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Oz

Isletmelerin  doniisiime/degisime bagh olusan rekabetci bir g¢evrede
kaynaklarini daha az karli ve/veya daha az deger yaratan alanlardan, daha karl
ve/veya daha fazla deger yaratan alanlara kaydirmast, kolay ve kisa donemde
sonug alimabilecek bir i olarak goziikmez. Cogu isletme zoru agmak igin farkli
yonetim modelleri ve uygulamalar1 aragtirmaktadir. Deger Temelli Yonetim
(DTY) bu farkli model ve uygulamalar arasinda degerlendirilir. Bu makalenin
temel amact ve ana konusu, yasanan donilisim/degisim ¢ergevesinde
isletmelerin rekabet¢i iistiinliik saglama ve siirdliirme konusunda deger yaratan
kaynaklarin etkin yOnetiminde Onemsenen “deger temelli yOnetim”
uygulamasinin kuramsal okumasini yapmaktir. Ayrica makalede, Tiirkiye
isletmelerinin kurami nasil ele alacagina dair ¢att model denemesi yapilmustir.
Bu nedenle makale kavramsal ve model onerisi seklinde kuramsal bir girigim
olarak degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Rekabetci Ustiinliik, Deger Temelli Yonetim, Deger
Kiiltiirii

Abstract

In a competitive environment arising from transformation/change, businesses
shifting their resources from areas that create less profitable and/or less value
to areas that create more profitable and/or more value does not seem to be an
easy and short-term business. Most businesses are exploring different
management models and practices to overcome the challenge. Value Based
Management (VBM) is evaluated between these different models and
applications.

The main purpose and main subject of this article is to make a theoretical
reading of the application of “value-based management”, which is considered
important in the effective management of resources that create value in
achieving and sustaining competitive advantage in the framework of the
transformation/change experienced. Additionally, this article of Turkey's
theory of how business is done on the roof model essay will discuss. Therefore,
the article has been evaluated as a new theoretical attempt in the form of
conceptual and model proposal.

Keywords: Regional Development Agencies, Regional Inequality, Factor
Analysis, Difference Test
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EXTENDED SUMMARY

Research Problem

The research problem in the article is the Value-Based Management (VBM) practices that need
to be addressed in relation to shifting resources of businesses from less profitable and/or less value-
creating areas to areas/products that create more profitable and more value in the new competitive
environment.

Research Questions

The main research question of the article is how businesses can improve their “Value-based
management” process to achieve and maintain competitive advantage? What model can support this
process? The long-term value creation decisions of the enterprises in this regard bear a strategic value.
It is basically carried out on six important assumptions. (Papatya, 2007: 161; see also. Pohlman, 1997;
Walters and Lancaster, 1999)

Literature Review

Value-based management applications, which differ from other models and techniques for
achieving the highest performance with the least cost, were first developed by Larry Mills (General
Electric) in 1943 and have been simplified and applied as the “value method” until today. In this
direction, skills and abilities and under what conditions have been the basis (http://www.value-
eng.com/vmtell.htm; see also Eggert & Ulaga, 2002; Huber, Hermann & Morgan, 2001). In addition, it
was important to emphasize some main principles. (See Anderson, Jain and Chintagunta, 1993;
McDonald, 1998; Brown, 1999; Cronin, Brady and Hult, 2000; Ittner, Larcker 2001: 349-410).

Methodology

The main method in the article is modeling. For this purpose, before the summer working on
applications for Turkey Value-based management applications scanned and associated businesses in
various fields related to this issue and later models have been proposed. Model structure is an abstraction
for the structuring of relationships and processes or components. In a way, the model is making “suitable
qualities” visible within the scope of the subject, and in fact, it is a guide for ensuring the functioning
faster. It is managed under various hypothetical conditions and limitations. However, the model
presented can be observable depending on its application. For this reason, models are a mental activity
that develops through practice rather than actually/absolute binding. It can change or be reviewed
depending on the circumstances.

Results and Conclusions

In the model proposal developed with a general approach rather than any sector and/or business
in particular, the idea of integrity towards achieving the goal of maintaining the existing state of the
business and ensuring continuity towards growth has been taken into account. Thus, ten main
components that are important in developing an organization and creating permanent and permanent

value for customers have been identified and explained. These; organizational mission and strategy,
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training, business design, relations network, performance measurement systems, information systems,
process management, organizational culture, continuous improvement and customer success.
Accordingly, the assumption that there is an integrated power between the main components of the
model is aimed to be supported. However, it is clear that enterprises need an institutionalized structure
to overcome and overcome possible / potential obstacles with the effect of agility for the Value-based
management application model for “systemic success”. Therefore, the proposal model may apply to

businesses that are successful in the long term and discover new growth paths.
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1. GIRIS

Isletmelerin rekabetci etkinlikleri iki temel nedene baglanir: Birincisi rekabet ve pazarda
yasanan degisimin ve/veya doniislimiin baskilamasi ve kar odakli rekabetgilikten farkli bir vizyon
gelistirmeyi zorlamasi. (bkz. Doyle 2000: 18-19; Collins, Porras, 1994) ikincisi, rekabet¢iligin Darvinist
dogasi. (bkz. Ozkara, 1999; ayrica bkz. Frank, 2013) Her iki neden, isletmelerin rekabette miisteri
isteklerini rakiplerinden daha hizli ve etkili karsilama durumunu isaret eder. Bu ise, isletmelerin miisteri
[satin alma] tercihini etkileme amacgli modeller gelistirmelerini ve uygulamalarini dnceler. “Deger
temelli yonetim” uygulamalar1 bunlardan biridir. (bkz. Haspeslagh, Boulos, Noda, 2001: 62-74)

Deger temelli yonetim uygulamalari rakiplere nazaran deger avantaji (value advantage)
olusturmak ve elde etmek igin, giiglii orgiitsel yapi olusturma ve etkili stratejiler izleme olanaginm
tanimlar. Etkili stratejinin 0ziini de stratejik yonetim faaliyetleri -degerli misteri hizmetleri, kaliteli
rtin/hizmet tiretimi, misteri uyumlu fiyatlama- ve bu faaliyetleri etkileme ve birlestirme yetenegi
olugturur. Bunun anlami, isletmenin yiiksek verimlilik ve siirekli miisteri hosnutlugu (customer
satisfaction) ile rekabet¢i tistiinliigii saglama demektir. (bkz. Barney 1996, 2001)

Rekabetci iistiinligli saglama miisteriye deger yaratma ile eslesir. Miisteriye deger yaratma
iiriin/hizmet kalitesi, miisteri hizmetleri ve pazar fiyatlarinin dogru birlesimini gerektirir. Yani miisteri
deger yaratimi, kaliteli tirlin/hizmet tiretimi, artirilmis miisteri hizmeti ve diisiik fiyat sunumuna bagh
gelisir. Ancak isletmelerin bu 6zgiil konuma erismesi kolay olmaz. Bu halde isletme deger yaratim
stirecini, uygun miisteri hizmetleri, satin alinabilir bir fiyat ile kabul edilebilir bir {iriin/hizmet kalitesini
miisterilere sunmak seklinde yiirditiir.

Ote yandan isletmenin deger yaratim cercevesi, yiiksek kaliteli ya da en iyi miisteri hizmetlerini
diisiik fiyatlarla sunmaya kararli rakiplerin sinirlayic1 faaliyetleri belirler. Ustelik pazarda rakip
isletmenin deger sunumunu cekici bulan miisteri kesimini de vardir. Isletmenin rakip sinirlamalardan
kurtulmasi ve misteriyi isletmeye ¢ekmesi igin, rakiplerinden daha giiglii Uistlin bir deger kiiltiiriine
(value culture) sahip olmasi gerekmektedir. (bkz. Kotter, Heskett, 1992) O halde isletme, miisterilerin
tistiin deger diistincesine (superior value thinking) odaklandiginda, rekabet¢i avantaji saglayacagi
sOylenebilir. (bkz. Barrett, 2006; ayrica bkz. Barney, 1986: 656-665)

Bu baglamda makale, isletmelerin rekabetgi etkinliklerine yonelik “deger temelli yonetim
(value-based management)” uygulamasini, Tirkiye eksenli kuramsal ve kavramsal olarak tartismayi
konu edinecektir. Ayrica makale, “Tirkiye isletmeleri bunu nasil bagarabilir?” sorusuna cevap vermeye
yonelik bir model Onerisi ile genisletilecektir. Bu nedenle makale, kavramsal irdeleme ve model onerisi
seklinde “kuramsal bir yaklasim™ denemesi olarak diisliniilmiis ve ele alinmistir. Belki daha sonraki
asamalarda, irdelenen konuya ve Onerilen modele iligkin uygulama ve makale tartisma zemini

aragtirilabilir.
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2. DEGER TEMELLI YONETIM UYGULAMASI

Latince ticaret anlamina gelen “valere” kelimesinden tiiretilen deger (value), genel itibariyle
tirtintin kullanim degeri ile degisim degeri arasindaki oransal iliski olarak tanimlanir. (bkz. Smith, 2004)
Ancak, degerin bircok anlamda kullanimi da s6z konusudur: Bir seyin 6nemini belirlemeye yarayan
soyut Olcii/t, bir seyin degdigi karsilik, kiymet veya bir seyin para ile 6lgiilebilen karsiligi, paha ya da
yiiksek ve yararli nitelik. (bkz. www.tdk.gov.tr) Isletme y&netimbilimi’nde ise, miisterilerin bir
riinii/hizmeti elde etmek icin vazgectigi -para, zaman, enerji vb. gibi- kaynaklara yaptigi 6deme ile
bunun karsiliginda elde ettigi yarar arasinda olusan farktir. (bkz. Lopez, 2014: 61-63) Ancak /belki bu
noktada su ifade edilebilir: Deger, bu kadar kolay tanimlamaz; gérece ve tikel i¢erimlidir. Burada daha
¢ok degerin kaynagi ve kigisel algilama farkliliklar1 etkendir. (Degerin kaynagi konusunda bkz. Drucker,
2014)

“Deger Temelli Yonetim (DTY)” uygulamasi, deger 6zelinde vazgecilmez rekabetci [iistiinliik
saglama ve gelistirme] bir etkinliktir. (Deger temelli yonetim uygulama 6zellikleri, nedenleri, sonuclari
ve ilgili yazin i¢in bkz. Porter, 1985; Porter, 2000; Koller, 1994: 87-101; Epstein, Manzoni, 2006 iginde;
Claes, 269-301) Ilk olarak 1943 yilinda General Elektrik’den Larry Mills tarafindan gelistirilen DTY,
bugiine kadar saflastirilarak kullanish hale getirilmistir. Ozde kisa siirede yiiksek performansa ulasmay1
ifade eder. Bu yonde miisteri isteklerini ve ihtiyaclarmi en uygun sekilde karsilamak esastir. Anahtar
ozellikler, [stratejik] karar siireci, diizbasamakiilik (heterarsik) ve capraz islevsel orgiitsel yaklasim,
[kendini organize eden] bi¢imsel olmayan yapilar, giiclendirilmis “is plan1”, yaratici is tekniklerine bagl
yonlendirilmis ¢abalar/eylemler olarak vurgulanir. (bkz. Shillito, De Marle, 1992; Copeland 1994;
Haspeslagh, Noda, Boulos, 2001)

Esasen DTY uygulamalari, isletme kaynaklarini daha az karli ve/veya daha az deger yaratan
alanlardan, daha karli ve/veya daha fazla deger yaratan alanlara tasima faaliyetidir. Stratejik yonetim
kapsaminda, firsatlar1 yakalama ve yaratma ya da firsatlari etkili bir sekilde degerlendirme iizerinden
aciklanir ve bu kapsamda en Oncelikli faaliyet [stratejik] karar alma (strategic decision making)
stirecinin alt1 gizilir: (bkz. Ameels, 2002: 6; Slater, Olson, 1996: 48; Malmi, Ikdheimo, 2003, 235-254;
Papatya, Uygur, 2019: 338-358)

[Stratejik] karar alma siireci, paydas degerinde ve ekonomik kérda artis yaratan ve rekabetci
avantaj elde etme olanagi saglayan “stratejik planlama”y:1 baskilar. Bir bakima isletme analizi ile
performans 6lgiimii arasinda ileri-geribildirim amag gozetilir. (bkz. Weaver, Weston, 2003: 2) isletme
hedefleri, sistemleri, stratejileri, siirecleri, teknikleri, performans 6l¢iitleri ve kiiltiirii vs. rehberlik eder.
(bkz. Knight, 1997; Arnold, Davies, 2000: 9)

Ote yandan DTY uygulamalar1 ekonomik deger ekleme (adding economic value) yéniinde
paydaslarin uzun doénemli siirdiiriilebilir gelir beklentisini karsilar. (bkz. Day, Fahey, 1990: 156-162;
Dolan, Garcia, Richley, 2006) Bu ag¢idan DTY uygulamalar tiim paydas ¢ikarlarini uyumlastirma

stirecidir. Siirecte, deger temelli [stratejik] karar alma Olciitlerini benimseme ve en fazla deger yaratan
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segeneklerin tercihi 6ncelenir. Boylece deger yaratma stratejileri sistemler istikametinde sekillenir ve
uyumlastirilir. (bkz. Brewer, Chandra, Hock, 1999: 7; Black vd, 1998: 75; McTaggart, Kontes, Mankins,
1994: 51) Stratejiler yonetici/galisan performansina gore, faaliyetlerin sdzgelimi -Ar-Ge gibi- deger
yaratimi dogrultusunda yiiriitiilmesini ve yoneticiler ile diger paydas ¢ikarlarinin uyumlastirilmasini ve
sorumluluk almasini kolaylastirir (Oxelheim, Wihlborg, 2003: 104).

O halde DTY uygulamalari, isletme rekabetinde gili¢lendirilmis inanglar, ilkeler, siirecler ve
strartejiler ile cevrelenir. Inanglar, ilkeler, siirecler ve stratejiler ise, isletme ydnetiminin [stratejik]
amaglarma yonelik nitelenir (McTaggart, Kontes, Mankins, 1994: 367). Bu itibarla DTY uygulamalari,
paydaslara deger yaratma ve engoklama amacina doniik isletme stratejisini, yapisint ve yontemlerini
sekillendiren, performans oOlgiimiinde hangi Olgiitlerin kullanilacagini ve yoneticilerin ne sekilde

davranacagini belirten bir “yonetim modeli” olmaktadir.

3. DEGER TEMELLI YONETIiM UYGULAMA IiLKELERI

Isletmelerde DTY uygulama sonuglari dogru zamanda dogru eylem ile elde edilir, ve/fakat bu
durum uygulamada yeterince acik tanimlanmaz. Ustelik siirekli rakipler ile miicadele etmek zorunda
kalan kisith insan ve bigimsel olmayan 6rgiit yapilarinin olumsuz etkileri s6z konusudur. (bkz. Cizim 1)

Cizim 1. DTY Uygulama Engelleri ve Ustesinden Gelme Yollart

Engeller Ustesinden Gelme Yollari

Daha ¢ok farkindalik oturumlar
Bilgi paylagim oturumlari

Deger iiretim oturumlart

Kabul alanlari

Calistay ve beyin firtinasi oturumlari

e “Hi¢ zamanim yok” sendromu

e Calisma kiltiirindeki degisim

e (Caligmalar tizerinde yeni bir engel
olusmast

e “Maliyeti kes” algisi

e Yeni gorevleri uygulamak igin hazir
olmamak

e Temel ig sorumluluguna bagl
olmamak

e Bagslangi¢ agamasinda, yonetime

Kaynak: bkz. Rezak, 2008: 9.

Cizim 1°’de DTY uygulama engelleri ve olumsuz etkileri en aza indirmek i¢in, anahtar 6zellikler
izlenebilir. Bu yonde ¢alisanlarin DTY uygulama siirecine 6zgiir katilimi1 hem analitik, hem de yenilik¢i
olmak i¢in beyin ¢aplarinin zorlanmasi demek olur. (bkz. Papatya, 2006: 73-77)

Isletmelerde DTY uygulamalar, isi en etkili sekilde yapmak ve miisteri isteklerini ve
ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilamaya doniiktiir. Ancak nihai amag, isletme piyasa degeri (business
market value)’ni arttirmaktir. Piyasa degeri, ya maliyetleri diisiirme ya da performansi arttirma seklinde
gerceklesir. (bkz. Porter, 1985) Ennihayetinde isletme piyasa degeri, [miisteri] iistiin deger yaratimina
baglanir. (bkz. Anderson, Jain, Chintagunta, 1993; Copeland, Koller, Murrin, 1994; McDonald, 1998;
Brown, 1999; Cronin, Brady, Hult, 2000)

Ittner ve Larcker (2001) miisteri deger yaratiminda 6 temel ilkeyi 6nceler: (bkz. Ittner, Larcker
2001: 349-410)
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Paydaslarin 6zgiil/i¢sel amaglarin tespit etme ve se¢me.

Stratejileri orgiitsel amacglar ve performans ile eslestirme.

Deger yonlendiricilerini veya ozgiil performans degiskenlerini tamimlama.

Performans dl¢iimlerinde deger yonlii analiz ile eylem planlarimi gelistirme.

Eylem planlarmin etkinliginde orgiitsel iletkenligi ve ydénetimsel performansi
degerlendirme.

o Sonuglar ve gecerliligini degerlendirme ve diizenleme.

Ortaya konan bu alt1 ilkenin izlenmesi beraberinde yonetim kontrol sistemleri (management
control systems)’ni, sdzgelimi amaglar ve hedef olusturma, performans degerleme ve 6diillendirme
stireclerini dogru bir sekilde diizenlenme olanag1 saglar. Kuskusuz bu diizenlemeler deger yaratma
konusunda [stratejik] karar siireglerini dnceler. (bkz. Martin, Pretty, 2000; Byers vd, 1997)

Isletmelerin olagan rekabet kosullarda [stratejik] deger yaratma kararlar1 6 6nemli varsayima
dayanir: (bkz. Papatya, 2007: 161; ayrica bkz. Pohlman, 1997; Walters, Lancaster, 1999)

a) Yaratilan deger 6zneldir.

b) Degerde yasanan artig iyi performans habercisidir.

€) Deger yaratiminda yarar saglayan kaliteli veriler pazarlardan gelir.

d) Ozgiin deger felsefesi, miisteri deger onerileri ile bigimlenir.

e) Degeri, etkinlik programlari (sozgelimi triin gelistirme, iletisim programlari ve

iligkilendirilmis stratejik kararlar gibi) yonlendirir.

f) Pazar deger degisiminde miisteri degeri tamamlayici olur.

Belki bu noktada DTY uygulama etkinligi i¢in su parantezin agilmasi yararlt olur: DTY
uygulamalarda yonetim kontrol sistemleri siirekli bir deger/lendirme gerektirir. Bu sistemde en fazla
siirekli deger yaratma firsati sunan verilerin izlenmesi demektir. Elde edilen veriler 1s18inda, deger
yaratma motivasyonu olusur. Ayrica DTY uygulamalar icin c¢alisanlarin egitimi, islemsel bilgiye
erisimi ve islemeyi kolaylastirir. Boylece ¢alisanlarin uygulamalar hakkinda temel bilgiler ile donanma
ve planlan etkileme olanagi saglanir. Uygulama sonucunda yaratilan deger, ¢alisanlar ile paylagilmasi
ve dongiisel olarak izlenmesi motivasyonu yiikseltir (Slater, Olson, 1996: 48). Keza, DTY uygulama
etkinligi, yeni bir vizyon gelistirmeyi ya da mevcut vizyonun gézden gecirmeyi zorlar. Boylece
isletmenin deger yaratan stratejileri (value creating strategies) belirleme, belirledigi stratejiler
dogrultusunda hedefleri tespit etme, hedefleri gerceklestirecek calisanlar1 egitme, hedef glidiimlii
planlama (goal-driven planning) ve biit¢e hazirlama, siire¢ performanslarini 6lgme, olgiitler ile tesvik
sistemlerini gelistirme konusunda y6netim kontrol kosullari somutlagmig olur. (bkz. Slater, Olson, 1996:

48-52; Copeland, Koller, Murrin, 1994; ayrica bkz. Brandenburger, Stuart, 1996: 5-24)

4, TURKIYE ISLETMELERI iCIN BIR MODEL CALISMASI

Oncelikle model ¢alismas1 kapsaminda su simirlama ifade edilmelidir: Oneri model, Tiirkiye
isletmelerine yonelik ve/fakat 6zelde herhangi bir sektdr veya isletme alani gézetmeksizin genele dair

diistiniilmistiir. Bu itibarla 6neri model ile temel koyucu bir yaklasim (a foundational approach)
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gbzetilmistir. Buna goére oneri model ¢alismasinda biitiinsel diisiinceden hareket edilmis ve model
bilesenleri ve iliskileri tanmitlanmistir. “Model/leme yapi, iliski ve siireclerin ya da bilesenlerin
yapilandirilmasina yénelik soyutlamadir. Bir bakima model/leme konu kapsaminda wygun niteliklerin
gortintir kilinmasidir ve/dahi gergekte isleyisin daha hizli saglanmasina yonelik bir yol gostericidir.
Ancak model/leme cesitli varsayimsal kosullar ve simirlamalar altinda yénetilir. Sunulan modelin
gozlemlenebilir olabilmesi uygulamasina baghdir. Bu nedenle modeller gercekte/mutlak baglayiciliktan
ziyade, uygulama ile gelisen bir zihinsel faaliyettiv. Uygulamada kosullara gore degisebilir veya gozden
gecirilebilir.”

Oneri model ¢aligmasinda iki hedef gozetilmistir: Birincisi isletmelerin mevcut rekabet
durumunu koruma, ikincisi geligtirme yonlii ve bir adim 6ncesinden pazar payini artirma. Her bir hedef,
stirekli miicadele etme -sozgelimi maliyet azaltma programlar1 (cost reduction programs), pazar
etkinliklerini arttirma ya da birlesmelere gitme gibi- ve meydan okuma -stratejik ceviklik (strategic
agility)- yeteneklerini imlemektedir. (bkz. Papatya, Papatya, 2008: 378-390) Bu agidan isletmenin
stirdiiriilebilir rekabetci stiinligi, stratejik ceviklik ve yeni deger arayislart ile vurgulanir. (bkz.
Papatya, 2003; Papatya, 2007)

Modelde deger yaratma -ve Orgiit gelistirme- kapsami igin 7 ana bilesen dncelenmistir (bkz.
Dinger, 2008; Geng, 1994: 361-370; Ozen, 1991: 90-106): Misyon ve strateji, egitim ve i tasarimi,
liderlik ve orgiit kiiltiirti, iligki/ler ag1 ve bilisim sistemleri, performans 6l¢iim sistemleri, siire¢ yonetimi
ve siirekli gelisme ve miisteri iliskileri. Deger yaratma ise, modelin ana bilesenleri -deger sunumu ve
deger zinciri- arasinda olusan biitiinlesik gii¢ olarak tanitlanmistir. Buna gore bilesenler arasinda iliski
kapsami yalin sekilde diizenlenmistir. (bkz. Cizim 2)

Cizim 2. Deger Temelli Yénetim Oneri Modeli

T
Misyon ve Egitim ve iy Liderlik ve orgiit liskiler aga ve Performans Sireg Magteri
strateji tasanmi Kiiltiii bilisim olgimi Yonetimi ve iliskileri
! surekli gelisme
4 Sistem Bilesenleri
1

Stratejik Ydnetim
Miisteriler/
Paydaslar
gﬁ::':ld?ﬁﬁ; Deger [Zinciri] Yaratum
odili
Fiyvat/malivet Katma Deger
ve tiriin Deer Misteri iliskileri  Sorumluluk
Temelli vonetimi alma
Stratejik Algilanan Deger Y dnetim

Ceviklik Siireg etkinligi

Yeniden
Konumlama ve Iletigim

(Darvinist Yaklasim)
euwmne uagap esedid
ep eA ewe|es [ejueae 152qeyal 94 B[O Uy} eye(]

Kaynaklar vetemel
vetenckler

Rekabette yasanan degisim ve/veya déniisiim
Snums) 11qesay 19 nInpINS

Karlilik modeli >

Performans Yénetimi

Yenilesim

Déniisiim Bilegenleri

U f ;
2 - “ ller geri
Meveut ig Modeli Paydaglar ve Deger varatma ve Kaynaklarin ve Stratejik gorig Deger sunumu bﬂﬁ]:: e
Analizi pazar pazarlama analizi yeteneklerin analizi analizi Dogrulama’
Analizi analizi analiza

Kaynak: Bu ¢izim Daum, Gruber; 2008: 8’de verilen agiklamalar temel alarak diizenlenmistir.

|

bkz. www.iioe.eu
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[Darvinist] rekabetin dogas1 geregi 6neri modelde, sistem bilesenleri ile doniisiim bilesenleri
arasinda iliskinin etkinlestirilmesi esastir. Her isletme rekabette var olmak ve siirdiiriilebilir olmak ig¢in,
bu bilesenleri, miisteri/paydas isteklerini ve ihtiyaclarin1 karsilayacak yenilesim (innovation)
uygulamalari ile ele almak durumundadir. Bu ayn1 zamanda isletme ydneticilerinin stratejik yonetim ve
performans yonetimi gibi iki temel gorevini ortaya koyar.

Isletmelerin DTY uygulamasinda belirleyicileri ise, is stratejisi ve karlilik modelidir. Bunlar iki
boliikte gergeklestirilen faaliyetlere baglanir. Birincisi isletmenin [katma] deger sunum modiilii ([added]
value presentation module), ikincisi deger [zinciri] yaratim modiilii (value [chain] creation module).
Eszamanli bir faaliyet gerektiren bu boliiklerin ilkinde, iirlin-deger ve algilama ile bir konumlandirma
ve iletisim hedeflenir. ikinci béliikte, deger iiretiminde miisteri tepkilerine ve tavsiyelerine bagl
sorumluluk alinir. Siireg islediginde kaynak ve temel yeteneklerin kiymetlendirilmesi belirgin hale gelir.
Boylece isletme rekabetinin nihai amaci piyasa degerini yiikselterek, rekabet avantajlarini {istiinliige
donistiirmesi mimkiin olur.

Model doniismeli siiregte (reflexive process) kosullar etkilesimi ile izlenir. Buna gére model
uygulama siireci ve/sonrasi uygulama etkinlik kosullar1 (yol haritasini) izlegi soyle agiklanabilir: (bkz.
Cizim 3)

Cizim 3. Model Uygulama Izlegi

Is yapma Paydas iliskilerini i Kaynak ve yetenek i Takim c¢alismasi ve |
faktorlerini | | analiz etme _ gelistirme E_: diger oOrgiitsel i
tanimlama i ! i etkinlikler !
. - I bttt [ I
\ [Stratejik]  karar | i Etkili teknik, | | Kaynaklari ve Sistemi islek ve
| verme ! ybntem ve i_| yetenekleri tahsis || islevsel halde tutma
i i i yaklagimlar i etme

1 T-~—~===="==—-=
i | | |
1 [}

Cizim 3’de, uygulamada ¢arpici sonuglar icin etkinlestirme kosullar1 kesik ¢izgili kutularda, itici
giic olarak verilmigtir. Tam ¢izgili ve golgeli kutular ise, uygulama siirecini nitelemek igin
kullanilmustir.

e [s yapma [is modeli] faktorlerini tamimlamak: Rekabette dogru iiriinii, dogru zamanda,
dogru pazara getirme basar1 i¢in yeterli degildir. Rekabette basarty1 belirleyen, miisteri
istiin degeri ve onu nasil aktardigidir. Diger bir deyisle isletmenin [katma] deger
sunumunda ne kadar yaratici oldugu ve gelecek pazar gelistirme/yaratma adimlarinda nasil
ilerleme sagladigidir. Bu sayede miisterilere/paydaslara ve diger paydas (stakeholder)
gruplarina ve onlarin etkinlikleri ile siirekli deger yaratma olanagi arastirilir. Bu is modeli
(business model) ile saglanir. (bkz. Chernatony ve Fiano, 2000; Power, 1991; Walters, 1997)

Bir is modeli hedef gruplar ve isletme paydaslar1 i¢in ¢ekici ve dig-pazar kosullariyla
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uyumlu bir deger sunumu ile deger yaratma ve kar modeli -gelir kaynaklarinin ve maliyet
yapilarinin igerik ve tanimlari- anlam bulur.

Her kosulda is modeli gelecek yonliidiir. O halde paydasglara ve hedef gruplara deger

perspektifinden bakmak miimkiin olur. Ancak is modelinde, [katma] deger sunumu yaratan is

slireglerini, Orgiit yapilarini, is paydas, iliskilerini, temel yeteneklerini (core competencies), isletme

kiiltiirinii vs. ayr1 ayri ele almak gerekecegi de diisiiniilebilir. (bkz. Prahalad, Hamel, 1990: 79-91).

Paydas iliskileri analizini yapmak: Deger yaratmak i¢in Oncelikli kosul, miisteri gdziinde
iriiniin ne anlama geldigini netlestirmek ve ¢ok yonlii aciklama yapmaktir. Daha sonra,
isletmenin miisteriye sundugu katma degeri, miisterinin bakis agisina bagli rakip sunulariyla
iligkilendirmek ve fiyat duyarliligimi agiklamak gozetilebilir. “Bu miisteri degerine dayal
yaklagimini (customer-value based approach) ifade eder. bkz. Slater, 1997: 162-167.” Bu
aciklama bir yandan biiyiime firsatlarinin, yani muhtemel gelecegi tanimlama, ote yandan
yoneticilerin mevcut siirekli degisen pazar kosullarini anlama ve miisterilerin satin alma
davraniglarini kavrama konusuna yardimei1 olur. Bu kavrayis isletmenin mevut is modeli deger
sunumunun uzun donemli ¢ekiciligini etkiler. Ancak daha 6nce isletme is modelinde deger
iiretme Onciillerini gelistirilecek stratejiler ile uygun olup olmadiginin kontrolii, biiylime
secenekleri, riskleri ve olanaklar1 irdelemek onemlidir. Bdylece isletmenin muhtemel biiyiime
firsatlar1 ve pazarda yeni gelisme yollarinin goriiniirliigii artmis olur.

Mevcut is modeli pro-aktif degisimi saglayacak firsatlarda kaldirag etkisi (leverage effect)

yaratmak i¢in, 6nce miisteri bakis agisina bagl degeri anlamak gerekir. Yani deger, sadece miisterilerin

ve paydaslarin bakis agilari ile degil, isletmenin kendi géziinde miisteri ve paydas bakis agilarina dikkate

almay1 gerektirir. Boylece isletme ve miisteriler arasinda yakin ve uygun baglanti kurma siiregleri

etkinlestirilebilir. Bunun igin senaryo planlama (scenario planning) teknigine basvurulabilir. Senaryo

planlama, misteri iligkilerini gelistirme, miisteri sorunlarini kesfetme ve ¢ézme siireglerinde etkinlik

saglama, ve/dahasi pazardaki degisimi ve gelisimi, yonlendiren gii¢leri ve gelecegi karsilagtirma olanagi

yaratir (Papatya, 2002: 76-81).

Kaynaklari ve yetenekleri tahsis etmek: Deger yaratiminda orgiitsel mimari (organizational
architecture) ve yenilikgi siiregleri doniistiirecek mevcut kaynaklar1 ve yetenekleri belirlemek
firsat cercevesi saglar. Ancak su var: Oneri modelde siirecleri ve onu etkinlestirme diisiince
bigimleri, hem digsal hem de i¢sel ¢cevrede farkli geligebilir. Ciinkii isletmenin kaynaklara ve
yeteneklere bakis sekli, sadece mevcut pazar degil, gelecek pazarlarini kesfetmeye ve farklilik
yaratmaya yoneliktir. Ya da hedef sadece satis yapmak degildir, bunun Otesinde insan
sermayesini (human capital) yonetmektir. O halde deger yaratma siireci ele alinir.

Ancak isletmenin mevcut kaynaklarina ve yeteneklerine biitiinlesik bakisi, paydas beklentileri,

iligkileri ya da rekabetci ¢cevreyi dikkate alan 6gretici (didactic) bir yon yaratabilir. Bu sayede isletmenin

deger yaratiminda kendi giiclinii doniistiirecek, degisen pazar ve teknolojik kosullar altinda ¢ekici-karl

rekabetci avantajlar1 izleme olanagi da saglanmis olur.
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o Sistemi islek ve islevsel halde tutmak: Sistemi islek ve islevsel halde tutmak icin iki 6nemli not
diisiilebilir: BirinCi not, is yenilesim siireclerini yeniden yapilandirma. Ikinci not, dinamik
cevrede is modelini siirekli uyumlastirma. Birinci not igten-disa, ikinci not distan-ige bir
yaklagima isaret eder. Her iki yaklasimin birlikte ele alinmasi igletmelerin hem rakipler
karsisinda daha direngli avantaj elde etmesine, hem de rekabette is modelini tiim siiregleri
kapsayacak sekilde islek ve iglevsel diizenlenmesine yol agabilir.

Toparlarsak, dneri model uygulama yol haritasinda oncelikli adimlar, tanimlanmis siireclere
dayali {iriin/hizmet gelistirme diislincesi ve model ile iligkilendirilmis/biitlinlestirilmis yetenekleri
kullanma ve giivenli acik-bilgi paylasim (open-knowledge sharing) bigimleri seklinde izlenir. Bdylece
Oneri model uygulamasinin daha etkili olmasina yonelik doniisiim desteklenir. (bkz. Hitt, Hoskisson,
Harrison 1991; Dodds 1998; ayrica bkz. Papatya, Demiral, 2002: 77-100)

Doniisiim igin su sorular igeriklendirilebilir:

e Miisterilerimize, hissedarlarimiza ve diger paydaslarimiza nasil [katma] deger yaratiyoruz?
Nasil para kazaniyoruz? [Mevcut is modeli -igsel (internal) bakis acisi- analiz etmek]

e Isletmemizin mevcut is modeline dayanan pazar konumunu, hangi ydnlendiriciler
korumaktadir? Gelecekteki hangi riskler olabilir? [Paydaslar1 ve pazari -digsal (external) bakis
acisi- analiz etmek]

e Yaratilan deger nedir? Pazarlama katmanlarinda yeri nasil olmalidir? [Deger yaratma ve
pazarlama (value creation and marketing) analizi]

e Hangi senaryolar ile nasil sonuglar c¢ikabilir? Mevcut is modeline bagimli [temel]
yeteneklerimiz ve kaynaklarimiz ne olmalidir? [Kaynaklarini ve yetkinliklerini (resources and
competencies) analiz etmek]

e Isletme psikolojisi ve pazar konumu goz oniinde alindiginda, gelecekte biiyiimek ve rekabetci
esigi giiclendirmek icin stratejik goriisiimiiz nedir? Ilave olarak segilmis etkili, etkin ve
uyumluluk 6lgiitleri -deger sunumunun uyumlulugu, deger yaratma ve kar modeli- ile en uygun
stratejik goriis nasil giiclendirilebilir? [Stratejik goriisii (strategic view) analiz etmek]

e Deger sunumu, deger yaratimi ve karlilik modelimiz, is modelini tasarlanmasinda nasil etkiye
sahiptir? Uygulamada bu yonlii doniisiim senaryosu neye benzer? Senaryo hedefleri gergekgi
ve uygulanabilir mi? Bu yonde ol¢iimlerden ve uygulamalardan nasil ve kimler sorumlu
olacaktir? [Deger sunumunu (value presentation) analiz etmek]

e Yapilan kontrol ve performans 6l¢iim sonuglarimiz gelecek vaat ediyor mu? Yeni is modelinin
pazar iizerinde kendini belli eden etkileri nedir? Gerekli degisimler nerede ve nasil yapilacaktir?
[1leri-geribildirimi (forward feedback) ve dogrulama kosullarini analiz etmek]

Bu sorulara ilave olarak alt1 gizilebilecek en &nemli soru: Is modelinde ¢alisanlar ve is paydaslar:
arasinda [bigimsel olmayan] elverisli/uygun iletisimin nasil yaratilacagi ve miisteri iliskileri yonetiminin

(customer relations management) isletme kiiltiiriinde yerinin ne olacagi diisiiniilebilir.
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Burada, son olarak Tiirkiye isletmelerinin ¢arpict sonuglar elde etme konusunda muhtemel

model uygulamasini etkinlestirme kosullart (activation conditions) su sekilde verilebilir: (bkz.

http://www.value-eng.com/vmtell.htm; ayrica bkz. Eggert, Ulaga, 2002; Huber, Hermann, Morgan,

2001)

(a) Bir isi en iyi sekilde yapmaya iligkin [stratejik] karar verme,

(b) Bu yonde etkili teknikleri, yontemleri ve yaklasimlar: segme ve kullanma.

(c) Hem [stratejik] karar verme hem de teknikleri, yontemleri ve yaklagimlari kullanma

becerilerini ve yeteneklerini gelistirme.

(d) Takim galismasini, motivasyonunu ya da diger orgiitsel etkinlikleri destekleme.

Ancak bir adim 6ncesi DTY uygulamalari igin sunlar disiiniilmelidir: (ayrica bkz. Cirpan, 2009:

118-124)

Sistemli ve diizenli olmak: Yiksek verimli ve yliksek performansh takim etkinlikleri igin
“ortak anlayiy (common understanding)” yaratmak, kivamli zaman1 gézetmek, proje ve
etkinliklerden daha fazlasina odaklanmak gerekir. Bu yonde standart bir is plani baslangigta
rehberlik etmek i¢in kullanilabilir.

Yaratici secenekler sunmak: Misteri uygunlugunu saglayan iiriin i¢in yaratici segenekleri
tanimlamak, incelemek ve izlemek gerekir. Daha sonra zenginlestirilmis deneyim ve deger
ckleme ¢alismalarina yonelik miisteri memnuniyet testleri gelistirilebilir.

Islevier ve kisa donemli islevsel analiz teknigini kullanmak: Yararl nitelikleri, etkinlikleri
ya da miisterinin {iriin elde etme niyetini agik¢a tanimlamak gerekir. Niyetin yanls veya
eksik anlagilmasi, tim paydaslari olumsuz etkiler. Olumsuzlugu gidermek igin islevsel
mantik diyagram (Function Analysis System Technique-FAST) degerlendirilebilir.

Degeri tammlamak: Uriiniin “sahih degeri (accurate value)”ni tanimlamak gerekir. Yasam-
dongiisii maliyetleri (life-cycle costs) algilanan deger ile olan iligkileri -yani, deger esittir
algilanan deger/maliyet- tanimlamada yardimci olur. Eger algilanan deger, iiriiniin yagsam-
dongiisli maliyetinden yiiksek olursa, olumlu bir seyir oldugu kabul edilebilir.

Yasam dongiisii maliyetlerini enaza indirgemek: Yasam dongli maliyetlerini enaza
indirmek, zihinsel agirliklidir ve baglangi¢ maliyetleri ile uzun dénemli maliyetler -¢gevresel
etkiler- toplamidir. Bir {iriniin ger¢ek maliyeti aslinda satin alindiginda 6denen paranin
miktar1 kadar degildir. Ciinkii bir iiriinii satin almak demek, uzun dénemli etkilerini de satin
almak demektir. Bu nedenle potansiyel ¢alisma alternatiflerinin analizi diistinilebilir.
Algilanan degeri engoklamak: Misterilerin {rlinlere/hizmetlere yonelik 6diin ve yarar
karsilagtirmasini yapmak ve yonetmek gerekir. Algilanan yararin, algilanan maliyetten
daha ¢ok olmasi, algilanan degerin (perceived value) yiksek oldugu seklinde kabul
edilebilir.
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o Farkli olma tistiinliigiine odaklanmak: Misterinin pazardaki bir¢ok deger sunusu iginden,
isletme sunusunu segmeye yonelten saiki (motive) canlandirmak gerekir. Bu durum farkl

olmanin {istlinligli veya marka yonetimi seklinde ifade edilebilir.

5. SONUC

Tiirkiye isletmelerin “deger yaratmak™ ve yaratilan bu degeri paydaslarla esit kosullarda
boliismek rekabetci olma temel kosulu olsa da, bunu her isletmenin basarmasi ve kisa donemli
uygulamalar ile sonu¢ almasi kolay bir is olarak géziitkmez. Ancak Tiirkiye isletmelerinin neyi/nigin
istediginin belirlemesi, nasillig1 ger¢eklestirme konusunda on-kosul olarak s6z edilebilir.

Bu yonde makalede DTY uygulama modelinin ne/ni¢in’ligin yaninda nasillig1 isaret etmeye
yonelik onerildigi diisiiniilebilir. Ozellikle nasillik kapsaminda stratejik yi/mazlik (strategic resilience)
ana siiriicli olmas1 gerektigi sdylenebilir. Ciinkii 6neri model isletmelerde karli biiyiimenin, verimliligin
ya da siirdiiriilebilir rekabet¢i {istlinliiglin, sonug olarak paydaglara deger yaratma kaynagi olmasi bir
yilmazlik gerektirir. Ancak, bunun sistematik, standart ve ¢ok yonlii bir siire¢ biitlinliigli ve eylem
birlikteligi i¢inde gerceklestirilmesi agiktir. O halde model uygulama etkinlik [yol haritasi] kosullarinin
izlenmesi, modelin hayata ge¢cmesi ve kendiliginden ortaya c¢ikacak siirekli gelisme [doniislii]
potansiyeli belirginlesebilir.

Sonug olarak bu makalede 6neri modelin kuramsal ve zihinsel tutarliligi arastirilmis, ve/fakat
gozlemlenebilir uygulamasi yapilmamistir. Bu nedenle 6neri modelin uygulama ile sinamasi ve yol
gostericiliginin somutlanmasi agamasini gormek gerekir. Bu sayede modelin uygulama tekamiilii ve

doniistimii miimkiin olabilecektir.
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