BIiRINCi BOLUM
MALIYET ve MALIYET UNSURLARI

Muhasebe, isletme i¢i veya isletme disindaki ve yine isletme ile ilgili
iliskilerden dogan tamamen veya kismen parasal nitelikteki islemleri toplayip,

kaydedip ve kendi sistematigi icerisinde siniflandirarak rapor yolu ile ilgililere sunan

bir bilim dalidir.

Muhasebenin, isletme faaliyetlerini gergeklestirmek i¢in yapilan fedakarliklarin
parasal tutarlarin1 kendine has teknikleri ile hesaplayan alt sistemi ise maliyet
muhasebesidir. Maliyet muhasebesi tiretilen mamullerin veya yapilan hizmetlerin
maliyetini dogruya en yakin bigimde hesaplayarak satig fiyatini tespit etme, gider
kontroliinii saglama, karlilig1 6l¢me, isletme strateji ve politikalarim1 belirleme ve
birimlerin performansim1  Olgmeye yarayan bir yonetim aracidir. Maliyet
muhasebesinin kapsaminda kullanilan kavramlar ve unsurlar vardir. Nitekim, dogru
hesaplama ve degerleme yapabilmek icin bunlarin iyi bir sekilde bilinmesi

gerekmektedir. Asagida s6z konusu kavramlar ile ilgili agiklamalar yapilmustir.

1.1. Harcama, Gider, Zarar ve Maliyet Kavramlari

Maliyetin tanimin1 yapmadan O6nce bazi akademisyenler ve uygulamacilar
arasinda maliyet ile ayn1 anlamda kullanilip kullanilmayacagi tartisilan gider kavrami
ve yine dogru anlamiyla kullanilmasi gereken harcama, zarar kavramlar1 ve bunlarin

bir biri ile olan iliskisini irdelemekte yarar vardir.

1.1.1. Harcama Kavrami

Harcama sozliik anlamiyla, bir varlik elde etmek veya bir hizmeti saglamak

veya bir zararin giderilmesi amaciyla, bor¢lanma, para 6deme veya bir varligin

aktarilmasidir (Altug, 2001; 19).



Harcama, isletmelerin para veya diger finansal araglarla yaptig1 veya yapacagi
O0demedir. Burada sadece “isletmenin yaptig1 6deme” seklinde tanimlama harcama
ile 6demenin ayni anlama gelmesine neden olmaktadir. Oysa, harcama d6demeden

daha genis bir anlama sahiptir.

Her harcama isletme i¢in maliyet niteligi tasimaz ve borglanma da bir
harcamadir. Ornegin, bir isletme nakit ddeme yapmaksizin daha ileriki dénemde
kullanmak iizere belirli bir miktar hammadde alimi gerceklestirdiginde yapilan
bor¢glanma bir 6deme taahhiidiidiir. S6z konusu 6deme yapildiginda harcama
gerceklesmis olacaktir. Stoklara alinan s6z konusu birimler mamuliin biinyesine
girmedigi silirece (veya faaliyet gideri niteligi kazanacak sekilde kullanilmadig:

miiddetce) maliyet veya gider ad1 altinda islem géremeyecektir.

Bir mal veya hizmet karsiliginda veya bor¢ Odemek icin hisse senedi

c¢ikarilmasi da bir harcama olusturur (Bursal ve Ercan, 2002; 4).

1.1.2. Gider Kavram

Belli zaman dilimi i¢inde kullanilan ve tiiketilen mal ve hizmetlerin parasal
degeri giderdir (Haciriistemoglu, 1997; 11). Gider kavramu literatiirde masraf olarak

da kullanilabilmektedir.

Ozet olarak ifade edilecek olursa gider, gelir saglamak igin tiiketilen mal ve
hizmetlerin parasal tutaridir. Gelir getirmeyen giderler zarar olarak nitelenir. Ama
her gider zarar degildir. Burada donem kavrami da 6nem arz etmektedir. Ciinkd,
yapilan giderin gelir getirmesi ¢ok zaman alabilmektedir. Giderler isletmelerce
olagan (normal, kabul edilebilir) veya olagandis1 (anormal, kabul edilemeyen)

seklinde gerceklesebilmektedir.



1.1.3. Zarar Kavram

Isletme islevlerinin yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan ve normal &lgiileri asan

harcama ve tliketimler zarar olarak tanimlanir (Biiyiikmirza, 2000; 54).

Bu tanimdan anlasildigi iizere, 6rnegin, bir isletmenin iiretim yapmasi i¢in
elektrik sarfiyati bir giderdir, fakat ¢alisanlarin unutkanligi veya ihmali dolaysiyla
sarf olunan elektrik bir zarardir. Bagka acidan bakildiginda, vergi otoritelerince kabul
edilmeyen giderler de isletme igin zarar niteligi tasimaktadir. Ciinkii, giderin
taniminda goriildigii gibi, gider gelir saglamak i¢in yapilir ve gerek maliyetin bir
unsuru olarak gerekse de, dogrudan dogruya sonu¢ hesaplarina yansiyarak kari
belirlemede rol almaktadir. Dolaysiyla da, gider niteligi almayan harcamalar isetme

i¢in zarar olarak addedilmektedir.

1.1.4. Maliyet Kavrami

Maliyet; belirli bir amaca ulagmak i¢in katlanilan, parasal olarak ifade
edilebilen ve bir deger birikiminin olusmasina olanak veren fedakarliklarin timiidiir

(Altug, 2001; 15).

Maliyet, tiretim amaci ile tiiketilen mal veya hizmetlerin parasal tutarlarinin
toplamidir. Bagka bir deyisle gelir saglamak amaci ile yapilan giderleri tagiyan ilgili
unsurlarin toplami maliyeti gosterir. Orne@in, g¢alisan iscinin iicreti ve iiretim
stirecinde kullanilan direkt hammadde bir giderdir fakat bu iki kalemin toplami1 yar1

mamul veya mamul iizerine yliklenerek o mamuliin maliyetini olusturur.

Donemsellik ilkesine dayanarak, maliyetleri; “bekleme siiresi dolmus giderler”
ve “bekleme siiresi dolmamis giderler” olarak iki grupta ele almak miimkiin
olmaktadir. Bekleme siiresi dolmusg giderler iiretim igin tiikketilen, yada dogrudan
zarar olusturan ve gelecek iiretime katkisi olmayan giderlerdir. Bekleme siiresi
dolmamis giderler ise gelecekte gelir saglayici faaliyetler igin aktiflestirilen

giderlerdir (Haciriistemoglu, 1997; 11).



Bir faktoriin maliyet adi altinda ele alinabilmesi i¢in, diger bir deyisle iiretim

maliyetine girebilmesi i¢in (Bursal ve Ercan, 2002; 3):

e Isletmenin faaliyet konusunu olusturan mamul veya hizmeti elde etmek
amaciyla yapilmis olmasi gerekir

e Harcandigi miktarinin para ile ifade edilebilmesi gerekir.

e Maliyet, faktdr harcamalarin bir fonksiyonu sayildigi icin {iretim faktorii

kapsaminin yeteri kadar genis belirlenmesi gerekir.

Maliyet kavraminin, ilgili hesaplamalarin dogru yapilmasi igin iyi bir sekilde
anlagilmas1 gerektigi gibi, maliyet hesaplamalarinin yapilis amacim1 kavramak da
onemli olmaktadir. Ciinkii, farkli amaglar ayni seyin maliyetini degisik bicimlerde

saptanmasini gerektirebilir (Bilylikmirza, 2000; 47).

1.2. Harcama, Gider ve Maliyet Kavramlarinin Birbirileriyle Tliskisi

Uygulamada s6z konusu kavramlardan gider ve maliyet genellikle ayni
anlamda kullanilmaktadir. Maliyet ve maliyet gideri kavramlar1 da es anlamli olarak
ifade edilmektedir. Bunun yaninda yapilan &demelerin, bor¢lanmalarin ve
taahhiitlerin harcama mi gider mi oldugu konusunda gelisiglizel kullanimlar sz
konusudur. Bu nedenle, s6z konusu ii¢c kavram yukarida aciklanan tanimlar

dogrultusunda irdelenecektir.

1.2.1. Harcama ve Gider arasindaki iliski

Harcama bir 6deme veya bor¢lanmadir. Her harcama bir gider degildir. Ciinkii
Ornegin, bor¢ ddeme bir harcamadir, fakat bir harcamanin gider olabilmesi i¢in mal
veya hizmet tiiketilmesi gerekir. Her gider de bir harcama olmayabilir. Uretime

verilen ilk maddenin kullanilmasi bir giderdir ama bir harcama degildir.



Ayrica gider ve harcama iligkisinde zaman boyutu da dikkate alinacak olursa

asagidaki durumlar da belirleyici olmaktadir (Erdogan, 2001; 39):

e Bazen harcama yapilmis ancak gidere doniismemis olabilir. Ornegin,
tiretimde kullanilmak iizere pesin bedelle ilk madde ve malzeme satin

alinmasi halinde harcama yapilmis olup, heniiz gidere doniismemistir.

e Bazen gider harcamadan 6nce tahakkuk ettirilmis olabilir. Ornegin, is¢ilik

giderleri tahakkuk ettirilmis ancak isc¢i ticretleri henliz 6denmemis olabilir.

e Bazen harcama ile gider aym zamanda olusabilir. Ornegin pesin ddenen

tagima giderleri.

1.2.2. Maliyet ve Gider Arasindaki iliski

Maliyet ve gider ayirimi konusunda uluslararasi diizeyde ortak bir anlayis
bulunmamaktadir (Bursal ve Ercan, 2002; 9). Maliyet ve Gider kavramlarinin
literatiirdeki kullanim sekillerinin en yaygin iki degisik 6rnegi Anglosakson ve
Alman yaklagimlaridir. Ozetle bu iki yaklasimin birbirinin zitt1 oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bagka bir deyisle, Anglosakson yaklasimda maliyet olarak addedilen
bir sonu¢ Alman yaklagiminda gider olarak goriilmektedir. Tiirkiye’deki egilimin

Alman yaklagimina yakin oldugu soylenebilir.

Gider faydas tiiketilmis maliyettir (Erdogan, 2001; 39). Degisik giderler bir
araya gelerek liretim maliyeti, satis maliyeti, is¢ilik maliyeti vb. olustururlar. Gider,
gelir saglayacak iiriin veya hizmetin olugmasi i¢in yapilan her bir harcama veya
tilketimin adidir. Maliyet ise, sz konusu iirlin veya hizmetin ortaya konmasi igin

gerekli biitlin giderlerin toplamdir. Baska bir deyisle gider maliyetin bir unsurudur.

Gider ile maliyet arasindaki ayirimin 6nemi mali tablolarin diizenlenmesi
sirasinda da kendini gostermektedir. Gelir Tablosu’ndaki Satilan Mamul Maliyeti

icerisindeki giderler s6z konusu mamuliin (mamullerin) olusumundaki dogrudan



veya dolayli etkinin parasal tutarimi temsil ediyorken, Faaliyet Giderleri’ndeki
herhangi bir tutar1 da buraya eklemek maliyet muhasebesinin “maliyetleri dogruya en
yakin sekilde hesaplama” niteligini bozmasinin yaninda vergi 6demelerinde de

noksanliga yol acacaktir.

Maliyet, gider ve zarar kavramlar1 arasindaki farklar1 Sekil 1.1°de gorebilmek

mumkindiir.

Etkilenecek Olan

Kalemler

Bilangodaki stok veya

Diger varlik hesaplari
tla Degistirildiginde
elir Icin Harcandigind, ) Satilan Malin Maliyeti veya
Varliklar > Giderler herhangi baska kalem

i¢bir sey Icin Harcandiginda

Gelir Tablosunda ayr1 bir
Baslik altinda

Sekil 1.1. Maliyet Gider ve Zarar Arasindaki Fark
(Kaynak: Allen ve Moriarity, 1988; 23).

1.2.3. Maliyet Harcama Arasindaki iliski

Maliyet ve harcama arasindaki iligki gider ve maliyet arasindaki iliskinin dogru

anlasilmasi sonucunda agikliga kavusacaktir.



1.3. Yonetim Kararlarinda Kullanilan Diger Maliyet Kavramlar

Yoneticilerin karar vermelerine yardimcit olacak maliyet verileri karar
sonuclarint degistirip degistiremeyecegine gore gecerli veya gecersiz olarak

addedilmektedirler.

Hangi maliyetlerin gecerli hangisinin gegersiz oldugu s6z konusu karar
cergevesinde belirlenebilir; bu konuda genel kuralla koymak miimkiin degildir. Belli
bir maliyet bir karar agisindan gecerli maliyet olabilirken, ayn1 maliyet baska bir

karar acisindan gecersiz bir maliyet olabilmektedir (Bursal ve Ercan, 2002; 439).

Maliyetler arasinda gecerli ve gegersiz aymrimi yapmanin iki onemli yani
bulunmaktadir. Birincisi, gegersiz maliyetler analizlerde dikkate alinmayarak zaman
ve caba agisindan tasarruf saglanmaktadir. Ikincisi, ilgisiz maliyetleri ve gelirleri
analiz siirecine dahil etmekten arzu edilmeyen kararlar dogabilmektedir. Gegersiz
maliyetler analiz diginda birakilirsa, en azindan bu sebepten yanlis karar vermenin

karsis1 alinabilmektedir (Garrison, Jeannie, & Noreen, 2002; 436).

1.3.1. Isletme Kararlarinda Gegerli Maliyetler

Belirli bir kararla ilgili olarak alternatifler arasinda yapilacak secimden
etkilenecek (artis veya azalis gosterecek) maliyetler, o karar agisindan “ilgili
maliyetler” dir. Bu tiir maliyetlere gecerli maliyetler denilmektedir (Bursal ve Ercan,
2002; 438). Gegerli maliyetlerin en 6nemli 6zelligi gelecege doniik olmasi ve degisik
alternatifler arasindan farklilik arz etmesidir. Bu tanimin 1s1ginda fiili maliyetler

gecerli maliyetler olmamaktadir.

1.3.1.1. Ek Maliyet Kavramm

Faaliyet hacminde yapilan bir degisimin maliyetlerde neden oldugu tiim

degismeye ‘“ek maliyetler” denir (Akdogan, 2000; 15). Degisme olumlu veya



olumsuz olabilmektedir. Diger bir ifade ile, ek maliyet iiretilen son birimin, olusan
maliyet tutarina yaptig1 ilavedir. Ek maliyet, Tktisat biliminde marjinal maliyet olarak
anilmaktadir. Ek maliyet sabit veya degisken olabilmektedir. Fakat sabit maliyetler
alternatifler arasinda degisim goOstermedigi siirece yonetici kararlari agisindan
gecersiz (ilgisiz) maliyetlerdir. Sonug¢ olarak, ek maliyetlerin alternatifler arasinda

degisiklik arz eden tutarlar1 gecerli maliyet olarak ele alinabilmektedir.

Ek maliyet degisken maliyet ile aym1 anlama gelmemektedir. Ek maliyet
giderleri kaginabilir maliyet olup, belirli bir secenekle ilgilidir. Bu segenekler iiretim
hacminde bir degisiklik ile ilgili ise, o zaman ek maliyet degisken maliyet ile ayn1
anlama gelebilmektedir. Ek maliyetler degisken maliyetlerin yaninda sabit

maliyetlerden de olusabilmektedir.

Ek maliyetler, isletme yoneticilerine fabrikanin kapatilmasi, bir parcanin
isletme icerisinde iiretilmesi veya disaridan satin alinmasi gibi konularda da

alacaklar1 kararlar i¢in katkida bulunur (Erdogan, 2002; 52).

1.3.1.2. Firsat Maliyeti (Alternatif Maliyet) Kavram

Firsat maliyeti; bir secene§in seg¢ilmesi nedeniyle, vazgecilen diger
seceneklerin potansiyel gelirlerinden mahrum kalmayi ifade etmektedir. Burada bir
kisit s6z konusu olmaktadir. Yani alternatiflerin hepsini tercih edebilme durumunda,

alternatif maliyetten bahsedilmeyecektir.

Firsat maliyeti, muhasebe kayit diizenine ve maliyet anlayisina uymadigindan,
muhasebe disinda, yonetim kararlarina esas olmak {izere kullanilir (Akdogan, 2000;
16).

En iyi alternatifin ne oldugu ¢ogu zaman bilinmediginden, uygulamada firsat
maliyetinin 6lgiilmesi de genellikle olanaksizdir (Erdogan, 2002; 53). Ornegin,
elinde yiiksek donanimli bilgisayar bulunduran bir firma bu bilgisayan satip, gelir
saglayabilir, ayn1 zamanda daha diisiik donanimli diger bilgisayarlarla degistirebilir.

Satildig1 zaman elde edilecek parasal tutar kadar fayda soz konusu iken, bu



bilgisayarlarin isletme igerisinde kullanildigr durumda isletmeye saglayacagi yararin

ne oldugunu 6lgmek ¢ok zor olmaktadir.

1.3.2. Isletme Kararlarinda Gegersiz Maliyet Kavramm

Alternatifler arasindan yapilacak se¢imden etkilenmeyecek olan maliyetler,
ilgili bulundugu karar agisindan gecersiz maliyetler olarak adlandirilmaktadir. Sabit
maliyetler, alternatifler arasinda degisiklik yaratmayacaksa gecersiz maliyete 6rnek
olabilmektedir. Bununla beraber asagida agiklanan batik maliyet de gegersiz olmasi
dolaysiyla isletme karar silireglerinde ihmal edilebilecek kalemlerden birisi

olmaktadir.

1.3.2.1 Batik Maliyet Kavram

Bir karar islemi sirasinda o karardan etkilenmeyen maliyetlere “Batmis
Maliyet” denir. Batmis maliyetler sabit, degisken veya yar1 degisken nitelikler
tagiyabilirler. Batmis maliyetler genellikle tarihsel bir maliyettir. Ciinkli bunlar,
gecmiste verilen bir karara iligskindir ve bugiinkii kararlarda bir etkisi olmayacaktir.
(Akdogan, 2000; 15). Burada dogrudan bir etkinin olamayacagindan
bahsedilmektedir. Nitekim, fayda-maliyet analizi icin batmig maliyetlerden
yararlanilabilinmektedir. Ornegin, gegmis ddnemde alinan bir makinenin maliyeti ile
bu makineden saglanan yarar arasinda bir iligki kurularak, gelecek donemde yeni bir
makine i¢in yapilacak ayni analize kiyaslama 6l¢iitii olabilmektedir. Fakat yine de,
s6z konusu makinenin net defter degeri alternatifler arasindaki sec¢imi

etkilememektedir.

Batmis maliyetler 6demesi yapilmis giderlerden olusmaktadir. Bagka bir
deyisle, gidere doniismiis harcamalar artik maliyetin birer batmis unsuruna
cevrilmektedir. Ornegin, harcama yapilmis ama heniiz gidere déniismemis ise, s6z
konusu harcamanin yapildig1 unsuru tekrar para ve benzeri araglara cevirmek
miimkiin olmaktadir. Fakat, hem harcama yapilmis, hem de bu harcama gidere

doniismiigse artik bu batmis maliyet olmaktadir. Harcama ile gider arasindaki



zamansal iligski dikkate alindiginda s6z konusu savi daha agik sekilde anlamak

mumkun olmaktadir.

1.3.3. Kontrol Edilebilir Maliyet Giderleri

Yoneticiler tarafindan konulan esaslara bagli olan ve onun sorumlulugunu
belirten maliyet giderlerine kontrol edilebilir maliyet giderleri denir (Elmaci, 1990;
12). Burada kontrol edilebilirlik, maliyet giderinin ortadan kaldirilmasi degil, maliyet
giderlerinin Onceden hazirlanmig biitge, belirlenmis standart veya hedef maliyet

tutarlarina uygunluk derecesini 6lgme ve olusan farklarin nedenlerini arastirmadir.

1.3.4. Kontrol Edilemeyen Maliyet Giderleri

Maliyetin kontrol edilebilirligi veya edilmezligi, yonetimdeki sorumluluk
derecesi ve zaman siireli ile ilgilidir. Y6netimdeki sorumluluk derecesi azaldikea,
bagka bir deyisle alt yonetim orunlarindaki yoneticilerin kontrol alanmi digina
c¢ikildikca olusan giderlerdir. Bu maliyet giderlerinin olusumlariin kontrolii, boliim

yoneticilerinden ¢ok {ist diizey yoneticilerine baghdir (Elmaci, 1990; 13).

1.3.5. Tarihi Maliyetler - Gelecekteki Maliyetler Kavramlar

Gegmiste girisilen faaliyetler sonunda katlanilmis ve kayitlara gegmis
maliyetlere tarihi maliyetler denir. Tasarlanan faaliyetlerin beklenen maliyetleri ise

gelecekteki maliyetler olarak tanimlanir (Altug, 2001; 30).
1.4. Maliyeti Etkileyen Faktorler

Yoneticilere gider kontrolii yapmalarinda, ©6zel kararlar ala bilmelerinde,
planlama yapa bilmelerinde ve mamuliin birim maliyetinin hesaplanmasinda 6nemli

rolii olan maliyet muhasebecilerinin hesaplamalarindan bagimsiz olan maliyet

tutarlar1 bir¢ok faktorden etkilenmektedir.
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Maliyetleri etkileyen faktorler sdyle siralanabilir (Hacirlistemoglu, 1997; 25):

e Isletme biiyiikliigii ve drgiit yapisi

e Uretilen mamul tiirlerinin sayis1

e Uretim teknolojisi ve isletmenin teknik yapist

¢ Yonetimin maliyet bilgilerini kullanma egiliminin diizeyi

e Maliyet bilgilerinin diizenlenmesinin yiikleyecegi maliyet ytikii
e Uretim girdilerinin fiyatlarindaki degismeler

e Uretim faktorlerinin kalitesi

e Isletme kapasitesinden yararlanma oram

e Uretim faktdrlerinin verimli kullaniimas:

e Finansman olanaklari

Son olarak maliyet unsurlarini 6zet olarak gérmekte yarar vardir.

1.5. Maliyet Unsurlar

Maliyet unsurunun gider oldugu yukarida belirtilmistir (Alman yaklagimi). Her
isletme, icinde bulundugu sektore, iiretimini yaptig1 {rliniin dogasma vb.
degiskenlere gore degisik giderlere katlanmaktadir. Fakat, Tekdiizen Muhasebe

Sistemi’nde giderler ii¢ baslik altinda toplanmistir. Bunlar asagida agiklanmaktadir.

1.5.1. Direkt Giderler

Maliyet ile maliyet tasiyicisi arasindaki neden-sonug iliskisi kesin olarak
belirlenebildiginde, olusan maliyet direkt kabul edilir (Elmaci, 1990; 9). Direkt
giderler direkt iscilik ve direkt madde ve malzeme giderleridir. Bunlara birincil
giderler de denilmektedir. Direkt iscilik giderleri ile genel iiretim giderleri ise
donitisiim maliyetleri olarak adlandirilmaktadir. Bu, ham maddelerin nihai {iriine

donistiiriilmesi seklinde diisiiniilebilmektedir (Allen ve Moriarity, 1988; 29).
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Eger giderler iiretim birimine dogrudan yiiklenebiliyorsa o zaman direkt
giderler, eger dagitim yolu ile f{irtine yiikleniyorsa o zaman endirekt gider
denilecektir. Giderler faaliyet, departman ve iriin temeline gore de direkt veya
endirekt olabilmektedir (Jaedike ve Moore, 1980; 35). Uriin icin endirekt gider

niteligi tasiyan bir unsur departman bazinda direkt 6zellikte olabilir.

1.5.1.1. Direkt i1k Madde ve Malzeme Giderleri

Uretilen mamuliin 6ziinii olusturan ve mamuliin biinyesine giren, hangi mamul
veya mamul gruplari i¢cin ne miktarda tiiketildigi net olarak belirlenebilen

maddelerdir (Yiikgt, 1999; 75).

1.5.1.2. Direkt iscilik Giderleri

Uretim béliimlerinde (esas iiretim gider yerlerinde) ¢alisan, fiilen iiretim
islemini gergeklestiren iscilere ddenen isgilikler olup, dogrudan mamul maliyetlerine

yansitilan maliyet giderleridir (Yiket, 1999; 105).

1.5.2. Endirekt Giderler

Direkt giderlerin disinda kalan ve iiretim ile ilgili tim giderler endirekt giderler

sayilir. Endirekt giderler genel liretim giderleri olarak mamul maliyetine girerler.

1.5.2.1. Genel Uretim Giderleri

Endirekt madde ve malzeme ve endirekt iscilik giderlerini de igeren iiretim ile
ilgili olan diger tiim maliyet giderleri genel iiretim gideri olarak tanimlanir (Allen ve
Moriarity, 1988; 29). Genel {iiretim giderleri, diger maliyet unsurlarindan farkl
olarak mamul ile neden-sonug iligskisi dogrudan kurulamamaktadir. Dolaysiyla da,
gider dagitimlar1 gergeklestirilirken genel iiretim giderleri belirli yontemlerle

dagitima tabi tutulmaktadirlar. Genel {iretim giderlerinin dogasi1 geregi mamul
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maliyetine bilitce yolu ile yliklenmektedir. Genel iiretim giderleri endirekt iscilik,

endirekt madde ve malzeme, amortisman vb. giderlerden olugsmaktadir.

1.5.2.1.1. Endirekt Madde ve Malzeme

Mamuliin biinyesine girmeyen veya girmis olsa dahi fiyat veya miktar olarak
direkt addedilen madde ve malzemelere kiyasla onemli olmayan ilk madde ve
malzemeler endirekt olarak tanimlanabilir. Isletme malzemesi, yardimc1 maddeler

endirekt madde ve malzemeye ornek olarak gosterilebilmektedir.

1.5.2.1.2. Endirekt Iscilik

Uretim faaliyetlerine dolayli olarak katkisi olan, ve de iiretim birimleri ile
parasal tutar olarak dogrudan ve anlamli sekilde iliskilendirilemeyen tiim isgilik

giderleri endirekt iscilik olarak tanimlanabilir.
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IKiNCi BOLUM

MALIYET DUSURME VE MALIYET DUSURME TEKNIiKLERi

2.1. Maliyet Diisiirme Ile Ilgili Genel A¢iklamalar

Maliyet diistirme calismalar1 isletmelerin i¢ programlari arasinda onemli yer
tutmaktadir. Yogun rekabetin yasandigi giiniimiiz kosullarinda isletmelerin, ¢evresel
degiskenleri (ekonomik, sosyal ve siyasi kosullar vb.) veri kabul ederek, karlarini
artirmak amaciyla ¢alismalarinin merkezine koyduklar1 konulardan baslicas1 maliyet

diisiirme olmaktadir.

2.1.1. Maliyet Diisiirme Kavrami

Genis anlamda maliyet diisiirme, isletme faaliyetleri sonucunda olusan tiim
maliyetlerin azalttimini ifade eder. Bu nedenle maliyet azaltiminin, tiim ydnetim
stirecinden ayr1 olarak diistiniilmesi gerekir. Ciinkii, genis anlamda maliyet diigiirme,
yonetsel yaklagimlar ve tekniklerin birlikte diisiiniilmesini ve uygulanmasini zorunlu
kilar. Bu yaklagim ve tekniklerden bazilarini; piyasa arastirmasi, maliyet hacim-kar
analizi, is degerlemesi, maliyet-fayda analizi, zaman ve hareket analizi, deger analizi,
simiilasyon teknigi, oyun teorisi, sebeke analizi, is basitlestirme, sifir hata programa,
standart maliyetler ve biitgce kontrolii ve degisken biit¢eler vb. olusturur (Elmaci,

1990; 4).

llgili literatiire bakildiginda maliyet diisiirme bash@ altinda tanimlamalar
bulmak giic olmaktadir. Fakat teorik olarak, maliyet diisiirme amaci, maliyet
diisiirme yontem ve tekniklerinden yola cikarak genis anlamda maliyet diislirme
isletme yoneticilerinin mamul pazar fiyati ile birim mamul maliyeti arasindaki farki
biiylitme ¢abalar1 olarak tanimlanabilmektedir. Veya dar kapsamda maliyet diisiirme
maliyet yaratan unsurlar1 gézden gecirerek tamamen veya kismen ortadan kaldirma
yahut maliyet tasiyicilarini ikame eden daha “ucuz” nesne veya Ozneler istthdam

etme ¢abalaridir.
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Maliyet diistirme, maliyet azaltma ile ayn1 anlamda kullanilip, maliyet kirpma
(cost cutting) kavramindan kapsami ve amaci yonil ile farklilik gostermektedir. Bu

iki kavram arasindaki ayirim noktasi asagida aciklanmstir.

2.1.1.1. Maliyet Kirpma Kavram

Maliyet kirpma toplam maliyette azalma yaratacak sekilde maliyet
unsurlarindan bir veya birkagindan vazgecmedir. Maliyet kirpma da bir strateji
olarak uygulanabilmektedir. Maliyet veya gider doguran unsurlarin bazilarini ortadan

kaldirarak maliyet kirpma stratejisi gerceklestirilmektedir.

Ornegin, teknolojik gelisme yatirimlarma yapilan giderleri belli bir olgiide
azaltarak maliyetler distiriilebilir (Rison ve Tower, 2005; 16). Burada goriildigi
tizere mutlak bir maliyet diisiirme s6z konusu degildir. Ciinkii, herhangi bir maliyet
diigtirme girisimi, bagka bir yandan Onemli sayilacak maliyet artisina neden

olmamalidir’.

2.1.2. Maliyet Diisiirmenin Onemi

Bilindigi gibi, isletmeler satis miktar1 sabitken satig fiyatini arttirarak, satis
fiyatin1 arttirmaksizin satis miktarini arttirarak, degisken giderlerin sabit giderlere
dontistiirerek, yada tersini yaparak, birlesme stratejileri uygulayarak vb. sekilde
karlarint artirmaya calismaktadirlar. Tiim bunlarin yaninda bir de maliyet diistirme,
kar artirmak i¢in basli bagina bir yontem olmaktadir. Hi¢ siiphe yok ki, yukarida
siralanan yontemlerden bazilar1 da dolayli yollarla maliyetleri diistirmektedir ama
tam rekabet piyasasinin, piyasa ekonomisinin kosullar1 igerisinde ayakta

kalabilmenin en 6nemli yolu maliyet digiirmedir.

! Nitekim, teknolojik gelismeye yapilan giderlerin kismen durdurulmasi, belli bir dlgiide isletmenin
rekabet giiciinii azaltacaktir. Rekabet giicli azalan isletmenin de yasamini siirdiirmesi miimkiin
olmamaktadir. Dolaysiyla da burada bir maliyet diisiirmeden ziyade maliyet kirpma s6z konusudur.
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Isletmeleri giiniimiizde maliyet azaltmaya yonelten nedenler asagidaki gibi

siralanabilir (Bono, 1996; 37, aktaran, Firat ve Tanyeri, 2005; 271):

e Birim maliyetlerin azaltilmas1 hem ihra¢ pazarinda, hem de i¢ pazarda ithal
mallarla rekabet edebilmek i¢in 6nemlidir.

e Insanlarm emegi cok pahalidir.

e Ekonomik gerileme donemlerinde pazarin biiyiime iimidi pek az oldugundan,

maliyetler azaltilarak karliliga 6nem verilir.

Maliyet diisiirme siirecinin ilk adimini yoneticilerin ve ilgili ¢alisanlarin
bilgilendirilmesi teskil etmektedir. Gelisigiizel olarak herhangi bir maliyet unsuru
lizerinde odaklanma zaman ve kaynak israfindan 6te bir sey kazandirmamaktadir.
Dolaysiyla da, bilingli bir sekilde ve de maliyet kontrolii sistemi yardimiyla hangi
kalem veya kalemlerin rasyonel yontemlerle azaltilabilecegi tespit edilmelidir. Bu
yontemler kantitatif ve kalitatif olabilmektedir. Baska bir deyisle yoneticilerin
tecrlibeleri, maliyet muhasebesi departmanin sagladigi veriler gibi yiizeysel
yaklagimlara karsin, basta regresyon analizi olmak iizere, diger istatistiksel
yontemlerin kullanilmasi yolu ile de maliyet analizi yapilacak kalem veya kalemler

saptanabilir.

2.1.2.1. Etkin Bir Maliyet Diisiirmenin Gerceklestirilebilmesi I¢cin Maliyet

Kontrolii ve Maliyet Analizinin Onemi

Bir isletmede maliyetlerin azaltilmasi ile maliyetlerin kontrol edilmesini,
birbiriyle karistirmamak gerekir (Upchurch, 2002; 526). Maliyet kontrolii
maliyetlerin hangi diizeyde olmasina karar verme ve bu maliyet amacina ulagmadir.
Daha onceden tutarlar1 tahmin edilen maliyetler ile fiilen gerceklesen maliyet
tutarlar1 arasindaki farkin nedenlerini arastirma ve diizeltici 6nlemlerin alinmasi i¢in

sorumlular1 bu konuda bilgilendirme maliyet kontroliiniin esas islevidir.
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Maliyet azaltimi ise, mamullerin kalitesini bozmaksizin, daha onceki diizeye
oranla daha diisiik maliyete ulagsmay:1 ifade etmektedir (Upchurch, 2002; 526).
Maliyetleri azaltmak ve kontrol etmek, birbirini tamamlayan siireglerdir. Sonug
olarak, maliyetlerin disiiriiliip disiiriilmedigini goérebilmek i¢in maliyet kontrolii

gerekmektedir.

2.1.2.1.1. Maliyet Kontrolii Kavrami

Yonetim muhasebesi ve kontrol sistemlerinde kontrol kavrami 6rgiit hedefine
ulagsmak ve calisanlar1 bu dogrultuda motive etmek icin belirlenen prosediirler
kiimesi, arac¢lar1 ve performans Olciitlerini ifade eder. Eger sistem hedeflere ulasmaya
yakin calistirilabiliyorsa, kontrol altindadir denebilir (Atkinson, Kaplan ve Young,
2004; 283).

Maliyet kontroliiniin yardimci esas enstriimani biit¢elerdir (Upchurch, 2002;
529). Maliyet kontroliinde géz Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar sunlardir

(Backer ve Jacobsen, 1983; 20, aktaran Elmaci, 1990; 34-36):

e Faaliyet ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesi:

Kontrol islemi sorumluluk kavrami ile yakindan ilgilidir. Dolaysiyla da
faaliyet alanlar1 belirlenirken yetki ve sorumluluklarin agik¢a belli olmasina
ozen gosterilmelidir. Dolaysiyla da hazirlanacak biitgelerin igletmenin orgiit

yapisina uygun olmasi gerekmektedir.

e Maliyet giderlerinin siniflandirilmasi, 6zellikle kontrol edilebilen ve kontrol

edilemeyen maliyet giderleri ayriminin yapilmasi:

Bir maliyet giderinin kontrol edilebilir maliyet gideri olarak kabul edilebilmesi
icin bu giderin isletmenin sorumluluk merkezi olarak kabul edilen herhangi bir
yonetim kademesinde gerceklesmis olmast ve soz konusu bu merkezdeki

yoneticinin bu giderlerin olusmasi icin karar verme yetki ve sorumlulugunda
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olmas1 gerekir. Isletmeye bir biitiin a¢isindan bakildiginda, hiyerarsik diizen
icerisinde yukaridan asagiya dogru gelindiginde, isletmede kontrol edilemeyen
maliyet giderleri veya giderler yok gibi goziikmektedir. Dolaysiyla da, kontrol
edilebilen ve edilemeyen maliyet gideri ayrimi kontrole tabi olan sorumluluk

merkezleri i¢in 6nemli olmaktadir.

e Isletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanmast:

Sorumluluk muhasebesi, isletmenin ¢esitli yonetim basamaklarinda sorumluluk
tagiyan kisilerin faaliyet ve basarilarinin GSlgiilebilmesi i¢in  muhasebe
sisteminin, biitiin kayit diizeni ile birlikte, isletmenin Orgiit yapisina ve
sorumluluk temeline gore diizenlenmesidir. Maliyet ve biitgeleme sistemleri,
isletmenin orgiit yapisina gore diizenlenmektedir ve dolaysiyla orgiit yapisi da

bunu saglayacak sekilde degistirilmektedir.

e Etkili raporlarin diizenlenmesi:

Raporlar sorumluluk esasina dayanmali ve bu raporlar giinliik, haftalik vb.
olarak bir birileri ile kiyaslana bilecek sekilde hazirlanmalidir. Ayrica,

raporlarda rakamlara degil agiklayici bilgilere de yer verilmelidir

e Saglikli ve dogru sonuglar veren karsilagtirmalarin yapilmasi:

Karsilagtirmalar fiili ve tahmini rakamlar arasinda yapilacagi i¢in, ilk Once
tahmini rakamlarin gercege yakin nitelik tagimasi gerekmektedir. Aradaki
farkin olumlu ¢ikmasi mutlak basariy1 gostermeyecegi gibi, olumsuz farklardan

dolay1 da fevri sonuglar ¢ikarilmamalidir.

Maliyet kontrolii; maliyet analizi gibi bir ara¢ kullanilsin yada kullanilmasin,
gerceklesen maliyetin uygun bir diizeyde olup olmadiginin arastiriimasidir. Bu
konudaki karar, belli standartlarla yada ayni iskolundaki benzer isletmelerle

karsilagtirma yapilmasi yolu ile verilebilir. Gergeklesen bu maliyet diizeyine, hangi
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faktorlerin etkisiyle ulasilmistir? Bu diizeyin azaltilmasi nasil saglanabilir? Bu
sorularin yanitlarini ise, maliyet analizi vererek maliyet azaltma calismalarina

yardimci olacaktir.

2.1.2.1.2. Maliyet Analizi Kavram

Amerikan Yeminli Muhasebeciler Dernegi AICPA’nin maliyet analizi
konusunda yapmis olduklar1 tiim c¢aligmalar, iki baslik altinda toplanmistir (Orhan,

1979; 68, aktaran Elmaci, 1990; 24):

e Uretim yonetimi agisindan kararlarm alinmasina yardime1 maliyet ¢alismalari

¢ Fiyatlandirma konusunda yardimci olacak maliyet ¢caligmalari

AICPA konuya iiretim yonetimi agisindan egildiginden, maliyet analizini imal
etme yada satinalma yada birlesik maliyetlerin esas ve tali mamuller arasindaki
dagilimi gibi sorunlarla ilgilendirmektedir. Fiyatlama konusunda ise, maliyet-fiyat-
hacim iligkileri incelenmekte, atil kapasite hallerinde diisiik fiyat tekliflerinin hangi
sinira kadar kabul edilebilecegi gozlenmekte ve ileride olusmasi beklenen karlarin
olas1 incelemesi yapilmaktadir. Goriildigi gibi, ACIPA’ nin anlayisina gore,
yonetimsel kararlarin alinmasinda maliyet muhasebesinden saglanan her veriyi

degerleme cabasi maliyet analizidir.

Ulasilmas1 amaglanan hedefe giden en az maliyetli yolun arastirilmasi makro
maliyet analizi; sinirh kaynaklarla basarilabilecek segeneklerin tanimlanmasi ve en
uygun segenegin secimi ise mikro maliyet analizidir (Fisher, 1971; 59, aktaran

Elmaci, 1990; 25).

2.1.3. Standart Maliyet, Tahmini Maliyet ve Mamul Yasam Boyu Maliyetleme

Kavramlarn

Maliyet diisiirme siirecinde karsilagilan belirli kavramlardan bazilar1 asagida

aciklanmig bulunmaktadir. S6z konusu kavramlar geleneksel maliyet sistemlerinde
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daha ¢ok kullanilmig olsa da ileride aciklanacak maliyet diisiirme teknikleri ile

kiyaslama yapma agisindan énemli olmaktadir.

2.1.3.1. Standart Maliyet Kavram

Kontrol islemi daha 6nceden belirlenen bir standart veya kistaslarin yardimai ile
gerceklesmektedir. Baska bir deyisle, kontrol islemini yapan yoneticilerin ellerinde
bir 0l¢iit bulunmaktadir. Bu kistaslar genel anlamda standart olarak

Ozetlenebilmektedir.

Standart maliyetler; sabit standart maliyetler, kuramsal standart maliyetler ve
ulagilabilir cari standart maliyetler olmak iizere genellikle {i¢c ana gruba ayrilir (Wood,
1974; 62, aktaran Elmaci, 1990; 45). Sabit (baz) standart maliyetler, belirli kosullar
dogrultusunda saptanan ve uzun yillar siiresince degistirilemeyen maliyetlerdir.
Kuramsal standart maliyetler, ideal kosullarda olmasi gereken en diisiikk maliyetleri
gosterir. Ulagilabilir cari standart maliyetler, kuramsal standart maliyetler ile sabit
standart maliyetler arasinda kalir. Bunlar, mevcut yada beklenen normal kosullar

altinda etkin ¢alisildiginda, olmasi gereken maliyetleri gosterir.

2.1.3.2. Tahmini Maliyet Kavram

Uretim igin gercek harcamalara gecilmeden once hesaplanan ve yapilmasi
diisiiniilen giderler toplamidir. Bir bakima tahmini maliyet, 6n maliyettir (Cetinel,

2001; 10).

2.1.3.3. Mamul Yasam Donemi Maliyetleme Kavram

Glinlimiizde teknolojik gelismeler paralelinde, mamul yasam donemleri
kisalirken yeni mamullerin pazara sunulmasindaki hizi da artmistir. Bdoylelikle
teknoloji maliyetlerinin toplam mamul maliyetleri icindeki paymin artisiyla, yeni bir
mamuliin toplam yasam donemli maliyetinin %80-%90 oraninda biiyiik bir bolimd,

tasarim ve gelistirme asamasinda olusmaya baglamistir. Bu dogrultuda da, maliyet
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muhasebesinde, mamul yasam doneminin ilk asamalar1 lizerine daha ¢ok durulmasi

geregi ortaya ¢ikmistir (Sakrak, 1997; 87, aktaran Kose, www.kho.edu.tr).

Teknolojik gelismelere paralel olarak mamul yasam donemleri de farkli seyir
cizmeye baslamistir. Planlama ve tasarim asamasinda maliyetleme kavrami gerek

literatiire gerekse de is diinyasina yeni girmis bir kavram olmaktadir.

2.2. Maliyet Diisiirme Teknikleri

Literatiirde alt1 yiize yakin maliyet diisiirme teknik ve yoOntemleri yer
almaktadir. Bu teknikler Sagduyu Teknikleri, Heuristik Teknikler ve Yoneylem
Arastirmast Teknileri basliklar1 altinda siralanabilir. S6z konusu teknikler maliyet
diisirme amacma dogrudan veya dolayli olarak etki gostermektedirler ve de

uygulamada yaygin olarak kullanilmalar1 s6z konusu degildir.

Bu teknikler kisaca asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (Higgins-Stidger,
1976; 37, aktaran Elmaci, 1990; 31-34):

1) Sagduyu Teknikleri

Sagduyu teknikleri kalitatif nitelikte olup muhakeme duygusunu yansitir.

Sagduyu tekniklerine 6rnek olarak sunlar verilebilir;

e Isletmede calisan tiim personelin para kavrami yéniinden bilinglendirilmesi
ve her yapilan isle ilgili calisanlarca maliyet azaltma olanaklarinin
arastirilmasi

e Isletmelerde temel amag, kar etmektir. Bu amac, isletmede calisanlar
tarafindan anlagilmali ve isletmede yapilan tiim faaliyetler bu temel amacin
gerceklesmesine yonelik olmalidir. Isin yalmzca is yapmis olmak igin

yapilmamas1 gerekir
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Ornekte de goriildiigii gibi, sagduyu teknikleri ¢alisanlarin konsantrasyonunu,
ise baghligimi ve katilimimi maliyet diistirme i¢in énemli unsur olarak gérmektedir.
Bu yoniiyle sagduyu teknikleri maliyet diisiirme amacima dolayli olarak etki

yapmaktadir.

2) Heuristik Teknikler

Bu teknikler de kalitatif yontemler olup isletme yoneticilerinin tecriibelerine

dayanmaktadir. Bu tekniklerden bazilar soyledir ;

e Deger Analizi (Value Analysis) (Bu yontem ayni zamanda YOneylem
Arastirmast Teknigi olarak da bilinmektedir)
e Maliyet-Fayda Analizi (Cost-Benefit Analysis)

e YoOnetim Muhasebesi ( Managerial Accounting)

3)Yoneylem Arastirmasi Teknikleri

Bu teknikler, bir amaca ulasmak i¢in yapilan ugrasilarla ilgili bir¢ok fikir 6zlinii
iceren ampirik yada kesin be bilimsel sekilde belirtilmis sistem ve yontemlerden

olugmaktadir. Bu yontemle de ilgili 6rnekler sdyle siralanabilir;

e Basa —Bas Analizi (Breakeven Analysis)

e Rasyo Analizi (Management Ratios)

e Maliyet-Fayda Analiz (Cost-Benefit Analysis)

e Deger Analizi (Value Analysis)

e Standartlastirma (Standardization)

e Benzetisim (Simiilasyon)

¢ Oyun Teorisi (Game Theory)

e Standart Maliyetleme ve Biitcesel Kontrol (Standard Costing and Budgetary
Control)

e Yonetici Gelistirilmesi (Manager Devolopment)
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Artik gilinlimiizde maliyet yonetimi anlayisinin yerini stratejik maliyet yonetimi
almis bulundugundan, yukarida belirtilen yontemler beklentilere tam anlamiyla

karsilik verememektedirler.

Glinlimiizde maliyet diisiirme i¢in Onerilen degisik alternatifler soyle

siralanabilir (Kalpakjian ve Shmid, 2003; 919);

e Parcalarin tasarimini basitlestirmek ve bileskelerin sayisini azaltmak
¢ Pahali malzeme kullanmamaya 6zen gostermek
e Uretmenin alternatiflerini arastirmak

¢ Daha etkin makine, ekipman ve kontrol malzemeleri kullanmak

Yukarida Ozetlenen alternatifler, Hedef maliyetleme, Kaizen Maliyetleme,
Faaliyet Tabanli Maliyetleme, JIT, Deger Analizi ve Outsourcing gibi konularin
maliyet diislirme amacint gergeklestirmek ig¢in ne denli Onemli oldugunu

gostermektedir.

Maliyet diisiirme yaklasimi olarak teoride ve uygulamada benimsenen giincel
ve yaygin yontemlerin bazilari bu bdoliimde (asagida) aciklanmig bulunuyor.
Ozellikle bu ydntemlerin segilme nedenlerinin basinda, bir birileriyle siki ilintili
olmalar1 ve maliyet diisiirme amaci agisindan verimli sonu¢ almak i¢in birlikte

uygulanmalarinin 6nemli oldugunu gosterme ¢abasi gelmektedir.

2.2.1. Hedef Maliyetleme Kavram

Yoneticiler bir birimin veya bir alanin maliyetini diisiiriirken baska bir birim
veya alanin maliyetinde artis gérmek istemezler. Bu yiizden ¢ok fonksiyonlu takim
calismalar1 gerekmektedir. (McWatters, Morse ve Zimmerman, 2001; 113). Yani bir
isletmede, maliyet diisiirme islemini maliyet artisi dengelemis ise, belirli maliyet
diisiirme hedefine ulasilmis olsa da, topyekun orgiit bazinda istenilen sonug elde
edilmis sayilmamaktadir. Hedef maliyetleme belirlenen amaca ulasirken s6z konusu

kosullar1 da dikkate alan bir yaklagimdir.
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2.2.1.1. Hedef Maliyetlemenin Tanim

Hedef maliyetleme ile ilgili literatiirde bir ¢ok yazin bulunmaktadir. Her bir
yazar da degisik agilardan hedef maliyetlemeyi tanimlamis bulunuyor. Bunlardan
bazilarina bakilacak olursa, Hedef maliyetleme; iiretim maliyetlerini hedeflenen
diizeye getirmek i¢in planlama dongiisii siirecinde kullanilan maliyet planlama
yontemidir (Atkinson vd., 2004; 290). Baska bir tanimda hedef maliyetleme,
maliyetleri {iriin planlama ve tasarim agamasinda diisiirmeye ¢alisan stratejik yonetim
stirecidir (McWatters vd., 2001; 113). Hedef maliyetleme siireci, fiyat dogrultusunda
miisteri odakli, tasarim orijinli ve ¢apraz fonksiyonlu maliyet planlama ve ydnetimi
sistemidir. Hedef maliyetleme, iiriin heniiz tasarim asamasindayken baslar ve tiim
deger zinciri igerisinde yasam dongiisii boyu maliyetlemeyi icermektedir (Ansari ve
Bell, 1995; 14). Goriildiigii lizere, tanimlar maliyet ¢calismalarinin iiretim siirecinde
degil, tasarim asamasinda baslamasi1 gerektigini ifade etmektedir. Yine tanimlardan
anlasildig1r gibi, hedef maliyetleme stratejik bir yonetim siirecidir ve maliyetleri

kontrol etmez maliyetleri planlar.

2.2.1.2. Hedef Maliyetlemenin Dogusu ve Kullanma Nedenleri

Hedef maliyetleme ilk defa Japonya’ da Toyota firmasi tarafindan 1965 yilinda
gelistirilmis bir sistemdir (Discenza ve Gagne, 1995; 16).

Hedef maliyetleme yaklasimi pazar ve maliyet faktorlerinin iki Onemli
karakteristigi esasinda gelistirilmistir. Birincisi, bir¢ok sirketin fiyatlar {izerinde ¢ok
az kontroliiniin olmasi (Garrison, Noreen ve Seal, 2003; 734-735), ikincisi ise
maliyetlerin biiyiik kisminin tasarim asamasinda tesekkiil etmesidir. Bir¢ok iiriiniin
tasarimi yapildiktan sonra maliyetini diisiirme firsati kaybolmaktadir. Bu durumda
maliyet diisiirmenin tek yolu iiriinii yeniden tasarlamaktan ibaret olmaktadir. Uretim
gerceklesmeden maliyet kontroli yapmayan geleneksel maliyet kontrolii
sistemlerinden farkli olarak hedef maliyetleme, maliyet kontroliinii iirliniin
planlanmasi, tasarimi ve {liretimi asamalarinda baslamasini 6ngdren maliyet yonetimi

anlayisini1 benimsemektedir (Zimmerman, 2003; 604). Hedef maliyetleme maliyet ve
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kar planlamasini es anli olarak uygulayarak uygun bir kar vaat eder (Ansari ve Bell,
1995; 14). Hedef maliyetleme mevcut kosullarda faaliyet gosteren isletmelerin
bir¢cogu i¢in avantaj saglayabilecektir. Bunu tam olarak goérebilmek i¢in geleneksel
maliyetleme yaklasimi ile hedef maliyetleme arasindaki farklari belirtmekte yarar

vardir.

2.2.1.3. Hedef Maliyetleme ile Geleneksel Maliyetlemeyi Kiyaslama

Bilindigi gibi geleneksel maliyetleme yontemi iiretim islemleri gerceklestikten
sonra maliyet hesaplama islemlerini yapabilmekteydi ve maliyet {izerine belirli bir
kar marj1 eklenerek fiyat elde edilmekteydi. Maliyet ne kadar yiiksek ¢ikarsa kar
marj1 da o kadar diislik olurdu. Ciinkii, 6zel kosullar istisna olmak kaydiyla, firmalar

fiyata miidahale edememektedirler.

Geleneksel maliyetleme sistemlerinde tasarimcilar mamuliin  belirlenen
niteliklere uygunlugunu kendilerine hedef alir ve bu dogrultuda yapilan tim giderler
mamul maliyetini teskil eder. Oysa hedef maliyetlemede mamul maliyetinin
tasarimcilar tarafindan ortaya c¢ikan kismi artik bir veri mahiyetinde olmaktadir.
Dolaysiyla da, iriiniin 6z niteliklerinden taviz vermeden, kalite standardini
diistirmeden, s6z konusu veri maliyet seviyesini agmayacak sekilde yeniden tasarim

yapmak gerekecektir.

Hedef maliyetleme geleneksel maliyetlemeden farkli olarak fonsksiyonel
analizi beraberinde getirmektedir. Fonksiyonel analiz kavrami deger miihendisligi ile
ilgili olup, her {iirliniin degisik fonksiyonlar1 iizerinde odaklanan maliyet yonetim
sistemidir (Discenza ve Gagne , 1995; 20). Her iiriiniin fonksiyonel 6zellikleri hedef
maliyetleme sisteminde tasarimcinin maliyet diisiirme odagi olmaktadir. Geleneksel
maliyetlemede ise tasarimcilar sadece belirlenen nitelikleri yakalama amaci

icerisinde olmaktadirlar®.

? Geleneksel maliyet sisteminde maliyet diislirme gorevi agirlikli olarak muhasebe departmanin
izerindeyken, hedef maliyetleme sistemi muhasebe, pazarlama ve iiretim departmanlarmin birlikte
caligmasi sonucunda rekabet edebilecek fiyat ve maliyet diizeyini yakalamay1 gerektirmektedir.
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Hedef maliyetlemenin formulasyonu sdyle olmaktadir (Garrison vd., 2003;

649):

Hedef Maliyet = Tahmin edilen satis fiyati — Arzu edilen kar

Arzu edilen kara hedef kar da denilmektedir. Hedef kar; rutin veya 6zel satig
gelirlerinin maliyetin lizerindeki arzu edilen tutarini ifade etmektedir (Hilton, Maher

ve Selto, 2003; 528).

Tahmin edilen fiyat/ Hedef fiyat: Daha once de belirtildigi gibi, hedef fiyat veya
tahmini fiyat firmalarin bagimsiz olarak iizerinde etki yapamayacagi sekilde veri

olarak kabul edilmektedir.

Hedef fiyat1 belirleyen bir¢cok unsur s6z konusudur. Japonlar belirli bir iirline
hedef fiyat1 saptarken s6z konusu iirlinde sunlara dikkat etmekteler (Borgernas ve

Fridh, 2004; 13):

e Uriiniin fiziksel niteliklerini olusturan miisteri isteklerinin var olmasi
e Uriin niteliklerinin rakiplerinki ile kiyaslanabilir olmas1
e Makul kabul edilir fiyat diizeyinin olmasi

e Arzu edilen pazar pay1 veya daha fazlasini saglayacak fiyata satilailmesi

Hedef Kar: Geleneksel yontemden farkli olarak (genellikle maliyet-art1 yontemi) kar
oran1 arzu edilir nitelikte belirlenebilir. Geleneksel yontemde maliyetler pazar
fiyatina yakin oldugu 6lgiide kar marj1 diismekte, oysa hedef maliyetlemede makul

Olgiiler igerisinde arzu edilen kar orani belirlenebilmektedir.
Hedef Maliyet: Formiilden de anlasildig1 gibi, hedef fiyat ile hedef kar arasindaki

farktir. Maliyetleme islemini matematiksel fonksiyon olarak ele aldikta geleneksel

maliyet yonteminde bagimli degisken kar, fiyat ve maliyet ise bagimsiz degisken
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iken, hedef maliyetlemede bagimli degisken maliyet, fiyat ve kar ise bagimsiz

degisken olmaktadir.

2.2.1.4. Hedef Maliyetlemenin Ozellikleri

Hedef maliyetlemenin 6zellikleri sOyle siralanabilir:

e Hedef maliyetleme iiriin yasam dongiisti boyunca tliim {iriin maliyetini dikkate
alan bir yaklasgimdir. Amag, toplam iiriin maliyetini azaltmaktir (McWatters

vd., 2001; 113).

e Hedef maliyetleme tasarim spesifikasyonlarmin ve fiiretim tekniklerinin
kontroliinde kullanilir. Bu nedenle muhasebeden ziyade miihendislik ve

yonetime daha yakindir.

e Hedef maliyetleme, iiretim maliyetlerinin biiyiilk kismunin {iriin tasarimi

safhasinda kilitlendigi durumlarda kullanilmaktadir. (Bragg, 2001; 240).

e Hedef maliyetleme fiyat ve kaliteyi bir birinden ayirmaktadir (Omar, 1997;
61). Yani hedef maliyetleme yiiksek kalite i¢in yiiksek maliyetin
gerekmedigini  savunmaktadir. Mevcut  tasarim  kompozisyonlarini
degistirerek ayni kalite diizeyinde daha diisiikk maliyet elde etmenin miimkiin

oldugunu ortaya koymaktadir.
2.2.1.5. Hedef Maliyetleme Siireci
Hedef maliyetleme, yeni {irlinlin planlanmas1 agamasinda tiimdengelim (top-
down) yontemi izleyerek, (genellikle pazarlama) departmani tarafindan, arzu edilen

pazar payina ulastiracak uzun donemli fiyat saptama islemi ile baslamaktadir

(Zimmerman, 2003; 604).
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Hedef maliyetleme 4 asamali siirecten olugsmaktadir (Bragg, 2001; 227);

1. Pazar arastirmasi: Pazardaki mevcut ve yeni {lriinlerin incelenmesi ve
rakiplerin tutum ve davraniglarinin  6grenilmesi. Bunun beraberinde
potansiyel ve mevcut miisteriler ne tiir 6zellikli tirlinii hangi fiyattan almaya
razi olmaktadirlar seklinde arastirmalar pazar arastirmasi kapsamindadir. Bu
arastirma, hangi fiyattan ne kadar gelir saglanacagina dair genel bir bilgi arz
etmektedir.

2. Marj belirleme ve maliyet fizibilitesi yapma: Birinci asamada toplanan bilgiler
dogrultusunda hangi iirlinlerin hangi niteliklerde iiretilecegine karar vermeyi
icerir. Daha sonra s6z konusu iriiniin muhtemel satis fiyati belirlenir.
Sonrasinda bu fiyat bazinda sermaye ve ek ylizdeyi i¢eren bir marj saptanir.
Eger tahmini tasarim tahmini maliyetlerle miimkiin olmuyorsa bu tasarim
yeniden ele alinir.

3.Tasarim dogrultusunda hedef marja ulasma: Hedef fiyat ve hedef marj
diizeyini yakalayacak {iriin maliyeti c¢alismalart igin gerekli deger
miithendisligi calismalarini ifade eder.

4. Siirekli iyilestirme uygulamak: Pilot iretimden tam {iretime gecisi icermektedir.
Ayrica, maliyet muhasebecisi maliyetlerin tasarim asamasinda belirlenen
degerlere uygunluk teskil ettigini yoneticilere raporlar ve maliyetleri siirekli

olarak kontrol eder.

2.2.1.6. Hedef Maliyetlemenin Basar1 Kosullar1 ve Uygulama Sorunlari

Hedef maliyetleme deger analizi yaninda diger bazi teknik ve uygulamadan da
yararlanmakta ve bunlar1 basariya ulagmanin vazgeg¢ilmez kosullar1 saymaktadir.

Bunlardan bazilarin1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (Yikei, 1999; 928).

1. Tedarikgilerin mamul gelistirme siirecine (yada ekibine) dahil edilmesi.
2. Mamullerin ve siire¢lerin es zamanli olarak dizayn edilmesi
3. Biitiin maliyet diislirme c¢abalar1 miisterilerin  isteklerine  gore

yonlendirilmelidir
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4. Dizayn basitligine ulasilmaya ¢alisilmali ve bu 6l¢tilmelidir

5. Hedef maliyetleme ile 1ilgili faaliyetlerde farkli departmanlarin
temsilcilerinden olusan ekipler kullanilmalidir

6. Siirekli degisime ve gelismeye agik bir orgiit kiiltliriine sahip olunmasi
gerekmektedir.

7. Hedef maliyetleme bazi tekniklerden yararlanmak durumundadir.

Son olarak, hedef maliyetlemenin uygulamadaki sorunlarina dikkat edilecek

olursa (Bragg, 2001; 234-235);

e Tasarim grubu tarafindan hedef maliyete ulasincaya dek yapilacak analiz ve
incelemeler, hedef maliyetleme sistemini gelistirme siirecini uzatabilir. Proje
yoneticisi, tlizerinde ¢alisilan projenin  makul zaman c¢ergevesinde
gerceklesmedigini gordiiglinde “fisi cekmek™ istemedigi zaman bu durum ile

karsilagilmaktadir.

e Cok sayida departman temsilcisinin ayni anda tasarim grubu igerisinde yer
almas1 ve ozellikle iirlin icerisinde belirli tasarim niteliginin kayitsiz sartsiz
bulunmasi gerektigini savunan inatgr kisilige sahip temsilcilerin var olmasi

uygun tasarim tizerinde fikir birligine varmay1 zorlagtirir.

e Maliyet diisiirme islemini gerceklestirirken oOrgiit icerisindeki birimler

arasinda es giidiimii olugturamamak bir¢ok sorunlara neden olmaktadir.

2.2.2. Kaizen Maliyetleme Kavrami

“Maliyetleri minimize etme” kavramina dikkat edildiginde igeriginde belirli
bir kistt bulundurmaktadir. Cilinkii, eger bir isletme maliyetlerini minimize ettigini
sOylityorsa, s0z konusu maliyetlerin mevcut kosullar altinda daha da diisiiriilmenin
miimkiin olmadigini ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile, eger “minimize” edilmis
maliyet herhangi bir sekilde daha fazla diisiiriilebiliyorsa o zaman; ya isletmenin

icinde bulundugu teknolojik kosullar degismistir, yada isletme yanlis hesaplama
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yapmustir. Ikinci goriis, profesyonel is diinyasinda ¢ogunlukla gerceklesmez ve de

maliyetleri minimize etme iddiasinmi gegerli kilmaz.

Bu perspektiften bakildiginda, maliyet diisiirme bir sonug¢ degil, aksine bir
stiregtir. Ciinkdi, isletmenin gerek ekonomik, sosyal, politik vb. ¢evresi, gerekse de
kendi i¢ dinamikleri siirekli degismektedir. Obiir taraftan, yeni yontemler, yeni
yaklagimlar gelistirilmektedir. Dolaysiyla da, maliyetlerin siirekli olarak diistiriilmesi
miimkiin olmaktadir. Maliyetlerin pratik olarak sifir haddini yakalamayacagi bir
kesin olmakla beraber, sifira yaklasma c¢abalar1 maliyet diistirmedeki siireci
siireklilestirmektedir. Iste siirekli iyilestirme ve siirekli gelistirme felsefesini yansitan

maliyet diistirme yaklasimu literatiirde Kaizen olarak yer almaktadir.

2.2.2.1. Kaizenin Tanimi

Japonca bir kelime olan Kai= degisim, Zen= daha iyi anlamina gelen iki ayr1
kelimenin birlesiminden olusmakta ve siirekli iyilestirme anlamina gelmektedir
(Ertas, 1999; 88). Baska bir tanimla Kaizen bir iiretim siirecinde, tasarim ve
gelistirme asamasinda olusan maliyetler iizerinde kii¢iik adimlarla siirekli iyilestirme

yapma girigimidir.

Kaizen, girdilerin ¢iktilara doniistiigii stirecle iligkili tiim faktorleri gelistirmeyi
amaclayan bir felsefedir. Kaizen maliyetleme ise, parg¢a ve iirlinlerin maliyetlerini
onceden belirtilen bir oranda azaltmak icin kaizen tekniklerinin uygulanmasidir.
Bagka bir ifadeyle, siirekli iyilesme yoluyla israfin Onlenmesi ve maliyetlerin
diistiriilmesidir. Maliyetleme sistemleri iiriin maliyetlerinin raporlanmasi sirasinda
karli olmayan veya karsiz olma riski olan {riinleri tanimlar. Bu irlinlerin
tanimlanmasiyla birlikte kaizen maliyetleme devreye girer. En dnemli verimlilik

Olciitii calisan kisi basina iiretilen proje sayisidir (Alkan, 2001; 7).
Kaizen maliyetleme kavraminda yer alan Kaizen, Ingilizce’deki iyilestirme

anlaminda gelen “improvement” kelimesinden farklidir. Ciinkii “improvment”

yenilik¢i iyilestirme anlamina gelir. Fakat, Kaizen yenilik¢i iyilestirmeden farkl
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olarak kiiciik adimlarla stirekli olarak iyilestirilmesi anlamini tasir (Monden ve
Hamada, 1991; 19-20, aktaran Aksoylu ve Ozkan, 2002; 51). Yenilik¢i iyilestirme
kavramina bakildiginda bu tiir iyilestirmenin mamullerin tasarimi agsamasinda ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Oysa, Kaizen her firsatta kii¢iik oranda da olsa iyilestirmeyi

ifade etmektedir.

Kaizen maliyetleme, heniliz iiriin gelistirme asamasinda belirlenen hedef
maliyetlemeye uyum saglama siirecidir. Uriin iiretildigi andan itibaren Kaizen
maliyetleme daha fazla maliyet diisiirme olanaklar1 bulma c¢abasi igerisine

girmektedir (Zimmerman, 2003; 606).

Kaizen maliyetleme Japon endiistrisinde ilk defa uygulamaya konulmus ve

temeli kalite kavramina dayanmaktadir.

2.2.2.2. Kaizen Maliyetlemenin Ozellikleri

Kaizen maliyetleme Toyota Uretim Sistemi esasmi olusturmakta olup, siirekli
lyilestirme cabalariyla toplam islem siiresinin azaltilmasina, deger katmayan ve
diger etkin olmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin hatasiz bir sekilde
tiretilmesine, tiretim maliyetlerinin siirekli olarak azaltilmasina, iiretimin ve iiretim
stirecinin basitlestirilmesine ¢alisan bir yaklasimdir (Elsey ve Fujiwara; 2000; 336).
Bu yoniiyle Kaizen maliyetleme Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemi ile birlikte

kullanildiginda ¢ok daha fazla verim alinabilecektir.

Kaizen maliyetleme c¢aligmalar1 igletmenin {iretim siirecinde uygulanan
maliyetleri diisiirme faaliyetlerinden olusur. Bu faaliyetlerden bir kismi, fiili maliyet
ile hedef maliyet arasindaki fark fazla oldugu zaman maliyetleri iyilestirmek icin
gerceklestirilen faaliyetleri igerir. Diger faaliyetler ise, her donem icin hedef ve
biitcelenen kar arasindaki farki azaltmak ve kabul edilebilir maliyetleri

gerceklestirmek i¢in siirekli yapilan faaliyetlerdir (Yiikeii, 1999; 938).
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Yoneticiler i¢in sabit veya degisken maliyetlerin hangisinin diisiiriilmesinin
miimkiin olduguna bakilacak olursa degisken maliyetlerin genellikle hedef se¢ildigi

goriilebilmektedir.

Ciinkii sabit maliyetlerin bircogunda kontrol imkani yoktur. Bu bakimdan
kontrolii kaybedilmis veya disiiriilmesi miimkiin olmayan maliyetlere Kaizen
maliyet diisiirme uygulamak pek miimkiin degildir (Aksoylu ve Ozkan, 2002; 52).
Burada kontrolii kaybedilmis maliyetler kavramindaki kasit yoneticilerin kontrol

edemeyecegi maliyetlerdir.

2.2.2.3. Kaizen Maliyet Hedefinin Belirlenmesi

Kaizen maliyetleme sisteminde, maliyetlerde bir azalma elde edebilmek igin
sabit maliyetler ve degisken maliyetlerin her ikisi birlikte dikkate alinir. Japon
otomobil ireticileri isletmedeki kaizen maliyet miktarinin Oncelikle degisken
maliyetleri, 6zellikle de direkt ilk madde ve malzeme ve direkt iscilik giderlini
azaltma ile gerceklestirilmesi gerektigini iler siirmektedirler. Kaizen maliyetlemenin
asil amaci fiili {iretim maliyetlerinin, maliyet temelinden daha az olarak
gerceklestirilmesini saglamaktir (Monden, Kazuki, 1991;7, aktaran Yiikeii, 1999;
940).

2.2.2.4. Kaizen ve Standart Maliyetleme

Kazein ve standart maliyetleme arasinda maliyet odakli olmalar1 dolaysiyla bir
iligki s6z konusudur. Genel anlamda soOylenecek olursa amagclari yoniinden bir
birinden farkliliklar gostermekteler. Nitekim birinin amaci standartlar1 yakalamak,

buna karsin digerinin amaci maliyetleri diisiirmekten ibaret olmaktadir.

Bu iki yontem bir birinin zidd1 veya alternatifi degildir. Kaizen maliyetleme,
maliyet kontorlii yaninda agirlikli olarak maliyet azaltimma odaklanmis, sik
araliklarla (stirekli olarak) maliyetleri iyilestirerek revize eden bir tiir haraketli

standart maliyetlemedir (Civelek, 2000; 587, aktaran Aksoylu ve Ozkan, 2002; 53).
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Sekil 2.1°de standart maliyetleme ile Kaizen arasindaki belirli ayirimlar

goriilebilmektedir.

Standart Maliyet Kavramlari

Kaizen Maliyet Kavramlar:

e Maliyet kontrol sistemi anlayis1

e Mevcut iiretim kosullarini duragan
kabul eder

e Amag, maliyet performansi

standartlarina ulasmaktadir

e Maliyet azaltma sistemi anlayisi

e Uretimde  siirekli  gelismeyi
varsayar
e Amag, maliyet azaltma hedeflerine

ulasmaktir

Standart Maliyetleme Teknikleri

Kaizen Maliyetleme Teknikler

e Standartlar yillik yada yar1 yillik
olarak belirlenir

e Maliyet sapma analizleri, fiili
maliyetler ile standart maliyetlerin
karsilastirilmasini igerir

e Standartlara ulagilmadiginda

maliyet analiz incelemeleri yapilir

e Maliyet azaltma hedefleri aylk
olarak belirlenir ve uygulanir.
Kaizen metotlar1 tim bir yil
boyunca belirlenen hedeflere
ulagmak i¢in uygulanir

e Maliyet sapma analizleri, hedef
kaizen maliyetleri ile fiili maliyet
azaltma sonuglarinin
karsilastirilmasini igerir

e Hedeflenen maliyet azaltma

miktarlariin elde edilememesi

durumunda arastirmalar devam

eder

Maliyet Azaltmak Icin En Iyi Bilgiye
Kim Sahiptir

Maliyetleri Azaltmak icin En Iyi
Bilgiye Kim Sahiptir

e Teknik deneyime sahip olduklari
i¢in standartlari gelistiren

yonetici ve miithendisler

e Prosese en yakin olduklari igin

isciler en 1yi bilgiye sahiptir

Sekil 2.1: Standart Maliyetleme ile Kaizen Maliyetlemenin Karsilastirilmasi

(Kaynak: Yikeii, 1999; 944).
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2.2.2.5. Kaizen ve Hedef Maliyetleme

Kaizen siirekli gelisme amaci nedeniyle hedef maliyetlemeye nazaran daha
dinamik bir yap1 gosterir. Ayrica, hedef maliyetlemenin aksine, faaliyetlerden yola
c¢ikilarak maliyet belirleme ve maliyeti bu yolla diistirme diisiincesi hakimdir (Alkan,

2001; 8).

2.2.3. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Kavram

Genel Uretim Giderleri’nin iiretim maliyeti icerisindeki pay1 giderek
artmaktadir (Bknz. Sekil 2.2). Bunun ana nedeni otomasyona gegisin beraberinde
getirdigi dolayl giderler ve bunlara paralel olarak insan emegine olan ihtiyacin
azalmasidir. Daha &nceleri, mamul igerisinde DIMM, DIG yiizde olarak énemli yer
tutuyorken GUG kismen az pay almakta idi. S6z konusu ilk iki maliyet unsuru
dogrudan yontemlerle mamul ile iliskilendirilerek hesaplamalar yapilmakta, buna
karsihk farkli dagitim anahtarlari yardimi ile de GUG’leri mamul maliyetine
yiiklenmektedir. Sonug olarak gerek GUG’lerin iiretim maliyeti igerisinde payinmn
artmas1, gerek GUG’lerin dogal niteligi, gerekse direkt isciligin azalan oranda paya
sahip olmasi geleneksel maliyetleme yonteminin, dogru maliyet hesaplamalari

yapma acisindan yeniden gézden gecirilmesini gerekli kilmistir.

1.y1l 2.1 3.yl 4.y1l S.yll
Maliyet Tiirleri % % % % %
DIMM 40 40 40 40 40
DIG 30 20 10 5 2
GUG 30 40 50 55 58

100 100 100 100 100

Sekil 2.2: G.U.G’ lerin Toplam Maliyet Igerisindeki Pay1
(Kaynak: John1993;57, aktaran Arzova, 2002; 9).
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2.2.3.1. Geleneksel Maliyetleme Islemlerinin Yetersiz Kalisi

Geleneksel maliyet hesaplama yoOntemlerine bakildiginda, genel iiretim
giderlerinin  mamullere yiliklenmesi ii¢ asamali dagitim silireci sonunda
tamamlanmaktadir. Nitekim, s6z konusu bu asamalar literatiirde; birinci dagitim
(genel tretim giderleri gider merkezlerine dagitilir), ikinci dagitim (yardimct hizmet
gider yerlerinde toplanan giderler ¢esitli dagitim yontemleri ile esas iiretim gider
yerlerine dagitilir) ve {iglincli dagitim (esas iiretim gider yerlerinde toplanan endirekt
giderler ¢esitli dagitim anahtarlar1 yardimi ile mamullere yiiklenir) seklinde ifade

edilmektedir.

Bilindigi iizere, geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri asagidaki gibi

siiflandirilabilir (Erdogan: 2002; 58-60);

e Maliyetlerin Kapsamina Gére Siniflandirilmasi
-Tam Maliyet
-Normal Maliyet
-Degisken Maliyet
-Ilk Maliyet (Asal Maliyet)
e Maliyetlerin Saptama Zamanina Gore Siniflandirilmasi
-Fiili Maliyet
-Tahmini Maliyet
-Standart Maliyet
e Uretim Bicimlerine Gore Maliyet Sistemleri
-Siparis Maliyet
-Safa Maliyet

Yukarida verilen maliyet sistemlerinin uygulanmasinda karsilasilan sorunlart su

sekilde siralayabiliriz (http://www.kho.edu.tr) ;

e Genel iiretim giderlerinin tespitinde direkt is¢iligin dagitim anahtar1 olarak

kullanilmasi
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e Stok maliyetlerinin azaltilmas1 geregi
e Uretim merkezlerinin yerini mamul merkezlerinin almasi
e Sabit maliyetlerin artmasi ve maliyet sistemlerinin fonksiyonunu yerine

getirmekte yetersiz kalmasi

Geleneksel maliyet sistemleri hacme, yani iiretim miktarina bagli olarak
dagitim anahtarlar1 kullanmaktadir (Ertas; 1998, 67). Geleneksel maliyet sisteminde
tam maliyet uygulandiginda sabit giderler ¢alisma hacmiyle baglantili olmadig: i¢in
bu giderlerin mamul basma diisen payr iretimin fazla oldugu dénemlerde az,
tiretimin az oldugu donemlerde fazla olmasina neden olur (Erdogan, 2002; 57-58)
Bunun anlami sudur; iiretim miktar1 degistikce genel {retim giderleri de
degismektedir. Oysa, maliyetler sadece tretim faaliyetlerinden dogmamaktadir.
Baska bir deyisle, genel iiretim giderleri sadece makine calistig1 i¢in veya direkt

is¢ilik saati tiiketildigi i¢in ortaya ¢ikmaz.

Mamul maliyetinin olusmasinda daha cok iizerinde durulan faktorler sunlardir;
tiretim, planlama ve kontrol gibi miihendisli islemleri, envanter islemleri, makine
hazirlama ve ayarlama islemleri, kalite kontrol islemleri, siparig alinmasi ve mal
teslim islemleri, aragtirma gelistirme faaliyetleri. Bu faktorlerin toplam maliyetler
etkilerinin artmasindan dolayi, geleneksel maliyetleme tarzinin hatali oldugu daha

fazla agikliga kavusmustur (Bursal ve Nasuhi, 1994; 291, aktaran Akpolat; 2001; 19).
Geleneksel olarak adlandirilan maliyet sistemleri, iiriin ¢esitliliginin daha az
oldugu, bliyiik miktarlarda iiretimin yapildig1 ve piyasanin talep ettigi iirliniin degil,
{ireticinin belirledigi iiriinlerin iiretildigi ortamlar i¢in tasarlanmistir (Oker, 2003; 14).
2.2.3.2. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Tanimi
Faaliyet Tabanli Maliyetleme, ilk dnce maliyetleri faaliyetlere daha sonra ise

her bir mal veya hizmetin ne kadar faaliyet tiikettigini 6lgmek i¢in de faaliyetlere

tahsis etmektir (Hilton vd., 2003; 145). Faaliyete Dayali Maliyetleme seklinde de
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ilgili literatiirde yer alan bu konu 1980’ 1i yillarin basinda gelistirilmis yonetim

muhasebesi aracidir.

Faaliyet tabanli maliyetleme iiriin ¢esitliligi veya hacim cesitliligi oldugu
durumlarda Onem arzetmektedir. Farkli {irlinlerin maliyetleri 6nemli dlgiide
degisiklik gosterdiginde ve genel iiretim giderlerinden farkli oranlarda pay aldiginda
iriin cesitliligi ortaya c¢ikmaktadir. Farkli miktar partileri halinde iiretilen ve genel
tiretim giderlerinin de bu partilerin hacminden etkilendigi durum ise hacim

cesitliligini ifade etmektedir. (Anthony ve Young, 2003; 235).

2.2.3.3. Faaliyet Tabanh Maliyetleme ile Geleneksel Yontemin

Karsilastirilmasi

Faaliyet tabanli maliyetleme faaliyetlerle maliyetler arasindaki iliskiyi
incelerken geleneksel maliyetleme, mamul ile maliyet arasindaki dogrudan veya

dolayli sonuglar1 ortaya koymaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetleme geleneksel maliyetleme yOntemine yeni bir
yaklagimdir. Dolaysiyla da geleneksel maliyetlemeden farkli olarak maliyetleri
faaliyetlerin olusturdugu diislincesi hakim olmaktadir. Nitekim geleneksel
maliyetleme yonteminde genellikle dagitim anahtar1 olarak direkt iscilik saati ve
makine saati kullaniliyorken faaliyet tabanli maliyetlemede ise her maliyet unsuru o
maliyetin olugmasina neden olan faaliyete yiiklenmektedir. Bir maliyet diisiirme
yaklasimi olarak ydneticiler {irlin veya hizmet olusturmak i¢in yapilan faaliyetlerin

uzerinde odaklanacaklardir.

Faaliyete dayali maliyetleme sisteminde geleneksel maliyetlerden farkli olarak
“maliyet tasiyicis1” kavraminin yerini “faaliyet tasiyicis’” almig bulunuyor (Miller,
1996; 3, aktaran Ertas, 1998; 63). Sekil 2.3’de geleneksel ve faaliyete dayali

maliyetleme yontemlerinin karsilastirilmasi goriilmektedir.
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Maliyet Yiikleme Olgiisii

Geleneksel Maliyetleme

Faaliyete Dayali Maliyet

Kullanilan kaynaklar1

etkileyen faktorler

Yalnizca tiretim hacmi

Harekete gecirme sayist
veya liretim siparigleri

sayis1 gibi birkag faktor

Maliyet tastyicilari Bir Kaynaklarin ~ kullanimini
etkileyen her bir faktor
icin bir adet olmak flizere
cok sayida

Maliyet tasiyicilari sayisi Bir Her bir maliyet havuzu

icin bir adet olmak {iizere

cok sayida

Mamullerin nasil

maliyetlendirildigi

Maliyet tasiyicisi olarak
iiretim hacminin

kullanilmasi

Maliyet tasiyicilarinin her
birinin ilgili maliyet

havuzu i¢in kullanilmasi

Sekil 2.3: Geleneksel ve Faaliyete Dayali Maliyet Yontemlerinin Karsilagtirilmasi

(Kaynak: Ertas, 1998, 86).

2.2.3.4. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Siirecinin Asamalari

Faaliyete dayali maliyet sisteminin temeli iki asamali maliyet dagitimina

dayanmaktadir (Giiner ve Tanis, 2003; 4). Birinci asama: kaynak maliyetleri ilk

olarak faaliyetler ve buna bagli olarak faaliyet merkezlerinde izlenir ve maliyet

havuzlar1 olusturulur.ikinci asama: faaliyet maliyetleri daha sonra faaliyetin

tilketimine bagl olarak maliyet objelerinde (mamul, hizmet veya miisteriler) izlenir

(Ertas, 1998; 69). Tim bu siirecin temeli faaliyetlerin maliyetleri tiilketmesi

diisiincesinden ileri gelmektedir.

Sistemin kurulmasi ve {iriin maliyetinin hesaplanmasi i¢in iki asamali dagitim

stirecine paralel olarak gelistirilen bes asama faaliyete dayali maliyetin siireglerini

olusturmaktadir. Siire¢ sayisinin daha detayli olarak arttirip azaltmak miimkiin olsa
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da bu bes adim temel siirecler olarak kabul edilmektedir (Giiner ve Tanig, 2003; 4).
Faaliyet tabanli maliyet sisteminin tasarlanmasi isletmeden isletmeye farkliliklar

gosterse de genelde s6z konusu 5 adimdan olusmaktadir (Oker, 2003; 37).

e Faaliyetlerin belirlenmesi

e Faaliyetlerin gruplandirilmasi

e Genel iiretim giderlerinin faaliyetler gore yeniden dagitimi

e Maliyet havuzlarinin olusturulmasi veya maliyetlerin irlinlere aktarimi igin
uygun maliyet etkenlerinin se¢imi

e Faaliyet maliyetlerinin iirlinlere yiiklenmesi

Konunun genel hatlarini irdeleme amacinin disina ¢ikilmamasi i¢in s6z konusu
5 adim ayrintilartyla agiklanmayacaktir. Fakat faaliyet tabanli maliyetleme igin
onemli olan “faaliyet” ve “maliyet tasiyicis1” ve bunlarla ilgili kavramlara deginmek

gerekecektir.

Faaliyet: Bir isletmede degisik hammaddelerin her birinin mamul hale gelinceye
kadar tabi tutuldugu islemlerin her birinin adidir (Giirsoy, 1999; 238). Faaliyetler
isletmedeki en kiiciik iiretim ve iiretimde destek birimleri olarak da tanimlanabilir.
Ornegin, hammaddenin depodan alinip iiretim igin getirilmesi i¢ tasima faaliyeti,
makinelerin iiretim i¢in hazirlanmasi iiretime hazirlik faaliyeti olarak adlandirilir
(Giliner ve Tanig, 2003; 5). Faaliyetler isletme igerisinde katma deger yaratan

faaliyetler ve katma deger yaratmayan faaliyetler seklinde ayrima tabi tutulmaktadir.

Faaliyet Kullanilabilirligi: Faaliyet kullanimi ile kullanilmayan kapasitenin
toplamindan olusmaktadir (Arzova, 2002; 16). Tam kapasite kullanildig1 durumda

mevcut faaliyet tamamen tiiketilmektedir.

Faaliyet Merkezi: Faaliyet merkezi, alt faaliyetlerden olusan {iist faaliyetleri
tanimlamaktadir. Ornegin, Kalite Kontrol Merkezi bircok faaliyetlerden olusmaktadir.
Tim bu faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar maliyetleri olusturmaktadir. Hesaplamalar

yapilirken, s6z konusu bu faaliyetler biri birlerinden bagimsiz olarak ilgili dagitim
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anahtar1 ile Kalite Kontrol Merkezi’'nin toplam maliyetini daha sonra ise Kalite

Kontrol Merkezi ilgili dagitim anahtar1 ile Mamul Maliyetine yansitilmaktadir.

Katma deger yaratan faaliyetler; Miisteri tarafindan elde edilen hizmete yada satin
alman mamule deger katan faaliyetlerdir. Bagka bir deyisle, mamul yada hizmetin
ortaya c¢ikarilmasinda olmazsa olmaz faaliyetler de denebilir. Katma deger
yaratmayan faaliyetler; bir mamul yada hizmete maliyet yiikii getiren ancak bu
mamul yada hizmetin pazar degerini artirmayan faaliyetlere denir. Katma deger
yaratmayan faaliyetler zaman harcamay1 gerektirir ve ayrica isletme kaynaklarini

tiikketiriler fakat miisteri i¢cin hicbir deger liretmezler (Arzova, 2002; 21).

Faaliyet tabanli maliyetleme yaklasimiin maliyet diislirme amacina hizmet
ettigi en Onemli noktasi katma deger yaratmayan faaliyetleri elimine etmesidir.
Mamul maliyetleme siirecinde nihai {irline veya miisteri algisina higbir deger

katmayan faaliyetler dikkate alinmamaktadir.

Mamul birimleri diizeyindeki faaliyetler: Uretim yerindeki toplam {iretim
hacminin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan faaliyetlerdir (Akpolat, 2001; 26).
Isletmeden isletmeye degisim gostermektedir. Mamul birimleri diizeyinde makine ile

ilgili ve diger iscilik ile ilgili faaliyetler s6z konusu olmaktadir.

Mamul partileri diizeyindeki faaliyetler: Bir mamul partisi {iretime her
verildiginde icra edilen faaliyetlerdir. Ornegin, bir mamul partisi ¢izelgelemeye,

madde hazirligina ve makine kurgu faaliyetlerine ihtiya¢ duyar (Arzova, 2002; 24).
Mamul/Uriin diizeyindeki faaliyetler: Belli bir iiriin ¢esidi ile ilgili olarak yapilan
faaliyetlerdir. Bu faaliyetlere iirlin bazinda gerceklesen miihendislik, arastirma-

gelistirme faaliyetleri 6rnek olarak verilebilir (Oker, 2003; 39).

Tesis diizeyi faaliyetler: Bir tesisin genel {iretim islemlerini destekleyerek, iiretimin

siirekliligini saglayan faaliyetlerdir. Ornegin, fabrika ydnetimi, giivenligin
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saglanmasi, ¢evre diizeninin yapilmasi ve personel egitimi gibi faaliyetler tesis

diizeyinde faaliyetlerdir (Ertas, 1998; 62).

Maliyet Tasiyicis1 (Dagitim Anahtarlary): Maliyet tasiyicilart maliyetlerin ortaya
cikmasina neden olan olaylardir. Maliyet tasiyicist kavrami faaliyete dayali maliyetin
teoride ve pratikte en 6nemli kavramlarindan birisi olarak, ayni sektorde faaliyet
gosteren firmalarin birim iirlin maliyetleri arasindaki farkliliklar1 aciklamaya
yardimct oldugu kadar, firmalarin faaliyet giderlerini agiklamada kullanilan bir
aractir. Maliyet tasiyicisi isletme kaynaklarinin tiiketilmesine sebep olan faaliyetleri
ortaya c¢ikaran faktorlerdir (Babad ve Balachandran, 1993; 563, aktaran Giliner ve
Tanis, 2003;5).

Maliyet Havuzu: Faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin toplam tutarinin faaliyetler
itibariyle belirlenmesi islemine maliyet havuzu olusturma adi verilmektedir (Arzova,
2002; 25). Faaliyet tabanli maliyetleme genel iiretim giderlerinin toplandigi maliyet

havuzu sayisini artirarak kontrolii ve hesaplamay1 daha genis alana yaymaktadir.

2.2.3.5. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminde Mamul Maliyeti

Faaliyet tabanli maliyetleme mutlak olarak maliyetleri diigiiren bir yontem
degil, maliyetleri eski sisteme nazaran daha dogru sekilde hesaplayan bir sistemdir.
Nitekim faaliyet tabanli maliyet sisteminin maliyet unsurlari iizerinde dogrudan bir
etkisi olmamaktadir. Sadece olarak sonuglar1 degerlendirerek hesaplamalar
yapmaktadir. Boylesi bir durumda, geleneksel maliyetleme ile hesaplanan herhangi
bir mamuliin veya hizmetin maliyeti faaliyet tabanli maliyetleme ile yeniden
hesaplandiginda ¢ikan sonug eski tutarin altinda veya iistiinde gergeklesebilmektedir.
Burada 6nemli nokta su ki, maliyeti en azindan eski sisteme kiyasla dogruya yakin
sekilde hesaplayan faaliyet tabanli maliyet sistemi maliyet diislirme i¢in ¢ok 6nemli
unsur teskil etmektedir. Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi bu yani ile maliyet
diisiirme i¢in faaliyetlerin lizerinde mi, maliyet unsurlar1 iizerinde mi odaklanma

karart i¢in iyi bir veri teskil etmektedir.
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2.2.3.6. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Getirdigi Yenilikler ve Sakincalar1

Genel anlamda bakildiginda, iiretilen mamul ve hizmetlerin ¢ok ¢esitli olarak
iretilmeye calisilmasi, otomasyon nedeniyle genel {retim giderlerinin payimin
mamul maliyeti igerisinde artmasi ve genel iiretim giderlerinin hacim ile baglantili
olarak degismemesi ve yapilan maliyet yiiklemelerinin direkt is¢ilik esasina gore
yapilmasinin noksan olusu gibi durumlar1 dikkate almasi ve ¢ozliim gelistirmesi
yoniiyle faaliyet tabanli maliyetleme dnemli bir yenilik getirmis bulunmaktadir.
Faaliyet Tabanli Maliyetleme bir isletmeye asagidaki sekilde avantaj saglar (Arzova,
2002; x1v)

o Faaliyetlerin belgelenmesi ile isletme yoneticilerinin siiregleri daha iyi
kavramalarini saglar.

e C(Calisanlar tarafindan yapilan eylemlerin nasil yapildigin1 yada bir
faaliyette icra edilen isin, ise yada diger faaliyetlerde maliyete nasil
sebebiyet verdigini gostermektedir.

e Faaliyetin neden ortaya ¢iktigini ve hangi faaliyet siirliciilerin siirecin

gelistirilmesindeki temel adimlar oldugunun anlagilmasini saglamaktadir.

Faaliyete dayali maliyet sisteminin sakincali yanlar1 bu sisteme getirilen
elestirilerde  kendini  gostermektedir. Mevcut elestiriler  faaliyet tabanh
maliyetlemenin getirdigi avantajlar1 bertaraf etmese de dikkatte bulunulmasi

agisindan onemli olmaktadir.

Asagida 6zet bir sekilde s6z konusu elestirilere bakilacak olursa (Turney,
1990; 24-32; Chan, 1992; 75-76; Gavan ve Pattison, 1994; 58; aktaran Ertas, 1998;
91).

e Faaliyete dayali maliyet yonetiminin kullanilmasi ve uygulanilmasi kiilfetlidir
e Sistem karmagiktir ve anlasilmasi ¢ok zordur. Ciinkii bu yontemde ¢ok sayida
faaliyet, bu faaliyetlere iliskin maliyetler ve bu maliyetlerin mamullere

yiiklenmesinde kullanilan maliyet tasiyicilar1 s6z konusudur.
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e Faaliyete dayali maliyet yonetimi, daha fazla maliyet dagitim anahtarinin
kullanildig: geleneksel bir maliyet yontemidir. Ciinkii, bu yontemin genel bir
0zelligi endirekt iiretim maliyetlerinin, mamullere ¢esitli dagitim anahtarlar
ile yiiklenmesini saglamaktir.

e Her ne kadar da yontem daha dogru maliyet bilgisi veriyorsa da, mamul
fiyatlarinin piyasada olusmasindan dolayi, bu tiir dogru maliyet bilgisine

ihtiyac yoktur.

2.2.4. Deger Analizi veya Deger Miihendisligi

Uretim hedefleri trendine bakildiginda tiiketicilerin/miisterilerin ihtiyaglarinn,
daha sonra ise beklentilerinin karsilanmasi iireticiler i¢in 6nemli olmakta idi. Ama
artik, miisterilerin ihtiyaglarin1 veya beklentilerini karsilayacak iiriinii makul fiyat
Odeyerek almalarini saglayacak sekilde iiretim yapma caligsmalari hiikiim stirmektedir.
Bu amag, sadece maliyetleri diisiirme yolu ile miimkiin olabilmektedir. S6z konusu
amaca ulagsmak icin gelistirilen yontemlerden birisi de deger analizi veya deger

miithendisligi yaklasimlar1 olmaktadir.

2.2.4.1. Yeni Uriin Gelistirmede Karsilasilan Sorunlar

Geleneksel miihendislik tasarimlar1 pazarlama departmanimin talimatlar
dogrultusunda sekil almaktadir. Sirket biinyesinde miihendislik caligmalar1 devam
ederken s6z konusu ¢aligsmada yer alan kisiler veya gruplar diger birimlerle ¢ok nadir
bir sekilde baglanti kurmaktalar (Wixon, 1987). Yani, pazarlama birimi {iriin
Ozelliklerini arz eder, miithendisler ise bu 6zellikleri olusturmaya g¢alisirlar. Tasarim
asamasinda ne pazarlama nede diger birimlerden hi¢ kimse rol almamaktadir.
Dolaysiyla tasarimecilarin tek hedefi saptanan nitelikleri dizayn etmektir. Boyle bir
amag, maliyet acisindan isletmelere pahaya mal olmaktadir. ikinci bir, sorun ise risk
veya algilanan risk kavramidir. Yeni iirlin ve siire¢ gelistirme {iriin-gelistirme
dongiisiiniin en zor agsamasini teskil etmektedir. Ciinkii, bu asamada yeni {iriin artik

diisiince olmaktan ¢ikmig fizibilite calismalari yapilmis ve de artik prototip
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tretimden asli iiretime gec¢ilmektedir. (Wixon, 1987). Yeni iirliniin basarisizlik

ihtimali risk derecesini artirmaktadir.

2.2.4.2. Deger Analizi ve Deger Miihendisligi Kavram

Deger analizi (DA) veya Deger Miihendisligi (DM)’nin tanimina gegmeden

once “deger” kavraminin tanimini yapmakta yarar vardir.

2.2.4.2.1. Deger Kavrami

Deger; kalitenin fiyata orani olarak tanimlanabilmektedir. (Newman, 1988; 52).
S6z konusu bu tanim dar kapsamda yapilmis bulunmaktadir. Nitekim, esnek bir
kavram oldugundan c¢ok anlamda kullanilabilmektedir. “Deger” kavramina goz
atmakta fayda vardir. Asagida birka¢ anlamda kullanilan deger kavramlar

aciklanmigtir (Chakravartty, 1991; 2).

Fayda degeri; herhangi bir is, hizmet veya fayda saglayan objenin kalitesi ve

ozelliklerini ifade eder.

itibari deger; herhangi bir objenin sahip olma arzusuna neden olan niteligi,

cazibesi veya 0zelligini ifade eder.

Maliyet degeri: herhangi bir objenin, is¢ilik, malzeme ve diger giderlerinden

olusan toplam degerini ifade eder.

Degisim degeri; herhangi bir objenin, sahip olmak istedigimiz bagka bir seyle

degistirmemizi olanakli kilan nitelikleri ve kalitesini ifade eder.
Gortldiigii gibi deger kavrami genis yelpazede kullanilabilmektedir. Fakat,

dikkat edilecek olursa genellikle bir betimleme ifade eden “deger” kavrami deger

miihendisligi ve deger analizi kavrami igerisinde bir “hedef”i ifade etmektedir.
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Ornegin, deger analizinin amaci1 bir iiriin icerisinde minimum bileskeleri olas1

minimum maliyetlerde olusturmaktir.

Degisik ifade bigimleriyle deger analizi ve deger miihendisligi kavramlari

tanimlanmis bulunmaktadir. Bunlardan birkag tanesini belirtmek gerekirse;

Deger analizi, belirli teknik ve yontemler yardimi ile, uzman ekip tarafindan
gerceklestirilen sorun ¢ozme islemidir (Miles, 3). Deger analizi, malzeme ve/veya
hizmet satin alim1 veya iiretiminden elde edilen degerin artirilmasi i¢in orgiitlenmis
veya sistematik cabalarin tiimiidiir (Newman, 1988; 52). Deger analizi, {iriin veya
hizmetin islev ve performans fonksiyonlarin1 bozmadan, 6z olmayan kisimlarinin
sistematik olarak ¢ikarilmasi girisimleridir. Deger analizi asagidaki sorulara cevap
vermeye calisan ve de teknik personel ve muhasebe elemanlarindan olusan bir grup

tarafindan ger¢eklesmektedir (Upchurch, 2002; 527):

e Uriin veya hizmetin 6z kisimlarin daha ucuz yontemler veya malzemeler
kullanarak olusturmak miimkiin miidiir?

e Her bir {iriin veya hizmet 6z miidiir veya baska bir deyisle, kaliteden 6diin
vermeden bu iirlin veya hizmetlerin elimine edilebilme derecesi nedir?

e Yeni iiriin veya hizmeti mevcut iirlin veya hizmeti kullanarak standardize etme

olasilig1 ne derece miimkiindiir?

Deger analizi hedef maliyetleme ile yakindan iliskili olmaktadir. Baska bir

deyisle, deger miihendisligi ve deger analizi hedef maliyetlemenin teknik aracidir.

Deger analizinin belli bagh tanimlarina goz attiktan sonra deger miihendisligi
ile 1lgili birkag tanima bakilacak oldugunda; Deger miihendisligi, miisterilerin
gereksinim duydugu fonksiyonlar1 degistirmeden daha diisiik maliyete ulagincaya
dek, iirlinii farkli acilardan tasarlama g¢abalaridir (Discenza ve Gagne , 1995; 20).
Farkli bir tanimda deger miihendisligi, herhangi bir objeyi fonksiyonel agidan

degerlendirerek gerek fonksiyonel gerekse de parasal iyilestirme yapan ve ilgili
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projenin konstriiksiyon maliyetini etkileyen bir miihendislik dalidir (Redfern, 2002;

36). Deger miihendisligi deger analizi kavrami bir biri ile ayn1 anlama gelmektedir.

2.2.4.3. Deger Analizi / Deger Miihendisliginin Hedefi ve Ozellikleri

Uretilen veya satin alinan her bir parca veya bileske deger analizinin kapsamina
girmez. Belirli gostergeler deger analizi i¢in potansiyel hedefleri belirlemektedir. Bu

gostergeler 6 baslik altinda ele alinmaktadir (Newman, 1988; 53);

1. Montaj islemini pahali kilan pargalar

2. Gorlinmeyen veya gizli pargalar

3. Degisimi ucuz, bakimi pahali olan pargalar

4. Isgiicii ve malzeme giderleri arasinda makul orani olmayan pargalar

5. Cok fonksiyonlu pargalarin kismen ¢alistigi durumlar.

Deger analizinin ana amact, herhangi bir iiriiniin bileskelerinin o iiriiniin temel
niteliklerini saglamak icin arz ettigi dnem derecesi ile yine bu bileskelerin {iriine
kattig1 maliyetle dogru orantili olup olmadigini ortaya ¢ikarip ¢oziimler gelistirmektir.
Bir {irlin icerisinde herhangi bir par¢a bircok fonksiyonu yerine getirmek i¢in monte
edilmis ve bu parca sadece birka¢ fonksiyonu yerine getiriyorsa s6z konusu pargayi

veya ona yiiklenen fonksiyonlar1 gézden gecirmek gerekmektedir’.

Deger analizinin sonucunda yeni (degisik) malzemeler kullanilmakta, yeni
siregler gelistirilmekte ve yeni uzman tedarikgiler istihdam edilmektedir
(Chakravartty, 1991; 2). Bagka bir degisle deger analizi iiretim, satin alma ve
miithendislik bilgi ve hizmetlerinin karmasindan olusan ve maliyet diistirme hedefi

dogrultusunda ¢ikt1 saglayan bir siirectir.

3 Cok “pahalr” bir isgiicii cok basit bir is yapiyor veya ¢ok “pahali” bir isi uzman olmayan bir isgiicii

gerceklestiriyorsa bu durum da deger analizi ¢alismalarinin kapsamina girmektedir.
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Deger analizi {riiniin fonksiyonlari, siirgleri ve islemlerini yeniden gézden
gecirmek igin analitik cergeve tasarlamaktadir. Uriiniin fonksiyonlar1 belirlendikten
sonra sira maliyet diislirme metodolojisine gelmektedir. Ayni1 zamanda {iriiniin
kalitesi veya nitelikleri artirilmakta veya siiregler gelistirilmektedir (Chakravartty,

1991; 5).

Maliyet tasarrufu saglamak i¢in her tiirlii malzeme, her tiir teknik ve yontem ve
laboratuar projelerine dahil edilebilecek mekanik ve elektrik sistemler deger

miihendisliginin kapsamina dahil edilebilmektedir (Redfern, 2002; 37).

2.2.4.4. Deger Miihendisligi Siireci

Deger miihendisligi bir is olarak ele alindiginda, ilk once bir hedef
belirlenmekte daha sonra bu hedefin mevcut maliyeti ve fonksiyonlar1 hakkinda bilgi
toplanmaktadir. Daha sonra uzman ekipler tarafindan yaratict fikirler ileri
stiriilmektedir. Diisiincenin hedefi maliyet diisiirmekten ibaret olmaktadir. Diigiince
belirlendikten sonra deger analizi devreye girmektedir. Pargalarin ve bileskelerin
maliyetleri ve performanslart belirlenmektedir. Tiim teknik hesaplamalar
tamamlandiktan sonra uygulamada rol alacak kisilerin tespiti yapilmakta en son ise
uygulamaya gecilmektedir. Deger miihendisligi is akis1 Sekil 2.4 ‘da ozet olarak

goriilebilmektedir.
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Baslangic Safha

HazmrhkvePlanlama

Hedef incelenecek
urnzur?
Maliveti Kactwr?

Birincii Satha Ikinci Satha Saftha Dirdiincii Satha
Bilgi Toplama Yaraticihk Analiz Planlama
Hedef ne T emel fonl=ivonlar Her parcanm Swrada ne var?
vapmakial daha hangi 1zler1 malivetl nedir?
vapabilir? Ceralzenler
Ne vapmah idi? Herparca temel nelerdir?
fonl=ivonlan
T amel : = : vapacak nodw? : ‘apacak kizler?
fonlenonlarm .
performanz Izevaravacak ma? Trgulama
durumu? zommlarive
Tim gereklilikleri maliveter nelerdir?
laralavacak om?
Tazarruflar?
Besinci Safha

Cereldi T amamlamalarve =
Urgulama

Sekil 2.4: Deger Miihendisligi Is Akist
(Kaynak: Wixon, 1991; 33)

2.2.4.5. Deger Analizinin Basar1 Kosullar

Deger analizi bir takim ¢alismasini ifade eder. S6z konusu takim, ¢aligmalarini
siirdiiriirken basarili sonu¢ elde etmek i¢in yaratmasi gereken degeri miisterilerin
bakis acist1 ile ele almalidir (Newman, 1988; 52). Ciinkii deger kavrami yalin hali ile
degil algilanan “deger” olarak ele alinmaktadir. Dolaysiyla da, sirketler igin
miisterilerin deger algist 6nemli olmak durumundadir ve de basarili bir deger analizi
calismalar1 i¢in miisterilerin deger algisinin  Orgiit

icerisinde  yerlesmesi

gerekmektedir.
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Bazi yanlis yargilar deger analizinin anlagilmasini giiclestirmektedir. Bu
yargilar1 sOyle siralayabiliriz. Basar1 kosullarindan birisi de bu yargilar1 gidermekle

miimkiin olmaktadir (Newman, 1988; 52-53):

e Deger analizi iirlinii ucuzlatmak demektir.
e Deger analizi genis capta yeniden tasarimi gerektirir.
e Deger analizi tedarikeilerin isidir.

e Deger analizi satin alma fonksiyonudur.

Deger analizi ile JIT sistemi arasinda benzerlik s6z konusudur. Deger analizi
JIT uygulamalarint gerekli kilmaktadir. JIT sistemi deger analizinin olmazsa olmazi
degil, fakat birlikte uygulandiginda maliyet diisiirme amacina daha fazla hizmet

edilmektedir (Chakravartty, 1991; 25).
2.2.4.6 DA/DM Avantajlar

Uretim isletmelerinde deger analizinin basarili bir sekilde uygulanmasi
sonucunda saglanacak faydalar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Kalpakjian ve

Shmid, 2003; 920);

e Onemli lgiide maliyet azaltimi
e Zaman tasarrufu (Uretim igin gerekli olan zaman ve toplam zaman)
e Uretim biiyiikliigii ve {iriin agirhginda tasarruf

¢ Daha iyi {iriin kalite ve performansi

Deger analizini gordiikten sonra Tam Zamanl Uretim sistemine de goz

atmakta yarar vardir.

2.2.5. Tam Zamanh Uretim (Just- In -Time ) Kavram

Tam zamanl {iretim, ilk defa Japon otomobil endiistrisinde uygulanmis ve kisa

zamanda diger Japon firmalar tarafindan da benimsenmeye baglanmis bir iiretim
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sistemdir (Yiukeii, 1999; 789). Geleneksel sistemde liretim siirecine bakildiginda
mamul ve yarimamul-iiretim stoklarinda bir “bekleme” nin var oldugu goriilmektedir.
Bu beklemeler “kayip”lara yol acarak isletmelerin maliyetini artirmaktadir. Bunun
Otesinde, arzu edilen kalite diizeyini yakalayamayan isletmelerin tiretimi tekrarlama
zorunda kalig1 vb. birgok zaman ve kaynak tiiketen nedenler maliyetlerin artmasina
neden olmaktadir. Iste TZU bu durumu ¢bézmeye calisan bir iiretim sistemi

yaklagimidir.

2.2.5.1. TZU Tamimi Amac ve Felsefesi

TZU; gerekli mamullerin, miktarlarda, gerekli zamanda iiretimidir. TZU,
gerektigi zaman gerekeni bulundurmaktir (Yikei, 1999; 790). Yukarida da
belirtildigi gibi isletmeler gerek {iretim asamasinda, gerek tedarik asamasinda
gerekse de diger ilgili islemler sirasinda soyut ve somut kayiplar yasamaktalar. Bu

kayiplar 6nemli maliyetlere neden olmaktadir.

Isletmelerin ugradig: biiyiik kayiplar1 7 bashk altinda 6zetlemek miimkiindiir
(Chakravartty, 1991; 25):

1. Asir1 tiretimden dogan kayiplar: Her endiistrinin maruz kaldig1 kayip tiiriidiir.
Pazarin ihtiyag duydugundan fazla miktarda iretim yapildigi durumda ek
stoklama maliyetleri kiilfet olmaktadirlar. Ek stoklama i¢in daha fazla forklift,
daha fazla kirtasiye, daha fazla personel ¢alistirmak gerekebilecektir.

2.Beklemelerden dogan kayiplar: Makine bakimi veya tamiri igin {iretim
durmalarinda dogan kayiplar ifade edilmektedir.

3. Nakliyat veya tasima kaywplar:: Hatal yerlesim yeri, veya hatali nakliyat tiirii
secimi kayiplara neden olur.

4. Siire¢ icerisindeki kayiplar: Ornegin, civata sitkma icin ayrilan zaman 6nemli
oldugundan fazla oldugunda kayiplar dogmaktadir.

5. Envanter kayiplari: Optimum stok miktar1 ayarlanmadigi durumda s6z

konusudur.
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6. Hareket kayiplari: Uriine deger katmayan her tiir hareketlerden kurtulmak
gerekmektedir. Uriiniin bir yerden baska bir yere tasinmasi deger yaratmaz.
7. Kusurlu/hatalr  iiriinlerin - yarattigi  kayiplar: Kusurlu iriinler {retimi

yinelemeyi gerektirebilir. Bu da isletme i¢in zaman ve kaynak kayb1 olmaktadir.

Bahsi gecen kayiplar icin bir¢ok c¢oziimler gelistirilmis bulunmaktadir. Bu
sistemlerin birgogu dolayli yollarla maliyet diisirmeye katkida bulunmaktalar.
Ornegin, 5S kuralim orgiit felsefesine asilamak. Fakat, TZU bu kayiplar1 énemli

Olciide azaltmay1 amaclayan bir sistemdir.

Tam zamaninda {iretim sisteminin 6nemli amaclarindan birisi de ham madde ve
yart mamul —iiretim stoklarmi minimize etmektir. TZU sistemleri tedarikgilerle
birlikte malzemeleri, iiretim siirecinde ihtiya¢ duyuldugu anda hazir bulunduracak
sekilde ayarlamaktadir. Ayrica, eger iiretim bircok sathada gergeklesecekse, her bir
hatta islem gérecek mamul bir sonraki hatta tam zamaninda teslim yapacak sekilde
{iretim tasarim1 yapilmaktadir (Jiambalvo, 2001; 53). Goriildiigii gibi TZU sisteminin
hedefi maliyet diislirme, amac1 zaman tasarrufu ve lizerinde odaklandigi unsur iiretim
malzemeleri olmaktadir. Nitekim, stok maliyetinin igletmeler i¢in ne kadar énemli
oldugu bilinmektedir. Geleneksel maliyetleme sistemlerinin sakincalarindan birisinin
de direkt iscilik giderlerinin iiretim maliyeti icerisinde 6nemi azalmasina ragmen
dagitim anahtar1 olarak kullanilmasi idi. Bu acidan bakildiginda TZU sistemi
maliyetleri 6rnegin, is¢i sayisin1 azaltma veya malzeme kalitesini diisiirme yolu ile
degil, iiretim i¢in ortaya konmus kaynaklarin gereksiz yere zaman tiiketmesine engel

olarak diisiirmeye ¢aligan bir yontem oldugu goriilmektedir.

TZU amaglar1 6zet olarak sdyle siralanabilir (Yiik¢ii, 1999; 790):

e Uretimde ara stok diizeylerini en aza indirmek ve bdylece kontrolii
kolaylastirmak

e Uretim igin talep dalgalanmalarini azaltarak diizgiin iiretim akis1 elde etmek

e Merkeziyetcilikten uzak bir kontrol sistemi ile etkin kontrol saglamak

e Fire oranini azaltmak
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TZU felsefesi hem iiretim hem de ticaret isletmelerinde uygulanabilir
niteliktedir. Ideal kosullar altinda TZU sistemini uygulayan isletmeler, her bir is
giinii igerisinde ihtiya¢ duydugu kadar malzeme satin alacaktir (Garrison vd., 2003;

734-735). TZU sisteminin iiretim felsefesi sdyledir (Chakravartty, 1991; 25):

1. Daha az setup, daha fazla esneklik ve daha az yeniden isleme.

2. Etken olarak ftretim yapmak demek, malzemelerin/liriinlerin i¢ ve dis
miisteriler tarafindan kalitatif ve kantitatif anlamda kabul edilir nitelikte
olmasi1 demektir.

3. Sifir hata amactir. Minimum ortalama kabul edilir diizeyde bir kalite soz
konusu degildir. Hi¢ kusur yapmayacak sekilde tiretim yapilacaktir.

4. Yiiksek kalite yiiksek kar demektir. Kalite amactir ve de liretim i¢in bir yiik
degildir.

5. Kalite tasarlanmigtir ve {riiniin nitelikleri icerisinde yer alacaktir. Kontroller,
iyi olanlar1 kotii olanlardan ayirmak igin yapilir.

6. Kalite herkesin isidir. Toplam kalite demek, bireylerin, parcalarin ve tiretimin
kalitesi demektir.

7. Kalite ilk adimdan itibaren baglar ve anahtar sozclktiir. Girisimler ilk
tiretimden itibaren hatasiz tiretim yapacak dogrultuda olmalidir.

8. Tedarikgiler kalite ortaklaridir. Arzu edilen kaliteyi yakalayabilmek i¢in

tedarikcilerle iyi iliski igerisinde olmak gerekmektedir.

JIT felsefesinin 6ziinde hatasiz iiretim, dogru tedarikei ile igbirligi ve goreceli
tim kalite anlayislarini benimseme gibi hedeflerin barindig1 acik¢a goriilmektedir.
JIT yaklasimi, yiiksek maliyete neden olan en Onemli etkenlerin kalitesizlik

nedeniyle yaranan zaman, kaynak ve miisteri kayiplar1 oldugunu ileri stirmektedir.
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2.2.5.2. TZU Siireci ve TZU Stok Maliyetlerine Etkisi

Sistemin uygulanmasiyla isletmelerde, direkt ilk madde ve malzeme giderleri,
direkt iscilik giderleri ve genel iiretim giderleri azalacak ve isletmede maliyetlerin

diismesiyle verimlilik artacaktir (Alkan, 2001; 10).

TZU sisteminin geleneksel sisteme kiyasla stok maliyetlerini elimine ettigini

Sekil xx’de belirgin bir sekilde gormek miimkiindiir.

Gelenelsel Sistem
Hammadds +— Mister
2 adde Hammadde Deposu, Y anmamiil- T
Uretim ve Mamul Stoklar
TZU Sistemi
Siireg Stireg Stireg
Hammadds p 1 o 2 B 3 - Miisteri
Sipars

Sekil 2.5: Geleneksel Sistem ve TZU Sisteminin Stoklara Etkisinin Kiyaslanmas1

(Kaynak:McWatters vd., 2001 ;438)

2.2.5.3. TZU Sisteminin Basar1 Kosullari

Ancak, isletmelerin basariya ulasabilmeleri i¢in deger zinciri lizerindeki diger
isletmelerin de sisteme uyum gostermesi gerekmektedir. TZU temelde iiretim sistemi
tasarimi ve isletilmesine yonelik bir yaklagim olup, maliyet yonetimiyle de yakindan
ilgilidir. Isletmelerin amansiz rekabet ortaminda hedeflerine ulasabilmeleri igin
tiretim ve stok kontroliine 6nem vermeleri gerek ve sarttir. Bu c¢ercevede tam

zamaninda tiretim sistemlerinin iki temel amaci vardir (Alkan, 2001; 10):
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 Sifir stok

* Sifir israf.

Maliyetleri azaltmanin yaninda iretimin tiim asamalarinda israfin ortadan
kaldirilmasmi amaglayan TZU sistemini uygulayabilmek icin asagida belirtilen

hedeflerin gergeklestirilmesi gereklidir (Kdse, www.kho.edu.tr):

e Miktar ve cesit acisindan talepteki giinliik ve aylik dalgalanmalara sistemin
adaptasyonunu saglamak tizere, kalite kontrol fonksiyonunun gelistirilmesi

e Her siirecin, sonraki siireglere sadece hatasiz pargalari gondermesini
saglamak iizere, kalite giivence sisteminin kurulmasi

¢ Sistemin insan kaynagini kullanarak, maliyet azaltma hedefine ulasabilmesini
saglamak iizere, insana sayginin egemen oldugu bir oOrgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi.

e Tedarik kaynaklarindan kaliteli ilk madde ve yar1t mamul saglamak.

2.2.5.4. TZU Avantajlar

TZU, stok diizeyini ¢ok diisiik veya sifir seviyesinde tutan bir malzeme
yonetim sistemidir. TZU uygulamanin en &nemli avantaji depo maliyetlerinden

kacinmaktir (Solomon, 1997; 207).

TZU sistemini basarili bir sekilde uygulayan isletmeler énemli 6l¢iide tasarruf
saglamaktadirlar. Bu tasarruflar birgok avantajlara neden olmaktadir. TZU sisteminin

avantajlarin1 genel olarak soyle siralamak miimkiindiir (Lucey, 2002; 35);

e Her tiir stok i¢in daha diisiik yatirim gerekmektedir
e Arzalan stok miktar1 ve gelistirilmis tasarimlar bosluk yaratmaktadir
e Daha yiiksek kaliteli teslimat islemleri ve daha biiylik iiriin cesitliligi

miisteri memnuniyetine neden olmaktadir
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e Geleneksel stoklama yontemlerinin zemin yarattigi esgiidiim, is akisi, ve
tedarik¢i gilivensizligi gibi sorunlar1 elimine ederek Onemli Olgiide
performans yaratmaktadir

e TZU sisteminin esnekligi ve kii¢iik partiler halinde arz yetenegi, sirketlerin
pazardaki degisikliklere ¢ok hizli bir sekilde uyum saglamasini ve pazar

nisi olusturmasini miimkiin kilmaktadir

Ozetle sdylenecek olursa, agiklanan bu maliyet diisiirme teknik ve ydntemleri
isletmelerin  kalite ve maliyetleri iizerinde durmaktadir. Ayrica, bu teknik ve
yontemler bir birilerini tamamlar niteliktedirler. Herhangi birisinin kullanilmasi
digerlerinden en az bir tanesini de beraberinde gerekli kilmaktadir. Ornegin, Hedef
maliyetleme programi Kaizen maliyetlemeyi de gerektirmektedir. Bu da; kalitenin
arttirilip, maliyetlerin diisiiriilmesi amacini gergeklestirmenin, sadece belirli bir birim
veya slirecler tizerinde durarak degil, tiim deger yaratan faaliyetleri dikkate alarak

miimkiin oldugunu goéstermektedir.
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UCUNCU BOLUM
BiR MALIYET DUSURME YAKLASIMI OLARAK DIS KAYNAK
KULLANIMI (OUTSOURCING)

3.1. Di1s Kaynak Kullanim1 (Outsourcing) Kavraminin Tarihcesi

Outsourcing (D1 Kaynak Kullanimi) ilk kez 1979 yilinda Oxford English
Dictionary’de, literatiirde ise 1981 yilinda Business Week’te ¢ikan bir makalede
kullanilmistir. Fakat bir is modeli veya isletme stratejisi olarak outsourcing
kavrammin kullanilmast 1990’l1  yillara rastlamaktadir. Tiirk¢e kaynaklarda
outsourcing ile ayni anlamda kullanilan; Dis Kaynak Kullanimi (DKK), Dis
Kaynaklardan Yararlanma, Digsal Tedarik ve Isi Disartya verme gibi tanimlamalar
yer almaktadir. Tiirkge literatirde DKK 6zellikle stratejik bir yonetim yaklagimi
olarak incelenmis oldugundan Stratejik Dig Kaynak Kullanimi kavrami ile ayni

anlamda tanimlanmstir (http://tr.wikipedia.org/wiki/diskaynakkullanimi).

Bu ¢alismada “outsourcing” terimi daha sik kullanilacak, zaman zaman da Dis

Kaynak Kullanim1 (DKK) ifadesinden yararlanilacaktir.

3.2. Outsourcing Kavrami

Outsourcing “outside resource using” (disaridan kaynak kullanma) ifadesinin

kisaltilmis bi¢imidir. Bu ii¢ kelime ayr1 ayri incelenecek olursa (Arnold, 2000; 23):

e Outside (Disaridan); Yani kendi sirketi igerisinde deger yaratmamayi
ifade etmektedir. Boylesi dis perspektiften bakildiginda sirketin sinirlar
ilging hale gelmektedir. Sinirsiz 6rgiit diisiincesi, disaridaki ortaklar ile
son miisteriler i¢in deger yaratma entegrasyonuna gitmek demektir (Picot
v.d. 1996). Boylece, stratejik baglar artmaktadir. Tedarik¢i ortakligi
kavrami1 daha sonra sirketin arastirma ve gelistirme stratejilerinin

merkezini olusturabilmektedir.
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e S0z konusu dig odaklanma yalin hali ile anlagilmamalidir. Buradaki
anlam dis kaynaklara stratejik yaklasimda bulunmay:1 ifade etmektedir.
Kaynak-tabanli bakis agisiyla yola ¢ikildiginda sirketin, kaynaklardan ve
bilgiden olusan yegane bir kompleks oldugu diisiincesi dogabilmektedir.
(Penrose,1959). Bu kaynaklar ¢evreden temin edilmedigi zaman rekabet
edebilme sans1 kalmamaktadir.

e S0z konusu dig kaynaklardan haberdar olmak yeterli degildir. Onlar girket
tarafindan ve girketin rekabette Onemli yer saglayabilmesi i¢in

kullanilmalidir.

Once birkag Tiirkge kaynakli hemen ardindan yabanci kaynakli tanimlara
bakilacak olursa; Isletmelerin sadece kendi sahip olduklari yetenek ve becerileri esas
alan isleri yapmak istemeleri veya 0z temel yetkinliklerinin (core competence)
kullanilmadig1r alanlarda baska isletmelerden yararlanma egilimine gitmeleridir

(Kogel, 1998, aktaran http://tr.wikipedia.org/wiki/diskaynakkullanimzi).

Outsourcing, dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin kendilerine rekabet alani
saglamak i¢in 0z yetenekleri ile ilgili isleri kendileri yapmasi, 6z yetenekleri disinda
kalan isleri o konuda uzman isletmelerden tedarik etme big¢imidir (Ertiirk, 1998,

aktaran (http://tr.wikipedia.org/wiki/diskavnakkullanimi).

Oxford English Dictionary outsorucingi sdyle tanimlamistir; “Baz1 mal, yada
hizmetleri bir sdzlesme kapsaminda disaridaki bir kaynaktan saglama”. Outsourcing,
isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasina, kendi
uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagmig, organizasyon
disindaki isletmeler araciligiyla gerekli kalite standartlarina uygun bir bigimde
saglamasina olanak sunan bir yonetim stratejisidir. (The Outsourcing Instute, 1997

aktaran (http://tr.wikipedia.org/wiki/diskaynakkullanimi). Bilgi Teknolojileri

tizerinde c¢aligmalarda bulunan Loh ve Venkatraman outsourcingi, bir orgiitiin 1T
altyapisim1 teskil eden tim veya spesifik bileskeler ile ilgili fiziksel kaynaklar
ve/veya insan kaynaklarina dis tedarik¢ilerin yaptigi onemli bir katki olarak
tanimlamiglardir (Gilley, 1997; 15). Greaver (1999) outsourcingi, “Sirketin

devamlilik arz eden bazi i¢sel faaliyetlerini ve karar haklarini, bir anlagmaya tabi
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olarak disaridaki tedarik¢i firma veya firmalara devretmesi” seklinde tanimlamis

bulunmaktadir.

Outsourcing; Yonetimin, igsel faaliyetlerin temel yetkinlikleri {iizerinde
odaklanma arzusuna yerel ve uluslararasi tekliflerdir (Weidenbaum, 2005;311).
“Daha once bir firma igerisinde yapilan/y6netilen bir islemin ilgili insan kaynagi ile
birlikte uzun siireli bir sézlesme kapsaminda bir dis firmaya aktarilmasidir” (Quelin
ve Duhamel, 2003; 648 ) “Tiim diinyadaki bagimsiz tedarik¢iler tarafindan c¢ok
uluslu sirketlere iiriin saglama”,  Bagimsiz sirketler tarafindan saglanan son iiriin ve
bileskelerinin genisletilmesi” (Kotabe, 1992, 103 aktaran Gilley, 1997; 15), seklinde
tammlamalar da gorebiliyoruz. Bunlara ilaveten “Uretim bileskeleri ve diger katma
deger faaliyetlerin disaridan saglanmasina glivenmedir” seklinde bir tanim da so6z
konusu literatiirde yerini almis bulunuyor (Lei&Hitt, 1995; 836 aktaran Gilley, 1997;
15).

Genellikle, caligmalarda kullanilan outsourcing tanimlart Jylesine genis
kapsamli ele alinmistir ki, sanki outsourcing yapan sirket hemen hemen tim mal ve
hizmetleri dis firmalardan temin etmektedir. Outsourcingin s6z konusu su tanimlari
yetersiz bulunmaktadir. Isletme literatiiriinde “outsourcing” tamnu ile ilgili bir
karigiklik s6z konusudur. Outsourcingi bir tedarik siireci olarak tanimlamak onun

karigiklik yarattig1 noktay1 yakalamaya el vermemektedir (Gilley, 1997; 15).

Outsourcing sadece bir satinalma karari degildir, nitekim biitiin firmalar
disaridan herhangi bir seyi satin almaktadirlar. Daha ¢ok buna, faaliyetin tamamen
iceride gerceklestirilmemesinin kararidir diyebiliriz. Outsourcing bir organizasyonun
belli bir siirecinin sahipliligini bir tedarik¢iye aktardigi durumda ortaya ¢ikar. Burada
geleneksel firma-tedarik¢i iliskilerinde farkli olarak kontroliin de devri soz
konusudur. Yani belirli bir siire¢ veya birimlerin tedarikini disariya havale eden bir
orgiit s6z konusu islemlerin kontroliinii de devrettigi icin sadece sonuglarla
ilgilenmektedir. Baska bir deyisle sirket devrettigi isleri/birimleri nasil goérmek
istedigi ile ilgili olarak muhataba miiracaat edebilir, fakat nasil yapilmas1 gerektigine

karismaz.
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Outsourcing kavrami ilk zamanlarda {iret-satinal kararlarinin  avantaj ve
dezavantajlara bakilarak verilmesi bi¢iminde 6zetlenmistir. Ancak zaman igerisinde
firmalar pazarda daha rekabet¢i olabilmek icin kendi en iyi yaptig1 ise odaklanip,
diger konularda ise pazarda o isi iyi yapan firmalarin kaynaklarindan yararlanmaya
yonelmiglerdir. Boylelikle, outsourcing operasyonel yada taktik diizeyde basit bir
satin alma karar1 isleminden uzaklasip stratejik bir yonetim araci olarak kullanilmaya

baslamistir. Temel felsefe su olmaktadir;

e Firma kaynaklarini, firmanin {iizerinde uzmanlasgtigit ve firmanin
miisterilerine farklilastiric1 degerler yaratabildigi belirli sayidaki yetkinlik
lizerine odakla.

¢ Bunlarinda disinda kalan (uzun siireden beri iceride yapilan ve firmaya
entegre oldugu diisiiniilen bazi isler de dahil olmak {izere) firmanin
stratejik olarak kritik ihtiyaci ve 6zel uzmanligi olmadig: tiim islerde dis

kaynak kullan.

Stratejik ve stratejik olmayan dis kaynak kullanimi ayiriminda iki kriter
onemlidir (Alexander, M & Young, D.1996). Firmanin stratejik diizeyde bir dis
kaynak kullanim politikast var mi1? Ana etkinliklerden (core activities) de herhangi
birini disartya vermeyi degerlendirir mi?  Sozii edilen ana etkinlikler asagidaki 4
farkl anlamda isler i¢in kullanilmaktadir

(http://tr.wikipedia.org/wiki/diskaynakkullanimi):

e  Geleneksel olarak ¢cok uzun siireden beri igeride yapila gelmis isler

o Is performans1 agisindan kritik isler

e  Rekabet avantaji saglayan veya saglama potansiyeli bulunan isler

o Isletmenin bilyiimesini, yeni buluslar yapmasmi ve canlanmasini

saglayacak etkinlikler

Boylece outsourcing yeniden iki agidan tanimlanabilir. Birincisi, outsourcing

igsel aktivitelerin yerine digsal satin alimlar1 koymadir. Yani igsel {iretim yapmay1
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(mal veya hizmet) durdurup dis tedarikgilerden temin yoluna gidilmektedir. Ikincisi ,
outsourcing bir ¢ekinme yontemidir (Gilley, 1997; 16). Bu su demektir, outsourcing
dis tedarikgilere havale edilen faaliyetlerle sinirlandirilmamalidir. Tam tersine, sirket
kendi finansal ve yonetimsel giiciindeki yeterlilige ragmen disaridan satin almaya da
gidebilir. Ornegin, Nike, kendi tasarladifi {iriinleri kendisi de iiretebilir. Fakat
kendine gore makul gerekgelerle {iretim isini “disar1”ya yaptirip uzun vadeli projeler
lizerinde konsantrasyonunu saglamaktadir. Boylece, outsourcing yerine koyma ve

cekinme gibi nedenlerle gergeklesebilmektedir.

Tim bu tanimlarin 1518inda outsourcing; “Kendini tanima, kendi finansal ve
yatirim giiclinii mutlak ve goreceli olarak bilme, gevresel gelisim ve rekabet hizinin
farkinda olma, bdylece “iyi” ve/veya diigiilk maliyetle yaptig1 ise odaklanarak daha
fazla deger yaratip uzmanlasabilmek i¢in, aynisini yapanlara kiyasla “koti” ve/veya
yuksek maliyetle yaptigi isi disaridan satin  alma karandir” seklinde

tanimlanabilmektedir.

3.3. Outsourcing Yapma Nedenleri

Her ne kadar da outsourcing, sirketlerin i¢ faaliyetlerini ilgilendiren analizler
dogrultusunda verilmis karar olsa da, dis nedenlerin de bu karar1 etkileme olasilig
sebebiyle outsorcing yapma nedenlerini i¢sel ve digsal nedenler olarak ikiye ayirmak

mumkun olmaktadir.

3.3.1. Outsourcing Yapmayi Etkileyen i¢sel Nedenler

Son {iriinii tamamen kendi kaynaklar1 ve kendi ¢abalar1 ile {ireten sirketlerin
sayist ¢cok azdir. Hatta yaratilan toplam degerin yarsindan az bir kismint sirketler
uistlenmektedirler. Dolaysiyla, sirketler ve/veya firmalar isbirligi, ortaklik, birlesme
ve bu gibi ¢esitli birliktelikler adi altinda faaliyetlerini siirdiirmekteler. Bu
birliktelikler c¢esitli amaglar icin kurulmaktadir. Maliyet diisiirme, pazarda giic
olusturma, rekabeti artirma veya rekabet kirma gibi sonuglara ulasma arzusu bu

amaglardan birkac tanesini teskil etmektedir.
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Outsourcing, yatay entegrasyona giden isletmelerin bagvurdugu yontemlerden
biridir. Yatay entegre olmus isletmeler hemen hemen tiim {iretim bileskelerini ve
ham madde kaynaklarini kontrolii altinda tutan isletmelerdir. Bu stratejiyi varligini
bagimsiz olarak siirdiirmek isteyen isletmeler yaygin olarak uygulamaktadirlar
(Russel ve Taylorlll, 1995; 284). Gerek mikro, gerekse de makro anlamda yapilan
outsourcinglerin rasyonel olarak nedenleri aynidir. Yani outsourcing islemini ister
firmalar gerceklestirsin, isterse de devletler, basarili olmalari etkileyen faktorler

degisik olsa da yapilis nedenleri genelde aynidir.

Baz1 sirketler mevcut durumlarinmi iyilestirmek, bazi sirketler ise daha iyi
konuma gelmek i¢in outsourcinge gidebilmekteler. Isletmeler kaynaklar1 el verse
dahi, ana faaliyetleri diginda yeni yatirnmlara biiyiik miktarda para harcamaktan
kaginirlar. Dolaysiyla da, ikinci bir alternatif olarak outsourcing yapma ile karsi

karstyalar.

Outsourcing yapmay1 etkileyen sirket ici nedenler asagida aciklandig: gibidir;

3.3.1.1. Maliyet Diisiirme

Outsourcing yapmanin geleneksel olarak bilinen nedenlerinin basinda maliyet
diisiirme gelmektedir (Hignite; 2004; 40). Fakat maliyet dilislirme amacinin
gerceklesmesi i¢in outsourcing yapacak sirketin ulasamadigi veya bunu rasyonel
bulmadig: fakat disaridan hizmet veya iiretim arz edecek tedarik¢inin sundugu 6lgek

ekonomisi gibi spesifik bir durumun gerceklesmesi gerekmektedir.

Outsourcingin maliyet etkinligi analizi finansal analiz, benchmarking, bosluk
analizi (gap analysis), performans istatistikleri gibi analizleri gerektirebilir (Hignite,
2004; 40). Bu analiz yontemleri istatistik ve miihendislik caligsmalari {irtinii
olmaktadirlar. Dolaysiyla, outsourcing kararinin kesin olarak verilebilmesi igin

teknik analizlerden de yararlanilmasi miimkiin olmaktadir.
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Sirketlerin belirli standartlar1 yakalamakta zorlandiklar1 ve dolaysiyla igeride
iretmenin alternatifi olarak, daha pahaliya mal olsa dahi, disaridan temin etme
durumunda kaldiklar1 iiretim faaliyetleri veya destek hizmetleri harig, maliyet
diistirme, maliyetten kaginma ve gelir yaratma gibi outsourcing amaclar1 outsourcing
yapmanin ilk hedefi olmasa da birer avantaj olarak ¢ogu zaman beklenilmektedir.
Ciinki, isletmeler bazen belirli bir kalite veya iiretim standardi diizeyinde iiretim
yapabilmek icin kendi imkanlar1 elvermediginde disariya is yaptirma veya disaridan
destek hizmetleri temin etme yoluna gidebilmektedirler. Bu nedenle, boyle bir
durumda outsourcing girisiminden maliyet diislirme veya maliyetten kaginma gibi
sonuglar beklemek s6z konusu degildir. Diger taraftan, isletmelerin bdyle bir
zorunluluklarinin olmamasi1 durumunda birinci planda maliyet diisiirme amaci ile
outsourcing yapmasalar dahi (Ornegin, riskten kacinma amaci ile) genellikle

maliyetler daha diisiik olugsmaktadir.

3.3.1.2. Temel Yetkinlikler Uzerinde Odaklanma Arzusu

“Maliyet diistirme” ile ayni derecede Onemli olan diger amag¢ “temel
yetkinlikler iizerinde odaklanma arzusu” dur. Isletmenin i¢ faaliyetlerini ana
amaglarma yakin, ana amaglarina uzak ve gecici (bir kereye mahsus) etkinlikler
olarak ayirmak miimkiin olmaktadir (Bknz. Sekil 3.1). S6z konusu faaliyetleri bu
sekilde siniflandirmak outsourcinge aday faaliyetleri saptamaya yardimei olmaktadir.
Nitekim, ana faaliyetlerin outsourcing yolu ile temin edilmeyecegi kesin oldugu gibi,
destek hizmetlerinin disaridan saglanip saglanmayacagi sirket icersinde verilmesi

gereken kararlardan biri olmaktadir.

3.3.1.3. Sabit Maliyetleri Degisken Maliyetlere Cevirmek

Sabit maliyetler belirli bir donem igerisinde ve belirli bir {iretim araliginda
tiretim hacminden bagimsiz olarak olusan maliyetlerdir. Sabit maliyetleri degisken
maliyete ¢evirebilen isletmeler artik s6z konusu maliyetleri bagimli hale getirdigi
icin maliyete neden olan unsurlar {izerinde odaklana bilmektedir. Boylece, gerekli

miidahaleler yapilabilmektedir.
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3.3.1.4. Esnekligi Yakalamak

Outsourcing esneklik saglar (Duhamel ve Quelin, 2003; 648): Sirketler hizmet

tedarikeilerinden iki sekilde beklenti icerisindeler:

e Tedarikgiler sirketin miisterilerinin gereksinimlerine ve bulunduklari
pazardaki degisimlerine uyum saglamaya caligirlar
e Tedarikgiler miisteri beklentilerine cevap verecek arag ve kaynaklar gelistirir

ve ayarlarlar.

Boylece sirketler islerin yiikselmesi ve gerilemesi donemlerinde igsel olarak
saglamakta zorluk c¢ekecekleri esnekligin outsourcing sirketleri tarafindan

ayarlanabilecegine inanmaktalar.

Temel yetkinlikler tizerinde odaklanip ikincil yetkinliklerin outsourcing yolu ile
temin edilmesine finansal agidan bakildigi zaman sirketlerin de ellerindeki kit
finansman kaynaklarmm1 ilk olarak temel yetkinliklere kanalize ettigi
goriilebilmektedir. Dolaysiyla, bu durumda diger aktivitelerin sirketin kendi

kaynaklar ile gerceklestirilmesi zorlasmaktadir.
3.3.1.5. Yatirilan Sermayeyi Azaltmak ve Riski Dagitmak

Outsourcing 1ist yoneticiler icin riski dagitma ve de geri doéniilmesi zor
yatirimlardan kaginma aracidir (Duhamel ve Quelin, 2003; 648). Outsourcing yapan

isletme, sorumluluklarini da tedarikgi sirkete devrettigi i¢in yatirim riskini dagitmis

olmaktadir. Ayrica, yatirilmasi gereken sermaye miktar1 daha az olmaktadir.
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3.3.1.6. i¢ Departmanlar Uzerinde Kontrolii Saglamak

Gerek tretim birimi, gerekse de destek hizmetleri digartya veren isletmenin
outsourcing sonrasinda departmanlar lizerinde kontrolii kolay olmaktadir. Ciinkii,

outsourcing oncesine kiyasla isler daha basitlesmektedir.

3.3.1.7. Dissal Yetkinliklere de Ulasip Kaliteyi Artirmak

Aslinda temel yetkinliklere odaklanma arzusu ikincil yetkinliklerin mutlak
onemsizliginden kaynaklanmamaktadir. Sadece olarak kisith miktarda para, enerji ve
zaman faktorleri ile mevcut rakiplerle rekabet edebilmek i¢in ikincil yetkinliklerden
en azindan belli bir donem i¢in vazgegmek gerekmektedir. Temel yetkinlikleri rakip
tanimayan seviyeye ulasan isletmeler bdylece digsal yetkinliklere de ulasma firsati
yakalayabilmektedir. Ornegin, Adidas yillarca pazarda sadece spor malzemeleri
lizerinde odaklanarak onemli bir marka haline geldikten sonra, parfiim ve saat

sektorlinde de faaliyet gérmeye baslamistir.

Literatiirde genellikle outsourcing yapma nedenleri hakkinda varilan goriis
birligini referanslar1 ile birlikte bir tablo halinde gorebilmek miimkiindiir (Bknz.
Sekil 3.1). Burada degisik akademisyenler veya uzmanlar tarafindan ileri siiriilen

ortak nedenler 6zet olarak belirtilmis bulunmaktadir.
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Belirlenen Nedenler

Temel Referanslar

Islem maliyetini diisiirmek

Temel yetkinlikler {izerinde odaklanma

Yatirilan sermayeyi azaltmak

Maliyetlerin 6lgiilebilirligini gelistirmek
Dissal yetkinliklere de ulasip kaliteyi
artirmak
Sabit maliyetleri degisken maliyetlere
¢evirmek
kontrolii

Ic  departmanlar {izerinde

saglamak

Lacitiy ve Hirschheim (1993b); McFarlan ve
Nolan (1995);Barthelemy ve Geyer (2000);
Kakabadse ve Kakabadse (2002)
Quinn ve (1994);
d.(1997); ve Young (1996b);
Kakabadse ve Kakabadse (2002);

McFarlan ve Nolan (1995); Kakabadse ve
Kakabadse (2002);

Barthelemy ve Geyer (2000)

Quinn ve Hilmer (1994); McFarlan ve Nolan
(1995); Kakabadse ve Kakabadse (2002)
Alexander ve Young (1996a);

Hilmer Saunders ve

Alexander

Lacitiy ve Hirschheim (1993a); Alexander ve
Young (1996a);

Sekil 3.1: Literatiirde Yer Alan Yaygin Outsourcing Yapma Nedenleri

(Kaynak: Duhamel ve Quelin; 2003; 54)

Temel yetkinlikler

kapsaminda olmayan {iretim birimlerinin yaninda

outsourcinge konu olacak diger faaliyetler de destek hizmet faaliyetleri olmaktadir.

Gilivenlik, yemek ve egitim faaliyetleri buna 6rnek gosterilebilmektedir.

Outsourcingi yapilacak destek hizmet faaliyetlerinden birisi de calisanlarin

egitim siirecidir. Her hangi isletme bir ¢ok nedenlerle egitim siirecini digsaridan temin

edebilir.

Bu nedenlerden en Onemlisi

egitim faaliyetinin sirketin temel

yetkinliklerinin disinda olmasidir. Baska bir a¢idan bakilacak olursa, sirket

yoneticileri geleneksel egitim faaliyetlerinin yliksek maliyetli ve az etkili oldugu

kanisinda olmaktadirlar. Boyle bir durumda s6z konusu yoneticiler ya bazi egitim

faaliyetlerini elimine etmekte ya da disaridan daha ucuz ve daha etkin egitmen kisi

veya kurumlara miiracaat etmektedirler. Genellikle ikinci se¢enek tercih edilmektedir

65




(Richman ve Trondsen, 2004; 69). Ciinkii, uzmanlasmanin énemli oldugu ¢cagimizda
sirket i¢i egitim faaliyetlerin de artik profesyonel kisilere devredilmesi uygun
goriilmektedir. Ornegin, herhangi bir konuda etkin bir sekilde egitim vermek isteyen
bir sirket bu isi kendi icerisinden birka¢ kisiye yaptirmak yerine disaridan gelecek
olan bir tek uzmana yaptirmas:t diger kosullar degismezken daha az maliyetli

olabilmektedir.

Sirketin egitim faaliyetlerini disaridan temin etmesi kararin1 destekleyecek

kriterler ii¢ madde halinde sOyle 6zetlenebilir (Richman ve Trondsen, 2004; 69):

Maliyet. Her sirket 6grenme siirecini mevcut kosullara gore etkin sonuca en
diisilk maliyete katlanarak gergeklestirme arzusundadir. Baska bir deyisle boyle bir
zorunluluk igerisindedir. S6z konusu bu zorunluluk hangi aktivitelerin ve/veya
stireclerin iceride tutulup, hangilerinin ise disaridan ayni veya daha fazla etkinlikle

ve de daha ucuza temin edilecegi kararin1 dogurmaktadir.

Belirli zaman dilimine uyma. Sirketler eskide oldugundan ¢ok daha hizl
davranmak durumundalar. Dolaysiyla da, yeni taleplere iligskin egitim faaliyetleri bu
yilizden belirli zaman dilimi igerisinde tamamlanmak zorundadir. Béyle bir durumda

egitim faaliyetlerini disaridan temin etme baskin bir alternatif olmaktadir.

Gegerlilik (Relevance). Sirket ici egitim faaliyetleri ana faaliyetleri
destekleyici nitelikte olmalidir. Egitim faaliyetleri tamamlandiginda isletmenin ana
faaliyetlerini gerceklestirecek kritik kisilerin belirli uzmanliklar1 benimsemis olmasi
ve temel yetkinliklere katki yapacak olmasi gerekmektedir. Boylece, 6zet olarak bu
tic kriterin 1s181inda bir sirket egitim faaliyetlerini hangi sekilde temin edecegi

kararin1 verebilecektir.
Disaridan temin edilecek faaliyetlere 6rnek verecek olursak: teknolojik alt

yap1 hizmetleri, sirketin yonetimsel ve operasyonel faaliyetleri, stratejik girisimler,

teknolojik platform olusturma vb. gosterilebilir (Richman ve Trondsen, 2004; 69).
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3.3.2. Outsourcing Yapmayi Etkileyen Dissal Nedenler

Outsourcing  kararlarinin  degerlendirilmesinde  firmanin  ¢evresindeki
degisimleri de irdelemek onem arz etmektedir. Gerekli literatiir taramasi ve veri
birikimi ile farkli noktalar ortaya ¢ikmaktadir. Tepe yoOneticilerin outsourcing karari
verirken kendilerini etkiledigini diisiindiikleri ¢evresel faktorleri soyle siralana

bilmektedir (Duhamel ve Quelin, 2003; 653):

e Uriin gelisimindeki ve teknolojik siireclerdeki siirekli degisim: Her isletme bu
degisime tek basina ayak uyduramamaktadir. Isletmeler Zaman ve finansal
acidan  yetersiz  kaldigindan  outsourcinge  gitmek  durumunda

kalabilmektedirler

e Pazara yeni giren iirlinlerin hizi: Pazara yeni giren iirlinlere kisa donemde
karsiik  vermek zor olmaktadir. Bu nedenle outsourcing bir ¢oziim

olabilmektedir.

e Zamanlama veya aktivitelerin mevsimsel dogasi: Mevsimsel taleplere cevap

vermek gerektiginde gegici de olsa outsourcinge gidilebilmektedir.

e Firmanin bulundugu pazarin yasam dongiisiindeki konumu: Biiylime
asamasinda bulunan {iriinlerin kalitesini artirmak, gerileme asamasindaki

tiriinlerin de alternatiflerini ¢ikarmak i¢in outsourcing tercih edilebilmektedir.
e s hacmindeki dalgalanmanin derecesi ve siirekliligi: Ekonomik kosullardaki
siirekli dalgalanmalardan olumsuz olarak etkilenen isletmeler de riskten

kaginmak i¢in outsourcinge basvurabilirler.

e Pazar geleceginin belirsizligi: Belirsizlikten kaginarak, bununla miicadeleyi

tedarikgilere devretmek isteyen isletmeler outsourcing yapabilmektedirler.
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3.4. Outsourcing ve Tedarik Zinciri Yonetimi

Outsourcingin tedarik ve tedarik zinciri yonetimi ile olan iligkisi dikkat
cekmektedir. Ciinkii, outsourcing mi bir tedariktir, yoksa tedarik islemleri birer
outsourcing girisimleri midir seklinde karistirllmasi miimkiin olan durumlar s6z
konusu olmaktadir. Outsourcing ve tedarik arasindaki farki agiklamadan 6nce tedarik
zinciri, satin alma, malzeme yonetimi ve deger zinciri kavramlarinin incelenmesi

tedarik zinciri yonetimi biitiinliiglinii saglamak acisindan 6nemli olmaktadir.

3.4.1. Satin Alma ve Malzeme Yonetimi Kavrami

Satin alma ve tedarik zinciri yonetimi giiniimiizdeki teknolojik kosullara
ulagincaya degin tarihsel olarak 4 evre gecirmistir. Bu evreler bilgisayarlardan
yararlanma Oncesi ve sonrasi diye ayrilabilmektedir. 1830’Iu yillarda bu konuya
deginilmis olsa da satin alma ve tedarikin isletme faaliyetlerindeki 6nemi akademik

olarak ilk defa 1933 yilinda Harvard Universitesinde ele alinmustir.

Fakat o donemde satin alma pazarlama, finans ve diger fonksiyonlarin iginde

yiirtitiilmekteydi. Satilan malin maliyeti ile sorumlu birim olmakta idi..

1960 ve 1970’li yillarda satin alma ve materyal yonetimi adi altinda
“kardeks” sistemi ile envanter yonetimi yapilmaya baglanmisti. Bu sistem mantiel

olarak kayit yapmayi ifade etmektedir.

1970’li yillarin sonunda bilgisayar destekli programlardan yararlanilmaya
baslanmisti. Petrol krizi doneminde malzeme maliyetleri ¢ok onemli konu haline
gelmis bulunmaktaydi. Dolaysiyla da, malzeme yonetimi 6n plana ¢ikmistir. Bazi
malzemelerin digsaridan temin edilmesi igeride iiretmekten daha az maliyetli oldugu
fark edilmekteydi. Otomasyona gegis ile maliyetler daha da diismeye baglamig

bulunuyordu
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1980’11 yillarin sonunda sirketler dogru malzeme yonetiminin karlara olan
katkisin1 saptamislardi. Artik “kardeks” sistemi kullanimini yitirmisti. Tedarik
yonetimi satin alma islevini de koordineli olarak degismek durumunda birakmistir.
MRP sistemleri ve JIT’i de igeren gelistirilmis tedarik disiplini miisterilerin
envanterlerini daha diisiik diizeyde tutmalarina yardimci olmustur.Y 6neticiler artik
dogru kaliteyi,dogru tedarik¢iden, uygun miktarda, dogru zamanda ve uygun fiyata
tedarik etmelerini beklemektedirler kendi sorumlu birimlerinden (Burt ve Dobler,

1996; 7-8).

3.4.2. Tedarik Zinciri Yonetimine Gecis

1980°1i yillarin sonunda igletmeler kendi orgiitleri i¢in satin alma ve malzeme
yonetim biriminin islevsel ve taktiksel faaliyetlerini gergeklestirecek kisilerden
olusmus malzeme koordinatér grubuna ve bu fonksiyonu daha genis anlamda

yiirlitecek tedarik yoneticilerine gereksinim duymuslardi (Burt ve Dobler, 1996; 8-9).

Tedarik yoneticileri yeni iiriin gelistirilmesinde rol alir ve kaynak
secimi,maliyet yonetimi tedarik¢iler ile isbirligi kurma ve bunu gelistirme ve bu
tedarikgilerle uzun donemli anlagmalarin uygulamaya koyma gibi sorumluluklar
tagirlar. Malzeme koordinatorleri ise s6z konusu satin alma anlagmalari
dogrultusunda siparisleri diizenler, {iretim hattinin devamli calismasini saglar ve
envanteri minimize etmeye calisirlar. Bir¢ok oOrgiitlerde tedarik yoneticileri orgiitiin

stratejik planlama siirecine de katilirlar.

3.4.3. Deger Zinciri Kavram

Aslinda tedarik yonetimi ¢ok kapsamli bir kavramdir. Tedarik yonetiminin en
onemli fonksiyonu tedarik zinciri yonetimidir. Tedarik zinciri yonetimi ise deger
zinciri kavrami ile yakindan ilgilidir. Deger zinciri yaratmak dogru iiriin, malzeme
veya hizmeti, dogru teknolojiyi dogru zamanda, istenilen kalitede ve dogru

kaynaktan temin etme anlamina gelmektedir. Deger zinciri her hangi bir malzeme
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veya hizmetin ilk kaynagindan son tiiketicisine ulasacagi zamana dek yaratilan

degerlerin bir seri halinde kiimiilatif olarak aktarimi demektir.

3.4.4. Tedarik ve Outsourcing Arasindaki Iliski

Buradaki amag¢ outsourcingin mi tedarik kapsaminda veya tedarik siirecinin

mi outsourcing kapsaminda oldugunu belirtmektir. Tedarik ile outsourcing arasindaki

farklar1 maddeler halinde oraya koyarak aralarindaki iliskiyi belirtmek miimkiindiir:

Tedarik zinciri kaginilmaz bir siirectir. Fakat outsourcing tedarik siireci
icerisinde deger =zincirine katki saglayacak yapilan hesaplamalar ve
ongoriimler sonucunu temsil eden bir karardir. Kisacas1 Tedarik daha
kapsamli bir kavram olup outsourcing islemlerini de igerir. Yani her
outsourcing bir tedariktir (hizmet veya {iriin). Ciinkii bir deger yaratilir. Fakat,

her tedarik iglemi bir outsourcing degildir.

Tedarik isleminin bir alternatifi yokken outsourcingin igeride iiretme gibi bir
alternatifi vardir. Yani tedarik olmazsa amag gergeklesmez, fakat outsourcing
yapmanin alternatifi olarak isletmeler kendi sorumlulugu altinda {iretim

yapabilmektedir.

Tedarik islemlerinde yasal olmasa da ticari bir egilim ile yiirtrliglni
stirdiiren isbirligi s6z konusudur. Oysa, her outsourcing girisiminde yazili bir

anlagma yapilmaktadir.

Outsourcing isi disartya verme seklinde tanimlanmaktadir. Tedarik ise
disaridan temin etme seklinde ifade edilebilmektedir. Baska bir anlatimla
tedarik islemi {iretim amaciyla yapilir, outsourcing ise maliyet diislirme,

verimlilik artirma, riski azaltma, temel yetkinlikler lizerinde odaklanma vb.
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Outsourcing faaliyetlerinden yeterli verim alabilmek i¢in firsatlar ve kosullar
satin alan ve hizmet veren isletme tarafindan birlikte degerlendirilmelidir. Tedarik
zincirinin her bir elemani tedarik siirecinin etkin olarak ger¢eklesmesi i¢in s6z

konusu bu katilim1 destekleyecek sekilde esnek olmak durumundadir.

Outsourcing ile tedarik arasindaki farki da gordiikten sonra outsourcing

stirecini, modelini ve kararini farkli basliklar altinda gérmekte yarar vardir.

3.5. Outsourcing Siireci

Daha once de belirtildigi gibi temel yetkinlik, 6zellikle temel yakin yetkinlik
kapsaminda olan veya iiriin 6zgiilliikk derecesi ¢ok yiiksek olan parcalar isletmeye
biiylik oranda maliyet yiikli getirmis olsalar dahi tiretim faaliyetleri (fabrika i¢inde
fabrika anlayis1 harig¢) isletme igerisinde {iretilirler. Bu nedenle, genellikle maliyet
diisirme amaci temel yetkinlik iizerinde odaklanma amaci1 ile ayn1 anda
gerceklesmektedir. Outsourcing siireci de temel yetkinlik kapsami disinda olan
faaliyetleri belirme ile baslayip, tedarik¢i sirketin outsourcing amacina katkisinin

geribildirimi ile sona ermektedir.

Literatiir taramast ve deneysel uygulama sonucglarina dayanarak outsourcing
stireci genel olarak 6 asamadan olusmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir

(Momme, 2002;72):

1.Yetkinlik analizi
2.Degerlendirme ve onaylama
3.S6zlesmenin diizenlenmesi
4.Proje degerlendirme ve transfer
5.1liski gelistirme

6.S6zlesmenin sonlanmasi
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Bu 6 asama outsourcing siirecinin kaba seklini gostermektedir ve de her bir
asama bagl basina analiz ve inceleme gerektirir. Outsourcing siirecini Sekil 3.2’de

belirgin bir sekilde gérmek miimkiindiir.

Tetnel Yetlinlik Dnzandan Dizandan
Olmavan Kawmaklamava ?‘a}m Sagla.ma
) - ) - | Hedefler ve

Faaliveflerin "| Aday Faalivetlerin "| Analagma
Belirlenmesi Belirlenmesi Belidemes:

Faaliveferin Dizandan Kawnak Dizandan

Denctimi ve Saglama Eavnak

- - B Performans ‘ Saglanacak
Kontrolii N Olgiimlerinin N Tedarikginin
Degerlendirilmesi Tammlanmast ve

Belidenmesi

Tedankcivi

Degerlendinme

ve Gerbildifimi

Saglama

Sekil 3.2: Outsourcing Genel Siireci
Kaynak :(Ravindran ve Wadhwa, 2006; 2).

Sekil 3.3 te outsourcing siirecini daha ayrintili bir sekilde gorebilmek

mumkuindiir.
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3.6. Outsourcing Modeli

Bilimsel ¢aligsmalarda model olusturma, konunun anlagilmasi agisindan iyi bir
yardimc1 yontem olmaktadir. Boylece, model olusturarak “olmasi gereken” teorik

cercevede ele alinip uygulamada “olan” ile kiyaslama yapma firsati dogmaktadir.

3.6.1. Genel Outsourcing Modeli

Outsourcing modeli 4 temel faktorleri igerir (Bkz. Sekil 3.1); outsourcing

konusu, outsourcing hedefi, outsourcing partneri ve outsourcing tasarimi.

Outsourcing birimi: Outsourcing yaplp yapmama kararlarim1 verecek
ekonomik birimdir. Outsourcing birimi stratejik bir outsourcing karar1 vermek
zorundadir. Daha once de belirtildigi gibi stratejik karar taktik karardan daha

kapsamli olmaktadir.

Outsourcing hedefi: Outsourcingle saglanma ihtimali olan siire¢ veya
birimleri gosterir (Reichmann ve Palloks,1995). Sirket aktivitelerine uygun olarak (1)
sirketin varligin1 siirdiirmesi i¢in gerekli tiim 06z aktiviteler (2) temel yakin
yetkinlikler (temel yetkinliklerle dogrudan ilgisi olan faaliyetler) (3) temel uzak
yetkinlikler (temel yetkinliklerle dolayl ilgisi olan destekleyici faaliyetler) (4) bir

kere kullanilacak aktiviteler (ulasilabilirligi kolay olan aktiviteler).

Outsourcing partneri: outsourcing birimi tarafindan belirlenen outsourcing
hedeflerini yiiklenecek olan muhtemel tedarikgileri ifade etmektedir. Burada
“tedarik¢i” genis bir anlami kapsamaktadir. S6z konusu tedarikci sirket icerisinden

de olabilir, 6rnegin, sirketler grubu igerisinde bagimsiz herhangi bir sirket.

Outsourcing tasarimi: Outsourcing karar1 i¢in temel tasarim alternatiflerini

ifade etmektedir.
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Outsourcing
Birima

Outsourcing Outsourcing

hedef1 Partner:

(Tedarileg1)

temel yalun yvetlinlikler

e i \ temel uzak yetkinlikler

bir kere kullanil acale aktiviteler

- -

Uretimle baglant dereces

Outsourcing
tasarimi

Sekil 3.4: Outsourcing Modeli
(Kaynak: Arnold, 2000; 24)

3.6.2. Tasarim Alternatifleri Olarak Ekonomik Birimler

Outsourcing karar1 i¢in temel tasarim alternatifleri teorik olarak
Williamson’un kurumsal ekonomi esasina dayanmaktadir. Coase (1937) ve
Commons (1931)’un  fikirleri {iizerine yapilandirarak Williamson, ekonomik
aktiviteler i¢in {i¢ biiyiik “idari yap1”nin var oldugunu ileri siirmektedir (Williamson,
1985; Arnold,1998, aktaran Arnold, 2000; 24): Bu idari yapilar1 asagidaki gibi

acgiklamak miimkiindiir;
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e Pazar, islemleri fiyat mekanizmasi ile kontrol altinda tutmaktadir. Tim
ortaklar i¢in dogrudan bir tesvik vardir. Eger tedarik¢i miisterinin taleplerini
karsilayamiyorsa, ekonomik  degisim igerisinde  yasamimm  fazla
siirdliremeyecektir.

e Hiyerarsiler yonetim tarafindan miilkiyet haklarinin merkezilestirilmesi
esasinda olusturulmustur. Sirket icerisinde idari kontrol mekanizmalarr bir
hedef {izerinde yogunlagsmay1 kolaylastirir .

e Ne acik pazari ne de agik hiyerarsisi olmayan bir¢ok idari yapilar mevcuttur.
Ornegin, bagimsiz sirketler arasindaki uzun donemli anlagsmalar veya stratejik
igbirlikleri. Tim bu idari yapilar hiyerarsik ve pazar faktorlerini
birlestirmektedir (Trondle,1987). Bu nedenle bunlar melez olarak

adlandirilmaktadirlar (Williamso,1991).

Hiyerarsi dogrudan dogruya igten kaynak saglama ile ilgilidir (insourcing).
“Insourcing” belli bir ousoursing sdzlesmesinin sonlanmasi durumunda bagka bir
tedarikei ile anlasmayip yeniden igeride iiretmegi ifade etmektedir (Momme, 2002;
72). Pazar faktorleri ile ilgili tiim idari yapilar outsourcing tasarimi konusu ig¢in
gegerlidir. Icten kaynak saglama (insourcing) ile distan kaynak saglama (outsourcing)
arasinda ayirim yapilmaktadir. Distan kaynak saglama tedarikgilerle uzun déonemli
iliskiyi ifade etmektedir. I¢sel outsourcing (internal outsourcing) yiiksek dereceli

hiyerarsik yonetimi gosterir.

Nitekim, hiyerarsik departmanlar yerine bagimsiz kar merkezleri olusturarak
pazar faktoriinii sirket igerisinde gegerli hale getirir (Kriiger ve Homp,1997 aktaran
Arnold, 2000; 25). Ornegin, eger tedarik birimi kar merkezi gibi faaliyet gosterirse
tiim kaynak bulma faaliyetleri bagimsiz olarak igerideki birimlere havale edilecektir.
I¢sel outsourcing ayrica bagimsiz sirketlerin yatay isbirligi, hatta ilave sermaye

yatirimi ile de organize olabilir.
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3.6.3. Outsourcing Uzerinde Stratejik Karar

Stratejik outsourcing konusu daha ileriki kisimlarda genis olarak agiklanmustir.
Ama Once, iglem maliyetlerinin, temel yetkinliklerin ve bunlarla ilgili modelin

stratejik outsourcing karari lizerindeki etkisine goz atmakta yarar vardir.

3.6.3.1. islem Maliyetleri Acisindan Outsourcing

Coase (1937) islem- degisim maliyetleri konusunu tartigsan ilk kisi olmustur.
Bu “ her bir anlagsma yapmanin maliyeti”, rasyonalizm ve oportlinizm ile ilgili bilgi
asimetrisinden kaynaklaniyor. Degisim maliyetleri, iktisat teorisini yoOnetim
deneyimleri ve orgiit biliminin karmasini olusturarak {iriin veya hizmet i¢in yapilan
sOzlesmelerin toplam maliyetini ifade etmektedir. S6z konusu maliyeti olusturan
unsurlar sunlardir: tedarikgilerin degerlendirilmesi, goriismeler, kontrol fonksiyonlar1

vd.(Anagnostou ve McCarthy, 2004; 64).

Bunlar sadece pazarda degil ayni zamanda hiyerarsik diizen igerisinde de
ortaya ¢ikmaktadir. Eger sirket, ¢alisanlarinin verimliligini 6l¢mek i¢in yeni bir
sistem gelistirip ve onu uygulamak istiyorsa o zaman hiyerarsik maliyetlerle
yilizlesmesi kaginilmaz olacaktir. Temel fikir her bir degisim i¢in en diisiik maliyeti
saglayacak idari yapinin bulunmasidir. Bu nedenle degisim siirecinin derinliklerine
girerek karakteristik Ozelliklerini gérmek gerekmektedir. Williamson’a gore
(1989,1991)  ozgiilliik/ozelliklik  (specificity), degisimin  6nemli  boyutunu
olusturmaktadir. Ozgiillik varlik ve insan kaynag anlamini igerir. Yani her
isletmenin kendine has varlik ve insan kaynagi vardir ve her bir {iriin {izerinde o
tirline has varlik ve insan katma degeri s6z konusudur. Yiiksek 6zgiilliiye sahip iiriin
ve hizmetler farkli kosullarda kullandiklarinda yiiksek maliyetler gerektirirler.
Ormegin, Volkswagen Golf icin tasarlanmis boyama tesislerini Mercedes igin de
kullanabilmek icin yeniden tasarim ve yerlesim islemleri gerekmektedir. Burada,

beklenen orijinal faydanin azalmasi maliyetleri artiracagini sdylemek miimkiindjir.
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D1s outsourcing partnerleri talep toplayip ve 6l¢cek ekonomisinden yararlanma
yetenegine sahipler. Bu perspektiften bakildiginda diisiik 6zgiilliiye sahip tirtinler dis
outsourcing birimlerine havale edilebilmektedir. Yiiksek 6zgiilliiye sahip liriinlerde
ise, degisim sirasinda, dncesinde ve sonrasinda ¢ok sayida bilgi degisimi yapilmalidir.
Yiiksek ozgiillitye sahip olan iiriin ve hizmetler sirketin temel yetkinlikleri {izerine
temellendirilmektedirler. Dolaysiyla da, bu iirlin ve hizmetler sirketin tiim

sorumluluklar1 ve kontrolii altinda bulunmalidir (insourcing).

3.6.3.2. Temel Yetkinlikler Acisindan Outsourcing

Bazi yazarlar temel yetkinlikler konusunun akademik zeminde tartisilmasi
gerektigini savunmaktadirlar. Baska bir deyisle, temel yetkinlikler tedarik¢i ve alic
arasindaki formal olmayan iliskiye ve aralarindaki anlagmanin dogasina gore
degisebildigi i¢in hangi faaliyetin temel yetkinlik oldugu, hangisinin ikincil yetkinlik
oldugu akademisyenler tarafindan tartisiimalidir (Kakabadse ve Kakabadse2002;
190).

Temel yetkinlik ozgiiliikle (specificity) kavrami ile yakindan ilgilidir.
Ozgiilliik, degisimlerin stratejik dnemi ile yakindan ilgilidir (Kriiger ve Homp,1997
aktaran Arnold, 2000; 25-26). Acaba hangi faaliyet veya birimler gercekten de sirket
icin “stratejik dnem”e sahiptirler. Motor iiretimi araba iiretimi yapan sirket igin
stratejik bir durum mudur? Micro Compact Car (MCC) kendi Smart arabasi igin
motor Uretimi yapmayip miihendislik ve iiretim silirecinin tamamini Damler

Chrysler’e havale etmistir. Diger bir deyisle motor iiretimini outsource etmistir.

Yukaridaki sorulara temel yetkinlikler yaklagimi g¢er¢evesinde cevap
bulunabilir. Temel yetkinlikler {i¢ faktérden olusmaktadir (Kriiger ve Homp,1997
aktaran Arnold, 2000; 25-26). Bu faktorler asagidaki gibi olmaktadir;

e Temel yetkinliklerin karakteristik ozellikleri miisterilerin bakis agisindan
gecerli olmalidir. Miisteriler, sirket ve rakiplerinden farkli bir konumdalar.
e Rekabet avantaj elde edebilmek icin, s6z konusu {iriinii teskil eden kaynaklar

ve teknik bilgi (know-how) kendi cinsinde tek olmak zorunda veya kendine
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has bir nitelik tasimak durumundadir. Dahasi, zaman igerisinde rakipler
tarafindan muhtemel taklitlere firsat vermeyecek 6zellikte olmalidir. Bagka
bir deyisle rekabet¢i avanta; siirdiiriilebilir olmalidir.

e [Eger bu kaynaklar birden fazla amag¢ i¢in kullanilabiliyorsa demek onlar
temel yetkinlik niteligindedir, dolaysiyla da sirket icerisinde kalmali ve

outsourcinge gidilmemelidir.

Ornegin, Mercedes-Benz yiiksek kaliteyi yiiksek giivenirlik standardinda arz
edebiliyor. Bu karakteristik 6zellik miisteriler tarafindan taninmali ve bilinmelidir.
Miisteriler kaza durumunda daha fazla korunmayr beklemektedirler. Fakat
“giivenlik”in miihendislik ve iiretim c¢alismalar1 Mercedes tarafindan diger seri

iiretimine de uygulanabilecegi gibi bir temel yetkinlik 6zelligi tasimaktadir.

3.6.3.3. Optimum Outsourcing Karari

Islem maliyetleri ekonomisi ve temel yetkinlikler yaklasimi outsourcing
kararlar1 icin genel model gelistirmeye yardimci olmaktadir. Bu iki arag, hangi
kurumsal ekonomi temelli tasarim alternatifinin optimal olduguna karar vermeye

yardim etmektedir.

Bu nedenle, yonetim outsourcing hedefi i¢in {i¢ soruya cevap vermek

durumundadir;

e Faaliyet, yiiksek derecede oOzellikli nitelik tasiyor mu? Eger Oyleyse,
degisimlerin iletisim ve anlasma maliyetleri de normal olarak pazarda yiiksek
seyir izlediginden bdylesi bir faaliyeti outsourcing yolu ile temin etmeye
degmez.

e Faaliyet stratejik olarak 6nemli bir konuma sahip midir? Bazen diisiik
Ozgiilliiye sahip Trlinlerin outsourcing yapilmasi1 bile dogru karar
olamayabilir. Nedeni ise, bu firiinlerin sirketin yagamini siirdiirmesi igin
onemli yere sahip olmalarinda yatmaktadir. “Stratejik énem” ile ilgili kesin

bir fikre sahip olabilmek i¢in bir sonraki soruya cevap verilmesi gerekecektir.

79



e Temel yetkinlige sahip olan faaliyet rekabet¢i avantajin merkezinde mi
durmaktadir? Her kosulda rekabet etmeye yardimci olmakta mi, yoksa hicbir
sekilde rekabete katki saglamakta midir? Rekabetci higbir katkisi olmayan
tiim faaliyetler/iiriinler outsourcing yolu ile temin edilmeye adaydirlar. Ama,
rekabete yiiksek katkist olan iirlinler ise adim adim dis outsourcingden i¢

outsourcinge (insourcing) dogru ilerlemektedirler.

Bu {i¢ sorunun cevabi ayn1 anda optimal outsourcing tasariminin yapiminda
yardimei olacaktir. Islem maliyetleri ekonomisi ve temel yetkinlikler yaklasimi bir
birini tamamlayan ve de bazi noktalarda iist iiste diisen Ongoriimler ileri
siirmektedirler. Diger taraftan, islem maliyetleri ekonomisi ¢ok kisa dénem igin
sadece bir maliyet-odakli yaklasimdir. Oysa, degisimlerin kalitesi ile ilgili olarak
“stratejik onem”den bahsederken uzun dénemli perspektifi de ele almak zorundayiz.
S6z konusu stratejik 6nem temel yetkinlikler yaklasiminda formiile edilen rekabet
giiciine katki derecesi ile agik bir sekilde tanimlanabilir. Sekil 3.2.’de genel bir
goriiniim gosterilmistir. Aslinda, yiiksek 6zgiillik ve temel yetkinlikler bir birine
dogrudan baglantili degildir. Williamson “marka adi sermayesi”ni 6zgiilligiin bir
eleman1 olarak ele almaktadir. Bu mantiga gore, pazarlama ve markalama da temel
yetkinlik olmak durumundadir. Weidenbaum’a gore temel yetkinliklerin outsourcing
ile saglanmamasi1 gerektiginin ana nedeni, yonetim ve faaliyetlerin sorumlulugunu
devretmenin riskli oldugundandir. Yani, sorumluluk devredilmis olsa dahi,

sorumlulugun kontroliinii sirketler elinde bulundurmak zorundadir.

Ayrica outsourcing kararindan sonra, saglanacak olan {iriin veya hizmetin
bakimini ve denetimini kimin yapacagina dair bir karar vermek gerekmektedir
(Ahmed; 2005; 4). Bu karar, disaridan saglanacak olan iiriin veya destek hizmetinin
tiirline gore degismektedir. Ornedin, yazilim programini disaridan saglayan bir
isletme bunun denetimini de disaridan yaptirmak istemez. Bilgi giivenligi tehdit

altinda girebilir.
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3.6.3.4. “Optimum Outsourcing” Olarak Uretim Faaliyetlerini Devretme

Outsourcingin gelisimi tedarik yonetimi ile paralellik gdstermektedir. Bir firma
tiretim lizerinde dikkatini azalttikca satin alma ve tedarike yonelmek durumunda
kalir (Arnold, 2000; 27). Baska bir deyisle iiretim odakli faaliyetlerin azalmasi
tedarikin 6nemini artirir. Burada da yine outsourcing, verilecek kararlardan birisi
olmaktadir. Outsourcing ve tedarik yonetiminin birbiriyle olan baglantisini gosteren

fabrika iginde fabrika yaklasimini ele alinacak olsun.

Genellikle, ¢ok sayida tedarik¢i bircok parcadan sorumlu olabilmektedir.
Dolaysiyla da, son {iriinii ortaya koyacak sirket, iiretim faaliyetleri ile daha fazla i¢
ice olmak durumundadir. S6z konusu tedarik¢ilerin sayisi fazla oldugu icin onlar da
kendi aralarinda tedarikg¢i ve alt tedarikg¢i olarak ayirima tabi olacaktir. Yani, bir tane
tedarik¢i verilen sorumlulugu digerleri arasinda koordine edecektir. Ciinkii, hizmet
verilecek sirket bu yontemde tedarik¢ilerden iiretim faaliyetlerinin biiyiik bir kismini

istlenmesini talep etmektedir.

Tedarikgilerin serbest bir sekilde herhangi bir fiziksel sonucu ger¢ek anlamda
ortaya koymadan sebeke olusturduklar1 diisiincesi fabrika igerisinde fabrikayi ¢oziim

olarak sunmaktadir (Arnold, 2000; 28).

Fabrika i¢inde fabrika {iretiminin alternatifi, tedarik¢inin {iriin ve hizmetleri,
bunlari satin alacak firmanin disinda bir araya getirerek veya iireterek gerek just-in-
time, gerekse de stoklama yoluyla teslim etmesi siirecini ifade etmektedir. Daha
sonra ise satin alict tedarik¢inin sagladigi bu iirlin veya hizmetleri montaj veya

yeniden sekil verme yoluyla ilgili pazara arz etmektedir.

Sirketler artik iiretim faaliyetini yalin haliyle temel yetkinlik olarak
gormiiyorlar. Nitekim, hemen hemen her sektorde sadece iiretim faaliyetlerini
gerceklestirecek tedarikgi statiisiinde birgok sirket vardir. Ornegin, araba iireten bir
firma miihendislik, tasarim, pazarlama ve tedarikg¢ilerin yonetimi fonksiyonlarin

kendine temel yetkinlik olarak belirleyip iiretim faaliyetlerini ise anlasmali oldugu
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bir tedarik¢ciye devredebilir. Ornek; Porsche tiim iiretim faaliyetlerini Finlanda’li

Velmet sirketine yaptirmaktadir (Arnold; 2000; 28).

0 Fabrikalginde Fabrika

Geleneksel Satnalum Meodiler Kaynaldams | . | Biitiinlesik Isletme |-
i Fumlum i :

e darikpinin Gstlendigs fud”mu
l ......................... [[ ......................... J 1} __________________________ {

Mttt .l...].n“-hl:mm sahip oldugu :Fud!cﬁ warliklar

B setin Alc:

B Tedariksi 1
B Tedariksiz

Sekil 3.5: Fabrika I¢inde Fabrika
(Kaynak: Arnold, 2000; 28)

Sekil 3.5’te birinci dikdortgende goriildiigii gibi iretim faaliyetlerinin biiytlik
cogunlugunu kendisi iistelenen isletme, geleneksel satin alma siirecinde ¢ok miktarda
tedarik¢iden degisik malzemeler satin almaktadir. Boyle bir isletmenin fiziki varligi
cok fazla olmaktadir. Ornegin, tiim ilk madde ve malzeme, isletme malzemesi,
yardimc1 malzeme vb. disaridan satin alip liretim faaliyetleri ile sekil degisikligini
kendisi gerceklestiren bir isletme olsun. Dogal olarak bu isletmenin giderleri ve riski
daha fazladir. ikinci dikdértgende daha fazla satin alma gerceklestiren isletme bu
sefer daha az varliga ve de daha az tedarikgiye sahip olmaktadir. Ornegin, soz
konusu isletme artik daha az direkt madde ve malzeme vb. alimi yapip, hazir bazi
parcalarin alimini gerceklestirmektedir. Ugiincii ve dordiincii dikdortgende artik
tedarikgiler ana isletmenin iiretim sitesinde tiim faaliyetleri {istlenmektedirler. Ana
isletme son dikdortgende artik sadece devrettigi sorumluluklarin kontrolii ile mesgul
olmaktadir. Ayrica, miisterilerin isteklerini saptama ve bu istekleri tasarim, liretim ve

sorumluluklar yiiklenen tedarikgi sirkete bildirme ana sirketin sorumluluklarindadir.
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Goriildigii gibi, soldan saga geldikge ana sirketin sahip oldugu tesisat, arag
gere¢ artik tedarikgiler tarafindan temin edildigi i¢cin deger zinciri igerisinde ana
sirketin iistlendigi faaliyetler satin alma ve pazarlamadan ibaret olmaktadir. Burada
dikkatten kagmamasi gereken husus tedarik¢inin tamamen ana sirkete bagli olmasidir.
Ciinki, iretim faaliyetleri sirketin temel yetkinlikleri igersine girdigi i¢in fabrika

icinde fabrika yaklagimi temel yetkinligi yine isletme icerisinde tutmaktadir.

Sonu¢ olarak outsourcing yapmayi diisiinen sirket en azindan {iretim
aktivitelerinin sayisin1 azaltmis olacaktir. Bu ydntemde satin alici her tedarik¢iden
son iriinliin degisik pargalarini almak yerine, s6z konusu pargalarin {iretimini
saglamalar1 iizere ilgili tedarikgileri kendi “sitesi’ne hatta fabrikasinin bir boliimiine
tesis kurmalarina olanak saglar. Geleneksel satin almalarin 6tesinde, tedarikei sirket
gerekli parcalarin  da diretimi i¢in lazzim olan modillerin  kurulumunu da
gerceklestirecektir. Burada, satin alic1 sirket sadece son iirlinle ilgilidir. Diger bir
deyisle tretim siirecine sadece belirlenmis kalite ve standardizasyonlarin talebi
boyutunda miidahale edecektir. Diger yandan ise tedarik yoOnetimi ve miisteri
iliskilerini yonetimi ile mesgul olacaktir. Tedarik¢i sirket montaj hattin1 bile

kurmakla sorumlu olmaktadir (Bakiniz Sekil 3.2).
3.7. Outsourcing Karari
Outsourcing kararmin ilk adimi outsourcing amacii belirlemedir.

Outsourcing amaci belirlendikten sonra iiret veya satinal kararlari ile ilgili analizler
baslar ve bunun sonucunda outsourcinge gidilir veya projeden vazgecilir. Bu nedenle
iret veya satinal kararlarini incelemekte yarar vardir.
3.7.1. Uret veya Satinal Karar

Bazen belirli pargalarin iiretimi 6zel bilgi, uzman isgiicii, kit kaynak ve bu gibi

faktorleri talep edebilmektedir. S6z konusu kalitatif faktorler yoneticilerin ilgisini

{iret veya satinal kararlarma ¢ekebilmektedir (Foster ve Horngren, 1990; 374). Uret

83



veya satinal karari hem kalitatif hem de kantitatif faktorleri igerebilmektedir
(DeCoster ve Shafer, 1988; 356). Ilgili literatiire bakildiginda outsourcing konusu

iiret- satinal (make or buy) kararlari ile birlikte anilmaktadir.

“Uret veya satinal”, “faaliyetlerin entegrasyonu veya ayristirilmasi” (Ford ve
Farmer, 1986; Perry, 1992; Rothery ve Robertson, 1995; Gilley ve Rasheed, 2000)
ifadeleri outsourcing kavramina isaret etmektedir (Robaina ve Rodriguez, 2004;
288). Bunun nedeni ise outsourcingin bagimsiz bir tedarik karar1 olmayip alternatif
secenek olarak belirli analiz ve incelemelere dayanan bir tercih olusudur. Bagka bir
anlatimla iiret — satinal segenekleri arasindan “satinal” karar tercih edildigi zaman
tedarik degil outsourcing siireci baslamis olmaktadir. Yani maliyetlerini diigiirmek
veya sadece temel yetkinlikleri lizerinde odaklanmak isteyen herhangi bir isletme
kendi biinyesinde iiretim yapmanin amaglar1 dogrultusunda isabetli bir karar olup
olmadigin1 analiz etmek icin kiyaslama kriteri olarak disaridan satin alma
alternatifini kullanmaktadir. Eger, satinalma karar1 isletmeye daha cazip gelirse, o
zaman bu c¢alismada anlatilmaya calisilan tiim outsourcing uygulamalari ve

muhtemelen de sonuglar1 gerceklesmektedir.

Uret veya satinal karar1 asagidaki faktdrlerin degerlendirilmesi dogrultusunda

verilmektedir (Russel ve Taylorlll, 1995; 283);

1. Maliyet: 1lgili par¢anin veya hizmetin iiretilmesi mi satin alinmasi
mi daha ucuza mal olmaktadir? Uretim karart mamullerin genel
iretim giderleri nedeniyle dogru olmayan maliyet hesaplamalarin
icermektedir.

2. Kapasite: Eksik kapasite ile calisan isletmeler genellikle iiretmeyi
satin almaya yeglemektedirler. Bazen mevcut kapasite talebi
karsilamadiginda satinalma karar1 verilmektedir. Burada talep
istikrar1 6nem arz etmektedir. Mevcut kapasiteyi tiiketen istikrarl
talep icin tiretim karari, dalgali veya belirsiz talep i¢in satinal karari

daha iyi olmaktadir.
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3. Kalite: Uretim islemini kendisi gergeklestiren isletmelerin, kalite
kontroliinii istedigi diizeyde yapmalar1 diger secenege kiyasla daha
kolay olmaktadir. Uret veya satinal karar1 analizlerinde Kkalite
faktorii dikkat edilen hususlardan 6nemlisi olmaktadir.

4. Hiz: Bazen ilgili parca veya hizmet tedarik¢i tarafindan daha kisa
sirede arz edildiginden {iretme karar1 yerine satinalma tercih
edilebilmektedir.

5. Giivenirlik: Tedarik¢iler hem kalite hem de zamanlama hususunda
giiven vermek durumundadirlar. Belirli kalite standartlarinda tiretim
yapmayan ve teslimati zamaninda gergeklestiremeyen tedarikgiler
diisiik fiyat sunmus olsalar dahi, isletmelerin “satinalma” kararinm
hayal kiriklig1 ile sonuglandirmaktadirlar.

6. Denetim: Ozellikle belirli parcalarin tasarimi ve iiretiminde iyi
konumda olan isletmeler {iretim siireci ile ilgili tiim kontrolii
ellerinde tutmak istemektedirler. Ornegin, Coca-Cola gizlilik

garantisi olsa dahi, 6zel bilesimini tedarik¢ilere bildirmek istemez.

Uret veya satmal analizlerin farklilasan maliyet kalemleri iizerinde
durmaktadir. (Rayburn, 1983;646). Diger bir deyisle sadece gecerli maliyetler karari

etkilediginden gegersiz maliyetler ihmal edilmektedir.

Bu nedenle iiret veya satinal kararlarinda analiz yaparken farklilasan ve gegerli
olan veriler ilizerinde durmak gerekmektedir. Diger tiirlii, mevcut sonuglar yanlis
kararlar vermeye neden olabilmektedir. Bunu gérmek i¢in kii¢lik bir 6rnek iizerinde

durmakta yarar vardir.

El Cerrito Sirketi 300 No’lu pargay: iiretmek i¢in asagidaki maliyet verilerini
raporlamig bulunuyor (Bknz. Tablo 3..). Baska bir iiretici, El Cerrito’ya ayn1 pargay1
birim basina 16$’a teklif etmektedir. El Cerrito s6z konusu pargayi iiretmeli mi,

yoksa disaridan 16$’a satin almali midir?
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Tablo 3.1: 300 No’lu Parganin Uretim Maliyeti

10.000 Birim Birim
icin Toplam Maliyet

Maliyet
Direkt Malzeme 80.000 $ 8%
Direkt Iscilik 10.000 1
Degisken GUG 40.000 4
Sabit GUG 50.000 5
Toplam Maliyetler  180.000 18

(Kaynak: Foster ve Horngren, 1990; 374)

Analize baglamadan 6nce, yukarida da belirtilen bazi faktrélerin (Hiz, kapasite,
kalite, giivenirlik vb) sabit olarak kabul edilmesi gerekmektedir. Diger bir deyisle
isletme, iiret veya satinal kararmmi sadece maliyet verilerine dayanarak verecektir.
Yani, iiretme karar1 daha kazanch goéziikse dahi, miisteri kazanma, {iriin tanitma vb.

gibi nedenlerle satinalma kararinin se¢ilmesi 6zel durum olmaktadir.

Tablo 3.1°¢ bakilirsa igeride iiretmenin maliyet 18 $ oldugu i¢in 16 $’lik teklifi
kabul etmek rasyonel olacaktir. Yoneticilerin bu durumda sormasi gereken soru
sudur; Alternatifler arasinda gecerli maliyet nedir? Sabit genel {iretim giderinin
(50.000 $) bir kisminin (30.000 $) kararlardan higbir sekilde etkilenmeyecek giderler
(sigorta primleri, amortisman, liretim elemanlarinin maaslari vb.) oldugu varsayilsin.
Gortldiugi gibi, birim bagina 3 § kararla ilgili gecersiz maliyettir, geriye kalan 2 § ise

gelecekle ilgili olup, “satinal” karar1 verildigi durumda kaginabilir olabilecektir.

Simdi ise bir anlik, parcalarin iiretiminde kullanilan kapasitenin satinalma
karar1 sonrasinda atil kalacagi farzedilsin. Tablo 3.2 ilgili hesaplamalari
gostermektedir. Gorildiigi lizere, isletme teklif edilen fiyata (16 $) kiyasla, soz
konusu pargayi iceride trettigi durumda birim basina 1 $ tasarruf etmektedir Burada
onemli bir kosul kapasitenin atil kalmasidir. Eger, satinalma karari sonrasinda

kapasite kullanilacaksa tiim bu degerlendirmeler gecersiz olacaktir.
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Tablo 3.2: Uret veya Satmal Karar I¢in Gegerli Kalemler

Toplam Maliyetler Birim Maliyetler

Gecerli Kalemler Uret S.a Uret S.a
Disaridan satin alma 160.000% 16$
Direkt Malzeme 80.000 $ 8%

Direkt Iscilik 10.000 1

Degisken GUG 40.000 4

Kacmailabilir Sabit 20.000 2

GUG

Toplam Gegerli 150.000 $ 160.000 $ 158 16§
Mzﬂiyetler ~ ' ~ s Y /
Uretme lehine fark 10.000$ 1$

(Kaynak: Foster ve Horngren, 1990; 375).

3.8. Stratejik Outsourcing

Outsourcing karar1 diger bircok kararlar gibi taktik ve/veya stratejik nitelik
tagimaktadir. Taktik outsourcing maliyet motifleri tasirken, stratejik outsourcing
diger tiim amaclar1 da icermektedir. Taktik outsourcing diger hicbir faktorii dikkate
almadan sadece maliyet lizerinde odaklanmaktadir (Robaina ve Rodriguez, 2004;
290). Baska bir deyisle taktik outsourcing dogrudan, stratejik outsourcing ise dolayl
etkiyi ifade etmektedir.

Herhangi bir girisimin (6rnegin outsourcing yapmanin) dogrudan etkisi ile
stratejik etkisi arasinda bir fark sdz konusudur. Ornegin, diger veriler sabitken,
outsourcing yaparak maliyetler diisiiriilebilmekte ve bu dogrudan karin artmasina
neden olmaktadir. Burada dogrudan bir etki vardir. Fakat, maliyet diisiirme ile
fiyatlar da dogru orantili olarak etkileniyorsa, boylece rakipler de strateji belirleme

durumunda kaliyorsa o zaman burada dolayli etki s6z konusu olmaktadir. Birinci
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duruma dogrudan etki, ikincisine ise stratejik etki denilecektir. Bu mantik bir bakima
modern oyun teorisini yansitir. Bagka bir deyisle suya atilan bir tasin yarattigi ilk
dalga dogrudan etki, miiteakip dalgalar ise stratejik etkidir. Buradaki amag, sirketin
outsourcing girisimi ile kendi performansina yaptigi direkt ve dolayli katkiy1
incelemektir. Boylece geleneksel temel yetkinlikler iizerinde yogunlagma ve maliyet
diisiirme gibi iki temel outsourcing yapma nedenlerinin disinda da farkli bir bakis

acis1 da ele alinmis olunacaktir (Bknz. Sekil 3.6)

Stratejik Etki

Girigim Rakiplerin Isletmenin Kendi
Davranislari Performansi

Dogrudan Etki

Sekil 3.6: Stratejik ve Dogrudan Etki
(Kaynak: Buehler ve Haucap, 2004;2)

Outsourcinge stratejik bir bi¢cimde yaklasarak potansiyel olarak disaridan
saglanabilecek faaliyetlere dair bilgi birikimi olusturma firsat1 saglanmis olur. Birim
sorumlular1 agisindan bakildiginda outsourcing politikasinin tipine gore bu birimlerin
uzmanlardan faydalanma firsatlar1 vardir. S6z konusu uzmanlar gerek ana sirket
gerekse de outsourcing sirketi tarafindan temin edilebilir (Duhamel ve Quelin, 2003;

648):

Bir¢ok yazar tarafindan farkli sekilde tanimlanan strateji, kisaca hedefe
ulagmak i¢in konum belirleme demektir. Yapilan tiim tanimlar farkli agilardan ele
alinip 6ziinde basariya ulasmak i¢in belirli konum orijinli davranarak c¢esitli taktikler

ile amaca dogru ilerleme yontemlerini icermektedir.
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Eger herhangi bir karar veya eylem stratejik nitelik tasiyorsa bu su anlama
gelmektedir: s6z konusu karar ve/veya eylem oOrgiitiin hedeflerini igeriyor, 6rgiit uzun
dénem i¢in sonu¢ beklemekte ve de rasyonel olarak birgok alternatif arasindan
kazang kayip analizleri yaparak rakiplerin mevcut ve potansiyel tutum ve
davraniglarin1 da hesaba katmistir (Buehler ve Haucap, 2004; 1). Belki de hicbir
stratejik nedenlere dayanmayan bir¢ok outsourcing kararlar1 vardir. Eger outsourcing
karar1 tiim sirketi icerecek bir strateji niteligi tagiyorsa o zaman hem ana sirketi hem
de outsourcingi yapilacak birimi karli hale getirecek bir¢ok kararlar verilebilir

(Brandes, Brege ve Lilliecretuz, 1997; 75).

Outsourcingin stratejik etkisini somut olarak gorebilmek i¢in bir Ornek
vermekte yarar vardir: A ve B, miisterilerine son iiriin arz eden iki sirket olsun. Son
iriinii  dretmek icin (Ornegin, bilgisayar) sirketler girdi malzemeleri talep
etmektedirler. S6z konusu bu talebi kendileri iireterek karsilayabilecekleri gibi,
disaridan “girdi” piyasasindan da temin edebilirler. Varsayilsin ki, A outsourcing
kararint B’ den 6nce veriyor. Bu durumda A kendi kararinin B nin outsourcing karari
verip vermemesini nasil etkileyecegini géz Oniine alacak ve daha sonra olusan karin

tizerindeki etkiyi inceleyecektir.

Eger B A’nin verdigi kararlardan etkilenmiyorsa o zaman sonuglar
degerlendirmek cok basit olacaktir. Baska bir deyisle A, B’den bagimsiz olarak
verdigi outsourcing kararinin kendi performansini ne derecede etkileyip
etkilemedigini dlgecektir. Dolaysiyla da her iki sirketin outsourcing karari stratejik
nitelik icermeyecektir. Eger A’nin karar1 B’nin karar vermesini tetikliyorsa o zaman
incelemeler biraz karmasik sekil alacaktir. Bu karmasik durumu daha iyi anlamak
icin Sekil 3.7 de 6zetlendigi gibi Fudenberg ve Tirole (1984) tarafindan hazirlanmis

stratejik durumlari ele alinmalidir.

[k olarak, sadece A’nin outsourcing yapmadig1 kosulda B’nin outsourcing
yapacag1 durumu incelenecektir. Yani A’nin outsourcing yapmasi B’nin outsourcing
yapmamasini gerektirecektir. Bu durumda, eger B’nin yaptigi outsourcing A’nin

karmi artiriyorsa, A stratejik nedenlerle outsourcing yapmamalidir. A “yavru kopek”™
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(‘puppy dog’) stratejisini benimsemelidir. Dolaysiyla A outsourcing yapmaktan
kacmip bunu rakibi B’ye birakmalidir. Bagka deyisle ilimli davranip saldirgan
olmamalidir. Tam tersi, eger B’nin outsourcing yapmasit A’nin karini azaltiyorsa o
zaman A saldirgan “olgun kopek” (“top dog” ) stratejisini benimseyerek outsourcing
yapmalidir. Boylece B’yi outsourcing yapmaktan da caydiracaktir (Sekil 3.7 nin sol

stitunu) .

Ikinci olarak, sadece ve sadece A’nin outsourcing yapmasi durumda B’nin
outsourcing yapacagi kosulu ele alalim. Bu durumda eger B’nin outsourcing yapmasi
A’nin karmi artirtyorsa stratejik gerekceyle A outsourcing yapacaktir. Baska bir
deyisle A “sisman kedi” (‘fat cat’) stratejisini benimseyecektir. Burada A 1limli olup
ve saldirgan olmayan bir tavir sergilemis olacaktir. Aksi bir durumda, yani B’nin
outsourcing yapacagi kosulda A’nin kar1 azalacaksa, o zaman B’yi buna
tetiklemeyecek sekilde “zayif ve a¢ goriinme” (‘lean and hungry look™) stratejisi ile

outsourcing yapmayacaktir (Buehler ve Haucap, 2004; 1).

A’nin yaptig1 outosurcing...
...B’nin otsourcing ...B’nin outsourcing
yapmasini engelliyorsa yapmasint tetikliyorsa
B’nin yaptigi
outsourcing...
...A’nin karmi artiriyorsa “yavru kopek” hayir “sisman kedi” evet
...A’nm karin1 azaltiyorsa “olgun kdpek™ evet “zayif ve a¢ goriinme”
hayir

Sekil 3.7: Outsourcing Stratejilerinin Siniflandirilmasi

(Kaynak: Buehler ve Haucap; 2004; 1)

Yukaridaki analizlere girdi faktoriinii de katarak bakilacak olursa daha

karmasik bir durum ile karsilasilmaktadir. Bunun i¢in 6nce Shy ve Stenbacka
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(2003)’nin Ongoriilmedigi; bir sirketin iiretim faaliyetini outsourcing yapmasinin

yarattig1 iki etkiyi belirtmek gerekmektedir.

e Outsourcing igeride liretimin ortaya ¢ikardigi sabit maliyetleri elimine
eder fakat;
e Mamullerin piyasa fiyati igeride {lretildigi zamanki mamullerin birim

maliyetinden daha yiiksektir.

Sonu¢ olarak anlasilan su ki, outsourcing yapmanin dogrudan etkisinin
otesinde dolayh etkisi de s6z konusudur ki, buna stratejik etki denilmektedir. Simdi
tic madde halinde bu stratejik etkiyi girdi fiyatlar1 faktoriinii ele alan yaklagimla

aciklamakta yarar vardir;

e Eger girdi piyasasinda olusan ek bir talep bu piyasada ilimli bir fiyat artis1
yaratiyor ve de outsourcing ile saglanan sabit maliyet tasarrufu rakiplerin
outsourcingi ile saglanan avantajdan daha diisiikse o zaman puppy dog
stratejisini  benimseyip outsourcing yapmadan rakiplerin outsourcing

girisiminden yararlanmak gerekir.

e Eger girdi fiyatlarindaki artis 6nemli 6l¢iide ise ve de bu artis mamul
piyasasinda rekabeti yavaglatiyorsa outsourcing yapmak karli olacaktir. Bu
durumda fat cat stratejisini benimseyerek rakiplerin de outsourcing yapmasini

tetikleyecek bir outsourcing girisiminde bulunabilir.

e Son olarak eger girdi fiyatlar1 outsourcing yapilmasina ragmen biiyiik
Olclide yiikseliyorsa, sirket zincirleme outsourcingin karsisini almak icin lean
ve hungry look stratejisini benimseyecektir. Oyle ki eger outsourcing yiiksek
maliyetli mamulleri telafi edecek sekilde mamul piyasasindaki rekabeti

yeterli diizeyde yavaslatmiyorsa bu strateji uygulanabilecektir.

Outsourcingin stratejik bir secenek olabilmesi i¢in belirli bir endiistri

icerisinde ayirt edici nitelik tasimasi gerekmektedir (Duhamel ve Quelin, 2003; 648).
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Alexander ve Young (1996b) performansla ilgili aktiviteler ile rekabetgi
avantaj yaratan aktivitelerin de kendi aralarinda ayirt edilmesi gerektigini
savunmaktadirlar. Burada performans: ilgilendiren aktivitelere bilgi teknolojileri ve
pazarda ayirt edici 6zellik yaratma hususunda birincil dereceye sahip olmayan temel
isletme fonksiyonlarin1 destekleyen lojistik faaliyetler kast edilmektedir. Ikincisi ise
mevcut/ potansiyel olarak firmaya rekabet¢i avantaj saglayan/saglayacak

aktivitelerdir.

Stratejik olarak outsourcing girisimi ¢ok uzun bir c¢alisma donemi talep
etmektedir. Nitekim, outsourcing kararinin stratejik nitelik icermesi demek uzun
donemli etki yaratmasi beklentisinin yaninda rakipleri iyi tanima ve de muhtemel
stratejik tepkilerini kestirme onem arz etmektedir ki, bunlar da yogun bir ¢aligma

gerektirmektedir.

Stratejik outsourcing farkli 6neme sahip bu her iki aktiviteyi de igermektedir.

Nitekim bu aktivitelerin sonucunda firma bir deger yaratmaktadir.

Stratejik 6nemi nedeniyle outsourcing sadece fonksiyonel bazda degil, ayrica
iist yonetimin de miidahalesini gerektiren bir karardir. Ciinkii outsourcing isletmenin
kullanimina verilmis kaynaklarin alt birimler arasinda dagilimini da etkilemektedir.
Yani outsourcing bir is stratejisi olarak sirket stratejisine de yon vermektedir

(Duhamel ve Quelin, 2003; 648):

Stratejik outsourcingi karakterize eden bes maddeyi soyle siralayabiliriz

(Duhamel ve Quelin, 2003; 648):

e Firmanin endistri igerisinde basarili olmasimin kilit faktorleri ve
outsourcing siirecleri arasindaki yakin ilinti/baglant1 (Quin ve Hilmer,1994)
e Daha oOnce igsel olarak gerceklestirilen bir fonksiyonun miilkiyetini

hizmet saglayicisina personel ve fiziki varlik bakimindan transfer etme
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e Geleneksel tageron anlagmalarindan farkli olarak yogun ve uzun siireli
kiiresel bir anlasma

e Miisteri (outsourcing yaptiran) ile tedarik¢i arasindaki uzun donemli
anlasma.

e Hizmet diizeyi ve taraflarin sorumluluklarinin belirli  bir kontratta

gosterilmesi.

Buraya kadar yapilan aciklamalar, literatiirde yer alan yazinlardan yola
cikilarak outsourcing yapmanin nedenlerini, slirecini, modelini ortaya koyma ¢abasi
icerisinde olmaktaydi. Simdi de yine aymi tiir kaynaklarin 1s18inda outsourcingin

avantajlar ve risklerini incelemekte yarar vardir.

3.9. Outsourcingin Avantajlar1 Ve Riskleri

Outsourcing bir siire¢ olarak veya bir kavram olarak farkli sektorlerde, hatta
farkli isletmelerde farkli olarak algilanmakta ve degisik sekillerde uygulamaya
konulmaktadir. Bunun esas nedeni, isletmelerin cevresel etkilesim diizeylerinin
degisik olmasidir. Bagka bir deyisle, gerek outsourcing isletmeleri gerekse de onlarin
sagladigi hizmetlerin mevcut ve potansiyel kullanicilar1 tam anlamiyla ya
outsourcingin ne oldugunu bilmemekteler, veya uygulama siirecine pek ciddi
yanagsmamaktalar. Tabii ki, profesyonel olarak outsourcingi dogru bir sekilde anlayan
ve tatbik eden isletmeler istisnadir. Ama yine de genel anlamda bakildiginda, bazilar
outsourcingle rekabet¢i giic elde edecegini diisiinliyor iken, bir ¢ok firmaya/kisiye
gbre de outsourcing maliyetler {izerinde odaklanma olanag1 saglamaktadir. Baska
bir deyisle, outsourcingin en yaygin avantaji olarak temel yetkinlikler lizerinde

odaklanma ve maliyet diisiirme olanag1 bilinmektedir.

Outsourcingin avantaj veya dezavantajlarini maddeler halinde siralamadan
once yukarida aciklamaya c¢alistigimiz outsourcing yapma nedenleri dogru
anlagilmalidir. Yani, avantajlar ve dezavantajlar s6z konusu nedenler baz alinarak

irdelenecektir.
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3.9.1. Outsourcingin Avantajlari

Literatiirde outsourcingin potansiyel avantajlar1 uygun bi¢imde belirtilmistir.
Finansal performansin gelistirilmesi ve esas rekabet unsuru (temel yetkinlikler)
tizerinde odaklanma gibi temel iki avantajinin yaninda diger ongoriilmiis avantajlar

da asagida siralanmis bulunmaktadir.

3.9.1.1. Gelismis Finansal Performans

Outsourcing maliyet etkinligi saglamaktadir. Sermaye yatirimini azaltarak
kisa donemde maliyet diisiirme amacini gerceklestirmeye yardimer olmaktadir
(Robina ve Rodriguez, 2004; 291). Outsourcing miktar1 yiikselirse, {retim
maliyetleri diiser ve de fabrika ve arag gere¢ yatirimlari da azalir. Uretim
kapasitesindeki bu azalma sabit maliyetleri de beraberinde azaltip daha diisiik bir
basa bas noktasina ulastirir (Gilley, 1997;16). Kisa donemli maliyet iyilestirmesi
outsourcing kararini hizli bir sekilde koriikler. Boylece, outsourcing firmalarin kisa

donemli finansal performansini gelistirmesi anlaminda cazip yontemdir.

Yine outsourcing uzun dénem maliyet avantaji da saglar. Thtiyaglarmi kendi
biinyesinde iireten girketler organizasyon yapilarint belirgin teknolojilerine
uygunlastirdiklari i¢cin uzun donemde esnek olmalar1 da kisitlanmaktadir. (Harrigan,
1985b, aktaran Gilley, 1997;16). Oysa, outsorucing iizerinde yogunlasan firmalar

tedarikgilerini yeni ve etkin teknolojiler liretmeye tetikleyebilirler.

Outsourcing kaynak ve mali tasarruf saglamaya olanak saglar. Ornegin,2003
yilinda Delta Airlines Hindistana 1000’e yakin is teslim etmistir ve boylece sagladigi
25 milyon ABD dolar tutarindaki tasarrufla kendi iilkesinde ilave 1200 rezervasyon
ve satis noktasi agabilmistir. Mikrosoft ve Oracle outsourcinge paralel olarak kendi

calisanlarinin iicretlerini esanl olarak artirmiglardir.

Outsourcingin uzun dénemli potansiyel avantajlarindan biri de biirokrasi ile

ilgili maliyetleri artirmadan c¢evredeki degisimlere hizli bir sekilde uyum saglama

94



esnekligi yaratmasidir. Boylece igsel iiretim gergeklestiren firmalara kiyasla

outsourcing yapan firmalar uzun déonemli maliyet avantaji saglayabilirler.

3.9.1.2. Esas Rekabet Unsuru Uzerinde Daha Fazla Odaklanma Firsati

Outsourcingin sagladig1 avantajlardan birisi de orgiitiin esas rekabet unsuru
tizerinde daha fazla yogunlagmasini olanakli kilmasidir (Dess vd.,1995; Kotabe &
Murray, 1990; Quinn, 1992). Birinci dereceli 6neme sahip olmayan birimler veya
isleri outsourcing yaparak tedarik etme firmalarin yonetimsel dikkatlerini ve kaynak
dagilimimi birinci derecede Oneme sahip is ve birimlere kanalize etmeye zemin

hazirlayacaktir.

Firmalarin esas rekabet unsurlarini tanimlama ve gelistirme konusu yonetim
arastirmacilar1 ve uygulamacilarinin ilgi alanlarindan biri olmustur (Prahalad &
Hamel,1990). Bu ilgi, isletmeleri pazar odakli olmaktan c¢ikarip rekabet odakli
olmalarina neden olmustur. Ornegin , Honda’nin esas rekabet unsuru kiigiik boyutlu
motor Uretimidir ve Honda’nin merkez yonetiminde goriilen tiim faaliyetler bu
unsurun iizerinde odaklanarak yapilmaktadir. Aynmi sekilde birgcok yerel ve uluslar
arasi firmalarin da belirleyici rekabet unsuru iizerinde odaklanip diger ikincil isleri

taseronlara yaptirdigini gorebiliriz.

3.9.1.3. Outsourcingin Diger Avantajlari

Maliyet diisiirme veya temel yetkinlikler lizerinde yogunlasma arzusu diginda
isletmeler kaliteyi artirma amaci ile de outsourcing yapabilmekteler. S6z konusu ilk
iki amag disinda outsourcing yapan isletme yaptigi isi kendisinden daha iyi yapanin
var oldugunu kabul etmektedir (Robaina ve Rodriguez, 2004; 292). Yukarida
aciklanmaya calisilan esas iki avantajlarin disindaki diger olumlu yanlar, outsourcing
uygulamacilarinin pek ilgisini cekmemektedir. Yine de diger avantajlardan birinin de
dis tedarikciler arasinda rekabeti artirarak gelecekte ihtiya¢ duyulacak mal ve
hizmetlerin elde edilebilirliginin gilivencesini teskil etmektedir.(Kotabe & Murray,

1990).
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Ayrica outsourcing yapmak riski dagitmak demektir. Outsourcing yapan
isletme s6z konusu birim veya islemler i¢in gerekli teknolojik yatirimlardan
kurtularak 6nemli derecede finansal kiilfetten kurtulmaktadir. Boylece, pazarin talep
durumuna gore de outsourcing firmalarindan yararlanma olanagi da s6z konusudur.
Quinn  outsourcingin  avantajlarm1 = genel  anlamda  soyle  Ozetlemis
bulunuyor: ...outsourcing maliyet acgisindan en etkin tedarik¢iyi buluncaya degin
Ozenle arastirma yapmaya ve bdylece en iyi yatirim destegi saglayan tedarikciyi
bulmaya yardimer olan bir siirectir. Outsourcing i¢sel cabalar1 hafifleterek Orgiitii
biirokratik sekil almaktan kurtarmaktadir. Esas olmayan faaliyetleri elemine ettigi
i¢in, yonetimin tek basina iizerinde durdugunda en iyisini yapabilecek ve her zaman
rekabet avantaji saglayacak birimler veya isler ilizerinde odaklanmasina firsat

vermektedir (1992;74, aktaran Gilley, 1996; 217).

Ozellikle sirket ici egitim faaliyetlerini outsourcing yolu ile saglayan
isletmelerde egitim sonras1 donemde sirket icerisinde kalan personelin, genellikle
icinde bulundugu endiistri veya kendi sirketi ile ilgili bir¢cok konuda uzmanlastig1 s6z

konusu olmaktadir.

3.9.1.4. Outsourcingin Ulusal Ekonomiye Katki Saglamasi

Outsourcing tasarruf ve maliyet diisirme olanag: ile yeni pazarlara girme
firsat1 yaratmaktadir. Boylece yeni is yerlerinin agilmasi ve istthdamin artirilmasi

saglanabilmektedir.

Yapilan uluslararast outsourcing anlagmalar1 zaman icerisinde olumlu sekilde
geri donilisiim saglamaktadir. Ekonomisini gelistiren diisiik gelire sahip iilkeler,
outsourcing yaptiran {ilke i¢in yeni pazar olanagi demektir. Ayrica ekonomik trend
uzun dénem igin yiikselme egilimi gosterir. Ornegin, Hindistan’da IT ¢alisanlarinin
maaslar1 % 15 ila %20 arasinda artig gostermistir (Weidenbaum, 2004; 313). Nitekim,
buradan da su anlasiliyor ki, outsourcing karar1 dogru zeminde verildigi siirece, satin

alan ve hizmet veren tiim taraflar i¢in avantaj saglayabilmektedir.
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3.9.2. Outsourcingin Riskleri

Sunu belirtmek gerektir ki, “herkes yapiyor” diye outsourcing yapan sirketler
icin slirpriz bir bicimde maliyetler ve karmasalar doga bilmektedir. Bunun disinda
keyfi bir sekilde outsourcing ile saglanacak faaliyetleri sabit bir oran olarak
belirleyen sirketler de muhtemelen pisman olacaklardir. Bu nedenle, ilgili birimlerin
konu ile ilgili hesaplamalar iizerinde bilingli bir sekilde calismalari dogrultusunda

verilmeyen outsourcing kararlari istenmeyen sonuglar dogurabilir.

Outsourcingin potansiyel faydalarinin yaninda, isletmelerin tiim pazar
performansim1 kaybettirecek tehditleri de s6z konusudur. Bunun nedeni genellikle,
tedarik sirketlerine olan fazla giivendir (Bettis vd., 1992; Kotabe, 1992, aktaran
Gilley, 1997; 19). Outsourcing sirketlerinin yenilikleri geriden takip etmesi,
tedarikcilerin rekabet etme tehdidi ve artan araci maliyetleri outsourcingin birer

noksan yanlari olarak asagida tartisilmistir.

3.9.2.1. Outsourcing Ve Azalan Yenlikler

Outsourcinge olan fazla giiven outsourcing sirketinin, yenilikleri azalan
oranda takip etmesi gibi bir tehditle yiizlestirmektedir. Outsourcing yapma uzun
donem Ar-Ge rekabetini torpiileyebilir. Ciinkii outsourcing ¢ogu zaman yenilik
yapmanin ikamesi olarak uygulanmaktadir. Sonu¢ olarak, outsourcing yapan
firmalarin, iirlin ve slire¢ teknolojilerindeki yenilik¢i firsatlardan mahrum kalmalar

olasidir.

3.9.2.2. Tedarikgilerin Rekabete Baslamasi

Temel yetkinliklerini tedarik¢iye kaptiran igletmelerin gelecekte rekabet
giiciinii kaybetmesinin yaninda, tedarik¢iye bagimli olma gibi tehlikesi de soz
konusu olmaktadir (Hoecht ve Trott, 2005; 4). Eger tedarikgiler {iretilen {iriiniin
belirgin bilgilerini elde ederse, onda bu bilgileri kullanarak s6z konusu {iriinii kendisi

pazarlamaya baslayacaktir. Ornegin, Asya kokenli firmalara Birlesik Devletler
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pazarma ilk olarak birer tedarik¢i sifatlarinda girip daha sonra kendi markalarina
burada pazarlamaya baslamislardi. Bu yolla ¢ogu Asya firmalar1 pazar hakimiyetini

ele almis bulunmaktadirlar.

Bu nedenle bir¢ok firma entelektiiel sermayeye saygi gosterilmeden temel
teknolojik bilgiler calinir endisesi ile outsourcing yolu ile sagladigi aktivitelerini
rutin miihendislik ve bakim—onarim faaliyetleri ile sinirlandirmaktadirlar

(Weidenbaum; 2004, 313).

3.9.2.3. Outsourcingin diger riskleri

Outsorucing yapmanin neden oldugu bir¢ok diger dezavantajlar da mevcuttur.
Birincisi, 0©zellikle yabanci tedarikgilerle yapilan isbirliginde outsourcingden
saglanacak maliyet tasarrufunun istenildigi gibi biiyiik oranda olusmama ihtimali
vardir. Yabanci iilkelerde iicretler diisiik oranda ve TL s6z konusu {ilkelerdeki para
birimine gore degerli ise outsourcing yapma avantajli olacaktir (Markides &

Berg,1988).

Ikincisi, outsourcing yapildiktan sonra firma icerisinde iiretilmesine karar
verilen iiriin veya siirecler i¢in yeniden genel iiretim giderleri dagitimi1 gerekmektedir.
Genel iiretim giderlerinin yeniden dagitilmasi sonucunda ise “igeride kalan” iiriin
veya slireglerin finansal performanslar1 goreceli olarak diisiik goziikecektir, boylece
outsourcing dongiisii baglayacaktir (Bettis vd.,1992, aktaran Gilley, 1997; 20).
Burada outsourcing dongiisiiniin nedeni finansal nedenler olmaktadir. Yani, bazi
birimlere yiiklenen genel iiretim giderleri outsourcing girisiminden sonra geride
kalan birimlerin finansal performansini etkileyecektir. Dolaysiyla da, daha once
iceride lretilmesine karar verilen {iriin veya siire¢ler yanlis degerlendirme sonucu

outsourcing konusuna doniise bilmektedir.
Yabanci uyruklu kisilerin c¢alistirilmas1 da sorunlar yaratabilmektedir.

Ornegin, 2003 yilinda Dell, ¢agri merkezi birimini (call center) havale ettigi

Hindistan orijinli bir sirkete ile olan anlagsmasini, yerli halktan: “koétii kullanilan
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Ingilizce ile karsilasiyoruz” seklinde tepkiler alinca iptal etmek zorunda kalmistir
(Weidenbaum, 2004; 313). Burada sorun teskil ettigi diisiintilen unsur kiiltiirel, dil,
gelenek ve kalite gibi kavramlarda olusan anlayis farkliliklaridir. Ayni sekilde,
outsourcingden beklenen faydalarin gerceklesmesi igin, sirketler grubundan herhangi
bir sirketi devralan firmanin da s6z konusu grubun kendi Orgiitii igerisinde
olusturdugu yukarida belirtilen kavramlar1 benimsemesi gerekmektedir. Aksi taktirde,

outsourcing zaman ve maliyet kaybettirerek dezavantaja doniisebilecektir.

Outsourcing gizli bir maliyet kalemi ortaya cikarabilir. Ornegin, yurtdisindaki
bir sirkete is yaptiran firma s6z konusu islerin daha 6nce belirlenmis standartlara
uygunlugunu o6l¢gmek i¢in denetim elemani veya denetim ekipmani giderlerine
katlanmak zorunda kalabilmektedir. S6z konusu denetim faaliyetlerinin marjinal
faydast marjinal giderlerden daha fazla olmak durumundadir. Bu nedenle
outsourcing anlagsmasit yapilmadan Once gizli maliyetlerin olup olmadigim

degerlendirmek gerekmektedir.

Bazen riskler, yanlis hedef se¢imi yiiziinden ¢ikabilir. Veya secilen hedefler
daha sonra pazar kosullar1 veya teknolojik degisimlere uyum saglamadigi yeninden
iceride lretime devam etmek zorunlulugu dogabilir. Hirsheim (1998) buna
“backsourcing” demektedir. Bu nedenle yapilan anlagmanin siiresi bitince sirketler,
ya kendi evinde liretime devam edecektir veya yeni bir outsourcing sirketi bulma
durumunda kalacaktir. Bilgi Teknolojileri outsourcingi ile ilgili yapilan son
arastirmalar gosteriyor ki, soz konusu isi yeni bir tedarik¢iye devretmek veya
yeniden igeride liretmek icin ortalama 8-9 ay kadar siireye ihtiya¢ bulunmaktadir

(Barthelemy ve Geyer, 2000 aktaran Duhamel ve Quelin, 2003; 650):

Bunlara ek olarak, outsourcing islemi herhangi bir ithalat siirecini de
kapstyorsa glimriik tarifeleri sz konusu durum ile ilgili diger tehlike unsurunu teskil
etmektedir. Outsourcing ile ilgili tehlikelere bakildiginda s6z konusu yontemin uzun

donemli olarak olumlu etki gésteremeyecegi anlasilmaktadir.
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3.10. Outsourcingin Giiniimiizdeki Fonksiyonlar:

Bu calismada ¢ikan sonuglardan birisi de su ki isletmeler artik outsourcingden
maliyet diisiirmenin Otesinde de bazi beklenti icerisinde olmaktadirlar. Bu da bir
bakima outsourcingin Onemini vurgulamaktadir. Akla hemen sdyle bir soru
gelmektedir: Outsourcing yapmanin amaglarindan birisi de temel yetkinlikler
lizerinde odaklanma firsat1 yakalamaktir. Bu durumda outsourcing sirketinin temel

yetkinligi ne olacaktir? Bu sorunun cevabi da ayr1 bir inceleme konusu olmaktadir.

Outsourcing iglemleri biiyliyen oranlarda isletme fonksiyonlarin1 da kapsam
icine aldig1 icin artik daha fazla komplike bir sekil almis bulunmaktadir. Sirketler
biiyiimelerine katki saglayacak misyon odakli, kompleks iglemleri outsourcing yolu
ile temin etme egilimindedirler. Outsourcing islemlerinin karmagiklig1 birgok boyutta
ongoriile bilmektedir. Bunlar asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Duhamel ve

Quelin, 2003; 649):

o Artik isletmelerin birim yoneticileri ve hatta hissedarlar outsourcing
kararlar1 ile yakindan ilgili olmaktadirlar.

e Outsourcingi tercih etme kriteri sadece maliyet tasarrufu degildir.

e Anlagmalar, prosediirleri ve transferi yapilan varliklarin finansal
yonetimini 6lgme anlaminda daha fazla sofistike oldugu i¢in kontratlar daha
kapsamli hale gelmistir.

e Tedarikg¢i ve outsourcing yapan firma arasinda alig verisin karmasikligini
yonetme gereksinimi dogmustur.

e Cok fazla detaylar1 olan “hizmet diizeyinde anlagma’y1 yonetebilmek,
denetim ve performans raporlari sunumu anlaminda ¢ok fazla kompleks

islemler gerektirir.

Biitlin bunlar 6zetlenecek olursa tedarik¢i se¢gme (outsourcing yapacak
firmay1 tespit etme), kontratlar1 miizakere etme ve islemlerin fiili olarak hayata
gecirip  sorumluluklart  devretme siireci goriindiigiinden ¢ok daha maliyetli

olabilmektedir.
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Outsourcingin bir igletme stratejisi olarak kullanilmaya basladigi déonemin
1990 yillar oldugu daha once belirtmisti. Baz1 risklerinin yaninda 6nemli derecede
avantajlar1 dolaysiyla ¢cok yaygin kullanim alani bulan bir yontem haline gelmistir.
Fakat, giiniimiizde artik “outsourcing miisterileri” daha fazlasin1 beklemektedirler.
Bu durumu Xansa Damigmanlik Sirketi’'nden Satis ve Pazarlama sorumlusu
Winterbottom 0zet olarak soyle ifade etmektedir: Miisteriler artik outsourcing
sirketlerinden daha fazla sorumluluk almalarin1 beklemektedirler. Ayrica,
yeniliklerin siirekliligini elden birakmadan riskleri, ddiilleri ve miisteri tatmini,

marka algis1 gibi outsourcing sonrasi sonuglara da katilmalarini talep etmektedirler.

Winterbottom outsourcingin énceliklerini Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisine
benzetmektedir. Dolaysiyla da outsourcing sirketlerinin miisterilerin ihtiyag¢larini
kargilarken bu hiyerarsiyi takip etmesinin Onemini vurgulamistir. Yani,
outsourcingden beklenen temel yararlar (maliyet diisiirme, temel yetkinlikler
tizerinde odaklanma vb.) saglandik¢a yenilik yaratma, riski paylagsma gibi bir {ist

stirece ilerlemek gerektigini savunmaktadirlar.

Bat1 Avrupada 180 sirkete arz edilen ve 18 temel is aktivitelerinden olusan
anket arastirmalarinin sonucunda en fazla outsourcingi yapilan faaliyetler sunlar

tespit edilmistir (Duhamel ve Quelin, 2003; 649):

e Ofis bilgi teknolojisi
e Endiistriyel bakim

e Atik yonetimi

e Lojistik

o [letisim

Bu faaliyetler tamamen veya kismen de olsun outsourcing yolu ile temin
edilmektedir. Finans, pazarlama, muhasebe ve satis temel (core) faaliyet statiistinde
oldugu icin genellikle bu faaliyetler outsourcing yolu ile saglanmazlar. Bu

faaliyetlerden ilk {i¢ii sonraki 2 yil i¢in de potansiyel outsourcing konusudurlar.
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Kaynak arastirmasinda dikkat ¢ekici noktalardan birisi de en ¢ok outsourcingi
yapilan alanin bilgi teknolojileri olmasiydi. Diger taraftan bilgi teknolojilerine sahip
olmanin zamansal talebi ve parasal maliyetine bakildiginda ise outsourcinge
gidilmesinin en azindan maliyet acisindan énemli bir adim oldugu diisliniilmektedir.
Her isletme kendi arastirma — gelistirme birimini olusturabilirse, outsourcing ile
saglayacagi hizmeti (6zellikle,bilgi teknolojileri) kendi bilinyesinde daha diisiik

maliyetle elde edebilir.

Basarili bir outsourcing icin yiiksek performansh isbirligi sarttir. Hizmet
saglayicilarinda (outsourcing sirketlerinde) bulunmasi gereken temel nitelikler

sunlardir (Duhamel ve Quelin; 2003; 659):

e Taahhiitlerinde giivenilir olmali ve 6nemli biiytikliige ulasmali

e Saticinin tekliflerini ve sart kostugu yatirimlar: kabul edecek kapasite olmali
e Anlasmaya uyacak sekilde yetkinliklerini gelistirmeli

e Zamanlama dogru olmali

e Esas miisterileri kendi inisiyatifleri icerisinde gelecekte de destekleyebilmeli

Temel yetkinlik {izerinde yogunlagsma arzusu ve maliyet etkinligi olusturma
cabalar1 kombinasyonundan teskil olan, siireci hizli ve yliksek taahhiitler iceren ve
sonrasinda yeni birime gli¢lii kaynak ve miisteri zemini hazirlamasina olanak tantyan
outsourcing girisimi bagarili olacaktir. Ayni sekilde, finansal problemlerden dolay1
varilan ve de diisik hiz, yetersiz destege sahip olan outsourcing karari ise
muhtemelen basarisiz olacaktir. Destek ve rekabet¢i unsurdan yoksun olan
outsourcing, miisteri veya kaynak tabanini olusturamayacagi i¢in zayif kalacaktir

(Brandes, Brege ve Lilliecretuz, 1997; 75).

Ayrica hizmet saglayicist zaman icerisinde olusan maliyet ve bilgi seffafligini

gosterebilmek icin performans Sl¢iim araglar ile donatilmalidir.

102



DORDUNCU BOLUM
OUTSOURSINGE ILiSKIN ORNEK BiR UYGULAMA

4.1. Cahismanin Amaci

Bu ¢alismanin amac1 outsourcingi maliyet diisiirme yontemi olarak benimseyen
sirket ilizerinde inceleme yaparak, outsourcing Oncesi ve sonrasindaki iiretim
maliyetlerinin nasil gerceklestigini gérmektir. Boylece, teorik olarak outsourcingin

bir maliyet diislirme yontemi olarak uygulanabilecegi savi test edilmis olacaktir.

4.2. Calismamin Kapsam

Calismanin kapsamini izmir’de zeytin ve zeytin yagi sektoriinde faaliyet
gosteren bir liretim igletmesi olusturmaktadir. Bu isletme belirlenirken faaliyetlerinde
outsourcingi kullanip kullanmamasina dikkat edilmistir. Caligsmada isletmenin 2005
yilina iliskin verilerinden yararlanilmistir. Isletme iiretim siireci igerisinde
outsourcing uygulamalarindan bircok kez yararlanmistir. Ornegin, biber dolgulama
isciligi, ezme zeytinleri kiivete doldurma islemi outsourcing yolu ile
gerceklestirilmektedir. Ayrica, gilivenlik ve yemek hizmetlerini de disaridan
saglamaktadir. Ancak bu g¢aligmada, s6z konusu isletmenin iiretim birimi olarak
sadece “biber dolgulu zeytin” {iretiminde dolgulama faaliyetinin ve destek hizmeti
olarak yemekhane (yemek) hizmetinin outsourcing yolu ile yapilmasi ve de
kiyaslama kriteri olarak isletmenin kendi kaynaklarini kullanmasi secenekleri ele

alinmig bulunmaktadir.
4.3. Calismaya Konu Olan Isletmenin Tamtim

Isletme 1995 yilinda faaliyete gegmistir. Yillik 5000 ton Ispanyol usulii yesil,
20.000 ton “ripe”, 25.000 ton “natiirel siyah” zeytin isleme kapasitesine sahiptir.

Fabrikada 349 “mavi yakali”, 47 “beyaz yakali” kisi ¢alismaktadir. Fabrikada 10 ana

boliim vardir. Fabrikadaki boliimler soyledir:
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1.Resepsiyon Boliimii: Zeytin kabulii ve birinci se¢me-ayiklama islemleri
burada yapilmaktadir.

2.Fermantasyon Boliimii: Yikanmig ve elenmis zeytinler fermantasyon
havuzlarinda olgunlasmak {izere tanklara konuyor.

3.0ksidasyon Boliimii: Zeytin islenme sekli Ripe, Light veya Fit (Bunlar zeytin
isleme seklidir) olarak karar verilen zeytinler oksidasyon tankina alinir.

4.Cekirdek Cikartma, Dolgu, Dilimleme Boliimii: Cekirdeksiz, Dilimli veya
Dolgulu Zeytin iiretimi bu boliime almir. Ornegin, hem Ripe hem de
cekirdeksiz zeytin iiretimi yapildigi zaman Oksidasyon boliimiinden sonra bu
boliime gegilir.

5. Ezme Bolimii: Ezme zeytin iiretimi burada yapilir. Cekirdek c¢ikartma,
dilimle boliimlerde yada tanklardan dogrudan ezmelik olarak ¢ikarilan
zeytinlerden ezme zeytin yapilir.

6.Konserve Hatt1: ispanyol usulii biitiin yesil zeytin {iretimi burada yapilir.

7.Vakum paketleme Boliimii: Fermantasyon havuzlarinda belirli bir olgunluga
ulagmis zeytinler direkt burada paketlenerek mamul hale getirilir.

8 Naturel Siyah Zeytin Ambalajlama Boliimii:Fermantasyon havuzlarinda
belirli bir olgunluga erismis =zeytinler tenekelerde satilacaksa burada
tenekelere doldurularak mamul haline getirilir.

9.Mamul ve Malzeme Ambarlari: Isletme malzemesi ve mekanik malzemelerin
depolandigi yer malzeme ambaridir. Sevkiyata hazir olan mamullerin
bulundugu ambarlar da mamul ambaridir.

10. Beton Havuzlar: Olgunlagmis hammaddenin muhafaza edildigi alanlardir.

11. Laboratuar: Malzeme ve mamullerin kalite kontroliiniin ve analizlerinin
yapildig1 boliimdiir.

12. Diger: Elektrik atolyesi, mekanik arizalarin bakildigi, ¢cevre diizenlemelerinin

yapildigi yerlerdir.

Asagida Sekil 4.1°de ornek isletmenin genel is akis1 goriilebilmektedir.
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Sekil 4.1: Ornek Isletme Genel is Akisi

Ornek isletmedeki inceleme konusu “biber dolgulu zeytin” iiretimi ile ilgili
oldugundan “gekirdek c¢ikartma, dolgu, dilimleme” boliimii ile ilgili kisaca bilgi
vermekte yarar vardir.
4.4. Uretim Biriminin Outsourcingine iliskin Uygulama Ornegi

Outsourcingi yapilan iiretim birimlerinden sadece “biber dolgulu zeytin”
tizerinde durulacagi yukarida belirtilmis bulunuyor. Dolaysiyla da, biber dolgulama
isleminin yapildig1 birim hakkinda bilgi aktarmakta yarar vardir.
4.4.1. Cekirdek Cikartma, Dolgu, Dilimleme Boliimii

Bu boliim dort hattan olusmaktadir.

1. hat: Ug anguez (Dolgulu zeytinde kullanilan ezme karisim) Dolgu ile kombine

cekirdek ¢ikartma makinesi
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2. hat: Dért pimiento (Ispanyadan ithal edilen biber pastasi) dolgu ile kombine
¢ekirdek ¢ikartma makinesi

3. hat: Dort ¢ekirdek ¢ikartma makinesi

4. hat: iki dilimleme makinesi ile kombine dort ¢ekirdek ¢ikartma makinesi

vardir.

Onceki boliimlerde resepsiyon, fermantasyon ve oksidasyon asamasindan
gecmis zeytinler yeme olgunluguna ulasinca amaca gore bu boliimde ¢esitli islemlere
tabi tutulmaktadir. Bazi iiriinler direk fermantasyon asamasindan gegerek yeme
olgunluguna ulasabiliyorken, bazi irlinler fermantasyon asamasindan sonra
oksidasyon asamasindan da ge¢gmek durumundadir. Fermantasyon yada oksidasyon
alanlarindan boru hatt1 yardimi ile bu boliime getirilir. Burada ¢ekirdek ¢ikarilir. Bu
islemler sirasinda istenilen kalitede olmayan zeytinler iiretim hattindan ayiklanir.
Istenilen kalite standartlarma ulasmis zeytinler tartim ve etiketleme islemlerinde
sonra ambalajlama bdliimiine sevk edilir. Cekirdekler zemin kismindan yer altinda
bulunan c¢ekirdek toplama tankina alinir. S6z konusu bu ¢ekirdekler daha sonra
satilarak yan gelir elde edilmektedir. Zeytin g¢ekirdekleri yakilarak enerji elde
edilebildigi i¢in 6rnek isletmenin kendi igerisinde kullanildigi gibi gerek benzer,
gerekse de farkli sektorlere de satilabilmektedir. Anguez dolgulu iiretimde zeytinin

tek tarafi delinir ve de ¢ekirdegi ¢ikartilan zeytine anguez doldurulup kapagi kapatilir.

Pimiento dolgulu zeytin {retiminde dolgulama islemi tamamen makine
tarafindan yapilmaktadir. Uretim hattinda g¢ekirdegi ¢ikartilan zeytine makine
tarafindan pimiento pastasi yerlestirilmektedir. Sarimsak ve biber dolgulu zeytin
tiretiminde ise dolgulama iglemi tamamen elle yapilmaktadir. Ciinkii, kullanilan
biberler pimiento pastasi gibi serit halinde ve standart olmadigi i¢in makine ile

dolumda fire olduk¢a fazla olmaktadir.
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4.4.2. Biber Dolgulu Zeytin Uriiniine iliskin Outsourcing Oncesi ve Sonras

Verilerin Karsilastirilmasi

Calismanin metodolojisi, outsourcing yapmadan nce ve outsourcing yaptiktan
sonraki maliyet verilerini kiyaslayarak outsourcing yapip yapmamanin maliyet
diisiirme amacina hangi diizeyde hizmet ettigini gérme seklinde olmaktadir. Bu
nedenle “biber dolgulu zeytin” {riiniin maliyet akisi, maliyet verilerini ve de

outsourcing Oncesi ve sonrasi maliyetini gormekte yarar vardir.

4.4.2.1. Biber Dolgulu Zeytin Uriiniine iliskin Uriin Tanim

Biber dolgulu zeytin iirliniine iligkin bilgiler agagidaki gibidir:
Uretilecek Uriin: Kirmiz1 biber dolgulu yesil zeytin.
Ambalaj: 12 kg teneke
Briit: 19 kg
Net: 12 kg
Salamura: 7 kg
Kullanilan zeytin 04- 05 hasat Domat Zeytini
Kullanilan biber 04- 05 hasat Kirmizi Tursu Biber.

Uretilecek iiriine iliskin is plan1 ve iiriin agaglar1 Ar-Ge departmani tarafindan
onceden hazirlanmaktadir. Pazarlama ve Dis Ticaret departmanlarina Maliyet
departmani tarafindan sunulan proforma-maliyet calismalarinda bu is plan1 ve {iriin
agaclar1 esas alinmaktadir. Bundan bagka maliyet departmani, stok hesaplarindan
kullanilacak hammadde ve katki malzemelerinin maliyetini, finansal muhasebe
kayitlarindan iscilik giderlerini, amortisman giderlerini, genel yonetim giderlerini ve

enerji giderlerini maliyetleme c¢alismalarinda kullanmaktadir.

4.4.2.1.1. Maliyetleme Calismasi1 Is Akis1

Uriin maliyetleme ¢alismalar1 dis ticaret ve pazarlama departmanlart

tarafindan talep edilmektedir. Bu departmanlar, yeni iiriin gelistirme ve fiyat
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yenileme ¢alismalarinda maliyet muhasebesi verilerinden yararlanmaktadirlar.

Pazarlama ve Dis ticaret departmanlar tarafindan maliyet talepleri maliyet
muhasebesi departmanina gonderilmekte, maliyet muhasebesi departmani da Ar-Ge
departmanu ile irtibata gegerek istenilen maliyetleme ¢alismasi i¢in uygun tirlin agaci
ve is plami verilerine ulagmaktadir. Daha sonra bu verileri finansal muhasebeden
aldig1 verilerle birlestirerek maliyetleme ¢alismasini  hazirlamakta ve 1ilgili

departmanlara sunmaktadir.

4.4.3. Isletmenin Biber Dolgulu Zeytin Uriiniine iliskin Outsourcing Oncesi

Maliyet Verileri

Yukarida Sekil 4.1°de gosterilen genel i akisi igerisinden ¢alisma kapsaminda
dogrudan olan kismi Sekil 4.1’de gérmek miimkiindiir. Biber dolgulu zeytin {iriiniin
tamaminin isletme igerisinde {iiretilmesi halinde is akis1 asagidaki Sekil 4.2°de
goriildiigii gibi olmaktadir. Gri renkli alanda yer alan Cekirdek Cikartma, Dilimleme

ve Dolgulama (C.C.D.D) faaliyeti outsourcing yolu ile saglanmak istenmektedir.
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Sekil 4.2: Biber Dolgulu Zeytin Outsourcing Oncesi Is Akist

Daha once de belirtildigi gibi outsourcing yapmanin avantajli olup olmadigini
gorebilmek i¢in outsourcing oncesi maliyet verilerini incelemek gerekmektedir. Bu
nedenle isletmenin outsourcing karari i¢in yaptig1 analizlerde kullandigi proforma

maliyet verilerini gérmekte yarar vardir.
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4.4.3.1. Biber Dolgulu Zeytinin Uriin Agaci ve Is Plam

Tablo 4.1’de Biber Dolgulu Zeytin {iriiniiniin son haline gelinceye degin
gordiigii islemler ve siire¢ boyunca 12 kg. teneke i¢in harcanan iscilik saatleri
gosterilmistir. Tabloda ambalaj basina gider yerlerince harcanan direkt iscilik saatleri
gosterilmistir. En fazla zaman tiiketen islem Biber Dolgulama olmaktadir (4,12844

saat/ambalaj)”.

Tablo 4.1: (12 kg) Teneke Biber Dolgulu Zeytin Is Plani

Operasyon Tipi Iscilik (saat/ambalaj)
Ham zeytin kalibrasyon 0,01151
Ham zeytin segme-ayiklama 0,01919
Tank dolum 0,00600
Transfer 0,00273
Fermantasyon 0,00297
Boru hatti ile transfer 0,00838
Kalibrasyon islemi 0,02598
Se¢cme ayiklama islemi 0,07361
Cekirdek Cikartma 0,22332
Biber Dolgulama 4,12844
Salamura Hazirlama 0,00175
Teneke Dolum Tartim 0,03000
Salamura verme, kapama, istif, etiketleme | 0,03000

Tablo 4.2°de ise 12 kg.lik Biber Dolgulu Zeytin iiretimi i¢in gerekli olan madde
ve malzemelerin miktarlar1 ve normal fire oranlar1 goriilebilmektedir. Burada da
direkt hammadde ve malzemeler yer almigtir. Direkt hammadde ve malzeme
giderleri katki malzemesi, kimyasal malzeme ve ambalaj malzemesi alt

kirilimlarinda izlenmektedir.

* Isletme direkt ve endirekt isgilik ayirimi yapmamustir. Tiim iscilik giderleri direkt niteliktedir.
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Tablo 4.2: Biber Dolgulu Zeytin Uriin Agac1

Hammadde ve Malzeme Miktar Fire

Domat Yesil Zeytin (kg) 14,389 Se¢me Ayiklama %3
Cekirdek %25
Pargalanmis zyt. %6

Tuz (kg/ambalaj) 3,80339

Su (It/ambalaj) 45,85063

Kostik (kg/ambalaj) 0,57556

Askorbik asit (kg/ambalaj) 0,00378

Laktik asit (kg/ambalaj) 0,24082

Kalsium kloriir (kg/ambalaj) 0,02878

Sitrik asit (kg/ambalaj) 0,05

12 kg teneke (adet) 1 %0,3

98x102 mm etiket (adet) 1 %6,7

Tursu kirmizi biber (kg/ambalaj) 2,16 %35

Fuel oil (kg/ambalaj) 0,480

Elektrik (kw.saat/ambalaj) 2,490

Tablo 4.1 ve Tablo 4.2° deki veriler yardimi ile Tablo 4.3 ve Tablo 4.4 elde

edilmektedir. Tablo 4.3’ te goriildiigi gibi direkt iclilik giderleri tiim islemler icin

sabit olarak belirlenmistir (4,2 YTL/saat). Dolaysiyla da Biber Dolgulama isleminin

is¢ilik giderleri en fazla olmustur.

Bu verilerin 1s18inda Biber Dolgulama, igletmenin temel yetkinligi olmadigi

gibi, maliyetleri de yiiksek oldugu i¢in outsourcing i¢in aday birim oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 4.3: (12 kg) Teneke Biber Dolgulu Zeytin Is Plan1 Maliyet Tutarlar1

Operasyon Tipi Iscilik Birim| Tutar
(saat/ambalaj) | YTL

Ham zeytin 0,01151 4,2 0,0483

kalibrasyon

Ham zeytin seg¢me-|0,01919 4,2 0,0806

ayiklama

Tank dolum 0,006 4,2 0,0252

Transfer 0,00273 4,2 0,0115

Fermantasyon 0,00297 4,2 0,0125

Boru hatti ile transfer |0,00838 4,2 0,0352

Kalibrasyon islemi 0,02598 4,2 0,1091

Se¢me-ayiklama 0,07361 4.2 0,3092

islemi

Cekirdek Cikartma 0,22332 4,2 0,9379

Biber Dolgulama 4,12844 4,2 17,3394

Salamura Hazirlama | 0,00175 4,2 0,0074

Teneke Dolum Tartim | 0,03 4,2 0,1260

Salamura verme, istif, | 0,03 4,2 0,1260

etiketleme

TOPLAM 19,1683

Asagida Tablo 4.4’ te 12 kg.lik teneke biber dolgulu zeytine iliskin sarf edilen
hammadde, katki maddesi, kimyasal malzemelerin miktarlar1 ve tutarlari1 ve de enerji

giderleri gortilebilmektedir.
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Tablo 4.4 Biber Dolgulu Zeytin Uriin Agaci

Hammadde ve Miktar Fire Birim | Tutar | Gider Tiirii
Malzeme YTL
Domat Yesil Zeytin| 14,3890 | Secme 1,5 21,5385 |D.IM.M
(200-230) Ayiklama %3 Hammadde
Cekirdek %25
Parcalanmis
zyt. %6
Tuz (kg/ambalaj) 3,8034 0,09 0,3451 |D.IM.M
Kimyasal
Su (It/ambalaj) 45,8506 0,001 0,0460 | D.I.M.M
Kimyasal
Kostik (kg/ambalaj) [ 0,5756 0,23 0,1324|D.I.M.M
Kimyasal
Askorbik asit 0,0038 17,5 0,0662 |D.I.M.M
(kg/ambalaj) Kimyasal
Laktik asit 0,2408 1,6 0,3900 |[D.IM.M
(kg/ambalaj) Kimyasal
Kalsiyum kloriir 0,0288 0,52 0,0150 | D.I.M.M
(kg/ambalaj) Kimyasal
Sitrik asit 0,0500 1,77 0,0885 | D.IM.M
(kg/ambalaj) Kimyasal
12 kg teneke (adet) 1,0030(0,30% 2,3 2,3069 |[D.IM.M
Ambalaj
98x102 mm etiket 1,0670(6,70% 0,0015 0,0016 |[D.IM.M
(adet) Ambealaj
Tursu kirmizi biber| 2,3760 (35,00% 0,45 1,0692 |D.I.M.M
(kg/ambalaj) Katk1
Fuel oil| 0,4800 0,65 0,3120 | Endirekt
(kg/ambalaj) malzeme.
Elektrik 2,4900 0,119 0,2963 | Disaridan
(kw.saat/ambalaj) Saglanan
Fayda ve
Hizm.
TOPLAM 26,6077
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Uretim maliyetini net olarak belirleyebilmek igin briit zeytin miktarindan fire
miktarlarini ¢ikararak net tutara ulasmak ve yan iirlin gelirlerini (zeytin yag1 geliri,
cekirdek geliri ve ezme geliri) maliyet tutarlarindan diismek gerekmektedir. Tablo

4.5 ve Tablo 4.6.’da s6z konusu hesaplamalar yapilmistir.

Tablo 4.5: Uretim Firelerinin Degerlenmesi

Miktar (kg) | Fire Oram
Briit zeytin 14,389
Se¢me ayiklama firesi” |0,4317 3% 13,9573
Cekirdek firesi ™ 3,4893 25% 10,4680
Parcalanmis zeytin
firesi ™ 0,6281 6% 9,8399
Tursu Kirmizi Biber 2,16
Net agirlik (kg) 12,00

*Se¢me ayiklama firesi = Briit zeytin x Fire Orani
= 14,389 x 0.03
=0,4317 kg.

™ Cekirdek firesi = (Briit Zeytin — Se¢me ayiklama firesi)x Fire Orani
=13,9573x 0,25

= 3,4893 kg.
" Pargalanmis zeytin firesi = (Briit Zeytin — Segme ayiklama firesi-Cekirdek firesi)x
Fire Oran1

=10,4680 x 0,06

=0,6281 kg.

Bu verilerin dogrultusunda Tablo 4.6 olusmaktadir.

Tablo 4.6: Yan Uriin Gelirleri

Emsal Bedeli | Tutar
Miktar (kg) (YTL) (YTL)

Cekirdek geliri 3,4893 0,07 0,2443
Ezme geliri 0,6281 1,05 0,6595
Zeytin yag1” 0,0576 3,2 0,1843
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*7,5 kg. yesil zeytinden 11t. yag elde edilmektedir. Dolaysiyla da segme-ayiklama

isleminden artan (fire miktar1) 0,4317 kg. zeytinden saglanan yag miktar1 0,0576 It.

olmaktadir.

Buraya kadar gosterilen tiim tablolarin yardimi ile “biber dolgulu zeytin”

tirtiniiniin outsourcing Oncesi net liretim maliyetini hesaplamak miimkiin olmaktadir.

Asagidaki Tablo 4.7°de ilgili kalemler siralanmis ve s6z konusu hesaplamalar

yapilmistir.

Tablo 4.7: Biber Dolgulu Zeytin Outsourcing Oncesi Net Uretim Maliyeti (YTL)

Ik madde ve malzeme gideri |25,9994
-Hammadde giderleri 21,5385
-Kimyasal malzeme giderleri 1,0832
-Katki malzemesi gideri * 1,0692
-Ambalaj giderleri 2,3085
Iscilik iicret ve giderleri 19,1683
-Direkt is¢ilik giderleri 19,1683
Disaridan saglanan fayda ve

hizmetler 0,6083
-Enerji giderleri 0,6083
Vergi Resim ve Harclar 0,2
Amortisman ve Tiikenme

Paylar 1,4
Diger Genel Uretim Giderleri 0,25
Cekirdek geliri -0,2443
Ezme geliri -0,6595
Zeytinyagi geliri -0,1843
Toplam Uretim Maliyeti 46,5380

* Katki malzemesi, zeytinin igini doldurmak i¢in kullanilan kirmizi biberi

gostermektedir. Bu miktar outsourcing sonrasindaki maliyet verilerinde yer

almayacaktir.
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Bu tablodan sonra iiriiniin briit ve net maliyeti agagidaki gibi olmaktadir:

DIMM 25,9994 YTL
DIiG 19,1683 YTL
GUG 2.4585 YTL

47,6262 YTL —> Briit Maliyet
- 1,0882 YTL — Tali Mam. Emsal Bedeli ile Degerlenmis Tut.
= 46,5380 YTL—> Net Maliyet

Biber dolgulu zeytin {irlinlinlin outsourcing oncesi maliyet verileri yukarida
gdsterilmis bulundu. Isletmeye teklif edilecek fiyat 46, 54 YTL' nin altinda olmal1 ve
de sunulacak olan {iretim birimi hizmetinin kalitesi isletmenin standartlarina uygun

olmak zorundadir.

4.4.4. Isletmenin Biber Dolgulu Zeytin Uriiniine iliskin Outsourcing Sonrasi

Maliyet Verileri

Biber dolgulu zeytin {irlinlinliin outsourcing yapmadan, yani igeride isletme
tarafindan iiretildigi zaman ortaya ¢ikan maliyet unsurlar1 ve tutarlari agik bir sekilde
goriilmiis oldu. Sayisal verilerde, ¢ok fazla kiisuratlardan kurtulup tekdiizeligi
korumak icin tiim sonuclarda virgiilden sonra dort rakam birakacak sekilde

yuvarlamalar yapilmistir.

4.4.4.1. Biber Dolgulu Zeytinin Uriin Agac1 ve is Plam

Ayni sekilde is plani ve {iriin agacini outsourcing se¢enegi icin gérmekte yarar

vardir. Ciinkii, outsourcing oncesindeki kalemlerin bazilar1 burada yer almayacaktir.
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Tablo 4.8: Outsourcing Durumunda(12 kg) Teneke Biber Dolgulu Zeytin Is Plani

Operasyon Tipi

Iscilik (saat/ambalaj)

Ham zeytin kalibrasyon

0,01151

Ham zeytin segme-ayiklama 0,01919
Tank dolum 0,00600
Transfer 0,00273
Fermantasyon 0,00297
Boru hatti ile transfer 0,00838
Kalibrasyon iglemi 0,02598
Se¢cme ayiklama islemi 0,07361
Cekirdek Cikartma 0,22332
Salamura Hazirlama 0,00175
Teneke Dolum Tartim 0,03000
Salamura verme, kapama, istif, etiketleme | 0,03000

Goriildiigi gibi burada “biber dolgulama” is¢iligi yoktur.
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Tablo 4.9: Outsourcing Kosulunda Biber Dolgulu Zeytin Uriin Agac1

Hammadde ve Malzeme Miktar Fire

Domat Yesil Zeytin (200-230) 14,389 Se¢me Ayiklama %3
Cekirdek %25
Parcalanmis zyt. %6

Tuz (kg/ambalaj) 3,80339

Su (It/ambalaj) 45,85063

Kostik (kg/ambalaj) 0,57556

Askorbik asit (kg/ambalaj) 0,00378

Laktik asit (kg/ambalaj) 0,24082

Kalsium kloriir (kg/ambalaj) 0,02878

Strik asit (kg/ambalaj) 0,05

12 kg teneke (adet) 1 %0,3

98x102 mm etiket (adet) 1 %06,7

Fuel oil (kg/ambalaj) 0,480

Elektrik (kw.saat/ambalaj) 2,490

Bu tabloda da “kirmizi biber” yer almamaktadir. Ciinkii, outsourcing

isletmesi kirmizi biberi de sunmaktadir. Tablo 4.10’da outsourcing segeneginde

iscilik giderleri goriilebilmektedir.
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Tablo 4.10: Outsourcing Sonrasi (12 kg) Teneke Biber Dolgulu Zeytin Is Plani

Maliyet Tutarlar

Operasyon Tipi Iscilik Birim| Tutar
ad.saat/ambalaj | YTL

Ham zeytin 0,01151 42 0,0483

kalibrasyon

Ham zeytin se¢me-|0,01919 4,2 0,0806

ayiklama

Tank dolum 0,006 42 0,0252

Transfer 0,00273 4,2 0,0115

Fermantasyon 0,00297 4.2 0,0125

Boru hatti ile transfer |0,00838 4.2 0,0352

Kalibrasyon iglemi 0,02598 4,2 0,1091

Secme ayiklama [ 0,07361 4.2 0,3092

islemi

Cekirdek Cikartma 0,22332 4,2 0,9379

Salamura Hazirlama | 0,00175 4.2 0,0074

Teneke Dolum Tartim | 0,03 4,2 0,1260

Salamura verme, istif, | 0,03 472 0,1260

etiketleme

TOPLAM 1,8289

Burada goriildiigii gibi outsourcing 6ncesinde yaklasik 19,17 YTL olan is¢ilik
giderleri 1,83 YTL’ ye diigmiistiir. Bunun nedeni ise biber dolgulama islemi

harcanan zaman ve maliyet ¢cok yiiksek olmasi idi.
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Tablo 4.11: Outsourcing Sonras1 Biber Dolgulu Zeytin Uriin Agac1 Maliyet Tutarlar1

Hammadde ve Miktar Fire Birim | Tutar
Malzeme YTL

Domat Yesil Zeytin| 14,3890 [ Segme Ayiklama|1,5 21,5385
(200-230) %3

Cekirdek %25

Parcalanmis  zyt.

%6
Tuz (kg/ambalaj) 3,8034 0,09 0,3451
Su (It/ambalaj) 45,8506 0,001 0,0460
Kostik (kg/ambalayj) 0,5756 0,23 0,1324
Askorbik asit| 0,0038 17,5 0,0662
(kg/ambalaj)
Laktik asit| 0,2408 1,6 0,3900
(kg/ambalaj)
Kalsiyum kloriir| 00,0288 0,52 0,0150
(kg/ambalaj)
Sitrik asit| 10,0500 1,77 0,0885
(kg/ambalaj)
12 kg teneke (adet) 1,00300,30% 2,3 2,3069
98x102 mm etiket| 1,0670]6,70% 0,0015 0,0016
(adet)
Fuel oil (kg/ambalaj) 0,4800 0,65 0,3120
Elektrik 2,4900 0,119 0,2963
(kw.saat/ambalaj)
TOPLAM 24,9302

Burada da goriildiigii gibi outsourcing oOncesi 26,60 YTL olan direkt

hammadde giderleri outsourcing sonrasinda 25,54 YTL olmustur. Nedeni ise, kirmizi

biberin outsourcing isletmesi tarafindan saglanmasidir.
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Isletme cekirdekleri kendi fabrikasinda ¢ikarip outsourcing isletmesine teslim

etmektedir. Yani ¢ekirdek ¢ikarma islemini halen iceride yaptigindan enerji giderleri

ayni kalmaktadir. Bunun yaninda isletmenin outsourcing oncesinde yan gelir olarak

elde ettigi ¢cekirdek geliri, ezme geliri ve zeytinyag: geliri outsourcing sonrasinda da

var olmaktadir.

Asagida fire degerlemeleri yeniden goriilmektedir. Outsourcing Oncesi ve

sonrast fire degerlemeleri degismemektedir.

Tablo 4.12: Outsourcing Sonrasi Fire Degerlemesi

Briit zeytin 14,389

Se¢me ayiklama firesi 0,4317 |3% 13,96
Cekirdek firesi 3,4893 [25% [10,47
Parcalanmis zeytin firesi 0,6281 (6% |9,84
Tursu Kirmizi Biber 2,16
Net agirlik 12,00

Bu tablodan sonra yan iiriin gelirlerini yeniden gérmekte yarar vardir.

Tablo 4.13: Outsourcing Sonrast Yan Uriin Gelirleri

Piyasa
Miktar |fiyati Tutar
Cekirdek geliri 3,4893 0,07 0,2443
Ezme geliri 0,6281 [1,05 0,6595
Zeytin yag1 0,0576 [3,2 0,1843

Tiim bu verilerin sonunda Outsourcing sonrasi net maliyet tutarim1 gérmek

mumkin olmaktadir.
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Tablo 4.14: Biber Dolgulu Zeytinin Outsourcing Sonrasi Outsourcing ve Toplam

Maliyeti (YTL)

Ilk madde ve malzeme gideri |24,93
-Hammadde giderleri 21,5385
-Kimyasal malzeme giderleri 1,0832
-Ambalaj giderleri 2,3085
Iscilik iicret ve giderleri 1,8289
-Direkt is¢ilik giderleri 1,8289
Disaridan saglanan fayda ve

hizmetler 0,6083
-Enerji giderleri 0,6083
Vergi Resim ve Harg¢lar 0,2
Amortisman ve Tiikenme

Paylar 1,4
Diger Genel Uretim Giderleri 0,25
Cekirdek geliri -0,2443
Ezme geliri -0,6595
Zeytinyagi geliri -0,1843
Toplam Uretim Maliyeti 28,14

Bu tabloda (Bknz. Tablo 4.14) 1, 0692 YTL’lik kirmiz1 biber giderleri
olmadig1 icin ilk madde ve malzeme gideri 25,84 YTL ¢ikmistir. Daha 6nce bu tutar
26,60 YTL idi. Kimyasal malzeme ve ambalaj giderleri ise hi¢c degismemistir. Iscilik
giderleri de aym sekilde diismiistir (1,8289 YTL). Enerji giderlerinde hicbir
degisiklik olmamistir. Amortisman gideri ve diger genel iiretim giderleri de

degismemistir (¢ok kiigiik oranda degistigi i¢in dSnemsizdir).

Isletmenin biber dolgulu zeytin iiriinii outsourcing yolu ile tedarik edildikten
sonra maliyeti 28,14 YTL olmustur. Bu tutara outsourcing maliyetini eklemek
gerekmektedir. Outsourcing maliyeti kirmuz1 biber, fason dolgulama ve nakliye

giderleri dahil 10, 5870 YTL olmustur (Bknz. Tablo 4.14).
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DIMM 24,93 YTL

DIiG 1,83 YTL
GUG 2.4585 YTL

28,14 YTL  — Briit Maliyet
- 1,0882 YTL — Tali Mam. Emsal Bedeli ile Degerlenmis Tut.
=27,06 YTL —» Net Maliyet (Outsourcing maliyeti haric)
+10,58 YTLL. — Outsourcing Maliyeti

37,64 YTL — Outsourcing Sonrasi1 Maliyet

Isletme outsourcing yolu ile yalnizca kirmizi biber, biber kesme, dolgulama ve
nakliye hizmetlerinden yararlanmistir. Nakliye, zeytinlerin outsourcing isletmesine
bos zeytin gonderilip, biber dolgulu zeytinin geri getirilmesini kapsamaktadir.
Isletme outsourcing hizmetinden faydalanmamis olsaydi yalmizca nakliye
giderlerinden kaginmis olacakti. Diger bir deyisle isletme outsourcing yaptigi igin
sadece nakliye giderleri dogmustur. Buna karsilik iscilik ve kirmizi biber (stok

maliyetlerinden kaginilmistir) maliyetinde bir tasarruf saglamistir.

Fason igletmeyle yapilan anlagsmaya gore 200-230 kalibre domat zeytininin
kirmizi biber doldurulmasi, biber kesme isciligi, nakliye ve kirmizi tursu biber
miktar1 fason iiretimi igletme (outsourcing sirketi) tarafindan karsilanacaktir. Ar- Ge
departmani tarafindan yapilan inceleme sonucunda 12 kg kirmizi biber dolgulu
zeytin elde edebilmek i¢in 9,84 kg cekirdeksiz zeytine ihtiyag vardir. Fason igletme
ile bu konuda mutabik kalinmistir. Buna gore fason isletmeye 1 kg ¢ekirdeksiz zeytin
icin; biber dolgulama, biber kesme isciligi, nakliye ve net kirmiz1 biber karsiliginda

1,075 YTL 6denecektir. Bu durumda 1 tenekenin (12kg) fason maliyeti:

9,84 kg x 1,075 YTL = 10, 578 YTL/kg (Bknz. Tablo 4.14)
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Sekil 4.3: Ornek Isletmenin Outsourcing Sonrasi {s Akisi.

Uretim biriminin outsourcingini gordiikten sonra, &rnek isletmenin destek
hizmetlerinden birini (yemekhane) outsourcing yolu ile temin ettigi durum

incelenmistir.

4.5. Destek Hizmetin Outsourcingine iliskin Bir Uygulama Ornegi

Yine burada da yemekhane hizmetini kendisi karsiladig1 ve digaridan sagladig:
kosulda katlanilan maliyetler arasinda kiyaslama yolu ile outsourcingin maliyet
acisindan avantajli olup olmadigi ele alinacaktir. Bu nedenle ilk 6nce yemekhane

giderleri ile ilgili outsourcing dncesi maliyet verilerini gérmekte yarar vardir.

4.5.1. Outsourcing Oncesi Yemekhane giderleri

Ornek isletme 2004 yilina degin zeytin iiretimini yapti§1 fabrika ve idari
binasinda c¢alisan is¢i ve memurlarin yemek ihtiyaglarini sirket igerisinde tiim
giderlere kendisi katlanarak karsilamakta idi. Yemekhanede 4 personel istihdam
edilmistir. Bunlardan 3’{i yemekhane igerisindeki islemlerden (yemek yapimi, servis,
bulasik ve genel temizlik) isleri ili sorumlu iken, 1 kisi gerekli malzemelerin alim ve
takibi ile sorumlu idi. Yemekhane dagitim anahtar1 olarak &gilin sayisi
kullanilmaktadir. Hafta i¢i normal ¢alisma, hafta sonu ekstra ¢alismalar ve misafir
icin hesaplanmis ortalama 6gilin sayis1 kisi basina aylik 30 olarak belirlenmistir.
Fabrikada toplam 496 kisi yemek yedigine gore yemekhanenin aylik 6giin sayisi
(30x496) 11.880’dir. Yemekhane gider yerinde 1 ay boyunca yapilan giderler
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asagidaki tablolarda goriilmektedir. Tiim giderler endirekt niteliktedir. Yemekhane

giderlerinin iiriin maliyetine olan etkisi ele alinmamustir.

Tablo 4.15: Outsourcing Oncesi Yemekhane Iscilik Gideri (YTL)

Personel | Aylik
Sayis1 Ucret

Tutar
3 650 1950
1 670 670
Toplam 2.620

Tutar

Tablo 4.16: Outsourcing Oncesi Yemekhane Diger Giderleri

Gider Tiirleri Tutar
YTL
Gida Malzemesi 5.800
Temizlik 1.900
Malzemeleri
Su Tiiketimi 1.480
Icecek Su 772
Tiip 1.200
Elektrik 348
Diger 600
TOPLAM 12.100
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Tablo 4.17: Outsourcing Oncesi Yemekhane Toplam Gideri (YTL)

Ik madde ve malzeme gid. 8.472
-Gida malzemesi 5.800
-Temizlik malzemeleri 1.900
-Icecek Su 772
Iscilik iicret ve giderleri 2,620
-Endirekt is¢ilik giderleri 2,620
Disaridan saglanan fayda ve
hizmetler 3.028
-Enerji giderleri 348
-Tiip 1.200
-Su tiiketimi 1.480
Vergi Resim ve Harg¢lar 0,2
Amortisman ve Tiikenme

Paylan 1,4
Toplam 15.720

Tablo 4.15 ve Tablo 4.16°daki verilerin toplami olan 15.720 YTL s6z konusu
isletmenin 1 aylik yemekhane giderini gostermektedir. Ogiin sayis1 da 11.880
olduguna gore, kisi basina 6glin gideri 1,32 YTL (15.720 YTL/ 11.800 &giin)

olmaktadir.

Isletme, planlama departmanmin sorumlulugunu hafifletmek ve maliyetleri
diistirmek amaci ile yemekhane hizmetini disaridan saglamak istemektedir. Hazir
yemek sirketlerinden birisi igletmeye aylik 11.900 6giin kapasiteli yemek hizmetini
ayn1 kalitede olmak kosulu ile 6&iin basina 1,1 liraya teklif etmektedir.

Outsourcing sonrasi maliyet verilerini gérmekte yarar vardir.

4.5.2. Outsourcing Sonrasi1 Maliyet Verileri

Isletme yemekhanede istihdam ettigi kisilerin tazminatlarim o6deyerek isten

ayrilmalarin1  saglamistir. Dolaysiyla da, 2620 YTL aylk iscilik giderinden
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kurtulmustur. Yemekhane giderleri outsourcing karar1 ile asagidaki sekilde

gerceklesmistir.

Isletme yemekhane hizmetlerini disaridan sagladigi durumda gida malzemesi,
temizlik malzemeleri, tiip ve iscilik giderlerini tamamen outsourcing sirketine
devrettigi icin bu giderlere katlanmaktan kurtulmaktadir. Ayrica, yemekhane
elektrigi artik sadece belirli saatler arasinda kullanildigindan eskiye nazaran daha az
elektrik tiiketilmeye baslanmistir. Tedarikei sirket bulasiklarin yikanmasi ve genel
temizlik islemlerini de iistlendiginden su tiiketimi de azalmistir. Sadece igecek su
miktarinda bir degisme olmamistir. Ciinkii, anlasma geregi tedarik¢i sirket bunu

karsilamamaktadir.

Outsourcing maliyeti: 11.880 6giin x 1,1 YTL=13.068 YTL
Outsourcing oncesi birim maliyet: 1,239 YTL

Outsourcing dncesi toplam maliyet: 15.720 YTL

Tablo 4.18: Outsourcing Sonrasi Toplam Yemekhane Gideri (YTL)

i1k madde ve malzeme gid. 772
-Icecek Su 772
Disaridan saglanan fayda ve
hizmetler 598
-Enerji giderleri 218
-Su tiikketimi 380
Vergi Resim ve Harg¢lar 0,2
Amortisman ve Tiikenme

Paylan 14

Toplam Yemekhane Maliyeti |1.372

Yemekhane maliyetine outsourcing maliyeti de eklendiginde toplam maliyet
14.440 YTL (1.372+ 13.068) olmaktadir. Outsourcing dncesi maliyet ise 15.720
YTL olmakta idi. Goriildiigi gibi yemekhane giderlerinde %8 oraninda bir diisiis

olmustur. Fakat, burada maliyet diisiisiiniin yaninda 6nemli diger husus, temel
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yetkinlik olmayan bir faaliyetin (yemekhane hizmetinin) tedarik¢iye devredilmis

olmasidir.

4.6. Uygulamanin Degerlendirilmesi

Daha once de belirtildigi gibi, 6rnek isletmenin verilerinin gizli kalacagi
taahhiit edildigi icin, isletmenin ismi, finansal tablolar1 verilmemis, rakamlar da belli
bir oranda yuvarlanmistir. Tiim bunlarin yaninda, sonuglari etkileyecek higbir

miidahale yapilmamuistir.

Ornek isletmenin verileri dogrultusunda outsourcing yapmanin maliyet
diisiirme amacina olumlu katki yaptigimi sdylemek miimkiin olabilmektedir. Hem
tiretim birimi hizmetlerini (biber dolgulu zeytin) disaridan temin eden hem de destek
hizmetini (yemekhane) digsaridan saglama karar1 veren igletme, kaliteden hi¢bir 6diin

vermeden maliyet diisiirme amacini1 gergeklestirmistir.

Isletmeye iiretim birimini ve destek hizmetini saglayan tedarikgiler tiim
anlasma kosullarina uymakta ve iceride fretilecegi kosulda belirli kalite ve
standartlar1 tlizerinde barindiracak olan s6z konusu faaliyet ve hizmetler arzu edilen

kalite ve standartlarda daha ucuza mal olmustur.
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Maliyet diistirme ile ilgili bilinen bir¢ok teknik ve yontemlerden Kaizen
Maliyetleme, Deger Miihendisligi, Hedef Maliyetleme, Faaliyet Tabanli Maliyetleme
ve TZU Sistemi calisma igerisinde genel hatlar1 ile ele alindi. Tiim bu teknik ve
yontemlerin ortak Ozellikleri isletmeleri tamamen i¢ programlar1 {izerinde
yogunlagmalarina itmeleridir. Bu yontemler, maliyet doguran parcalarin veya

stireclerin etkinligini artirarak maliyetlerin diigmesini hedeflemektedirler.

Maliyet diigsiirme amacini gergeklestirmek i¢in varolan birgok yonteme ilave
olarak outsourcing de basarili bir maliyet diisiirme yaklasimi olabilmektedir.
Outsourcing, maliyet diisiirme programi c¢ercevesinde tedarikgilerle birlikte
uygulanmasi1 gereken bir girisim oldugu i¢in s6z konusu amacin gerceklesmesi
taraflarin esgiidiimlii olarak calismasina bagli olmaktadir. Diger bir ifade ile
belirlenen amag¢ (maliyet diisiirme) yalin hali ile anlasilmayip yiiriitiilen isler bagka
bir faaliyet veya hizmetin maliyet artisina neden olmayacak ve belirli kalite ve
standartlardan 6diin vermeyecek sekilde gerek taktik gerekse de stratejik konumu
destekleyecek nitelikte olmalidir. Ayrica, secilen tedarikg¢ilerin giivenli olmasi, temel
yetkinliklerin devredilmemesi ve en Onemlisi anlasma igeriginin kapsamli olmasi

basaril1 bir outsourcing uygulamasi i¢in vazgec¢ilmezdir.

Calismada oOrnek isletmenin outsourcing girisimi amaca uygun olarak
gerceklesmistir. Fakat her outsourcing faaliyeti maliyet diislirme amaci ile
yapilmayabilir. Maliyet diisiirme amacinin disinda kaliteyi artirmak, sadece temel
yetkinlikler {izerinde yogunlasmak vd. nedenlerden dolayr da outsourcing
yapilabilmektedir. Bu durumda maliyetlerin diisme olasilig1r oldugu gibi yiikselme
olasilig1 da vardir. Ciinkii outsourcing maliyet diisiirme amaci i¢in bir alternatif olup,
maliyet diisiirme programi degildir. Onemli olan, hangi amag¢ icin outsourcing

yapilacagidir.

Tim diger faktorler sabitken, “iiret veya satinal” kararlarinin dogru

degerlendirilmemesi sonucu yapilan outsourcing girisimi amaca ulasamayacagi gibi,
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hizmet sunan tedarik¢inin deneyimi ve glivenirligi, ekonomik kosullar da basariy1
etkileyecektir. “Uret veya satmal” kararlar1 outsourcing girisiminin &nemli bir
pargasini olusturur. Baska bir deyisle, maliyet diisiirme amaci ile outsourcing
yapmak isteyen bir isletme karsilagtirma yaparken iiret veya satinal kararlarindaki

adimlar takip ederek analiz yapmak durumundadir.
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