SERMAYE 1.500.000 1.500.000
DONEM NET KARI 497.000 832.800
KAYNAKLAR TOPLAMI 2.405.000 2.997.000

* Donem Bas1 Stok Tutart: 140.000 TL

** Donem Bas1 Ticari Borglar: 408.000 TL

Tablo 18

Karsilastirmah Gelir Tablosu

ONCEKIi DONEM CARI DONEM
01/01/xx-31/12/xx 01/01/xx-31/12/xx

BRUT SATISLAR 5.635.000 8.035.000
SATIS INDIRIMLERI (-) (98.000) (98.000)
NET SATISLAR 5.537.000 7.937.000
SATISLARIN MALIYETI (-) (4.040.000) (5.656.000)
BRUT KAR 1.497.000 2.281.000
FAALIYET GIDERLERI (-) (1.000.000) (1.240.000)
FAALIYET KARI 497.000 1.041.000
FINANSMAN GIDERI (-) - (3.200)
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Tablo 18’in devami

DONEM KARI/ZARARI 497.000 1.037.800
DON. KARI VER. VE DiG YAS. YUK. 205.000
DONEM NET KARI/ZARARI 497.000 832.800

Isletme uygulamis oldugu yenilik ile ocak-subat faaliyetlerini hedefledigi oranda
gerceklestirmistir. Mevcut pazardaki rakiplere ragmen uygulamis oldugu stratejiler
dogrultusunda isletmenin tiim fonksiyonlarini hedef stratejilere odaklayarak pazarlama-
sattg, Uretim, insan kaynaklar1 ve ar-ge bolimiinden aldigi bilgilerle gerekli
degerlendirme analizlerini yaparak iiretim ve fiyatlama stratejilerini belirleyerek pazarda

istedigi paya ulagsmustir.

Isletmenin tiim bu calismalari neticesinde gerceklesen bilango ve gelir tablosu yukaridaki
gibidir. Isletme satislarini artirarak mali yapisim giiglendirmis ve karlarmi 497.000
TL’den 832.800 TL’ye yiikseltmeyi bagarmistir.

Tablo 19

Karsilastirmah Nakit Akis Tablosu

ONCEKI DONEM CARI DONEM
01/01/xx-31/12/xx 01/01/xx-31/12/xx

NAKIT GIRISLERI 6.137.000 TL 9.024.000 TL

Onceki Donem Nakit Mevcudu 600.000 TL 960.800 TL
Kasa A 100.000 TL 232.800 TL
Banka 500.000 TL 728.000 TL

Net Satislar 5.537.000 TL 7.937.000 TL

Ticari Alacak Artis (130.000TL)

Alman Cek. Artis  (30.000TL)

78



Tablo 19°un devam

Alcilar HS. Artis  (100.000TL)

K.V.Y.K. Saglanan Artislar 205.000
U.V.Y.K. Saglanan Artislar 51.200 TL
NAKIT CIKISI 4.892.000 TL 6.898.000 TL
Satislarin Maliyeti 4.040.000 TL 5.656.000 TL
Stoklardaki Artis 50.000 TL
Ticari Bor¢lardaki Artis (51.200 TL)
Faaliyet Giderleri 1.000.000 TL 1.240.000 TL
Amortismanlar (12.800 TL)
Stoklardaki Azals (40.000 TL)

Finansman Giderleri 3.200 TL
Duran varhk yatirnmi Nakit Cik. 12.800 TL
TOPLAM 1.245.000 TL 2.126.000 TL

Model isletme, igsel, digsal analizlerini tamamlayarak, yaptigi finans ve pazar
analizlerinde fason {liretim segenegine yonelmistir. Ayrica, isletmenin triko sektoriindeki
tiretim bandin1 tamamlamasi i¢in, baski1 makinesi ihtiyact dogmustur. Satin alinacak baski
makinesinin finansman karar1 verilebilmesi adina, isletme sermaye maliyetlerinin

analizini yapmis ve bor¢lanma yoluyla baski makinesi almaya yonelmistir.

Tim bu analizler dogrultusunda, isletme, hedefledigi pazarin yaklasik %20 biiyiime
gosterdigini tespit ettikten sonra temel stratejilerden “Biiylime” stratejisini segerek, yeni
makine yatirimi, depo kiralama, ek istihdam ve fason {iretim yatirimlar1 yapmuistir.
Modellemede ikinci adim olan “Rekabet Stratejileri” nden (Jenerik Stratejiler) “Maliyet
Liderligi” stratejisine yonelerek, bu strateji dogrultusunda, yaptig1 ar-ge ¢alismalar ile

kumas dokuma yapan makinelerle trikoyu kumas toplar1 seklinde iiretip hammadde
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maliyet avantaji saglamistir. Bu avantaj, isletmenin rakiplerine gore rekabet etkinligi

noktasinda maliyet liderligi firsat1 yakalamasini saglamistir.

Model isletme mevcut makine ve donanimina yeni bir baski makinesi alarak yatirim
karar1 almistir. Ayrica isletme mevcut iiretim kapasitesinin yetersiz oldugunu belirleyip,
yaptig1 ar-ge ¢aligmalar1 ve neticesinde fason iiretimin avantajli oldugunu tespit ederek
fason iiretim yaptirmaya karar vermistir. Geng spor triko segmentinde farklilasma
stratejisini benimseyen firma, iki stilist istthdam etmeye ve yetersiz depolama alanini,

yeni depo kiralayarak genigletmeye karar vermistir.

Modellemenin son ayaginda yer alan “Fiyatlama Stratejisi” dogrultusunda, isletme, ocak
ve subat aylarinda aylik olarak 10.000 adet satig ile pazarin %?2’sine sahipken, piyasa
kapasitesinin aylik 500.000 adet oldugu bu pazarda, iiretim maliyetlerini rakiplerine gore

minimum seviyeye ¢ekmeyi basarmistir.

Pazardan alinan bilgiler ile hazir hammadde, aksesuar alim1 ve fason {iretim sonucunda
dominant rakip disinda olusan iirlin birim maliyeti 10 TL civarinda ger¢eklesmektedir.
Maliyet liderligiyle, fiyatlama avantajin1 da elde eden model isletme, yiiksek karli ve
piyasaya gore diisiik fiyath fiyatlama avantajina sahip olmustur. Bu kapsamda, yukarida
olusturulan fiyatlama stratejilerinden, maliyet liderligi ve farklilagma stratejilerine uygun
olan penetrasyon fiyatlama, pazara niifuz etme, pazardan kovma ve yok edici fiyatlama

stratejilerini uygulamaya gecirebilecektir.

Tekstil piyasasinda isletmenin konumlandig1 segmentte, fiyat duyarliligi oldugu icin

farklilasma yapabilmesine ragmen fiyatlar yiikseltememistir.

Bu noktadan hareketle isletme, yaptigi inovasyon sayesinde maliyet liderligine uygun
olarak piyasa fiyatindan diisiik ama rakiplerden daha karli bir fiyatlama yapmis
olmaktadir. Son olarak isletmenin izlemis oldugu stratejik fiyatlama karar siireci

asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Sekil 4: Model Isletmenin Stratejik Fiyatlama Karar Siireci

AATNIALVILS AATMALIVILS

Kaynak: Altunisik ve Torlak (2018), Basik (2012), Kaygusuz ve Dokur (2012) ve Islamoglu (2006)’dan

faydalanarak hazirlanmustir.




SONUC VE ONERILER

Diinya niifusundaki artis ve gelisen teknoloji, insanoglunun gereksinimlerini siirekli
cesitlendirmektedir. Artan talepteki bu degisime ayak uydurmaya ¢alisan pazarlar da bu
cesitlilikle beraber biiylimektedir. Pazarlarin biiyiimesi, isletmeler arasi rekabeti
artirmakta ve artan bu rekabet, isletmelerin piyasalardaki pazar paylarini daraltmaktadir.
Tekel piyasalar hari¢ olmak lizere, tiim piyasalarda yasanan rekabet karsisinda, pazarda
tutunabilmek adina, isletmelerde, stratejik hareket ve pozisyonlara, her gegen giin daha

¢ok dnem vermektedirler.

Stratejik yonetim, isletmelerin yliksek rekabet ortaminda varliklari siirdiirebilmeleri
i¢in onlara yol gdsteren bir rehber gibidir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri icin, devamli
gelisme ve degisim perspektifi ile stratejiler gelistirmeleri ve bunlar faaliyete
koyabilmeleri yapilan bu ¢alismada ortaya konmaya calisiimistir. Isletme agisindan en
uygun stratejiler belirlenirken, detayli i¢ ve dis ¢evre analizleri ile {iretilen iiriinler ve
hizmetler, piyasadaki diger isletmelere gore sahip olunan varliklar, kaynaklar ve
yetenekler, piyasadaki rakip iiriinler detayli analiz edilmelidir. Isletmelerin icinde
bulundugu piyasada rekabet iistiinliigli yakalayabilmeleri i¢in entelektiiel sermayesi dahil

mevcut varlik ve yetenekleri ile paralel bir strateji belirlemelidir.

Isletme biinyesinde fonksiyonlarin koordinasyonunu saglamak igin her bdliimde egitim
verilmeli ve devamli bir bilgi akis1 saglanarak uygulamaya konulan stratejik kararlar
hakkinda tiim orgiite akis saglanmali ve siirekli bir ortak hedef kontrolii noktasinda

iletisim ag1 organize edilmelidir.

Stratejik kararlarin 6neminin her gecen giin arttig1 piyasalarda, isletmeler, departmanlar
aras1 sinerjiyi, multi-fonksiyonel ¢alismayr ve tiim departmanlarin trettigi bilgileri
entegre ederek yoOnetilmenin Onemini, giin gectikce daha ¢ok hissetmektedirler.
Oncelikle, bu stratejik pozisyonlarla, fiyatlama kararlar1 siirecinde, pazar kosullarindan
ziyade, piyasalarda yasanan rekabetin nedenlerine inilebilmelidir. Zira sadece pazarlama
departmaninin irettigi bilgilere odaklanarak fiyatlama yapan isletmeler, uyguladiklar
fiyatlama kararlarinda yanilabilmektedirler. Bu noktadan hareketle igletmeler, fiyatlama
kararlarinda, muhasebe, finans, liretim ve pazarlama departmanlarinin {irettigi bilgilerin,

senkronizasyonunu saglayarak, dogru rekabet stratejilerine yonelebilmektedirler.
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Rekabetin nedenlerini analiz ederek, rekabet stratejilerini uzun vadeli planlar

dogrultusunda yapan isletmeler, rekabetci piyasalarda tutunabilmektedir.

Isletmeler stratejilerinden optimum fayda saglamak igin orgiit ici kaynaklarm ve dis
cevrenin devamli analizini yapmalidir. Rakiplerin durumlarini, iriinlerini ve yenilik¢i
teknolojiyi stirekli takip ederek piyasadaki tiim gelismelerden hizli bir sekilde haberdar
olmalidir. Bu noktalarda aktif olan isletme karar verirken stratejik yonetim muhasebesi
verilerini de kullanarak isletme agisindan kaynaklarin kullanimi1 noktasinda yon verici
olmalidir. Isletme bu verilerle her tiirlii alternatif bilgiye istediginde ulasabilmelidir.
Isletme karar verme siirecinde iirettigi alternatif secenekler sayesinde en dogru tercihi

yapacaktir.

Calisma sonucunda, stratejik yonetim muhasebesi, fiyatlama kararlarinin, {riiniin
maliyetine, karliligma ve piyasaya etkisini gostererek, bunun piyasadaki satis
kapasitesine etkisini ortaya koymakta ve isletmenin igsel siiregte kendi kapasitesine
etkisini de agiklamaktadir. Isletmelerin kapasitesinde ve iiretim kaynaklarinda meydana
gelen degisiklik, fiyatlama stratejisinde, maliyet davraniglarinda ve kaynak
tilketimlerinde de kendisini gostermektedir. Fiyatlandirma kararlarinin, isletmeler ve
pazar lizerinde sahip oldugu stratejik onem, bir¢ok fiyatlandirma stratejisi ve rekabet
stratejisinin koordinasyonunu da beraberinde getirmektedir.  Sonug olarak; stratejik
yonetim muhasebesinin, ar-ge ¢alismalarinda, duran varlik yatirimlarinda, kiralama-satin
alma kararlarinda, insan kaynaklarinda, yonetimsel siire¢lerdeki kararlarda da etkili

olmasi, rekabetci piyasalarda isletmeleri, konumlandiracaktir.

Calisma icerisinde gercek bir isletme de uygulanan inovasyona bagli 6rnek olay tizerinde
yapilan analizler ile fiyatlama kararlarina bu analizlerin nasil yardimci oldugu
aciklanmustir. Isletmeler iirettikleri iiriinlere bir deger belirleyerek iizerine koyduklari bir
fiyat ile pazarlama faaliyetleri gostererek satis yapmanin 6tesinde tamamen stratejik
diisiinerek isletme fiyatlama kararlarinda c¢ok yonlii bir yonetim siireci yOneterek
fiyatlama yapmalidirlar. Isletmeler yiiksek rekabet yasanan bu piyasalarda tiim kaynaklari
ile iirlin tasarlama ve iiretmenin yaninda alternatif iiretim alanlar1 ve siiregleri olusturarak
isletmeyi geleneksel yonetim disinda alternatif ¢oziimler {iireterek yonetmelidirler.
Isletmeler tiim kaynaklarin1 gdzden gecirerek bu kaynaklarin mevcut piyasa kosullarinda

muadili olup olmadig1 konusunda ar-ge calismalar1 yapip yonetmenin isletme karlilig ve
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piyasa liderligi noktasinda rakipsiz bir duruma gelebileceklerini bu ¢aligmada gérme

firsat1 bulacaklardir.

Isletme olarak iiriiniiniiz miisteriye dogru sunulurken elde edilen veriler bilgiye déniisiip
size ulagtig1 oranda pazara hakim olabilecektir. Bu da bize gosteriyor ki {irliniin degerini
miisteri tanimlamaktadir. Bu test edilmis tecriibelerden hareketle isletme, miisteri
kitlesinin davranis bigimlerini belirleyerek bununla ilgili olusturdugu verileri kullanima
alacaktir. Bu sayede olusturulan miisteri veri bankasi sayesinde isletme kim i¢in ne

tiretecegini bilecektir.

Isletmeler, miisterilerin ihtiyaglarini uluslararasi markalarin model, renk, desen ve
baskilari takip edip moda ile bulusturduklar1 siirece iirettikleri iirlinlerin pazarda

bilinirligi artacak ve tercih sebebi olacaklardir.

Tekstilde ‘Moda’, stratejik maliyet yonetiminde bir maliyet kalemi olan stok maliyetinin
belki de en 6nemli etkeni olabilmektedir. Gozden kagirilmamasi gereken olgu aslinda
budur diyebiliriz. Isletmeler moday: takip edebilme yeteneklerini ortaya koydugu siirece
hem mamul hem de hammadde stokunu etkin bir sekilde kullanarak stok maliyetlerini

minimize edebileceklerdir.

Isletmeleri tek kalip bir strateji ile yonetme diisiincesi yanlis bir politika olabilmektedir.
Entelektiiel sermayesi, makine techizati, sermayesi, yonetim sekli, pazar1 ve daha bir¢ok
acidan hicbir isletme bir digerinin kopyas: olamayacag gibi isletmelerde uygulanacak
higbir stratejide ayn1 olamayacaktir. Isletmelerin uygulayacag: strateji tamamen kendi i¢
ve dis dinamikleri ile belirlenen sekilde olmasi gerektigi diisiiniilerek, bu noktadan
hareketle hangi stratejiyi uygularsaniz uygulayin stratejiniz isletmenizi miisteriye

ulagtirabildigi siirece gecerli olabilecektir.
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