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OzET

GunlUmiziin kiresel ve rekabetgi is diinyasinda, 6zellikle sanayi isletmele-
ri igin faaliyetlerinde sirekliligi saglamalarinin temel anahtarlarindan biri
maliyet yonetimidir. Bu nedenle isletmeler maliyetlerini etkin bir sekilde
yonetmenin yeni yollarini aramaktadirlar. Stratejik maliyet yonetimi; bu
amaca ulasmak icin isletmelerin izleyebilecekleri yeni yaklasimlardan bir
tanesi olarak gorilmektedir. Stratejik maliyet yonetiminin odak noktasini,
maliyet yonetiminin kapsaminin isletme sinirlari disina ¢ikartilmasi ve ma-
liyetlerin dislrilarken ayni zamanda isletmenin rekabetci pozisyonunun
glglendirilmesi olusturmaktadir. Bu ¢alismanin temel amaci, sanayi islet-
meleri agisindan stratejik maliyet yonetiminin dneminin ortaya konmasi-
dir. Bu kapsamda stratejik maliyet yonetimi yaklasiminin tarihsel gelisimi,
tanimi, ayirt edici 6zellikleri ve temel unsurlari incelenmistir.
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jik konum analizi, maliyet etkenleri analizi
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STRATEGIC COST MANAGEMENT IN INDUSTRIAL COMPANIES
ABSTRACT

In today’s global and competitive business world, especially for the indust-
rial companies one of the fundamental keys of achieving the sustainability
of their operations is cost management. Therefore, the companies have
been seeking the new ways of managing costs effectively. Strategic cost
management is seen as one of the new approaches that can be pursued
in order to reach this aim. The focus of strategic cost management is to
extend the scope of cost management beyond the boundaries of the firm
and to strengthen the strategic position of firm while reducing costs. The
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main purpose of this study is to present the importance of strategic cost
management for the industrial companies. In this context, the historical
development, definition, distinctive features and fundamental elements
of strategic cost management approach were analyzed.
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Key words: Strategic cost management, value chain analysis, strategic po-
sitioning analysis, cost drivers analysis
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1. GiRi$

GunUmuziin kiresel ve rekabetgi ortaminda isletmelerin iki 6nemli amaci
blylime ve sirekliliktir. Bu amaglarin gergeklestiriimesinde anahtar unsur
ise isletmenin siirdirilebilir bir rekabetgi avantaj elde etmesidir. isletmeye
bu sirdurulebilir rekabet avantaji saglayacak stratejilerin secimi ve uygu-
lanmasinda maliyetlerin kontrolii ve yonetimi blylik 6nem arz etmektedir.

Maliyetlerin etkin bir sekilde kontroli ve yonetiminde isletme yonetici-
ler tarafindan ihtiya¢ duyulan bilgilerin temel kaynagini ise maliyet mu-
hasebesi sistemi olusturmaktadir. Bununla birlikte kiiresellesme ve yogun
rekabet ile sekillenen gliniimiiz is diinyasinda ozellikle sanayi isletmele-
rinde maliyet muhasebesinin, rekabetgi bir avantaj gelistiriimesinde tek
basina yeterli olmasi mimkin gérilmemektedir. Bu dogrultuda isletmeler
maliyet yonetimlerinin kapsamini igsletme digina gikartmanin ve maliyet
yonetimleri ile belirledikleri stratejik amacglar arasinda uyum saglamanin
yollarini aramaktadirlar. Bu noktada ise stratejik maliyet yonetimi kavrami
ile karsilasiimaktadir.

Bu calismanin konusu sanayi isletmelerinde stratejik maliyet yénetiminin
Oneminin ortaya konulabilmesidir. Bu kapsamda c¢alismanin girisi takip
eden ikinci béliminde stratejik maliyet yonetiminin tarihsel gelisimi ve
tanimi tizerinde durulmustur. Uglincii bdliimde stratejik maliyet yonetimi
yaklasiminin, geleneksel maliyet yonetim sistemlerinden ayirici nitelikleri
vurgulanmis, dordiinci bélimde bu yaklagimin temel unsurlariincelenmis
ve son bolimde genel bir degerlendirme yapilmistir.

2. STRATEJIK MALIYET YONETIMINiN TARIHSEL GELiSiMi VE TANIMLAN-
MASI

isletmelerde muhasebe bilgi sisteminin alt unsurlarindan biri olan maliyet
muhasebesinin; Gretilen mamul ve/veya hizmetlerin maliyetlerinin hesap-
lanmasi ile maliyetlerin kontroli igin ihtiyag duyulan bilgilerin saglanmasi

108 Muhasebe ve Vergi Uygulamalari Dergisi

Ankara SMMMO



seklinde iki temel amacinin bulundugunu séylemek mimkindir (Hacirs-
temoglu ve Sakrak 2002, 3). Buna karsilik 6zellikle yirminci ylzyilin ikinci
yarisinda isletmelerin karsi karsiya kaldiklari bir takim degisiklikler gele-
neksel maliyet muhasebesinin isletmelerin amaglarina ulasmasini sagla-
mada yetersiz kalmasina neden olmuslardir. S6zkonusu degisiklikler asagi-
daki siralanabilir (Sakrak 1997, 49; Yuzbasioglu 2006, 391):

e Teknolojik gelismeler sonucunda bilgisayar destekli tiretim sistemlerinin
ortaya cikisl,

e Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Tam Zamaninda Uretim (TZU), Siirekli iyi-
lestirme (Kaizen), Kiyaslama (Benchmarking) gibi yeni yonetim yaklasimla-
rinin ortaya cikisl,

o Mamullerin yasam sirelerinin kisalirken arastirma ve gelistirme maliyet-
lerinin artmasi,

o isletmelerde giderek artan pazara yonelik olma nedeniyle érgiit yapila-
rinin degismesi,

e Stirekli degisen pazar kosullari nedeniyle isletmelerin ihtiya¢ duyduklari
bilgilerin degismesi,

e Maliyet yapisinda meydana gelen degismeler.

Gerek yukarida sayilan degisimler nedeniyle geleneksel maliyet muhase-
besinin yetersiz hale gelmesi gerekse de isletmelerin karsi karsiya kaldik-
lari yogun rekabet sonucunda mamul maliyetlerinin dneminin ve baski-
sinin artmasi nedeniyle isletmelerin maliyet olusumunun geri planindaki
nedenlerin analiz edilmesine ve maliyetlerin olusumundan dnce etkilen-
meye zorlanmasi, maliyet yonetimi yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Yuzbasioglu 2006, 390).

Maliyet yonetimi yaklasiminin kavramsal yapisi, 1986 yilinda ABD’de
CAM-I (Computer Aided Manufacturing — International) adli konsorsiyum
tarafindan yayimlanan raporla olusturulmustur. S6zkonusu konsorsiyum
tarafindan izleyen yillarda Sistem Tasarimi ve Uygulama baslikli iki calisma
daha gergeklestirilmis ve bu g¢alismalarin sonugclari 1988 yilinda yayinlan-
mistir (Sakrak 1997, 48; Aydemir 2005).

Bu calismalara gore maliyet yonetimi, maliyet muhasebesi kavramina
gore daha genis bir kavramdir. Zira maliyet muhasebesi sadece belirli bir
doéneme ait maliyetlerin hesaplanmasi, raporlanmasi ve maliyet kontroli
acisindan degerlendirilmesine dayanirken, maliyet yonetimi; maliyetlerin
planlanmasi, yénetimi ve disirilmesinde dncelikli ve aktif bir rol Gstlen-
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mektedir (Haciristemoglu ve Sakrak 2002, 17). Buna gore maliyet yone-
timi, daha dusik maliyet ile daha yiiksek deger yaratimini hedefleyen bir
felsefe, tutum ve cesitli teknikliklerin olusturdugu bir bltlin olarak tanim-
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lanabilir. Oncelikle maliyet ydnetimi; daha disiik maliyetle, musterilere
daha fazla deger yaratimini saglamak igin isletmeleri strekli olarak yeni
yollarin bulunmasina tesvik etmesi nedeniyle surekli iyilestirmeyi esas
alan bir felsefe olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ikinci olarak; maliyet yéne-
timi yaklasimi, maliyetlerin olusumunda yoneticilerin dnemli bir etkisi ol-
dugunu kabul etmekte ve bu nedenle yoneticilerin Griin ve hizmetlerin
maliyetlerinin distrtlmesinde ve kalitelerinin arttirilmasinda aktif bir rol
Ustlendiklerini ileri sirmektedir. Bu nedenle maliyet yonetimi yaklasimi
onleyici bir tutumu ifade etmektedir. Son olarak, maliyet yonetimi cesitli
glvenilir tekniklerin olusturdugu bir bitliindir. Buna gore isletmenin faa-
liyetlerini gerceklestirmesini ve amaglarina ulagsmasini destekleyen cesitli
maliyet yonetimi tekniklerinin olusturdugu bitiin, maliyet yonetim siste-
mi olarak adlandirilabilir (Hilton, Maher ve Selto 2000, 8).

Bu gergevede bir planlama ve ydnetim sistemi olarak maliyet yonetiminin
temel amaclari asagidaki gibi siralanabilir (Berliner ve Brimson 1988, 10 ):

« isletmelerin gerceklestirdikleri faaliyetlerde kullanilan kaynaklarin mali-
yetlerinin belirlenmesi,

¢ Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin belirlenmesi,

e isletmenin gelecekteki performansini gelistiriimesini saglayabilecek yeni
faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi,

e Yukarida belirtilen amaglarin, teknolojik gelismelerin bigimlendirdigi
cevre ile uyumlarinin saglanmasi.

Geleneksel maliyet muhasebesinden maliyet yonetimi yaklasimina ge-
cilmesi, isletmecilikte dnemli bir basari olarak kabul edilmektedir(Sakrak
1997, 102). Zira glinUmzin yuksek rekabet ortaminda, maliyet yoneti-
mi birgcok isletme igin yasamlarinin devamini saglayan kritik bir yetenek
haline gelmistir. Bununla birlikte glinimizde artik sadece maliyetlerin
disirilmesi noktasina odaklanilmasi, isletmelerin amaglarina ulagmasini
saglamada yetersiz kalmakta, maliyetlerin stratejik olarak yonetimi 6nem
kazanmaktadir (Cooper ve Slagmulder 1998a, 14). Daha acik bir ifade ile;
isletme yonetiminde stratejik konularin 6nem kazanmasi, maliyet yoneti-
minin roliiniin geleneksel Griin maliyetleme ve kontrolden daha genis ve
stratejik bir odak noktasina, stratejik maliyet yonetimine kaymasina yol
acmistir. (Blocher ve o6tekiler 2005, 7).
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Genis bir bakis agisiyla stratejik maliyet yonetimi; stratejik unsurlarin daha
fazla goéz oniline alindigi, kesin ve bicimsel bir maliyet analizidir. Burada
maliyet verileri stirdUrilebilir rekabetgi avantajlar saglama dogrultusunda
stratejilerin gelistirilmesi amaciyla kullanilmaktadir (Shank ve Govindara-
jan 1993, 6). Buna gore stratejik maliyet yonetimi; isletme stratejilerinin
gelistirilmesi ve yirutlilmesi, devamli suretle rekabetci avantajlar elde
edilmesi icin gerekli maliyet bilgilerinin saglanmasi ve bu bilgiler 1s1ginda
maliyetlerin yonetilmesi seklinde tanimlanabilir. Kisaca stratejik maliyet
yonetimi; bir isletmenin stratejik pozisyonunun gelistiriimesi ve maliyet-
lerinin azaltilmasi amaciyla maliyet yonetim tekniklerinin uygulanmasidir
(Cooper ve Slagmulder 1998a, 14).

Benzer bir tanima gore stratejik maliyet yonetimi; gerek kisa vadede ge-
rekse de uzun vadede isletmenin hem finansal hem de rekabetgi avan-
tajinin elde edilmesi ve korunmasi amaciyla maliyetlerin etkin bir sekilde
yonetilmesi ile ilgili cabalari ifade etmektedir (Grundy 1995, 36).

Buraya kadar yapilan tanimlar 1s1ginda stratejik maliyet yonetimi; maliyet-
lerin etkili bir sekilde yonetimini, isletmenin dis ¢evresindeki kosullarin
dikkate alinarak hareket edilmesini, maliyet liderligi yada farkhlastirma
gibi rekabet stratejilerinin uygulanmasinda gerekli destegin saglanmasini
ve Uridn maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyetlerin dikkate alinmasini
ongoren bir yaklasimi ifade etmektedir (Yuzbasioglu 2006, 401).

3. STRATEJiIK MALIYET YONETiMiNiN NIiTELIKLERi

Stratejik maliyet yonetimi, maliyetlerin duslrilmesiyle birlikte isletmenin
stratejik pozisyonunun gii¢lendirmesini de amaglamakta ve bu yoniyle ge-
leneksel maliyet muhasebesinden ayrilmaktadir. Zira geleneksel maliyet
muhasebesi, kendini isletmenin sinirlariyla kisitlar iken stratejik maliyet
yonetiminde maliyet analizleri hem i¢sel hem dissal kaynaklar ve hem de
misteriler dikkate alinarak gerceklestiriimektedir. Maliyet muhasebesi-
ne getirilen bu bitlinsel yaklasim, isletmeye maliyet kaliplarinin 6rgitsel
amaglara, orgitsel ihtiyaglara, yeteneklere ve misteri isteklerine uygunlu-
gunu test etme imkani vermektedir. Bir isletmenin maliyet yonetiminden
stratejik maliyet yonetimi odakli bir yapiya donustirilmesi, Gic kosulun
varhigina baghdir. Bu kosullar asagidaki gibi siralanabilir (Cooper ve Slag-
mulder 2003, 23):

e Uygulanmakta olan yada uygulanmasi planlanan maliyet yonetimi tek-
niklerinin isletmenin stratejik pozisyonunu gili¢lendirip gliclendirmediginin
incelenmesi,
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e Maliyet yonetiminin fabrika duvarlari disina genisletilmesi,
¢ Maliyet yonetiminin isletme (organizasyon) sinirlari disina genisletilmesi.

Stratejik maliyet yonetiminden farkh olarak geleneksel maliyet yonetim
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sistemleri, dar bir bakis agisiyla sadece Uretilen mamul maliyetlerini he-
saplamayi amaglamaktadirlar. Buna karsilik tedarikgiler ve musteriler gibi
diger potansiyel maliyet konulari géz ardi edilmekte ve bu nedenle satin
alma maliyetleri gibi maliyet unsurlari tGretilen mamullerle iliskilendiril-
meden toplam maliyete yansitilmaktadir. Bu bakis agisi nedeniyle Gretim
dist maliyetler etkili bir sekilde yonetilememektedir. Oysa stratejik maliyet
yonetimi bakis agisini fabrika disina genisleterek mamullerin oldugu gibi
tedarikgilerin ve miusterilerin neden oldugu maliyetleri etkin bir sekilde
yonetmeyi amaclamaktadir. Bunun basarilabilmesi icin ise maliyetlerin
meydana gelis nedenlerine gore dagitilmasi gereklidir (Cooper ve Slag-
mulder 1998b, 16).

Asagida yer alan Sekil 1’de de goéruldiigu gibi geleneksel maliyet yoneti-
minde satin alma maliyetleri dogrudan mamullere yiklenmek yerine dog-
rudan toplam maliyete eklenmektedir. Ayrica satin alinacak maddelerin
kalitesine dikkat edilmeden sadece maliyetler lizerinde yogunlasiimakta-
dir. Ancak maliyetin ucuz olmasi, her zaman misterinin tatmin edildigi ve
arzu edilen karin saglandigl anlamina gelmemektedir. Benzer sekilde mus-
terilerden kaynaklanan satis sonrasi maliyetler, mamul maliyetine dahil
edilmeden ek bir maliyet olarak dikkate alinmaktadirlar (Sagmanh 2002,
131).

| Toplam Maliyet
A
A
Satialma Uretim Satis  Sonrasi

Maliyetleri | Maliyetleri | Maliyetler

A 4
Uriin Diger

Sekil 1: Geleneksel Maliyet Yonetiminin Maliyetlere Bakis Agisi

Kaynak: Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “The Scope of Strategic Cost
Management”, Management Accounting: Official Magazine of Institute
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of Management Accountants, Volume 79, Issue 8, (February 1998), s.16.

Stratejik maliyet yonetiminde ise Sekil 2’de de gorildugi gibi maliyetler
olusum sebeplerine gore dagitilmaktadir. Ayrica geleneksel maliyet yone-
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timinden farkl olarak stratejik maliyet yonetiminde sadece satin alinan
hammaddenin maliyetine degil ayni zamanda kalitesine, glivenilirligine
ve tedarik performansina da dikkat edilmektedir. Diger taraftan miuste-
riden kaynaklanan maliyetler de mamul maliyetlerine eklenmektedir. Bu
nedenle satis temsilcileri daha az maliyete yol acan misteriler Uzerinde
yogunlasacaktir. Butlin bunlar bir yandan maliyetleri azaltacak bir yandan
da igletmenin stratejik pozisyonunun giglendirilmesine yardim edecektir
(Sagmanli 2002, 131).

Satin  Alma Uretim Satis Sonrasi
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetler
Tedarikci Mamul Miisteri
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 2: Stratejik Maliyet Yonetiminin Maliyetlere Bakis Agisi

Kaynak: Robin Cooper ve Regina Slagmulder, “The Scope of Strategic Cost
Management”, Management Accounting: Official Magazine of Institute
of Management Accountants, Feb1998 Volume 79 Issue 8, s.16.

4. STRATEJIK MALIYET YONETIMININ UNSURLARI

Stratejik maliyet yonetiminin amaglarina ulasabilmesi bir takim faaliyetle-
rin getirilmesine baglidir. Stratejik maliyet yonetimi sisteminin temel un-
surlari yada gorevleri olarak adlandirabilecegimiz bu faaliyetler ti¢ bashk
altinda incelenebilir. Bunlar (Shank ve Govindarajan 1993, 13):

e Deger Zinciri Analizi,

o Stratejik Konumlandirma Analizi ve

e Maliyet Etkenleri Analizidir.

4.1. Deger Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi c¢ercevesinde etkin maliyet yonetiminin ilk
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anahtari deger zinciri analizidir. Buna gére maliyetlerin etkin bir sekilde y6-
netimi isletmeye dissal agidan genis bir bakis agisi gerektirir. Bu bakis agisi
Porter tarafindan deger zinciri olarak adlandiriimistir (Shank ve Govindara-
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jan 1993, 13). Porter; deger zincir kavrami ile, girdileri ¢iktilara donlstiiren
isletme faaliyetlerinin veya asamalarinin her birinin tanimlanmasini ifade
etmektedir (Walters ve Rainbird, 2004, 465). Baska bir ifade ile deger zin-
ciri; tasarimdan baslayarak, tedarikgilerden mal alimi, tGretim, pazarlama,
satis ve satis sonrasi hizmetlere kadar olan asamalari kapsayan faaliyetle-
rin olusturdugu bir butlindir (Sagmanli 2002, 132). Buna goére deger zinciri
isletme tarafindan musterilerine sunulan mal ve hizmetlere deger ekleyen
isletme faaliyetleri dizisidir. Porter tarafindan getirilen bu bakis agisi, is-
letme deger zinciri olarak adlandiriimaktadir. ilerleyen yillarda yapilan ¢a-
lismalarda ise deger zinciri kavrami; isletmenin deger zincirinin yani sira
tedarikgilerinin ve musterilerinin de deger zincirlerini kapsayacak sekilde
genisletildigi goriilmektedir. EndUstri deger zinciri olarak adlandirilan bu
bakis agisinda deger zinciri; isletmenin tedarikgileri igin temel hammadde
kaynaklarindan, nihai tiketiciye teslim edilen nihai tiketim mallarina ka-
dar olan tiim asamalarda deger yaratan faaliyetler butlinii olarak tanimla-
nabilir (Shank ve Govindarajan 1993, 13).

Deger zinciri analizi ise isletmenin rekabet avantajinin anlasilmasi, deger
zincirinin hangi asamasinda misterilere sunulan degerin arttirilabilecegi-
nin veya maliyetlerin diistrulebileceginin belirlenmesi ve isletmenin teda-
rikgileriyle, misterileriyle ve sektordeki diger isletmelerle olan iliskilerinin
daha iyi bir sekilde anlasilmasi amaciyla kullanilan stratejik bir arag (tek-
nik) olarak tanimlanabilir (Blocher ve 6tekiler 2005, 40).

Deger zinciri analizinin uygulanmasi birbirini takip eden asamalarin izlen-
mesini zorunlu kilmaktadir. S6z konusu asamalar (¢ baslk altinda toplana-
bilir (Shank ve Govindarajan 1993, 58):

e Deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesi

¢ Her bir faaliyeti diizenleyen maliyet etkenlerinin belirlenmesi,
o Stirdirllebilir rekabetgi avantajin gelistirilmesi

4.2. Stratejik Konum Analizi

Stratejik maliyet yonetimi cercevesinde maliyet analizlerinin rol, islet-
menin sectigi rekabetci stratejilere bagli olarak farklilasmaktadir (Sakrak
1997, 109). Porter tarafindan gelistirilen ve stratejik yonetim literatlrinde
genis kabul géren yaklasima gore isletmeler, icinde bulunduklari endistri-
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de kendilerine rekabet avantaji saglayacak (¢ farkli stratejiyi benimseyebi-
lirler. Bunlar ( Porter 1998, 35):

e Maliyet liderligi,

e Farklilastirma ve

e Odaklagma stratejisidir.

S6ézkonusu stratejiler asagida agiklanmistir:

a) Maliyet Liderligi: Maliyet liderligi stratejisi, misteriler tarafindan kabul
edilebilecek 6zelliklere sahip Urlin ve hizmetlerin rakiplere kiyasla en di-
sik maliyetlerle Gretilmesini ifade etmektedir ( Hitt, Ireland ve Hoskisson
2005, 114).

Bu stratejiyi benimseyen isletmelerin amaci, misterilere rakipler tarafin-
dan sunulan degerin aynisini veya daha fazlasini daha disiik maliyetlerle
sunmaktir. Daha 6ncede belirtildigi gibi misteri degeri kisaca musterinin
Urtinden elde ettigi faydalar ile katlandig fedakarliklar arasindaki fark ola-
rak tanimlanabilir. Buna gore maliyet liderligi stratejisinde misteri degeri,
katlanilan fedakarliklarin azaltilmasiyla arttirilmaktadir (Hansen ve Mo-
wen 2000, 490).

isletmeler dlcek ekonomilerinden faydalanarak, tedarik ve dagitim ka-
nallarinda iyilestirmeler yaparak ve {rlin ve siireglerde standardizasyona
giderek icinde bulunduklari sektérde maliyet liderligini elde edebilirler
(Shrivastava 1994, 102). Maliyet liderligi 6zellikle pazarin fiyata oldukca
duyarl alicilardan olusmasi, trin farklilastirmanin sadece birkac¢ yolunun
bulunmasi, alicilarin markalar arasindaki farkhliklari Gnhemsememesi veya
pazarda 6nemli bir fiyat pazarligi giici bulunan alicilarin sayisinin fazla ol-
masi durumunda etkili bir strateji olacaktir (David 1993, 72).

Maliyet liderligi stratejisinin isletmeye saglayacagl bazi avantajlar ise asa-
gidaki gibi siralanabilir (Porter 1998, 35):

e Diistik maliyetler isletmeye sektor ortalamasinin Gstlinde bir karlilik im-
kani sunar,

¢ Diisik maliyetler, isletmeyi rakiplerin fiyat rekabetinden korur,
¢ Diisik maliyetler, isletmeyi glcli alicilarin fiyat pazarligindan korur,
e Duslik maliyetler, yeni isletmelerin pazara girmesine engel olusturur,

Maliyet liderligi stratejisinin riskli yonleri ise asagidaki gibi siralanabilir
(Porter 1998, 45):
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o Gegmisteki yatirimlari gecersiz kilacak teknolojik gelismeler,
e Disiik maliyetlere rakipler tarafindan da ulasiimasi,

¢ Sadece maliyetlerin Gzerinde yogunlasiimasi nedeniyle pazarin Griinde

nmwvu/ 2011-2

bekledigi degisikliklerin farkina varilamamasi,

e Maliyetlerde meydana gelebilecek artislarin isletmeyi, farklilastirma
stratejisini segen rakipleri karsisinda dezavantajli duruma getirmesi.

b) Farkhlastirma: Farkhlastirma stratejisinin amaci, musterilerin 6nem
verdigi bazi 6zellikler agisindan (kullanim kolayhigi, kalite gibi) farkh ola-
rak algilayabilecekleri Girtinler Ureterek rekabetci bir avantaj saglanmasidir
(Hill ve Jones 1992, 149). Bu stratejide musteri degeri, sunulan faydanin
arttirilmasi yoluyla arttirilmaya calisiimakta ve trinde rakipler tarafindan
saglanamayan bir 6zelligin saglanmasi ile bir rekabet avantaji yaratilmak-
tadir. Bu nedenle farklilastirma stratejisi ile bir rekabet avantaji elde edi-
lebilmesi icin; misteriye sunulan katma degerin farklilastirma nedeniyle
katlanilan ek maliyetleri asmasi gerekmektedir (Hansen ve Mowen 2000,
490).

Farklilastirma; tasarim, uygun midsteri hizmetleri, hizli Grin yenilikleri,
teknolojik liderlik, glicli bir marka imaji veya lstlin performans yollariyla
saglanabilir (Hitt, Ireland ve Hoskisson 2005, 119).

Farklilagtirma stratejisinin isletmeye saglayacagi avantajlar asagidaki gibi
siralanabilir (Porter 1998, 37,38):

e Yaratilan marka bagimliligi, isletmenin kar marjini arttirmasina imkan
vermekte ve bu da isletmenin sektor ortalamasi lizerinde bir karhliga ulas-
masini saglamaktadir,

e Marka bagimlihg, isletmeye rakiplerinin rekabetg¢i faaliyetlerinden ko-
ruyacaktir,

e Marka bagimlilig, pazara yeni girislerin 6niinde bir engel teskil etmek-
tedir,

e Son olarak marka bagimliligi, isletmenin girdilerdeki maliyet artiglarini
fiyatlarina yansitmasina imkan vermektedir.

Bu stratejinin isletme agisindan riskli yonleri ise sunlardir (Porter 1998,
46):

¢ Maliyet lideri isletme ile farkhilastirma secen isletmenin maliyetleri ara-
sindaki farklilik musteriler agisindan 6nemli olabilmekte ve bu nedenle
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misteriler blylik maliyet tasarruflari saglamak amaciyla, farklilastirma ya-
pan isletmenin sundugu o6zelliklerden vazgecebilmektedir,

o Mugsterilerin Grlinden bekledikleri farkliliklar zamanla degisebilmektedir,

o Taklit Grtnler farklilagtirma stratejisi secen isletmeler icin 6nemli bir so-
run teskil etmektedir.

¢) Odaklasma: isletmelerin rekabet avantaji elde etmek icin izleyebilecek-
leri son strateji odaklasmadir. Bu stratejide belirli misteri grubu, tGriin hatt
bolimi veya cografi bolim lzerinde yogunlasarak farklilasma saglamaya
veya maliyet liderligi elde etmeye calismaktadir. Farklilasma ve maliyet li-
derligi stratejileri, tim endustri capinda amaglarini gerceklestirmeye cali-
sirken odaklasma stratejisi belirli bir hedefe Ustlin hizmet sunmayi amacla-
maktadir. Bu stratejinin dayanak noktasi sinirli bir pazar bolimi Uzerinde
yogunlasan isletmelerin tiim pazar capinda rekabet eden isletmelere na-
zaran daha etkin ve etkili hizmet sunacaklaridir. Sonug olarak bu stratejiyi
benimseyen bir isletme belirli bir hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilayarak
farkhlastirma yaratabilecek veya bu hedefe daha disiik maliyetlerle hiz-
met edebilecek yada her ikisini birden saglayabilecektir (Porter 1998, 38).
Odaklasma stratejisinin isletmeye saglayacagi avantajlar asagidaki gibi si-
ralanabilir (Eren, 2002, 263):

¢ Bu strateji sayesinde isletmeler rakiplerinin sunabilecegi triin veya hiz-
metlerden daha iyisini Uretip pazarlayabilmektedirler,

¢ Yaratilan misteri bagimhhgi, pazara yeni girislerin 6niinde bir engel tes-
kil etmektedir,

e Sadece belirli bir musteri grubu izerinde yogunlasiimasi nedeniyle mis-
teri ihtiyaclarindaki degisikliklere hizla cevap verilebilmektedir,

Bu stratejinin riskli yonleri ise sunlardir (Porter 1998, 46):

e TUim pazarda faaliyet gosteren isletmeler ile odaklasma stratejisini be-
nimseyen isletmeler arasindaki maliyet farkhlklari, belirli bir hedef tze-
rinde yogunlasmanin maliyet avantajlarini yada odaklasma ile elde edilen
rekabet avantajini ortadan kaldirabilmektedir,

¢ Rakipler hedef pazarda alt bolimler lzerinde yogunlasarak isletmeyi et-
kisiz kilabilmektedir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar isiginda lic temel rekabet stratejisinin
amag ve kapsam (hedef alani) arasindaki farkhliklar sematik olarak soyle
gosterilebilir:
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o STRATEJIK AVANTAJ
o
(o]
5 Miisterilerin goziinde Diisiik maliyet
é emsalsizlik pozisyonu
Tim R
pazar Farklilagtirma Maliyet Liderligi
1 —
Sadece
belirli bir
pazar
e Odaklasma
boliimil |

Sekil 3: U¢ Rekabet Stratejisi Arasindaki Farkliliklar

Kaynak: Michael Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors, New York: The Free Press, 1998, s.39.

Buna gore tim pazarda rekabet edecek bir isletme farklilagtirma ve mali-
yet liderligi olmak Uzere iki farkli stratejiyi takip edebilecektir. isletmenin
tercih edecegi stratejinin maliyetlerini de etkileyecegi aciktir. Ornegin ma-
liyet liderligini secen bir isletmenin dncelikli hedefi maliyetlerini distirme-
ye ¢alismak olacak ancak ayni zamanda musterilerin arzu ettigi 6zelliklere
sahip Urlinleri Gretmenin yollarini arayacaktir. Buna karsilik farkhlastirma
stratejisini benimseyen bir isletme, kendini rakiplerinden ayirmak igin
farkl ve piyasada benzeri bulunmayan tek bir Grlin Gretecektir. Bu neden-
le de an azindan Arastirma ve Gelistirme maliyetleri daha yuksek olacaktir
(Sagmanli 2002, 134).

Diger taraftan tercih edilen rekabet stratejisine bagh olarak isletmelerde
maliyet yénetiminin roli ve énem verdigi unsurlar da farklilasmaktadir.
Asagida yar alan Tablo 1'de iki temel rekabet stratejisine bagli olarak mali-
yet yonetiminin farklilasan ozellikleri gosterilmistir.

118 Muhasebe ve Vergi Uygulamalari Dergisi

Ankara SMMMO



Tablo 1: Stratejik Secimlere Bagl Olarak Maliyet Yonetiminde Ortaya Ci-
kan Farklihklar

Temel Rekabet Stratejileri

Uriin Farkhlaghrma Maliyet Liderligi

isletme performansinin
degerlendirilmesinde Urin Fazla 6nemli degil Cok dnemli
maliyetlerinin roli (6nemi)

Uretim maliyetlerinin kontroliinde

- o Orta dereceden Yiksek dereceden
esnek butceleme gibi yaklasimlarin o o
- ) distge daha yiksege
onemi

. . . o Genellikle

Pazarlama maliyetleri analizinin Basart icin oldukga o . .
- ) . bigimsel bir analiz
onemi kritik

yapiimamaktadir

Fiyatlama kararlarinda uriin L .
. L . Dusuk Yiiksek
maliyetleri verisinin 6nemi

Rekabetgi maliyet analizlerinin 6nemi Dusuk Yiksek

Kaynak: John K. Shank ve Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management:
The New Tool for Competitive Advantage, New York: The Free Pres,1993,
s.18.

Tablo 1’den de anlasildigi gibi secilen strateji dogrultusunda stratejik mali-
yet yonetimi de farkli tekniklerle uygulanacaktir. Bu noktada stratejik mali-
yet yonetimi geleneksel maliyet yonetiminden farklilasmaktadir. Zira gele-
neksel maliyet yonetimi sistemlerinde maliyet yonetim teknikleri isletme
stratejileri dogrultusunda sekillendirilmediginden maliyet yonetimi etkin
olarak uygulanamamaktadir (Sagmanli 2002, 134).

4.3. Maliyet Etkenleri Analizi

Maliyet etkeni; kisaca toplam maliyet diizeyinde degisiklige neden olan
herhangi bir faktor olarak tanimlanabilir. Maliyet liderligi stratejisini be-
nimseyen bir isletme icin anahtar maliyet etkenlerinin yonetimi oldukga
onemlidir. Farklilastirma stratejisini izleyen bir isletme icin ise maliyet
etkenlerinin yonetimi kritik bir 6neme sahip olmayabilir ancak; anahtar
maliyet etkenlerine dikkat edilmesi firmanin basarisina katki saglayacaktir
(Blocher ve otekiler 2005, 61).

Geleneksel maliyet yonetiminde temel maliyet etkeninin Gretim hacmi
(ciktr diizeyi) oldugu kabul edilmektedir. Buna karsilik stratejik maliyet
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yonetiminde ¢ikti diizeyi maliyet yapisini ¢ok az yansitan bir etken olarak
ele alinmaktadir (Shank ve Govindarajan 1993, 20). Zira stratejik maliyet
yonetiminde maliyetlerin birbiriyle bircok yonden iliskili olan ¢ok sayida

nmwvu/ 2011-2

faktoriin sonucu ortaya ¢iktigi kabul edilmektedir. Buna gore kullanilan
teknoloji, tecriibe, isglicli, kapasite kullanimi, Grlin tasarimi, tedarikgi ve
misterilerle olan iliskiler gibi faktorler stratejik maliyet yonetimi gergeve-
sinde birer maliyet etkeni olarak kabul edilmektedir. Stratejik maliyet yo-
netimi tim bu sebepleri inceleyerek maliyetlerin meydana gelis nedenle-
rini belirler. Boylelikle maliyetlerin etkin bir sekilde yonetimi ve azaltiimasi
mimkin olacaktir. Bu da isletmenin sectigi stratejiler dogrultusunda bir
rekabet avantaji elde etmesine yardimci olur (Sagmanl 2002, 134).

Stratejik maliyet yonetimi ¢ergevesinde maliyet etkenleri; yapisal etken-
ler ve yonetsel etkenler olmak (izere iki bashk altinda incelenebilir. Yapisal
etkenler Urin veya hizmetlerin Uretilmesinde ve muisterilere tesliminde
gerceklestirilecek faaliyetlerin alan ve hacmi ile kullanilacak teknolojile-
re iligkin temel secimleri ifade etmektedir. Musteri ihtiyaglarini karsila-
mak amaciyla gerceklestirilecek faaliyetlerin tiir ve maliyetleri; isletmenin
blylkliglinden, cografi konumundan, faaliyet sahasindan ve kullanilan
teknolojilerden etkilenmektedir. isletmenin yapisal maliyet etkenlerini
etkileyen stratejik kararlar seyrek araliklarla alinmakta ve bir defa se¢im
yapildiginda isletme kendisini degistiriimesi gii¢ faaliyetler ile baglamak-
tadir (Morse, Davis ve Hartgraves 2002, 17). Bu noktada maliyet yapisini
etkileyecek kararlar verilirken asagidaki hususlarin géz 6ninde bulundu-
rulmasi gerekmektedir (Shank ve Govindarajan 1993, 20,21; Blocher ve
otekiler 2005, 68,70 ):

e Olgek: Uretim, arastirma — gelistirme ve pazarlama kaynaklarina yapila-
cak yatirrmin baydklGga. Buyik isletmeler, 6lcek ekonomileri sonucunda
Uretim maliyetlerinde 6nemli azalislar gergeklestirebilmektedirler.

e Kapsam: Dikey bitlinlesme derecesi.

* Deneyim: isletmenin mevcut ve iiretmeyi planladigi iiriinlere iliskin ne
Olclide gecmis deneyime sahip oldugu. Deneyim arttik¢a; daha dusik aras-
tirma —gelistirme, Gretim ve dagitim maliyetleri s6zkonusu olacaktir.

» Teknoloji: Uriin veya hizmetlerin tasarlanmasinda, iiretilmesinde ve da-
gitilmasinda hangi teknolojilerin kullanilacagi 6nem tasimakta olup; yeni
teknolojiler, maliyetleri 6nemli dl¢lide azaltabilecektir.

* Karmagsiklik (Cesitlilik): Misterilere sunulacak (irlin yada hizmet hattinin
genisligi, baska bir ifade ile isletmenin kag tane farkli Grline sahip oldugu.
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Yonetsel maliyet etkenleri ise isletmenin maliyetlerini dlisirmek icin kisa
donemde yonetebilecegi faktorleri ifade etmektedir. Belli basl yonetsel
etkenler asagidaki gibi siralanabilir (Shank ve Govindarajan 1993, 20; Bloc-
her ve 6tekiler 2005, 70,71 ):

e |s giiciiniin katilimi (calisanlarin siirekli iyilestirme cabalarina ne dlgiide
katildig1. Calisanlariyla glclu iliskiler kuran isletmeler, Giretim maliyetlerini
onemli 6l¢lide azaltabileceklerdir.),

o Kapasite kullanimi (Fabrika yapisinda mevcut kapasite dizeyi secenek-
leri),

e Fabrika yerlesim etkinligi (Uretim sirecinin tasarimi),

e isletmenin deger zincirinde yer alan saticilar ve/veya miisterilerle iligki-
lerin yaratilmesi.

Burada belirtmek gerekir ki; yapisal etkenlerle yonetsel etkenler arasin-
daki 6nemli bir farklilik da yapisal etkenlerin performans ile dlgeklendiri-
lemezken yonetsel etkenlerin 6lgeklenebilmesidir. Baska bir ifade ile her
bir yapisal etken icin “cok” her zaman daha iyi anlamina gelmemektedir.
Ornegin genis bir Griin hattina sahip olmanin maliyetler (izerinde olum-
lu etkisi olabilecegi gibi olumsuz etkileri de olabilir. Benzer sekilde sirekli
teknolojik yenilikler getirmenin de maliyetler tzerinde iki yonli etkisi ola-
bilecektir. Buna karsilik her bir yonetsel etken icin daha ¢ok her zaman
daha iyidir (Shank ve Govindarajan 1993, 21).

5. SONUC

Ozellikle son yillarda giderek artan kiiresellesme ve buna bagli olarak olu-
san yogun rekabet ortaminda, isletmelerin strdirulebilirliginin saglanma-
si, maliyetlerin etkin bir sekilde kontrolii ve yonetiminden ge¢cmektedir.

GilnlUmiuzde hakim olan stratejik maliyet yonetimi yaklasiminda, maliyet-
lerin etkin bir sekilde kontrolli ve yonetiminin 6n kosullarinin maliyet yo-
netiminin isletmenin uzun dénemli stratejik amaglariyla uyumlastiriimasi
ve kapsaminin isletme sinirlarinin disina ¢ikartilmasi oldugu vurgulanmak-
tadir. Buna gore stratejik maliyet yonetimi yaklasiminda maliyetlerin kisa
donemli olarak degil aksine uzun dénemli bir bakis acisiyla yonetilmesi ve
sadece maliyet dislirmeye odaklaniimamasi, bunun yaninda isletmenin
stratejik pozisyonunun da giiclendirilmesi hedeflenmektedir. Ayrica yakla-
sim kapsaminda 6ne ¢ikan bir diger nokta maliyet yonetiminde tedarikgiler
ve musteriler gibi isletme disi unsurlarin dneminin 6n plana gikartilmasidir.
Zira stratejik maliyet yonetimi yaklasimina gore tedarikgiler ve musteri-
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lerle gelistirilecek uzun dénemli iliskiler ve maliyetlerin yonetimine iliskin
gosterilecek ortaklasa ¢cabalar, tiim taraflar agisindan maliyetlerin yoneti-
minde 6nemli firsatlar sunmaktadir.
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