aliyet, son donemde her sirketin
glindeminde ilk sirada yer aliyor.
Satislarda yasanan diisiis, artan
hammadde fiyatlari da bu duru-
2 mu tetikliyor. Cogu sirket, rek-
lam egmm pazarhnn gibi ilk gbzden cikarila-
bilecek kalemlerde kisintiya gidiyor. Bu kisinti-
larn amact ise karhligr korumak.

Aslinda sirketler, gecmisten bugtine krize ilk
tepkiyi maliyetlerde kisintiya giderek veriyor.
Ancak yonetim uzmanlarina gore artik daha dik-
katli olmak zorundalar. Clinkii musteriye deger
saglayan ve musterinin ihtiyaclarini karsilamaya
yonelik “iyi maliyet” kalemlerinde yapilan kisin-
tlar, uzun déonemde sirketlerin zararina sonucla-
nabiliyor. Bunun yerine sirket icinde “koti ma-
liyet” kalemlerini bulup onlardan kurtulmak
uzun donemde ¢ok daha yararli goriliyor.

Yonetim danismanlik sirketi Marakon'un or-
taklarindan Ken Favaro da ayni gortiste. Domi-
nic Dodd ile birlikte kaleme aldigt The Three

_VERIMLILIK:

SEYMA ONCEL BAYIKSEL soncel@capital.com.tr

Tensions (Ug Gerilim) isimli kitabiyla glindems
gelen Favaro, sirketlerin maliyetlerini siniflands=
masinin 6nemli oldugunu diistintiyor. Bu sime-
landirmayla sirketlerin kot maliyetlerini xo= =
likla ayut edebileceklerini ve bu kalemlerden
kurtulabileceklerini soyliyor. Aslinda bunu, sa-
dece kriz doneminde degil stirekli yapmalar ge-
rektigini belirtiyor ve “Bu sayede karliliklarini
artirmanin  yeni bir yolunu da kesfetmeleri
mimkiin” diye konusuyor.

“iYi”DEN VAZGECMENIN BEDELI
Ken Favaro’nun isaret ettigi bu trende dikkat et-
meyen sirketler ise zaman icinde buyiik zarar
gorebiliyor. Ornegin Coca-Cola, “kétii maliyet-
ler” yerine musteriye deger katan maliyetlerde
kisintiya giderek hata yapmus carpict bir 6rnek.
Sirket, 90’1 yillarin basinda Asya ekonomik
krizi nedeniyle problemler yasamaya basladi.
Bu soruna ¢dziim olarak, genel ve idari masraf-
larda kisintiya gitti. Bu hamleyle 1997 yilinda ka-

Sadece krize 0zqu degil. Sirketler her donem maliyetlerini distrmenin pesinde. Bu sayede rekabet
avantajl elde etmeye calistyor, karhliklarini artirmanin yollarini ariyorlar. Yonetim uzmanlarina gore ise
burada onemli olan, “kotu maliyet’leri bulup onlardan kurtulmaya calismak. Msterilere deger
katmayan ve sirket icinde fark edilemeyen maliyetler, “koti maliyet” olarak adlandinliyor. Bu tdir

KOTU
MALIYET

AVCILARI
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maliyetleri sirket icinde kesfedip onlardan
Kurtulan sirket sayis ise oldukca az.
Duinyada Nokia, Nucor, Wal-Mart ve Zara
bu alanda basari saglamis ornekler.
Turkiye'den ise Efes Pilsen, Eti, Vestel ve
Henkel gibi sirketler, yararsiz
maliyetlerinden kurtulup
rekabette bir adim one
gecmeyi basarmis durumda.




rint ylzde 65 artirdr. Ancak ¢ok degil bir yil son-
ra genel ve idari masraflarda yapilan kisintinin
etkisiyle piyasaya yeni trtin sunamadi. Bunun
sonucunda da 90’li yillarin ortalarindan itibaren
Pepsi, Coca-Cola’ya gore ozellikle Amerika dist
pazarlarda pazar pay: elde etti. Coca-Cola'nin
gelirlerindeki bliytime, yillik ylizde 7'den ytizde
3 seviyelerine geriledi.

Tim bu nedenlerle sirketlerin maliyet kisin-
usina gitmeden Once iyi bir analiz yapmas: ge-
rekiyor. Ancak Ken Favaro'ya gore kotii maliyet
ve iyi maliyet kavramlari da sirketten sirkete de-
gisiyor. “Cok gtizel bir lokasyonda oldukca gos-
terisli bir merkez ofis, pek cok sirket icin koti
maliyet olabilir. Oysa bir reklam sirketi icin bu
iyi maliyet statiistine girer” diyen Favaro, her do-
nem icin iyi maliyetlerin kot maliyete dontisme
potansiyeli olduguna da dikkat cekiyor. Bu ne-
denle sirketlerin strekli tetikte olmasi gerektigi-
ni belirtiyor.”

KOTU MALIYET ORANI “0” OLMALI
Peki sirketler zor da olsa kotii maliyetlerini na-

VERIMLILIK

sil belirleyebilir? Uzmanlar, bunun icin ilk 6nce
sirketlerin kendi iclerindeki kotli maliyetlerin
tanimuni yapmalarinin faydali olacagm: disi-
niiyor. Ken Favaro, kot maliyetlerin musterile-
rin para 6demeye istekli oldugu triin ve hiz-
metlere hicbir katkist olmayan maliyetler oldu-
gunu soyliyor. En iyi yonetilen sirketlerde bile
sayisiz kotii maliyet kalemi olduguna deginiyor
ve ekliyor: “Ornegin son dénemde sorun yasa-
yan Starbucks’t ele alalim. Bu sirketin kotii ma-
liyetleri belki de baslangicta paket servis icin
gelenlere gereginden fazla oturacak yer ayir-
mast, belirli yerel pazarlarda calisma saatlerini
gereginden uzun tutmastydi. Bunun disinda
cok az sayida musterinin satin alacagi aksesu-
arlara magaza icinde fazla yer ayirmas: da ge-
reksiz ve yararsiz bir maliyet yarattt.”
Algoritma Consulting Kurucusu Ali Ozgenc
de kot maliyetleri, musteri icin deger yaratma-
yan maliyetler olarak tanimliyor. Bu maliyetler-
den kurtulmanin en basta gelen metodolojile-
rinden birinin ise “deger inovasyonu” olustur-
mak oldugunu belirtiyor. “Koétii maliyetler icin

8 sirket kotii maliyetlerden nasil kurtuldu?

Sirket == : =
Efes Pilsen 2006'da 15 bira fabrikasinin bulundu§u pazarlarda, rakiplerini inceleme
altina ald. Yopilan karsilastirma sonucunda, is giicd, bira fires,

heklolltre basina yakt g|b| muhyeilerden iusarruf sugludl

Eti Kiti mullyeﬂermden kurtularak son 7 ylldu 37 milyon Euro’ luk blr
kazanc elde efti. “Toplam Verimlilik Yonetim" sistemi sayesinde tikeci
5|knyet|er|nde yuzde 44, urlzulurdu lizde 81 orunmdu uzulmu sugludl

: =
Henkel Kozmetik Porifoy kalemlerinde optlmlzusyonu qitt. Toplom ise kutkm az olan
o SKU'lart diizenli olarak azaltmay: siirdiiriiyor. Loustlk maliyetlerini
azaltmak adina gegtigimiz 2 yilda tim bdlge depolarini kapatt,
sevklyuh merkezi hale geﬂrdl

2000'de sirketin deger zincirini belirledi. Bu kapsumdu b(m fuuhyeﬂen
outsource etfi. Bunlarin basinda retim faaliyetleri geldi. Son 3 yildir
merkezi gider yanetimine gecen sirket, safin alma konusunda da
venmhhk sagladi.

Ar-Ge cullsmulonylu iiriin kulltesm| bozmudun dogru mullyetm
yakalanmasi, iiretimde fire oranlanimin disiirilmesi, safista iade
oranlarinin azaltilmasi ve rekabet sartlan geregi kér etmeyen
iriinlerin liste disi blrukllmuslylu kot ullyeﬂenm azalth.

Vestel Enerii ve dogal kaynuklnn verimli arak buradan elde i gehn.
mijsteri memnuniyefini arfirmak igin kullandi. Misterilerine elektronik

ve beyaz esya servislerini tek bir cati altinda sunmaya basladi. Saha
yonetimini konsolide ederek de verimlilik elde efti.

= G C 532 B e e A N L e
Yesim Tekstil 2006 yilindan bu yana “Yahin Urefim ve Yénetim" sistemini uyguluyor.
- Bu cercevede imalat birimlerinde yalin bantlar olusturdu. Yeni bantlarla
= tumumen mijsteri falebinden hureketle imalat yapmaya busludl

]
2007 yilinda baslattigi misteri  odakl yemden yupllunmn progruml ile
is siireclerini yeniden tosarladr. Bu calismalarin sonucunda enerji,
huberlesme kirtasiye, seyahat giderleri, magaza teshir rinleri,
fe z||k glbl kulemlerde |y|le;hrme|
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tolerans gosterilebilecek bir ylzde olma-
mali” diven Ozgeng, bu konuda is mii-
kemmelligi prensiplerinin benimsenmesi-
nin faydali oldugunu soyliyor ve ekliyor:

“Sirketlerin ‘sifir ko6t maliyet’ hedefini be-

nimseyip ona dogru calismas: daha dogru
olur.”

2 DEVIN STRATEJISINE DIKKAT!

Koti maliyetlerden kurtulup rekabette
avantaj saglayan sirketler oldukca azinlik-
ta. Dinya cep telefonu devi Nokia, bu is-
tisnai sirketlerden biri. Tk kuruldugu do-
nemde sirket, tim rakipleri gibi kitlesel
cep telefonu pazarinda yer almak icin kol-
lar1 sivadi. Nokia, 1992-2000 yillart arasin-
da ytizde 88'lik bir buiylimeye imza atarak
en yakin rakiplerinden Motorola’nin yliz-
de 33Nk buytmesinin cok tstiine cikti.
Nokia'nin farkli yaptig: sey ise musterilerin
cep telefonunu bir moda aksesuari gibi
gordiiklerini kesfetmesi ve buna yonelik
calismalar yapmast oldu. Kolay kullanila-
bilen ve sik goziken telefonlar tretmek
icin para harcamaya baslad:. Tim telefon-
larinda standardizasyona giderek de baska
sirketlerin dikkat etmedigi “kotti maliyetle-
rinden” kurtuldu. Her telefonun i¢ yapisi-
ni ayni tuttu. Diger sirketlerin aksine daha
az satin alma gerceklestirdi. Tim bu mali-
yet kisintilarinin sonucunda ise muisteriye
deger katan Ar-Ge, dizayn ve marka gelis-




tirme calismalarina biit¢e ayirdi ve musteri go-
zliinde fark yaratmayi basardi.

Dunyanin 6nde gelen celik treticilerinden
Nucor da bu anlamda basarili 6rneklerden. Nu-
cor, kendi musterisi icin 6nemli olanin disuk fi-
yat oldugunu biliyordu. Bu nedenle Ar-Ge'ye
biyik o6nem verdi. Tuketicileri icin daha az
onemi olan Urtinlin kalitesini artirmaya yonelik
maliyetleri kisti. Bunlart kot maliyet kalemleri
olarak gordd. 2000 yilina gelindiginde Nucor,
her kaliteden celigi oldukca dusiik fiyata tret-
meyi basardi ve rakiplerine fark atti.

KOTU MALIYET NASIL SAPTANIR?
Tirkiye'de de baz sirketler, krizden bagimsiz
olarak maliyet kontroli saglamaya baslamis du-
rumda. Bu konuda en carpict 6rneklerden biri
Efes Pilsen.

Sirket, bira tretiminde en buyiik kalemler-
den biri olan malt tretimini kendi btinyesinde
yapmaya baglayarak, dinya malt fiyatlarindaki
dalgalanmalardan etkilenmemeyi basard:. Ana-
dolu Efes CFO’su Can Caka, Tirkiye'deki ope-
rasyonlarmin malt tretiminde kendi kendine ye-
ter hale gelmesinin daha ytiksek marjlarla calis-
malarnna imkan sagladigini soyliiyor.

Vestel de ozellikle enerji maliyetlerinde ki-
sintiya giderek buradan elde ettigi arti geliri
miisteriye sunan bir baska carpici sirket 6rnegi.
Vestel Sirketler Grubu Icra Kurulu Baskani
Omer Yiingtil, fabrikalarint en yeni teknolojiy-
le donattiklari icin eski teknolojide tretim ya-
pan fabrikalara gore daha az elektrik ve dogal
kaynak kullandiklarini soyliyor. “Bu sayede
trtinlerimizi daha ekonomik fiyatlarla misteri-
lerimize sunuyoruz” diyen Yiingtl, Vestel tiike-
tim Urlinlerine miusterilerinin tek bir servis ka-
naliyla ulasmasint saglayarak da musteri mem-

nuniyetini artirdiklarini belirtiyor.

KURTULMAK KATKI SAGLIYOR MU?

Eti, kendi icinde kotii maliyetlerini 7 yildir stir-
dirdiigi “Toplam Verimlilik Yonetimi” sistemiy-
le kontrol altinda tutuyor. Sirket, uyguladig: bu
sistem sayesinde son 7 yilda 37 milyon Euro’ya
yakin kazan¢ saglamis durumda. Eti Tedarik
Zinciri Grup Bagkani Basri Akcasoy, yaptiklart
calismalar sonucunda tretimde yaklasik 24 bin
adet iyilestirme saglandigint soyltiyor. Verimlilik
artistyla ilgili olarak alinan oOnerilerin sayisinin
18 kat artgini belirtiyor ve ekliyor:

KEN FAVARO / MARAKON YONETICI ORTAGI

KARLI BUYUMEK NASIL MUMKUN?

FIYATTA HATA YAPMAMAK GEREK Bozi sirketler, ktl maliyefierinden
kurtulup daha fazla mUsteri degeri sagladikiannda bile kariliklarni arfiramaz.
Bu durumda kendi ic dinamiklerine yeniden bakmalarinda fayda vardir. Bu
tUr sirketler, geneliikle fiyatlandirmada hata yapar. MUsterilerine sundukiorn
Urdnler, halen mUsterinin ddemeye razi oldugu fiyatin Ustindedir,

SUNULAN DEGER YETERLI OLMALI Bunun ikinci bir nedeni de musteriye
sunulan degerin halen yeterli dizeyde olmamasidir. O zaman yine kendi
iclerine bakip kétt maliyetlerini kisarak buradan elde ettikleri geliri mUsteri
degeri yaratmak icin harcamalar gerekir. Dinyada sirketlerin sadece Ucte
biri, hem karliik hem de blydmeyi ayni anda basarabiliyor. Bu siketlerin de
genelikle sirket icinde k&t maliyetlerini sifira yakin futan sirketler arasindan
clkhigini gbriyoruz.

EN Il YONETILENLERDE BILE VAR K&tt maliyetier, misterilerin nihayetinde
para 6demeye istekli oldugu hicbir seye katki saglamaz. En iyi ydnetilen
sirketlerde bile sayisiz kdtt maliyet kalemi vardir. Bunlar belki de msterilerin
para 6demeye hazrr oldugu nesneleri durmaksizin degistiren rakiplerin
inovasyonlan veya strekli eviimlesen tlketici ihfiyaclarnnin birer sonucudur.

DENETIM ALTINDA TUTMAK ONEMLI Teknolojik ilerlemelerle strec
inovasyonlar, bir zamanlar gerekli olan maliyetleri bir stre sonra gereksiz hale
getirebilir. Bu maliyetler, dlcek ve kapsamdaki blyimeden kaynaklanan
operasyonel karmaskiigin icine rahatiikla sizabilir. Sirketlerin bu tir maliyetleri
strekli denetim alfinda futmasi cok énemlidir.

BEKIR KARA / ERNST&YOUNG TURKIYE KIDEMLI MUDUR

“MALIYET KISMA KISA SURELI BiR PROJE DEGILDIR”

KISA SURELI BIR PROJE DEGIL Kétt maliyetierin saptanmasi,
mevcut proseddr ve uygulamalarin strekli sorgulandigi ve
duzenli olarak endUstrinin en iyileriyle kiyas yapilan bir calisma
ortaminin yaratiimaslyla mimkin. Genellikle yapilan hata,
maliyet kismayi sadece kisa streli bir proje olarak gérmekdir,
Sirketler, 3-4 aylik bir inceleme ve kétd maliyetlerin tespit
edilmesi sonucunda dogru noktaya geldiklerini zanneder.

KURUM KULTURUNE YERLESMELI Oysa bu, ancak stirekii
iyilestirme ve kendini yenileme aliskanliginin kurum kultirine
yerlesmesiyle mumkin olabilir. Bunun ise genellikle 3-5 yil stren

yogun programiar ile saglanmasi mamkan.

GLOBAL SIRKETLER NE YAPIYOR? Onde gelen global
sirketlerin bircogu, uzun yillara yayilan programlarla kot

maliyetlerinden kurtulmak icin ciddi calismalar yapt. Omegin
ilac devleri Pfizer, Merck, Novartis, J&J, BMS ve GSK, ézellikle 3
baslikta dnemli iyilestirmeler yapmayi basardi. Bunlan eleman
sayisinda optimizasyon, fabrika iyilestirmeleri ve satin almalarla
maliyet avantaji yaratma olarak 6zetlemek mimkadn.

NEDEN FARK EDEMIYORLAR? Sirketlerin kottl maliyetlerinin
farkina varmamasinin birden fazla nedeni var. Bu nedenlerden
en yaygini, ytksek kazanc oranlar nedeniyle olusan rahatlik ve
memnuniyete bagl her seyin yolunda gittigini sanma
duygusudur. Sansin yardimiyla da olsa bazen erken gelen
basarilar nedeniyle meveut strecler isi en iyi yapma yontemi
olarak kabul gérdr. Kosullar ve cevre degisse de degisim ihfiyac
alglanmaz.
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“Koti maliyetlerimizden arinmanin getirdigi
verimlilikle, tiiketici sikayetlerinde ytizde 44, art-
zalarda ise ylizde 81 oraninda azalma oldu. Tim
bunlarin sonucunda Eti'nin verimlilik oran: ytiz-
de 28 artig kaydetti. Sirket icinde yararsiz mali-
yetleri belirleme ve onlemenin en etkin yolu,
yalin yonetim anlayisinin sistemdeki tim ope-
rasyonlara yayginlastirilmasidir. Ancak kot ma-
liyetleri, sistem icindeki algi farki ve onyargilar
nedeniyle 6nlemenin her zaman kolay olmadi-
gint da dustintyorum.”

Henkel Kozmetik Genel Mudurd Hasan
Alemdar da kimi zaman sirket icinde kot mali-
yetlerden kurtulmanin direncle karsilanabildigi-
ni soylityor ve ekliyor:

“Yaptigimiz analizler sonucu, toplam ise
katkist az olan ve markalarimiza katma degeri
dusik olan SKU'lart diizenli olarak azaltiyoruz.
Bu islemin genel olarak organizasyon icinde
uygulamada bir direnc gorse de cesur bir sekil-
de uygulanmast gerektigini distintiyorum. Lo-
jistik maliyetlerimizi azaltma adina da bir plan

o —

ALi OZGENC / ALGORITMA CONSULTING KURUCUSU

~ VERIMLILIE

dahilinde gectigimiz 2 yillik stirecte, tim baies
depolarimizi kapatip sevkiyatimizi timis =
merkezi hale getirdik. Bunun yaninda satis <=
giim kanallarinda route planlarinmn stirekli w=
rimlilik acisindan degerlendirilmesi sonucu. &
alanda yararsiz maliyetlerden Onemli &lctce
kurtulduk.”

VERIMLILIK SiSTEMLERI iSE YARIYOR
Tekstil, sektoriinde faaliyet gosteren sirket =
uzun yillardir maliyet kontrolii yapiyor. Yesoo
Tekstil de bu sirketlerden biri. Ozellikle Tzze
dogu'dan gelen ucuz Urtin dalgasit nedens =
2006 yilindan bu yana “Yalin Uretim ve Yome
tim Sistemi” uyguluyor. Sirket CEO’su Sem
Sankaya, sektorde kar marjlarinin ylizde 4 sev -
yelerine geriledigini soyliiyor. Bu nedenle s+
ket icinde her yararsiz maliyetin kir oranin: ¢
strdiginti belirtiyor ve soyle devam edives
“Musterilerimize deger katmayan her tirld s
recten kurtulmak, mevcut rekabet ortamincs
bizim icin kacinilmazdi. Bu amacla imalat &
rimlerinde yalin bantlar olusturduk. Muisteri ==
lebinden hareketle imalat yapan, minimus
stokla calisan, minimum hareketi mimkiin ==
lacak sekilde tasarlanmis imalat tiniteleri tasa=
ladik. Yalin bantlarimizda tamir, ikinci kalzs
model dontis stireleri ve beklemelerden dozz=
kayiplarin azalmast, tek parca is akist olas
tretimin gerceklesmeye baglamastyla verini -
likte ytizde 20 oraninda artis gozlemledik. Y=
lin imalat bantlarimiz konvansiyonel dikis bazs
larinin saglayamadigi olctide esneklik, tretins
ve kalitenin takibinde kolaylik sagladi. Bu ==
neklik ve takip imkaniyla ikinci kalite oranlarn-
miz yuzde 3’ler seviyesine diisti.”

EN BASARILI ORNEKLER HANGILERI?

77

DUNYADA ON PLANA CIKANLAR Diinyada deger inovasyonu
metodolojisini basarnyla uygulayarak maliyetlerini ciddi sekilde
azaltmis sirketler var, Omegin Southwest, bu yolla diinyanin en
blyUk havayolu oldu. Toyota bagka carpict bir émek. Ciddi bir
deger inovasyonu programiar var. Bunlarin disinda Samsung,
Philips, IKEA, Wal-Mart ve Accor zincirine bagl Formulal ofellerini
de kétu maliyetlerinden kurtaran basaril émekler olarak siralamak
mUmkdn.

*BOZUCU INOVASYON” YARATANLAR Bunun bir benzerini simdi
bir grup, Turkiye'de Gecele Otelleri adi alfinda yapmaya basladi,
Turkiye'deki glizel 6rmeklerden biri de Pegasus Havayollar, Hem
musterinin fazla énemsemedigini dustindUkleri bazi streclerinden
kurtuldular hem de ucaklannda yeni reklom alanlart yarattilar. Simit
Sarayi'ni da oldukea basarili buluyorum. Sirket, ucuza kann
doyurma ile sosyal bir ortami birlestirdi ve “fast food" kategorisine
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en alftan girerek dizen bozucu bir inovasyon yaratti.

SURECLERDE IYILESTIRME YAPANLAR Kt maliyetlerden
kurtulmanin bir yolu da safin aima ve tedarik tarafinda is modeli
inovasyonlar yaratmakirr, Ben Sabanci Holding'i bu konuda
basaril buluyorum. Ortak satin alma programlarnyla deger
yaratiyorlar. Yine baska bir yéntem de tedarik zinciri yénetimi,
Burada ¢zellikle Japon sirketleri cok basaril. Ayrica Li&Fung ve Zara
da cok iyi dmekler.

MALIYET SISTEMI KURMAK GEREK Her seyden énce bircok sirket
iyi ve kétl maliyetler arasindaki ayrimi yapamiyor ve genellikle iyi
zamanlarda her iki cinste maliyet miktar yavas yavas firmaniyor.
Zor dénemlerde ise iyi maliyetler de kislabiliyor. Bu, sirketin
gelecegini ipotek altina alacak bir durum. Ekonominin gidisatina
gore ki degisik davranis modelini asmak icin girkette lyi bir maliyet
yonetim sistemini kurmak gereklidir.l




