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OZET

REKABET STRATEJILERININ UYGULANMASINDA YONETIM
MUHASEBESININ ROLU

Kayhan AHMETOGULLARI

Yiiksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim Dah
Damisman: Yrd. Do¢. Dr. Rahmi YUCEL
Agustos 2014, 96 + XV Sayfa

Kiiresellesen diinyada firmalarin varligin1 devam ettirmesi icin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglama, geleneksel ve stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini
kullanma ve rekabet stratejilerinden faydalanma gibi hayati faaliyetlerde aktif olarak yer
almas1 gerekmektedir. Bu stratejik araglarin etkili sekilde kullanilmasi firma
performansina olumlu olarak yansiyacaktir. Bu ¢aligma, Bati Marmara Bolgesinde
imalat sektoriinde yer alan 364 yoneticiden olusan Orneklemi esas almaktadir. Bu
caligmada ilk olarak, isletmelerde rekabet stratejilerinin uygulanmasinda yonetim
muhasebesinin rolii dlciilmiistiir. Ikinci olarak bircok degiskenle firma performansina
etki eden rekabet¢i kavramlar Slgiilmiistiir. Calismanin amaci, geleneksel ve stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabet stratejileri, rekabet¢i kiyaslama diizeyleri,
rekabet avantaji ve firma performansi arasindaki etkilesimi incelemektir. Calismanin
sonucunda, geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalar1 firma performansint dogrudan
etkilemezken, stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinin ise dogrudan, anlamli ve
pozitif etkiledigi tespit edilmistir. Bundan baska, rekabet¢i kiyaslama diizeyleri firma
performansin1 dogrudan etkilemezken, rekabet avantaji ve rekabet stratejileri firma
performansin1 dogrudan, anlamli ve pozitif etkilemektedir. Ayrica, geleneksel yonetim
muhasebesi uygulamalari, rekabet¢i kiyaslama diizeylerini ve stratejik yonetim

muhasebesi uygulamalarint dogrudan, anlamli ve pozitif etkilemektedir. Dahasi,
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geleneksel ve stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari, firmalarin rekabet avantajini
ve rekabetci kiyaslama diizeylerini ve rekabet stratejilerini dogrudan, anlamli ve pozitif
yonde etkilemektedir. Son olarak, rekabet¢i kiyaslama diizeyleri ve stratejik yonetim
muhasebesi uygulamalari, rekabet avantajin1  dogrudan, anlamhi ve pozitif

etkilemektedir.

Anahtar kelimeler: Gelencksel Yonetim Muhasebesi Uygulamalari, Stratejik
Yonetim Muhasebesi Uygulamalari, Rekabet Avantaji, Rekabet¢i Kiyaslama Diizeyi,
Rekabet Stratejileri, Firma Performansi.
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ABSTRACT

THE ROLE OF MANAGEMENT ACCOUNTING IN IMPLEMENTATION OF
COMPETITION STRATEGIES

Kayhan AHMETOGULLARI

Master Thesis
Department of Businesses
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Rahmi YUCEL
August 2014, 96 + XV Pages

In the globalizing world, in order to continue their existence companies must
take an active part in the vital activities such as gaining competitive advantage, using
traditional and strategic management accounting practicies and making use of
competitive strategies. Effective use of these strategic tools will have a positive impact
on the company performance. This study is based on a sample of 364 managers from
the production industry of West Marmara Region. In this study, it is measured first the
role of management accounting in the implementation of competitive strategies in the
companies. Secondly, the competitive concepts which have effect on the company
performance through many variables are measured. The goal of this study is to examine
the interaction among the traditional and strategic management accounting practicies,
competitive strategies, competitive benchmarking levels, competitive advantage and
company performance. As a result of this study, it is found that traditional management
accounting practicies don’t have a direct effect on the company performance whereas
strategic management accounting practicies have direct, significant and positive effect.
In addition, competitive benchmarking levels don’t have a direct effect on the company
performance whereas competitive advantage and competitive strategies have direct,
significant and positive effect. Furthermore, traditional management accounting

practicies have direct, significant and positive effect on the competitive benchmarking
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levels and strategic management accounting practicies. Moreover, traditional and
strategic management accounting practicies have direct, significant and positive effect
on the competitive advantage and the competitive benchmarking levels and competitive
strategies of the companies. Finally, competitive benchmarking levels and strategic
management accounting practicies have direct, significant and positive effect on the

competitive advantage.

Key words: Traditional Management Accounting Practicies, Strategic
Management  Accounting  Practicies, Competitive  Advantage, = Competitive
Benchmarking Level, Competitive Strategies and Company Performance.



ON SOZ

Yiiksek lisans tezi olarak hazirlanan bu c¢alismada, rekabet stratejilerinin
uygulanmasinda yonetim muhasebesinin nasil bir rolii oldugu incelenmektedir.
Gliniimiizde yonetim muhasebesinin stratejik boyutlarinin daha fazla éneminin artmasi
ile firmalar i¢in bu stratejik maliyet yonetimi unsurlarinin kullanilmasi bir zorunluluk
haline gelmistir.

Muhasebe bilgi sistemlerinden geleneksel maliyet muhasebesi ve stratejik
maliyet muhasebesi kavramlar1 literatiir kisminda agiklanmistir. Ayrica, modelimize
dahil olan, rekabet, rekabet iistiinliigli, rekabet stratejileri ve firma peformansi
kavramlarina da deginilmistir.

Bu calisma, istatistiksel analizlerle degerlendirilmistir. Bati Marmara Bolgesinde
imalat yapan isletmelerin yonetim kadrosuna doniik yapilan anket uygulamalarinin
sonugclar1 korelasyon ve regresyon analizleriyle degerlendirilmistir.

Calismamin basindan itibaren rehberligi, anlayisi ve katkilariyla yardimlarim
esirgemeyen, gerekli zamani ayirarak ¢alismanin her asamasini titizlikle inceleyen ve
beni ylireklendiren danisman hocam Yrd. Do¢. Dr. Rahmi Yiicel’e tesekkiirlerimi
sunarim. Degerli goriis ve bilgilerini paylasarak beni yonlendiren, calisma siiresince
yardimda bulunan Dog. Dr. Yal¢in Karag6z ve Yrd. Dog. Dr. Abdulhamit Es’e tesekkiir
ederim. Calismam boyunca hep yanimda olan annem, babam, fen ve teknoloji
Ogretmeni kardesim Taygun Ahmetogullari’na tesekkiir ederim. Verileri toplamam
esnasinda bana yardimc1 olan herkese dzellikle Ercenk Ozeroglu’na tesekkiir ederim.

Kayhan AHMETOGULLARI

06.08.2014
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GIRIS

Tarihin tim donemlerinde ve biitin milletlerinde muhasebe sistemleri,
ekonomik faaliyetleri kontrol etme, karar alma ve planlama igin bir ¢ikis noktasi olarak
kullanilmistir. Muhasebe, pazar ekonomilerinde ki modern ¢ok yonlii girisimcilerin
faaliyetleri hakkinda bilgi saglar. Finansal ve finansal olmayan muhasebe bilgi
sistemlerini igeren muhasebe bilgi sistemleri, son yillarda ortaya ¢ikan, temelde strateji
gelistirme esasina dayanan yeni modellerinde temelini olusturmaktadir. Stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalarina dayanan bu modeller, firmalarin stratejik
amaglarina agiklik getirmek ve rekabet avantaji saglamak ve bunu siirdiiriilebilir kilmak

gibi stratejiler bulmaya c¢alismaktadir (Abraham v.d., 2008:3-4; Dixon, 1998:272).

Stirekli degisen, gittikce karmasiklasan, rekabetci ve talepkar hale gelen, hata
ve gecikmeleri affetmeyen firmalarin yasadigi hizli cevresel degisimler, iiretim
sistemleri ve eckipmanlarin degisimiyle es zamanli olarak is stratejilerini, Orgiit
yapilarini ve yonetim anlayislarini da yakindan etkilemektedir. Yogun rekabet¢i ortam
ve cevresel dinamizm, yoneticilerin bu degisimleri ve buna uygun organizasyonel
gelisimleri anlayacak bilgi ihtiyacini arttirmigtir. Bir taraftan miisterinin zamanlama,
kalite, fiyat, teslimat hiz1 ve kalitesi ile g¢evre konusunda duyarliliginin artmasi, ote
yandan iirlin fiyat ve liriin yasam omriinde énemli diisiisler olmasi, firmalarin yonetim
ve karar alma siireclerinde sinirliliklara yol agmaktadir. Bu dinamik ¢evre ve rekabet¢i
ortama kars1 firmalarin rekabet avantaji elde etmek ve bunu devam ettirmek adina ilk
yapacaklari is yenilikgiligi esas alan stratejiler gelistirmektir. Ote yandan gelistirilen bu
stratejilerin basarili olmasi i¢in uygulanan stratejiyle uyumlu kurumsal kiiltiir ve yapiyla
beraber bunu da denetleyecek yonetim kontrol mekanizmasimin varligina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu nedenle yOnetim muhasebesi, yonetim faaliyetleri ve stratejik
kararlarin alinmasinda gerekli olan bilgiyi sunar. Bunun yani sira stratejik karar alma
siirecindeki yonetim muhasebesi uygulamalarini ve kontrol stratejilerine yardim edecek

yonetim kontrol sistemlerinin tasarimimi etkiler. Bu da strateji ile yoOnetim
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muhasebesinin bir biitiin olarak ele alinmasii gerekli kilar (Dixon, 1998:273; Yiicel,
2012:390; Yalgin, 2009:289).

Acar ve Tetik (2000)’e gore bilgi sistemi, igletme yOneticilerine bilgi sunan,
isletmenin kaynaklarinin olusumunu, olusan bu kaynaklarin kullanilma bigimini,
tikketilen kaynaklar sonucunda meydana gelen performans artis ve azalislar ile
isletmenin mali bakimdan durumunu agiklayan bilgileri iiretir. ilgili kisi veya kurumlara
gerekli bilgileri sunan bu sistem, firma i¢i bilgi saglamasina karsin dis ¢evre bilgisi,
finansal olmayan bilgi sistemleri ve degisimlere uyum saglayan stratejiler gibi
konularda eksik kalmistir. Bu da rekabet avantaji saglamak ve siirdiiriilebilirlik elde
etmek konusunda zorluk yasatmaktadir. Kurulus sekli ve biiyiikliigii ne olursa olsun,
isletmelerdeki faaliyetlerin ¢ogu bir kiymet hareketini igeren mali islemlerdir. Bu mali
islemler, isletmelerin varlik ve kaynaklarinda degisim olusturmaktadir. Siirekli olarak
gerceklesen bu mali nitelikteki islemler ile ilgili verilerin toplanip, analiz edilerek ilgili
kisi veya gruplara sunulmasini saglayan sistem ise muhasebe bilgi sistemidir. Firma igi
bu mali islemlere ek olarak finansal olmayan bilgiler de saglayan stratejik yonetim
muhasebesi bu bilgiler ile, dis ¢evre analizi, degisimlere uyum saglama ve g¢evre
duyarliligi gibi rekabetgi avantajlar sunmaktadir. Muhasebenin bir alt sistemi olan
yonetim muhasebesi sistemi etkili kullanildig1 zaman, yeterli ve gerekli bilgi sunarak
yoneticilerin duydugu bilgi taleplerini karsilayarak rekabet¢i manevra alanlarini
genisletir. Bu durum firma performansi ve temel etkileri hakkinda 6zel bilgi sunarak
daha saglikli kararlar almada yoneticilere rehberlik eder. Dogast itibari ile belirsiz ve
heterojen olan dinamik ekonomik gevrelerden elde edilen bilgi, rekabet avantaji ve
stirdiirtilebilirlik icermiyorsa rekabet avantaji ve c¢evreye uyumu bir istiinliik araci
olmaktan ¢ikartir. Bu yoneticiler tarafindan stratejik yonetim muhasebesinin temel
sorunu olarak algilanir (Aktaran: Omiirbek, 2003:120; Dixon, 1998:279; Laats ve
Haldma, 2012:441).

Bu amagla caligmada stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari, geleneksel
yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabetci kiyaslama diizeyi, rekabet avantaji, rekabet
stratejileri ve firma performansi arasindaki iligkiler ele alinmaktadir. Bunun igin

caligmanin birinci boliimde bu kavramlar detayli olarak ele alinmakta; ikinci boliimde
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arastirma modeli, degiskenler ve bulgular ele alinmakta; {i¢iincii boliimde ise sonug ve

oneriler degerlendirilmektedir.



. BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE

Yikeii (1999:3)’ye gore muhasebe, ‘‘isletmelerin ekonomik etkinlikleri ile
ilgili verilerin taninmasi, kaydedilmesi, Ozetlenmesi, raporlanarak sunulmasi ve
degerlendirilmesi’’ olarak tanimlanmistir. Muhasebe ister kar amacgli olsun ister kar
amacli olmasin her tiirlii orgiitiin isleyisiyle ilgili, belirlenen hesap donemi iginde
parasal ve diger bazi bilgileri toplayan, kayit ve tasnif eden ve raporlar halinde

Ozetleyen bir bilgi sistemidir (Giirsoy, 1999:3).

Son yirmi yilda kiiresel rekabet diizeyinin artmasi ile firma performansin
gelistirmenin ve rekabet¢i avantaj kazanmanin daha etkili yollarin1 bulmaya calisan
yoneticiler i¢cin zorluklar artmistir. Bunu elde etmenin bir yolu yenilik¢i muhasebe
sistemleri, esnek Orgiitsel yapilar ve net sekilde ifade edilen stratejilerin uyumlu
olmasidir. Bu dogrultuda yoneticiler, stratejilere karsi hareketleri denetlemek i¢in onlara
yardim eden ve artan ¢evresel belirsizlik i¢inde karar alma gereksinimlerine destek
veren yonetim muhasebesi bilgisinin 6zel sekillerine gerek duyarlar (Baines ve

Langfield-Smith, 2003).

Geleneksel maliyet muhasebesi ve c¢ogu modern yonetim muhasebesi
uygulamalar1 da temel olarak iirlin/hizmet tretimi ve diger endiistriyel faaliyetler
lizerine yonelmistir. Fakat modern pazar ekonomileri bunu, otomasyon ve robot
teknolojisinin hizli yayilmasi, iiretim endiistrilerindeki mevcut daralma ve sektdrdeki
mavi yakali calisanlarin azalmasi gibi sebeplerden dolayr hizmet sektoriinde nispi
genisleme ve endiistriyel istthdamda bir daralma olarak tanimladilar. Bu nedenle
yonetim muhasebecileri, yerel ve merkezi yonetimler, iliniversiteler, okullar ve saglik
hizmetleri gibi kamu sektorii girisimcileri, profesyonel ofisler ve hizmet igletmelerini
daha fazla tolere eden muhasebe sistemlerini gelistirmek i¢in ¢alismaktadir. Geleneksel

yonetim muhasebesi liretim enddistrileri i¢in bugiin bile yetersizdir. Bu diizen yeni
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muhasebe teknikleri ve stratejik yOnetim muhasebesi gibi bazi kavramlarin

gelistirilmesini zorunlu kilmistir (Abraham vd, 2008:14-15).

1.1. Muhasebe Bilgi Sistemi

Yonetim bilgi sisteminin alt sistemi olan muhasebe bilgi sistemi, islevsel ve
yonetim kontrol silirecindeki kararlar1 vermek icin diizenlenmistir. Bu sistem ilgili
bilgiyi toplamakta, siniflandirmakta, islemekte, analiz etmekte ve bilgiyle iletisim
kurarken; yonetim bilgi sistemlerinin isletmenin diger fonksiyonlarinin islevlerini
etkileyen her ¢esit bilgisi i¢in yapmaktadir (Wilkinson ve Cerullo, 1997, aktaran:
Omiirbek, 2003:122). Bu dogrultuda, dlgme, degerlendirme ve iletisim araci niteliginde
olan muhasebe, isletme i¢in finansal sonuclar doguran olay ve isletmelere ait verileri
parasal tutarlar ve diger sayisal doneler halinde toplar. Ayrica, bu verileri isletme ile
ilgisi olan belirli kisilerin gereksinim ve amaglarini géz oniinde bulundurarak kayat,
siiflandirma ve analiz yoluyla isler. Yani, elde ettigi sonuglari ¢ogunlukla donemsel
olarak diizenlenen raporlar halinde ilgili kisilere sunan, sistematik bir bilgi saglama

diizeni olarak tanimlanabilir (Biiyiikmirza, 2003:27).

Bir bilgi sistemi olan muhasebe, izleme, teshis etme, Onlem alma ve
programlama gibi konularda bilgilerin kaynagidir. Bu nedenle fonksiyonel boyutlariyla
muhasebe yaptig1 islemler ile firmalarin birer gérme organi durumundadir (Acar ve

Tetik, 2000, aktaran: Omiirbek, 2003:121).

Muhasebe bilgi sistemi farkli kaynaklarda farkli ayrimlara tabi tutulsa da
temelde finansal muhasebe, yonetim muhasebesi ve maliyet muhasebesi seklinde tigli
bir ayrima sahiptir (Yikei, 1999:3). Finansal muhasebe sistemi, genel olarak isletmenin
varlik, bor¢ ve sermaye yapist hakkinda isletme dis1 gruplara bilgi sunma ve hesap
donemi ic¢indeki faaliyet sonuglarini, 6z sermaye degisimlerini ve nakit akislarini
raporlama gibi konularda yardimci olan bir sistemdir (Alkan, 2001:178). Genel
muhasebe olarak da adlandirilan bu sistem, isletme ile ilgili deger hareketlerini
izleyerek bu deger hareketlerinden dogan borg ve alacak iliskisini yani varlik ve kaynak
olusumunu hesaplara kaydedip sonuclar1 igletmeler arasi ve isletme disindaki ¢ikar

gruplarina raporlayan disa doniik bir muhasebe tiirtidiir (Yiikcii, 1999:3).



21

Diger bir temel muhasebe sistemi olan yonetim muhasebesi, igletme
yoneticilerine isletme yonetiminde alacaklar1 kararlar dogrultusunda gerekli olan bilgi
ve raporlari diizenleyen, yorumlayan ve yillik biit¢e ve standart uygulamalar1 ile kontrol
imkan1 sunan ige doniik bir sistemdir (Yikgi, 1999:4). Bu sistemin temel amaci
yoneticilerin saglikli kararlar alabilmeleri i¢in talepleri dogrultusunda sayisal bilgileri
sunmaktir. Bu acidan ilgili bilgilerin ham veri olarak toplanmasindan baslayip, ihtiyaca
uygun raporlarin diizenlenmesine kadar isletme yoneticilerinin bilgilendirilmesini esas

alan tiim faaliyetleri kapsar (Biiylikbirza, 2003:29).

Son olarak ele alacagimiz maliyet muhasebesi ise, finansal muhasebe
sistemlerinden elde edilen bilgiler yardimiyla, tiretimi yapilan mamul maliyetlerini
hesaplayan ve finansal muhasebe sistemine isletme sonuglarinin ¢ikarilmasi i¢in bilgi
sunan sistemdir (Alkan: 2001:179). Yiik¢i (1999:4)’ye gore maliyet muhasebesi,
“‘isletmelerde {iiretilen mamul ya da hizmetlerin maliyet fiyatinin belirlenmesi, isletme
giderlerinin kontrolii ve satis fiyatinin saptanmasi gibi konular ile ilgilenen muhasebe
tiriidiir’’. Maliyet muhasebesi sisteminin planlama, denetleme ve kaynak gelistirme
stireci gibi diger amaglarinda, gerek finansal gerek finansal olmayan bilgilerin ilgili kisi
ya da gruplara sunulmasi ile yonetim adimi ortaya c¢ikmaktadir. Bir birinden kesin
hatlarla ayrilmayan hatta birbirini tamamlar nitelikte olan bu sistemlerin ayrilmasinin
temelinde isletmeler agisindan stratejik maliyet yonetimi kavramindaki gelismeler yer

almaktadir (Alkan, 2001:179).

Mubhasebe bilgi sistemi, insan ve ekipman gibi kaynaklarin bir araya getirilerek
finansal ve diger verilerin bilgiye donistiiriilmesi i¢in tasarlanmigtir (Bodnar ve
Hopwood, 2001, aktaran: Omiirbek, 2003:122). Bu sistemde, muhasebeciler sistem
gelisimine iki tiirlii katkida bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, muhasebe sistemlerini
tasarlayan proje takimlarinda yer almak, ikincisi ise, yeni sistemin uygulanmasina
yonelik inceleme ve Onerilerde bulunmaktir (Moscove ve Simkin, 1987, aktaran:

Omiirbek, 2003:122).

Giirsoy (1999:3)’a gore, muhasebe sisteminin sagladig bilgiler iki temel amaca

hizmet eder.
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e Yoneticilere bu bilgiler ile her hesap doneminde tekrarlanan rutin faaliyetler
yardimiyla hangi hesap doneminde ortaya c¢ikacagi onceden belli olmayan o6zel
problemleri planlama ve kontrol imkéni sunar.

e Bu bhilgiler, ortaklar, alacaklilar ve devlet gibi Orgiitin yOnetimine fiilen
katilmadiklar1 halde orgiit faaliyetlerinden etkilenmesi muhtemel olan bu dis ¢ikar

gruplarina, orgiitle ilgili iliskileri hakkinda kararlar alabilmeleri i¢in yardimci olur.

Bir biitlin olarak degerlendirilen muhasebe sistemi, esasinda her iki amaca da
hizmet eder. Fakat bu iki amaca doniik muhasebe sistemlerini ayr1 ayr1 degerlendirmek
faydali olacaktir. Birinci amaca yonelik islemlerin timi ““Yonetim Muhasebesi’’, ikinci
amaca yonelik islemlerin timii ise ‘‘Finansal (Genel) Muhasebe’’ olarak ayrilabilir
(Yiikgt, 1999:3).

Basik (2012), rekabet stratejilerinde maliyet yonetimi adli eserinde muhasebe
bilgi sistemini, finansal muhasebe bilgi sistemi ve maliyet yonetimi bilgi sistemi olarak
ikiye ayirmistir. Maliyet yonetimi bilgi sistemini ise maliyet-yonetim muhasebesi bilgi
sistemi ve faaliyet kontrol sistemi olarak ikiye ayirmistir. Bu durum, muhasebe bilgi
sistemlerinin slirekli gelistigini ve ihtiyaca gore degisime ayak uydurdugunu

gostermektedir.

Bircok kaynakta yonetim muhasebesi ile maliyet muhasebesini ayirmadan
tanimlasalar da esasinda maliyet muhasebesi yonetim muhasebesinin bir alt bileseni
olarak adlandirilabilir. Muhasebenin bu agikladigimiz biitiin bilesenleri bir biitiindiir ve

birbirileriyle siirekli i¢ igedir (Giirsoy, 1999).

Finansal Muhasebe Yonetim Muhasebesi

(Genel amagli finansal tablolar i¢in gerekli bilgilerin (Yo6netim kararlarina yardimct

sunulmast) bilgilerin sunulmast)

{1}

Finansal tablolardaki

diger biitiin kalemlerin {2}

muhasebelestirilmesi Finansal kalemlerdeki {3} {4}
stoklarin degerlendirilmesi Planlama Kontrol
ve muhasebelestirilmesi

Maliyet Muhasebesi
[{2}, {3} ve {4} icin bilgi sunulmasi]

Sekil 1.1: Yonetim muhasebesi, finansal muhasebe ve maliyet muhasebesi
iligkileri (Giirsoy, 1999:6).
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1.2. Yonetim Muhasebesi Bilgi Sistemi

Son yillarda giderek artan siyasi ve teknolojik gelismeler yoneticilerin
muhasebe bilgi sistemlerinden beklentilerini radikal sekilde degistirmistir. Bugiiniin
cesitlenmesi ve artmis risklerle dolu olan is diinyasindaki kiiresel rekabet, pek cok
sektorde liberal politikalarin artmasi ve devlet kontrollerinin azalmasiyla iyiden iyiye
artmistir. Bu durum, isletmelerin verimlilik konusundaki kaygilarini arttirmakla beraber

miisteri odakli olmaya itmistir (Basik, 2012:1).

Analitik muhasebe olarak da bilinen bu muhasebe sisteminin temel amaci
isletme yoneticilerinin saglikli kararlar alabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu sayisal bilgileri
saglamaktir. Bu sistemde temel nokta, disaridan gelebilecek bilgi taleplerine, genel
kabul gormiis ilke, kavram ve kurallara, muhasebe standartlarina ya da yasal
hiikkiimliikklere uygun olup olmadigi degil, oncelikle yoneticilerin isine yarayip

yaramadigidir (Biiyiikmirza, 2003:30).

Yonetim muhasebesi, yonetimle muhasebeyi birbirine baglayan bir aragtir.
Hem sanayi isletmelerinde hem de hizmet isletmelerinde yonetim muhasebesi 6nemli
bir aragtir (Gilirsoy, 1999:18). Yoénetim ve maliyet muhasebelerinin konusu ¢ogunlukla
isletmenin i¢ yapisini ilgilendirir. Bu nedenle ice doniikk muhasebe tiirleri olarak

adlandirmak da miimkiindiir (Yikei, 1999:4).

Maliyet yonetim bilgisi, gerek kar amacli gerekse kar amacli olmayan her tiirli
orgiitii etkin sekilde yonetebilmek igin gelirler ve maliyetler gibi finansal bilgilere olan
ihtiyaca odaklanir. Ayn1 zamanda kalite ve verimlilik gibi finansal olmayan bilgileri de
esas alir. Bu nedenle maliyet yonetimi bilgi sistemi, yoneticilerin sadece taktik degil
ayni zamanda stratejik olarak dogru kararlar almalar1 i¢in yardimer olacak nitelikte
kaliteli, kapsamli, uygun ve zamanlt bilgi saglar (Basik, 2012:6). Bu agidan Edward ve
digerleri (2010) maliyet yonetimini, ‘‘maliyet yonetimi bilgisinin bir bilgi deger zinciri

igerisinde gelistirilmesi ve kullanimi1’” olarak tanimlamistir (Aktaran: Basik, 2012:6).

Maliyet yonetim bilgisine, stratejik yonetim, planlama ve karar verme, yonetim
ve faaliyet kontrolii ve finansal tablolarin hazirlanmasi1 gibi konularda ihtiya¢ vardir.
Uzun vadeli stirdiiriilebilirlik saglayan yonetim stratejisi ve bunun gergeklestirilmesi

icin maliyetlerin uzun vadede ve iyi analiz edilmesi gerekir. Cevresel belirsizlige
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esneklik gibi silahlarla cevap vermek, miisteri taleplerinin uzun vadeli diisiiniilmesi ve
kalite algisinin miisteri isteklerine gore dizayn edilmesi stratejik yonetimin Onemli
araglarindan oldugu i¢in maliyet yonetimine hizmet eder (Basik, 2012:6-7). Maliyet
yonetim sistemi bir ¢ok yazardan da aktarildig1 gibi, maliyetlerin direk izlenebilirligine
katki saglama, mamullerin yasam donemi performanslarinin optimizasyonuna yardimci
olma, karar verme araglarini arttirma, yatirim yonetimi siirec¢lerini yayginlastirma,
performans Olgiimii kriterlerini finansal performansla biitiinlestirme ve farkli tiretim
teknikleri ve ¢esitli otomasyon diizeylerini destekleme gibi yararlar saglar (Karicioglu,
2000:67-68).

Is  diinyasindaki  temel  degisimlerden  birisi olan  mamullerin
fonksiyonelligindeki ve kalitesindeki miisteri beklentisinin ¢ok fazla artmis olmasi,
mamuliin dmriinii kisaltmistir. Dolayisiyla miisteri beklentilerinin maksimum ol¢iide
karsilanmasi, israfin minimum seviyeye indirilmesi, maliyetlerin daha {iretime
gecmeden tasarlanmasi ve ona gore karar verilmesi, stirekli iyilestirme yapilmasi, tam
zamaninda iretime gec¢ilmesi gibi stratejik uzun donemli kavramlar iiretim
yontemlerinde de kokli degisikliklere yol a¢cmistir. Bu noktada isletmeler {iretim
yaparken muhasebenin biitlin sistemlerini bir biitiin olarak goriip birbirine destek
saglayan alt bilesenleriyle yeniden degerlendirmislerdir. Boylece, stratejik maliyet
yOonetiminin ortaya ¢ikmasi ve bu stratejileri besleyen geleneksel maliyet yonetimi,
finansal muhasebe ve finansal ve finansal olmayan her tiirlii araglar isletmeler icin

kaginilmaz olmustur (Basik, 2012:1).

Bugiiniin is kosullarinin degismesiyle beraber isletmelerin maliyet bilgisinde
de ciddi degisimlere yol agmistir. Temelini bilgi teknolojileri ve kiiresellesmenin
olusturdugu bu degisimler, sinirlart kaldirmis ve is diinyasinda rekabetin yogun bir
sekilde de yasanmasina neden olmustur. Bu gelismeler dogrultusunda isletmeleri 6rgiit
yapilarin1 degistirmeye, yalin iiretime, miisteri odakliliga ve kiiresel rekabet yetenegini
gelistirmeye zorlamigtir. Miisteriye bir deger sunmanin ¢ok 6nemli oldugu bu rekabet¢i
pazarda neyin miisteri i¢in deger olusturdugu sorulmaya baslanmistir. Gegmisin standart
mallarmin iretildigi seri ve kitlesel iiretimler, miisteri odakli olabilmek icin diisiik
hacimli, miisterinin degisik beklentilerine cevap verebilen ve liretim esnasinda kalite

zaafin1 tolere etmeyen esnek iiretimlere yerini birakmistir. Dahasi, kisa vadede giinii
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kurtarmak degil uzun vadede basar1 saglamak ig¢in stratejik maliyet yonetiminin

uygulanmasinda gerekli teknikler ortaya ¢ikmistir (Basik, 2012:2-3).

1.2.1. Geleneksel maliyet yonetimi

Geleneksel muhasebe yaklasimlari yoneticilerin karar alma siirecinde ¢ok
cesitli maliyet hesaplama ve kayit yontemleri saglamaktadir. Yiik¢li ve Safak (1996)’1n
da belirttigi gibi, giiniimiiz iiretim ortaminda gelisen tiretim teknolojileri sebebiyle genel
tiretim maliyetlerinin toplam maliyet icindeki payr artarken, direk isciligin pay1 ise
azalmistir (Altunay, 2007, aktaran: Topgu, 2013:3). Yasanan bu artisa ragmen isgilik
maliyetleri geleneksel maliyet sisteminde maliyetlerin biiyiikk bir bolimiini
olusturmaktadir. Bu durum direkt isciligin faaliyetler ile maliyetler arasindaki iligkiyi
net olarak ortaya g¢ikarmaktan uzak oldugu i¢in firmalar1 saglikli kararlarin alinmasi
konusunda yanilgiya disiirebilmektedir. Ayrica kara dayali hazirlanan raporlarin
anlagilmazliklar1 artmaktadir. Firmalarin performans degerlemesi yapmasi icin gerekli
dogru bilgiyi ve performans diisiikliigiiniin asil kaynagini anlamada ac¢ik ve dogru bilgi
sunmamaktadir. Ayn1 zamanda genel iiretim maliyetlerinin artmasi sonucu dagitilacak
bu maliyetlerin toplami da artmakta ve maliyetlerin sorumlulugunun kime yiiklenecegi
konusunda belirsizlik olusturmaktadir. Yoneticilerin performanslarinin iizerinde tam
kontrol imkani saglanamayan maliyetler de ortaya g¢ikmaktadir (Topgu, 2013:3).
Bununla beraber White ve Wood (1999)’a gore, geleneksel maliyetleme yaklagiminda
standardizasyon ve isletme dis1 hissedarlar i¢in anlasilirlik 6n planda oldugundan dolay:
baz1 firma maliyetleri tam olarak yansitilmamakta, bdylece karar mercileri de

yaniltilmaktadir (Aktaran: Topcu, 2013:3).

Geleneksel maliyet yonetiminin bilesenleri, gegerli maliyet, sorumluluk
muhasebesi, bilgi ekonomisi, temsilcilik teorisi, parti halinde {iretim olarak
siniflandirilabilir. Bir malin isletme icinde iretilip lretilmemesi, siparis maliyetinin
diisik olup olamayacagi gibi konularda yoneticilere bilgi saglayan gecerli maliyet
kavramidir. YoOneylem arastirmasi, istatistik, matematiksel istatistik gibi diger
bilimlerden de gelistirilen bigimsel analiz teknikleri geleneksel maliyet yonetiminde
kullanilmistir. Temsilcilik kavramiyla patron-temsilci iligkisi vardir ve bu iligskide pay
sahibi patrondur. Ust kademe yonetici de kendisinin alt1 olan orta kademe yoneticinin

patronudur ve pay sahibidir. Bu sistem isletme genel ¢ikarlarindan ziyade kendi
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¢ikarlarii diisiinen bir sistem oldugu igin eksiktir. Bilgi ekonomisi ise, bilgiyi
iiretmenin maliyeti ve bilgiye olan talebin diizeyindeki belirsizlikler ve bilginin
saglayacagi faydalarin oOlg¢iilmesindeki zorluklar gibi eksikliklere sahiptir (Giirsoy,
1999:9-11).

Bu acgiklamalar dogrultusunda geleneksel maliyet yonetiminde maliyet
hesaplamalar1 ve bilesenleri ge¢cmise doniikken stratejik maliyet yonetimi gegmisle
beraber gelecege de doniiktiir. Daha maliyetler ortaya c¢ikmadan firiinler tasarim
asamasindayken piyasanin talep diizeyini ve maliyetlerini belirleyen yeni bir sistemin

giiniimiizde ka¢inilmaz oldugunu sdyleyebiliriz.

Geleneksel maliyet yoOnetimi ve stratejik maliyet yonetimini olusturan
maliyetleme tekniklerini asagidaki gibi siniflandirabiliriz. Gegmisten glinlimiize maliyet
tekniklerindeki degisim ve gelisimi de ifade eden bu siniflandirmada, her eklenen yeni
teknik bir Oncekini kapsayan bir biitiin olarak etkilesimde olmayi saglamaktadir

(Karcioglu, 2000).

Tablo 1.1: Maliyet yontemlerinin siniflandirtlmasi (Karcioglu, 2000:35).

Uretim sistemine bagh olarak belirlenen - Siparis maliyetleme
teknikler (GYMU). - Safha maliyetleme
- Tam zamaninda ortaminda maliyetleme

- Tam maliyetleme
- Kismi maliyetleme: degisken ve Direkt
maliyetleme

Maliyetlemede esas alinan kapsama gore
belirlenen teknikler (GYMU).

Maliyetlemede esas alinan rakamlara gore
belirlenen teknikler (GYMU).

Fiili maliyetleme
Standart maliyetleme

Maliyet dagitiminda esas alinan baza gore
belirlenen teknikler (GYMU).

Hacim bazli maliyetleme
Faaliyet tabanli maliyetleme
Departmental faaliyet tabanli maliyetleme

Kiiresel rekabet amacina doniik teknikler
(SYMU).

Hedef maliyetleme

Kaizen maliyetleme

Uriin yasam seyri maliyetlemesi
Ogrenme egrisi maliyetleme
Tam zamaninda maliyetleme
Kalite maliyetleri

Kiyaslama

Deger mithendisligi

Geleneksel maliyet yonetiminin baslica iki sorunu vardir. Bu sorunlar yapisal
ve teknolojik degisimleri igerir. Iscilik maliyetlerinin temel maliyet bilgisi oldugu
geleneksel yaklasimda yapisal olarak meydana gelen degisiklikler, is¢ilik maliyetlerinin

fabrika otomasyon seviyesinin artmasiyla maliyetler i¢inde ¢ok kiigiik bir paya inmesini
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saglamistir. Bu yapisal degisiklik, isletmelerin yeni maliyet yonetim tekniklerine

yonelmelerini tetiklemistir (Karcioglu, 2000:28-29).

Uretim sistemlerindeki degisimler ve teknolojik gelismeler maliyet muhasebesi
sitemlerinde de degisimleri kagimilmaz kilmistir. Ketz ve digerlerin (1991)’den

yararlanarak Karcioglu (2000:53), Tablo 1.2’deki gibi bu konuyu 6zetlemistir.

Tablo 1.2: Uretim sistemlerindeki degisimin maliyet muhasebesi
sistemlerine etkisi (Karcioglu, 2000:5).

Uretim sitemlerindeki degisimler Maliyet muhasebesi sitemindeki degisimler

Mamul maliyetinde birden ¢ok | Maliyetlerin mamule dagitilmasinda birden ¢ok faktoriin

faktdriin var olmasi kullanilmasi

Stoklarin  ozellikle yart  mamul | Stoklar ile satilan malin maliyeti arasindaki maliyetin
stoklarinin azalmasti dagitimina verilen 6nemin azalmasi

Kaliteye verilen 6nemin artmasi Kalite ve kalite maliyetini tespit eden Ol¢iilerin gelismesi
Verimlilige olan ilginin artmasi Verimlilik 6l¢iilerinin geligmesi

Birkag ¢esitte yigin mamul {iretilmesi | Safha maliyet sisteminin Siparis maliyet sisteminin yerini almasi

Geleneksel maliyet yonetimi, finansal raporlama ve standart maliyetler ve
bunlardan sapmalarin hesaplandigi maliyet analizi gibi konular1 esas alir. Muhasebeci
bir defter tutma uzmanmi ve sundugu bilgiler sadece basariyr etkileyen finansal
faktorlerden olusmaktadir. Bu faktorler isletme yoOnetiminin uyguladigi politika ve
prosediirlerin firmanin cari finansal durumuna olan etkisini ifade etmekten ibarettir. Bu
nedenle bu sistem, firmalarin ge¢mis ve hali hazirdaki getiri ve durumunu ortaya
koyarken gelecekteki basari sansiyla ilgili ortaya bir strateji koymamaktadir (Basik,
2012:19).

Agiklanan kavramlar ve geleneksel maliyet yoOnetiminin ortaya konulan
eksikleri goz oOniine alindiginda bugiiniin gerekleri olan, is stratejisi gelistirmek ve
uygulamak, maliyet bilgisi i¢ine dahil edilen piyasa payi, miisteri memnuniyeti, mamul
kalitesi, biiytime firsatlar1 gibi finansal olmayan faktorlerin, firmalarin hali hazirda
oldugu kadar gelecekteki pozisyonlarini belirlemede de katkisi olacaktir. Bu dogrultuda
firmalar geleneksel maliyet yonetimini de i¢ine alan kapsamli ve stratejik bir kavram
olan stratejik maliyet yonetimine ihtiyag duymustur (Basik, 2012:19). Dolayisiyla
geleneksel yonetim muhasebesi kullanan isletmelerin rekabetci kiyaslama diizeyi artar.
Bu durum ayni zamanda stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarina olan ihtiyact da

tetikler.
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Stratejik yonetim muhasebesi ve geleneksel yonetim muhasebesi arasindaki

farklar asagida belirtilmistir.

Tablo 1.5: Geleneksel yaklasimlarla SYM arasindaki farkliliklar (Acar,
1999; Ergin, 1997, aktaran: Alkan, 2003:41).

Kriterler Geleneksel Yontemler Stratejik Y?netlm Muhasebem
Yontemleri

Bilgi Geleneksel yontemin  faaliyetleri  swrasinda | Ayn1 bilgilerin yan1 sira farkh
alinacak kararlar, hazirlanacak plan ve biitgeler ve | bilgileri saglamak i¢in farkli yontem
denetim faaliyetleri i¢in faydal bilgiler saglar. ve tekniklerden faydalanir.

Zaman Kisa vadeli kararlara doniiktiir. K.lsa ve uzun  vadeli Kararlan

dikkate alir.
Rekabetci Ice doniik bilgilerin yan sira

cevre bilgisi

Kiiresel pazara doniik egilimler yetersiz kalmistir.

rekabet avantaji saglamaya yonelik
bilgiler de toplar.

Kullandigx Ilave olarak birgok tekniklerden
teknikler Kullandig teknikler sinirlidir. yararlanir.  Or:  mamul  yasam
donemi gibi.
Pazar bilgisi Icinde bulundugu pazara iliskin
bilgi toplarken bunun yani sira
Bdyle bir fonksiyona sahip degildir. firmalarm  maliyet yapilari ve
izledigi stratejiler hakkinda bilgi
toplar. Bu bilgileri analiz eder.
Esneklik Cevre ve isletme i¢indeki hizli degisimlere cevap Ceyr@ ve dsletme icindeki hizh
vermede duragandir. df:glsn_nlc.ere cevap vermede
dinamiktir.
Dis cevre | Dis cevreyi izlemede siirekliligi yoktur. Planlar ve
analizi biitgeler genellikle ti¢ aylik, alt1 aylik ya da yillik | Siirekli olarak dis g¢evre izlenir ve
yapilir. Bir daha diizeltme yapilmaz. Bu nedenle | gok daha dinamik bir yapiya
Pazar kosullarinda meydana gelen degisiklikler | sahiptir.

giivenilirligini yitirmesine neden olur.

Geleneksel yonetim muhasebesi teknikleri, maliyet sistemleri ve sapma
analizleri, karhilik temelli performans olglimleri, firma i¢i konulara odaklanma gibi
kavramlara yonelmistir. Bunun aksine, stratejik yonetim muhasebesi teknikleri, finansal
ve finansal olmayan bilgileri kombine etme, faaliyet temelli maliyetleme, stratejik
performans oOl¢iimleri, kiyaslama teknikleri ve stratejik odaklanma gibi kavramlara
yonelmistir. Bir bagka geleneksel yonetim muhasebesi teknigi olarak biitgeler,
maliyetleri kontrol etmek, sirketin finansal performansini 6lgmek, sirketin giinliik
faaliyetlerini biitgelemek gibi temel isletme bilgisi ve yoneticilerin performansini
degerlendirmede diisiik O6nemi olan bir ara¢ olarak kullanilmistir (Chenhall ve
Langfield-Smith, 1998:1). Temel nitelikte bilgiler sunan ve sinirli lgiide stratejik karar
vermeye yardimci olan geleneksel yonetim tekniklerinde yer alan biitgeler, stratejik

yonetim tekniklerinin gelismesiyle stratejik karar verme, yoneticilerin katilimeiligini
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saglama, performans iletisimi, biitgesel kontrol gibi ¢ok boyutlu stratejik araglarla
gelismistir (Yicel, 2010). Ayrica, hedef maliyetleme, {liriin yasam seyri analizleri, deger
zinciri analizleri, kiyaslama, faaliyet tabanli maliyetleme ve paydas deger analizi gibi
stratejik yonetim muhasebesi teknikleri, temelde sirket stratejileri ve amaglarina
faaliyetlerini baglamanin yollar1 olarak degerlendirilmektedir (Chenhall ve Langfield-
Smith, 1998:9).

1.2.1.1. Maliyet sistemleri ve standart maliyetleme

Standart maliyetler, gerek ge¢mis deneyimleri kullanmasi1 gerekse denetlenmis
tiretim kosullarindaki verileri kullanmasi ile bilimsel incelemelere dayali ve belirli bir
tiretim doneminden Once tespit edilmis maliyetlerdir. Standart maliyet sistemi ozetle,
mamul maliyetlerinin énceden ve bilimsel hesaplamalara dayanilarak olmasi gereken
diizeyde planlanmasi ve maliyet hesaplarinda fiili rakamlar yerine bunlarin kullanilmasi

araciligiyla calistirilan bir maliyet kontrol sistemidir (Yiik¢i, 1999:665).

Standart maliyet yonteminden istenilen faydanin elde edilmesi igin, gerek
isletme dis1 ekonomik kosullarda gerekse isletme igi faaliyetlerde bir istikrar kazanilmig
olmas1 gerekir. Istikrar olmayinca standart maliyet yonetiminden yararlanmak zorlasir.
Bu sistem ile, gerek duyuldugunda saftha ve siparis maliyet sistemleri beraber
kullanilarak maliyet kontrolii saglanabilir (Yikeii, 1999:665).

Standart maliyetler, stok degerlendirmesi, gelire iliskin kararlar, karli olmayan
faaliyet ve mamullerin belirlenmesinde kullamilabilir. Uretim maliyetlerinin kontroliinii
saglamak i¢in gelistirilen bu maliyetler, bu a¢idan standart maliyet sistemi
uygulamasinin en kritik kavrami olma 6zelligine sahiptir (Karcioglu, 1996, aktaran:

Yiikeii, 1999:668).

1.2.1.2. Biitgeleme

Yogun rekabetci kosullarda yoneticiler, isletmelerin giinliik faaliyetleriyle
ugrasmakla kalmazlar ayn1 zamanda isletmelerin gelecegi konusunda planlama yaparlar.
Bu acgidan planlamayi, gelecekteki faaliyetlerin kimler tarafindan, ne sekilde hangi

araclarla yerine getirileceginin Onceden belirlenmesi olarak tanimlarsak, biitge de
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planlarin rakamlarla ifade edilmis seklidir. Daha genis bir tanima gore biitge, dnceden
saptanan amag ve hedeflere ulasabilmek i¢in isletmenin gelecekteki bir donemde takip
edecegi politikayi, uygulayacag faaliyetleri parasal ve sayisal olarak agiklayan bir rapor
ve raporlar dizisidir (Yiike¢ii, 1999:753). Firmalarin amaglarina ulagsmasi i¢in kendilerine
yol gosterecek bazi planlara ihtiya¢ vardir. Bu planlardan biri biitge veya kar plant,
bunun hazirlanmasi da biitgelemedir. Isletme ydnetiminin temel amaci, yiiksek kalitede
mal ve hizmet iiretmek ve kdrini en tist diizeye ¢ikarmaktir. Bunun i¢in biit¢e, finansal
yonetimin bir aract olmaktadir. Yonetim siirecinin etkili yaklagimlarindan birisi kar
planlamasi ve biitge kontroliidiir. Biitce, dnceden planlanmis bir zaman siiresi igin
gelecekteki ihtiyag veya sonuglarin tahmin edilmesi ya da belirlenen amaglara ulagsmak
icin diizenlenen, firmalarin tiim amaglarini igeren bir yonetim aracidir. Biitceleme iki

temel amaci giider:

e  Belli bir donem i¢in 6nceden tespit edilen amaglara uygun bir ¢alisma plani
olusturan planlama,
e  Gergeklesen sonuglar ile planlarin karsilastirilmasi ve hedeften sapmalarin

belirlenerek diizeltilmesi i¢in bilgi saglayan denetimdir (Cetiner, 2008:247).

Bu amaglar1 gerceklestirirken sagladigi faydalar sunlardir (James, Keiser-
Elmer Kallio, 1974, aktaran: Cetiner, 2008:248):

- Ulasilmasi istenen bir amag belirler.

- Bu amaca ulagmak i¢in yontemler tespit eder.

- Bu amaglan elde etmek i¢in maddi ve finansal araglarla, insan giicline dayanan
ihtiyaglart belirler.

- Gelecekteki giderler ve diger ihtiyaglar belirlenerek gercek giderlerle
karsilastirilarak denetim plani saglanir.

- Isletmelerde faaliyet sonuglarinin belirlenmesi ve faaliyetlerin planlanmasi gibi
standartlarin gelismesini saglar.

- Yoneticilere, isletme faaliyetlerinin uyumlu hale getirilmesi imkani sunar ve
departmanlar arasi uyumun araci olur.

- Biitge bir plan olduguna gore is hacminin tahmini ve bu hacmi gerceklestirmek

icin neler yapilmasi gerektigine yardim etmesiyle planlamaya yardimci olur.
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- Is giicii hacminin degismesinde etkili olan seyi bulmak gibi bircok problemlerin

¢Oziilmesinde etkilidir.

Biitcelerin faaliyetlerinin planlanmasi, amaglara motive olma, bdliim ya da
yoneticilerin performansinin degerlendirilmesi, gergeklesen sonuglarin kontrol edilmesi
ve boliimler aras1 koordinasyon ve iletisim gibi farkli kullanim alanlar1 ve buna baglh
faydalar1 vardir. Biitcelerin fonksiyonlarini; planlama, koordinasyon, motivasyon
iletisim, kontrol ve performans degerleme olarak inceleyebiliriz (Yiicel, 2012:392-395;

Yiicel, 2010:1261-1266; Cetiner, 2008:273).

Biitcelemeyle ilgili Little (1999), katilimci biitce davranmiglar1 sergileme,
yapilanma siireci, orgiitsel baglilik, ek calisma saatlerine goniillii katilma, orgiitte kalma
niyeti ve yonetsel performans gibi degiskenlerin aralarindaki etkilesimin pozitif ve
onemli oldugunu tespit etmistir. Biitce toplantilartyla orgiitsel bagimlilik arasinda
onemli ve pozitif iliski bulunmustur. Denetcilerin biitce odaklt ve geri bildirimli
davraniglariyla, yoneticilerin isletme adina hareket etme istekleri arasinda bir iliski
bulunmamistir. Denetgilerin katilime1 biitge davraniglari, yoneticilerin organizasyon
adina hareket etme isteklerini 6nemli ve pozitif yonde etkilemistir. Biit¢e odakli ve geri
bildirimli davraniglarin, yapilanma siirecine pozitif yonde katki saglayacagi
bulunmustur. Bilgi alig verisi, katilimci biitge davranisiyla olumlu bir iligkiye sahiptir.
Ayni sekilde bilgi alis verisi ile biitce odaklt ve geri bildirimli davranislar pozitif
iliskiye sahiptir. Yapilanma siirecinin, denetgilerin biitceyle ilgili davraniglar iizerine
etkisi, yoneticilerin isletme adina bagimsiz hareket etme istekleri ile alakasi yoktur.
Bilgi alis verisinin, denetgilerin biitce ile ilgili davraniglar: iizerine etkisi, yoneticilerin
organizasyon adina bagimsiz hareket etme istekleri ile pozitif iligskiye sahiptir (Little,
1999:83).

1.2.2. Stratejik maliyet yonetimi

Uzun donemde basarilt olmak ve biiylimek isteyen bir firma, esnek pazar
kosullarina adapte olmak; bu dogrultuda yeteneklerini ve kaynaklarini istikrarli bir
sekilde gelistirmek ve rekabet avantajin1 korumak durumundadir. Bu nedenle, stratejik
rekabet avantaji saglayacak araclarin belirlenmesi ve gelistirilmesi i¢in gerek finansal

gerekse finansal olmayan ¢esitli faktorlere iliskin stratejik bilgilerin gelistirilmesi ve
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kullanilmas: gerekmektedir. Orgiit i¢inde bu bilgileri saglayan, uzun vadeli planlar
dogrultusunda yonetimin saglikli kararlar almasi i¢in kritik 6nemi olan disiplin stratejik

maliyet yonetimi olarak tanimlanmaktadir (Basik, 2012:19).

Stratejik maliyet yonetimi, bir isletmenin maliyetlerini azaltmak ve stratejik
pozisyonunu gelistirmek i¢in maliyet yonetim tekniklerinin uygulanmasidir (Cooper ve
Slagmulder, 2003:23). Stratejik maliyet yonetimi, isletmelerin stratejik kaynaklarmi
maksimum verimde kullanmasini ve stratejik se¢im yapma ve karar vermelerinde
yardimc1 olacak maliyet bilgisini saglar (Basik, 2012:19). Yani stratejik maliyet
yonetimi, stratejik unsurlarin daha 6n planda tutuldugu, kesin, net ve bigimsel olarak
yonetim muhasebesi ¢oziimlemelerine dayanan bir sistemdir. Bu sisteme gore muhasebe
verileri, siirekli ve giliclii rekabet esasina dayali istiinlikkler saglamaya doniiktiir.
Isletmeye gore stratejiler farklilik gosterdigi icin, her isletme uyguladign &zel
stratejilerini destekleyecek yonetim muhasebesi sistemine sahip olmalidir. Bu nedenle
stratejik yonetim muhasebesinin giiniimiizde uygulanmasi kaginilmazdir (Titiz ve Cetin,

2000, aktaran: Bekgi ve Ozal, 2010:83).

Stratejik maliyet yonetimi genis bir kavramdir. Stratejik muhasebe teknikleri,
maliyet yonetimi gibi kavramlar1 kapsar. Maliyet yonetimi tek basina yeterli degildir.
Dolayisiyla uluslararalilasma, yenilikg¢ilik, i¢ yeterlilie adapte olmak, ¢ikar gruplarini
tatmin etmek ve maliyet azatlimi1 yapmak gibi unsurlardan olusan katma degere sahip
isletmeler, bu degerini arttirdik¢a saldirgan bir rekabet¢i konum elde eder. Bunu
saglamak da stratejik maliyet yonetiminin temel hedeflerindendir. Dolayisiyla uzun
vadede deger katan ve miisteri odakliligina yonelen bu stratejik maliyet yonetimi
kavrami, gerek kendilerini savunacak stratejileri gerekse saldirgan stratejileri elde eder.
Bunlar1 saglamak icin de belli bash teknik ve araglar olan stratejik yonetim muhasebesi

tekniklerinden yararlanir (Karcioglu, 2000:76-77).

Stratejik yonetim muhasebesi uygulamalar1 giiniimiizde firmalarin uzun
donemde ayakta kalabilmek, stratejik kararlar almak, rekabetci pozisyonlar elde etmek
ve bunu korumak ve stratejik tistiinliik kazanmak gibi firma performansini arttiran gok
sayida finansal olmayan araci igerir. Yapilan ¢aligmalar, sadece muhasebe boyutunun
degil ayn1 zamanda yonetsel uygulamalar boyutunun da firma performansini, karliligini

ve verimliligini arttirdigin1 gosterdiginden isletmeler i¢in finansal olmayan yonetim
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muhasebesi araglarini kullanmak kagmilmaz olmustur (Baines ve Langfield-Smith,

2003; Chenhall ve Langfield-Smith, 1998).

Stratejik yonetim muhasebesi uygulamalar1 olarak kalite gelistirme
programlari, iirlin karlilik analizi, kiyaslama, misteri karlilik analizi, paydas deger
analizi (ekonomik katma deger), hedef maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme,
faaliyet tabanli yOnetim, deger zinciri analizi, {irlin yasam seyri maliyetlemesi, tam
zamaninda maliyetleme, kalite maliyetleri, kaizen maliyetleme gibi unsurlar firmanin
gerek finansal gerekse finansal olmayan performansinin iyilesmesine yardim eden
araglar olarak sayilabilir. Kullanilan bu araclar kullanim amaglar1 dikkate alindiginda
stratejik rekabet stiinliigii elde etmek igin yaralanilan araglardir. Bu araglarin rekabet
avantaji elde etmede onemli etkilerinin oldugu bircok ¢alisma ile raporlanmistir. Uriin
tasarim asamasinda maliyet planlamasi ve maliyet azaltmasini daha fazla uygulayan
Japonlarin stratejik dstiinliiklerinde tam zamaninda {iretim ve maliyetleme, kalite
maliyetleri, kiyaslama, hedef ve kaizen maliyetleme gibi araglarin ne derece onemli
oldugu ¢ok farkli caligmalarla ispatlanmigtir. Ornegin Japon sirketlerinin Avusturya
sirketlerinden daha sik yoOnetim muhasebesi uygulamalarin1 degistirmesi iki iilke
arasindaki farkliligi teyit etmektedir (Chenhall ve Langfield-Smith, 1998; Baines ve
Langfield-Smith, 2003; Cadez ve Guilding, 2008, Wijewardena ve De Zoysa, 1999).

Cadez ve Guilding (2008), strateji tipleri, derinlemesine strateji formiilasyonu,
sirket buiytikliigii ve stratejik karar alma siirecinde muhasebecilerin katilimi gibi igletme
araglariin stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarmin kullaniminmi arttirdigini ve
pozitif ~ etkiledigini savunmuglardir. Dahasi, stratejik yonetim  muhasebesi
uygulamalarin1 basarili sekilde gergeklestiren firmalarin performansinda da Snemli
artiglar tespit etmislerdir. Bunlar stratejik yonetim muhasebesinin, isletmelerin strateji
tiplerini belirlemede, stratejik karar alma siirecinde, katilimciligin saglanmasinda ve

stratejiye odaklanilmasinda 6nemini goéstermektedir.

Stratejik maliyet muhasebesi, maliyetleri finansal amaglar dogrultusunda ve
maliyet avantaji elde etmek icin sadece kisa donemde degil uzun donemde de
yonetmektir. Yani isletmelerin stratejik konumlarini siirekli gelistirmek ve mal/hizmet
maliyetlerini minimize etmek i¢in maliyet yonetim tekniklerinin uygulanmasidir. Bu

sistem, maliyetleri minimize ederken miisteri istek ve taleplerini de géz ardi etmeyen
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stirekli gelisimi esas almay1 igerir. Bu nedenle, stratejik rekabet avantaji saglamada
onemli araglardan biri olan stratejik yonetim muhasebesi firmalar i¢in vazgecilemez
uygulamalardandir (Yalgin, 2009:289). Stratejik yonetim muhasebesi ile yoneticiler,
yogun rekabetci pazarlarda rekabet iistiinliigli elde etmek icin bir organizasyona daha
fazla yardim edebilirler ve daha fazla yaygin uygulamalar1 basarabilirler (Dixon,
1998:279). Stratejik maliyet yonetiminin amaci, firmanin stratejik pozisyonunu
giiclendirirken ayni1 anda maliyetleri azaltmak ve firma performansini arttirmaktir

(Cooper ve Slagmulder, 2003:25).

Bu agidan bakildiginda stratejik yonetim muhasebesi icerisinde yer alan bunca
aracin genel itibariyle iki amagla kullanildigin1 s6ylemek yanlis olmaz. Bunlardan ilki
bu araglarin stratejik amagla (uzun vadeli) kullanilmas: ikincisi ise faaliyete doniik (kisa
vadeli) kullanilmasidir. Her iki kullanim seklinde de nihai olarak performans artisi
saglamak amaclanmis olsa da, kullanim amaclarina bagl olarak istenecek stratejik
oncelikler farklilasacaktir. Bu dogrultuda, genel olarak stratejik yonetim muhasebesi
uygulamalarmin firma performansi pozitif yonde etkilemesi beklenir. Isletme
izleyecegi rekabet stratejisine bagl olarak elindeki araglardan yararlanir. Bu nedenle
rekabet Ustiinliigii elde etmek istedigi alana doniik araclar1 6n plana cikarir. Yonetim
muhasebesi araglarinin bir¢gogundan yararlansa da hepsinden esit oranda yararlanmak
yerine stratejisi i¢in en uygun olanlart 6n plana c¢ikarir. Yonetim muhasebesi
uygulamalari hem maliyetleri diisiirmek hem de kaliteden 6diin vermeden miisteri
tercihlerine odaklanan olgekler igermektedir. Bu nedenle, stratejik yonetim muhasebesi
uygulamalar1 i¢inde kiyaslama Onemli bir boyut oldugundan rekabet¢i kiyaslama

diizeyinin artmasi stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini olumlu yonde etkiler.

Stratejik yonetim muhasebesi araglar1 asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

1.2.2.1. Tam zamaninda {iretim ve maliyetleme

TZU, hammaddelerin ve kullanilacak pargalarin iiretimin yapilacag1 yere tam
zamaninda -genellikle {iretimden birkag¢ saat once- gelmesidir (Meigs, 1995, aktaran:
Tanig, 2005:58). Bunun yani sira iiretilen mamullerin tamamlandigr anda miisteriye
ulastirilmasim1  da icerir. Bu yaklasim ayrica, satin alma departmanina da

uygulanmaktadir (Tanis, 2005:58).
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Miisterilerin kaliteli, giivenilir mal ve hizmet ile hizli teslimata 6nem vermesi,
firmalar1 kalite seviyesi yiiksek, diisiik stoklu ve esnek tiretim anlayisi sergileyen yeni
bir yaklasima yéneltmistir. TZU, ihtiya¢ duyulan veya talep edilen faaliyet ve iiretim
girdilerinin  istenilen yer ve zamanda hazir vaziyette bulundurulmasidir
(Haciriistemoglu, 1995, aktaran: Topgu, 2013:12). Miisterilerin taleplerinden baslayarak
malzemelerin tedarik edilmesine kadar faaliyetlerin hizla ve tam zamaninda yapilmasi
temeline dayanan bu sistemde, pazardan iiretim i¢in talep isareti alinmadan {iiretim

yapilmamaktadir (Topgu, 2013:12).

Alkan (2003:37-38)’a gore tam zamaninda tiretim; ‘“hammadde ve malzemenin
satin alinmasindan tamamlanmis mamul halinde miisteriye teslimine kadar olan iiretim
stirecindeki tiim israflarin ortadan kaldirilmasi, kalite ve verimliligin arttirilarak iiretim
maliyetlerinin azaltilmas1’> gseklinde tanimlanmaktadir. Kullanilacak hammadde,
kullanim zamanindan hemen once iiretim alanina getirildigi i¢in stok seviyesi neredeyse
sifir seviyesine indirilebilecektir (Dadge, 1994, aktaran: Tanig, 2005:58). Bir baska
tanima gore tam zamaninda iretim, talep edilen iiretim girdilerinin veya gereksinim
duyulan faaliyetlerin, istendigi zaman yapilmasi veya hazir olmast demektir

(Haciristemoglu ve Sakrak, 2002:10).

TZU anlayisinin temelinde, biitiin {iretim asamalarinda kaynak israfin1 yok
etmek veya en aza indirerek maliyetlerin diistiriilmesi amaci vardir (Haciriistemoglu ve
Sakrak, 2002:11). Yani, hammadde ve mamul stokunun olmamasi, liretim ve satin
almada da yararlanilmasi, boylece kaynaklarin daha etkin kullanilmasinin saglamasidir

(Tanis, 2005:58).

Haciriistemoglu ve Sakrak, (2002:65)’a gore TZ felsefesi; “‘bir organizasyon
icindeki gerekli faaliyetlerin, sadece ilgili boliimlerce gereksinim duyuldugu
zamanlarda ve sadece gereken kapsam ve diizeylerde gergeklestirilmesi’” temeline
dayanir. Bu yontemin temel felsefesi, Tlretim siireci esnasinda ortaya ¢ikan zaman
kayiplarin1 yok etme ve deger olusturmayan faaliyeti yok etme gibi her tiirlii israfi

ortadan kaldirmaktir (Tanig, 2005:59).

Foster ve Horngren (1988), bu yaklasiminin dort temel ilkeye sahip oldugunu

ileri siirmislerdir:
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e  Deger olusturmayan faaliyetlerin yok edilmesi

e  Kalite hedefinin yiiksek olmasi

e  Siirekli iyilestirme hedefinin olmasi

e  Deger olusturan faaliyetlerin deger katmayan faaliyetlerden ayristirtlmasinin

kolaylastirilmasini ve yiikseltilmesini saglamaktir (Aktaran: Haciriistemoglu

ve Sakrak, 2002:12).

Eger firmalar gereksiz veya azaltilabilir maliyetlerini diisiirebilir ya da ortadan
kaldirabilirse, firma verimliligi daha da artmaktadir. Bu yontem firmalarda bunun nasil

yapilacagini gosteren bir yonetim felsefesidir (Tanig, 2005:58).

TZU’niin maliyet/yonetim muhasebesine saglayacag faydalar sdyle siralamak

mumkindiir;

e  Muhasebe sisteminin basitlesmesi ve kirtasiyecilikten dogan islerin ortadan
kalkmasi,

e Stoksuz iretimin sayesinde stoklarda olusabilecek deger diistlikliigliniin
onlenmesi,

e  Uretim faaliyetlerinin basitlestirilmesi ve kullanilan maliyet sisteminin
etkinlesmesi,

e  Uretim ve stok alaninda saglanan tasarruflar,

e  Uretim esnasinda ortaya gikan bozuk mallarin hemen tespiti ve gerekli uyari
ve ayarlarin yapilmasi,

e Fiyatlandirma, {iretim ya da satiy mamul karisimi gibi karar durumlarinda
kullanilacak mamul maliyet bilgilerinin daha saglikli olmasi,

e  Sadece belli boliim ya da ilgili birim maliyetlerinin diistliriilmesi yerine tiim
isletme maliyetlerinin diisiiriilmesiyle daha 1yi maliyet kontrolii elde etme,

e Sistem maliyetlerinde tasarruf saglamasidir (Horngren vd, 1994, aktaran:
Tanis, 2005:60; Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002:68).

Tam zamaninda iiretimin muhasebe sitemlerine etkileri, bu iiretim sisteminin
alt sistemlerinde farklilagsmaktadir. Tam zamaninda satin alma alt sistemi; maliyetlerin
direkt izlenebilirliligini arttirma, maliyet havuzunda degisime neden olma, direkt

maliyetlerin esas iiretim yerlerine dagitiminda kullanilan anahtarlar1 degistirme, tedarik
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zamanlarimin farkli olmasindan kaynaklanan maliyet sapmalarin1 azaltma, satin alma
raporlariin siklig1 ve detaylarini azaltma gibi konularda muhasebe sistemleri {izerinde
etkiye sahiptir. Uretim sistemine gore segilecek maliyet yOnteminde, siparis
maliyetleme veya satha maliyetlemeden daha farkli stok diizeylerini minimize eden ve
standart maliyet yontemi kullanan ‘backflush’ yontemi kullanilmaktadir. Bu yontem ile
deger katmayan muhasebe faaliyetleri ortadan kaldirilmakta ve esas alinan kapsama

gore maliyetleme yontemi segilebilmektedir (Topgu, 2013:13).

1.2.2.2. Kalite maliyetleri

Kalite, miisteri istek ve beklentilerini her zaman karsilayabilecek iiriin ve
hizmet tiretmektir (Bek¢i ve Toraman, 2011). Kalitenin temeli miisteri ile baghidir ve
misteriler isletmelere degil isletmeler miisterilere baglidir (Dedhia, 2001, aktaran:

Bekgi ve Toraman, 2011).

Kalite maliyeti; ‘‘olusacak hatalar1 Onleyebilmek amaciyla yiiriitiilen
faaliyetlerin, planh kalite gézlem ve kontrolleri ile, mamul iiretim siirecinde veya iiretim
sonrasinda goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetler’’ seklinde tanimlanabilir

(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:141).

Kalite maliyetleri, yoneticilerin kalite maliyetlerine yonelik yaklagimlarinin
isletme genelinde uygulanacak kalite programinin bir pargasi olarak algilanmistir. Bu
kapsamda faaliyetler {ic asamada gergeklestirilebilmektedir. Oncelikle Kkalite
maliyetlerinin tanimlanmas1 gerekmektedir. Ikinci asama olan kalitenin o6lgiilmesi;
faaliyetlerin rapor edilmesi ve yonetim tarafindan faaliyetler hakkinda bilgi sahibi
olunmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Son olarak da, isletmeye maksimum fayday1
saglayacak maliyetlerin tespit edilmesi, bdylelikle maliyetleri en aza indirmek

gelmektedir (Topgu, 2013:10).

Kalite maliyetlerinin kullanim alanlar1 kalite faaliyetlerini 6lgmek, maliyeti
yiiksek tiretim stireglerini belirlemek, miisteri iliskilerinin diizenlemek, kalite biitcesini
olusturmak, personeli giiclendirmek vb. seklinde belirtilmektedir (Haciriistemoglu ve

Sakrak, 2002:143).
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Haciriistemoglu ve Sakrak (2002:154), kalite maliyetlerinin tek bagina
uygulanmasini toplam kalite yOnetimi c¢abalar1 igin yeterli gérmemekte ve Kalite

maliyetlerinin finansal olmayan kalite 6l¢timleriyle desteklenmesini tavsiye etmektedir.

Toplam kalite yonetimi (TKY), bir isletmenin yonetiminde miisteri
memnuniyetini saglamayr hedefleyen, biitliin calisanlarin katilimini saglayan kalite
odakli yonetim felsefesidir. TKY felsefesinin temel amaci, isletmede c¢alisanlarin
hepsinin katilimiyla, miisteri istek ve ihtiyaglarin1 en ekonomik sekilde karsilamaktir
(Bek¢i ve Toraman, 2011). Bir baska ifadeyle TKY, yonetim felsefesi ve orgiitsel
yasam bicimi olarak yonetim yaklasimlarinin neredeyse hepsinden yararlanan, ortaya
koydugu giiclii esnek yapiyla temelinde insan olan bir yaklasimdir (Feigenbaum, 1956,
aktaran: Bek¢i ve Toraman, 2011). Bu noktada kalite maliyetleri, israfi Onleyip
maliyetleri diisiirmek, toplam kalite yonetimini uygulamak ve mamul yerine firmanin

biitiin unsurlarii degerlendirmek ilkelerine dayanir (Haciriistemoglu ve Sakrak,

2002:141).

Kalite maliyetinin 6nemli {i¢ boyutu bulunmaktadir (Haciriistemoglu ve
Sakrak, 2002:141):

e  Kalitenin (istenene uygunlugun) kazanilmasi,
e Kaliteye doniik tasarim,

e Hata onleme.

Kalite maliyetlerini Onleme maliyetleri, Olgme-degerlendirme ve basarisizlik
maliyetleri seklinde ayirabiliriz. Bu dogrultuda kalite maliyetleri asagidaki gibi

siiflandirilmaktadir.

> Onleme maliyetleri: kalitede bir uygunsuzlugu énlemeye doniik olarak, kalite
sisteminin tasarimi, kurulmasi ve diizenlenmesi ile ilgili maliyetlerdir
(Omiirgéniilsen, 2008, aktaran: Bek¢i ve Toraman, 2011). Baska bir tanima
gore, Urilin veya hizmetin diisiik olan kalitesini yani yetersiz kaliteyi onlemek
amaciyla aliman Onlemler maliyetidir ve iretim Oncesi ortaya c¢ikar
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:144).

> Olgme-degerlendirme  maliyetleri:  iiriin  veya hizmetlerin  gereklere

uygunlugunun belirlenmesi i¢in yapilan Ol¢me, ylriitme ve denetleme
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maliyetleridir (Hatipoglu, 2008, aktaran: Bek¢i ve Toraman, 2011). Ancak kusur
tespiti sonrasi yeniden isleme, bakim-onarim ve yeniden muayene gibi
islemlerin maliyetleri dahil degildir (Bek¢i ve Toraman, 2011). Baska bir
ifadeyle, kalite standartlar1 ve performans genelleri i¢in iiriin ve hizmetin
uygunlugu ile alakali olan uygunluk kalitesini saglamaya doniikk ve tretim
esnasinda ortaya cikan maliyetlerdir. Onleme ve 6l¢me-degerlendirme
maliyetleri uygunluk maliyetleri diye adlandirilirken ic¢sel ve dissal basarisizlik
maliyetleri ise uygunsuzluk maliyetleri diye adlandirilir (Haciriistemoglu ve
Sakrak, 2002:144).

» Basarisizlik maliyetleri: iirin kalite siirecinin herhangi bir asamasinda kalite
maliyetlerinden ve kalite standartlarindan sapmalarin neden oldugu masraflardir
(Bekgi ve Toraman, 2011). Bu maliyetler i¢ basarisizlik ve dis basarisizlik
olmak iizere ikiye ayrilir. I¢ basarisizlik maliyetleri, kusurlu {iriin veya hizmetin
misteriye sunulmadan Once diizeltilmesi ve iyilestirilmesi i¢in yapilan
masraflardir (Sale, 2001, aktaran: Bekg¢i ve Toraman, 2011). Bir bagka ifadeyle,
iiretim esnasinda ortaya ¢ikan, uygun olmayan iiriin veya hizmet ile ilgili olan
iriin sevkiyatt ya da hizmet verilme Oncesini igeren maliyetlerdir
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:146). Bu maliyette yer alan unsurlar1 mal ve
hizmet tasariminda basarisizlik, satin alinmis malzemelerde basarisizlik, hurda
maliyetleri, yeniden isleme, yeniden muayene ve test, kusurlu iirlinler igin
indirim diye siralamak miimkiindiir (Bek¢i ve Toraman, 2011). Dis basarisizlik
ise, liretimden sonra ortaya ¢ikan, uygun olmayan iiriin ya da hizmet ile ilgili
iriin  sevkiyati ve hizmet verilme sonrasmni kapsayan maliyetlerdir
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:146). Bagka ifadeyle, mamul veya hizmetlerin
miisteriye ulastiktan sonra hata veya hata siiphesi nedeniyle maruz kalian

maliyetlerin tamamidir (Bekgi ve Toraman, 2011).

Kalitedeki gelisme ve degismeyi fark ettiren en iyi Ol¢iit kalite maliyetleridir.
Isletmelerin kalite maliyetlerine ulasip ulasmadiginin somut Sl¢iisiinii saglamak icin
kalite maliyetlerinin hem tutar hem de miktar olarak tespit edilmesi lazimdir (Cabuk,
2005, aktaran: Bekgi ve Toraman, 2011). Kalite maliyeti, mevcut durumu tespit edip,
yeni hedefler ¢izmek ve bu hedeflere ulagsmak icin alinacak dnlemleri tasarlamak igin

temel veridir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002:142).
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Kalite problemleri, hem toplam maliyetleri arttirir hem de miisteri
memnuniyetsizligine yol agarak, isletmelerin gelir ve rekabet giiciiniin azaltir (Bekgi ve
Toraman, 2011). Bu nedenle kalite maliyetlerine ihtiya¢c duyulmasi kaginilmazdir
(Kirlioglu, 1998, aktaran: Bek¢i ve Toraman, 2011). Kalite maliyetleri bilgisi, bir
yoneticinin kalite iyilestirmesi konusuna yapilan yatirimlarin gerekgesini hakli
gostermesine ve yapilan calismalarin ne kadar etkin oldugunu bulmaya yardim eder
(Bekei ve Toraman, 2011). Hacirlistemoglu ve sakrak (2002)’1in Juran’dan aktardigina
gore; ““Onleme ve degerlemeye iliskin kontrol maliyetleri, kalite artisina paralel
artarken; isletme i¢i ve dist basarisizlik maliyetleri ise kalite artigina paralel diisiis

gosterir.”’

Kalite hedefli maliyetleme ileri teknoloji kullanilan firmalarda kaynak
yetersizliginden uygulanamazken, diger firmalarda yonetimin giindemini dahi mesgul
etmemistir (Prickett ve Rapley, 2001, aktaran: Topgu, 2013:10). Kalite maliyetlerini
uygulama ve analiz esnasinda 6nem arz eden konular arasinda sart olmamakla birlikte
kiyaslama yapilabilecegi belirtilmistir (Haciriistemoglu ve Sakrak 2002:158). i¢ ve dis
basarisizlik maliyetleri yliksek oldugu icin ayr1 6nem verilmelidir. Kalite maliyetleri
cesit ve unsurlar1 konusunda, isletme boliimleri kendi arasinda mutabakat saglanmali ve
{ist yonetim onay1 almmalidir. Onleme maliyeti yiiksek olsa da uzun dénemde fayda
saglayacaktir. D1s basarisizlik maliyeti, onceki sathalarda uygunluk maliyetlerine yeterli

onem verilmedigi i¢in ortaya ¢ikmaktadir (Topgu, 2013:10).

1.2.2.3. Hedef maliyetleme

Alkan (2003:1)’e gore hedef maliyetleme; ‘‘dar anlamiyla piyasada olusan fiyattan
geriye dogru hareketle tatmin edici bir kar payr birakan mamul maliyetinin
belirlenmesidir. Genis anlamiyla ise, isletmenin maliyet hedeflerini daha en basta
belirleyerek, toplam mamul maliyetlerini bu hedefler ¢ergevesinde yonetmesidir. Yani,
salt bir maliyet belirleme sisteminden ¢ok, maliyete dayali topyekiin igletme yonetimini
ifade etmektedir.”” Stratejik bir kar maliyet yonetim siireci olarak tanimlanan HM
teknigi Ozetle; ‘‘bir mamule ait beklenen kar oranmi kazandiracak kabul edilebilir
maliyet diizeyi’’ seklinde ifade edilir (Ansar1 vd, 1997, aktaran: Hacirlistemoglu ve
Sakrak, 2002:117).
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Aksoylu ve Dursun (2001)’'un da ifade ettigi gibi hedef maliyetleme,
hedeflenen bir pazar payina ulasabilmek i¢in kullanilan satis fiyatina gére hesaplanan,
piyasa endeksli bir maliyettir. Bu maliyet anlayisi, geleneksel maliyet art1
yaklagimindan fakli olarak, maliyetlerin bir fonksiyonu olmaktan ziyade, satis fiyati ve

arzu edilen karin bir fonksiyonunu ifade eder (Topgu, 2013:11).

Hedef maliyetleme, firmalarin fiyat politikalarinda istikrar saglar. Bu yaklasim,
faaliyetlerin standart bir degerine yatirnm yaparak, sabit maliyetler ile ilgilenerek ve
nihai satiglar tizerinde kisa vadeli degisiklikler yaparak fiyatlarin degismemesini saglar.
Eger bir firmanin fiyatlari beklenen gergek yillik satis degerlerine odakli hedeflenmisse,
takip ettigi fiyat politikasin1 koruyabilir. Piyasa talebi yiiksek oldugunda, sermaye
maliyeti, sabit maliyetler, satis fiyatlar1 genis pazar yelpazesine yayilmis olur. Yani
piyasada talep yogunsa, sirketin belirleyecegi hedef fiyat1 yiiksek olabilir. Cilinkii yogun
talep rekabet piyasasinda isletmelerin piyasa fiyatin1 belirlerken daha esnek
davranmalarin1 saglar. Amaclanan planlar ile fiyatlar, taleplerin yiiksek oldugu zaman
ortalamanin istiinde, disik oldugu zaman ise ortalamanin altinda olacagindan

kapasitenin uzun donemde faydasini piyasa odakli yapar (Kaplan ve Atikson,
1989:189).

Ozellikle smirsiz bilgiye ulasmanin séz konusu oldugu bir dénemde, hedef
maliyetleme yoneticilere maliyetlere katlanmadan once maliyetleri tahmin etme de
yardimc1 olmaktadir. Bu maliyetleme anlayisinda mamuliin maliyeti tasarim siirecinin

bir sonucu degil, bir girdisi olmaktadir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002:118).

HM ilkeleri maliyet yonetimi agisindan, kapsamli bir yaklasim seklini ifade
etmektedir. Bu temel ilkeler ayn1 zamanda maliyet ve kar planlamasina geleneksel
yaklagimdan tamamen farkli bir yaklagim sunar (Haciriistemoglu ve sakrak, 2002:119).

Bunlar (Ansar1 vd, 1997, aktaran: Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:119):

e Fiyata gore maliyetleme

e  Miisteriler iizerine odaklanma

e Mamul tasarimi lizerine odaklanma
e  Genis kapsaml1 katilim

e  Yasam donemince maliyetleri azaltma
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e  Deger zinciriyle ilgilenme

Maliyet ve kar planlamasinin uygulanmasinda geleneksel ve yeni yaklasimlar
vardir. Birgok firma tarafindan kar planlamasinda kullanilan yaklagim geleneksel metot
olan maliyet art1 yaklagimidir. Bu yaklasima gore, tiretim maliyetlerinin belirlenmesi
onceliklidir ve bu maliyetlerin iizerinden bir kar pay1 katarak bir satis fiyat1 belirlenir.
Eger piyasa bu fiyati 6demiyorsa isletme maliyet diistirme yollarim1 arar. Hedef
maliyetlemede ise, Oncelikle piyasa fiyati ve mamul i¢in belirlenmis bir kar payi
belirlenir ve kabul edilebilir bir maliyet orani olusturulur. Aradaki bu farkin temelinde
farkli diisiince dayanaklarmin bulunmasi yatmaktadir (Hacirlistemoglu ve Sakrak,
2002:119-124). Baska bir ifadeyle hedef maliyetleme, firmaya yatirilan sermayenin geri
dénmesinde bir rekabet¢i kazanim ve maliyetleri karsilamaya imkan sunan bir savunma

fiyat1 saglar (Kaplan ve Atikson, 1989:190).

Uzun yillar Japonya’da ve giderek Avrupa’da da kullanilmaya baslanan
misteri odakli hedef maliyetleme yontemi, geleneksel pazarlama anlayisinin aksine,
tilkketiciden baglayarak disaridan igeriye uygulanan bir siiregtir. Bu nedenle, hedef
maliyetleme yaklasimi isletme ic¢i faktorlerle birlikte, cevresel faktorleri de hesaba
katarak zaman kaybmi en aza indirmektedir. Ayrica, iriin henliz tasarim
asamasindayken, fiyatlama kararlar1 pazar arastirmalari sonucuna dayandirildigi igin,
lrlinlin pazara sunulmasi halinde ortaya ¢ikabilecek potansiyel satis veya kar
kayiplarinin en aza indirilmesi de kolay olmaktadir. Rekabet avantaji elde etmede hedef
maliyetleme yaklasimi, maliyetleri bir ¢ikt1 olarak degil, girdi olarak degerlendiren ve
sadece muhasebe sistemlerine degil, organizasyonun genelinde de onemli getirilere

neden olan bir yontem olma 6zelligine sahiptir (Topgu, 2013:15).

Geleneksel ‘maliyet art1” yaklasimi, bir kapali sistem yaklasimini benimserken
HM ise, agik sistem yaklasimmi temsil etmektedir." Bu yontemlerin farklar asagidaki

Tablo 1.3’te gosterilmistir.

! Kapali sistem, bir organizasyonla c¢evre arasindaki karsilikli etkilesimi kapsamli olarak
degerlendirmemekte; sistem davranigini agiklamak adina smurlt sayida degiskeni incelemekte, diizeltici
onlemleri fiili sonuglardan sonra devreye sokmakta ve sadece belirlenmis standartlara uyum
saglamaktadir. Agik sistem ise, isletmenin iginde bulundugu g¢evreye uyumunu esas almakta; sistem
yaklagimini agiklamakta daha karmasik bir ag yapisina sahip degiskenleri dikkate almakta, fiili sonuglar
Oncesi hatalar1 6nlemeye yonelik cabalar sarfetmektedir (Haciriistemoglu ve sakrak, 2002:125).
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Tablo 1.3: Geleneksel ‘maliyet art1’ ile HM yaklasimlarinin karsilastirilmasi
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:126).

Maliyet Art1

Hedef Maliyetleme

Pazar faktorleri, maliyet planlamasinin bir pargasi
degildir.

Rekabete dayali pazar faktorleri,

planlamasini yonlendirir.

maliyet

Maliyetler fiyat: belirler.

Fiyatlar maliyeti belirler.

Maliyet disiirmenin temel noktasi, kayiplar ve
verimsizlikdir.

Maliyet diisiirmede temel, tasarimdir.

Maliyet diigiirmeyi yonlendiren, miisteri degildir. Miisteri  verileri, maliyetleri diisiirmede yol
gosterir.

Maliyet diisiirmede, maliyet muhasebesi bolimii | Maliyet diisiirmede, ¢ok fonksiyonlu gruplar

sorumludur. sorumludur.

Saticilar ile, mamul tasarimindan sonra ilgilenilir.

Saticilar ile, tasarim oncesi ilgilenilir.

Miisterilerce Onceden fiyatin en aza indirilmesi
amaglanir.

Miisterilerin, sahiplik maliyetlerinin toplaminin
azaltilmasi hedeflenir.

Maliyet planlamasinda deger zinciriyle c¢ok az
ilgilenilir veya ihmal edilir.

Maliyet planlamasinda deger zinciri 6n plandadir.

Maliyet art1 fiyatlamada,

maliyetler tizerinde fiyat

belirleme, firma

varsayimlarinin kullanimiyla alakasiz ve keyfi olabilir. Hedef maliyetleme yaklagimi
ise, maliyetler {izerinde fiyat belirleme, firma varsayimlariyla paralellik gostermekte ve

irlin yasamina harcanan orantili yatirimlara sahiptir (Kaplan ve Atkinson, 1989:189).

1.2.2.4. Kaizen maliyetleme

Bu anlayisi ilk ortaya atan Masaaki IMAI’ya gore kaizen; ‘‘Japonya’da gelisip
sonradan biitiin diinyaya yayilan birgok yonetim uygulamasini kapsayan bir semsiye
olarak tanimlanmaktadir’’ (Simsek, 2001, aktaran: Alkan, 2003:28). Baska bir ifadeyle,
her mamulle ilgili maliyet diigiirme faaliyetleri, her maliyet ¢esidine doniik tasarruf
maliyetlerini iceren ve hedef maliyetleme teknigini tamamlayan bir siirekli iyilestirme
yontemidir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002:127). Kaizen catisi; kalite ¢emberleri,
toplam iiretken bakim, robot teknolojisi, tam zamaninda {retim, Oneri sistemleri,
otomasyon, miisteri odaklilik, isyeri disiplini, sifir hata, kalite iyilestirme, kiigiik grup
faaliyetleri, ig¢i/yonetim iliskilerinin iyilesmesi, yeni mamul gelistirme, toplam kalite
denetimi gibi bir ¢cok yoOnetim tekniginden olusmaktadir (Wittenberg, 1994, aktaran:
Alkan, 2003:28).
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Alkan (2003:28)’¢ gore kaizen maliyetleme; ‘‘par¢a ve mamullerin
maliyetlerini Onceden belirtilen bir oranda azaltmak i¢in kaizen tekniklerinin

uygulanmas1’’ seklinde tanimlanabilir.

Cooper ve Kaplan (1999)’dan Alkan (2003:29)’1in aktardigina gore kaizen

maliyetlemenin 6zellikleri sunlardir:

e Dogru mamiil maliyetini hesaplamak yerine maliyet azaltma teknikleri
iizerinde yogunlasan bir yontemdir.

e  Maliyet azaltimi ¢aligmalarindan tiim ekip sorumludur.

e  Fiili iiretim maliyetleri tiretim hattinin ilk ¢aligsanlar1 tarafindan grup grup
hesaplanmakta, paylastirilmakta ve analiz edilmektedir. Birgok durumda,
herhangi bir muhasebe personeline ihtiya¢ duyulmamaktadir.

e  Maliyet bilgilerini kullanan ekip kendi iiretim ortamlarina yonelik olarak
uzmanlasmakta; bdylece Ogrenme ve gelistirme ¢abalar1 daha yiiksek
maliyet diigiirme firsatlar1 iizerinde odaklanmaktadir.

e  Gelecekteki maliyetlerin iyilestirilmesi i¢in maliyet standartlari, fiili ve
hedef maliyetlere gore siirekli olarak yenilenmekte; mevcut hedefler
gerceklestirildikge bir tist diizeyde yeni hedefler belirlenmektedir.

e  (Calisma ekiplerinin sorumlulugu diisiince iiretip, maliyetleri diistirmektir. O
halde, yaptiklar1 maliyetleri diisiirmede etkili oldugu stirece kiiciik 6lgekli

yatirimlar i¢in yetkilidirler.

Kaizen maliyetleme Oncelikle rekabete dayali bir ¢evrede faaliyet gdsteren
isletmelerde, isletmenin yerine getirdigi biitiin faaliyetlerde israfi 6nleme ve maliyetleri
diistirme temelli; kiiciik fakat siirekli iyilestirmeler yapmayi amaglamaktadir (Alkan,
2003:29).

1.2.2.5. Faaliyet tabanli maliyetleme

1960’11 yillarda geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin faaliyet
maliyetlerini kontrol edemedikleri ve buna bagli mamul maliyetlerinin hesaplanmasinda
sorun yasandigmi fark edilmistir. Bu ortamda FDM yontemi, is faaliyetlerinin dogru

maliyetlenmesini, firma ve dagitim maliyetlerinin dogru hesaplanmasini saglayan,
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dogru mamul ve hizmet maliyetlerinin tespit edilmesi amaciyla gelistirilmis bir yonetim

aracidir (Alkan, 2003:34).

Bu yontemin temel varsayimi, faaliyetler kaynaklari tiiketir, {rlinler ise
faaliyetleri, anlayisidir (Cooper, 1990a, aktaran: Tanis, 2005:36). Bir bagka tanima gore,
faaliyetlerin temel maliyet araci olarak diisiiniildiigli ve bunlarin kullanilmasiyla iiriin
maliyetlerinin hesaplandigi yontemdir (Horngren vd, 1994, aktaran: Tanis, 2005:36).
FDM yontemi yaklasimi, Alkan (2003:35)’in Erdogan (1999)’dan aktardigina gore;
““faaliyetler kaynaklari, mamullerde faaliyetleri tiiketir’” anahtar ciimledir. Yani,
maliyetin asil kaynagi faaliyettir. Faaliyetler, “‘bir orgiit iginde gergeklestirdikleri
tekrarlayic1 gorevlerdir’” seklinde tanimlandigina gore, faaliyet tabanli maliyetlemeyi,
“‘esas maliyet hedefi olarak faaliyetler {izerine yogunlasan ve bu faaliyetlerin
maliyetlerini diger maliyet hedefleri igin temel alan sistem”’ seklinde tanimlamak

mumkuindiir.

Geleneksel maliyetleme sistemlerinden olan siparis maliyetleme sisteminde,
genel tretim giderleri bir havuzda toplanmakta ve iiretilen {iriin maliyetine bir dagitim
araci kanaliyla yiiklenmektedir. Buna karsin FDM sistemleri, genel iiretim giderlerini
iiretimin gerceklesen her asamasi i¢in ayr1 ayri havuzlarda toplamakta ve iiretimin bu
asamasina uygun bir dagitim anahtar1 (maliyet yiikleyicisi) ile maliyetlere
yiiklemektedir. Bu dogrultuda bakildiginda FDM sistemi, genel iiretim giderlerinin
maliyetlere yiiklenmesinde Oncelikli olarak faaliyetleri esas almaktadir (Cetiner,

2008:268-369).

FDM’nin birgcok amac¢ ve 0Ozelliklerinden bahsetmek miimkiindir. Bu
amagclarindan bir tanesi mevcut faaliyetlerin analiz edilmesidir. Bir iiretim ortaminda,
deger katan faaliyetlerin daha ¢ok islenip verimli hale getirilmesi ve deger katmayan
faaliyetlerin ortadan kaldirilmast ya da en aza indirilmesi i¢in gerekli ¢alismalar
yapmaktir (Tanig, 2005:41). FDM sistemleri, sirket maliyetlerinin unsurlart ve
nedenlerinin anlasilmasinda giiglii bir ara¢ olarak benimsenir. Ciinkii FDM, o6zellikle
maliyetlerin temel unsurlarina ve maliyetlerin olusumunda temel maliyet etkenlerine
yonelir. Bu da maliyetlerin diigmesinde kilit rol oynar. FDM, salt, daha dogru maliyet

dagitimi ve saglikli maliyet ¢iktilarinin yaninda, siirekli olarak maliyetleri diigiirme



46

amacina odaklanmanin sonucudur (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:33). Tanis

(2005:41)’in Brimson (1991)’dan aktarimiyla faaliyet analizlerinin amaci:

>
>

Y

Onemli faaliyetlerin mevcut performans ve maliyet durumunu anlama

Maliyet diisiirme/performans arttirma amaciyla farkli faaliyetlerin tespiti igin
temeller olusturma

Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi i¢in yontem gelistirme

Ikincil, gereksiz ve deger eklemeyen faaliyetleri tespit etme

Ayni isletmenin degisik boliimleri arasindaki iliski ve konular1 belirlemektir.

Haciriistemoglu ve Sakrak (2002:31)’in Cokins (1996)’dan aktardigina gore

FDM’nin amaclari:

>

Diisiik katma degere sahip, yani tiretimde deger olusturmayan faaliyetlere ait
maliyetleri yok etmek ya da en az seviyeye indirmek

Karliligt arttirmak amaciyla katma degeri yiiksek olan faaliyetlerin
kolaylastirilmasinda etkin ve verimli bir bilgi tabani saglamak

Problemlerin temel nedenlerinin belirlenmesi ve bu etkenlerin diizeltilmesini
saglamak (maliyetlerin artmasi 6nemli bir sorundur).

Zayif varsayimlar ve yetersiz maliyet dagilimindan kaynaklanan yanlisliklar

yok etmek olarak belirtmislerdir.

Ozellikle, genel iiretim giderlerini tanimlamak ve dagitimdaki problemleri

¢ozmek, dogru hizmet ve mamul maliyetlerini tespit etmek, maliyetlerin nedenlerini

yerellestirmek ve maliyet etkenlerini tek tek agiklamak amaciyla kullanilmaktadir
(Alkan, 2003:34).

FDM sisteminin uygulandigi 35 firma iizerine bir arastirma yapan Swenson

(1994), sistemin iriin maliyetleme ve yonetim amach kullanildigini; bu cergevede

incelenen firmalarin %92’sinin, FDM bilgisini lretim siirecini gelistirme amagh

oldugunu bulmustur (Aktaran: Tanig, 2005:41).

Tamis (2005:41)’in Innes ve Mitchell (1995)’den aktardigina gore; FDM

sistemini kullanan sirketlerin %87.8’inin amaclarinin maliyetleri diisiirmek oldugunu

bulmuslardir. Turney (1992), stratejik pozisyonu kuvvetlendirmek ve israfi ortadan
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kaldirmak i¢in mevcut faaliyetleri bu dogrultuda analiz edebilmek adina bir islem siras1

oldugunu ileri stirmiistiir:

» Gereksiz faaliyetlerin tespiti

> Onemli faaliyetlerin belirlenmesi

» Faaliyetleri en i1yi uygulamalarla kiyaslama

» Faaliyetler arasindaki baglantilarin arastirilmasi olarak diistiniilebilir (Aktaran:

Tanig, 2005:41).

FDM yararlar1 ve eksik yonleri asagida belirtilmistir (Innes ve Mitchell, 1990a;
1990b; Bailey, 1991; Cooper ve Kaplan, 1988b; Cobb vd, 1992, aktaran: Tanis,
2005:45):

Faaliyete dayali maliyet sisteminin yararlari

e Bu yoOntem faaliyetlerle iriinler arasinda baglanti kurulmasini saglayarak
hangi faaliyetlerin maliyetleri arttirdifin1 gosterip yoneticilerin tedbir
almasini saglar.

e  Uriinlerin maliyetlerinin geleneksel ydntemler sebebiyle yanlis ¢ikmasi
halinde daha dogru maliyet bilgileri sunar.

e  Yoneticilerin triinleri, miisterileri, tiretim siireglerini ve her bir faaliyetleri
ayri ayr1 analiz etmesine yardim ederek, gereksiz ve israfa neden olan
zararli faaliyetlerin belirlenmesini saglar.

e Uriin tasariminin maliyet acisindan daha etkin yapilmasini saglayarak,

iiretim asamasina gegcmeden maliyet tasarruflar saglar.

Alkan (2003:34), FDM yonteminin maliyetler ve faaliyetler arasindaki iligkinin
daha 1y1 kavranmasi, maliyetlerin denetiminin gelistirilmesi, faaliyet maliyetlerinin
diistiriilmesi, faaliyetlerin etkinliginin arttirilmasi, yoneticilere geri besleme olanaginin
dogru ve zamaninda tanmmmasi ve karar almada yardimci olmasi gibi yararlarini

belirtmistir.

Haciriistemoglu ve Sakrak (2002:32)’a gore geleneksel maliyetleme sistemleri

ile FDM sistemleri arasinda ki farklar su sekildedir:
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e  Geleneksel maliyet sistemleri, maliyetleme asamasinda mamul odakli
davranirken FDM sistemleri odak noktasi olarak faaliyetleri esas alir.

e Sadece yiikleme boyutundaki faklilik degil ayn1 zamanda yontemlerin
uygulama agamasinda kullanilan yilikleme anahtarlarinin ¢esidi de farklilik

gosterir.

1.2.2.6. Kiyaslama (benchmarking) yontemi

Kiyaslama (benchmarking), nihai hedefi performansi artirmak olan siirekli bir
O0grenme siirecidir. Yani, en iyl olmak amaciyla kendi siireclerini ya da benzer
ozellikteki sirketlerin siireclerini 6nceden belirlenmis bir yonteme gore inceleyen, bu
siiregteki uygulamalardan ders almaya calisan ve bunu araliksiz olarak yapan bir

caligmadir (Fisher, 1998, aktaran: Aksu ve Ehtiyar, 2007:32).

Karabulut (2009)’a gore kiyaslama; ‘‘sirketlerin stratejilerini, siire¢lerini,
isletme  fonksiyonlarni, rekabet {stiinliiklerini, kiiresel uygulamalarini ve
performanslarini ilgili alanlardaki en iyi sirketlerle karsilastirarak, siirekli gelismelerine
ve en iyi olmalarina 6zendiren stratejik yonetim i¢in Onemli bir yonetim aracidir.”
Kiyaslama, olgiilebilen ve gozlemlenebilen her seyin degerlendirmeye tabi olabilecegi
kanisindan hareketle, en iyi uygulamalarin ve arastirmalarin firmalara uyarlanmasi
strecidir (Efil, 2002, aktaran: Erdem, 2006). Baska bir tanimla, firmalarin
performanslarimi arttirmak i¢in rakiplerin performanslarini incelemeleridir (Karabulut,

2009).

Kiyaslama, firmalarin kendi kabugunun disina ¢ikmasidir. Siirekli 6rgiit iginde
ki olaylarla ugrasan, ¢evresindeki degisimleri dolayli yollardan O68renen ve bagka
isletmelerde Ogrenilecek higbir sey olmadigmma inanan Orgiitler gelismelerinde
simirliliklarla karsilagirlar. Bu dogrultuda kiyaslama, firma disindaki degisimleri analiz
edip bunlar1 kendi isletmemize uyarlayan bilimsel bir siirectir (Sarag, 2006, aktaran:
Aksu ve Ehtiyar, 2007:32).

Erdem (2006)’in c¢alismasindan hareketle kiyaslama, kiiresellesen diinyada
artan rekabetle beraber, isletmelerin yenilik ve gelismeleri siirekli takip etmelerinin

gerekli oldugu bilincine varip, iyilestirme gereken faaliyetlerini diger isletmelerle ya da
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isletme icinde en iyi olunan boliimlerle sektor ve birim farki gézetmeden kiyaslama

yaparak en iy1 uygulamalari firma/birim yapisina uyarlamaktir.

Aksu ve Ehtiyar (2007:32)’mn Camp’tan aktardigina gore kiyaslama; ‘Siiper
performansa oOnderlik edecek olan en iyi endistri uygulamalarii bulmak’’ olarak
tanimlanir. Siiperligi elde etme amaci i¢in i¢sel ve dissal en iyi uygulamalar
O0grenmenin degerini vurgular. Bu c¢ercevede O6grenme kavrami, miisteri tatminini
iyilestirmek, stirekli iyilestirmeler yapmak amaciyla yapisal ve formal bir yaklagimi

ifade etmektedir (Li vd, 2001, aktaran: Aksu ve Ehtiyar, 2007:32).

1992 yilinda ‘‘The Benchmarking’® kitabin1 yayinlayan Micheal J.
Spendolini’e gore kiyaslama; ‘bir kurulusun siireglerini iyilestirmek i¢in ‘world class’
olarak belirlenmis isletmelerin uygulamalarin1 degerlendirerek, kendi isletmelerinizi
gelistiren stirekli ve sistematik bir siire¢’” diye tanimlamistir (Aktaran: Aksu ve Ehtiyar,
2007:32).

Tablo 1.4: Sonug odakli klasik anlayisla siire¢ odakli kiyaslama anlayisinin
karsilagtiritlmasi (Uzun ve Yelkikalan 1997, aktaran: Aksu ve Ehtiyar,

2007:44).
Sonuc¢ odakl Kiyaslama temelli
Sonuglara bakar. Siireglere bakar.
Neler oldugunu kontrol eder. Islerin nasil yapildigin1 kontrol eder.
Kurum iginde karsilastirmalar yapar. Bagka kurumlarla da karsilastirmalar yapar.
Paylagim olmadan arastirma yiriitiir. Karsilikli kazang i¢in arastirma yiiriitiir.
Daima rekabetgidir. Rekabet¢i olmayabilir.
Gizlilikle stirdiiriiliir. Paylagim esastir.
Birbirinden ayr1 ¢aligir. Ortaklik anlayisiyla caligir.
Bagimsizdir. Isbirligi, karsilikli anlasmaya dayanur.
Rakipleri kontrol anlayis1 vardir. Geligme hedeflerine erisme aligkanliklart vardir.
Amag kurum bilgisidir. Hedef siireg bilgisidir.
Kurum ihtiyaglarina odaklanma esastir. Miisteri ihtiyaglarina odaklanma esastir.

Kiyaslamanin iki temel 6zelligi vardir:

» Sadece rakipler degil ayn1 zamanda rakip olmayan biiyiik veya kiigiik, kamu ya
da oOzel sektérden yabanci ya da yerli ayrim yapmadan her kurulusun

incelenmesinde kullanilabilecek bir siiregtir.
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» Klasik rekabet kiyaslamasinin aksine sadece bitmis iirin ya da ¢iktilar {izerine

degil ayn1 zamanda siirecler boyutuna da odaklanmaktir (Aksu ve Ehtiyar,
2007:42).

Sonug odakli klasik anlayisla siire¢ odakli kiyaslama arasindaki farklar Tablo
1.4’te gosterilmistir. Camp (1989), Zairi (1992), Daugherty ve Stank (1995)’in
kapsamli literatiir arastirmasindan yola ¢ikarak kiyaslama yOnteminin amaclarim
sOyle siralayabiliriz (Kozak ve Nield, 2001; Ozgen ve Olger, 1998; Bediik, 2001;
Mcgonagle ve Fleming, 1998, aktaran: Aksu ve Ehtiyar, 2007:46).

e Talep ve pazar sartlarinin belirlemis oldugu giigli ve zayif yonleri
belirlemek

e  Rekabet kapasitesini gelistirmek

e  Miisteri memnuniyetini arttirmak

e  Siirekli gelisme saglamak

e Isletmenin algilari ve fiili rekabetci performansi arasindaki aciklari
kapatmak

e  Olasi en yiiksek standartlar1 belirlemek

e  Kaliteyi iyilestirirken maliyetlerin de diigmesini saglamak

e  Siirekli gelisme amaciyla gelecekte ki degisimlere uyum saglayacak yeni
yaratici fikirlere odaklanmak

e  Digsal faktorlere gore belirlenmis gergekei amag ve hedeflerin belirlenmesi
ve bu etkinliginin artmasi

e  Sanayinin en iyi uygulamalarinin tespit edilmesi

Kiyaslamanin isletmelere sagladig1 faydalar Jarar ve Zarari’nin bir ¢ok sektorii
dahil eden uygulamali ¢aligma sonuglarina gore soyle siralanabilir (Aktaran: Aksu ve
Ehtiyar, 2007:47).

e  Siirec iyilestirmesi
e  Ic kaynakl standartlarin olusturulmasi
e Kaliteyi iyilestirme
e  Stratejik karar alam siirecini gelistirme

e Isiyilestirmesine yenilikci yaklasim
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e  Miisteri ihtiya¢larin1 kavrayabilme

e  Hizmet hizini arttirma

e  Kaynaklarin etkili gelisimi

e Insan ydnetiminin gelismesi

e Kaynaklari daha etkili ve etkin yonetme

e Isletme icinde liderlikle ilgili yaklasimin giincellenmesi

Stratejik yonetim muhasebesinin bu yeni yaklasimlari, siirdiiriilebilir rekabet
anlayis1 cergevesinde izlenecek stratejilerde, giincel maliyetleme yaklagimlarinin
birbirini tamamlayict bir biitiinlilk igerisinde benimsenmesinin isletmelere maliyet
liderligi avantaji saglayabilecegi goriilmektedir. Oyle ki, {iriin yasam seyri maliyet
hesab1 ile sadece iiretim Oncesi, liretim ve satig asamalar1 degil, satis sonras1 hizmet
asamasinin da hesaplanmasi kalite anlayist ile gergeklesebilecektir. Ayn1 sekilde toplam
kalite anlayisi ilkeleriyle uyum icinde olan FTM yaklasimi, siire¢ deger analizi ve
kiyaslama gibi toplam kalite uygulamalarin1 kolaylastirabilmektedir (Topgu, 2013:16).
Bu dogrultuda; biitceleme, kiyaslama, kalite maliyetleri, kaizen maliyetleme, tam
zamaninda maliyetleme yaklasimi gibi diger stratejik yoOnetim muhasebesi

uygulamalarinin da gliniimiiz isletmeleri i¢in dnemli yere sahip oldugu sdylenebilir.

1.2.2.7. Deger zinciri yaklagimi

Deger zinciri, bir imalat isletmesinde piyasada rekabet edebilecek yeni bir
mamuliin tasarimi ile baglar nihai miisteriye ulasana kadar devam eder. Pilot {iretimin
testi, satis ve miisteriye gereken hizmetlerin gotiiriilmesi bu zincirin agamalaridir. Yani,
isletme icerisine malzemenin girdigi andan mamul olarak ¢iktig1 ana kadar gegirdigi
siirecleri izlemek degil, mamuliin daha fikir asamasindan nihai tiiketicinin son

kullanimina kadar ki biitiin agamalar1 izleyen yaklasgimdir (Basik, 2012:225).

Bu deger zincirini bilmek, firmanin sektdr icinde hangi stratejiyi uyguladig
zaman Ustiinliik saglayabilecegini anlamasi, miisteri degerinin nerelerde arttirilabilecegi
ya da maliyetlerin diisiiriilebileceginin bilinmesi i¢in kilit rol oynar. Zinciri olusturan
her bir faaliyetin mamule ya da hizmete ne tiir deger kattigini analiz etmek yoneticilerin
firmalarin rekabet¢i stratejileri ve konumlar1 konusunda nerelerde olduklarini

gormelerini saglar (Basik, 2012.225).
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Aciklanan kavramlar dogrultusunda Basik (2012:225)’a gore, ‘‘firmalarin
faaliyetlerinin stratejik Onemi olanlarimi belirlemek {izere ayristirllmasina ve bu
faaliyetlerin maliyet yapis1 ya da farklilastirma stratejileri iizerine etkilerini anlamaya

deger zinciri analizi yaklagim1’’ denir.

Deger zinciri yaklasimi, misterilerle olan iliskilerde miisteri karlilik analizi
yontemini kullanmaktadir. Tedarik¢ilerle ve miisterilerle iliskilerde kullanilmasi

yaygindir (Basik, 2012).

1.3. Rekabet, Strateji ve Rekabet Stratejileri

1.3.1. Rekabet

Rekabet kelime anlamu itibariyle, en az iki kisi, kavram, olay arasindaki bir
yaristan bahsetmektedir (K6seoglu, 2007, aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling 2013). Tiirk
Dil Kurumuna gore rekabet; ‘“Ayni amaci gliden kimseler arasindaki ¢ekisme, yarisma,
yarig’’tir (TDK, 1988, aktaran: Yorgancilar, 2010:5). Porter (2000:6), ‘genisletilmis
cekisme’’ olarak tanimlamistir. Bayindir (2007)’a gore firmalar arasi rekabet; fiyat,
kalite, hizmet gibi faktorlere dayanmakta ve firmalarin amaglarinin gergeklesmesinde

etkili olmaktadir (Aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling 2013).

Ograk A. (2010) Pollalis (2003)’dan aktardigina gore rekabet kavramini,
tasarimdan tretime, tedarikten kullamima kadar, isletme fonksiyonunun tamaminda
bilginin rekabet amacl kullanilmasi olarak tanimlamustir. Iktisadi anlamda rekabeti
Rekabet Kurumu sdyle tanimlar: *‘Bir piyasada arz edenlerin daha fazla alici edinerek
mal ve hizmet satiglarini, dolayisiyla da karlarin1 artirmak igin giristikleri yaris’’-4054
Sayili Rekabetin Korunmas1 Hakkindaki Kanun m.3-, (RK, 2010). Rekabet, yarigma
bi¢iminin, araglarinin, amaglarinin tamamini kapsamaktadir (Emek, 2005, aktaran:
Ograk A. 2010). Bagka bir tanima gore rekabet, dogrudan ve dolayli olarak pazara mal
ve hizmet sunmaya calisan firmalarin faaliyetlerini etkileyen ortam ve sartlarin
tamamidan olusur. Isletmeler arasi rekabet ise, fiyat, kalite, hizmet, satis sonrasi
hizmet gibi bir takim faktorlere dayanan ve firmalarin amaglarin1 gergeklestirmeyi

saglayan faaliyetlerdir. Degisen rekabet anlayisi, en basta iiretim {istlinliigli ve ardindan
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maliyet, kalite ve hiz Ustiinliigii ile gelismis ve hizmet Ustiinliigi ile belirgin hale

gelmistir (Ograk A. 2010).

Rekabet, gerek siyasal, gerek sosyal, kiiltiirel, etik, gerckse ekonomik olsun
toplumlara ait tiim alanlarin daha iyilesmesine, siirekli degisimin ve yeniligin
yasanmasina neden olmaktadir. Boylece rekabet olgusu, etkin ¢alisan bir piyasa sistemi
icin temel olusturmakta; piyasa aktorlerinin kararlarinin bagimsizligint ve kisisel
cikarlar1 gozeten eylemleri korumakla birlikte, sosyal adaleti ve ekonomik etkinligi

kazandirmaktadir (Yorgancilar, 2010:6).

Sirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin isletmeler kurumsal bazli ve
isletme bazli stratejilerinde isletme kaynaklarini ve yeteneklerini etkin bir sekilde
kullanmalidir. Bu dogrultuda, firmalarin rekabet dstiinliklerini, karlhiliklarini
stirdlirebilmeleri ve arttirabilmeleri i¢in, isletme i¢inde ve disindaki kaynaklarini etkin

bir strateji icinde uygulamalar1 gerekir (Saridogan, 2010).

Porter (2000)’a gore rekabeti sekillendiren bes giic vardir. Yeni rakiplerden
gelen tehditler, alicilarin pazarlik giici, mal ve hizmetlerin ikamelerinin tehdidi,
tedarikgilerin pazarlik giicii, mevcut rakipler arasindaki rekabet, hiikiimet miidahaleleri
ve sansin rekabet giiclinlin sekillenmesinde 6nemli oldugu savunulmustur. Firmalar
rekabeti sekillendiren bu giicler dogrultusunda kendi rekabet {istiinliiklerini ve
karhiliklarini stirdiirtilebilir kilmak igin ideal strateji ve konumlandirmalarini gelistirmek

ve uygulamak zorundadirlar (Porter, 2000).

Bes rekabet giiciiyle bas etmek icin, sektdrdeki diger rakipleri devre dist
birakmak amagl Porter (2000)’1n gelistirmis oldugu basar1 potansiyeli olan ii¢ genel
strateji  vardir. Bunlar, toplam maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma

stratejileridir. Bu stratejiler ileriki kisimlarda detayli bir sekilde ele alinmistir.

Samur (2009) rekabet {istiinliigliniin stirdiirebilirligini, ancak isletmelerin deger
meydana getiren stratejilerinin  rakipler tarafindan taklit edilememesi ve
uygulanamamasi ile saglamak olarak tanimlamistir (Aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling,
2013). Porter (2000:7)’a gore rekabet ustiinligii; ‘‘bir igletmenin rakipleri ile
karsilastirildiginda miisterilerine daha diisiik maliyet ya da farklilik sunmasindan

kaynaklanan konumsal bir {stlinliiktiir’’. Elmaci ve Kurnaz (2004) siirdiiriilebilir
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rekabet istiinliiglinii, isletmenin mevcut ve gelecekteki rakiplerinin taklit cabalarina
kars1 isletmeyi farkli kalmay1 basarabilen bir deger tiretme stratejisi uygulamak olarak

tamimlamuglar (Aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling, 2013).

Porter (2000)’a gore kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabet iistiinliigii
elde etme ve bunu siirdiirebilmeleri i¢in dikkat etmeleri gereken bes faktor soyle

siralanabilir:

» Rekabet istinligii, aragtirma ve gelistirme ile yenilik¢ilik ve degisimden

kaynaklanmaktadir.
» Rekabet listlinliigi, bir isletmenin biitiin deger sistemini kapsamaktadir.

» Rekabet  istiinliigli, sadece arastirma ve  gelistirme  sayesinde

surdiiriilebilmektedir.

» Rekabet {stiinliigiiniin  stirdiiriilmesi, kaynaklarin = stirekli gelistirilmesini

gerektirmektedir.

» Rekabet Tstlnliigiinii stirdiirebilmek i¢in, kiiresel bir strateji gelistirmek

gerekmektedir (Aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling, 2013:104).

Kenya da ticari bankalar lizerine yapilan arastirma, Orgiit i¢i egitimin
benimsenmesi, liderligi giiclendirme, esnekligi odiillendirme, katilimc1 politika
uygulama, strateji 6grenme yaklagimi, bi¢cimlendirilmis muhasebe denetimi, bilgi
sistemleri gelistirilmesini tasarlama ve giiglendirme gibi bulgularla rekabet giiciine
katkida bulunmustur (Nzuve ve Omolo, 2012). Isletmeler amaclarini basarmak ve
miikemmellik elde etmek icin, miisteri memnuniyeti, kalite ve maliyet acisindan
rakiplerden essiz, farkli, taklit edilmez stratejiler gelistirecek oOlgiitler tespit etmek,
kesfetmek, dinamik iliskiler gelistirmek ve onceden yapilmis personel gili¢lendirmeler
ile rekabetgi, giivenilir, seffaf kiiltiir kurmak zorundadirlar. Bunun sonucu olarak
isletmeler, milkemmel isletme basarisi, etkin rekabet gelistirme, pazarda koklesen bir

pozisyon alma, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme olanagi saglar (Ghosh, 2013).

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme ve firma ¢ekiciligini arttirma,

kiyaslama sistemiyle incelenirse, 6zel bolgede ekonomik ve idari ¢evre, miisteri pazari,
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pazar kaynagi, beyin giicii, ¢evre, glivenlik ve saglik, is giicli, bolge stratejisi, alt yapi,
yatirim maliyet seviyesi, miisteri tatmini ve yonelimi, bélgenin taninmigligi ve sosyal
cevre, ambalajlama tasaris1 dikkate aliman Olgiilerdir (Behrendt, 2013). Bu araglar,
isletmelerin bulunduklar1 sektorde kiiresel Olcekte rekabet avantaji elde etmelerini
saglayan en 1iyi uygulamalardir. Dolayisiyla bu uygulamalar, stratejik amaglar
dogrultusunda incelenip isletmenin kendi is stratejisine uygun olan en iyi stratejik araci
benimsemeyi gerektirir. Organize Sanayi Bolgesinde yapilan bir arastirma da onem
derecelerine gore sirasiyla, tiretilen iiriinlin satis fiyatinin belirlenmesi, iirliniin miisteri
odakli olmasi, iirlinlin kaliteli olmasi, {iriiniin iiretilmesinde mevcut bilgi ve tecriibenin
yeterli olmas1 gibi faktorler tespit edildi (Akyiiz, Gedik ve Akyiiz 2010). Ayni sekilde
bolge hizmet performansinda ise, bolge hizmet sunumu, ulasilabilirlik, fiyat, Kkalite,

bolge hizmet verimliligi ve esnekligi dikkate alinan 6l¢iilerdir (Behrendt, 2013).

Stratejik rekabet istiinliigi saglama araclarindan biride inovasyon
stratejileridir. Inovasyona yonelme, siirekli degisen kurallara uyum saglayabilme ve
rakipleri saf dis1 birakarak rekabet etme yetenegidir (Murat vd, 2010, aktaran: Coskun,
Mesci ve Kiling, 2013).

Bu kavramsal tanimlar cercevesinde rekabet avantaji saglayan firmalarin
performansi olumlu yonde artmasi beklenir. Rekabet avantaji saglayan esneklik ve
maliyet, teslimat ve kalite gibi unsurlarin maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
gibi genel rekabetci stratejileri olumlu yonde etkilemesi beklenir. Dolayisiyla, rekabet
avantaji  saglayan firmalarin rekabet¢i stratejilerini  belirlemelerinde de pratiklik

saglamasi beklenir.

1.3.2. Rekabet giicii ve rekabetci kiyaslama

Rekabet giicii genelde isletme, sektdr ve uluslararasi boyutta olmak iizere {i¢
farkl1 boyutta ele alimmaktadir. Isletme diizeyinde rekabet giicii, herhangi bir isletmenin
ulusal ya da uluslararasi rakiplerine kiyasla maliyet, {iriin kalitesi, sunulan hizmet ya da
tirtiniin ¢ekiciligi ve yenilik yapabilme gibi unsurlar a¢isindan rakiplere denk veya iistiin
bir durumda olmasidir. Endiistriyel rekabet giicii, bir endiistrinin rakiplerine kiyasla esit
ya da iistiin seviyede verimliligini arttirmasi ve bunu devam ettirmesi ya da rakiplere

kiyasla esit veya daha diislik maliyette {iriin iretme ve satma yeteneginin bulunmasidir.
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Ulusal ya da uluslararasi rekabet giicli ise, bir iilkenin serbest ve adil piyasa

kosullarinda bir taraftan halkinin reel gelirlerini arttirirken diger taraftan uluslararasi

standartlara ve sartlara uygun mal ve hizmetleri gelistirebilme yetenegidir (Aktan,
20044, aktaran: Eroglu ve Ozdamar, 2006).

Tablo 1.6: Rekabet giicii tanimlar1 (Civi, 2001:24-25).

Yazarlar Yil Tanimlar

Baskamin Endiistriyel | 1985 | Rekabet giicii iilkelerin serbest ve yerlesmis pazar kosullari altinda

Rekabet Komisyonu vatandaglarin reel gelirlerini arttirmaya g¢alisirken, ayni anda drettigi
trlin ve hizmetleri uluslararasi pazarlara sunabilmesi ve basarili
olabilmesidir.

Scoot ve Lodge 1985 | Ulkelerin kaynaklarindan sagladiklar1 kazanglar artarken, uluslararasi
ticarete yonlendirebilecegi iirlin ve hizmetlerin iretilip, dagitilmasidir.

Hastasapoulos, 1988 | Yasam standartlarinda kabul edilebilir artislar saglanirken, tilkenin dis

Krugman ve ticaret bilangosunu dengeye getirebilme 6zelligidir.

Summers

Majestelerinin 1988 | Ulkedeki isletmelerin dis pazarlarda basarili bir sekilde rekabet

Hazinesi, Ingiltere edebilmesidir. Ayrica diger iilkelerdeki pazarlarda elde etmis oldugu
pazar pay1 da rekabet giicii i¢in 6nemli bir gostergedir.

Fagergerg 1988 | Ulkenin temel ekonomik hedeflerini gerceklestirmesi, ozellikle dis
ticaret bilangosunda problemler yasamadan, gelir ve istihdam oraninda
biiylimenin saglanmasidir.

Velloso 1991 | Diger diinya iilkelerinin saglam oldugu etkinlik standartlarinin
karsilanmast ve {ilkenin uluslararasi pazarlara olan katilim kapasitesinin
arttirtlmasidir.

Haque 1991 | Ulkenin ihracat yetenegi, iiretim kaynaklar1 ve dogal kaynaklarm etkin
kullanilmasi ve iilkedeki yasam standartlarinin arttirilmasini saglayan
verimlilik artiglarini kapsayan ¢ok boyutlu bir kavramdir.

UNICE 1993 | Digsal pozisyonunda bir koétillesme yasamadan gelismis iilkelerin
sagladigi goreceli yasam standartlarinda artiglarin saglanmasi hatta
arttirtlmasi rekabet giicliniin yiiksekligini ifade etmektedir.

OECD 1992 | Ulke igindeki reel gelir artist saglanirken, yabanci iilkelerdeki
miisterilerin zevk ve beklentilerine uygun {iriin tiretebilme 6zelligidir.

Avrupa Birligi 1994 | Ulkelerin, isletmelerin, endiistrilerin, bolgelerin sik1 rekabet ortaminda,

Komisyonu tretim faktorlerinin getirilerini  arttirmalari, yiiksek is giliclini

olusturabilmeleridir.

Rekabet giiclinii etkileyen faktorlerin sektore ve zamana gore farklilik

gostermesi uygulanacak rekabet stratejisinde sinirlilik olusturur (Sayli, kurt ve Baykot,

2006). Tiirkiye’deki biiyiik capli gida sanayinin rekabet¢i uygulamalarina baktigimizda

yogun rekabet baskilarinin farkinda olduklarini ve ¢ogunlugunun pazardaki degisimlere

uyum saglamaya calistigini gordiik. Bu biiyiik gida firmalarimin rekabet giicii elde
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etmek i¢in uyguladiklart rekabetci stratejileri, maliyet liderligi, farklilasma ve
odaklanma diye; rekabet¢i 6nceliklerini, maliyet, kalite, giivenilirlik, esneklik ve yenilik
diye ve nihayet yenilik yapma diizeylerini ise, liriin, tiretim metodu, tedarik, dagitim ve
organizasyon yapist olarak ele aldilar (Biilbiil, 2007). Rekabette iistiinliik saglamanin
kilit noktasini yenilik olusturmaktir. Bu dogrultu da ekonomik birimlerin yenilik yapma
yetenekleriyle rekabet istiinliigii elde etmeleri arasinda gii¢lii bir bag vardir. Rekabet
istlinligliniin strdiiriilebilirliligi de yenilik yeteneklerinin gelistirilmesiyle paraleldir.
Bu dogrultuda isletmeler siirekli iirtinlerini gelistirmek, yenilemek, essiz yapmak
zorundadir (Yorgancilar, 2010). Rekabet avantaji elde etmek igin teknoloji 6nemli olsa
da yanlis teknoloji secimi veya secilen teknolojinin maliyetlerinin fazla olmas1 rekabet
avantajin1 kaybetmeye sebep olabilir. Bunun i¢in dogru teknoloji se¢imi istenilen yere
ulagilmasi acisindan ve yapilan yatirimlarin olumlu bir sekilde gerceklestirilmesi igin

onemlidir (Giirler ve Giiler, 2009).

Rekabet giiciinii etkileyen firma i¢i faktorleri genel olarak asagida verilen Sekil

1.2°deki gibi 6zetleyebiliriz.
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Sekil 1.2: Uluslararasi rekabet giiciinii belirleyen firma i¢i faktorler (Coskun,
1998, aktaran: Ograk, 2010:114).

Rekabet giiciinii etkileyen firma i¢i faktorler Sekil 1.2°de gorildigi gibi
siralanabilir. Sekilde de goriildigi gibi maliyet, fiyat, esneklik, bilgi, kalite, rekabet
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yogunlugu, yenilikeilik, karlilik, verimlilik, {iretim faktorleri, bilgi ve teknoloji diizeyi
ve yonetim yapisi gibi araglar isletmeler icin stratejik olarak kiiresel rekabet boyutlarini
arttirmak ve siirdiirtilebilirlik saglamak agisindan kritik araglardir. Genel olarak kiiresel
rekabetciligi arttiran bu araglar, birbiriyle baglantili ve birbirini destekler niteliktedir

(Ograk, 2010).

Tablo 1.7: Inovasyon tiirleri (Aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling, 2013:110).

Alanlarina gore inovasyon tiirleri

Uriin inovasyonu | Uriin inovasyonu Atasoy (2007)’a gore; farkli ve yeni bir iiriiniin gelistirilmesi; ya
da var olan iirtinde degisiklik yapilmasi ve bu {iriiniin pazara sunulmasidir.

Hizmet Bir isletmenin yeni, farkli ve degisik bir hizmet gelistirip bunu miisterilerine
inovasyonu sunmasidir (Goztepe, 2009).

Siirec Siire¢ inovasyonu, mevcut iiriin veya hizmeti daha iyi ve ucuz iiretim ve dagitim
inovasyonu faaliyetleri ile verimli ve etkin sekilde piyasaya sunma yontemleri gelistirerek,

performansi artirma, maliyeti azaltma, hizli ve dogru teslimat konularinda siireglerin
iyilestirilmesini kapsar (Hobikoglu, 2009 ve Rademakers, 2005).

Organizasyonel Bir isletmenin galisma ve is yapis yontemlerini gelistirmesini, farklilagtirmasini ve
inovasyon yenilemesini kapsayan bir inovasyon tiriidiir (Goztepe, 2009).

Pazarlama Pazarlama inovasyonu Penning ve Kim (2009)’e gore; mal ve hizmetlerin kabul
inovasyonu edilebilirligini artrmak igin iriin tasariminda, {riin yerlestirmede, {irlin

promosyonunda ve fiyatlamada 6nemli degisikliklerle pazarlamaya yeni ve farkli bir
yon verilmesini igerir.

Derecesine gore inovasyon tiirleri

Artimsal Alptekin (2006)’e gore adim adim yapilan, bir dizi gelistirme, iyilestirme veya

inovasyon yeniden yapilandirma faaliyetlerini igeren galigmalarin bir sonucu olarak ortaya
¢ikan inovasyondur.

Radikal Yigit ve Ozyer (2011)’e gore radikal inovasyon; artimsal inovasyonun tersine,

inovasyon yogun Ar-Ge siireci sonucunda, var olan teknoloji yontem ve {riinlerden farkli

olarak devrim yaratan, siirekli olmayan farkli bir inovasyonun diinyaya
sunulmasidir. Leifer ve arkadaglarina (2001) gore bu inovasyon; benzersiz
Ozelliklere sahip performansta Onemli gelismeye sahip iriin, hizmet, siire¢
olusturma olarak tanimlanabilir.

Inovasyon farkli kaynaklarda farkli boyutlarda ayrima tabi tutulabilir. Bu
dogrultuda ilk olarak temel inovasyon ve uygulama inovasyonu diye ikiye ayrilabilir.
Genellikle aragtirma cabasma bagli yeni iirlin veya siireglerin bulunmasma temel
inovasyon denir. Bu kisim toplam inovasyonun kiigiik bir boliimiinii olusturur (Dengiz
ve Belgin, 2007). Genis boliimiinii ise baska yerlerde gelistirilen yeni {irlin veya
stireclerin uygulanmasi veya mevcut teknolojinin farkli bi¢imde ortaya ¢ikan uygulama

inovasyonudur (Someshawr vd, 2001, aktaran: Dengiz ve Belgin, 2007).
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Bir diger tanim ise artimsal ve radikal (yikici) inovasyon siniflandirmasidir.
Uriin ve siireglerden yavas bir bicimde bilinenden bilinmeyene dogru giderek
gerceklestirilen iyilestirmeler artimsal inovasyonu ifade eder. Bu tiir inovasyon kisa
donemli hedeflere yoneliktir ve gerceklestirilen inovasyonlarmn birgogu bu
smiflandirmaya girer. Radikal (yikici) inovasyon ise, mevcut olan iiriin ve siireglerin
tyilestirilmesinden ziyade tamamiyla yeni {iriin ve siireclerin ortaya ¢ikarilmasini ifade
eder.? Bu tiir inovasyonlar gelecekte olusturacaklari ¢iktilar agisindan belirsizlik tasirlar

(Dengiz ve Belgin, 2007).

Bu baglamda Parlak (2011), pazarda rekabet avantaji elde etmek isteyen
firmalar i¢in iriin kalitesi, maliyet liderligi, teslimat etkinligi ve siire¢ esnekligi gibi
faktorlerin essiz iliskisel sonuglart oldugunu savunmustur. Esneklige ise son sirada
onem vermeleri kalite ve maliyet odakli politika izlediklerini gosterir. Uygun teknolojik
imkan olmadigr zaman maliyetleri arttiracagindan yenilik yapma konusunda oldukca
pasif kalinmigtir. Yenilik acisindan bakildiginda firmalara en fazla iiretim metotlarinda
ve Uriinlerinde yenilik yapmalari, kalite ve maliyet gibi rekabetc¢i Onciiliiklere dogrudan
etkileri olmasindan dolay1 yeni pazarlara acilmak i¢in kolaylik saglar (Biilbiil, 2007).
Yenilikgilik, tiriin kalitesi, maliyet liderligi, siire¢ esnekligi ve teslimat etkinligi gibi
iliskisel sonuclar1 gelistirerek elde edilen rekabet avantajlar1 arasinda, yeni bir
miisteriyle yeni entegrasyon iligkisi kurarak etkili firma ¢ekiciligiyle ile bir doniisiim
siireci sunar (Parlak, 2011). Uretim yaparken yeni iiretim teknolojileri gelistirmeye
verilen 6nemin oldukga az olmasi, yatirimeilarin bu alana yonelmesiyle stratejik rekabet
avantaji ve pazarda kalic1 olma firsat1 sunabilir (Biilbiil, 2007). Ileri teknoloji kullanimu,
maliyetleri diigiirmesi, kaliteyi arttirmast ve zaman tasarrufu gibi konularda imalat
sektoriinde Onemli rekabet giicii unsurlar1 olarak goriilmistiir (Eraslan vd, 2008).
Aydogan ve Altug (2006), KOBI’lerde ileri ydnetim teknolojilerinin kullanimi ve bunun
rekabet giiciine etkilerini arastirmigtir. Toplam kalite yonetimi, tam zamaninda tiretim,
insan kaynaklar1 yOnetimi, Ogrenen organizasyon, rekabet¢i kiyaslama, degisim
mihendisligi ve malzeme ihtiya¢ planlamasi olarak degerlendirilen ileri yonetim

teknolojilerinin rekabet¢i firma faktorlerine etkileri incelenmistir 3 lleri yonetim

2 http://en.wikipedia.org/wiki/Innovation#Incremental_innovation_v_Radical_Innovation. (2013).

3 fleri yonetim teknolojileri, iiretim ve yonetim tekniklerinin uyumlu entegrasyonu ile meydana
getirilmistir. Amag, isletme verimliligini arttirmak, ekonomiklik saglamak, kaliteyi ylikseltmek, rekabet
seviyesini yiikseltmektir (Aydogan ve Altug, 2006).


http://en.wikipedia.org/wiki/Innovation#Incremental_innovation_v_Radical_Innovation
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teknolojileri isletme faktorlerinden maliyetlerin azaltilmasini  (%45.3), kalitenin
arttirllmasini (%46.7), personel verimliliginin arttirilmasini (%50.7), is gilicii tasarrufunu
(%45.3), tretim akis siirecinin kisalmasini (%34.7), yeni iirlin gelistirme siiresinin
kisaltilmasint  (%43), pazar paymin arttiritlmasint  (%46.7), stok devir hizinin
arttirllmasint ~ (%24), calisanlarin  olumsuz  etkilenmesini  (%43), isletme i¢i
koordinasyonun artmasini (%37.3) orta siklikta etkilemistir. Ayrica ileri yOnetim
teknolojileri, satiglarin artmasini %54.7 ve dogrudan rekabet giiciiniin artmasini %43
oraninda etkilemistir (Aydogan ve Altug, 2006). Yenilik yapma nedenleri arasinda ilk
olarak yeni pazarlara girme faktoriiniin olmasi ihracat ve disa agilmak igin kayda

degerdir (Biilbiil, 2007).

Istanbul kuyumculuk sektdriinde ihracatg1 firmalarin, 20 yildan biiyiik firmalar,
orta ve biiyiik dlcekli, lise ve iistii girisimei egitim diizeyi, ileri teknoloji diizeyi, yiiksek
patent sayisi ve tasarim kapasitesi yliksek firmalar oldugunu ve bunlarin da ulusal ve
uluslararas: rekabet giicii elde etmede 6nemli etken oldugunu sdyleyebiliriz. Istanbul
kuyumculuk sektdriinde, Istanbul metropoliten alaninda kiimelenme faaliyetlerinin
harekete gegcirilmesinde genel bir anlayis ve stratejilerin tanimlanmasi, kiimeyi
digerlerinden farkli kilan Ozelliklerin ortaya konmasi, is cevresindeki zayifliklara
odaklanilmas1 ve spesifik yonetim dongiisiiniin Gtesinde rekabetcige odaklanacak
kurumsal yapilarin olusturulmasi gibi dort temel strateji gelistirilmistir. Bu sektoriin
kiimelenmesinde ihracat artisinin siirdiiriilebilmesi i¢in rekabetin arttirilmasi 6nem arz

etmektedir (Eceral, Kéroglu ve Varol, 2012).

Akal (2012), rekabet giiciiniin baz1 faktorleri ile OECD iilkelerinin rekabet
giicli gostergeleri arasinda OECD sekreteryasinin yayinladigi verilerle nedensellik
iliskisinin yoniinii tespit etmeye calismistir. Calismada rekabet faktorleri olarak, dis
ticaret hadlerinin artmasi, birim iretimde is giici maliyetleri, disa acgiklik, Ar-Ge
harcamalari, isgiicii verimliligi ve dogal kaynaklar ile nedensellik iligkisi aranmigtir”.
Isgiicii maliyetlerinin diisiiriilmesi, dogrudan yabanci yatirimlarmn artmasi ve isletme
taninmigligr ve ¢ekiciliginin artmasi (Behrendth, 2013), is giicli verimliliginin artmast,
rekabet giiciinii arttirmistir. Imalat sanayi ihracat performansimi belirlemede rekabet

giicii faktorii olarak 6nem derecesine gore sirasiyla, iiretim maliyeti (hammadde, isgiici,

* Bir iilkenin dis ticaret hadlerinin artmas: o iilkenin yaptig1 ihracatin satin alma giiciiniin artmasi ve
dolayisiyla daha fazla ithal mali satin alabilmesi ve nihayet yasam kalitesinin artmasidir (Akal, 2012).
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enerji), tiriin fiyati/finansman imkanlari, isgiicii verimliligi/nitelikli isgiicli, enflasyon ve
tirtin kalitesi/performansi belirlenmistir (Terzioglu, 2013). Bununla beraber, yiiksek faiz
oranima sahip tilkeler ile rekabet giicii arasinda anlamli bir iligki bulunamamis buna
karsin Izlanda’nin rekabet giiciinii olumsuz etkiledigi tespit edilmistir. Benzer sekilde,
disa agiklik ve dogal kaynaklar ki bu petrol boyutunda degerlendirilmis, genel rekabet
giiciine neden olmadigi vurgulanmistir. Sonugta, OECD f{ilkelerinin rekabet giiciinii
genel olarak arttirdig1 bazi sonuglarda celigkiler oldugu saptanmis ve bunun nedeni
rekabet giiclinii sadece tiiketici fiyatlarina dayali reel efektif doviz kuru gibi kisithi bir

gosterge olamayacaginin gosterilmesidir (Akal, 2012; Terzioglu, 2013).

Cosar (2008), turizm isletmelerinin rekabet giicli faktorlerini incelenmek igin
Izmir’deki dort veya bes yildizli otellerin ydneticilerine déniik degerlendirme yapmistir.
Rekabet giicli faktorleri olarak, maliyetler, yeni yatirim ic¢in finansman olanaklari,
siparis teslim siiresi, kapasite esnekligi, kalite ve standartlara uygunluk, teknoloji ve Ar-
Ge, giivenilirlik, nitelikli is giicli, isletme imaji ve marka, satis sonrasi hizmetler,
envanter yonetimi uygulamalari, liretim siiresi, {irlin, strateji, istikrar, tam zamaninda
tiretim gibi faktorler belirlenmistir. Sonucta 6ne ¢ikan faktorler maliyetlerin azaltilmasi
ile fiyat avantaji, kalitenin arttirilmasiyla miisteri sadakati ve pazar ve rakip unsurlardan

olusmaktadir.

Diinyada kimyasal sanayi Onciilerinin rekabet giicii degerlendirilmesi bir
kiyaslama sistemiyle Almanya’da Behrendt (2013) tarafindan gergeklestirilmistir.
Calismada Avrupa, Amerika, Giiney Dogu Asya, Cin ve Orta Dogu gibi iilkelerde Ki
kimyasal sanayiler incelenmis ve rekabet giicleri ile yatinm ¢ekicilikleri kiyaslama
yontemiyle incelenmistir. Organize Sanayi Bolgesinde yapilan bir ¢aligmada,
isletmelerin rakipleriyle kendilerini tarafli ama sistematik bir sekilde kiyasladiklari
tespit edilmistir (Akyiiz, Gedik ve Akyiiz 2010). Asagidaki tabloda, Behrendt (2013)’in
yaptig1 kimyasal sanayi alanlari olan bdlgelerin bazi rekabet giicli kriterlerine gore
kiyaslama yontemiyle istiin ve zayif yonleri tespit edilmis ve rekabet giicii elde etmede

onemli etkileri oldugu bulunmustur.
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Tablo 1.8: Siirdiirtilebilir rekabet giicii elde etmede bolgesel basari
kiyaslamasi (Behrendt, 2013:108).
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Bedrendt (2013)’ a gore, kimyasal sanayi alanlarinin gelecekte varligini yiiksek

rekabet giiciiyle devam ettirebilmesi i¢in, anlasilir bir stratejik pozisyon, ortak amacl alt

yapt ve bunun yani sira kapsamli ve miisteri odakli bir bolge hizmet portfoyii temel

gereklerdir. Faaliyetlerinde kimyasal sanayi alanlarinin ilerleme ¢abalari igine var olan

yatirimeilar ve potansiyel miisteri perspektifini etkili bir sekilde entegre etmek gerekir

(Behrendt, 2013).

Kiyaslama, hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi elde etmek, rekabet

edebilme giiclinii arttirmak icin Ogrenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugu
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bilgisine varip kendi isletmelerimizi rakiplerle sektor farki gozetmeksizin kiyaslayarak,

taklide yer vermeden yaraticilik olusturarak en iyi uygulamalarin firmamizin

kosullarina, yapisina ve amag ve kiiltiirlerine gére uyarlamayi dngoren stirekli yenilenen

bir siirectir (Aksu ve Ehtiyar, 2007:33-34). Behrendt (2013), bu dogrultuda kimya

sanayinde diinyanin en iyiSi olan firmalarint bdlgesel olarak ayirip kiyaslama

yaklasimini uygulamstir.

Kiyaslama yapan ve yapmayan firmalarin durumunu asagidaki Tablo 1.9°da

ozetlenmektedir.

Tablo 1.9: Kiyaslama uygulayan ve uygulamayan firmalarin
karsilastirilmasi (Sarag, 2006, aktaran: Aksu ve Ehtiyar, 2007:48).

Kriter Benchmarking yapmadan Benchmarking ile
Miisteri isteklerini - Gegmise bagl - Piyasa gergegi
tespit etme - Sezgi - Nesnel degerlendirme
- Diisiik uyum - Yiksek uyum
- Endiistri egilimleri
Efektif amaclar ve - Dis gozlem eksikligi - Denenmis 6rnekler tizerine kurulu
hedefler belirleme - Tepkisel - Endiistri 6nculigi

- Geri kalmig endiistri
- Tarihsel temelli rutin

artiglar
Verimlilikte dogru - Gegici projelerle - Gergek sorunlar ¢ozme
oOlciitler ugragma - Uriinleri anlama
- Bilinmeyen avantajlar - Eniyi endiistriyel uygulamalara dayal
ve zaaflar

- Enkolay yolu izleme

Rekabetcilik

- Ice kapanma
- Evrimsel degisim
- Distik katilim

- Rekabet anlayiginin somutlastiriimast

- Givenilirligi kanitlanmig ¢cok uygulama
ve teknolojileri ¢ok hizli bir sekilde
uygulayarak iyilestirme

- Yiiksek katilim

Sektorde en iyi
uygulamalar

- Heniiz kesfedilmemis

- Az miktarda ¢6ziim

- Endiistriyel
ilerlemenin
ortalamast

- Rakibi cilginca
yakalama arzusu

- Yeni g¢ekim merkezi ve teknolojiler
lizerine arastirmalar

- Cok segenek

- Isuygulamasinda atilim

- Ustiin performans

Rekabetci kiyaslama diizeyi, isletmelere dinamik cevreye karst en 1iyi

firmalarin uygulamalarini inceleyerek esneklik ve rekabet¢i pozisyon saglar. Bu da

stratejik olarak isletmelerin rekabetgi stratejilere yonelmesine ve rekabet avantaji

saglayacak pozisyonlari benimsemesine yardimci olur. Dolayisiyla genel olarak,
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rekabet¢i kiyaslama diizeyinin artmasi rekabet stratejilerinin belirlenmesinde ve rekabet

avantaj1 saglanmasinda firmalara kolaylik saglamasi beklenir.

Rekabet giicii etkilerine karsi her bir firmanin hedefi, kendisini en iyi sekilde
savunmasi veya bu giicleri kendi yararma cevirecek sekilde bir konum bulmasi
olmalidir. Bu giiglerin birlikte etkisi tiim rakiplere zorluklarimi goéstermesine karsi,
strateji gelistirmenin anahtari, her bir kaynagi incelemek ve ylizeyi derinlemesine
aragtirmakla mimkiindiir (Porter, 2000:4). Rekabet giiglerini ve ardindaki sebepleri
anlamak, bir sektoriin var olan karlihigimin temelini ortaya ¢ikarir (Porter, 2010:34). Bu

boyutta sektordeki rekabeti sekillendiren giicler Sekil 1.3’te  gOsterilmistir.

Sektore Yeni
Girecek
Firma
Tehditleri

Mevcut
Tedrikgilerin Firmalar Alicilarin

Pazarlik Gucu Arasindaki Pazarlk Gucl
Cekisme

ikame Uriin
ve Hizmet
Tehdidi

Sekil 1.3: Sektordeki rekabeti sekillendiren giigler (Porter, 2000:4).

Bu bes rekabet giiciiniin hepsi bir arada, sektdr rekabetinin ve karliliginin
yogunlugunu belirler; stratejinin kurulmasi i¢in en biiylik giicler isbasindadir ve bunlar

son derece 6nemlidirler (Porter, 2000:6).

Ortak sorun ¢6zme, isbirligi, iletisim ve karsilikli gliven ile karakterize edilen
bir miisteriyle etkili bir iligkisel entegrasyon elde etme firmalarin iiriin kalitesi, siire¢
esnekligi, teslimat etkinligi ve etkili maliyet yonetimini gelistirmesine neden olur.
Iliskisel sonuglar iizerine ilerlemeler boyunca kazanilan rekabet avantaji, entegre olan

yan sanayiler diger sanayi firmalarinin dikkatini ¢ekme ve pazarda bir tanmmmishik
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olusturur. Maliyet liderligi, iirin kalitesi, siire¢ esnekligi ve teslimat etkenligi ile
arabulucu isbirligi ve iletisim yaparak yenilik¢ilik, yan sanayicilerin rekabet giicline
onemli katkilar sunar (Parlak, 2011).

Tim bunlarn 1s518inda siirdiiriilebilir rekabet giicii elde etmede, sektore gore
stratejilerin, uygulanacak yontemlerin ve Ol¢limlerin degisebilecegi goriilmektedir.
Kalite, yenilik¢ilik, esneklik, teknolojik yenilik, maliyetleri diisiiriilmesi (Isgiicii,
hammadde, enerji v.b.), glivenilirlik, satis sonrasi hizmet, kalifiye is giicii, personel
giiclendirme, katma deger olusturma gibi farklilastirma, maliyet liderligi ve bunlardan
biri ya da her ikisine de odaklanma gibi stratejilerle, uygun zaman ve konumda ilerleyen
sirketler siirdiiriilebilir rekabet giicli elde ederler. Bir isletmenin rekabet giiciine sahip
olmasi igin iki temel yol: isletmenin belirli bir tirlinli rakiplere gore daha az girdi ile
iiretip maliyet avantaji saglamas1 ve {lirliniin kalitesini ve Ozelliklerini farklilagtirma
yaparak arttirmasidir. Bu iki etkenin sonucunda yiiksek verimlilik s6z konusudur

(Eroglu ve Ozdamar, 2006).

1.3.3. Strateji

Etimolojik kokeni eski Yunancaya dayanan strateji, “stratos”(ordu) ve “ago”
(yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle ortaya c¢ikarilmistir (Aktan,
2008, aktaran: Coskun, Mesci ve Kiling 2013). Strateji kavrami, 6nceden belirlenen bir
amaca ulagsmak i¢in izlenen yol olarak tanimlanmistir (TDK, 2009). Porter (2010:83)’a
gore, ‘‘strateji farkli bir faaliyet dizisi igeren 6zgiin ve degerli bir konum olusturmaktir.
Tek bir ideal konum olsaydi stratejiye gerek kalmazdi. Sirketler tek bir basit
zorunlulukla kars1 karsiya kalirdi: o konumu kesfetme ve herkesten once ele gegirme
yarisin1  kazanmak. Stratejik konumlanmanin 6zii, rakiplerden farkli faaliyetleri
se¢mektir.”” Strateji, temelde, isletmenin dis ¢evresinde ki tehdit ve firsatlarla ig
cevresinde ki zayif ve gii¢lii yonlerinin rekabet iistlinliigii olusturacak bigimde optimize
edilmesi olarak tanmimlanir (Sevigin, 2006). Eren (2010) stratejiyi; rekabete dayanan
ekonomik bir ortamda her seyden Once yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak
cevreyle etkilesimi veya c¢evre ile karsilikli uyum icinde olmasini saglayan,
degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir arag olarak tanimlamistir (Aktaran:

Coskun: Mesci ve Kiling, 2013). Strateji kavrami, politika, plan, taktik gibi kavramlarla
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kullanilsa da ¢ogu zaman ayni manalari1 igermemektedir. Bu dogrultuda bu kavramlarin
farklarmi ortaya koymak gereklidir. Plan, planlama siireci i¢inde amaclara ulasmamizi
saglayan karalar, araglardir (Sagir, 2010). Operasyonlar, giincel is faaliyetlerini yiiriitme
sekli ve operasyonlara da prosediirlerin yol gostericilik ettigini biliyoruz. Operasyon
faaliyet ve siireclerinin de yerine getirilis seklini somut hale getiren prosediirlere de
politikalar 6nciilik eder. Yani operasyonlara prosediir ve politikalar rehberlik eder.
Gelecekteki operasyonlara yonelik degisiklik i¢in politikalar da yapilacak degisiklik
stratejik bir unsurdur (Betz, 2010:398). Strateji, amaglara ulasmak i¢in kullanilan
araglarin hepsini ifade eder (Akinci ve Akinci, 2007). Strateji, gelecege yonelik ongorii

tiretmek degil, gelecegi saglikli 6ngoriilerle yonlendirebilmektir (Sagir, 2010).

Stratejinin tamami, c¢ogu gelecege ve onun Ongdrdigi is imkanlart ve
zorluklarma iligkin varsayimlara dayanir (Betz, 2010:24). Strateji, operasyonlarin kisa
vadedeki dogrudan verimliligine degil, uzun vadedeki dolayli etkinligine odaklanir
(Betz, 2010:41). Betz (2010:56)’¢ gore, ‘‘Strateji, bir firmada stratejik inisiyatifler
alinarak uygulamaya konulan bir dogrultu degisikligidir’’. Bir stratejik is modelinde,
operasyonlar ve kontrol alaninda stratejinin esasini bir stratejik diisiince girdisi olarak
anlamamiz gerekir. Firmalar operasyonlariyla miisterilere deger sunduklari sirada ortaya
koyduklar1 etkinlik ve verimlilik ile ayakta kalir ve biiylime saglayabilirler. Bu
faaliyetleri 1yilestirme stratejisi, operasyonlart iyilestirmek i¢in atilan adimlarla etkinligi
artan operasyonlardan elde edilen getiri arasindaki stratejik dengeyi kapsar. Gelecege
yonelik bir stratejik i modeli olustururken, firmalara rekabet iistiinliigli saglamak i¢in
ne tiir bir is operasyonu uygulanacagmin belirlenmesi 6nemlidir. Is operasyonlarini
stratejik agidan iyilestirmek, sadece mal ve hizmet tasarimi ve gelistirme siirecini degil,
bununla beraber iiretim siireglerinin de iyilestirilmesini kapsar (Betz, 2010). Porter
(2010:68), stratejinin operasyon etkinligi olmadigmi ileri siirmiigtiir. Operasyon
etkinligi, birkac faaliyetlerin degil biitiin faaliyetlerin etkin kullanilmasiyla rekabet

stlinliigii elde etmesini saglar.

Operasyon etkinligi, verimliligi kapsayan ama onunla sinirlanamayan benzer
faaliyetleri rakiplerden daha iyi gergeklestirmeyi saglayan faaliyetler biitiiniidiir. Buna
karsin stratejik konumlandirma, rakiplerden farkli faaliyetler gerceklestirmek ya da

benzer faaliyetleri farkli yollardan gergeklestirmeyi ifade eder. Operasyon etkinliginde
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stirekli iyilestirme karlilik artisinda 6nemli olmasina ragmen yeterli degildir. Cok az
sirket uzun donemde operasyon etkinligiyle rekabet avantaji elde edebilir. Bunun en
acik nedeni en iyi uygulamalarin hizla yayilmasi ve biitiin rakiplerin ayn1 yontemi taklit
etmede zorluk ¢ekmemesidir. Yoneticiler operasyon etkinligini strateji yerine
kullanmaya basladiginda sonug, sifir toplamli rekabet, duragan ya da azalan fiyatlar,

sirketlerin i sahalarina uzun vadeli yatirim yapmasina zarar veren maliyet baskilar

olmaktadir (Porter, 2010:68-73).

Betz (2010:40-41) stratejik planlarin stratejik vizyonun rehberliginde
siiflandirilmasi gerektigini ifade etmektedir. Buna karsilik, bir stratejik plani fiilen
uygulamak i¢in bir dizi operasyon planina gereksinim vardir. Stratejik planlama, uzun
donemli gelecek igin nasil bir dogrultu izlenecegi konusuna egilmek ve uygun
dogrultular1 belirlemek demektir. Operasyon planlamasi ise kisa donemli gelecekte nasil
bir dogrultu izlenecegi konusuna egilmek ve uygun dogrultulart belirlemek demektir.
Bu dogrultuda stratejik planlama ile operasyon planlamasi arasindaki farklar
belirtilebilir. Hem uzak, hem de yakin gelecekteki olaylari kontrol etme durumunun
getirdigi kavramsal ‘ikilik’, stratejik planlama ile operasyon planlamasini, yonetimin

birbirini tamamlayan biligsel islevleri durumuna getirir.

1.3.4. Rekabet Stratejileri

Porter (2008:26)’a gore rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil
rekabet edecegini, hedeflerin ne oldugu ve bu hedefleri gergeklestirmek igin ne tiir
politikalar gerekli oldugunu ortaya cikarir. Porter (1985)’a gore rekabet stratejisi;
‘“‘sektorde avantajli bir pozisyon i¢in yapilan arastirmadir’” (Aktaran: Cetinkaya,
2006:58). Bu tanim dogrultusunda rekabetgi strateji, sektordeki rekabeti sekillendiren
giicler karsisinda karli ve stirdiiriilebilir bir pozisyon elde etmeyi amaglamaktadir

(Cetinkaya, 2006:58).

Rekabet stratejileri, kiiresel rekabet ortaminda firmalara rakiplerine karsi taklit
edilmez oOzellikler saglamak, maliyetlerin diistiriilmesiyle diistiik fiyath ve kaliteli
tiriinler sunmak, miisteri ihtiyaclarin1 ve taleplerini karsilayan essiz iriinleri diisiik
fiyatla sunmak gibi rekabet¢i avantajlar sagladigindan vazgegilemez yonetim

araclaridir. Firmalarim verimliliklerini, performanslarini ve marka tanimirliklarini
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arttirmalarinda rekabetgi stratejiler onemli etkendir. Nitekim Porter (2000), Vanguard’
maliyet liderligi stratejisine, Ikea’y1 dar miisteri grubuyla maliyet tabanli odaklanmaya,
Neutrogena’y1 ise odakli farklilastirmaya 6rnek vermektedir (Porter, 2010; Baines ve

Langfield-Smith, 2003).

Bir stratejik is modeli gelistirirken, rekabet ve endiistriyel yapidaki stratejinin
esaslarini, stratejik fikir girdileri diye degerlendirmek gerektir. Firmalar mal ve hizmet
sunumunda miisterilere ulagsmak i¢in rakipleriyle yarisa girdikleri anda, mal veya
hizmetlerin fiyat1 ve kalitesi baglaminda direkt bir rekabet baslar. Bu rekabetteki esas
varsayimlar, firmalarin rekabeti nasil yiiriittiigi ve mal ve hizmetlerin nasil
tasarlandiginin ortaya konmasiyla baslar. Bu sebeple rekabet stratejisi rekabet gliciiniin
rekabet baglami ve mal/hizmet tasarim kabiliyeti gibi etmenlerine odaklanir (Betz,

2010:362).

Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil rekabet edecegi,
hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek icin hangi
politikalarin gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmektir (Porter, 2000:26).
Rekabet stratejisi, isletmelerin ulasmaya calistigi sonuglarla (hedefler), bu sonuglara

ulagmakta kullandig1 araglarin (politikalar) bir kombinasyonudur (Porter, 2000:27).

Porter (2000:27), bir firmanin rekabet stratejisinin kilit yonlerini gostermek
icin rekabet stratejisi ¢arkini gelistirmistir. Carkin gobeginde hedefler: sirketin nasil
rekabet edecegi; karlilik, gelisme, pazar payi, toplumsal sorumluluk olarak belirtilmistir.
Carkin parmaklarinda, iiriin yelpazesi, hedef pazarlar, pazarlama, satig, dagitim, iiretim,
isgiicli, satin alma, aragtirma ve gelistirme, finans ve denetim yer almaktadir. Bu ¢arkin
gbébeginde, firmanin nasil rekabet etmek istediginin ve belirli ekonomik ve ekonomik
olmayan amaglarin genel bir tanim1 olarak, firmanin hedeflerinin ne oldugu yer alir.
Carkin parmaklar1 bu hedeflere ulasmak igin gerekli temel isletme politikalarini ifade
eder. Gergek bir cark gibi tekerlegin parmaklari (politikalar) merkezden (hedefler) disari
dogru yayilmali ve hedefleri yansitmalidir; ayrica tekerlek parmaklari birbiriyle

baglantili olmalidir, yoksa ¢ark donmez (Porter, 2000:28).

Rekabet stratejileri ve bunlarin isletme performansina etkileri giiniimiize kadar

arastirilan giiniimiizde de devam edilen 6nemli konulardan biridir. Bu alanda yapilan
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bircok arastirma vardir. Ozellikle 1980°de iist diizey yoneticiler, akademisyenler ve
danigsmanlar rekabet stratejileri gelistirme ve uygulamanin énemini vurguladigi (Yalgin,
2006) bir donemde Porter (1980)’1n yazmis oldugu rekabetci strateji adli kitabir rekabet

stratejilerinin uygulanmasi i¢in katkida bulunmustur.

Kamagak (2010), yaptigi arastirmada jenerik rekabet stratejilerin isletme
performansi1 ve pazar biiylime oranimna etkileri oldugunu bulmustur. Porter’in sadece
farklilagtirma veya diisiik maliyet liderligi gibi rekabet stratejilerinden birini bagarilt
sekilde uygulayan isletmelerin performansini ve pazar biliylime oranini arttirdigini ifade
etmistir (Kamasak, 2010). Ancak Kamasak (2010), calismasinda her iki stratejiyi de
etkin bir sekilde uygulayan isletmelerin performans ve pazar biiyiime oranlar1 daha

basarili olacagina ulagsmistir.

Akbolat ve Isik (2012), hastanelerde rekabet stratejileri ve performans adli bir
calismasinda rekabet stratejilerinin herhangi birini uygulayan hastanelerin higbir
stratejiyi uygulamayan hastanelere gore performansimnin daha iistiin oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica, rekabet stratejilerinin herhangi birini uygulayan hastaneler arasinda

anlamli bir fark olmadig1 ortaya ¢ikarilmistir.

Acquaah ve Yasai-Ardekani (2008), rekabet stratejileri kombinasyonu verim
artist performans faydalarin1 yerine getirip getirmeyeceginin incelenmesinde Afrika
¢olinde ekonomik donlisim i¢in bir yontem tartismislardir. Calismalarinda,
farklilagtirma ve maliyet liderligi stratejileri incelenmistir. Bunlar, maliyet liderligi,
farklilastirma ve tutarli bir kombine strateji uygulayan sirketlerin performanslarinin
artacagi, arada sikisip kalanlarin ise hi¢ birini basaramayacagini savunmuslardir. Bu
caligma, bir kombinasyon stratejileri izleyenin ekonomik geciste genellikle faydali
olmadigin1 kanitlar. Ekonomik gegisteki firmalara maliyet liderligi stratejisini
farklilastirma stratejisiyle takviye ederek miikemmel performans kazanglar1 elde
etmesini Onerirler. Dahasi, arada sikisip kalma yerine tutarli bir stratejiyi uygulayan

firmalar daha 1yi performans gosterir.

Parners (2011), c¢aligmasinda rekabet stratejilerinin uygulanmasim bir
Amerikan oligopolistik otomotiv sektdriinde aragtirmistir. Bu arastirma, saf maliyet

liderligi stratejisini uzun donemde uygulayanlarin, Toyota ve Honda gibi, iiriin
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farklilagtirma stratejisini uzun dénemde benimseyenlerden, Chrysler ve GM gibi, daha
stirdiiriilebilir oldugu sonucuna varmistir. Bu iki ana stratejilerin ikisini de uygulamaya
calisanlarin arada sikisip kalacagini ve ikisinde de basarisiz olacagini vurgulayarak
Porter’in bu konuda calismasini da desteklemistir. Bu sirketler rekabet stratejilerini
uzun donemde iyi sekillendirememelerinden iflasa maruz kalma, pazardan ¢ekilme ve

birlesme gibi sonu¢lara maruz kalmiglardir.

Yan (2010), Cin’deki kiigiik isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve gelecekleri
hakkinda rekabet stratejilerinin uygulanmasi ve devam edilebilirliligi hakkinda ¢alisma
yapmistir. Bu calisma, kiiciik isletmelerin hayatta kalma teorilerini, isletmelerin
performansini etkileyen isletme ¢evresini ve rekabet stratejilerini aragtirmigtir. Ayrica,
kiigiik isletmelerin performansini arttirma da ve rekabet avantaji elde etmede rekabet
stratejilerinin  6nemini dogrulamistir. Son olarak bu c¢alisma, Cin’in doniisiim
ekonomisinde kiiciik isletmeler tarafindan kullanilan kilit rekabet stratejileri olan
maliyet, farklilagtirma ve yenilik stratejilerini kanitladi ve boylece dinamik g¢evreler igin

uygun olan ve kiiglik isletmelerin performans ve rekabet avantajini arttiran bir bulgu
elde edildi.

Bu arastirmalardan yola ¢ikarak, kii¢iik isletmelerin rekabet baskis1 karsisinda
ortak strateji ile hareket edebilecegi ve rekabet stratejileri kullaniminda esnek
olabilecegini ve duruma gore iki veya daha fazla stratejiyi bir arada kullananlarin pazar
paymin artmasi, dinamizme ayak uydurmasi, satiglarinin artmasi ve performanslarinin
artmasi gibi basarilar elde edebileceklerini sdyleyebiliriz. Bununla beraber biiyiik ve
oligopolistik isletmeler uzun donemde tek bir ana rekabet stratejisi benimseyip
uygulamasini ve iki veya daha fazla strateji uygulayanlarin arada sikisip kalacagini ve
hicbirini tam uygulayamayacagini, sadece saf maliyet liderligi stratejileri gelistiren

biiyiik firmalarin uzun donemde daha basarili olacagini sdyleyebiliriz.

Kimando, Njogu ve Sakwa (2012), Kenya’da bulunan &zel iniversiteler
tarafindan rekabetin olumsuz etkisini azaltmak igin kullanilan farkli rekabet stratejilerini
tartismaktadir. Bunlarin arastirmasi bir rekabet avantaji saglamak igin stratejilerin nasil
farklilasacagin1 ve rekabet stratejisi olarak yenilik ve teknolojiyi 6zel iniversitelerin
nasil kullanacagini incelemektedir. Calisma, rakiplere karsi rekabet avantaji elde eden,

pazarda markalasma saglayan mal ve hizmetlere yonelen ve irlinlerini farklilagtiran
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teknoloji kullanan 6zel {iniversiteleri destekler. Son olarak, liderligi gliglendirme, biitge
yeniligini derinlemesine ele alma, mevcut alt yapiy1 ¢cok dikkatle degerlendirerek genis
bantta bir aga ulasma firsatini1 cesaretlendirme, elektronik 6grenme firsatini bulmak igin
yaratici yollar kesfetme, elektronik egitime katilmak icin her 6gretim gorevlisinin

katilimin1 miimkiin kilacak sanal okullar ve elektronik 6grenmeyi desteklemeyi kapsar.

Gebze’de KOBI’lerin rekabet stratejileri ve bunun isletme performansina
etkileri incelenmistir. Calismada performans Olgiitleri olarak, karlilik/finansal
performans, yatirim geri doniisii, nakit akis1 ve tim firma performansi ele alinirken,
rekabet stratejileri olarak ise, rakiplerin asagisinda fiyat belirleme, mevcut iirlinleri
iyilestirme, kapsamli kontrol yontemleri kullanma, firmanin taninmasini saglama ve
bunu devam ettirme, iriin‘hizmet pazarlari i¢in kullanilan tekniklerde yenilikgilik,
iiriin/hizmet tiretim bi¢ciminde yenilik yapma ve yiiksek nitelikli personel istihdam etme
olarak ele alinmustir (Aytekin, Kaya ve Ozkan, 2006). Sonugta Aytekin, Kaya ve Ozkan
(2006), yaygin miisteri hizmeti saglama, sik sik yeni {irlin ve hizmetler gelistirme,
kapsamli kontrol yontemlerini kullanma, etkili envanter yonetimi diger firmalarla
isbirligi yapma ve ittifaklar kurma, toplam kaliteyi gelistirme programlarini uygulama,
stirekli olarak yiiksek nitelikli i giicii istthdam etme, 6zel iirlin/hizmetlere 6nem verme,
endiistride 1y1 bir lin gelistirme ve siirdiirme, siirekli olarak daha yiiksek egitimli is giicii
istthdam etme gibi isletme stratejileriyle, karlilik ya da finansal performans arasinda
anlaml bir iligki bulmustur. Yatirnm geri doniisii adli performans 6l¢iitiiyle, yaygin
miisteri hizmeti saglama, 06zel iiriin/hizmetlere 6nem verme, kapsamli kontrol
prosediirlerini kullanma, toplam kaliteyi gelistirme programlar1 uygulama, stirekli
olarak yiiksek nitelikli i giicii istihdam etme gibi isletme stratejileri arasinda anlamli bir
iliski bulunmustur. Uciincii performans 6lgiitii olan nakit akisiyla, dzel iiriin/hizmetlere
Oonem verme, toplam kaliteyi gelistirme programlari uygulama, iriin/hizmetlerin
iretiminde yenilik yapma, siirekli olarak yiiksek nitelikli is giicii istihdam etme,
kapsamli kontrol prosediirlerini kullanma gibi isletme rekabet stratejileriyle anlamh
iligkiler bulunmustur. Son olarak tiim firma performansi boyutunda, o6zel
tiriin/hizmetlere O6nem verme, toplam kaliteyi gelistirme programlart uygulama,
tirtin/hizmetlerin iiretimin bi¢iminde yenilik yapma, siirekli olarak yiiksek nitelikli is
giicii istthdam etme, iiretimde esnekligi saglama ve siparisten teslime kisa isleme

stireleri olusturma, diger firmalarla igbirligi yapma ve ittifak kurma, yaygin miisteri
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hizmeti saglama, firmaya siparis verilmesini kolaylastirma ve endiistride iyi bir {in
gelistirme ve siirdiirme gibi stratejilerle anlaml iligkisi tespit edilmistir (Aytekin, Kaya
ve Ozkan, 2006). Bu dogrultuda isletmelerin, siirdiiriilebilir rekabet avantajini ulusal ve
uluslararast boyutta devam ettirmesi igin stratejilerini bu performans Olgiitlerini

etkileyen olgeklerin dogrultusunda sekillendirmeleri 6nemlidir.

Akyiiz, Gedik ve Akyiiz (2010), Trabzon ilinde yer alan Arsin Organize Sanayi
Bolgesindeki isletmelerin rekabet diizeyi, kalite anlayislari ve rekabet stratejilerini
incelemislerdir. Bir isletmede gelistirilen rekabet stratejilerinin amaci, herhangi bir
sektorde veya pazar kesiminde rekabetci Ustiinliik elde etmektir (Cetinkaya, 2006:59).
Bu dogrultuda rekabet stratejileri firma stratejilerini destekleyici ve tamamlayici olmasi

gerekmektedir.

1.3.4.1. Porter’in jenerik rekabet stratejileri

Tablo 1.10: Porter’in jenerik rekabet stratejileri (Aktaran: Coskun, Mesci ve
Kiling, 2013:105-106).

Rekabet Aciklama

Stratejileri

Maliyet Maliyet liderligi kavrami, igletmenin maliyetlerini disiirerek, rakiplerinden daha
Liderligi diisik maliyetle mal ve hizmet saglayabilmesini, fiyatlar1 ile piyasada liderlik
Stratejisi yapmasini saglayacak politikalarin izlenmesini ifade etmektedir. Ayrica bu stratejide

sadece mal ve hizmet fiyatlarinin diigiiriilmesi s6z konusu olmayip, tiim faaliyetlerde
maliyetlerin diisiiriilmesi esastir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Farklhilagtirma Isletmelerin sunduklari mallarda ve hizmetlerde pazarin genelinde benzersiz bir
Stratejisi kavram ortaya koymalar1 seklinde ifade edilmektedir (Eker, 2008). Farklilagtirma
stratejileri ise sunlardir: Fiyat farklilagtirma, imaj farklilagtirma, tasarim
farklilagtirma, destek faaliyetlerini farklilastirma vb. Isletmeler statii, marka,
islevsellik, kalite, emniyet ve son teknolojileri igeren {iriin niteliklerine ulasabilmek
i¢in gesitli boyutlarda kendisini farklilastirabilmektedir (Altuntug, 2007).

Odaklanma Odaklanma stratejisi; maliyet liderligi stratejisi ve farklilagtirma stratejisi gibi tiim
Stratejisi endiistriye degil, endiistri i¢indeki kiigiik ve ozellikli miisteri gruplarmma hitap
etmektedir (Kiling vd, 2009). Odaklanma stratejisini kullanan isletmeler pek ¢ok
alanda iriin veya hizmet iiretmek yerine oldukca kisitli bir pazar igin lriin iretir.
Ancak hedefledigi pazarda isletme yine farklilasma ya da maliyet liderligi i¢in ¢aba
gosterecektir. Bu noktada odaklanma, maliyete odaklanma ve farklilagsmaya
odaklanma olarak iki sekilde olabilir (Karaarslan, 2008).
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Porter rekabet stratejilerini isletmeler i¢in pazardaki bes gilice karst savunma
saglayan araclar olarak ele almaktadir. Bir¢ok ¢alismasinda rekabet, rekabet giicii ve
rekabet stratejileri gibi kavramlar1 derinlemesine incelemistir. Bu dogrultuda Porter’in
rekabet stratejisi smiflandirmasindan yola ¢ikarak rekabetgi stratejilerini Tablo

1.10°daki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

Toplam maliyet liderligi

Maliyet liderligi, verimli Olgekte tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiglii
maliyet diislislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii, kii¢iik
miisteri hesaplarindan kagimilmasin1 ve Ar-Ge, servis, satig giicii reklamlar, vs. gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulasmak ig¢in,
yonetimin, maliyet kontrolii lizerine dikkatle egilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve diger
alanlar goz ardi edilmese de, rakiplere oranla diigilk maliyet, tiim stratejiyi belirleyen
ana tema olur (Porter,2000:44). Diisiik maliyetli konuma sahip olmak, biiyiik rekabet
gliclerinin varhigmna ragmen, firmaya bir savunma saglar; ¢iinkii diisik maliyetler,
rakipleri rekabet sonucu karlarmi kaybettikten sonra bile, firmanin hala getiriler
kazanabilecegi anlamina gelir. Diisiik maliyetlilik, firmay1 giiclii alicilara kars1 korur,
clinkii alicilar, ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diigiirmek icin
giic kullanabilirler. Diisiik maliyet firmaya girdi maliyetlerindeki artigla basa
cikabilmede daha fazla esneklik kazandirarak, giiglii tedarik¢iler karsisinda bir savunma
saglar. Diigiik maliyetli bir konuma yol acan faktorler, genellikle 6lgek ekonomileri ve
maliyet avantajlar1 acisindan da oOnemli giris engelleri saglar. Son olarak, diisiik
maliyetli bir konum, genellikle firmayi {riinler karsisinda sektordeki rakiplerine gore
daha avantajli bir yere oturtur. Dolayis1 ile diisiik maliyetli bir konum firmayi tiim bes
rekabet giicline kars1t korur. Cilinkii pazarlik, karlar1 ancak bir sonraki verimli rakibin
karlar1 ortadan kalkincaya kadar asindirmaya devam edebilir ve rekabet baskisi karsisinda

ilk 6nce, daha az verimli rakipler zarar goriir (Porter, 2000:45).

Toplam maliyet liderligi stratejisine genelde, en son hedef olarak pazari
toplamak icin yOneten ve tasima hizmetlerini saglayan diisiik bir maliyet basararak
onciiliik ettigi zaman bir nakliye isi olarak miiracaat edilir (Ferfeli, Vaxevanou ve
Damianos, 2009). Maliyet liderliginin temelini kalite, hizmet ve diger alanlar ihmal

edilmeden rakiplere kiyasla daha diisiik bir maliyete katlanmak olusturur. Burada dikkat
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edilmesi gereken en 6nemli konulardan biri de fiyat liderligi stratejisi degil maliyet
liderligi stratejisi olmasidir (Cekinkaya, 2006:59). Maliyet liderligi firmalara sektor
ortalamasimin istiinde getiri saglama, girdi maliyetlerindeki artisla basa ¢ikabilmeyi
saglama ve tedarik¢ilerle daha fazla pazarlik yapabilme giicli saglama gibi avantajlar
kazandirir (Porter, 1980:35-36). Bu talepleri karsilamak igin lazim olan sey maliyet
kontroliine yonetsel dikkati ¢ekmektir (Porter, 1980:35). Maliyeti performans
faaliyetleri olusturur ve maliyet iistiinliigii belirli bir faaliyeti rakiplerden daha etkin

gerceklestirmekten kaynaklanir(Porter, 2010:68).

Denizli tekstil ve hazir giyim sektoriinde yapilan ¢alismada, firma bazli ihracat
performansi incelenmistir. Firmalarin kapasite kullanim oranlariyla ihracat performansi
arasinda olumlu bir iligki tespit edilmistir. Bu da firmalarin 6l¢ek ekonomilerinden
yararlanarak etkili maliyet yonetimiyle rekabetci Ustiinliik elde etmeleri anlamina
gelebilir (Terzioglu, 2013). Ayrica, birden fazla alanda faaliyet gosteren firmalarin tek
bir alanda faaliyet gdsteren firmalara karsi ihracat oranlari daha yiiksek bulunmus ve
bunun temelinde, ilgili firmalarin alan ekonomilerinden yararlanarak verimliligini

arttirdig1 sdylenebilir®.

Diistik bir maliyet konumuna ulasmak, cogu kez rakiplere kiyasla yiiksek bir
pazar pay1 veya hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar saglar. Bu da, tiriinleri
tiretimi kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak i¢in birbiriyle baglantili
iirlinlerin genis bir yelpazesini elde tutmay1 ve hacim kazanmak i¢in tiim biiylik miisteri
guruplarina hizmet vermeyi saglar. Diisiikk maliyetli bir strateji uygulamak, beraberinde
cok iyl donanimlara agir bir sermaye yatirimi, saldirgan bir fiyatlandirmay1 ve pazar
pay1 elde etmek icin baslangic kayiplarini getirebilir. Ote yandan, yiiksek pazar pay da,
satin almada maliyetleri daha da diisiiren ekonomiler saglayabilir. Bir kere
ulasildiginda, diisiik maliyetli konum, maliyet liderligini korumak i¢in yeni bir donanim
ve modern tesis yatirimlarinda yeniden kullanilabilecek yiiksek getiriler saglar. Bu tip
yeniden yatirimlar, diisitk maliyetli konumu korumak igin 6nkosul olabilirler (Porter,
2000:45).

® Alan ekonomisi, birden fazla iiretim faaliyetiyle ugrasan isletmelerin toplam maliyetleri, tek tek bu
iiretim faaliyetleriyle ugrasan isletmelerin maliyetlerinden diisiik olmas1 ve bu isletmelere bir maliyet
avantaj1 kazandirmasidir (Terzioglu, 2013).
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Farklhilastirma

Ikinci genel strateji, firmanin sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak, tiim
sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey meydana getirmektir. Farklilagtirma ile
ilgili yaklagimlar bir¢ok farkli bicim alabilir: Tasarim veya marka ismi, teknoloji,
ozellikler, miisteri hizmetleri, satic1 ag1 veya diger boyutlar. ideal olan, firmanin kendini
cesitli boyutlarda farklilastirmasidir. Ornegin, Caterpillar Traktdrleri, yalnizca satict
agiyla ve milkemmel yedek par¢a hizmetleriyle degil, ariza siiresi ¢ok pahali olan agir
ekipmanlar i¢in hayati onem tasiyan, son derece yiiksek kaliteli dayanikli tirtinleriyle de
taninir. Farklilastirma stratejisi, firmanin maliyetleri gz ardi etmesine izin vermez,

ancak, maliyetin birincil stratejik hedefi olmustur (Porter, 2000:47).

Farklilagtirma stratejilerini gerceklestiren firmalar igin, farklilastirmada
odaklanmay: siirdiirmek yerine firmalari essiz kilani siirdirmek ve maliyet liderligiyle
takviye etmek firmalara tavsiye edilmez (Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008). Bir firma
koruyabilecegi bir farklilik olusturabiliyorsa rakiplerine dstiinliik kurabilir (Porter,
2010:68). Farklilastirma, sirketlerin piyasaya siirdiigii mal veya hizmeti farklilagtirarak,
herkes tarafindan essiz olarak kabul edilen bir sey tretmektir (Porter 2000:47).
Rakiplere kars: siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in igletmeler uzun dénemde
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinin maliyetlerine katlanabildikleri 6l¢iide yeni iiriin
gelistirebilecekler ve tirlinlerinde {iriin faklilastirmasina gidebileceklerdir. Sonugta, iiriin
yeniligi, iriin farklilagtirma becerileri rekabet giiciine en az etki eden faktorler olarak
bulunmasi, ulusal ve uluslararasi piyasalarin istedigi yeniligi saglamadigindan rekabet

gliclerini olumsuz yonde etkiledigi séylenebilir (Akyiliz, Gedik ve Akyiiz, 2010).

Farklilagtirmay1r basarmak, bazen yiiksek bir pazar payma sahip olmayi
engelleyebilir. Bu cogu kez yiiksek pazar paylariyla bagdagsmayan bir dislanmayi
gerektirir. Daha yaygin olarak, farklilagtirmanin basarilmasi i¢in gereken yogun
aragtirma, iirlin tasarimi, yiiksek kaliteli malzemeler veya yogun miisteri destegi gibi
etkinlikler dogal olarak maliyetliyse, farklilastirma konumundan bir 6diin vermek
anlamina gelecektir. Miisteriler tiim sektorde isletmenin ustiinliigiinii kabul ettiklerinde
bile, tiim miisteriler istenen yiliksek fiyatlar1 6demeye istekli olmayacaklar veya

o0deyemeyeceklerdir (bunlarin ¢ogu, yiiksek fiyatlara ragmen Caterpillar’in Basik bir
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pazar payina sahip oldugu hafriyat ekipmanlart gibi sektdrlerdir). Diger is alanlarinda
farklilastirma, gorece diisiik maliyetlerle ve rakiplerle karsilastirilabilir fiyatlarla

bagdasmaz 6zellikte olmayabilir (Porter,2000:48).

Ozel hastanelerin poliklinikleri {izerine kalite fonksiyon gdgeriminin 6
uygulanmasiyla miisterilerin istekleri ve kalite anlayiglarina gore nasil farklilagtirilmig
hizmetler sunulacagi arastirilmistir. Kocaeli de {i¢ 6zel hastanenin polikliniginde yapilan
calismada, miisteri istekleri, miisterinin bir hastane de en ¢ok 6nem verdigi hizmet
Ozellikleri ve bu hizmet 6zellikleri bakimindan hastanenin algilanan performans boyutu
incelenmistir. Ik olarak giincellestirilmis miisteri isteklerine bakildiginda, en yiiksek
hizmet boyutu %36.26 ile giivence, %33.16 ile gilivenilirlik, %17.7 ile somut 6geler,
%12.87 ile empati boyutlar1 sirasiyla ortaya konmustur. Ikinci olarak miisterinin
hastanede en ¢ok 6nem verdigi hizmet 6zellikleri sirasiyla hizmetin verilen saatte yerine
getirilmesi, doktorun hastanin menfaatini gézetmesi, hastalarin muayenede kendilerini
giivende hissetmesi, calisanlarin ilgili ve yardim etmeye istekli olmalar1 tespit
edilmistir. Son olarak hizmet 6zellikleri agisindan hastanenin algilanan performansina
baktigimizda sirasiyla, doktorun hastanin menfaatini her zaman 6n planda tutmasi,
hastalarin muayenede kendilerini giivende hissetmeleri calisanlarin ilgi ve yardim
isteklerinin olmasi1 agisindan A hastanesi olduk¢a yiiksekken B hastanesi oldukga
diisiiktiir. Incelenen hastanenin en diisiik performans: sunulan hizmetin zZamaninda
yerine getirilmesidir. Bu rakipleri agisindan 6nemli rekabet giicii kaybina yol agar. Bu
sonuglara dayanarak hastane gibi hizmet sektorlerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamasi i¢in Ozellikle miisteri istek ve ihtiyaclart temelli kaliteye yonelerek
farklilastirma stratejileri gelistirmeleri gerekir. Kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmasii saglayan kalite ve tasarim isletmelerde uluslararasi rekabet giicii
kazanmada 6nemli bir paya sahiptir. Isletmelerde miisteri isteklerine uygun iiretim ve
iriin boyutunda yapilacak farkliliklar isletmelerin rekabet giiciinii ve performansini

arttiracaktir (Akyliz, Gedik ve Akyiiz 2010).

Proaktif gelistirmeye sahip sirketler, siirdiiriilebilirlik etrafinda olusturulan
deger sistemlerinin entegrasyonu {iizerinde endiseleri konusunda, biiylime ve karlilik

tarafindan tanimlanan geleneksel deger yaratma kavramini takviye ederek kendi is

® Kalite Fonksiyon Gdgerimi, tasarim asamasinda miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin kargilanmasina
yonelen etkili bir yontemdir (Giileng ve Araci, 2008).
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modellerine stirdiiriilebilirliligi entegre ederek pazarda avantaj saglayabilirler. Bryson
ve Lombardi (2009) iki oncii gelismis sirketi inceledikleri ¢aligmada, farklilagtirmay1
elde eden veya nis pazart hedefleyen deger ile ilgili bir kombinasyon elde eden
sirketlerin ayr1 bir kombine is stratejisi olabilecegini vurgulamislardir (Bryson ve

Lombardi, 2009:105-106).
Farklilastirma stratejisi konusunu Porter (2000:47) soyle ele almistir:

Gergeklestirilebilmesi halinde, farklilastirma, bir sektdrde ortalamanin
iizerinde getiri elde etmek acisindan uygulanabilir bir stratejidir; ¢iinkii
bes rekabet giicliyle basa ¢ikabilmek i¢in —her ne kadar maliyet
liderliginde kullanilan yoldan farkliysa da- savunulabilir bir konum
olusturur. Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar
karsisinda olusan daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilagtirma,
rekabet hamlesine karsi yalitim saglar. Ayrica marjlar1 artirir; bu da,
diistik maliyetli bir konum ihtiyacini ortadan kaldirir. Sonugta ortaya
cikan miisteri sadakati ile rakibin benzersizligin {istesinden gelme
ihtiyaci, girig engellerini olusturur. Farklilastirma, tedarik¢inin giiciiyle
basa ¢ikabilecek marjlar olusturur ve alicilar, karsilastirma
yapabilecekleri alternatiflerden yoksun olduklar1 ve bu nedenle fiyata
kars1 daha az hassas olduklari igin, bu durum, alicinin giiciinii agik¢a
azaltir. Son olarak, kendini farklilastiran firma, ikame driinler

karsisinda rakiplerden daha iyi konuslanmis olabilir.

Odaklanma

Belirli bir alic1 grubu, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazarda daha
genis sahada miicadele eden rakiplerine karsi daha etkin ve verimli hareket etmek
fikrine dayanir. (Porter, 2000:48). Baska bir ifadeyle, odaklanma pazarin bir boliimiine
veya belirli bir tiiketici grubuna veya iiretim hattinin bir béliimiine hitap eder (Porter,
1980:38). Bunu yaparken isletme her boliim hakkinda daha kapsamli ve derin bilgi elde
edebilir ve taminmishigin verdigi avantajla pazara yeni girecek rakipleri engeller
(Cetinkaya, 2006:60). Bu strateji isletmenin temel yeteneginin bulundugu, uzmanlik
alaniin bulundugu bir sektorde rekabet etme imkanini yiikseltir (Cetinkaya, 2006:60).

Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri hedeflerini tiim sektorde gelistirmeyi esas
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alirken, odaklanma stratejisi sadece bir alanda en iyi ve etkili olmay1 hedeflemis ve her
bir fonksiyonel politika bu diisiince etrafinda gelistirilmistir. (Porter, 2000:48). Bu
dogrultuda firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaglarim1 daha iyi karsilayarak
farklilagtirmay1 ya da bu hedefe hizmet sunmakla maliyetleri diisiirmeyi veya her iki
stratejiyi de uygulamayi basarir (Porter, 2000:48). Ozellikle hizmet sektoriinde ki
isletmeler belli bir hedef iizerine odaklanmasi tiim stratejilerini bu hedef dogrultusunda
bigimlendirmesi, o alanda uzmanlasmay1 ve uzmanlasilan alanda rekabet istlinligi
saglar (Cosar, 2008). Genel agidan tiim pazarda maliyet liderligi ve farklilastirma
stratejilerini gergeklestirememesine ragmen, dar pazar hedefi karsisinda bunlarin biri

veya her ikisini de uygulayabilir (Porter, 2000:48).

Odaklanma stratejileri, isletmenin rakiplerinin sunabilecegi iriinleri temel
yetenekleri nedeniyle daha ucuza sunabilme, miisteriye yakin olunmasi nedeniyle
degisimlere daha hizli cevap verme imkani saglama, miisteri sadakatindan dolay1 pazara
girecek yeni rakiplere engel olma gibi avantajlar sunar. Burada en biiyiik risk isletmenin
faaliyet gosterdigi sektdriin bliylime hizinin yavaslamasi, talep daralmasi ve tiiketici
aligkanliklarmin  degismesi sonucu pazarin kiigiilmesidir (Eren, 2001, aktaran:
Catinkaya, 2006:60).

Isletmeler odaklanma stratejisini maliyete veya farklilastirmaya odaklanma
seklinde devam ettirebilir. Maliyete odaklanma stratejisi secen igletme, se¢mis oldugu
hedef pazarinda rakiplerine kiyasla pazarda daha fazla maliyetleri diisiirmeye odaklanir.
Farklilastirmaya odaklanmada ise, isletme yine dar bir pazarda faaliyette bulunmakta
ancak, daha etkili olmak i¢in rakiplerin ulasamayacag: ayricaliklar sunarak, belli bir
miisteri grubuna yiiksek fiyatla sunma faaliyetleridir (Eren, 2001, aktaran: Cetinkaya,
2006:61). Odaklanmay1 gergeklestiren firmalar, sektor ortalamasinin iistiinde gelir elde
etme potansiyeline sahiptirler. Odaklanma, ya stratejik hedefi ile ilgili olarak diisiik
maliyet konumuna ya yiiksek farklilagtirmaya ya da her ikisine sahip oldugu anlamina
gelmektedir. Maliyet liderligi ve farklilastirma boliimiinde inceledigimiz gibi, bu
konumlar her bir rekabet giicii karsisinda savunma saglar. Odaklanma stratejisi,
ikamelere karsi en az savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu hedefleri

secmede de kullanilabilir (Porter, 2000:49).
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Porter (2000), bu ii¢ genel stratejileri uygulayan firmalarin rekabetgi glig
kazandiklarimi ve hig¢ birini uygulamayan ya da her birinden biraz uygulayan firmalarin
arada sikisip kalacagini ve basarisiz olacagini savunmustur. Bunun yerine sadece en
diisiik maliyet liderligi ya en yiiksek farklilastirma ya da birine odaklanmay1
gerceklestiren firmalarin rekabet giicline karst savunma saglayacagini ileri siirmiistiir.

Yenilik

Inovasyon, yeni ve iyilestirilmis iiriin, hizmet veya iiretim yontemi gelistirmek
ve bunu ticari kazanca doniistiirmek icin yapilan her tiirlii siirecleri kapsar (Dengiz ve
Belgin, 2007). Inovasyon, girisimcilerin farkl1 bir is veya hizmet ortaya ¢ikarmak igin
degisiklik yapmalarini saglayan aragtir (Drucker, 1985, aktaran: Coskun, Mesci ve
Kiling, 2013). Inovasyon, farkli, degisik, yeni fikirler gelistirmek ve uygulamak olarak
tanimlanabilir (Dengiz ve Belgin, 2007). Amabile (1996)’ye gore inovasyon; ‘‘Bir
orgiitte yarataci fikirlerin bagarili bir sekilde uygulanmasidir’” (Aktaran: Coskun, Mesci
ve Kiling, 2013). Bu fikirler daha 6nce ¢oziilmemis problemleri ¢ozmek ve daha once
karsilanmayan ihtiyaglar1 karsilamak amaciyla gelistirilecegi gibi zaten mevcut bulunan
triin ve hizmetleri gelistirerek daha kullanigh, daha giizel, daha ¢ok insanin isine
yarayacak hale getirmeyi de amaclayabilir (Dengiz ve Belgin, 2007). Camison ve
Villar-Lopez (2014), siire¢ yeniligi yetenegi gelistiren firmalar ile yeni yOnetim
teknikleri gibi organizasyonel yeniligi uygulayan firmalarin arasinda pozitif bir iligki
oldugunu; siire¢ yeniligi yetenegi lizerine, Uriin yeniligi yeteneklerinde yeni yonetim
teknikleri uygulayan bir firmanin etkisinin ara bulucu oldugunu; firma performansi ile
yeni yonetim teknikleri gibi organizasyonel yeniliklerin olusturulmasi arasinda pozitif
bir iligki oldugunu vurgulamiglardir. Inovasyon, isletmelerin rekabet iistiinliigii
kazanmasi, karlarinin ve nakit akiglarinin artmasi, sektorde rakiplerini gegmesinde kilit
bir ara¢ ve giiglii bir rekabet silahidir (Zerenler vd, 2007, aktaran: Coskun, Mesci ve
Kiling, 2013). Bunun da 6tesinde Porter (2010:387), deger zincirinin her asamasinda
yenilik yaparak, kaynak verimliligini arttiracak ve {lilkenin dogal olumsuzluklarim
dengeleyecek teknolojiyi ve son derece uzmanlagmis girdileri tireterek rekabetci avantaj
saglanabilecegini de ifade etmistir. Buna en giizel 6rnek olarak, Hollanda’nin ¢icek
sektoriinii verebiliriz. Dahasi Porter, konuya daha mikro agidan bakarak igletmelerin her
birinin rekabet giicleri iizerinde yogunlasir ve giiniimiizde rekabet giicii saglayan temel

unsuru, iriin ve tiretim sistemlerindeki “yenilik” olarak agiklar. Uluslarin rekabet
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giiciinii, sektorlerin ve isletmelerin sahip olduklar1 rekabet avantajlarina dayandirir

(Aktaran: Sayli, Kurt ve Baykot, 2006:34).

Semercioz ve Soziier (2012) kiigiik igletmelerin biiylime yolunu inceleyen
calismalarinda, kiigiik isletmelerin ig¢inde rekabet stratejilerini basariyla uygulayanlarin,
higbirini uygulamayanlara gore rekabet¢i avantajlarinin daha fazla oldugunu,
stirdiiriillebilirliginin  arttigin1 ifade etmislerdir. Ele almman Ornekte kiigiik isletme
tizerinde rekabetci baskilar oldugu belirtilmistir. Sektorde lider konumunda olan sirketin
maliyet liderligini kullanmasi ve piyasay1r domine etmesi ele alinan kiigiik isletmenin
biiylimesinde biiyiik bir engel olusturdugunu bulmuslardir. Ayrica diger kiiciik rakipler
de misteri agina promosyon imkanlar1 sunarak rekabetin yogunlugunu ortaya
koymustur. Isletmelerin gelistirdigi rekabet stratejilerinin amaci, herhangi bir sektorde
veya pazarda rekabet iistiinliigli elde etmek oldugu i¢in ele alinan kiiciik isletmelerin bu
baskiya kars1 odaklanma ve farklilagtirma stratejilerini benimsedigini ve sirketlerin 6 yil
icinde Tiirkiye ekonomisi ve rakiplerinin bilyiimesinden daha hizli bir biiylime ivmesi
kazandigin1 gostermistir. Genel olarak rekabet stratejilerinin amacina ulagtigi ve firma
stratejileri ile rekabet stratejilerinin birbirini destekleyici ve tamamlayici olmasi
gerektigini soyleyebiliriz. Bu tespitler, kiigiik isletmeler i¢in etkin olan rekabet
stratejilerinin; odaklanma, uzmanlasma, farklilastirma oldugunu ifade eden Porter
(1980), Wright ve digerleri (1993), Miller (1998) gibi yazarlarin yaklasimlariyla
ortiismektedir (Semercidz ve Soziier, 2012:251; Akyiiz vd., 2010).

Agiklanan kavramlar dogrultusunda rekabet avantaji saglamak i¢in isletmelerin
kullandiklar1 araglarin rekabetci stratejiler gelistirmelerinde de yardimeir olmasi
beklenir. Dolayisiyla rekabet avantaji saglayan araclar firmalarin rekabetci stratejiler
olusturmasinda etkin rol oynar. Nitekim Joshi ve digerleri (2013), kalite, teslimat,
maliyet ve esneklik gibi rekabet avantaji saglayan araglarin igletmeler igin rekabetci

pozisyonlar ve stratejiler gelistirmesini tetikledigini vurgulamislardir.

1.4. Firma Performansi

Bir firmanin performansi, belirlenen herhangi bir ekonomide hayatta kalmasini
gosterir (Nzuve ve Omolo, 2012:48). Mackie (2008) firma performansini, amaglarini

elde etmede organizasyonun verimliligi olarak tanimlamistir (Aktaran: Nzuve ve
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Omolo, 2012:48). Uygun performans degerlendirme 6lgiimlerinin yani sira hedeflenen
performans seviyelerine ulagsmak icin uygun yontem ve araglar kullanmak firmalar i¢in
faydalidir. Bunun kiiresel is diinyas1 baglaminda, yani giderek degisen is yapisi

bi¢iminde, degerlendirilmesi gerekir (Nzuve ve Omolo, 2012:48).

Firmalarin hayatta kalmasi icin, kalitesi, verimliligi, teslimat hizi, esnekligi,
birim maliyetinin diigiik olmasi gibi unsurlar cok 6nemlidir. Rekabet ortaminda firmalar
finansal ve finansal olmayan performanslarini maksimum seviyeye c¢ikartmak
zorundadirlar. Goreceli olarak finansal performans kisa vadede etkilenirken nispeten

finansal olmayan performans uzun vadede etkilenmektedir.

Isletme performansmi 6lgme uygulamalarmin degisim siirecinde &nemini
giintimiize kadar koruyan en eski boyutlarindan biri ekonomik performans anlayisidir.
Isletmeler ekonomik yapilar oldugu icin sosyal amach kuruluslar disinda en belirgin
amaglarindan biri de karlarimi arttirmak ve stireklilik saglamaktir. Ancak Kkar,
isletmelerde bir amag¢ olarak degil, isletmelerin devamliligin1 saglayan sonu¢ olarak
goriilmelidir. Performans anlayisinin gelisim siirecinde yer alan bir diger boyutta
verimliliktir. Ilk donemler &zellikle isgiicii ve malzeme gibi iiretim kaynaklarinin
kullanimina odaklanan verimlilik artiglar1 zamanla yerini sermaye ve enerji
kaynaklarina birakmistir. Bu durum, iscilik ve malzemenin iiretimde giderek sabit bir
gider olusturmaya baglamasi ve teknolojik yatirimlara verilen agirligin sonucunda

olusmustur (Zerenler, 2005:3-4).

Camison ve Villar-Lopez (2014) Ispanya da 144 firmaya uyguladiklar1 anketle,
organizasyonel yenilik ve teknolojik yenilik yetenekleri arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Caligma, silireg ve {irlin yeniligi yeteneklerinin teknolojik ve
organizasyonel yetenekleri gelistirdigini ve bunun da daha iyi firma performansi
sagladigin1 ispat etmektedir. Dahasi, firma performansi iizerine siire¢ yeniligi
yeteneginin etkisi driin yeniligi yeteneklerinin gelistirilmesinde ara bulucu rol
oynamaktadir. Gaziantep halicilik sektoriinde yapilan bir uygulamada rekabet
stratejileriyle firma performansi arasinda bir iligki ortaya konulmustur. Calismada,
kiiresel pazarlarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak ve firma performansinm
gelistirmek i¢in farklilagtirma ve maliyet liderligi stratejilerinin karar vericileri

tarafindan birlikte uygulandigr vurgulanmigtir. Calismada ayrica, deger zinciri



82

faaliyetleri ile firma performansi ve rekabet stratejileriyle firma performansi arasindaki

iliski degerlendirilmistir (Yasar, 2010:309).

Performans degerlendirmede, firmalar genellikle organizasyon c¢evresinde
stratejileri ve amaglar1 gelistiren anahtar performans gostergelerini goz oniine almak
zorundadir. Ister finansal ister finansal olmayan olsun bir firmanin performans
seviyesini belirtmede anahtar performans gostergeleri kritik rol oynar. Anahtar
performans oOlgekleri, miisteri gelistirme, satiglar, finans, personel devri, verimlilik
oranlar1 gibi 6nemli 6lglimleri igerir. Bir firmanin biitiin performansini gelistirmede bu

olgtimler kritik rol oynar (Nzuve ve Omolo, 2012:48).

Kavramsal agiklamalardan yola ¢ikarak performansi etkileyen kriterler olarak
pazarda marka bagimlilig1 olusturma, kaliteli ve taklitsizlik saglayarak hem miisteri
memnuniyeti hem de firma karliligini arttirma hizmet ve pazar farklilastirma stratejileri,
rakiplerine Ustilinliik saglamada ve dinamik c¢evre kosullarina ayak uydurarak rekabetci
avantaj elde etmede gosterilebilir. Ayrica, bu avantaji devam ettirmede yenilik stratejisi

de 6nemli bir uzun vadeli rekabet stratejisidir.

Performans gelistirme veya siirdiiriilebilir miikkemmel performans seviyesini
kazanma, dogru stratejiler gelistirmeyi gerektirir ki bu da uygun bilgi teknolojisi
kaynaklari, dogru yetenek veya kaliteli insan sermayesini elde etmek ve korumak,
deney ve yeniligi cesaretlendiren politikalar gelistirmek, yaratici yeni pazarlar
gelistirmek ve takim ¢alismasini tesvik etmenin yani sira uygun performans dlgeklerini
gelistirmek gibi baz1 faktorleri icerir (Nzuve ve Omolo, 2012:48). Bu agidan rekabet
stratejilerinin  uygulanmas1 firma performansini genel olarak pozitif yonde

etkilemektedir.



II. BOLUM

2. REKABET STRATEJILERI VE YONETIM MUHASEBESI
UYGULAMALARI ARASINDAKI ILISKILER UZERINE BiR ARASTIRMA

2.1. Aragtirmanin Kapsami ve Hipotezler

Giinlimiizde yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabet stratejileri ve bunlarin
firma performansina etkisinin 6nemi gittikge artmaktadir. YoOnetim muhasebesi
uygulamalarini profesyonel olarak uygulayan firmalarin, firma performansinin arttigi
birgok calismayla desteklenmektedir (Baines ve Langfield-Smith, 2003; Chenhall ve
Langfield-Smith 1998;Yiicel, 2010). Ayrica rekabet stratejilerinin firma performansi
tizerinde etkisinin oldugu da bilinmektedir (Yasar, 2010; Acquaah ve Yasai-Ardekani
2008; Parners 2011; Akbolat ve Isik 2012; Yan 2010; Kamasak 2010).

Ulkemiz isletmelerinin ¢ok énemli boliimiiniin KOBI oldugu diisiiniildiigiinde,
maliyet liderligiyle desteklenen farklilastirma stratejileri pazar (odaklanma) ve
hizmetleri farklilagtirarak rekabet istiinliigii elde etmeyi amaglarken yenilik stratejisi,
yeni lirlin, siire¢ ve alt yapilar kurarak (ortaya koyarak) rekabet {istiinliigii elde etmeyi
amagclar. Strateji uzun vadeli bir ara¢ oldugundan rekabet stratejileri de uzun dénemde
firmalara {stiinliik saglayacaktir. Amag daha yiiksek performans elde etmektir. Ancak
kisa vadeli stratejiler finansal performansa hizli yansirken uzun vadeli stratejilerin
etkileri finansal gostergelerde kisa vadede gozlenemez, bunlar ancak finansal olmayan
performans gostergeleriyle izlenir. Chenhall ve Langfield-Smith (1998), belirli stratejik
oncelikler altinda isletme performansin1 gelistiren yonetim teknikleri ve yonetim
muhasebesi uygulamalarinin nasil kombine edilece8ini agiklamaya calismislardir.
Firmalar i¢in {irlin farklilagtirma, diisitk maliyet stratejileri ya da ikisinin kombinesine
onem vermenin gerekliligine vurgu yapmislardir. Calismalarinda, yonetim teknikleri,
insan kaynaklar1 yonetim politikalari, takima dayali yapilar, kalite sistemleri, tiretim

sistemlerinde yenilikler ve entegrasyon sistemleri gibi mevcut siiregler gelistirilmistir.
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Bu yonetim tekniklerini uygulamada yoneticilere yardimci olan Onemli yonetim
muhasebesi uygulamalari, stratejik planlama, kiyaslama, galisan temelli Olgekler,
dengeli performans Olgekleri ve faaliyet temelli teknikler stratejik yonetim muhasebesi
teknikleri olarak degerlendirilmektedir. Stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari kisa
vadeli performans artisindan ziyade siirdiiriilebilir uzun vadeli gostergelerle
izleneceginden sonuglar1 finansal olmayan performans gostergelerinde gozlenir. Baines
ve Langfield-Smith (2003), 6zellikle yonetim muhasebesi sistemlerinin dogasinda ki
degisimlere cevap vermek ve rekabetci baskilara ve dis ¢cevre degisimlerine karsi firma
yoneticilerinin nasil basarili olacagini arastirmistir. Calismada dis ¢evre degisimlerinin
sonucu olarak meydana gelen degisiklikler incelenmektedir. Arastirmanin sonuglari
basarili isletmelerin, iiriin yeniligi ve miisteri hizmetine odaklanmada yardimci olan
stratejilere dogru yoneldigini gdstermektedir. Bu stratejiler, {iriin kalitesini gelistirmenin
yani sira miisteri tercihlerine daha ekonomik olarak cevap veren isletmelere yardime1
olan ileri imalat teknolojilerinin kullanilmasini cesaretlendirmektedir. Bir farkl strateji
olarak ayrica, miisteri odakliligin1 desteklemek icin tasarlanan stratejik yonetim
muhasebesi tekniklerini miitkemmel bir sekilde kullanmanin, gii¢lii bir miisteri odaklilik
temelini saglamaya ve siirekli takima dayali yapilar kullanmaya yol actigi
gozlenmektedir. Strateji kavraminin isletmelerin faaliyetlerine dahil olmasiyla beraber,
uzun donemde ve gelecek hakkinda basarili olunmasinin 6nii agilmistir. Maliyetlerini
cok boyutlu yonetmeyi saglayan stratejik maliyet yonetimi, isletmelere miisteri odakli
olmaya, siirekli iyilestirmeye, maliyetleri en aza indirirken kaliteden 6diin vermeyen
stratejiler gelistirmeye olanak saglamistir. Rekabet¢i kiyaslama yapan isletmeler,
rakiplerinin en i1yl uygulamalarini arastirarak kendi isletmeleri i¢in en uygun sekilde
uyarlayarak hangi rekabetgi stratejiyi uygulayacaklarina karar verirler. Bu girisimlerin
her biri finansal olmayan performans dl¢limlerine olan ihtiyaci ve bu konuda yonetim
muhasebesi sistemine dnemli bir baglilig1 ortaya koyar. Her isletme i¢in temel amag
firma performansini arttirmak oldugundan, GYMU, SYMU, RKD, RA ve RS gibi
araglarin sirasiyla firma performansini dogrudan ve pozitif etkilemesi beklenir (Hj, Ho,

Hs, Ha, Hs).

Literatiir arastirmalarimizdan ve kavramsal agiklamalardan yola c¢ikarak

muhasebe bilgi sitemleri, finansal muhasebe, maliyet muhasebesi ve maliyet yonetimi
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diye ayrilmasina ragmen bir biitiin ve tamamlayici niteliktedir. isletmeler finansal ve
maliyet muhasebesini yasal olarak kullanmak zorundadir. Buna ek olarak yoneticilerin
saglikli karar almasi i¢in firma ici bilgi saglayan ve isletmelerin ge¢mis ve hali
hazirdaki basarisim1  degerlendiren maliyet yonetimine ihtiyag yasal olmasa da
zorunluluk olmustur. Dolayisiyla giiniimiiz rekabet¢i kosullarinda isletmelerin
geleneksel maliyet yonetimini zaten uygulamak durumunda olmasi, stratejik maliyet
yonetimi uygulamalarint (Hg), rekabetgi kiyaslama diizeylerini (H;) ve rekabet

stratejilerini (Hg) dogrudan ve pozitif yonde etkilemesi beklenir.

Stratejik maliyet yoOnetimine sahip isletmelerin kiyaslama uygulamalari,
sektorlin en 1yisi olan firmalarin uygulamalarimi kendi is stratejileri dogrultusunda
benimseyip uygulamalarin1 gerektirir. Bu durum rekabet avantaji saglamasi ve rekabet
stratejilerini belirlemesi acisindan firmalara olanaklar saglar. Bu dogrultuda, rekabetci
kiyaslama diizeyini arttiran firmalarin stratejik yonetim muhasebesi uygulamalar1 (Hg),
rekabet avantajini arttirmasi (Hyp) ve rekabet stratejilerinin belirlenmesi (Hi;) agisindan
etkin rol oynamasi beklenir. Strateji uzun vadeli bir ara¢ oldugundan stratejik yonetim
muhasebesi uygulamalar1 rekabet stratejilerini dogrudan ve pozitif yonde etkilemesi
beklenir (Hiy).

Rekabet iistlinliigli saglamak icin kullanilan kalite, esneklik, diigiik maliyet ve
teslimat hiz1 gibi araglarin isletmelerin hangi rekabet¢i stratejilerini uygulamasi
gerektigi konusunda yardimci olur. Bu nedenle isletmelerin rekabet avantaji saglayan
araclar kullanmalar1 rekabetci stratejilerini belirlemede dogrudan ve pozitif bir etkiye
sahiptir (Hiz). Bu dogrultuda stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinin rekabet
avantaji saglamak i¢in firmalara olanak saglamasi beklenir (Hyg). Ayrica, geleneksel

yonetim muhasebesi uygulamalar1 rekabet avantaji saglamak i¢in olanak saglayabilir

(His).

2.2. Veri ve Yontem

Bu calismada geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari, stratejik yonetim
muhasebesi uygulamalari, rekabet stratejileri, rekabetci kiyaslama diizeyi ve rekabet

avantaj1 arasindaki iliski ve bunlarin birbiri ve firma performans tizerindeki etkileri ele
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alimmistir. Calismanmn  bulgulari, Bati Marmara Bolgesinde yer alan {iretim
isletmelerinde yoOnetici olarak ¢alisan deneklerden anket yardimi ile elde edilen verilerin
analiz edilmesiyle elde edilmistir. Veri toplama siirecinde c¢alisma konusunda
bilgilendirilmis anketorler kullanilmis, rast gele secgilen isletmeler ziyaret edilerek
calismaya katilmay1 kabul eden yoneticilerden anket araciligiyla veri toplanmistir. Veri
toplama siireci sonunda toplam 400 farkli yoneticiden veri derlenmis ancak veri girisi
sirasinda uygun sekilde doldurulmadigi ve giivenilir olmadig1 tespit edilen anketler
orneklemden ¢ikartilarak toplam 364 gozlem analize dahil edilmistir. Calismaya katilan

yoneticilerde sorumluluk alan1 ayrimina gidilmemistir.

Arastirma kapsaminda yer alan degiskenlerin Ol¢limiinde daha 6nce cesitli
caligmalarda kullanilip  gilivenilirligi  ve gecerliligi ispatlanmis  Olgeklerden
yararlanilmigtir. Degiskenlerin 6l¢iimiinde kullanilan anket formunun olusturulmasinda
olcekler Ingilizceden Tiirkceye cevrilmis anlam farkliliklart ve ceviri hatalar
diizeltilmistir. Degisken Ol¢timiinde 5°li Likert 6l¢egi kullanilmis ve analizler SPSS 18

istatistik paket programi kullanilarak yapilmistir.

2.3. Degiskenlerin Olgiimii

2.3.1. Geleneksel yonetim muhasebesi 6l¢ekleri

Calismamizda geleneksel yonetim muhasebesini (GYM) 6l¢mek i¢in Chenhall
ve Langfield-Smith (1998)’in kullandiklar1 4 bilesenden olusana o&lgeklerden
yararlanilmistir. Degigkenler her bir bilesen i¢in dogrulayic1 faktdr ve giivenilirlik
analizleriyle kontrol edilmistir. Elde edilen 4 bilesenli 6l¢ek grubuna verilen cevaplar 0-
20 puan araliginda Likert olcekle Olglilmiis 20 puana yakin sonuglar GYM
uygulamalarinin yiiksek diizeyde uygulandigini, 0 puana yakin sonuglar ise GYM

uygulamalarinin uygulanmadigini ifade etmektedir.

2.3.2. Stratejik yonetim muhasebesi ol¢ekleri

Calismamizda stratejik yonetim muhasebesi (SYM) degiskenini 6lgmek igin

Chenhall ve Langfield-Smith (1998), Abdel-Kader ve Luther (2008)’in kullandiklar
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Olgeklerden yararlanilmis ve 13 bilesenli bir 6lgek elde edilmistir. Degiskenler her bir
bilesen i¢in dogrulayici faktor ve gilivenilirlik analizleriyle kontrol edilmistir. Elde
edilen 13 bilesenli 6lgek gruba verilen cevaplar 0-80 puan araliginda Likert dlgekle
Olclilmiis 80 puana yakin sonuglar SYM uygulamalarinin yiliksek diizeyde
uygulandigini, 0 puana yakin sonuglar ise SYM uygulamalarinin uygulanmadigini ifade

etmektedir.

2.3.3. Rekabet stratejileri dlgekleri

Rekabet stratejilerinin dl¢timiinde maliyet liderligi 3, pazar farklilagtirmasi
(odaklanma) 3 ve hizmet farklilastirmasi 3 bilesen olmak iizere toplam 9 bilesenle
Morgan, Kaleka ve Katsikeas (2004)’1in Olceklerinden yararlanilarak olg¢iilmiistiir.
Calismada ayrica rekabet stratejilerinden yenilik stratejisinin 6lgilimii i¢in ise siire¢ ve
otomasyon yeniligini (3) ve yeni iiriin gelistirmeyi (3) igeren 6 soruluk yenilik 6lgegi
Zahra ve Covin (1993)’den uyarlanmistir. Sorulara verilen yiiksek skorlu cevaplar
yiiksek uygulama diizeyini diisiik skorlu cevaplar ise diisiik uygulama diizeyini ifade

etmektedir.

2.3.4. Rekabet avantaji 6lgekleri

Rekabet avantajinin dlgtimiinde Avella ve digerlerinin (2001) 11 bilesenden
olusan oOlgeklerinden uyarlanilmistir. Sorulara verilen yiliksek skorlu cevaplar yiiksek
uygulama diizeyini diisiik skorlu cevaplar ise diisiik uygulama diizeyini ifade

etmektedir.

2.3.5. Rekabetci kiyaslama Slgekleri

Rekabetei kiyaslama diizeyini 6lgmede Powell (1995)’in 3 bilesenden olusan
Olceklerinden yararlanilmistir. Sorulara verilen yiliksek skorlu cevaplar yiiksek
uygulama diizeyini diisiik skorlu cevaplar ise diisiik uygulama diizeyini ifade

etmektedir.
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2.3.6. Firma performansi dlgekleri

Bagimli degisken olarak modelde yer alan performans degiskenlerini
belirlemek i¢in Devaraj ve digerlerinin (2004) kullandiklar1 10 bilesenden
yararlanilmistir. Degiskenler her bir bilesenler i¢in faktdr ve gilivenilirlik analizlerine
tabi tutulmustur. iki alt degiskene ayrilan faktdr, daha dnceki ¢alismalarda oldugu gibi
(Lin ve Johnson, 2004) finansal ve finansal olmayan performans boyutu olarak ele

alimustir.

Agiklanan kavramsal ¢erceve dogrultusunda olusturulan hipotezlerin sekilsel
gosterimi Sekil 2.1°deki gibidir:

H1

Stratejik YM Rekabet
Uygulama Duzeyi Stratejisi

Geleneksel YM

Uygulama Duzeyi Performans
Rekabetgi [

O - Rekabet Avantaji

Sekil 2.1: Arastirma hipotezlerinin sekilsel gosterimi
2.4. Bulgular

Analiz sonucunda arastirmaya katilan yoneticilerin %37,3’i bayan %62,7°si ise
erkeklerden olugmakta ve ortalama 34,5 yasindaki katilimcilarin yaslarinin 21-65
arasinda degistigi goriilmektedir. Yoneticilerin %72,1°1 lisans ve iistii egitim diizeyine
sahip, ortalama 11,1 yillik (en az 1 en ¢ok 45) is tecriibesine sahiptirler. Anketin
uygulandigr isletmelerin %40,2’si 1-50 arasinda, %21,9’u 50-100 arasinda, %23,3’1

100-500 arasinda %14,6’s1 500 ve {iistii ¢alisan kisi sayisina sahip olup isletmelerin
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%64°1 ulusal %35,8’1 uluslararasi faaliyet gostermektedir. Dagilim dikkate alindiginda
orneklemin %85,4 gibi 6nemli bir kisminin KOBI’lerden olustugu sdylenebilir. Firma
yOneticilerinin %45,8’1 ihracat yaptiklarinm1 %54,2°si ise ihracat yapmadiklarini ve
%47,2’si Ar-Ge bolimlerinin oldugunu %52,8’i ise Ar-Ge boliimlerinin olmadigini

ifade etmislerdir.

Arastirma  kapsaminda veri toplamak i¢in  kullanilan = &lgeklerin
giivenilirliklerinin  kontrolii i¢in dogrulayici faktér ve gilivenilirlik analizinden
yararlanilmistir. Faktor analizinde degiskenlere ait daha Once literatiirde elde edilmis
faktor yapilar1 kontrol edilmis ve benzer faktér yapilarinin olustugu dolayisiyla
literatiiriin desteklendigi goriilmiistiir. Faktor analizi sonucunda Tablo 2.1°de sunulan
standardize yiiklenme katsayilari ve giivenirlik (Cronbach Alpha) degerlerine

ulagilmistir. Tabloda 0,5 ve iistii yiikleme katsayilarina sahip degerlere yer verilmistir.

Tablo 2.1: Standart faktor yiikleri ve giivenilirlik sonuglari

GYMU | SDSYMU | FDSYMU | RKD | MEDRA | KTDRA | MLDPF | HFS | YNS FP FOP | Cronbach Alpha

GYMULl | 0,777
GYMU2 | 0,619
GYMU3 | 0,846
GYMU4 | 0,817
SDSYMU1 0,682
SDSYMU2 0,801
SDSYMU3 0,791
SDSYMU4 0,629
SDSYMU12 0,669
SDSYM13 0,570
FDSYMU5 0,634
FDSYMU7 0,815
FDSYMU8 0,747
FDSYMU9 0,796
FDSYMU10 0,780
FDSYMU11 0,555
RKD1 0,733
RKD2 0,865 0,802
RKD3 0,822
MEDRA1 0,681
MEDRA2 0,743
MEDRA3 0,691
MEDRA4 0,748
MEDRA5 0,743
MEDRAG 0,622
KTDRA7 0,623
KTDRAS 0,725 0,838
KTDRA9 0,753

0,817

0,883

0,896

0,857
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KTDRA10

0,559

KTDRA1l

0,561

MLS1

0,688

MLS2

0,690

MLS3

0,675

MLDPFS4

0,704

MLDPFS5

0,602

MLDPFS6

0,706

0,857

HFS7

0,653

HFS8

0,656

HFS9

0,595

0,897

YNS10

0,702

YNS11

0,684

YNS12

0,755

YNS13

0,748

YNS14

0,670

YNS15

0,585

0,884

FP1

0,703

FP2

0,794

FP4

0,690

FP5

0,820

0,822

FOP3

0,734

FOP6

0,643

FOP7

0,758

FOP8

0,576

FOP9

0,886

FOP10

0,880

0,907

GYMU: Geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari

SDSYMU: Stratejiye dayali stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari
FDSYMU: Faaliyete dayali stratejik yonetim muhasebesi uygulamalart
RKD: Rekabetci kiyaslama diizeyi

MEDRA: Maliyet ve esneklige dayali rekabet avantaji

KTDRA: Kalite ve teslimata dayali rekabet avantaji

MLS: Maliyet liderligi stratejisi

MLDPF: Maliyet liderligiyle desteklenen pazar farklilastirma (odaklanma)
HFS: Hizmet farklilastirma stratejisi

YNS: Yenilik stratejisi

FP: Finansal performans

FOP: Finansal olmayan performans

Faktor analizinden elde edilen bulgular dikkate alindiginda

uygulamalarinin faktér yiikleri ve gilivenilirliklerinin oldukg¢a yiiksek

goriilmektedir.

, GYM

oldugu

SYM uygulamalarinin kavramsal c¢ercevede ileri siirildiigii gibi stratejiye ve

faaliyete dayali uygulamalar olarak iki bilesenden olustugu goriilmektedir. Faktorlerin

gerek yiiklenme katsayilar1 gerekse gilivenilirlik degerleri kabul edilebilir smirlarin

iistiindedir. Ancak stratejik yonetim muhasebesi unsurlarindan hedef maliyetleme hem
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uzun vadeli stratejik olmasindan hem de kisa vadede faaliyetleri bulunmasi nedeniyle

her iki degiskene de yakin oranda yiiklenmistir. Dolayisiyla analizden ¢ikarilmistir.

SYM uygulamalarimin iginde bulunan rekabet¢i kiyaslama diizeyleri, firmalar
icin vazgecilmez stratejiler oldugundan faktor yiikleri ve glivenirlikleri oldukga yiiksek

cikmustir.

Rekabet avantajina iliskin degiskenlerin faktor dagilimi incelendiginde ilging
bir bulgu ortaya ¢ikmaktadir. Maliyet ile esneklik bilesenlerinin ve kalite ile teslimat
bilesenlerinin ayni faktdre yiiklendigi gozlenmektedir. Oyle ki 4 bilesenden olusmasi
beklenen rekabet avantaji degiskenleri iki bilesende toplanmistir. Dolayisiyla maliyet
etkin ve esnek yapi ile kalite etkin ve hizli teslimat boyutundan olusan faktorler

oldugunu soyleyebiliriz.

Rekabet stratejisine iliskin degiskenin faktor dagilimi incelendiginde ise ilging
bir bulgunun daha ortaya ¢iktigi ve farkli kaynaklarda (Bryson ve Lombardi, 2009;
Baines ve Langfield-Smith, 2003; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008) sozii edilen
kombine stratejilerin gdzlendigi goriilmektedir. Oyle ki maliyet liderligi degiskeninin
ayrt bir faktér olarak degil odaklanmaya yiiklenen bir faktdr deseni olusturdugu
gozlenmektedir. Hizmet farklilagtirma stratejisi miisteriye 6zel hizmetler igerdigi igin
ilave bir maliyet liderligiyle bunu destekleme geregi ortaya ¢ikmamistir. Ancak, pazar
farklilastirma stratejisinde her ne kadar farklilastirsa da pazardaki rakipleri nedeniyle
maliyet liderligiyle desteklenmis bir karma strateji uygulama geregi ortaya ¢ikmustir.
Dort boyutlu bir dogrulama beklenen rekabet stratejisi degiskenin de bu egilim nedeni
ile U¢li bir faktor yapisinin olustugu goriilmektedir. Faktor yiikleri incelendiginde
maliyet liderligi sadece odaklanma faktoriine anlamli sekilde yiiklendigi
gozlenmektedir. Bu durum kombine stratejilere isaret eder. Dolayisiyla faktor yapisinin
farklilagtirma, maliyet liderligi ile desteklenen odaklanma ve yenilik boyutundan

olustugu soylenebilir.

Firma performansina iliskin bagimli degiskene ait analiz sonuglar1 ele
alindiginda ise iki alt boyuttan olusan bir yapinin varligi goriilmektedir. Bu ikili yap1

finansal ve finansal olmayan performans boyutlarina isaret etmektedir.
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Tim faktor ve bilesenlerin giivenirlik diizeyleri kabul edilebilir sinirlarin gok

istlinde oldugundan giivenirligin saglandig1 sdylenebilir.

orta deger olan 0,3’iin ¢ok iizerinde oldugu goriilmektedir (Tablo 2.2).

Calisma kapsaminda yer alan isletmelerde gozlenen degerlerin teorik olarak

Tablo 2.2: Degiskenler aras1 korelasyon katsayilari

G SD FDSYMU | RKD | MED | KTDRA | MLDPF | HFS | YNS FP FOP |Ortalama |Std.
YMU | SYMU RA Sp.
3,72 1,10
GYMU 1
. 342 |1,16
SDSYMU ,504 1
sx - 2,87 1,34
FDSYMU 4197 ] 717 1
x - - 3,27 1,19
RKD 297 | 474 412 1
x - - - 3,12 1,05
MEDRA 317 | ,522 446 | ,304 1
. - - - - 3,90 [0,94
KTDRA 271 | ,465 ,294 1,249 ] ,510 1
- - - - - - 3,83 10,92
MLDPF 452 | ,486 ,385 1,390 | ,435 479 1
- - - . . - - 4,00 1,07
HFS 407 | ,465 ,330 | ,313" ] ,408 ,580 ,614 1
" - - - - - - - 3,65 |1,07
YNS 4017 ] 522 452" | 340 | 567 ,440 ,628" | ,558 1
" - - - - - - - - 3,09 1,07
FP 317 | 522 ,5437 1,369 | ,565 ,351 420 | ,3727 | 526 1
- - - - - - - - - - 3,58 10,99
FOP ,256 | ,496 ,409° | 347 | 537 ,554 464 | 5427 | 538" | ,686 1

** Korelasyon degerleri %1 seviyesinde anlamlidir.

Genel olarak degiskenlere bakildiginda sonuglar gosteriyor ki, geleneksel

yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabet stratejileri, rekabet avantajlari, rekabetci

kiyaslama, stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari ve performans arasinda pozitif ve

anlamli bir iligki vardir. Genel olarak degiskenler arasinda pozitif ve anlamli bir

iliskinin varligina isaret eden sonuglar, ayn1 zamanda alt degiskenler arasinda da anlamli

ve pozitif bir iligkinin varli§ina isaret etmektedir.

Korelasyon degerlerinin incelenmesiyle elde edilen ve degiskenler arasinda

gozlenen anlamli ve nispeten yiiksek korelasyonlar dikkate alinarak arastirma modelinin

testinde regresyon analizinden yararlanilmistir. Bu varsayimlar altinda arastirma

modelinin ve hipotezlerin test edilmesi i¢in uygulanan regresyon analizinden asagidaki

sonuglar elde edilmistir.
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Temel degiskenler olan geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari, stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabetci kiyaslama diizeyleri, rekabet avantaji ve

rekabet stratejilerinin performans iizerine etkisini inceleyen regresyon modeli
TP PERF =By + B; X GYMU + B, X SYMU + B3 X RKD + B, X RA+ Bs X RS + ¢
seklinde ifade edilmistir. Modele iliskin bulgular Tablo 2.3’te gériilmektedir.

Tablo 2.3: GYMU, SYMU, RKD, RA ve RS gibi bagimsiz degiskenlerin
toplam performans bagimli degiskeni {izerindeki etkisi

iliskiler Parametre Standart Model/ Anl
Bagimhi | Tahmini Hipo | Paramet t Anlamlihk | AltMo F na | et
. . . . . mhhk
Bagimh Degiske B tez re Degeri (P) del Degeri ) Sonucu
Degisken n Tahmini R?
Sabit | Bo | 0,405 2,284 0,023
GYMU | B, | -0064 | H, 0,074 | -1,671 0,096 RED
SYMU | B, | 0214 | H, | 0263 | 5173 0,000 KABU
Toplam 11 76,091 L
Performa 05 6,09 0,000
s RKD | B; | 0067 | Hs 0,084 1,975 0,049 RED
RA | B.| 0352 | Ho | 0324 | 639 0,000 KALBU
RS |Bo| 0271 | Hs | 0251 | 4641 0,000 KALBU

Analiz sonugclari, stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabet avantaj
ve rekabet stratejileri firma toplam performansini dogrudan, pozitif yonde ve
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiledigini gostermektedir. Buna karsin
geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalar1 ve rekabet¢i kiyaslama diizeyi firma
toplam performansin1 %1 anlamlilik seviyesinde anlamli olarak etkilememistir. Stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalarinda meydana gelen bir birimlik degisim %26,3;
rekabet avantajinda meydana gelen bir birimlik degisim %32,4; rekabet stratejilerinde
meydana gelen bir birimlik de8isim ise %25,1 standart degerde firma toplam
performansini anlamli sekilde arttirmaktadir. Bu sonuglar H; ve Hs’ii reddederken, Ha,
Hs, ve Hs’i desteklemektedir. Olusturulan bu model istatistiksel olarak anlamli olup
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari, rekabet avantaji ve rekabet stratejileri ile

toplam performanstaki degisimin %51,1°lik 6nemli bir kism1 ag¢iklanmaktadir.

Geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalar1 ve rekabetci kiyaslama diizeyi
ile stratejik yonetim muhasebesi uygulamalar1 arasindaki iligkinin test edilmesinde

SYMU = By + B; X GYMU + B, X RKD + e
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esitliginden yararlanilmis ve yapilan regresyon analizinde asagidaki (Tablo 2.4)

bulgular elde edilmistir.

Tablo 2.4: GYMU ve RKD bagimsiz degiskenlerinin SYMU bagimli
degiskeni tizerindeki etkisi

iliskiler Parametre

Tahmini i Model/

I I R R b R R
agimh 5 N [
Degiske Degnlske B tez Tahmini Degeri ®) (Ij;ezl Degeri ) Sonucu
n

Sabit B, | 0,468 2,407 0,017

KABU

GYMU B, 0,410 He 0,389 8,812 0,000 0,360 102,567 0,000
SYMU L

RKD | B, | 0352 | He | 0,360 8,163 | 0,000 KALBU

Analiz sonuglarinin yer aldigi Tablo 2.4 incelendiginde, GYMU ve RKD
degiskenleri SYM uygulamalari tizerinde dogrudan, anlamli ve pozitif bir etkinin varligi
gozikmektedir. GYM uygulamalarindaki bir birimlik degisim %38,9 ve RKD
degiskenindeki bir birimlik degisim %36,0 standart degerde bir artisa yol agmaktadir.
Bu sonuclara gore Hg ve Hg desteklenmektedir. Istatistiksel olarak anlamli olan
modelin, GYMU ve RKD ile SYM uygulamalarindaki degisimin %36,0’lik 6nemli bir

kismi1 agiklanmaktadir.

Geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalar ile rekabet¢i kiyaslama diizeyi
arasindaki iliskinin test edilmesinde RKD = By + By X GYMU + e esitliginden

yararlanilmis ve yapilan regresyon analizinde asagidaki (Tablo 2.5) bulgular elde

edilmistir.
Tablo 2.5: GYMU bagimsiz degiskeninin RKD bagimli degiskeni
tizerindeki etkisi
iliskiler Parametre Standart Modell
Tahmini
. Bagimh Hipo | Paramet T Anliml'l AltMode F Alnll ‘1 Test
Bag}mll Degiske tez re Degeri ! | Degeri | " Sonucu
Degiske n B Tahmini (P) R2 ()
n
Sabit B | 2,085 9,874 0,000
RKD 0086 | 34857 | 0000 (— =
GYMU | By | 0321 | Hy 0,297 5,904 0,000 N

Tablo 2.5’teki sonuglara géore GYM uygulamalari, RKD bagimli degiskenini
dogrudan, anlamli ve pozitif etkilemektedir. GYMU’daki bir birimlik degisim RKD

degiskeni tizerinde %29,7 standart degerde bir artisa yol agmaktadir. Bu sonuclara gore
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H, desteklenmektedir. Istatistiksel olarak anlamli olan modelin %8,6’lik bir kismi

agiklanmaktadir.

Geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari, stratejik yonetim muhasebesi
uygulamalari, rekabet¢i kiyaslama diizeyi ve rekabet avantaji ile rekabet stratejileri

arasindaki iliskinin test edilmesinde
RS =By+ B; X GYMU + B, X SYMU + B; X RKD + B, XRA+ e

esitliginden yararlanilmis ve yapilan regresyon analizinde asagidaki (Tablo 2.6)

bulgular elde edilmistir.

Tablo 2.6: GYMU, SYMU, RKD ve RA gibi bagimsiz degiskenlerin
rekabet stratejisi bagimli degiskeni iizerindeki etkisi

iligkiler Parametre Standart Model/

Bagimh | Tahmini Hipo | Paramet t Anlam | ajino F Anla Test
B . S hihk - mhhk
Bagimh Degiske tez re Degeri del Degeri Sonucu
Bag ; B . ?) A G
egisken ahmini R
sabit | B, | 0894 5833 | 0,000
GYMU | B, | 018 | Hy | 0220 | 5477 | 0000 K"I\_BU
RS SYMU | B,| 009 | Ho | 0128 | 2591 | 0010 | 0530 | 102958 | 0,000 KALBU
RKD | Bs| 0092 | Hu | 0125 | 3025 | 0003 KALBU
RA | Bs| 0469 | Hws | 0466 | 10,825 | 0000 K"I\_BU

Analiz sonuglarinin yer aldigi Tablo 2.6 incelendiginde, GYMU, SYMU, RKD
ve RA degiskenleri rekabet stratejileri tizerinde dogrudan, pozitif ve anlaml bir etkiye
sahip oldugu goziikmektedir. GYM uygulamalarindaki bir birimlik degisim %22.9;
SYM uygulamalarindaki bir birimlik degisim %12,8; RKD’dedeki bir birimlik degisim
%12,5; RA’daki bir birimlik degisim %46,6 standart degerde rekabet stratejilerinde
artisa yol agmaktadir. Bu sonuglar Hg, Hip, Hi; ve Hi3’ii desteklemektedir. Ayrica,
istatistiksel olarak anlamli olan modelin, GYMU, SYMU, RKD ve RA ile RS’deki

degisimin %53,0’liikk 6nemli bir kismi1 agiklanmaktadir.

Geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari, stratejik yonetim muhasebesi
uygulamalar1 ve rekabet¢i kiyaslama diizeyi ile rekabet avantaj1 arasindaki iligkinin test

edilmesinde
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RA =By + B; X GYMU + B, X SYMU + By X RKD + e

esitliginden yararlanilmis ve yapilan regresyon analizinde asagidaki (Tablo 2.7)

bulgular elde edilmistir.

Tablo 2.7: GYMU, SYMU ve RKD gibi bagimsiz degiskenlerin RA bagimli
degiskeni tizerindeki etkisi

iliskiler Parametre Standart Anl Model/ Anl
Bagimhi | Tahmini Hipo | o ancar t nam | ajmo F Na | Test
5 Degiske tez arametre Degeri ik del Degeri mhk Sonucu
Bagimh B Tahmini P) 2 (F)
Degisken n R
Sabit Bo 1,990 12,860 0,000
GYMU B, 0,073 His 0,093 1,811 0,071 RED
0,292 50,584 0,000
RA KABU
SYMU B, 0,339 His 0,452 8,146 0,000 L
RKD Bs 0,056 Hio 0,077 1,518 0,130 RED

Tablo 2.7°deki sonuglar incelendiginde, SYM uygulamalar1 rekabet avantaji
bagimsiz degiskeni iizerinde dogrudan, anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu
gozikmektedir. SYM uygulamalarindaki bir birimlik degisim rekabet avantaji tizerinde
%45,2 standart degerde bir artisa yol a¢cmaktadir. GYMU ve RKD bagimsiz
degiskenlerinin rekabet avantaji bagimli degiskeni {izerinde dogrudan anlamli bir etkisi
yoktur. Bu sonuglar Hj4’ti desteklerken Hip ve His’i reddetmistir. Ayrica, istatistiksel

olarak anlaml1 olan modelin %29,2’lik bir kism1 a¢iklanmaktadir.

Trabzon Organize Sanayi Bolgesinde yapilan ¢aligmada {iretim isletmelerinin
rekabet avantajlar1 ve rekabet¢i stratejileri incelenmistir. Calismada, iirliniin satis fiyati,
iriiniin misteri odakli olmasi, triin kalitesi, bilgi ve tecriibe yeterliligi, hammaddeye
yakinlik, satig sonras1 hizmetler ve nitelikli isgiicliniin varlig1 gibi unsurlarin rekabet
avantaj1 saglamada onemli araglar oldugu vurgulanmistir. Ayrica, rekabet stratejileri
olarak yenilik ve lriin faklilastirmaya vurgu yapilmis ancak bu stratejiler yeteri kadar
kullanilmadigindan rakiplerine kiyasla yeni ve kaliteli liriin sunmakta zorlandiklari
ortaya konulmustur. Dolayisiyla bu calisma da yenilikgilik, farklilagtirma ve maliyet
liderligi gibi rekabetci stratejiler hatta kombine stratejiler ve rekabet avantaji saglayan
unsurlarin firma performanst i¢in 6nemi vurgulanmistir (Akytiz, Gedik ve Akyiiz,

2010).




I1l. BOLUM

3. SONUC VE ONERILER

Performansin 6nemli oldugu giinlimiiziin kiiresel rekabet¢i kosullarinda bu
arac1 etkileyen biitiin faktorlerinde 6nemli oldugu sodylenebilir. Bu dogrultuda
calismamizda firmalarin performansini arttirmak i¢in gerekli araglardan olan rekabet
stratejilerinin, rekabet avantajlarinin, rekabetci kiyaslama diizeylerinin, geleneksel
yonetim muhasebesi uygulamalarinin ve gittikce onemi artan ve kurumsal firmalarin
benimsedigi stratejik yOnetim muhasebesi uygulamalarinin performans iizerinde

etkisinin olup olmadig1 incelenmektedir.

Geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari, stratejik yonetim muhasebesi
uygulamalari, rekabet¢i kiyaslama diizeyi ve rekabet avantaji gibi degiskenlerin
firmalarin rekabet stratejilerini belirlemelerinde dogrudan, anlamli ve pozitif bir etkiye
sahiptir. GYMU’daki bir birimlik degisim %22,9; SYMU’daki bir birimlik degisim
%12,8; RKD’deki bir birimlik degisim %12,5; RA’daki bir birimlik degisim ise %46,6
standart degerde rekabet stratejilerinin belirlenmesinde artisa yol agmaktadir. Bu
sonuclar firmalarin rekabet¢i stratejilerini belirlerken uyguladiklar1 rekabet avantaji
araglarinin, kiyaslama diizeylerinin, stratejik yoOnetim muhasebesi uygulamalar
araglarinin ve geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalar1 araglarinin ¢ok 6nemli ve
etkili araclar oldugunu gostermektedir. Gerek geleneksel yonetim muhasebesi
uygulamalar1 gerekse rekabet¢i kiyaslama diizeyi firma performansint dogrudan
etkilememesine ragmen firma performansint dogrudan etkileyen rekabet stratejileri ve
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini dogrudan ve pozitif etkileyip beslemesi
dolayli yoldan firma performansmi etkilemektedir. Bu da, gerek yonetim muhasebesi
uygulamalarinin gerekse rekabetci kiyaslama diizeylerinin firmalarin hem rekabet
stratejilerini hem de stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini besledigi i¢in birlikte

kullanilmasinin faydali olacagini gostermektedir.
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Stratejik yonetim muhasebesi uygulamalar1 araglari {izerinde geleneksel
yonetim muhasebesi uygulamalart ve rekabetci kiyaslama araglarinin dogrudan, pozitif
ve anlamh bir etkisinin varligi gozilkmektedir. Bu sonuglar stratejik yonetim
muhasebesi araglarindan olan kiyaslamanin ¢ok 6nemli bir ara¢ oldugunu ve geleneksel
muhasebe uygulamalariyla beraber wuygulanan stratejik yonetim muhasebesi
uygulamalarinin firmalar i¢in daha faydali olacagini gostermektedir. GYMU’daki bir
birimlik degisim %38,9 ve RKD’deki bir birimlik degisim %36 standart degerde

stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinda bir artisa yol agmaktadir.

Rekabet¢i kiyaslama diizeyini geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari
dogrudan, pozitif ve anlaml1 bir sekilde etkilemektedir. Firmalarin sektoriin en iyisi olan
rakiplerinin uygulamalariyla kendi uygulamalarini kiyaslamasi ve kendilerine uygun
sekilde entegre etmesi ¢ok Onemli bir aragtir. Bu uygulamay1 gergeklestiren firmalar
geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalari desteklerken kiyaslama araci da stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalarin1 desteklemektedir. Geleneksel yonetim muhasebesi
uygulamalarindaki bir birimlik degisim %29,7 standart degerde rekabet¢i kiyaslama

diizeyi iizerinde artisa yol agmaktadir.

Rekabet avantaji saglamada stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinin
dogrudan, pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Geleneksel yonetim muhasebesi
uygulamalar1 ve rekabet¢i kiyaslama diizeyinin rekabet avantaji saglamak tizerinde %1
seviyesinde anlaml bir etkisi yoktur. Ancak rekabet avantajini dogrudan ve anlamli
etkileyen stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini besleyerek dolayli olarak
etkilemektedir. Stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarindaki bir birimlik degisim
%45,2 standart degerde rekabet avantaji {lizerinde artisa yol agmaktadir. Bu sonug,
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinin igletmelere rekabet avantaji saglamasinda

cok kilit rol oynadigini ortaya koymaktadir.

Kamasak (2010), yaptig1 arastirmada jenerik rekabet stratejilerinin isletme
performansi1 ve pazar biiyiime oranina etkileri oldugunu bulmustur. Porter’in sadece
farklilagtirma veya diisiik maliyet liderligi gibi rekabet stratejilerinden birini bagarili
sekilde uygulayan isletmelerin performansini ve pazar biiyiime oranini arttirdigini ifade

etmesine karsin Kamasak (2010) ¢alismasinda, her iki stratejiyi de etkin bir sekilde
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uygulayan igletmelerin performans ve pazar biiyiime oranlar1 daha basarili olacagina
ulagmistir. Bu sonuglar arastirma sonuglarimizi desteklemektedir. Maliyet liderligiyle
destekli odaklanma, hizmet farklilastirma ve yenilik gibi rekabet stratejilerinin birlikte
basarili sekilde uygulanmasi firma performansini olumlu yonde etkiledigini
sOyleyebiliriz. Sonug olarak, rekabet stratejilerinden sadece birini degil firma i¢in uygun
olan ve basariyla uygulanabilecek stratejilerin birlikte yapilmasi gerekliligi ortaya

cikmustir.

Acquaah ve Yasai-Ardekani (2008), rekabet stratejileri kombinasyonunun
verim artis1 Ve performans faydalarini yerine getirip getirmeyeceginin incelenmesinde
Afrika c¢olinde ekonomik doniisiim i¢in bir teknik incelemislerdir. Sonugta,
farklilagtirma ve maliyet liderligi stratejileri incelenmistir. Bunlar, maliyet liderligi,
farklilagtirma ve tutarli bir kombine strateji uygulayan sirketlerin performanslarinin
artacagi, arada sikisip kalanlarin ise hi¢ birini bagaramayacagini savunmuslardir. Bu
calisma, ekonomik gegis siirecindeki firmalarin bir kombinasyon stratejisi izlemelerinin
genellikle faydali olmadigini bulmustur. Ekonomik gegisteki firmalara maliyet liderligi
stratejisini farklilagtirma stratejisiyle takviye ederek miikemmel performans kazanglari
elde etmesini Onerirler. Dahasi, arada sikisip kalma yerine tutarh bir stratejiyi uygulayan
firmalar daha iyi performans gosterir. Bu aragtirmamizdaki beklenmedik sekilde ortaya
cikan kombine stratejilerin varligint ve uygun ve etkin kullanilmasi halinde firma
performansini arttiracagi ve taklitsizlik saglayacagini gostermektedir. Bu nedenle bu
caligma rekabet stratejilerinin maliyet liderligi ile desteklenen bir pazar farklilagtirmasi,
hizmet farklilastirma ve yenilik¢i stratejilerin de derinlemesine arastirilmasinin ve
bunlarin firma performansina pozitif etkisinin varliginin  gerekliligini ortaya

koymaktadir.

Estonya’daki 65 sirketin 2004 ile 2007 arasinda dinamik ¢evrelerde yonetim
muhasebesi sistemleri ve uygulanan metotlar1 inceleyen Laats ve Haldma (2012), dis
cevre ve finansal olmayan yaklagimlara yonelimin artmasi, dinamik cevrelere adapteyi
kolaylastirma ve firma performansi konusunda goriis zenginlestirmeye yardimci olmada
pozitif bir etkiye sahip oldugunu vurgulamiglardir. Bu ¢alismaya katkisi ise stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalari olarak bilinen ekonomik katma deger, faaliyet tabanli

maliyetlemenin kullaniminin artmasi ve buna paralel olarak miisteri taleplerine cevap
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verme, yatirirmin geri doniis orani, zamaninda teslimat, miisteri memnuniyeti, maliyet
etkinligi, yenilik, pazar taleplerine hizli cevap verme, rakiplerinin faaliyetlerine hizli
karsihik verme gibi rekabet stratejileri ve performans olarak adlandirdigimiz
degiskenlerimizi de destekler niteliktedir. Ayrica, Lay ve Juson (2012), Malezya’da
tiretim igletmeleri tlizerine yaptiklar1 c¢aligmalarinda stratejik yonetim muhasebesi
tekniklerini kullanan firmalarin, firma performansi ile farklilagtirma stratejileri arasinda
bir ara buluculuk rolii iistelenebilecegini ve aralarinda pozitif bir iliski bulundugunu
tespit etmislerdir. Yazarlar muhasebenin stratejik rolii ile rekabet stratejileri arasinda
pozitif iliski bulmalarina karsin firma performansiyla negatif iligki tespit etmislerdir. Bu
gostermektedir ki, isletmelerin belirsiz ve heterojen olan dinamik ¢evre kosullarina
uyum saglayip surdirilebilirlik ve rekabetgi pozisyon yakalamalari igin stratejik

yonetim muhasebesi sitemleri/uygulamalari kritik bir rol oynamaktadir.

Bu calismada, rekabet stratejilerinin etkin kullanilmasi, stratejik yodnetim
muhasebesi uygulamalarinin etkin kullanimi, rekabet avantajinin elde edilmesi firma
performansin1 dogrudan, anlamli ve pozitif etkiledigi goriilmektedir. Ayrica, stratejik
yonetim muhasebesini besleyen rekabet¢i kiyaslama diizeyi ve geleneksel yOnetim
muhasebesi uygulamalar1 da dogrudan olmasa da bu araglarla dolayli olarak firma
performansini pozitif yonde etkilemektedir. Dolayisiyla firmalarin performanslarini
dogrudan ve dolayli arttiracak olan bu araclar1 kendi firmalarima uygun sekilde

kullanmalar1 gerekmektedir.

Isletmelerin muhasebenin finansal olmayan &lgekleri de iceren muhasebesi ve
bu yonetim kismina adapte olmalar1 ve gerekli teknik alt yapiyr olusturmalari gereklidir.
Ciinkii, miisteri memnuniyetinin artmasi ki bu da miisteri isteklerine uygun 6zellikte ve
kalitede iriin/hizmet iretip ayn1 zamanda daha disiik fiyatla sunulmasiyla saglanir.
Dahasi, firmalarin maliyetlerini diistirlip kontrol etmesini saglayan, siirekli gelisim
saglayan, egitilmis personele sahip olan, iiriinlerin daha tasarim asamasinda iken firma
icin uygun olup olmadigma karar vermeyi saglayan bu stratejik yonetim muhasebesi
sistemleri, organizasyonlarin rekabet¢i stratejilerini gelistirmek ve ayni1 zamanda
performanslarini arttirmak gibi yararlar saglamaktadir. Daha kapsamli ve daha fazla
verilerle elde edilecek ¢aligsmalarin yapilmasi ve ileri imalat teknolojilerinin de dahil

edilmesi gelecekteki ¢aligmalar i¢in faydali olacaktir.
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