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Bu calisma, maliyet liderligi ve farklilasma stratejisini tercih eden isletmelerin rekabet giglerini

maliyet hacim analizleri agisindan incelemektedir. Calisma 6zellikle isletmelerin mevcut stratejileriyle
veya alternatif stratejilerle rekabet gliglerini nasil strdlrebileceklerini veya artirabileceklerini agiklamayi
hedeflemektedir. Buna bagl olarak, kiresel rekabet ortaminda igletmelerin daha fazla rekabet glici
kazanmak igin hangi stratejiyi tercih etmeleri gerektigi tartisiimaktadir.

Anahtar Soézciikler: Rekabet stratejileri, firma rekabet glicli, maliyet hacim analizi.

Abstract: (Cost Volume Analyses from the Point of Competition Strategies)

This study investigates the competition power of the companies which prefer cost leadership and
differentiation strategies from the point of cost volume analyses. The study particularly aims to explore
how companies could maintain or improve their competition power with their present strategy or
alternative strategies. Accordingly, it is argued that which strategy should be followed in order to gain

more competition power in the global competiton situation.
Keywords: Competition strategies, corporate competition power, cost volume analyses.

1. Girig

Ozellikle yirmi birinci yiizyihn son cey-
reginde ortaya cikan bilimsel ve teknolojik
gelismeler ile kiiresellesme nedeniyle sana-
yi toplumundan bilgi toplumuna (sanayi
sonras1 topluma) gecis siirecinin yasandig
ileri stiriilmektedir (Toffler, 1996). S6z ko-
nusu bu slre¢ ekonomik, sosyal, siyasal,
hukuki vb. bir¢cok alanda yapisal ve sis-
temsel degisikliklere neden olmaktadir.
Ekonomik alandaki degisim genel olarak
“Yeni Ekonomi” kavramiyla ifade edilmek-
tedir (bkz. 6rn. Akin, 2001). Yeni ekonomi
bilgiye, bilgi yogun hizmetlere, ag baglan-
tilarina, yenilik ve icatlara, esnek organi-
zasyon yapisina ve Ozellikle kiyasiya reka-
bete dayali bir ekonomi olarak gérilmek-

tedir (6rn. bkz. Aktan ve Vural, 2004). Bu
nedenle, degisen cevresel kosullar i¢inde
isletmeler rekabet giiglerini stirdiirebilmek
ve artirabilmek i¢in degisen kogullara
kendilerini uyarlamak ve bu kogullarin
meydana getirdigi avantajlardan yararla-
narak, tehditlerden kaginmak zorunda-
dirlar. Kiresellesme ve teknolojik gelisme-
ler vb. nedenlerden dolay1 ginimiizde gele-
neksel rekabet anlayisiyla rekabet edebil-
me olanag kalmamigtir. Bu nedenle, iglet-
melerin rekabet stratejilerini stirekli goz-
den gecirmeleri ve yeniden olusturmalar:
bir zorunluluktur (Acar, 2005).

En basit sekliyle isletme diizeyinde
rekabet glici, isletmelerin sahip olduklari
karlihik duzeyiyle ifade edilmektedir.
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Ornegin, Aktan ve Vural’a gére (2004B: 11)
“kar edemeyen bir firma rekabet giicline
sahip degildir.” Igletme dizeyinde rekabet
glcliniun fiyat ve maliyeti dikkate alan
tamimlarn da yapilmistir. Harrison ve
Kennedy'e gore rekabet giici “firmalarin
urinlerini belirli pazarlarda rakiplerinin
fiyatlarina esit ya da daha diigiik bir fiyatla
uretme ve satabilme yetenegidir’. Maliyet
ve fiyata ilaveten kaliteyi de dikkate alan
bir tanimlama ABD Endustriyel Rekabet
Guci Bagkanlik Komisyonu tarafindan “bir
firmanin, yurtici ve yurtdig1 rakiple-rinden
daha diisik maliyette ya da daha ustin
kalitede mal ve hizmet lretmesi” seklinde
yapilmigtir. Buna gore isletme diizeyinde
rekabet glcinun artirilmasi “rakiplere
kiyasla daha ucuz ve/veya daha kaliteli
urtinlerin  daha karli  bir sekilde
satilabilmesine” bagldir (Cockburn vd.,
1998).

Kiresellesme ve yeni ekonominin ge-
tirdigi degisime ragmen, bir sektérde re-
kabet guctii hala goreli maliyetlere ve
farkhlasmaya dayanmaktadir (Porter, 2000:
xii). Rekabet stratejileri konusunda
calismalariyla bilinen Porter'a gore (2000:
4), rekabet giicleriyle basa cikmada ve
rakiplerle miicadele de isletmelerin takip
edebilecekleri stratejiler temelde iki ana
gruba ayirilmaktadir. Bunlardan ilki,
rakiplerin mamileriyle ayni veya benzer
ozelliklere sahip daha digiik maliyetli ma-
miillerin tretilmesini hedefleyen maliyet
liderligi stratejisidir. Ikincisi, dayamklilik,
kullanim kolayhigi, yiksek kalite vb.
kendine 6zgli oOzelliklere sahip mamilleri
uretmeyi hedefleyen farklilagsma starte-
jisidir. Genel olarak uzun dénemde, hem en
disiik maliyetle tUretim yapmak, hem de
tam olarak farkiligtirma yaparak en yiiksek
fiyatla piyasaya hakim olmak pek olasi bir
durum degildir. Ancak, yapilacak tercih,
igletmelerin farklhlagmay1 tercih etmeleri-
nin distik maliyetleri tamamen gézardi
etmeleri veya diigiik maliyeti tercih etmele-
rinin farklilagmaya hi¢ 6nem vermemeleri
gerektigi anlamina gelmemelidir.

Maliyet liderligi veya farklilagma strate-
jisini benimseyen bir igletmenin rakiple-
rine kiyasla maliyetlerinde, satis fiyatinda
ve miktarindaki goreli degisimin o iglet-

menin karinda, nakit akiglarinda ve net
bugiinkii degerinde ve dolayisiyla rekabet
glicinde meydana getirebilecegi farklihiklar
maliyet hacim analizleri ile net bir sekilde
ortaya konulabilir. Bu nedenle, maliyet
hacim analizlerini kullanarak igletmelerin
karliliginin, nakit akiginin ve net bugiinki
degerinin nasil korunabilecegini ve artirila-
bilecegini incelemek, igletmelerin rekabet
glciinin degerlendirilebilmesi agisindan
olduk¢a 6nemlidir. Diger taraftan, maliyet
hacim analizlerinin rekabet stratejileri ve
bu stratejilerdeki degisiklikler dikkate ali-
narak yapilmasi, bu analizleri statik ol-
maktan cikararak, degisen cevresel kosul-
lara (degisen sektorel ve ulusal rekabet
giiciine) gore isletmelerin maliyetlerinin ve
gelirlerinin analiz edilmesine olanak sagla-
yabilir. Ciinkii, rekabet stratejilerinin te-
melinde bir igletmenin cevresiyle iligkilen-
dirilmesi ve statik kosullar yerine degisen
kogullara gore isletmelerinde degisim gos-
tererek rekabet edebilmeleri yer almak-
tadir.

Yukaridaki aciklamalara paralel olarak,
bu ¢alisma maliyet liderligi ve farklhilagsma
stratejileri agisindan igletmelerin maliyet-
hacim-kar, maliyet-hacim-nakit ve maliyet-
hacimnet bugiinkii deger baglantisinin
incelenmesini  hedeflemektedir. Isletmele-
rin girdi maliyetlerini distrerek veya tek-
nolojilerini yenileyerek, yonetimlerini gelis-
tirerek veya caliganlarin verimlerini artira-
rak nasil maliyet avantajlarini ve dola-
yisiyla rekabet gliglerini artirabilecekleri
maliyet hacim analizleri ¢ercevesinde tarti-
silmaktadir. Eger igletme maliyet liderligi
veya diusik maliyet stratejisinden farkl-
lagsma stratejisine ge¢meyi tercih ederse,
strateji degisikliginin igletmeye ne gibi
avantaj veya dezavantajlar saglayabilecegi
tuzerinde durulmaktadir. Daha sonra fark-
hlagma stratejisini benimseyen igletmelerin
mamil ve hizmet kalitesini artirma, marka
ve 1maj olusturma vb. degisikliklerle, kar-
hliklarim, nakit akiglarim ve yatirimlariin
net buginki degerini artirarak rekabet
glclerini nasil koruyabilecekleri veya arti-
rabilecekleri konusu ele alinmaktadir. Son
olarakta, farklilagsma stratejisinden maliyet
liderligi stratejisine gecmek isteyen iglet-
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melerin rekabet giliclerini nasil artirabile-
cekleri aciklanmaktadir.

2. Maliyet Liderligi Stratejisi

Kiresellesme ve teknolojiyle birlikte ar-
tan rekabet ortaminda, maliyet liderligini
veya dusik maliyet startejisini tercih eden
igletmelerin rekabetgi tstlinliiklerini koru-
yabilmeleri, rakiplerine oranla daha distk
maliyetlerle mamiil tiretebilmelerine ve sa-
tabilmelerine baghdir. Bu nedenle, iglet-
meler biri sonuglanmadan digerine gecile-
meyen asamalardan meydana gelen ve
ginimiizde artik etkin olmayan, zaman
kaybina yol acan ve pahali olan geleneksel
uretim sureclerinden daha esnek, daha
fazla eszamanli ve birbiriyle etkilesim
i¢cinde galisabilen bilgi ve ag ekonomisine
dayali siireclere yénelmektedirler (Aksoylu
ve Dursun, 2001). Ciinkii, gelisen tekno-
lojiyle birlikte bilginin tiretilmesinin, akta-
rilmasinin ve depolanmasinin maliyetinin
¢ok ucuz olmasi ve buna bagh olarak
bilginin ¢ok o6nemli bir tretim faktori
haline gelmesi, uretimden satis sonrasina
kadar tim agamalarda maliyetleri mini-
mize etme olanag1 saglamaktir (Acar, 2005;
Aktan ve Vural, 2004A). Dolayisiyla, diisiik
maliyet stratejisini benimseyen bir iglet-
menin sahip oldugu rekabet giicinia surdi-
rebilmesi ve artirabilmesi, o isletmenin
yenilenen oOrgiitsel yapisi ve bilgl yonetimi,
gelistirecegl yenilik ve icatlar ile gelecekte
kullanacag1 teknoloji ile maliyetlerini
minimize ederek karini, nakit akiglarim ve
yatirimlarinin net buglnki degerini ne
oranda maksimize edebilecegine baghdir.

Maliyet liderligi stratejisini benimseyen
bir igletmenin rekabet giicii maliyet hacim
analizleri acisindan bir 6rnekle soyle
aciklanabilir. Tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren A igletmesi yurtdigindaki bir teks-
til pazarlama igletmesine yillik 25.000 adet
elbise teslim etmeyi taahhiit etmis bulun-
maktadir. A isletmesi 1.800.000 lira bas-
langic yatirimi1 yapmis, yatirnmin 15 yil
stireyle nakit akigs1 saglayacagi tahmin
edilmisgtir. A igletmesinin sabit giderleri
toplami 600.000 liradir ve kisa dénemde
mevcut kapasite smrlari  icinde bu
giderlerde herhangi bir degisme olmasi
ongorulmemektedir. Isletme tanesini 160

liraya malettigi elbiseleri 200 liradan
satmaktadir.
Hacim-Kar (MHK) Analizi

Maliyet-hacim-kar (MHK) analizi, bir
igletmenin satis miktar1 (q)'nda, satig fiyat
(f'nda, birim degisken maliyetleri (a)'nde
veya toplam sabit maliyetleri (B)nde
herhangi bir degisme oldugunda isletmenin
toplam gelirleri (TG)'nin, toplam maliyet-
leri (TM)'nin ve dolayisiyla faaliyet kar ve
zarar: (FKZ)nin bundan ne sekilde etkilen-
digini gostermektedir (Horngren, vd.,
2001). Isletmenin toplam gelirleri ile top-
lam maliyetleri arasindaki farkin olustur-
dugu faaliyet kar1 veya zarar1 (FKZ) = TG -
T™ = (fg) - (aq + B) = fq - aq - B sekilde
formiile edilebilir.

Eger A igletmesi taahhtut ettigi 25.000
adet elbiseyi Uretir ve yurtdisindaki iglet-
meye teslim ederse, (25.000 x 200)
5.000.000 lira gelir elde eder. Bu gelirden
(25.000 x 160) 4.000.000 lira degisken ma-
liyet ve 600.000 lira sabit maliyet cikarilir-
sa; (5.000.000 - 4.000.000 600.000)
400.000 lira faaliyet kari ortaya cikar.

Toplam gelirler ile toplam maliyetlerin
birbirine esit oldugu, bir bagka degisle faa-
liyet kar ve zarariin sifir oldugu, noktaya
bagsabas noktasi1 denmektedir. Buna gore;
TG = TM oldugundan fq = aq + B esitligi fq
- aq = B seklinde yazilir ve esitligin sol
tarafi q parantezine almirsa; q (f-ra) = B
olur. Buradan da basabasg noktasi miktar
olarak; BBNq = B / (f-a) seklinde formiile
edilebilir. Bu formile gore yukarida
verileri acgiklanan A igletmesinin basabasg
noktast miktar1 BBNg = 600.000 / (200 -
160) = 15.000 adet elbisedir.

Maliyet Hacim Nakit Analizi

Isletmenin hangi maliyet ve ig hacmi
diizeyinde ne kadar nakit giris ve ¢ikiginin
olacagini, nakit agig1 veya fazlasinin hangi
diizeylere ulagabilecegini tahmin edebil-
mek icin maliyet-hacim nakit analizleri
kullanilabilir. Bunun i¢in 6ncelikle nakit
cikigt gerektirmeyen amortisman vb. sabit
maliyetler, nakit c¢ikigi gerektiren sabit
maliyetlerden ayristirilarak; maliyet hacim
iligkileri nakit agisindan yeniden belirlenir.
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Yukaridaki ornekte A isletmesinin
amortisman vb. nakit ¢ikig1 gerektirmeyen
giderlerin, sabit giderlerin %20'si yani
120.000 lira olmasi halinde nakdi toplam
sabit maliyet = 600.000 - 120.000 = 480.000
lira/yil olur. Eger isletme 25.000 adet elbise
satarsa; (25.000 x 200) 5.000.000 lira nakit
girisi elde eder. Bu nakit girisinden (25.000
x 160) 4.000.000 lira degisken maliyetler
i¢in yapilan 6éde-meler ve 480.000 lira sabit
maliyetler i¢in yapilan 6demeler ¢ikarilirsa;
(5.000.000 - 4.000.000 - 480.000) 520.000
lira esas faali-yetlerden dolay1 nakit fazlasi
ortaya gikar.

Isletmenin esas faaliyetlerinden dolay1
nakit agig1 veya fazlasi vermedigi satis
miktar1 da muhasebe basabas noktas1
nakdi degerlere gore yeniden diizenlenerek
hesaplanabilir. Nakit BBN Satig Miktar1 =
Toplam Nakdi Sabit Maliyet / Nakdi Birim
Katki Pay1 seklinde formiile edilebilir. A
isletmesinin nakit BBN satis miktar1 =
480.000 / 40= 12.000 adet elbise olarak
hesaplanir.

Maliyet Hacim Net Bugiinkii Deger
Analizi

Maliyet hacim net bugunka deger
analizleri, bir igletmenin her yil ortalama
satiglariyla ve nakit akiglariyla baslangic
yatirimini hangi oranda karsilayabildigini
gosterir (Brealey, R. A. vd. 2001) A
isletmesinin satiglara bagli olarak nakit
akiglar agagidaki gibi formile edilebilir.

1. Deg. Maliyetler satigslarin %80'i
2. T. Sabit Maliyet 480.000 lira
3. Amortismanlar 120.000 lira
4. Vergi On. Kar  (0,20xsatislar) - 600.000
5. Vergi (%40) 0,40 x (0,20 x satiglar - 600.000)
6. Vergi Son. Kar 0,60 x (0,20 x satislar - 600.000)
7.N. Akis1 (3+6) 120.000 + 0,60 (0,20 x satiglar
-600.000)
=0,12 x satiglar - 240.000 liradir.

Piyasa faiz oranlarinin uzun dénem
ortalama ytizde 9 olacagi 6ngoriliiyorsa; 15
yil boyunca her yil elde edilecek 1 liranin
bugunku degeri 8,061 liradir. Boylece nakit
akiglarinin bugiinkii degeri (BD) = 8,061 x

(0,12 x Satiglar -
edilebilir.

A igletmesi her yil 25.000 adet elbise
sattiginda; satiglarm tutar: (25.000 x 200)
5.000.000 lira oldugundan BD (nakit akis1)
= 8,061 x (0,12 x 5.000.000 - 240.000) olur.
Nakit akiglarinin bugiinki degeri yaklagik
4.836.600 - 1.934.640 = 2.901.960 lira
olarak hesaplanir. Net Buglinki Deger
(NBD) = BD - Baslangic yatirmm
oldugundan NBD = 2.901.960 — 1.800.000 =
1.101.960 liradir.

240.000) seklinde ifade

2.1 Rekabet Giclinin Sirdirilebi-
lirligi ve Artirilabilirligi

Maliyet liderligi stratejisini benimseyen
ve oOzellikle kiresel rekabetle karsilasan
isletmeler, rekabet avantajlarim1 devam
ettirebilmek ve tehditlere kars1 koyabilmek
icin, daha diustik maliyetle uretim
yapabilmenin firsatlarim aramaktadirlar.
Isletmelerin rekabet gliclinii énemli 6l¢tide
icinde bulundugu ilkedeki is¢ilik ve
hammadde maliyetleri, enerji ve ulagim
giderleri, doviz kurlari, teknolojik geligim,
vergl ve tegvikler vb.'den olugsan cevresel
faktorler ile diger tulkelerdeki bu tir
faktorler belirlemektedir. Bu faktérlerin
onemli bir kism igletmelerin kontroli
disindadir ve igletmenin i¢inde bulundugu
ulkenin kogullarindaki degismelere gore
isletmelerin rekabet giicleri de degismek-
tedir. Bunlarin disinda her isletmenin or-
taya koymus oldugu performansta iglet-
menin rekabet giicini etkilemektedir. Or-
negin, cevresel kosullara daha iyi uyum
saglayabilen ve gevresel faktorlerin avan-
tajlarindan daha fazla yararlanabilen iglet-
melerin rekabet glici daha ylksek olmak-
tadir. Yine geleneksel Uretim yéntemleri
yerine daha c¢agdas yontemler kullanarak
ve dolayisiyla daha az girdi ile daha fazla
uretim gerceklestirerek Uretim maliyetle-
rini dastrebilen igletmelerin rekabet gilicl
artirmaktadir.

Her ne sebeple olursa olsun satig fiya-
tina gore maliyetlerde daha fazla indirim
saglayabilen igletmelerin rekabet glcu art-
maktadir. Maliyetlerde yapilacak degisik-
liklerin katki payinda meydana getirdigi
degismeler yoluyla kar1 ve nakit akiglarim
nasil artirabilecegi 6nemli hususlardan

166



biridir. Ozellikle digik katki payr ile
¢aligarak suriimden kazanmay: hedefleyen
igletmelerde birim degisken maliyetteki
kiicik azaliglar, kitki payini blylk olgiide
etkileyerek, bagabas noktasini daha dusiik
satis  hacimlerine indirir (Biiyiikmirza,
2003). Isletme mevcut satis hacmini koru-
yabildigi takdirde, 6ncekinden daha yliksek
kar ve nakit girisi elde eder. Boylece,
isletme maliyet liderligi veya dusik
maliyet stratejisine bagl kalarak rekabet
gliclinii siirdiirebilir veya artirabilir (Bayri,
2005).

Ornegin A igletmesinin, gerek cevresel
faktorlerdeki degismelerden; gerekse kendi
uretim yontem ve teknolojisindeki gelisme-
ler sonucu, maliyet hacim yapisinin asa-
gidaki sekilde degistigini varsayalim. A ig-
letmesi yeniden yapilanma ig¢in 600.000
liralik ilave yatirim yapmis ve sabit gider-
leri de 800.000 liraya ylkselmigtir. Isletme
tanesini 120 liraya malettigi elbiseleri 200
liradan satarak 15 yil slireyle nakit akisi
saglayabilecegini tahmin etmektedir.

Maliyet Hacim Kar Analizi

Eger A igletmesi yeni kosullarda da
25.000 adet elbiseyi Uretir ve yurtdisindaki
isletmeye teslim ederse, yine (25.000 x 200)
= 5.000.000 lira gelir elde eder. Bu gelirden
(25.000 x 120) 3.000.000 lira degisken ma-
liyet ve 800.000 lira sabit maliyet ¢ikari-
lirsa; (5.000.000 3.000.000 - 800.000)
isletmenin faaliyet kar1 1.200.000 liraya
yikselir. Isletmenin basa bag noktas:
miktar1 ise (800.000 / (200 - 120) = 10.000
adet elbiseye iner.

Maliyet Hacim Nakit Analizi

Yeni durumda da A igletmesinin amor-
tisman vb. nakit ¢ikig1 gerektirmeyen gi-
derlerin sabit giderlerin  %20'si yani
160.000 lira olmasi halinde nakdi toplam
sabit maliyet = 800.000 - 160.000 =
640.000 lira/yil olur. Eger isletme 25.000
adet elbise satarsa; (25.000 x 200)
5.000.000 lira nakit girisi elde eder. Bu
nakit girisinden (25.000 x 120) 3.000.000
lira degisken maliyetler i¢in yapilan 6de-
meler ve 640.000 lira sabit maliyetler i¢in
yapilan 6demeler cikarihirsa; (5.000.000 -
3.000.000 - 640.000) 1.360.000 lira esas

faaliyetlerden dolayr nakit fazlasi ortaya
citkar. A isletmesinin nakit BBN satigs
miktar1 ise (640.000 / 80) = 8.000 adet
elbiseye iner.

Maliyet Hacim Net Bugiinkii Deger
Analizi

Yeni durumda A igletmesinin satiglara
bagh olarak nakit akiglar1 agsagidaki gibi
formiile edilebilir.

satiglarin %601

640.000 lira

160.000 lira

(0,40xsatiglar) - 800.000

0,40 x (0,40 x satiglar - 800.000)
0,60 x (0,40 x satiglar - 800.000)
160.000 + 0,60 (0,40 x satiglar
-800.000)
=0,24 x satiglar - 320.000 liradar.

. Deg. Maliyetler
. T. Sabit Maliyet
. Amortismanlar
4. Vergi On. Kar
5. Vergi (%40)

6. Vergi Son. Kar
7.N. Akig1 (3 + 6)

W DN =

Yizde 9 faiz oraniyla 15 yil boyunca her
yil elde edilecek 1 liranin bugiinki degeri
8,061 liradir. Boylece nakit akiglarinin bu-
glinkii degeri (BD) = 8,061 x (0,24 x Sa-
tiglar - 320.000) seklinde formiile edilebilir.

A igletmesi her yil 25.000 adet elbise
sattiginda; satislarin tutar1 (25.000 x 200)
5.000.000 lira olur. BD (nakit akig1) = 8,061
x (0,24 x 5.000.000 - 320.000) sek-linde
ifade edilebilir. Boylece, nakit akigla-rinin
buginki degeri yaklagik 9.673.200 -
2.579.5620 = 7.093.680 lira olarak hesap-
lanir. Net Bugiinkii Deger (NBD) = BD -
Baslangic yatirimi oldugundan NBD =
7.093.680 — 2.400.000 = 4.693.680 lira
olur.

Her t¢ analiz tekniginin sonuglarina
bakildiginda degisen kosullara bagh olarak
A igletmesinin rekabet glictintin arttig1 so-
mut sekilde goriilebilir. Isletmenin faaliyet
karimin 400.000 liradan 1.200.000 liraya
yikselmesi ve baga bas noktasinin miktar
olarak 15.000 birimden 10.000 birime in-
mesi igletmenin rekabet glclinin maliyet
hacim kar acisindan arttigim1 gostermek-
tedir. Igletmenin nakit diizeyinin ise
520.000 liradan 1.360.000 liraya yuksel-
mesi ve nakdi basa bas noktasinin miktar
olarak 12.000 birimden 8.000 birime in-
mesi igletmenin rekabet giiciindeki artisi
nakit akiglar1 acisindan ortaya koymak-
tadir. Son olarakta, igsletmenin net bu-
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ginkii  degerinin  1.101.960 liradan
4.693.680 liraya yukselmesi de uzun do-
nemde igletmenin rekabet giicindeki artisi
ifade etmektedir. Daha diigiik maliyet ko-
numuna ulagan A igletmesi rakipleri kar-
sisinda savunma saglar; ¢inki dusik ma-
liyetler, rakipleri rekabet sonucu karlarim
ve nakit akiglarimi kaybettikten sonra bile,
A igletmesinin hala getiriler elde edebile-
cegl anlamina gelmektedir. Boylece, disik
toplam maliyet konumuna ulasan A islet-
mesi rakiplerine gore 6nceki durumundan
daha yiiksek bir pazar payr veya ham-
maddelere daha kolay erisim olanag da
kazanabilir.

Cevresel kosullarda ve isletmenin kendi
kogullarinda meydana gelen degisiklikler
maliyet liderligi stratejisini izleyen islet-
meleri maliyet acisindan olumsuz yénde de
etkileyebilir. Maliyet liderligi stratejisi ge-
regince buyluk sabit sermaye yatirimi ya-
pan igletmeler teknolojik yenilikler nede-
niyle uzun dénemde avantajlarin1 kaybede-
bilirler. Mevcut veya sektore yeni giren
rakiplerin taklit yoluyla veya iyi tesislere
yatirim yaparak, lUretim stirecini daha du-
stk maliyetli hale getirmeleri, diger islet-
melerin pazar payim ve rekabet gliciini
zayiflatabilir. Bu nedenle, bir igletmenin
maliyetlerinde dustsgler olsa dahi, rakip
isletmelerin maliyetlerinde ve dolayisiyla
satis fiyatlarinda gorece daha fazla da-
stslerin olmasi, o isletmenin i1s hacmini
azaltarak rekabet gliciini zayiflatabilir.
Maliyet acisindan rakipleriyle rekabet ede-
bilme giicii kalmayan igletmeler ise, ya faa-
liyetlerine son vermek zorunda kalacaklar
ya da stratejilerini degistirerek, sektorde
varolabilmenin yollarim arayacaklardir.

2.2 Maliyet Liderligi Stratejisinden
Farklilagma Stratejisine Gegcis

Maliyet liderligi veya dusik maliyet
stratejisinden vazgegen igletmelerin genel
olarak farklilagsma stratejisine yoneldikleri
gorilmektedir. Ornegin, yukarida maliyet
hacim analizi yapilan A igletmesinin yurt-
disindaki miusterisi kaliteden 6diin ver-
meden daha distiik bir fiyattan takim elbise
almak istedigini, A igletmesinin de mali-
yetlerl Onerilen fiyatin altinda oldugu igin
yeni teklifi kabul edemedigini varsayalim.

Bir durum degerlendirmesi yapan islet-
menin, maliyet liderligi yerine farklilagsma
stratejisini  uygulamaya karar vererek,
daha kaliteli kumag ve daha kalifiye isci
c¢alistinrak kendisine 6zgli bir markayla
mamillerini dogrudan kendisi pazarlama
karar1 aldigini kabul edelim. S6zkonusu,
isletme daha kaliteli kumas ve kalifiye is-
¢ilik kullanacag: ve ek pazarlama giderleri
olusacag1 icin, takim elbiselerin tanesini
360 liraya malederken reklam ve tutun-
durma g¢abalar1 nedeniyle sabit giderlerinin
960.000 liraya ylikselecegi ongoriilmekte-
dir. Isletme trettigi elbiselerin tanesini 600
liradan satmaya karar vermistir.

Maliyet Hacim Kar Analizi

Yeni duruma gore isletme 25.000 adet
elbise uretir ve 600 liradan satarsa; kar
(25.000 x 600) - (25.000 x 360) - 960.000 =
5.040.000 liraya yiikselecektir. Igletmenin
basa bas noktas1 satis miktar: ise (960.000 /
600 - 360) = 4.000 adet elbiseye inmek-
tedir.

Maliyet Hacim Nakit Analiz

Isletmenin sabit maliyetlerinde artis
olmustur. Ancak, maddi duran varliklar
igin yatirim yapilmadigi igin amortisman
giderleri degigsmemistir. Bu nedenle nakdi
toplam sabit maliyet yillik (960.000 —
160.000) 800.000 liradir. Eger isletme
25.000 adet elbise satarsa; (25.000 x 600)
15.000.000 lira nakit girisi elde eder. Bu
nakit girisinden (25.000 x 360) 9.000.000
lira degisken maliyetler 1i¢in yapilan
6deme-ler ve 800.000 lira sabit maliyetler
i¢in yapilan 6demeler ¢gikarilirsa;
(15.000.000 - 9.000.000 - 800.000) 5.200.000
lira esas faaliyetlerden dolayr nakit fazlas
elde edilir. A igletmesinin nakit BBN satig
miktar1 ise (800.000 /240) = 3.334 adet
elbiseye iner.

Maliyet Hacim Net Bugiinkii Deger
Analizi

Yeni durumda A isletmesinin satiglara
bagli olarak nakit akiglar1 da asagidaki
gibi formile edilebilir.
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. Deg. Maliyetler satiglarin %601
. T. Sabit Maliyet 800.000 lira
. Amortismanlar 160.000 lira
. Vergi On. Kar  (0,40xsatiglar) - 960.000
. Vergi (%40) 0,40 x (0,40 x satiglar - 960.000)
. Vergi Son. Kar 0,60 x (0,40 x satiglar - 960.000)
.N. Akigs1 (3 +6) 160.000 + 0,60 (0,40 x satiglar
-960.000)
=0,24 x satiglar - 416.000 liradir.

O ULk W N

Yiizde 9 faiz oramiyla 15 yil boyunca her
yil elde edilecek 1 liranin buginku degeri
8,061 liradir. Boylece nakit akiglarinin
bugiinkii degeri (BD) = 8,061 x (0,24 x
Satislar - 416.000) seklinde ifade edilebilir.
A igletmesi her yil 25.000 adet elbise
sattiginda; satislarin tutar1 (25.000 x 600)
15.000.000 lira olur. BD (nakit akis) =
8,061 x (0,24 x 15.000.000 416.000)
esitliginden nakit akiglarinin buglinki
degeri yaklasik 29.019.600 — 3.353.376
25.666.224 lira olarak hesaplanir. NBD
BD - Baslangi¢ yatirimi oldugundan NBD =
25.666.224 — 2.400.000 = 23.266.224 liradir.

Yukaridaki 6rnekte A igletmesi maliyet
liderligi stratejisinden farklhilagma strateji-
sine gecigsle birlikte, maliyet hacim kar,
ma-liyet hacim nakit ve maliyet hacim net
bu-ginki deger agisindan rekabet giicini
ar-tirmigtir. Ancak strateji degisiklikleri
her zaman olumlu sonuglar vermeyebilir.
Ormnegin maliyet liderligi stratejisinden
farkli-lasma stratejisine gecen A igletmesi
hedef-lemis oldugu satis fiyatindan yeterli
di-zeyde satis yapamadigi takdirde,
strduri-lebilir rekabet giicini kaybederek
faaliyet-lerini durdurma asamasina
gelebilir.

3. Farklillagma Stratejisi

Kiresel rekabet ortaminda farklhilasma
stratejisini benimseyen igletmelerin reka-
bet giiclerini devam ettirebilmeleri marka
imaj1, teknoloji, miisteri hizmetleri, 6zellik-
ler ve kalite gibi bir¢cok alanda ustinlik
kurmalarima baghdir (Aktan ve Vural,
2005). Maliyetten ziyade farklilasmaya
6nem veren bir isletmenin stirekli olarak
miusterilerinin deger verdigi farkl Urin-
lerin ve hizmetlerin 6zelliklerini gelistir-
meye calismasi ve bunun i¢in yatirim yap-
mas1 gerekmektedir. Farklilagsma strateji-
sini izleyen igletmeler oOzellikle teknolojik
yenilik ve icatlar sayesinde diisiik kalitenin

neden oldugu disik rekabet glciinden
kurtulabilmektedirler. Ayrica, teknolojik
gelismeler kitle tretiminde misteri istek-
lerine gore farklilagmalarin olugturulma-
sina olanak saglamaktadir.

Farklilagma stratejisini benimseyen bir
isletmede maliyet hacim analizleri agisin-
dan rekabet glicii bir 6rnekle séyle acgikla-
nabilir. Tekstil sektériinde faaliyet gotse-
ren B igletmesi diger igsletmelere fason ola-
rak diktirdigi elbiseleri pazarlamaktadir.
Isletme 900.000 lira baglangi¢ yatirimi
yapmis, yatirimin 15 y1l stireyle nakit akis:
saglayacag tahmin edilmetedir. Isletmenin
sabit giderleri 420.000 liradir ve isletme
tanesini 200 liraya mal ettigi 5000 adet
elbiseyi 320 liradan satmayi hedeflemek-
tedir.

Maliyet-Hacim-Kar (MHK) Analizi

B igletmesi tUretmis oldugu 5.000 adet
elbiseyi satabilirse; (5.000 x 320) 1.600.000
lira gelir elde eder. Bu gelirden (5.000 x
200) 1.000.000 lira degisken maliyet ve
420.000 lira sabit maliyet ¢ikarilirsa;
(1.600.000 - 1.000.000 - 420.000) 180.000
lira faaliyet kar1 ortaya cikar. Isletmenin
basabas noktas1 miktar: ise [420.000 / (320
- 200)] 3.500 adet elbisedir.

Maliyet Hacim Nakit Analizi

Yukaridaki o6rnekte B isletmesinin
amortisman vb. nakit ¢ikisi gerektirmeyen
giderlerinin sabit giderlerin %20'si yani
84.000 lira olmasi1 halinde nakdi toplam
sabit maliyet = 420.000 - 84.000 = 336.000
lira/y1l olur. Eger isletme 5.000 adet elbise
satarsa; (5.000 x 320) 1.600.000 lira nakit
girisi elde eder. Bu nakit girisinden (5.000
x 200) 1.000.000 lira degisken maliyetler
i¢in yapilan édemeler ve 336.000 lira sabit
maliyetler i¢in yapilan édemeler ¢ikarilirsa;
(1.600.000 - 1.000.000 - 336.000) 264.000
lira esas faaliyetlerden dolay1 nakit fazlas:
ortaya c¢ikar. B igletmesinin nakit BBN
satis miktar1 (336.000 / 120) 2.800 adet
olur.

Maliyet Hacim Net Bugiinkii Deger

Analizi

B igletmesinin satiglara baglh olarak
nakit akiglar1 asagidaki gibi formiile
edilebilir.
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satiglarin %62,5'1
336.000 lira
84.000 lira
(0,375 x satislar) - 420.000
0,40 x (0,375 x satiglar - 420.000)
0,60 x (0,375 x satiglar - 420.000)
84.000 + 0,60 (0,375 x satiglar
-420.000)
=0,225 x satiglar - 168.000 liradur.

. Deg. Maliyetler
. T. Sabit Maliyet
. Amortismanlar
. Vergi On. Kar

. Vergi (%40)

. Vergi Son. Kar
.N. Akig1 (3 + 6)

O Utk W

Yiizde 9 faiz oranindan 15 yil boyunca
her yil elde edilecek 1 liranin bugiinki de-
geri 8,061 lira oldugu i¢in nakit akiglarinin
bugiinkii degeri (BD) = 8,061 x (0,225 x
satiglar - 168.000) seklinde ifade edilebilir.

B igletmesi her yil 5.000 adet elbise
sattiginda; satiglarin tutar1 (5.000 x 320)
1.600.000 lira olur. BD (nakit akis1) = 8,061
x (0,225 x 1.600.000 - 168.000) esitli-ginden
nakit akiglarinin bugiinkii degeri yaklagik
2.901.960 1.354.248 = 1.547.712 lira
olarak hesaplanmir. NBD = BD - Baslangic
yatirimi oldugundan NBD = 1.547.712 —
900.000 = 647.712 lira olur.

3.1 Rekabet Giciniin Sirdirtilebi-
lirligive Artirlabilirligi

Kiiresel rekabetle kargilagan igletmeler
rekabet avantajlarimi devam ettirebilmek

ve tehditlere kargi koyabilmek igin,
maliyetlerdeki artiga oranla gelirlerde
daha fazla artis meydana getiren
olanaklari de-gerlendirmeye

¢alismaktadirlar. Bunun i¢in igletmelerin
yapabilecekleri iglemler iki ana gruba
ayrilabilir. Birincisi, kaliteli hammadde,
kalifiye  iscilik, teknolojik  yenilikler,
miusteri hizmetleri vb. faktorlere onem
vererek olumlu yonde farklilaga-bilmek ve
dolayisiyla satis gelirlerini  mak-simize
etmektir. Ikincisi, igletmeler gele-neksel
uretim yontemleri yerine daha c¢ag-das
yontemler kullanarak, girdi artigindan
daha fazla qkti artisi gergeklestirerek
uretim kalitesini ve miktarini artirabilirler.
Her ne sebeple olursa olsun farklilagma
nedeniyle maliyetlere gore satis fiyatinda
daha fazla artig saglayabilen igletmelerin
rekabet giicii artmaktadir. Boylece, islet-
meler farklilagsma stratejisine gore faali-
yetlerini devam ettirebilmektedirler.

Ornegin, karmi ve nakit akiglarim
artirmak isteyen B isletmesi yapmis oldugu
pazarlama arastirmalarinda tiretimini yap-
tirmig oldugu elbiselerin kalitelerini arti-
rarak, daha yiksek satis fiyatlarinda daha
fazla elbise satabilecegini tahmin etmek-
tedir. Buna gore isletme herhangi bir ek
yatirim yapmamasina ve sabit giderlerinde
herhangi bir degisme olmamasina ragmen,
daha kaliteli kumas ve daha kalifiye isgili-
gin kullanilmas1 sonucu, elbise maliyeti
300 liraya yukselmektedir. Isletme 500 lira
satis fiyatindan 8.000 adet elbise satmayi
hedeflemektedir.

Maliyet Hacim Kar Analizi

Yeni durumda B igletmesi hedeflemis
oldugu 8.000 adet elbiseyi satabilirse;
(8.000 x 500) 4.000.000 lira gelir elde eder.
Bu gelirden (8.000 x 300) 2.400.000 lira
degisken maliyet ve 420.000 lira sabit
maliyet ¢ikarilirsa; (4.000.000 — 2.400.000 -
420.000) 1.180.000 lira faaliyet kar: ortaya
cikar. Boylece, B isletmesinin bagabas
noktas1 miktar: ise [420.000 / (500 - 300) =
2.100 adet elbiseye iner.

Maliyet Hacim Nakit Analizi

Eger igsletme 8.000 adet elbise satarsa;
(8.000 x 500) 4.000.000 lira nakit girigi elde
eder. Bu nakit giriginden (8.000 x 300)
2.400.000 lira degisken maliyetler icin
yapilan o6demeler ve 336.000 lira sabit
maliyetler i¢in yapilan 6demeler ¢ikarilirsa;
(4.000.000 — 2.400.000 - 336.000) 1.264.000
lira esas faaliyetlerden dolayr nakit fazlasi
ortaya cikar. B igletmesinin nakit BBN
satis miktar1 (336.000 / 200) 1.680 adet
elbiseye iner.

Maliyet Hacim Net Bugiinkii Deger
Analizi

B igletmesinin satiglara bagh olarak
nakit akiglarn agagidaki gibi formiile
edilebilir.

1. Deg. Maliyetler
2. T. Sabit Maliyet
3. Amortismanlar
4. Vergi On. Kar
5. Vergi (%40)

6. Vergi Son. Kar
7.N. Akig1 (3 + 6)

satiglarin %601

336.000 lira

84.000 lira

(0,40 x satiglar) - 420.000

0,40 x (0,40 x satislar - 420.000)
0,60 x (0,40 x satislar - 420.000)
84.000 + 0,60 (0,40 x satiglar
-420.000)

=0,24 x satiglar - 168.000 liradir.
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Yiizde 9 faiz oraniyla 15 yil boyunca her
yil elde edilecek 1 liranmin bugiinkii degeri
8,061 liradir. Boylece nakit akiglarinin
bugiinkii degeri BD = 8,061 x (0,24 x
satiglar - 168.000) seklinde ifade edilebilir.

B igletmesi her yil 8.000 adet elbise
sattiginda; satiglarin tutar:1 (8.000 x 500)
4.000.000 lira oldugundan BD = 8,061 x
(0,24 x 4.000.000 - 168.000) olur. Nakit
akiglarmmin  buginkiu  degeri  yaklagik
7.738.560 1.354.248 = 6.384.312 lira
olarak hesaplanmir. NBD = BD - Basglangic
yatirimi oldugundan NBD = 6.384.312 —
900.000 = 5.484.312 lira olur.

Cevresel kogullarda ve igletmenin kendi
kogullarinda meydana gelen degisiklikler
sonucu yukarida oldugu gibi igletme fark-
lilagma stratejisi igerisinde rekabet glicini
artirabilecegi gibi, rakiplerin rekabet glci-
nl artirmalar1 ve diger ¢evresel kosullar-
daki degisme nedeniyle igletme rekabet
giiciinii  kaybedebilir. Isletme mevcut
stratejisi ile rekabet edemez duruma
gelirse; ya faaliyetlerini durdurmaya ya da
strateji degisikligine giderek faaliyetlerine
devam etmeye karar verebilir.

3.2 Farkhlagma Stratejisinden
Maliyet Liderligi Stratejisine Gegis

Farkhilagma stratejisinden maliyet lider-
ligi stratejisine gecen igletmelerin maliyet-
lerinde ve satig fiyatlarinda ¢nemli 6l¢tide
indirimlerin yapilmasi gerekmektedir. Ge-
nel olarak bu igletmelerin daha diisiik kar
marjlaryla daha fazla miktarda satis yap-
ma olanaklarim1 degerlendirerek rekabet
glcu kazanmaya calistiklar gorilmektedir.

Farklhilagsma stratejisine goére rekabet
olanag1 kalmayan B igletmesinin maliyet
liderligi stratejisine gore faaliyet goster-
meye karar verdigini; maliyet ve ig hacmi-ne
iligkin verilerinin agagidaki gibi oldu-gunu
varsayalim.

B igletmesi 600 lira ilave yatirim yapmig
ve sabit giderleri de yillik 500.000 liraya
yiikselmistir. Igletme tanesini 150 liraya
malettigi elbiselerden 200 lira satis fiya-
tindan 50.000 adet satmayi hedeflemek-
tedir.

Maliyet Hacim Kar Analiz

B igletmesi hedeflemis oldugu 50.000
adet elbiseyi satabilirse; (50.000 x 200)
10.000.000 lira gelir elde eder. Bu gelirden
(50.000 x 150) 7.500.000 lira degisken
maliyet ve 500.000 lira sabit maliyet ¢ika-
rihirsa; (10.000.000 — 7.500.000 - 500.000)
2.000.000 lira faaliyet kar1 ortaya cikar. B

isletmesinin  bagabas noktast miktan
[500.000 / (200 - 150)] 10.000 adet
elbisedir.

Maliyet Hacim Nakit Analizi

Eger isletme 50.000 adet elbise satarsa;
(50.000 x 200) 10.000.000 lira nakit girisi
elde eder. Bu nakit girisinden (50.000 x
150) 7.500.000 lira degisken maliyetler icin
yapilan 6demeler ve 400.000 lira sabit
maliyetler i¢in yapilan 6demeler ¢ikarilirsa;
(10.000.000 — 7.500.000 400.000)
2.100.000 lira esas faaliyetlerden dolay1
nakit fazlas1 ortaya cikar. B isletmesinin
nakit BBN satig miktar1 [400.000 / (200-
150)] 8.000 adet elbise olur.

Maliyet Hacim Net Bugiinkii Deger
Analizi

B igletmesinin satiglara bagh olarak
nakit akiglar agagidaki gibi formiile edile-
bilir.

satiglarin %75'1
400.000 lira
100.000 lira
(0,25 x satislar) - 500.000
0,40 x (0,25 x satislar - 500.000)
0,60 x (0,25 x satislar - 500.000)
100.000 + 0,60 (0,25 x satiglar
-500.000)
=0,15 x satiglar - 200.000 liradir.

. Deg. Maliyetler
. T. Sabit Maliyet
. Amortismanlar
. Vergi On. Kar

. Vergi (%40)

. Vergi Son. Kar
.N. Akig1 (3 + 6)

N OOtk W

Yiizde 9 faiz oraniyla, 15 yil boyunca her
yil elde edilecek 1 liranin buginki de-geri
8,061 liradir. Boylece nakit akiglarinin
bugiinkii degeri BD = 8,061 x (0,15 x sa-
tislar - 200.000) seklinde formiile edilebilir.

B igletmesi her yil 50.000 adet elbise
sattiginda; satiglarin tutar: (50.000 x 200)
10.000.000 lira olacagindan BD = 8,061 x
(0,15 x 10.000.000 - 200.000) seklinde
ifade edilebilir. Nakit akiglarinin buginkt
degeri yaklasik (12.091.500 — 1.612.200)
10.479.300 lira olarak hesaplanir. NBD =
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BD - Baslangig¢ yatirimi oldugundan NBD =
10.479.300 — 1.500.000 = 8.979.300 lira
olur.

4. Sonug

Maliyet hacim analizlerinin belirli bir
strateji icerisinde ele alinmasi, bu analiz-
lerin daha yararhh bir gekilde karar alma
surecinde kullanilabilecegini gistermekte-
dir. Cunki, izlenen strateji bir igletmenin
maliyet ve is hacmine iligkin nelerin degi-
sebilecegini nelerin ise kisitlayici oldugunu
belirterek maliyet hacim analizlerini bir-
takim varsayimlardan kurtarmakta ve boy-
lece uygulamada daha yararlh kararlarin
alinmasina olanak saglamaktadir. Ornegin,
genel olarak yapilan maliyet hacim ana-
lizleri satis miktar1 ve maliyetlerin ayni
kalmas1 kaydiyla satig fiyatinin artirilmasi
halinde igletmenin karinin ve nakit akig-
larinin artacagini belirtmektedir. Ancak,
maliyet liderligi veya disiik maliyet stra-
tejisini benimseyen igletmeler disik mali-
yetlere bagh olarak dusuk fiyat politikas:
izledikleri i¢in bu igletmelerin fiyat
artirmalari stratejileri geregi pek mimkiin
degildir.

Toplam geliri olusturan satig fiyat1 ile
satis miktar1 arasinda genellikle ters oranti
bulunmaktadir: satig fiyat1 artirildiginda
satis miktar1 dismekte, satig fiyat1 dusi-
rildiginde ise satis miktar1 artmaktadir.
Ancak, bu durum degisken makro ekono-
mik ve sektorel cevre ile igletme kogullar
icinde her zaman gegerli olmayabilir. Orne-
gin, bir igletme satig fiyatlarin artirdiginda
satig miktar: dismesine karsin, satig fiya-
tim  diagtrdiginde satis miktar1 artma-
yabilir. Cunki, igletmenin satig fiyatim
indirmesine karsin rakiplerinde indirime
gitmesi, satis miktarim artirmadigr gibi
toplam gelirlerin azalmasina neden olur.

Genel olarak yapilan maliyet hacim ana-
lizlerinin diger bir eksigi ise, maliyetlerde
meydana gelen degismeleri dikkate alirken,
kalite farklihiklarimi dikkate almamasidir.
Cunki, maliyet hacim analizleri, satig fiya-
t1 ile satis miktar: arasinda ters yonde bir
iligkinin oldugu varsayimina dayandigin-
dan, kalite artisina bagh olarak, satis fiya-
timin artmis olmasi halinde, satis mikta-
rmin da artabilecegini dikkate alma-

maktadir. Ornegin, bir malin satis fiyati ve
maliyeti artarken satig miktarinin da
artmasi nedeniyle isletmenin kar ve nakit
girigleri agisindan rekabet giicii artabilir.

Isletmenin kendi kosullarinda herhangi
bir degisme olmamakla birlikte, degisen
makro ekonomik ve sektorel kosullar hem
maliyet liderligi hem de farklhilagma stra-
tejisi izleyen igletmelerin rekabet guclerini
etkilemektedir. Stirdirilebilir rekabet gi-
ciinii kaybeden igletmeler ise, ya strate-
jilerini veya faaliyette bulunduklar: sekto-
ri degistirerek ya da cevresel faktorlerin
daha fazla rekabet avantaji sagladig: tlke-
lere yatirnmlarimi ve faaliyetlerini akta-
rarak rekabet giicii kazanmaya ¢alismakta-
dirlar. Ornegin, Tirkiye'deki tekstil islet-
melerinin Turkiye'de yatimm yapmak
yerine, hammadde maliyetleri, enerji
giderleri diigik olan ve vergi avantajlar
saglayan bazi cevre ilkelerine yatirim
yapmalar:1 girdi maliyetlerini azaltarak
rekabet glclerini artirmaktadir.
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