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GIRi$

GUnUmuiz sartlar iginde isletmelerin varliklarini strdirebilmeleri veya blyimeleri
icin rekabet UstlnlGguni ele gegirmeleri gerekmektedir. Ancak degisimin hizla yasanmasi
neticesinde, rakiplere karsi yetenek gelistirerek avantaj elde etmek yetersiz kalmakta
dolayisiyla slirdirilebilir rekabet avantajini elde bulundurma 6nem kazanmaktadir. Bunun
icin isletmelerin pazarin yapisini degistirecek stratejiler olusturmasi hedeflenmektedir
(Porter, 1998). Bu kapsamda isletme mevcut pazar iginde ya “maliyet lideri” olarak ya da
“farklilasarak” musterileri igin deger olusturmalidir.

Deger zinciri, tasarimdan baslayarak Uretim, pazarlama ve servise kadar Uretim
surecindeki tim faaliyetleri kapsamaktadir. Diger bir deyisle isletmenin rekabet UstlnlGgiin
ele gecirmek icin uyguladigi sistematik bir temel aractir (Porter, 1985). Satin alinan mal veya
hizmetle ilgili olarak miusterinin, Grind ucuza temin ettigini disindigli ya da odedigi
maliyete karsin daha fazla fayda sagladigina inandiginda midisteri icin deger yaratilmistir
(Ulgen ve Mirze, 2004). Temelleri Porter tarafindan atilan diisiinceye gére amag, en az
maliyetle en yiksek seviyede deger tGretmektir. Rekabet avantajinin analiz edilebilmesi icin;
bir isletmenin uyguladigi bitlin faaliyetler ile bu faaliyetlerin birbirleri arasindaki
etkilesiminin incelenmesi 6nem arz etmektedir (Porter,1985). Temel vyeteneklerin
incelenerek kaynaklarin analiz edilmesini kapsayan deger zinciri analizi, bu kapsamda
kullanilan temel araglardan bir tanesidir (David, 2009).

Bu arastirmanin amaci, deger zinciri analizini olusturan temel ve destek faaliyetleri
konusundaki algilarin belirlenmesidir. Bu sayede faaliyetlerin 06ncelik ve agirhklari
belirlenecek ve karar alma siireci desteklenecektir. Yazindaki deger zincirine yonelik
calismalar incelendiginde; nicel arastirmalarin kisith oldugu ve bunlarin genellikle kar amach
isletmelere odaklandigi tespit edilmistir. Bunun yani sira konuyla ilgili bircok calismanin da
sadece kavramsal cercevede incelendigi ya da deger zincirinin halkalarini olusturan
faaliyetlerin 6nem derecesiyle ilgili ampirik incelemelerin az sayida oldugu goérilmdstir. Bu
¢alismada ise konuya farkli bir agidan bakilarak operasyonlarin omurgasini olusturan
faaliyetlere hem kavramsal, hem de nicel gergevede incelenmistir. Savunma sektoriindeki
yoneticilerin algilarina da basvurulan bu g¢alismada isletmelerin deger yaratabilmesi igin
gereken yonetici ve ¢alisanlarin, deger yaratmak lizere icra edecekleri faaliyetleri goz
oniinde bulundurmalari gerektigi ve zincirin en zayif halka kadar gligli olabilecegi gercegine
dikkat etmeleri gerektigi vurgulanmaya ve gelecekte yapilacak c¢alismalara katkida
bulunulmaya ¢alisiimistir.

1. Kuramsal Cergeve
1.1. Deger Yaratan Faaliyetler ve Deger Zinciri Modeli

Bir isletmenin faaliyetleri esnasinda, bitiin kademelerinin bir maliyeti vardir (Shank,
ve Govindarajan, 1992). Yine de isletmeler, yaptiklari analiz neticesinde maliyetlerini
yonetme ya da kaynaklarini farklilasmak Gzere kullanma imkanina sahip olabilirler (Dekker,
2003).

Strateji, sadece yoneticinin isletmenin gelecegi ile ilgili yaptigi bir planlama degildir.
Ayni zamanda bir isletme icin gereken uzun donemli hedefleri ve eylem planlarini
belirlemeye odakli analitik bir stirectir (Mintzberg ve Waters, 1985). Stratejik yonetimde
yeteneklerin belirlenmesi 6nemli bir kose tasidir. Bu baglamda pazar ozellikleri ve
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teknolojiler ile kurumsal yapilarin ve kurallarin degistigini g6z 6nlinde bulundurmak
dnemlidir. isletmelerin ¢evrelerinin dinamik oldugu diisiinildiigiinde; hayatta kalabilmek igin
yapilan faaliyetlerin, strekli degisime ayak uyduracak sekilde yenilenmesi gerekmektedir
(Sanchez, 1997; Caliskan vd., 2014). Bu degisime aracilik edecek tekniklerden birisi de deger
zinciri analizidir.

Deger zinciri kavrami ilk olarak, 1960 yillarinda maden ihracati yapan firmalarin
ekonomilerini gelistirmek Uzere gelistirilen bir yontemdir (Girvan,1987). Porter’in kaleme
almasi ile deger zinciri analizi daha yaygin hale gelmistir (Womack ve Jones,1996).

Deger, bir isletme tarafindan sunulan fayda ve hizmete karsilik; tiiketicinin 6demeye
razi oldugu bedeldir (Porter,1985). Zincir ise isletmede uygulanan faaliyetlerin birbirine bagl
oldugunu ve etkiledigini betimlemek {izere kullanilmis bir kavramdir. isletmenin zayif
halkalari ile gugli halkalarinin belirlenmesi stratejik rekabetteki avantajlarla zayifliklan
belirlemede yardimci olacaktir (Rainbird, 2004). Barney’e (1991) gore, surdirilebilir rekabet
avantajini elde etmek icin bir isletmenin; rakiplerinin uygulamadigi veya taklit edemeyecegi
bir strateji uygulamasi gerekmektedir.

Porter’a (1998) gore, butin deger faaliyetlerinin hem fiziksel, hem de bilgi siireci
vardir. Fiziksel 0ge, eylemleri yerine getirirken uygulanan fiziksel goérevlerin timini
kapsamaktadir. Bilgi sireci ise, eylemleri yerine getirirken veriyi toplama, isleme ve
yonlendirme evresidir.

Deger yaratan faaliyetler ise temel faaliyetler ve destek faaliyetleri seklinde
siniflandiriir. Temel faaliyetler, gelir imkani saglarken; destek faaliyetleri de temel
faaliyetlere destek vererek katkida bulunur (Ulgen ve Mirze,2004). Temel ve destek
faaliyetleri Sekil 1’de goriilmektedir.

1.1.1. Temel Faaliyetler

Uriiniin Uretilmesi, pazarlanmasi, misteriye ulastiriimasi ve satis sonrasi hizmetleri
kapsayan ana gorevlerdir. Bu faaliyetler; ice yonelik lojistik faaliyetler, Gretim faaliyetleri,
disa yonelik lojistik faaliyetler, pazarlama ve satis faaliyetleri ile servis faaliyetleridir
(Akbas,2009).

Bu faaliyetler su sekilde agiklanabilir:

e ce yonelik lojistik (girdi lojistigi); girdilerin temini, tasima, materyal kullanimi ve
depolanmasi ve test sirecini kapsamaktadir. Girdilerin envanterinin tutulmasi
ve Uretim evresine kadar saklanmasi faaliyetlerini iceren lojistik bir uygulamadir.

o Uretim faaliyetleri (operasyonlar); bizzat girdilerin mal veya hizmete
dondstiridlmesi icin yapilan isleme, montaj, paketleme ve baski faaliyetleridir.
Bu safhada fiziksel ve kimyasal islemler yapilabilecegi gibi hizmet Gretmek de
s6z konusu olabilir. Uretim faaliyetleri, bizzat mamul veya hizmetin iretilmesini
icerdiginden neredeyse biitiin isletmelerin ana faaliyet alani olarak
degerlendirilmektedir (Shafer ve Meredith, 1997).

e Disa yobnelik lojistik (¢ikti lojistigi), tamamlanmis mal veya hizmetlerin
depolanmasi, tasinmasi ve mdisteriye teslim edilmesini iceren faaliyetlerdir
(Stabell ve Fjeldstad, 1998). Bunun yaninda siparislerin islenmesi ve saklanmasi
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ile Grinln alici veya tiketiciye ulastirilmasi ile ilgili lojistik uygulamalardir
(Akbas,2009).

e Pazarlama ve satis; isletmeye gelir saglamak icin gereken reklam, promosyon,
fiyatlandirma, satis, kanal secimi ve kanal iliskileri faaliyetleridir. Misterilerin
talep ve ihtiyaclarini analiz etmeyi gerektiren ve isletmeye gelir getiren
uygulamalardir. Bu kapsamda alici veya tiketiciler Griin veya hizmet hakkinda
bilgilendirilerek alima tesvik edilirler (Stabell ve Fjeldstad, 1998).

e Satis sonrasi hizmetler / Servis (musteri hizmetleri) ise; Urlinin degerini
arttirmak icin yapilan kurulum, bakim ve onarim, parca tedariki ve garanti
islemlerini kapsayan hizmetlerdir (Eraslan vd. , 2008). Ayna zamanda egitim ve
Uriin ayarlamasini iceren ve deger zincirinin misteri hizmetleri halkasini
olusturan uygulamalardir. Diger bir deyisle satilan Uriin veya saglanan hizmetle
ilgili misteriyi tatmin etmeye odakl faaliyetlerdir (Kuyucak ve Sengtir, 2009).

1.1.2 Destek Faaliyetleri

Temel faaliyetlerin gerceklesmesine yardimci olmak icin yapilan faaliyetlerdir.
Destek faaliyetleri, temel faaliyetlerin etkinligini ve performansini arttirarak deger
olusturmayi kolaylastirmaktadir (Stabell ve Fjeldstad, 1998) . Bu kapsamda;

° Altyapi tedarik faaliyetleri, Gretimi destekleyecek ve altyapida kullanilacak
makine, laboratuar ve bina gibi girdilerin satin alinmasini kapsamaktadir.
Hammadde ile diger deger yaratan faaliyetlerde kullanilacak tretim demirbaslarinin
temin edilmesine yonelik uygulamalardir (Atilgan, 2006). Burada amacg distk fiyatla
kaliteli materyal ve hizmetlerin temin edilmesi, boylece rekabetci fiyatlandirma
inisiyatifine sahip olmaktir (Eraslan vd., 2008).

° Teknoloji gelistirme faaliyetleri; rekabete devam edebilmek icin maliyetlerin
azaltilmasi ve vyenilikci teknolojileri uygulamayi icermektedir. Dolayisiyla Griin
tasarimi, Ar-Ge calismalari, islem otomasyonu ve bilgi teknolojilerinin kullanimini
kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze,2004). Teknolojinin etkin olarak kullanilmasi, deger
zincirinin rekabet avantajinin Uzerindeki etkisini olumlu yonde arttiracaktir.
isletmenin fonksiyonlarini yerine getirmek Uzere faaliyetlerin uyumlastiriimasi ve
takibi icin kullanilan bilgi sistemleri de bu kapsamda degerlendirilmektedir (Kuyucak
ve Sengiir,2009).

. Insan kaynaklari yonetimi; firmanin rekabet giiciinii etkileyecek yetenek ve
isteklendirmelerle ilgilidir. isletmede calisacak personelin secimi, personel temini,
egitim, kariyer gelistirme, performans degerlendirmesi, 6dillendirme ve 6deme
faaliyetlerini kapsamaktadir (Eraslan vd. , 2008). Personelin kiralanmasi / dis kaynak
kullanimi ve tazminat odenmesi ile ilgili uygulamalari da icermektedir (Stabell ve
Fjeldstad, 1998).

. Yonetsel altyapr faaliyetler ise; genel yonetim, planlama, finansman,
muhasebe, yasal ve idari isler ile kalite yonetimini kapsamaktadir (Akbas, 2009).
Uretim siireci ile direkt iligkisi olmayan yénetsel ve idari uygulamalari icerdiginden
Urin veya hizmetler lizerinde belirgin bir etkisi algilanmamaktadir (Yao-qging, ve
Qian, 2008).
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Porter'in (1985), 6rnek deger zinciri modelinde belirttigi bu faaliyetlerin hepsi
birbiriyle iligkilidir. Faaliyet alanlarinin herhangi birinde yasanan aksaklik sistemi ve
tim isletmeyi etkilemektedir.

Deger zinciri analizinin yapilmasinin faydalari sunlardir:

° isletmelerin faaliyetleri analiz edilerek is birimleri arasindaki uyum ve sinerji
ortaya konur. Boylece herhangi bir birim icin dngorilen stratejinin, diger birimler
Uzerine olumsuz etkisi engellenmis olur. Ayrica her boélimiin gider ve maliyetleri
belirlenmekte, bir is birimi icin yapilan harcama ile diger birimlerin ihtiyaci da
giderilmeye calisiimaktadir. Bu kapsamda herhangi is biriminin yaptig1 faaliyetin
diger is birimleri tarafindan da vyapilarak gereksiz tekrarlarin 6niine gegilmis
olunmaktadir.

° isletmenin stratejisinin hangi faaliyetleri destekledigi belirlenir. Dolayisiyla
belirlenen stratejiye uymayan faaliyetler gereksiz bir maliyete yol acacagindan
yeniden vyapilandirilir. Yeni yapiya uyumlu hale getirilemeyen ya da ihtiyac
hissedilmeyen is birimlerinin faaliyetine son verilerek maliyetler azaltilmis olur.

. Organizasyonun stratejisi yuksek kaliteli Gretim yapmak ise faaliyetler kaliteli
Uriin olusturulmasi icin yeniden diizenlenir. Diger taraftan isletme, maliyetlerini
indirerek rekabet etmek istiyorsa yapilanmasini bu eksende de gelistirebilir
(Kuyucak ve Sengiir, 2009).

Altyapi Tedarik Faaliyetleri

b
E £ Insan Kaynaklan Yénetimi
= w
>
g 3 Teknoloji Gelistirme Faaliyetleri
bk
Yonetim Altyapisi
KAR
MARJI
Ice Uretim Disa Pazarlama
Yénelik Eaallvetiar] Ydnelik ve Satis Servis
Lojistik Y Lojistik Faaliyetleri
Faaliyetler Faaliyetler

TEMEL FAALIYETLER

Sekil 1: Porter’in isletmelerdekiDeger Zinciri Modeli( Porter, 1985; 37 )

Dolayisiyla deger zinciri analizi, verilerin degerlendirilerek isletmenin yapisinin

tanimlanmasini saglayan temel bir metoddur (Kaplinsky, 2000). Deger zinciri analizinin,
temelde isletmenin kendi igyapisi ve eylemleri ile ilgili oldugu duslinilmektedir. Ancak bu
analiz, fayda ve maliyetleri inceleyerek isletmeler arasindaki iliskileri degerlendirmek Uzere
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de kullaniima imkanina sahiptir (Nordberg vd. , 2003). isletmelerin rekabet edebilme
yetenekleri, sadece kendi deger zinciri faaliyetlerinden etkilenmemektedir. Ayni zamanda
tedarikgiler veya musteriler ile olan iligkiler de isletmenin yeteneklerini olumlu ya da olumsuz
etkilemektedir. Sanayi ag yapisi yaklasimina gore isletmeler, pazar iliskilerinde Uretim igin
kullandigi kaynaklarini kontrol ederken, diger isletmelerle stirdlirdigl degis-tokus iliskilerini
de degerlendirmelidir (Johanson ve Matson, 1992).

Nitekim girisimcilerin, Gretim suregleri ile ilgili verileri toplayarak analiz etmeye
ihtiyaglari vardir. Bdylece isletmenin faaliyetlerini gelistirmek Uzere oncelikler hakkinda
yorum yapilabilecek; ic ve dis faktorlerin isletme Uzerindeki etkileri tespit edilebilecektir.
Boylece isletmeler, verimli ve etkin galismak igin bu tespitlerden faydalanarak stratejilerini
yenileme imkanina kavusmus olurlar (Newman vd. , 2008).

1.2. Savunma Sektoriinde Deger Zinciri

Sdrdurdlebilir rekabet icin akilh ve dogru kararlar veren mekanizmalara sahip
olunmaldir. Deger zinciri analizini kullanmak suretiyle ekonomik, sosyal ve cevresel
performans arttirilabilir. McDonald’s, 1990 yilinda sadece kati ¢Oplerini azaltacak sekilde
degisiklige gittiginde maliyetlerini %30 oraninda azaltmistir (Porter ve Kramer, 2006).
Yonetimin gelisimi; karlilk, misteri tatmini, uyumluluk ve istikrarli olmaya dayanmaktadir
(Rabelo vd. , 2006). Bu maksatla bir isletme icin bu dort faktoriin de stirekli gelistirilmesi
gerekmektedir.

Deger zinciri analizi modeli, Uretim isletmeleri icin gelistiriimis olmasina ragmen
hizmet isletmeleri de bu modelden faydalanarak kendi faaliyetlerini degerlendirebilirler
(Buhalis, 2003’den akt. Kuyucak ve Sengiir, 2009). isletmelerin hayatta kalmasi veya
blyimesi nasil 6nemliyse savunma sektori icin de rakiplerine karsi glicli olmak 6nemlidir.

Bu calismada karli olma ile savunma sanayisinin dis rakiplerle micadeleye hazir
olmasi ve cekiciligi, musteri tatmini ile misteri ve tedarikcilerin memnuniyeti, uyumluluk ile
gelisen teknolojik durumlara elverisli yapilanma, istikrarhlik ile de vizyonu ve misyonu
degismeyen bir 6rglitlenme kastedilmistir.

Eraslan ve arkadaslarindan (2008) esinlenerek deger zincirinin alt elemanlarini tespit
etmek Uzere faaliyetlerin degerlendirmesi yapilmistir. Bu kapsamda temel ve destek
faaliyetlerinin savunma sektoriinde uygulanma sekli asagida kurgulanmistir. Konuyla ilgili
bakis agisini genisletmek izere yapilan siniflandirma Tablo—1" de gosterilmistir.

Sistem yaklasimdan hareketle, olaylari parga parga incelemek yerine; pargalar
arasindaki baglanti ve etkilesimleri ortaya koymak karmasikhgi azaltacaktir (Ercil ve Sigri,
2008). Rekabet¢i olmak, pargalarin ayrilmasindan ziyade sistem yonetimini gerektirmektedir.
Rekabetgiligi arttirmak igin isletmenin kdkenindeki bazi aliskanliklar yok edilmeli ve isletme
yeniden yapilandirilacak sekilde deger zinciri yeniden olusturmalidir (Porter, 1998). Bu
baglamda temel ve destek faaliyetlerinin bir kismi kendi iginde basarili bir gizgide bulunsa
bile isletmenin menfaatleri geregi yeterlilik arz etmemektedir. Tim faaliyetlerin birbirini
etkiledigi géz 6nlne alinirsa alt degiskenlerin hepsini yorumlanmasi gerekir. Dolayisiyla
uygulamalarda gorilen aksakliklarin tespit edilmesi neticesinde tim degiskenlerin deger
yaratip yaratmadigi ortaya cikacaktir.
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Tablo—1: Deger Zinciri Faaliyetleri ve Alt Degiskenleri

Faaliyetler

Alt-Faaliyetler

Alt Degiskenler

Temel Faaliyetler

Lojistik Faaliyetler

Nakliyat planlamasi
Hammadde teslim alimi
Depolama

Transfer ve liretime yonelik dagitim

Uretim Faaliyetleri

Makine
Montaj
Ekipman destegi

Uretimin test edilmesi

Pazarlama ve Satis
Faaliyetleri

Halkla iliskiler
Fiyatlandirma
Promosyonlar

Kanal sec¢imi

Satis Sonrasi Hizmetler/
Servis Faaliyetleri

Kurulum

Bakim faaliyetleri
Onarim faaliyetleri
Mdsteri hizmetleri

Egitim

Destek Faaliyetleri

Altyapi Tedarik
Faaliyetleri

Orgiitsel yap!

Firma kultara
Muhasebe ve Finans
Hikametle iliskiler

Kontrol sistemi
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e Arastirma ve Geligtirme

e Uretime yonelik teknolojik destek
Teknoloji Geligtirme

. . e Tasarim
Faaliyetleri

e Askeri sektor ile biitlinlesme

e Yeniden tasarim

Personel temini

isten cikarma ve tazminat

insan Kaynaklari ve Maas politikasi

Yonetimi

Destek
Faaliyetleri
[ ]

Performans degerlendirmesi

Kisisel gelisime destek projeleri

Egitim ve gelistirme

Planlama

e Organize etme
Yonetsel Altyapi

Faaliyetleri * Yurdtme

e Kontrol

e Yasal ve idari isler

2. Arastirma
2.1. Aragtirmanin Amaci

isletmelerin uyguladigi faaliyetlerde deger zincirinin dnemli halkalari ile ilgili tam bir
mutabakat saglamak s6z konusu degildir. Hedeflere, kaynaklara ve yeteneklere gore
faaliyetlerin 6nem ve oncelikleri degisebilir. Yoneticilerin diger firmalarin analizlerine
dayanarak strateji gelistirmesi akillica bir hareket tarzi olmayacaktir. Dolayisiyla bir isletme
icin mikemmel isleyen bir strateji diger isletme igin yikima sebep olabilir (Carroll vd., 1992).
Bu arastirmada yukarida belirtilen gergeklerden hareket edilmis ve isletmelerin stirdirilebilir
rekabeti elde etmesinde 6nemli bir yere sahip olan deger zinciri faktérlerinin éncelikleri
belirlenmeye calisiimistir.

2.2. Orneklem

Arastirmada verileri toplamak lizere 6zel sektérde galisan kisiler genel evren olarak
secilmigtir. Calisma O6rneklemi ise Ankara ilinde faaliyet gosteren savunma sektori
yoneticilerinden olusturulmustur. Toplam 16 firmadan 37 yoneticiye anket uygulanmistir.
Katilmcilara ait demografik bilgiler Tablo—-2 ile Grafik—=1 ve Grafik-2’ dedir. Diger arastirma
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yontemleri gdz online alindiginda; katilimcr sayisinin disik oldugu algilanabilir. Ancak
Analitik Hiyerarsi Yonteminde (AHY) onemli olan husus katiimci sayisi degil, tutarsizlik
oraninin %10 esik degerinin altinda bulunmasidir (Kabak ve Turung, 2008).

Tablo—-2’ de goruldugi gibi katilimcilarin blyik bir cogunlugu ( %86,5) erkeklerden
olusmaktadir. Kadinlarin az sayida olmasi arastirmanin kisidi olarak degerlendirilebilir. Ancak
bu sonuglar savunma sektériinde yonetici pozisyonunda galisan kadinlarin erkeklere oranla
daha az olmasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo-2: Katilimcilarin Cinsiyeti

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde
Kadin 5 13.5 13.5
Erkek 32 86.5 86.5
Toplam 37 100 100

Grafik-1'de katilimcilarin yas durumlari gosterilmistir. Yizdeler degerlendirildiginde
katihmcilarin ¢ogunlugunun (%41) 29-32 vyaslari arasinda oldugu gozlemlenmistir. Bunun
yaninda en kicuk grubun da (%2) 37-40 vyaslar arasinda oldugu tespit edilmistir. Bu
sonuclar, yoneticilerin cogunlugunun geng ve orta yas grubundan oldugunu géstermektedir.

Grafik—1: Katilimcilarin Yas Durumu
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Grafik—2: Katilimcilarin Ogrenim Durumu
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Grafik—2'de ise katilimcilarin 6grenim durumunun agirhkh olarak (%62) lisans
seviyesinde oldugu gorilmektedir. Diger katiimcilar ise bu seviyenin Ustliindedir. 6grenim
seviyesinin yiksek olmasinin, 6érneklemden elde edilen verilerin tutarlihgini arttirici etkisi
oldugu dislintlmektedir.

2.3. Veri Toplama Yontemi

Veri toplamak (izere Sekil 1’de olusturulan hiyerarsik modeldeki degiskenleri
birbiriyle mukayese edecek sekilde bir envanter hazirlanmistir. Toplanan veriler Analitik
Hiyerarsi Yontemi (AHY) ile analiz edilmistir. AHY, faaliyet ve alt degiskenlerin birbirleri ile
karsilastirilarak; bu faaliyetlerin 6nem sirasinin tespit edilmesine imkan vermektedir (Rabelo
vd., 2006). Bireylerin kendi karar alma mekanizmalarini tanima imkani saglayan bu yontem
ile daha iyi karar verme imkani sunulmaktadir (Dyers, 1990). Bu yontem, ileri derecede
matematik bilgisine ihtiya¢c duyulmadan, nitel faktorlerin 6lcllebilmesini ve katilimcilarin
tecribeleri ile uzmanliklarindan faydalanarak karmasik problemlerin ¢éziilmesine yardimci
olmaktadir (Rabelo vd., 2006).

Deger zincirinde dikey ve yatay farklilagsma ile isbirligini tanimlamak igin bir dl¢im
metoduna ihtiya¢ vardir. Analitik Hiyerarsi Yontemi, bu ihtiyaci karsilayabilecek degerli bir
karar verme aracidir (Hung vd. , 2009).

AHY ilk olarak olasilik problemleri (zerinde calisan Saaty (1977) tarafindan
bulunmustur. Yéntem, dort evreden olusur (Zahedi, 1986). Oncelikle karar verilecek
problemle ilgili hiyerarsik yapi olusturulur. Daha sonra bu yapiya ait alt kriterler ikili olarak
birbiriyle karsilastirilir ve karar matrisi olusturulur. Karar matrisindeki degerler yardimi ile alt
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kriterlerin agirhk degerleri hesaplanir. Son olarak en ylksek agirliga sahip olan alternatif en
uygun faktor olarak tespit edilir.

Degerlendirmeyi yapmak Uzere 1’den 9’a kadar derecelenmis olan 6lgek kullanilarak
karar matrisi olusturulmustur. Daha sonra karar matrisinden faydalanarak ve deger zinciri
faaliyetleri siniflandirilarak yeni bir 6lgek olusturulmustur. Katilimcilarin ankete verdikleri
cevaplar Expert Choice 9.5 bilgisayar programi ile analiz edilmistir. Hesaplama sonucu elde
edilen kriter agirhklari Sekil 2, 3 ve 4’de gosterilmistir.

Tablo-3: AHY Degerlendirme Olcegi (Saaty, 1990)

Say:sal Tanim
Deger
1 Ogeler esit 6nemde veya aralarinda kayitsiz kaliniyor
3 1’inci 6ge 2’'nciye gore biraz daha 6nemli veya biraz daha tercih
ediliyor.
5 1’inci 6ge 2’'nciye gore fazla 6nemli veya fazla tercih ediliyor.
7 1’inci 6ge 2’nciye gore ¢ok fazla dnemli veya ¢ok fazla tercih ediliyor.
9 1’inci 6ge 2’'nciye gore asiri derecede dnemli veya asiri derecede
tercih ediliyor.
2,4,6,8 Ara degerler

2.4. Bulgular

AHY ile yapilan analizler sonucunda ikili karsilastirma ile deger zinciri analizinin ana
faaliyet alani olan temel ve destek faaliyetlerinin kriter agirliklar tespit edilmistir. Tutarsizlik
orani (Inconsistency Ratio) %10 olan esik degerinin altinda (%0) oldugundan yapilan
degerlendirmelerin oldukca tutarh oldugu gozlenmistir (Sekil 2).

TEMEL F. 527 N
DESTEK 473 I

Inconsistency Ratio =0,0
Sekil 2: Temel ve Destek Faaliyetlerinin Kriter Agirliklar
Ana faaliyetler igcinde temel faaliyetlerin puani vyaklasik %53 iken destek

faaliyetlerinin puani yaklasik %47 olarak hesaplanmistir. Karsilagtirma, bu iki ana faaliyetin
agirhiginin birbirine yakin oldugunu yine de yoneticilerin temel faaliyetlere daha fazla 6nem
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verdigini gbstermektedir. Elde edilen sonuglar, deger zincirinin bel kemigini olusturan temel
faaliyetlerin 6nemini destekleyici mahiyettedir. Diger taraftan destek faaliyetlerinde
yasanacak aksakliklarin temel faaliyetleri de sekteye ugratacagl gergeginin yoOneticiler
tarafindan algilandigi gorilmustir.

LOJISTIK 198

URETIM 485 |
SATISS. 140 NN

PAZARLAM 176 I

Inconsistency Ratio =0,03

Sekil 3: Temel Faaliyet Alt Kriterlerinin Agirliklari

Sekil 3’de ise temel faaliyetlerin alt kriter degerlendirmesinde tutarsizlik orani
(Inconsistency Ratio) %10 olan esik degerinin altinda (%3) oldugu gdzlenmistir. Bu durumda
yapilan degerlendirmelerin oldukga tutarh oldugu gozlenmistir. Temel faaliyetler kapsaminda
agirhgl en yiksek faaliyet olarak Uretim faaliyetleri (%48) oldugu belirlenmistir. En dislik
puan ise satis sonrasi hizmetler faaliyetlerine verilmistir (%14). Lojistik faaliyetler (%20) ile
pazarlama ve satis faaliyetleri (%18) oraninda 6nemli algilandigi gézlemlenmistir.

Temel faaliyetlerin dolayisiyla deger zincirinin orijinini olusturan Uretimin, diger
kategorilere oranla &ncelikli olarak belirlenmesi beklenen bir sonugtur. Nitekim bu
onceliklendirme deger zincirindeki tim faaliyetlerin Gretime yonelik oldugunun
gostergesidir. Bu kriterler icinde agirliginin en az oldugu distnilen faaliyet ise satis sonrasi
hizmetler ve servis faaliyetleridir. Ancak satis sonrasi hizmetlerin deger olusturmada 6nemli
bir basamak oldugu bilinmelidir. Dolayisiyla yoneticilerin bu faktorin de etkisini algilamalari
gerektigi disinlilmektedir.

ALTYARE 182 I

TEKNOLOJ 283
IKY 247 I
YNTALTY 260

Inconsistency Ratio =0,0

Sekil 4: Destek Faaliyet Alt Kriterlerinin Agirhklar
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Sekil 4’de destek faaliyetlerinin degerlendirmesinde de tutarsizlik orani (%0) esik
degerin altinda oldugu dolayisiyla degerlendirmenin tutarli oldugu belirlenmistir. Destek
faaliyetleri icerisinde yapilan degerlendirmelerde alt faktorlerin 6énem puanlari arasinda
onemli bir farkin bulunmadigi tespit edilmistir. Nitekim bu alanda en 6nemli faaliyet olarak
yonetsel altyapi faaliyetleri (%29) secilmistir. Bu faaliyetten itibaren agirliklar sirasiyla insan
kaynaklari yonetimi (%25), teknoloji gelistirme faaliyetleri (%23) ve altyapi tedarik
faaliyetlerinin (%18) olarak belirlenmistir.

Teknoloji gelistirme faaliyetleri ile yonetsel altyapi faaliyetlerine verilen 6nem
derecesinin yakinhgi dikkat g¢ekicidir. Bu sonuglara gére yoneticiler, teknoloji gelistirmenin
6neminin yaninda yonetsel altyapinin da deger zinciri icindeki agirhginin farkindadir.

Hassas analiz sonucunda temel ve destek faaliyetlerin bir arada degerlendirilmesi
sonucunda en 6nemli faktor olarak tretim faaliyeti (%26) , en az 6Gnem verilen faktor olarak
da satis sonrasi hizmetler ve servis faaliyeti (%7) belirlenmistir. Diger faaliyetler ise sirasiyla;
yonetsel altyapi (%14), teknoloji gelistirme (%13), insan kaynaklari yonetimi (%12), lojistik
faaliyetler (%10), pazarlama ve satis faaliyetleri (%9) ve altyap! tedarik faaliyetleri (%9)
seklinde siralanmistir (Sekil 5).

Bilesik puanlama sonucunda faaliyetlerin 6nceliklendirmesinin birbirine yakin
oldugu, bunun yaninda Uretim kriterinin digerlerine oranla daha fazla lizerinde durulan bir
faktor oldugu goriilmustiir. Bu baglamda deger zinciri icerisinde temel ve destek faaliyetlerin
birbirleri ile etkilesim icinde oldugu ve tim halkalarin 6nem derecesinin birbirine yakin
oldugunun algilandigi ortaya cikmistir.

13,4% TEKNOLDJ

11,7% IKY

Sekil 5: Temel ve Destek Faaliyetleri Alt Kriterlerinin Bilesik Puanlamalari
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3. Tartisma ve Sonug

Rekabet, bazi isletmeler icin var olmanin araci iken bazi isletmeler igin de
kigcllmenin veya yok olmanin sebebine donulsebilir. Rekabet avantaji olusturmak igin
kaldirag noktalari (leveraging ) tespit edilmeli ve yetenekler kaldirag noktalarina gore
yapilandirilmahdir ~ (Hitt, 2005). Stratejinin en onemli boyutlarindan biri olan strateji
surecinde 6nce analiz yapilmali daha sonra da bu analizlerin i1s1ginda strateji sekillendirilmeli
ve uygulanmalidir (Price ve Newson,2003).

Her isletmenin kendine 6zgli ve kritik faktorlerinden olusan bir yapisi vardir.
isletmenin basarili olabilmesi ise sahip oldugu kritik faktérleri ne derecede algiladigina ve bu
faktorlerin agirhklarini dogru tartip tartmadigina baghdir. Bu kapsamda isletmenin
performans gostergeleri ile isletmenin hiyerarsik yapisi ve bu yapilarin agirliklarinin tespit
edilmesi gerekmektedir (Paquin ve Koplyay, 2007). Yetenek gelistirme, oldukg¢a dinamik bir
siire¢ oldugundan sonucu belirsiz ve karisiktir. Firmalar kendilerine 6zgli evrim gecirerek
yeteneklerini gelistirmelidirler (Pandza vd. , 2005).

Yetenek gelistirmek Gizere firmalarin kendi yapilari ile cevresel sartlari tanimlamalari
gerekmektedir. Bunun icin kullaniimak lzere gelistirilen deger zinciri analizi ¢esitli tip ve
blyuklikteki isletmelerde faydali olabilir. Konuyla ilgili yazinda vyapilan c¢alismalara
bakildiginda (Gwynne, 2008; Chen vd., 2009; Kuyucak ve Sengir, 2009) bu analizin genellikle
kar amach isletmeler icin yapildigi gorilmustir. Bununla birlikte benzer ¢alismalarda (Stabell
ve Fjeldstad, 1998; Atligan, 2006; Akbas, 2009) konu kavramsal olarak ele alinmasina karsin
deger zincirinin halkalarini olusturan faaliyetlerin 6nem derecesiyle ilgili incelemelerin az
sayida oldugu gorilmistir. Bu calismada da konuya farkl bir agidan bakilarak operasyonlarin
omurgasini olusturan faaliyetler tartisiimaya calisilmistir.

isletmelerin operasyonlarini  saglikli  bir sekilde vyiritebilmesi icin destek
faaliyetlerini goz ardi etmemeleri gerektigi disiiniimektedir. Nitekim elde edilen veriler
analiz edildiginde; deger zinciri icinde destek faaliyetlerinin de temel faaliyetler kadar 6nemli
oldugu ve bu agirhigin algilandigini gostermektedir. Sadece temel faaliyetler icinde
degerlendirme yapildiginda ise Uretimin 6ne ¢iktigl, satis sonrasi hizmetlerin diger temel
faaliyetlerin gerisinde kaldigi gozlenmistir. Uretim ile satis sonrasi hizmetlerin
onceliklendirilmesinde belirlenen bu fark beklenenden fazladir. Nitekim satis sonrasi
hizmetler ve servis faaliyetleri deger yaratmada kullanilan énemli bir faktérdir. Dolayisiyla
yoneticilerin bu faaliyetin 6nemini algilamalari gerektigi distinilmektedir.

Destek faaliyetleri igerisinde yapilan dnceliklendirmede ise dagilimin birbirine yakin
oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda yoneticilerin, yonetsel altyapi faaliyetlerinin en az
teknoloji gelistirme faaliyetleri kadar énemli oldugunu fark ettikleri gbzlenmistir. Temel ve
destek faaliyetlerin bilesik analizinde ise her iki faaliyet alaninin alt kriterlerinin birbirine
yakin agirlikta oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda Uretime verilen deger en yulksek
seviyededir. Sonuc¢ olarak yoneticilerin deger zinciri icindeki butin halkalarin 6nemini
algiladiklari belirlenmistir.

Gahsmada veri kaynagl olarak sadece yodneticilerin algilarindan faydalanilimistir.
Faaliyetlerin degerlendirilmesi icin daha kapsamli bir érneklemin kullanilarak yoneticilerin
yaninda calisanlarin da gorisiniin alinmasi, konu ile ilgili genelleme yapma imkanini
arttiracaktir. Ayrica katilimcilarin biyik bir cogunlugunun erkeklerden olusmasi arastirmanin
genellenmesini sinirlamaktadir. Ancak kadin katilimcilarin sayisinin  disiik goézikmesi,
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savunma sektorindeki yonetici kademesinde ¢alisan kadinlarin  az  olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Arastirmanin Ankara ili kapsaminda sinirli sayida isletmede yapilmis olmasi
¢alismanin diger bir kisitidir. Ancak ¢alismada kullanilan Analitik Hiyerarsi Yonteminde dnemli
olan husus, 6rneklemin buyukligu degil, verilerin tutarliligidir. Bu ¢alismada da tutarsizlik
orani %10’ un altinda oldugundan veriler, tutarsizlik esik degerin altinda hesaplanmis ve
glvenilirligin yiksek oldugu tespit edilmistir.

Arastirmanin cgergevesi, deger zinciri analizindeki faaliyetler hakkindaki bireysel
algilari belirleme Uzerine olusturulmustur. Belirli bir firmanin deger zincir analizi yapilmayip
sektordeki firmalar 6rneklem kabul edilmis; konu ile ilgili genel bir gergeve olusturulmaya
cahsiimistir. Faaliyetlerin Onceliklendirilmesi ile ilgili gortgsler belirli bir sektér igindeki
bireylerden elde edildiginden, her zaman ve her yerde ayni iliski kurulmayabilir. Dolayisiyla
deger zinciri ile ilgili bulgularin her isletmeye uymayabilecegi disinilebilir.

Konu ile ilgili farkh sektor ve kitleleri hedef alarak yapilacak calismalara her zaman
ihtiyac olacagl distnilmektedir. Nitekim deger zincir analizi ile ilgili farkli bir cerceve de
olusturulabilir. Ornegin belirli bir firma érneklem olarak secilerek Analitik Hiyerarsi Yontemi
yerine Faaliyet Tabanli Maliyetleme metodu kullanilarak analiz yapilabilir ve yazina bu acgidan
da katkida bulunulabilinir.

Deger zinciri analizi Uzerine yapilan bu arastirmada; yonetici ve calisanlarin, deger
yaratmak Uizere icra edecekleri faaliyetleri goz dniinde bulundurmalari gerektigi ve zincirin en
zayif halka kadar gicli olabilecegi gercegine dikkat etmeleri gerektigi vurgulanmak
istenmistir. Yoneticilerin bu konuyla ilgili onceliklerini ve algilarini dlgmeye c¢alisan bu
arastirmanin, deger zinciri analizi ile ilgili gelecekte yapilacak calismalara katkida bulunacagi
dustnidlmektedir.
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