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BASLIK: 4 ve 5 Yildizli Konaklama Isletmelerinde Yonetim Planlamasi
Acisindan Stratejik  Maliyet Yonetimi ve Bir Uygulama

OZET

Giintimiiz  isletmeleri hizla degisen bir c¢evrede faaliyetlerini
stirdirmektedir. Bir isletmenin bdoylesi bir ¢evrede varligini siirdiirmesi ve
biiytimesi, diger faktorlerin yaninda, hedef pazarinin bekledigi fiyat ve kalitede
Ozgiin ve yeni irlinleri iiretme ve pazara sunma kapasitesine baghdir. Hedef
pazarin kalite ve fiyat beklentisini karsilayan iiriinleri iiretmek ve pazara sunmak

icin kullanilan araglardan birisi de stratejik maliyet yonetimidir.

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kullanilan bir kavram
olmakla birlikte zaman igerisinde yoOnetim alaninda da kullanilmaya
baslanmistir. Yonetim biliminde 6zellikle firmalarin ya da sirketlerin rakiplerine
kars1 izleyecegi stratejiler, once stratejik planlama ve daha sonra da stratejik
yonetim adi verilen bir disiplinin dogmasina neden olmustur. Giiniimiizde stratejik
yonetim, yonetim biliminde ¢ok O©nemli arastirma alanlarindan birini
olusturmaktadir. Globallesen diinyada artan rekabet ortaminda sirketler hizla
stratejik yOnetim tekniklerinden yararlanarak, oOrgiitsel yapilarini, sistemlerini,
stireclerini yeniden yapilandirmaktadirlar. Gelecegin sartlarinin ¢ok daha
rekabetci olacagina siiphe yoktur. Bunun farkinda olanlar gelecegi kazanmak icin

simdiden miicadele icerisindedirler.

Bu calisma, stratejik yonetim hakkinda genel bir yaklasim sunmaktadir.
Burada ilk olarak stratejinin genis bir tantm1 verilmis, sonra da stratejik yonetim
ve Ozellikleri ele alinmistir. Stratejik maliyet yOnetimi, tarihcesi, siirecleri ve

farkli yaklasimlariyla islenmistir.

Ayrica ¢alisma, nitel arastirma yontemi kullanilarak yapildigindan, alanda

bu tiir calisma yapmak isteyenlere drnek olacagi umulmaktadir.

ANAHTAR SOZCUKLER: strateji, stratejik yonetim, stratejik maliyet
yonetimi
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NAME and SURNAME: Burcu SARIKAYA

TITLE: Strategic Cost Management In Terms Of Management Planning At 4
And 5 Star Hotels And A Case Study

ABSTRACT

Today’s companies operate under a rapidly changing environment. A
company’s survival and growth in such challenging environment depend among
other things on its capacity to produce and market genuinely innovative products
that satisfy both the levels of quality and price expected by its target market. One
of the tools that can be used to produce and market products meeting the
expectation of its target market in both quality and price is strategic cost

management.

The meaning of strategy has started to being used at management field as
well as having a fruquent use in defending area. The strategies that the firms and
companies follow had caused to being of discipline that first called strategic
planning and then strategic management. Nowadays, strategic management is one
of the most important searching areas in science of management. In global world
today considiring the rising level of competition we could say the firms are
rapidly remaintaining their organizational structures, systems and their process.
There is no doubt the coming future conditions would be far more difficult. And

who realized this are the ones that started to struggle with it.

This study presents a general approach about strategic management. It
first gives a broad definition of strategy and then handles strategic management
and their properties. Strategic cost management has been dealt with by giving the

history, processes, and different approaches to it.
Also since it is carried out with qualitative research method it is hoped
that it will constitute an example to those who are willing to carry out a similar

research.

KEYWORDS: strategy, strategic management, strategic cost management
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ONSOZ

Oncelikle beni stratejik maliyet yonetimi konusunda calismaya
cesaretlendiren, tez caligmam sirasinda yardimlarini hicbir kosulda esirgemeyen,
goriis ve Onerileriyle tezimin sekillenmesini saglayan danisman hocam Yrd. Dog.

Dr. V. Usur TANDOGAN’a en icten tesekkiirlerimi sunmayi bir borg bilirim.

Her zaman yanimda olan, maddi manevi her tiirlii olanagi saglayan, bana

giiven veren sevgili aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Tezi olustururken beni motive eden, yardim etmek i¢in degerli zamanlarini

ve Onerilerini esirgemeyen tiim arkadaslarima ¢ok tesekkiirler.
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GIRIS

Globallesen diinyada ekonomik ve teknolojik cevrelerde yasanan hizli
degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri beklentilerinin degismesi gibi nedenlerle
isletme yonetimlerinde yeni yaklasim ve tekniklerin gelistirilmesi zorunlu hale
gelmistir. Zaman icinde, departmanlardan gelen maliyet raporlar1 sistemine
dayanan muhasebe yaklasimi, yerini maliyetlerin planlanmasi, yonetimi ve

diisiiriilmesinde 6nemli rol oynayan maliyet yonetimi kavramina birakmistir.

Yasanan hizli degisim karsisinda, isletme yOneticilerinin basarili
olabilmeleri icin, karsilasabilecegi tehditler ve firsatlar hakkinda onceden bilgi
sahibi olmalari, ongoriide bulunmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle, gerek diinyada

gerekse iilkemizde stratejik yonetimin 6nemi giderek artmaktadir.

Stratejik yonetim, degisim hizi oldukca yiiksek olan cevre kosullarina
adaptasyonu kolaylastirdigi gibi, gelecege yoOnelik en 1iyi alternatiflerin

belirlenmesini ve bunlar1 dikkate alarak karar almay1 saglar.

Stratejiye sahip olmayan bir isletme, amaclarin1 acik¢ca saptayamaz.
Amaclarin1 saptayamadigl i¢in, yeni girisimlere Oncii olabilecek firsatlardan
yoksun kalir. Ayrica, onceden hi¢bir hazirlik ve plan yapmadan, kararlarini
giinliik bilgiler iizerine kurduklar1 i¢in, piyasanin basit dalgalanmalarindan ve

tehlikelerinden de biiyiik 6lciide etkilenirler.



Bu calisma ii¢ ana boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, strateji ile ilgili tanmimlar, isletmeler igin stratejinin
Onemi, stratejinin isletmeye saglayacagi faydalar, isletme stratejisinin sinirlari,
stratejinin benzer kavramlarla olan iliskisi, stratejik planlama hakkinda genel
bilgiler, stratejik yonetim hakkinda genel bilgiler, stratejik yonetimin ozellikleri,
stratejik yonetim ve geleneksel yonetim arasindaki baslica benzerlikler ve

farkliliklar agiklanmistir.

Ikinci boliimde maliyet yonetimi kavrami ele alinmis, maliyetlerin
olusumu ve smiflandirilmasi ile ilgili bilgiler verilmis, bu kapsamda muhasebe
yaklasimlarinda degisim geregi agciklanmis, maliyet yonetimi kavrami incelenmis,
isletmeler i¢in maliyet yonetiminin Onemine deginilmis, maliyet yonetiminden
stratejik maliyet yOnetimine gecis irdelenmis, stratejik maliyet yOnetiminin
tanimi, unsurlari, isletmeler i¢in Onemi, tarihsel gelisimi, stratejik maliyet
yonetimi ile geleneksel yonetim arasindaki benzerlikler ve farkliliklar agiklanarak

stratejik maliyet yonetiminin hizmet isletmeleri i¢in 6nemine yer verilmistir.

Ugiincii boliimde, arastirmanin amaci ve Onemi, aragtirma ile ilgili evren
ve orneklem seciminin nasil yapildigi, arastirmanin sinirliliklari, anket ve verilerin
toplanmasi, verilerin analizi hakkinda bilgiler verilmis, anket calismas1 sonucunda
elde edilen verilerin analiz sonuglarina dayanarak, stratejik maliyet yonetiminin 4
ve 5 yildizli konaklama igletmelerinde uygulanabilirligi konusunda genel sonuglar

cikarilmis ve Oneriler belirtilmistir.



BiRINCi BOLUM

STRATEJi VE STRATEJIiK YONETIM

1. Strateji ile Tlgili Temel Kavramlar

Strateji kavrami, belli bir yapi i¢inde bircok kavramla yakin iliski i¢indedir.
Asagida strateji kavramu ile birlikte, bu kavramla cok yakin iliski i¢cinde olan
vizyon, misyon, amag, hedef, politika ve taktik kavramlarimin agiklamalarina
miimkiin oldugunca aralarindaki iliski diizeyi géz Oniinde bulundurularak yer

verilmeye calisilmistir.

Degerler, kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallar ile yonetim

bi¢cimini ifade eder (DPT, http://www.sp.gov.tr; 14.10.2007).

Degerler, kurulusun kararlarina, secimlerine ve stratejilerin belirlenmesine
rehberlik eder. Hayata gecirilen degerler, calisanlarin motive edilmesinde giiglii

araclardir (Durna, http://www.nigde.edu.tr; 16.09.2007).

Uye ve calisanlarin kurumu kavradiginin baslica gostergesi olan degerler,
kurum kiiltiiriintin de temelini olusturur. Kurum degerlerinin paylasilmasi,
calisanlarin hedefleriyle uyumunun saglanmasi icin gereklidir. Dolayisiyla kurum
degerlerinin diger bir islevi de hedeflere yonlendirmek ve bir konuya odaklanmig

kurum sinerjisini olusturmaktir (http://www.sgb.gov.tr; 07. 10.2007).

Kurum degerlerinin belirlenebilmesi icin bazi sorular

(http://www.sgb.gov.tr; 07.10.2007);

- Temel inang¢larimiz nelerdir?
- Ahlaki (etik) kurallarimiz nedir?
- Ozen gosterdigimiz amagclar nedir?

- Ideallerimiz nedir?



- Aldigimiz kararlarin dogru veya yanlis olduguna nasil karar veririz?
- Yaptigimiz davranislarin dogru veya yanlis olduguna nasil karar veririz?

- Hangi kistaslari esas aliriz?

Degerleri  olustururken temel Ozelliklerin  (http://www.sgb.gov.tr;

07.10.2007);

- Niceliksel olmaktan ¢ok niteliksel olmasi,
- Acik ve ozlii bigcimde ifade edilmesi,

- Anlamly, siirekli ve ulagilabilir olmasina dikkat edilmelidir.

Degerlerin yonetim kurulu, iiyeler ve calisanlarin yani sira, goniilliiler,
sivil toplum kuruluslart ve resmi kurumlarla paylasilmasi vizyonun olusturulmast
ve saglamlastinlmas1 acisindan Onemli bir adimdir (http://www.nigde.edu.tr;

16.09.2007).

Vizyon, isletmenin nereye gidecegini ¢ok genel olarak kavramsal
ifadelerle agiklayan, isletmeye, sezgiye dayali yon veren bir kilavuzdur (Erden,

2004; 225).

Vizyon gelecekte elde edilmek istenen sonuclar icin gerekli araglar1 kesin
olarak belirtmeksizin, gelecek ile arzulananlar1 tamimlar. En genis, genel ve

kapsamli bir sekilde amaclar1 ortaya koyar (Erden, 2004; 225).

Ozet olarak bugiin bulunulan ve gelecekte olmak istenilen yerin net ifadesi

seklinde tanimlanabilir (http://www.sp.gov.tr; 14.10.2007).

Vizyon, kurulusun ideal gelecegini sembolize eder. Kurulusun uzun
vadede neleri yapmak istediginin giiclii bir anlattmidir. Bir isletme veya kurumun
gelecekte ulasmak istedigi yeri, varmak istedigi durumu ifade etmektedir

(http://www .nigde.edu.tr; 16.09.2007).



Vizyonu olusturmak ve  bi¢cimlendirmek icin  baz1  sorular

(http://www.sgb.gov.tr; 07.10.2007);

- Organizasyonumuz neden var?

- Hangi isi/isleri yapmak iizere buraday1z?

- Hangi degerler bize yon verecek?

- Gelecek icin neler yapiyoruz?

- Gelecekte ulasmak istedigimiz yer neresidir?

- Urettigimiz deger nedir ve bu degeri nasil iiretiyoruz?

- Cevremize olan katkimiz nedir, gelecekte ne olacaktir?

Bunun sonucunda vizyonun dort temel olusum asamasi ortaya ¢ikacaktir

(http://www.sp.gov.tr; 14.10.2007);

- Beklentilerin tespiti,
- Ilke ve degerlerin saptanmast,
- Misyon taniminin olusturulmast,

- Hedeflerin belirlenmesi.

Unutulmamasi gereken, vizyonun gercekci ve degisimlere cevap verebilir
niteliklerini korumasi gerektigidir. Kolay anlasilir olmasi, eyleme doniikligi,
belirlenmis degerler ile catismamasi, ortak beklentilere cevap verebilmesi,
organizasyon i¢indeki yapilara hareket alan1 tantmasina (iiyeler, yonetim kurulu,

komisyonlar...) dikkat edilmelidir (http://www.sgb.gov.tr; 07.10.2007).

Misyon, isletmenin varolus nedeni ve isletmenin amaglarinin,
hedeflerinin, strateji ve politikalarinin dayanagim teskil eden temel diisiincedir.
Vizyon, misyon beyanatlari sayesinde anlasilabilir hale gelir. Misyon
beyanatlarinin neleri icermesi gerektigine iliskin belirli bir kural olmamakla
birlikte, misyon beyanatlarinda asagida siralanan sorulara cevap bulunmaya

calisilir. Bu sorular sunlardir (Erden, 2004;226);

- Var olmamizin nedeni nedir? Temel amacimiz nedir?

- Isletmemizin emsalsiz veya ayirt edici 6zelligi nedir?



- Gelecek 3-5 yil icinde islerimizle ilgili muhtemel degisiklikler nelerdir?

- Temel miisterilerimiz veya kilit Pazar boliimiimiiz kimler? Veya kimler
olmal1?

- Bugiinkii ve gelecekteki temel mal ve hizmetlerimiz nelerdir?

- Temel ekonomik endiselerimiz nelerdir? Neler olmalidir?

- Isletmemizin temel inanglar1, degerleri, istekleri ve felsefi agidan ozellikleri

nelerdir?

Bu sorular1 bir misyon beyanati seklinde cevaplandirmak yoluyla isletme,
isletmenin stratejisinin gelistirilmesine rehberlik edecek sinirlar, isletmedeki
boliimler arasi basar1 standartlarini ve her bir calisanin etik davranig standartlarini

belirler (http://www.sp.gov.tr; 14.10.2007).

Misyon bir kurulusun varlik sebebidir. Kurulusun ne yaptigini, nasil
yaptigint ve kimin icin yaptigim agik¢a ifade eder (http://www.sgb.gov.tr;
07.10.2007).

Misyon giic ve kaynagini degerlerden almaktadir. Bu nedenle oncelikle
degerlerin belirlenmesi gerekmektedir. Misyonun degismesi kurumun varolus
amacinin degismesi anlamina gelmektedir. Zaman icinde i¢ ve dis kosullar
sonucunda degisimler beklenmelidir. Ancak donemsel incelemelerle yeniden
degerlendirmeye tabi tutulmasi, ifade ve anlam diizeltmelerinin yapilmasi gerekir.
Misyonu hazirlarken alanim dikkatli belirlemek gerekir. Dar tutulan misyon
karakteri sorunlar ve degisimler karsisinda etkisiz olabilir, genis tutulan misyon

alani ise vizyonla uygun olmayabilir (http://www.sp.gov.tr; 14.10.2007).

Amag, isletmenin arzu edilen genel sonuglara ulagmasi i¢in, hangi
cabalarin ne yonde harekete gecirilecegini tanimlar. Bu haliyle amag, isletmenin
yon veya yonlerini belirleyerek aciklayan kavramsal yapiyr olusturmaktadir

(Erden, 2004; 226).

Hedef amaclar dogrultusunda hareket ederken, ulasilacak noktalari
belirler. Hedef sayisaldir. Bu 6zelligi ile uygulamadaki gelismeleri izlemeye ve

degerlendirmeye yardimci olur. Ornegin isletmenin amac satiglarini artirmak ise,



hedefi gelecek 10 yil icinde her yil bir onceki yila gore satislarindaki %35’lik artisi
saglamak olabilir (Erden, 2004; 227).

Politika, isletmenin amaglart dogrultusunda ilerledigi yoldan sapmasini
onleyen isaretlerdir. Bu anlamda, isletme icindeki bireylere davraniglart ve
eylemleri ile ilgili bir cat1 olusturmaktadir. Boylelikle, isletmenin bir biitiin olarak
ayni yonde ilerlemesi giivence altina alinmaktadir. Politika, uygulamalarla ilgili
ilkeler dizisini ve kurallar toplamini olusturmaktadir. Politika, yeterli derecede
tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortamina iliskin tercihleri,
oncelikleri tanimlamakta ve kilavuz niteligi tagimaktadir

(http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

Taktik, hareket planidir. Giiglerin ve kaynaklarin harekete gecirilmesi ve
hedeflere ulasma yollarinin belirlenmesi ile ilgili 6ncelikleri tanimlar. Uygulama
agirhikhdir. Olaylar yasanirken olusacak durumlar1 6nceden gorerek uygulama
seceneklerinin ve ayrintilarinin hazirlanmasidir. Strateji bir diizen ve tasarimla
ilgili diistinsel bir olgu iken, taktik, harekete gecme ve uygulamanin ayrintili
diizeni ile ilgilidir. Taktik daha 6zel ve daha kisa diisiincelerden ve uygulama
sanatindan olusur. Bu nedenle bazi zamanlarda kisa bir siire i¢in genel strateji
diisiincesine ters diisebilir. Ancak, her durumda taktikler, stratejinin
gerceklesmesine yardimci ayrintilardir. Stratejilerin uygulamaya konmasi ancak
taktikler ile miimkiindiir. Taktik, stratejiyi gerceklestiren bir arag ve onun

vazgecilmez bir devamidir (http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

Strateji denildigi zaman herkesin aklinda bazi ortak anlamlar belirmesine
ragmen, strateji tanimlanmaya kalkildiginda herkesin benzer seyleri algilamadigi

fark edilir (Erden, 2004; 227).

Strateji kelimesinin hem eski Yunanca hem de Latince’de karsiliklart

mevcuttur (Dinger, 1994; 6).

Literatiirde, stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi
ifade edilmektedir. Bunlardan biri Latince’de yol, ¢izgi anlamina gelen “stratum”

kelimesinden tiireyen strateji kavramudir. Ikincisi ise, eski Yunan General



Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin sanatin1 ve bilgisini belirtmek amaciyla

kullanilmistir (Eren, 1979; 3).

Strateji  kelimesinin etimolojik kokeninin Eski Yunanca’ya dayandigi
bilinmektedir. Eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek,yon vermek)
kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. Tiirkge’de strateji, siirme,
gonderme, gotiirme ve giitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Sozliikk anlami ise
“bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanati” olarak ifade

edilir (http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

Strateji kavrami igletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baslanmustir. Strateji, diger alanlarda oldugu gibi isletmenin
cevresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek
amaciyla kaynaklarin1 harekete geciren bir anlam tasimaktadir. Ancak konu
izerinde heniiz bir fikir birligi yoktur. Stratejinin isletme ile ¢evresi arasindaki
iliskilere yonelik olmasi, c¢evrenin ise siirekli olarak degismesi nedeni ile
belirsizligin artmasi, isletmenin fonksiyonlarinin c¢esitlenmesi ve giderek
karmagiklagmasi, konuyla ilgili yazarlarin farkli bakis acilarina sahip olmas1 gibi
bir ¢cok nedenden dolayi, kavram {iizerinde heniiz genel kabul gormiis bir tanim
yapilamamistir. Bununla birlikte, stratejinin isletme ile onun cevresi arasindaki
iliskileri diizenledigi konusunda goriis ayriligi bulunmamaktadir (Erden, 2004;

227).

Bu noktadan hareketle strateji, isletmenin vizyonu ve misyonu
dogrultusunda i¢ ve dis ¢evrede meydana gelebilecek degisikliklere de duyarh
olacak sekilde, siirekli olarak kendisinin, dis ¢evresinin ve bunlar arasindaki
iligkilerin analiz edilerek, amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesi, bu amag ve
hedeflere ulagsmak icin gerekli kaynaklarin tahsis edilerek kullanilmasidir seklinde

tanimlanabilir (Erden, 2004; 228).

Daha kisa bir ifadeyle strateji, belirlenen hedeflere ulagsmak igin, temel
amaclar, gayeler, hedefler ve Onemli politikalar, planlar biitiiniidiir

(http://www.sp.gov.tr; 14.10.2007).



Strateji, Orgiitiin misyonunu ileriye gotiirme, dissal ve i¢sel giicler 15181inda
orgiit icin amaclar belirleme, Orgiitiin amaclarina ulagsmasinda 6zel politikalar
saptama ve Orgiitiin temel hedefleri ve amaclarinin basarilabilmesi icin bunlar1 en

uygun sekilde uygulamaya gegirme siirecidir (Becerikli, 2000; 99).

Strateji muhakeme yapmayi, gelecegi Ongérmeyi ve yOnetimin
iyilestirilmesini amaglayan, orgiitiin etkililigini ve dinamizmini saglayan 6nemli

bir aractir (Masrap, 2000; 251).

Drucker’a gore, bir orgiit acisindan stratejinin temel amaci, belirsizlik
ortaminda Orgiitiin istenilen sonuglara ulasabilmesini saglamaktir (Drucker, 1999;

53).

Strateji deyiminin asil ekonomik anlamiyla ilk defa acik sekilde izahi,
iktisat¢1 ve ayn1 zamanda matematik¢i olan Neumann ve Margenstern tarafindan
“Theory of Games and Economic Behaviour” adli eserde yapilmistir. Diisiiniirler
burada stratejiyi kisi ekonomisi acisindan ele almakta, kisisel faydasim
maksimum kilmaya calisan iki oyuncunun rasyonel davraniglarinin seklini

sistematik olarak agiklamaktadirlar (http://www.merih.net; 15.11.2007).

Burada strateji, mikro ekonomi acisindan ele alimip faydalarini
maksimuma ¢ikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davranislarini olasilik
hesaplarina dayanarak matematiksel agidan degerleyip bir seri kararlar almalar
anlaminda kullanilmistir. Oyun tam belirlilik kosullar1 altinda oynanmaktadir.
Yani her oyuncu rakibinin miimkiin olan biitiin davraniglarinin kendi fayda
fonksiyonu iizerindeki etkilerini bilerek kendisini ona gore hazirlayabilmektedir.
Ekonomik ve sosyal olaylarda bu varsayim gecerli olmadigindan sarf edilen bir
cok cabalara ragmen oyun teorisi direkt olarak pratik uygulamalarda
kullanilamamustir. Fakat ekonomik diisiince ve uygulamalar, bilhassa ekonomik
programlamalar  iizerindeki indirekt etkileri kiiciimsenmeyecek  Olgiide

bulunmustur (http://www.merih.net; 15.11.2007).

O halde ekonomi biliminde strateji, sonuclandirilacak bir sorunun verileri

tarafindan belirlenmis rasyonel bir davranisla sinirlanmaktadir. Yonetsel anlamda
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ve isletmenin kar maksimizasyonu yoniinden strateji, matematik ve istatistik
yontemlerle programlanabilen ve optimal secimleri saglayan bir ara¢ olarak

taninmugtir (http://www.merih.net; 15.11.2007).

Stratejilerin - olusturulmasi  icin  cevaplanmast  gereken  sorular

(http://www.canaktan.org; 11.10.2007);

- Amac ve hedeflere ulasmak icin neler yapilabilir?

- Olas1 sorunlar nelerdir ve bu sorunlar1 nasil asabiliriz?

- Amacg ve hedeflere ulasmak icin izlenebilecek alternatif yol ve yontemler
nelerdir?

- Alternatiflerin maliyetleri, olumlu, olumsuz yonleri nelerdir?

Gliniimiizde strateji se¢imi isletmenin cevresiyle olan karsilikli
iliskilerinin, cevreye kars1 gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve
personelinin davraniglariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilir. Bu
cok degiskenli ortamda degiskenlerin hepsini kontrol altinda tutabilmek, her
birinin davraniglarini ve olasiliklarini sezerek programlamaya gitmek miimkiin
degildir. Bu cevre icinde isletme yOnetiminde strateji, isletmenin cesitli
fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karisikliklar1 acikliga kavusturan ve genel
amagclar1 belirleyen ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin
optimuma gecmesi ile ilgili se¢cimsel kararlar biitiiniidiir. Bu se¢imler isletmenin
varligini devam ettirmesini ve gelismesini garanti altina alacaktir. Boylece
stratejinin, amaclara ulagsmak icin eldeki kaynaklar1 veya olanaklar1 en iyi sekilde
kullanarak uzun donemli agik bir isletme plan1 yapmak oldugu meydana

cikmaktadir (http://www.merih.net; 15.11.2007).

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden Once,
yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak c¢evreye intibakini veya ¢evre ile
karsilikli uyum i¢inde olmasim saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol
altina alan yonetsel bir aractir. Stratejik faaliyet ic¢in, belirli miktarda kaynaklarin
el altinda bulundurulmasi, cevredeki degisiklikler karsisinda bu kaynaklara
bakilarak kararlar verilmesi gerekir. Alinan bu kararlar ve sec¢imler igletmenin

bilgi ve iradeye dayanan, dinamik ve ilerici bir yonelim icinde calismasini
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saglayacak, gelecegin uzun vadeli degisimlerini 6ngorerek sistematik bir sekilde
diizenlenmesini temin edecektir. Boylece isletme hayatinda kadere veya sahsa
birakilan  hususlar azaltilmis veya kontrol altina alinmig olacaktir

(http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

Stratejinin genel Ozelliklerini kisaca asagidaki gibi siralayabiliriz

(http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007);

- Strateji, bir analiz etme sanatidir; bu sanat bir diisiinme yontemi, acik bir
sistemde faktorler aras1 mantik ilkeleri ve iliskileri lizerine kurulmus, karar verme
ve kararlar icindeki engellerin kaldirmasiyla ilgilidir

(http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007).

- Strateji amaclara bagli bir unsurdur; bir isletmenin stratejisi o isletmenin
genel amaglarina hizmet eder ve giiclerin bu amaclar etrafinda toplanmasini saglar

(http://www.merih.net; 15.11.2007).

- Strateji isletmenin cevresiyle eylemsel iliskilerini diizenler; ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan cevresel degisimlerin kavranmasina,
isletme {izerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de
zamaninda farkina varillarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir

(http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007).

- Strateji devaml olarak tekrarlanan (rutin) islerin aksine uzak gelecege
bagh bir diizeni ilgilendirir. Stratejik sec¢imler, isletmenin uzun siirede izleyecegi
politikalarla ilgili oldugu icin monoton (rutin) karar ve islerden kesinlikle ayrilir

(http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007).

- Strateji isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum iginde
yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur. Boylece strateji isletmenin giinliik
hayati icinde cereyan eden olaylarin ve alinan kararlarin yon vericisi veya pusulasi
da olmaktadir. Yonetmek anlagsmazliklar1 ortadan kaldirmaktir. Dogaldir ki,

strateji yonetimin gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun kurallarini
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belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve kaideleri acikliga

kavusturmaktadir (http://www.merih.net; 15.11.2007).

- Strateji karmagik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru (caliganlar)
cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir; Su hale gore strateji giidiileyici bir

faktordiir. Kisiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler.

Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici (veya azaltici)
bilgiler sunuldukca ve gidilecek amaclar da kesin bir sekilde belirledikge, calisma
hirslart ve cesaretleri de artacaktir. Boylece calisanlar ve o6zellikle yoneticiler
taktik faaliyetlerinin taslagimi kolayca yapabilecekler ve kisisel faaliyetlerinin
genel amaclara uygunlugunu kolayca belirlemis olacaklardir

(http://www.merih.net; 15.11.2007).

- Strateji karmasik (kompleks) ve dinamik bir cevrede (ortamda)
isletmenin faaliyet sahalarimi belirler. Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil
yararlanilacagini ve uzun siire icindeki dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini
icerir. Bu dagilim, bir pazarda, bir sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette
rakip , giicleri ortadan kaldirmak icin olasiliga dayanan olaylarnt lehte esaslar
izerine kurmak icin ayrintilandirilmig bir ongoriidiir

(http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007).
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Mintzberg ve Quinn (1996) stratejilerin olusumunu su sekilde aciklamislardir;

Tablo 1- Stratejinin Olusumu

STRATEJI OZELLIKLERI

Stratejiler formel planlar yardimi ile olusur. Burada iyi tanimlanmis istekler ve
beklentiler merkez yonetim tarafindan formiile edilmistir. Bunlar formel kontrol
PLANLI prosediirleri ile uygulamaya gecirilir. Kararli ve tahmin edilebilir ortamlarda

stratejiler planl olabilir.

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi yeteneklerine bagl
GIRISIMSEL | olarak olusur. Bir liderin kontroliinde belirli bir pazarda tutunmus orgiitlerde
stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir. Stratejiler kismen planli ve genelde

dogaclamadir.

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan, inang¢larindan
ve degerlerinden kaynaklanarak olusur. Kontrol, informal Kkiiltiirel kontrol
IDEOLOJIK | mekanizmasi ve kiiltiirlestirme ile saglanir. Kurulus cevre degisimlerine karsi

proaktif bir tavir i¢indedir ve stratejiler olduk¢a planlidir.

Stratejiler kisitlardan olusur. Orgiitsel davranislar1 kisitlama kapasitesinde olan
DURUMSAL | liderlik, karmasiklik ve belirsizlik ortamlarinda ulasilacak hedefleri ve sinirlari

belirlerler. Stratejiler kismen planli, kismen de dogaglamadir.

Stratejiler belirli bir siire¢ icinde olusur. Liderler stratejinin siire¢ yonleri ile
SURECSEL ilgilenir ve igerik sorunlarini uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen

planli,kismen dogaglamadir.

Stratejiler uygulama bloklar: icinde olusur. Bunlar kurulusun diger parcalari ile
gevsek bir iliski i¢indedir ve bazen kurulus amaclart ile ters diigebilirler.

ILISKISiZ Stratejiler uygulayicilar acisindan planli olsa bile orgiit agisindan dogaglamadir.

Stratejiler uygulamaci aktorlerin goriislerinin yakinlagmasi ve birbirlerine
uyarlamasindan kaynaklanir. Bu merkez yonetimin strateji olusturmada gevsek

UZLASMACI | davrandig1 durumlarda ortaya ¢ikar ve stratejiler genelde dogaglamadir.

Stratejiler ¢evre degisimlerinin zorlamasi ile olusur. Cevre, kurulusa ya
dogrudan mevzuat yada teknolojik standartlar ile, sorunlar veya hizli degisimler
ZORLANMIS | karsisinda stratejik pozisyon almayi zorunlu hale getirir. Bu durumda stratejiler

dogac¢lamadir, kurulus bunlar1 planli hale getirebilir.

Kaynak: Mintzberg, H., Quinn, J.B., (1996), The Strategy Process Concepts, Contexts, Cases,

London, Prentice-Hall Inc.
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Bunlara ilaveten strateji tanimlarinin siirelerden ziyade diizeylerle
tanimlanmasi da bir yaklasimdir. Strateji diizeyleri iice ayrilabilir (Tagkiran, 1995;

198);

1) Sirket Stratejisi;

Farkli isletmeler ile degisik is gruplarina sahip sirketlerin bir biitiin olarak
stratejisi anlaminda kullanilmaktadir. Bir holding icin isletmeleri arasinda kaynak
dagilimi, holdingin pazardaki genel imaji etkileyecegi i¢cin bu diizeydedir. Bu
cercevede yeni yatirim kararlari, mamul/pazar stratejileri bu smiftadir. Tek bir
isletme icin sirket stratejisi ise, isletmenin hangi isle istigal ettigini tanimlar

(Taskiran, 1995; 198).

2) Isletme Stratejileri;

Bir holding icin belirli bir endiistri kolunda, isletme icginse isletmenin
cesitli faaliyet alanlar1 veya mamul dizileri i¢in “Nasil rekabet edecegiz?”, “Ne tiir
faaliyetler yapacagiz?” sorusunu cevaplandiran stratejiler bu diizeydedir. Kaynak
dagilimi, karsilastirmali iistiinliikler ile sinerji konularina agirlik verir. Sirket
stratejisine uygun olarak mamul yada pazar gelistirme kararlarina yoneliktir

(Taskiran, 1995; 198).

3) Fonksiyonel Stratejiler;

Isletme icerisindeki gesitli fonksiyonel boliimlere ait kararlardan olusur.
“Is diizeyinde rekabetci stratejimizi nasil destekleyecegiz?” sorusunu cevaplar.
Isletme stratejisi 1s18inda fonksiyonel birim, seksiyon, sube, takim gibi is
birimlerinin basari i¢in ortaya koyduklan stratejilerden olusur (Taskiran, 1995;

199).
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2. Stratejinin Isletme icindeki Onemi

Ne tiir bir igletme olursa olsun strateji amag tayini ile ilgili olduguna gore,
stratejiye sahip olmayan bir isletme amaclarini agikca ve kesinlikle saptayamaz,
amag saptamak icin gerekli hesaplar1 yapamaz ve bdylece yeni girisimlerine oncii
olacak kurallardan yoksun kalir. Stratejinin bulunmadig: isletmelerde kaynaklar
etkin ve verimli kullanilamazlar. Ciinkii mali ve beseri giicleri veya kaynaklari
ekonomik bicimde kullanacak, derinligine bir stratejik analiz yapilmamaktadir

(Ansoff, 1971, 85).

Ikincisi, uygun bir iiriin - pazar politikas1 yerine miisteri ¢ogaltma alani
genis tutulacaktir. Belirlenmeyen bir strateji, amaglar1 saptayarak faaliyetlerini
ona gore diizenleyip yararli goriinen sanslart arayacak yerde, onlari farkina
varmadan gecistirecektir. Boyle isletmeler hi¢cbir zaman belli bir mal ve pazar
izerinde rekabet avantajina sahip olmayan, optimist diisiinceden yoksun
kuruluslardir. Uciinciisii, onceden higbir hazirlik ve plan yapmadan kararlarini
giinlik bilgiler tizerine kurmuslardir. Bu nedenle, piyasanin en Onemsiz
dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden de biiyiik 6l¢iide etkilenirler (Ansoff, 1971;
86).

2.1. Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuclar

Ciddi bir stratejiye sahip olamamanin isletmeye getirdigi olumsuz

sonuglart su sekilde aciklayabiliriz (http://www.ikademi.com; 18.09.2007).

- Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan c¢evresine kadar her yerde
kendisini hissettirir. Boyle isletmeler nasil arastirma ve analiz yapacaklarim
bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur. Bu; ilk

goze batan hususu teskil eder (http://www.ikademi.com; 18.09.2007).

- Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gercekei olmak yerine kisisel
diistincelerini ve asir1 tutkularimi uygulama egilimine girerler. Bazi ¢ekingen
kisilige sahip olan yoneticiler de zarar ve risklere asir1 deger bicerek, o isi kafi

derecede denemeden veya ele almadan birakirlarken, goziipek kisilige sahip
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yoneticiler de maliyet ve risklerin 6nceden iyi bir hesabini yapmadan risklere
diistincesizce atilarak isletmelerini tehlikeye sokarlar (http://www.ikademi.com;

18.09.2007).

Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gecirilecek iyi sanslarin degerini 6l¢cme
kriterlerinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine
giderler, veya kisa siireli program ve biitcelerin etki ve baskilar1 nedeniyle
yatirnmdan vazgecerek bu firsatlari bosuna harcarlar (http://www.ikademi.com;

18.09.2007).

- Devresel (periyodik) degerlemelerin yoklugu nedeniyle isletme iiriin
hayat egrisinin gelisimini takip etmeksizin ya Omriinii tamamlamis {iriinlerin
tiretimine devam eder, veya en verimli devresinde olan bazi iirlinlerin iiretimine
kaynaklarm1 ~ yatirma  bilgisinden ve  giivenliginden  yoksun  kalir

(http://projeyonetimi.blogspot.com; 02.09.2007).

- Sonuncu ve 6zellikle 6nemli olan bu husus da isletme ileride meydana
gelecek bazi degisiklikleri bilemedigi veya goremediginden, bu degisikliklere

onceden hazirlanmis olamaz (http://www.ikademi.com; 18.09.2007).

Strateji yoklugunun en biiyilik tehlikeleri bilhassa endiistri isletmelerinde
goriilecektir. Ciinkii stratejinin en Onemli fonksiyonu iiretim, pazarlama ve
aragtirma — gelistirme departmanlart arasindaki ahengi kurmaktir. Stratejinin
yoklugunda departman yoneticileri karsilikli olarak birbirlerine karsi, zit bir tutum
icinde bulunacaklardir. Ornegin; pazarlama yoneticisi mevcut iiriinlerin cesidini
artirma yoOniinden bol harcamalara giderken, arastirma — gelistirme departmani
sefi Uiretimin yeni bastan degisimini kendi basina hazirlama yolunu tutacak ve

pazarin ihtiyaclar1 yoniinden sorunu ele almayacaktir (Tokat, 1990; 332).

2.2. Stratejiye Sahip Olmanin Yararlari

Iyi bir stratejiye sahip olan bir isletme, arastirma ve gelistirme

faaliyetlerini onceden planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda
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hazirlanmak ihtiyacim1 duyan biitiinlesmis ve ahenk i¢inde calisan bir firmadir.
Ciinkii yatirimlar sayginsizdir, diger bir ifadeyle onlara yatirilmis paralarin veya
yatirim i¢in satin alinan fiziki mallarin zararlarin1 gidermek ¢ok giictiir. O halde,
iyi bir stratejiye sahip olmanin en biiyiik yarari pisman olunacak kararlar almanin

tehlikelerini (risklerini) asgariye indirmesinde goriilebilir (Ansoff, 1971; 80).

Biiyiik isletmelerde baghh kuruluslar arasindaki isbirligi kolayca
saglanamadigindan, cesitlilik ve farklilastirma (iirlin ve Pazar acisindan) sadece
bir tek iiretim kaynagi yoniinden yapilmadigindan, 6zellikle holding sirketlerde
stratejik ihtiyaclar daha az gecgerli ve koruyucudurlar. Ciinkii bu tip sermaye
sirketlerindeki baghlik iirlin ve pazarlar yoniinden degil, daha ziyade sermaye
yoniindendir(finansal baglilik). Fakat her holdingin uzun siireler i¢in birtakim
amaclar1 kesin olarak hesap edip saptamasi gerekir. Bu tiir sirketler, faaliyet sahas1
ve rekabet avantaji bakimindan kendilerine uygun diisen bagl kuruluslar1 tercih
ederler. Ayrica genis bir esnek secim yolunu tutarak arzu edilmeyen bagh

kuruluslart elden ¢ikarma yolunu tutarlar (Ansoff, 1971; 80).

3. lisletme Stratejisinin Simirlan

Isletme stratejilerinin  belirlenmesini ve uygulanmasimi etkileyen
sinirhiliklar, toresel ve yasal sinirlamalar, uygulamadan gelen sinirlamalar, karsi
stratejiler, sosyal ve psikolojik smirliliklar olmak iizere dort baslik altinda

toplanabilir.

3.1. Toresel (Ahlaki) ve Yasal (Kanuni) Simirlamalar

Ik bakista strateji, her tiirlii hile ve sahtekarliga basvurarak cevrede
yakisik almayan bir istiinliikk kurma faaliyeti gibi goriiniir. Stratejik faaliyetin
mesruluk kazanmasi ve toplum tarafindan kabullenilmesi i¢in kotii niyete ve tore
dis1 davraniglara gem vuran, yasal ve toresel sinirlar icinde siirdiiriilmesi

gerekmektedir (http://www.merih.net; 15.11.2007).
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Insanlar toplumun inang, deger ve torelerine uygun olarak yetisir ve neyi
yapmalart neyi yapmamalart gerektigini dgrenirler. Onlara asilanan degerlerden
biri insanlarin oyunun kurallarina uymalar1 gerektigidir. Sosyal hayatta yazili hale
getirilmis yasalar toplumun inang, deger ve torelerine saygili olmay1 gerekli kilan
kurallardir. Isletmeler de toplumda tiizel kisilige sahip birer kurum olduklarindan
yasal ve toresel olarak toplum tarafindan benimsenmis kurallara uymak

zorundadirlar (http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

3.2. Uygulamadan Gelen Simirlamalar

Bunlardan birincisi, yoneticinin icinde ¢alistig1 organizasyondan gelen ve
daha o©nceki yillarda alisilmis davranislar, gelenek adet ve Onyargilarin
sinirlamalaridir.  Yonetici  stratejiyi tayin ederken alisilagelmis i¢ Orgiitsel
(organizasyonel) degerleri dikkate almak zorundadir. Ciinkii alisilmis degerleri ve
hareket tarzlarim kolayca terk etmek miimkiin degildir (http://www.merih.net;

15.11.2007).

Stratejinin meydana getirilmesinde ve uygulanmasinda 6nemli bir pratik
sinirlama ¢’ yOneticinin kapasitesi’’ dir. Bu sinir stratejiyi meydana getiren veya
uygulayan yoOneticilerin zekasi, bilgileri, yetenekleri, cesareti, 6zel yargilar1 (veya
kisisel degerleri) ve hatta ihtiyaclar skalasi ile ilgilidir (http://www.canaktan.org;
11.10.2007).

Baska bir pratik sinirlama da, iyi strateji saptamak icin isletmenin gerekli
finansal kaynaklara sahip olmamasindan ileri gelir. Gerekli finansal kaynaklarin
eksikligine 6rnek olmak iizere, isletmenin elinde kurmay arastirman veya uzman
kiralamak icin biitce Odeneklerinin yetersiz olmasi durumunu gosterebiliriz.
Bir¢ok isletmelerde planlama orgiitlerinin yoklugu hakli olarak yetersiz finansal

kaynaklara baglanmaktadir (http://projeyonetimi.blogspot.com; 02.09.2007).

Bilhassa stratejik planlamada 6nemli pratik sinirlamalardan birisi, zaman
faktorii olmaktadir. Ciinkii zaman uzadikca ongoriilerin gerceklesme olasiliklar
siiratle azalmaktadir. Ongorii siiresi uzadikca beklenmeyen veya dnceden ortaya

cikacagl tahmin edilemeyen olaylarin hesaplart bozma olasiliklar artacagindan,
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zaman ile Ongoriilenin dogrulugu veya tutarliligi arasinda ters bir iliski vardir.
Bilhassa stratejik planlamada zaman siiresi en azindan bes yillik veya daha fazla
bir siireyi icerdigine gore Ongoriilerin dogrulugu artan zaman siiresiyle ters
orantil1 bir bigimde siiratle azalacaktir. Bu yilizden stratejinin tayininde optimum
bir siire saptamalidir, bu ise faaliyet konusuna, sektoriin durumuna, sosyal,
siyasal, teknolojik kosullara ve bunlardaki degisme ve gelismelerin hizina baglh

olacaktir (http://www.merih.net; 15.11.2007).

Strateji tayinini zaman yoniinden sinirlayan unsurlar iic kisma ayirarak
inceleyebiliriz. Bunlardan bazilar1 “’igletmenin kontrolii’” ile zaman icinde yliksek
olasilik derecelerini korurlar, bazilar1 yapilan faaliyetler geregi zaman i¢inde az
degiskendirler ve isletmenin kontroliine dahi gerek gostermezler. Uciinciiler ise
isletmenin tamamen kontrolii disinda kalan dis ve en cok degisken olan
kosullardir. Stratejik Ongoriilerde bulunmazdan ©Once zaman iginde degisen
unsurlar arasinda boyle bir analiz yapmak, isletme yoneticisi i¢in oldukca yararl

olacaktir (http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

3.3. Karsi Stratejiler

Tipkt bir savasta ataklar1 Onleyen karsi bir diigman giicii mevcut ise,
isletmelerin de serbestce faaliyette bulunmalarini engelleyen karsi stratejik giicler
mevcuttur. Bu giicler isletmenin stratejik secimlerini ve hareketlerini frenleyen
unsurlar olarak hesaba katilmadiklar1 siirece Ongoriilerin  gerceklesmesi
olanaksizdir. Isletme ekonomik ortamda girisecegi her faaliyet icin bir karsi
faaliyetle (veya tepkiyle) karsilagsacagini bilmelidir
(http://projeyonetimi.blogspot.com; 02.09.2007).

Belli baglh kars1 stratejiler veya stratejik giicler olarak isletmenin karsisina

rakipler, devlet, diger kamu kuruluslari, sendikalar ve hatta bazen halk
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cikmaktadir. Genellikle diyebiliriz ki, stratejik bir hareket karsi bir stratejik
hareketi uyarir veya meydana getirir, bu takdirde ilk yapilan hareket degistirilerek
kars1 stratejiye uyulur veya gelecegin her tiirlii sonuclar1 goze alinarak faaliyete
1srarla devam edilir. Su halde, kars1t hareketin giicii ol¢iisiinde stratejik faaliyet

frenlenmektedir (http://www.merih.net; 15.11.2007).

3.4. Sosyal ve Psikolojik Sinirlamalar

Ongoriilen bir stratejinin uygulamalarda basarili olabilmesi icin, miimkiin
oldugu o6l¢iide, onu uygulayacak olan kisilerin rizalarinin alinmasi gerekir. Yani
demokratik olan ve grup tarafindan benimsenen stratejilerin uygulamada basari

kazanma olasiliklar1 artmaktadir (http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

Genellikle planlanan alan genisledik¢e, biiyiik bir personel grubunun
kararlarina, diisiince ve davraniglarina gore hareket etme serbestligi azalmakta ve
orjinallikten ¢cok uyum (veya itaat) beklenmektedir. Strateji tayininde uygulama
alani isletmenin tiimii ile ilgili oldugundan daha ¢ok orijinallik beklenmekte ve
uygulayicilarin tiimiiniin goriislerine bagvurulmaktadir. Bu yiizden, sosyal ve
psikolojik etkiler meydana getiren bu faktorleri hesaba katmali, olanakli oldugu
kadar grup kararlarina veya hi¢ olmazsa grup liderlerinin rizalarina dayanmayi

unutmamalidir (http://projeyonetimi.blogspot.com; 02.09.2007).

4. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji ile sik sik anlam karisiklig1 yapan, bazi yonleri ile benzeyen, bazi

yonleri ile ayrilan kavramlar asagida belirtilmistir.
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4.1. Strateji ve Politika

Politika, uygulamalarla 1ilgili ilkeler dizisi ve kurallar toplamidir

(http://www.savassakar.com; 22.09.2007).

Isletme literatiiriinde birbirleriyle karistirilan terimler strateji ile politika
olmaktadir. Ciinkii bu iki terimi birbirinden kesinlikle ayirt etmeye olanak yoktur.
Politika yol gosterme ve belirlenmis amaclara ulasmak icin izlenen yol veya genel
plandir. Bu bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamin
meydana getirir. ilke ve kurallar ise yoruma imkan tanimadiklari igin oldukca kat1
ve verilmis durumlara uygulanabilecek pratik carelerdir. Strateji ilerde meydana
gelebilecek biitiin durumlarin onceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik
kosullarinda alinan karar tiiriidiir. Halbuki politika yeter dl¢iide tanimlanmis ve
gerekli bilgilerle donatilmig belirlilik ortaminda alinan ve devamli kararlardan
olusmaktadir. Politika, bir kere belirlendikten sonra sik sik de§ismez 6rnegin fazla
mesai veya hastalik hallerinde personele uygulanan iicret politikasi asagidan
yukariya herkese aynen uygulanir ve her ayri olay icin ozel bir karan gerekli
kilmaz. Halbuki strateji devamli degisken olmasi nedeniyle kontrol altinda
bulundurulmasi gereken, ne yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir ortamda
alinmaktadir. Dolayisiyla strateji 6zel olarak isletme ile ¢evresi arasindaki iliski
ile ilgilidir. Her olay i¢in genellikle 6zel bir goriigme ve karar1 gerekli kilar

(http://www.merih.net; 15.11.2007).

Politika devamli tekrar eden kurulmus bir siire¢ (prosediir) seklinde oldugu
icin uygulamasi icra edenlere kolayca devredilebilecektir

(http://www.ikademi.com; 18.09.2007).

Isletmeleri belirli politikalari saptadiktan sonra yonetmek stratejik yonetim
felsefesinden ¢ok uzak degildir. Ancak stratejinin temel amaci isletmenin kaynak
ve kabiliyetlerinin elverdigi ol¢iide cevreye uyumunun saglanmasidir (Dinger,

1994; 11).
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Politika “yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke yada

ilkeler dizisi” seklinde tanimlanabilmektedir (Kempner, 1980; 60).

Richard Daft’a politikay1 “isletmenin genel amaclar1 ve stratejik planlarina
bagli olarak, isletmedeki kisilerin davramiglarina istikamet saglayan genel

ilkelerdir” diye tanimlamaktadir (Daft, 1991; 137).

Her ne kadar bu acgiklamalar sonucunda kesin bir ayirimda birlesme
olanag1 bulunamamissa da, strateji politikanin {izerinde daha ziyade tasarlama ve
ileriyi ongdrme veya sezme ile ilgili bir kavramdir. Halbuki politika daha 0zel
durumlar icin meydana getirilmis, uygulamalara daha yakin olan bir takim ilke,
kural ve emirlerden meydana gelen kararlardan olusur. Politikanin stratejiye en
benzer ozelliklerinden biri her ikisinin de uzun siire i¢in saptanmis olmalaridir.
Fakat politikadaki esneklik stratejiye nazaran daha azdir, ¢iinkii stratejiyi belirten
degisken cevre onun icerdigi temel kararlarin da degistirilmesine neden teskil
eder. Politika ve strateji amaca bagliliklar1 yoniinden birbirlerine ¢ok benzerler,
ancak, strateji amagla daha yakindan ilgilidir. Stratejik faaliyet eldeki biitiin
giiclerin amaca yoOneltilmesi seklindedir. Halbuki politikada bu baglhlik daha
gevsektir. Toplam politik uygulamalar amaca yonelmis olsa da, her politik
uygulamay1 isletmenin genel amaclarini gerceklestirme ile izah etmek olanakli

degildir (http://www.savassakar.com; 22.09.2007).

4.2. Strateji ve Taktik

Taktik, amaclara ulagsmak iizere isletme giiclerinin harekete gecirilmesi
stirecidir. Taktikleri stratejiler belirler. Strateji eylemin diisinme boyutu iken,

taktik eylemin uygulanmasidir (http://www.merih.net; 15.11.2007).

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin
amaglara ulagsmak i¢in eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim plani oldugunu
biliyoruz. Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gecirilmesi yani uygulanmasi

ile ilgilidir. Olaylar yasanirken veya cereyan ederken meydana gelecek durumlari
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onceden  gorerek  uygulama  alternatifleri ve  ayrnintilari  hazirlanir

(http://www.canaktan.org; 11.10.2007).

Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur.
Strateji bir nizam, diizen ve tasart ile ilgili diistinsel bir islem taktik ise harekete
gecme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Bazi hallerde taktik,
uygulamalar esnasinda saptanabilir. Bu yiizden taktik de aslinda strateji gibi
amaca hizmet eden bir amag¢ olmasina ragmen Ozet, kisa fikir ve hareketlerden
olustuguna gore bazen ¢ok kisa siirede genel strateji diisiincesine aykiri diisebilir.
Ornegin savasta kars1 orduyu ortadan kaldirmak stratejisi i¢inde diizene konulmus
bir ordunun taktik geregi ani olarak geri cekilmesi veya kismi bir yorede giiclerini
artirnyormus gibi gostermesi aslinda stratejinin uygulamasina iligkin bir
manevradir. Taktikler aslinda, stratejinin gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve
hatta programlardir. Bu yiizden, taktik programa benzemektedir. Her stratejiyi
uygulamaya koyacak mutlak bir takim taktikler gereklidir. Bu yiizden taktik
stratejiyi gerceklestiren bir arag, onun vazgecilmez bir devamidir (Giiglii, 2003;

69).

4.3. Strateji ve Program

Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve
zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan, nasil yapilacagini saptamaktir. Program
tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri icermektedir. Bir olayin en ince
ayrintilarini yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa siire ile
ilgilidir. Halbuki strateji isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin
uzun siire i¢inde Ongoriilmesini ve bunlarin isletmenin amaclart yoniinden
degerlendirilmesi ve sec¢ilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve
uygulamalarla ilgilidir. Programlarin bagka bir o6zelligi bir defa kullanilan
planlardan olusudur, bu yonii ile de politikalardan ve stratejiden ayrilirlar (Giiglii,

2003; 69).
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Programlarin esneklik 6zelligi ¢ok azdir, bu yilizden de kati niteliktedirler

(http://www.merih.net; 15.11.2007).

4.4. Strateji ve Yontem

Yontem, politika veya stratejinin uygulama sekliyle ilgilidir. Yontemler
cesitli sorunlarin ¢oziimiinde kullanilan usullerdir (http://www.savassakar.com;

22.09.2007).

Yontem kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve strateji
genis bir alan yada temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem normal olarak
politikanin veya stratejinin uygulanir sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve
politika kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin miisterek
yonleri siirekli ve uzun siireli se¢imlerden olmalaridir. Yontem ile programin
birbirlerine benzer yonleri, uygulamaya daha yakin olmalar1 ve bir isi veya bir

islemi ilgilendirmeleridir (Giiclii, 2003; 69).

Su halde genel fikir olarak, belirli amaclar i¢in yapilan her faaliyet
alaninda cesitli derecelerde yontemler uygulanabilir. Onemli hususlardan biri de,
yontemin Ozellikle stratejiye nazaran standartlagtirilma niteliginin olmasidir. Hatta
uygulamalarda kullanilmak iizere standart yontemler meydana getirilmistir. O
halde, yontemler cesitli sorularin bunlarin ¢6ziimiinde kullanilan usullerden
ibarettir. Bu agidan bakilirsa stratejik planlama da bir sorun ¢ézme yontemidir

(http://www.merih.net; 15.11.2007).

4.5. Strateji ve Plan

Plan, amaclara ulagsmak i¢in secenekler arasinda tercih yapma siirecidir

(http://www.savassakar.com; 22.09.2007).
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Birbirine karistirilan iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Daha onceki
aciklamalardan da anlasildigi ilizere, strateji uzun siireli secimler ve amaglarla
ilgilidir. Plan ise amaclara ulasmak i¢in araclar ve yollarin kararlastirilmasi ve
kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir. Goriildiigli iizere plan kavrami
genel olarak strateji, politika, yontem ve program olarak izah ettigimiz biitiin
kavramlar1 kapsamina almaktadir. Ciinkii plan isletmenin ¢evresiyle veya cevresel
gelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yonii, onu stratejiye iyice yaklastirir. Plan
ayrica rakamlandirilmis amaclarin tespiti ve amaclara ulastiracak ‘“‘amag
fonksiyonunun” maksimizasyonu ile ilgilidir. Dogal kaynaklar, finansal kaynaklar
ile ilgili sinirlamalar basta olmak tizere Pazar kosullar ve iirtin teknolojisi ile ilgili
diger dis degiskenler bu optimizasyon siireci icine dahil olmaktadir (Giiglii, 2003;
70).

Yukarida sayilmis olan degiskenlerle ilgili 6ngoriilen hususlar kesin degil,
fakat olasiliga (ihtimaliyete) dayanmaktadir. O halde, plan ile belirlenmis
amagclara ulasma hicbir zaman kesin degildir. Su halde, planda da stratejide
oldugu gibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut bulunmaktadir. Her iki kavram
da gelecege yonelik olduklarindan belirsizlik ve risk tasimaktadirlar, ayrica her iki
kavramin da temelinde isletme amac ve hedeflerine ulasmak yatmaktadir. Bu gibi
nedenlerden otiiri strateji ve plan kavramlarinin karistirildigir goriilmektedir

(Kalaycioglu, 1998; 15).

Fakat tahminlerin gerceklestirilmeleriyle 1ilgili belirsizlikler planda
kabullenilen siire ile siki sikiya ilgilidir. Yani bu belirsizlikler planin siiresi
azaldikca dogru orantili olarak azalmakta, plan siiresi uzatildik¢ca artmaktadir.

Oyleyse belirsizlik 0zelligi ve zaman siiresi bakimindan plan daha esnektir

(http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007).

Su halde, uzun siireli plan periyotlarinda strateji ile plan anlam birligine
ulagmaktadirlar. Ancak planin siireleri ¢ok ¢esitli oldugundan, kisa ve orta siireli
planlar stratejiden ayrilarak daha kesinlik ve belirlilik kazanmakta ve bu yonden
politika; taktik ve programa benzemektedir. Ancak politika uzun siireli devaml
uygulamalan ile ilgili bir kavram olduguna gore bu yoOniiyle orta ve kisa siireli

planlardan ayrilmaktadir (http://www.canaktan.org; 11.10.2007).
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5. Stratejik Planlama

Stratejik planlamanin daha iyi anlasilabilmesi i¢in planlamanin bilinmesi
gerekmektedir. Asagida, planlamanin tanimi yapilmig ve amaci belirtilmis,

stratejik planlamanin 6zellikleri a¢iklanmistir.

5.1. Planlama Nedir?

Planlama belirlenen amaclara ulasmak icin, gerekli araclarin ve yollarin
kararlagtirtlmasi, neyin nasil yapilacaginin Onceden saptanmasi olarak ifade
edilebilir. Planlama, onceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek icin yapilmasi
gereken iglerin saptanmasi ve izlenecek yollarin se¢ilmesidir. Bu ozelligi ile
planlama, gelecege bakma ve olast secenekleri saptama siirecidir. Planlama, sahip
olunan smirli kaynaklarin en rasyonel kullantminmi saglamaya yonelik bir siirectir.
Bu siirecin temelinde amacli, bilingli ve sistemli bir eylem yatmaktadir (Nartgiin,

2000; 277).

Planlama, toplumsal etkinliklere yol gosteren ve toplumsal degisimi
denetlemeye yonelik bir cabadir. Bu cabada, topluma iliskin istenmeyen
sonuclarin gerceklesmesi engellenmek istenirken, arzu edilen sonuclara ulagma

desteklenmektedir (Hesapg¢ioglu, 2001; 2).
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5.2. Planlamanin Amaci

Plan, kurumun nereye gidecegini ve gitmekte oldugunu belirler. Planlama,
zaman kaybin1 ve gereksiz islemleri azaltir, talimatlar verir ve kontrolii
kolaylagtirmak icin standartlar1 belirler. Planlama beklenilen degisikliklerin
etkisini azaltma yoludur. Yoneticiler ileri bakmaya, degisiklikleri tahmin etmeye,
bu degisikliklerin etkisini g6z Oniinde bulundurarak uygun hareket yollari
gelistirmeye  planlama tarafindan  zorlanirlar. Planlama ile  hedefler
belirlendiginden hedeflere nasil ulasilabilecegi belirlendigi gibi, hedeflerin

kontroliinii yapmak da miimkiindiir (http://www.savassakar.com; 22.09.2007).

5.3. Stratejik Planlama

Stratejik planlama , bir Orgiitiin iiyelerinin, Orgiitiin gelecegini tahmin
ettikleri ve o tahmine ulagmak icin gerekli islemleri tasarladiklar bir siiregtir. Bu
slire¢, Orgiitiin stratejik amaclarin1 ve buna iligkin eylem planlarint incelemeyi

kapsar (Ensari, 1999; 145).

Stratejik planlama, bir oOrgiitiin degisen c¢evre kosullari icinde, oOrgiit
kaynaklarinin genisletilmesi ve ortaya cikan firsatlar ile oOrgiitiin kaynaklari
arasinda optimal bir uyumun saglanmasi, siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili

bir yonetim ve karar siirecidir (Goodstein vd., 1993; 3).

Stratejik planlama, bir kurumun paydaslarinin geleceklerini hayal etme ve
bu gelecegi basarmak i¢in gereken islem ve uygulamalari elestiren bir siire¢ olarak

tamimlanmaktadir (Goodstein vd., 1993; 3).

Bu yoniiyle stratejik planlama, hemen her orgiitte, tepe yOnetim veya
idareciler tarafindan belirlenen ve paylasilan ileriye yonelik varilmasi planlanan

genel amaglar icerir (Findikei, 2002; 339).
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5.4. Stratejik Planlamanin Temel Ozellikleri

Stratejik planlama bilincli ve sistemli bir siireci ifade etmektedir. Bu
siirecin temel amaci, orgiitsel ve cevresel faktorleri géz oniinde bulundurarak
orgiitiin gelecegine iliskin bir yol cizmektir. Stratejik planlama siirecinde, orgiitiin
belirledigi amaclarina daha etkili ulasabilmesi i¢cin gerekli yollar, uygulanacak
stratejiler, kullanilacak kaynaklar ve dikkat edilmesi gereken noktalar belirlenir

(Coban, 1997; 100).

Orgiitsel etkililigin saglanmasinda onemli bir yeri olan stratejik planlama

stirecinin temel ozellikleri s0yle siralanabilir (Coban, 1997; 101);

- Stratejik planlama, su anda alinacak kararlarin gelecegi ile ilgilenir.

Gelecekte arzu edilen durumu ve ona ulasmanin yollarini tasarlar,
- Stratejik planlama, devamlilik gosteren bir siirectir,

- Bir davranis ve hayat tarzini ifade eden plan felsefesidir,

- Kisa ve orta vadeli biitce ve faaliyet planlarini birbirine baglar.

Stratejik planlama diger planlama tiirlerinden bir c¢ok yOniiyle
ayrilmaktadir. Eren’e gore, stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden ayiran

dort temel 6zellik sunlardir (http://www.merih.net; 15.11.2007)

1) Zaman Siiresi veya Ufku: Stratejik planlama, uzun siireli bir
planlama tiirli olmasi1 dolayisiyla diger plan tiirlerinden ayrilir. Uzun vadeli
stratejik degerlendirmeleri gerektiren stratejik planlama, diger uzun vadeli

planlara da yon gostermektedir.

2)  Verilerin Yapist: Stratejik planlar, amaclarina ve islevlerine gore
farkli verilerden olusur. Stratejik planlama organizasyonun biitiinii ile ilgilidir.

Stratejik plan i¢c Ogelerin ahengi, boliimler arasinda koordinasyon, oOrgiitiin
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cevreyle olan tiim iliskilerini diizenler. Stratejik planlama cok yonlii olmasi

nedeniyle tiim planlama tiirlerinden daha fazla sayida veriyle ilgilidir

3)  Verilerin Sayis1 ve Miktari: Stratejik planlama, faaliyette bulundugu
cevrenin sosyal, ekonomik ve politik biitiin verilerini i¢erdiginden, diger planlama

tiirlerine oranla daha fazla sayida veri ile ilgilenir (Kalaycioglu, 1998; 16).

4)  Organizasyon Seviyesi: Stratejik planlama, daha cok sonuglara
yonelmis durumdadir. Bu nedenle uzun siireli amaglar1 ve ileride meydana

gelebilecek sonuclari kapsar (Kalaycioglu, 1998; 16).

Stratejik planlamay1 geleneksel planlamadan ayiran bir 6zellik de, cevresel
faktorlerin incelemesine biiyiik onem vermesidir. Stratejik planlama, siireklilik arz
eder, bir defaya mahsus olarak yapilip biten bir eylem degildir. Bu siirecte,
cevresel faktorler, orgiitiin mevcut durumu ile varmak istedigi nokta arasindaki
iliski, bu noktaya nasil ulagilacag ve orgiitiin giiclii yanlart ile gelistirilmesi
gereken yonleri belirlenmeye c¢alisilir  (http://genelkultur.ansiklopedisi.net;

10.11.2007).

Stratejik planlama, orgiitiin bir ¢cok farkli alt birimini ve uzmanligin farkl
bilesimini ilgilendirdigi i¢in dogal olarak bir takim c¢alismasi etkinligidir. Bu
amacla, stratejik planlarin baslamasi ve gelismesiyle ugrasacak bir planlama
takimi olusturulabilir. Cesitli diizeylerdeki bireylere orgiitiin gelecegini belirleme
siirecine daha cok katilma firsati saglanmalidir. Stratejik planlama, hedef ve
stratejik seceneklerin secimini de kapsadigi i¢in, siirece iliskin stratejik se¢enekler

degerlendirilmeli, nicel ve nitel uygun veri tabanlart olusturulmalidir

(http://www.merih.net; 15.11.2007).
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Stratejik planlamanin yararlarimi asagidaki sekilde aciklamak miimkiindiir

(Nartgiin, 2000; 288);

- Yonetimi onceden sistemli bir sekilde diisiinmeye zorlar,
- Kurum i¢in gosterilen ¢abalarin daha iyi koordine edilmesini saglar,
- Denetim i¢in basar1 standartlarinin gelistirilmesi sonucunu yaratir,

- Kurumun temel hedeflerini ve politikalarint daha kesin bi¢cimde

saptamaya yoneltir,
- Beklenmedik gelismelere karsi1 daha hazirlikli olunmasini saglar,
- Kaynaklarin en etkin bicimde kullanilmasina yardimci olur.

Stratejik planlama, orgiitte farkli birimlerde ¢alisan bireylerin c¢abalarini,
ortak amaclar dogrultusunda biitiinlestirir. Orgiitiin gelecegine iliskin paylasilmis
bir vizyon saglar. Bu sayede, esgiidiimlenen ve acgik bir iletisim kanaliyla
desteklenen bireysel c¢abalar, oOrgiitiin ortak amaclarinin basarilmasina katkida
bulunabilir. Boylece, orgiitiin gelecekte varmak istedigi, ulasmay1 hedefledigi

yere iligskin agik ve belli bir hedef ¢izilebilir (Nartgiin, 2000; 189).
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Hamel (1996), stratejik planlama yaparken isletmelerin kendilerine

asagida belirtilen sorular1 sormasi gerektigini bildirmektedir.

Tablo 2- Stratejik Planlama Sorulan

BUGUN

GELECEK 5 YADA 10 YIL iCINDE

Bugiin hangi miisterilere hizmet veriyorsunuz?

Gelecekte  hangi  miisterilere  hizmet

edeceksiniz?

Bugiin  miisterilerinize hangi kanallardan | Gelecekte miisterilerinize hangi kanallardan
ulastyorsunuz? ulasacaksiniz?
Bugiin rakipleriniz kim? Gelecekte rakipleriniz kimler olacak?

Bugiin rekabet iistiinliigiiniiziin temeli ne?

Gelecekte rekabet uistiinliigiiniiziin temeli ne

olacak?

Bugiin karlariniz nereden geliyor?

Gelecekte karlariniz nereden gelecek?

Bugiin sizi benzersiz kilan beceri yada

yetenekler nelerdir?

Gelecekte sizi hangi beceri ve yetenek

benzersiz kilacak?

Bugiin hangi nihai {iriin pazarlarinda yer

altyorsunuz?

Gelecekte hangi nihai iiriin pazarlarinda yer

alacaksimiz?

Kaynak: Hamel, G., (1996), Gelecegi Kazanmak, Istanbul, Inkllap Yayinlart,s:29.
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Stratejik planlama, stratejilerin kesin hiiviyet kazandirilarak yazili hale
getirilmesidir. Stratejik planlama ayni zamanda bir yonetim seklidir. Ancak,
stratejik planlama {izerinde bazi yanlis anlamalar vardir. Bunlardan ©Onem
arzedenler asagidaki sekilde maddelenebilir (http://www.savassakar.com;

22.09.2007);

- Stratejik planlama gelecegin tahmini degildir. Buna karsilik, gelecegi
diistinmeden giinlikk problemleri ¢ozerek yiiriitiilen bir yoOnetim sisteminin,
kurumu diisiirecegi zor durumlardan, gelecekte olabilecek olaylara gore stratejik

planlama yaparak kurtulunabilir (http://www.savassakar.com; 22.09.2007).

- Stratejik planlarla gelecege yonelik kararlar alinmaz. Gelecegin kararlari
gelecekte olabilecek muhtemel olaylarin 15181 altinda  simdi  alinir

(http://www .sp.gov.tr; 14.10.2007).

- Stratejik planlama uzun vadeli finansman planlamasi, iktisadi planlama
vb. degildir. Uzun vadeli finansman planlamasi1 ve iktisadi planlama gibi planlar
stratejik planlamanin sadece bir boliimiidiir (http://www.sp.gov.tr/documents;

14.10.2007).

- Stratejik planlama kurumun tiim faaliyetlerine ait planlarin bir araya
getirilmesi degildir. Ciinkii stratejik planlama gelecegi sekillendirmek i¢in yapilan

aktif bir caligmadir (http://genelkultur.ansiklopedisi.net; 10.11.2007).

- Stratejik planlama gelecekteki risklerin ve belirsizliklerin ortadan
kaldirilmas1 ve gelecegin sekillendirilebilmesi i¢in, yarin ne yapilmasi gerektigini
belirtmek degildir. Aksine stratejik planlama, yarina sahip olabilmek icin, bugiin
ne yapilmasi gerektigine karar vermektir (http://genelkultur.ansiklopedisi.net;

10.11.2007).
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6. Stratejik Yonetim ve Ozellikleri

Etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarim degerlendirerek
kontrol etmeye yonelik kurallar ve faaliyetler biitiinii olarak tanimlanabilecek olan
stratejik yonetim kavrami, Ozellikle biiyiime siirecindeki kiiciik isletmeler
acisindan biiylik ©6nem tasimaktadir. Nitekim, ancak bdyle bir yaklagim
sonucunda, sOz konusu isletmeler pazarin ihtiyaclarina karsilik verebilecek

rekabet avantajlarini elde ederek basariya ulasabileceklerdir (Akin, 1996; 43).

6.1. Stratejik Yonetim Kavrami

Yonetim, en kiiciigiinden (aile, isletme gibi) en biiyiigiine (devlet, uluslar
aras1 Orgiitler gibi) kadar tiim orgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir. Yonetim,
orgiitlerin amaclarina etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunlu bir
islevdir. Diger bir deyisle yonetim, orgiitler i¢in hayati bir 6neme sahiptir (Tortop

vd., 1993; 20).

Yonetim, insan ve diger kaynaklari miimkiin olan en 1iyi sekilde
birlestirerek, orgiitsel amaclara etkin ve verimli ulasma siirecidir. Diger bir
ifadeyle yonetim; is giicii, sermaye, teknik donanim vb. gibi orgiitsel kaynaklarin,
orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek iizere etkin bir sekilde koordine edilmesidir.
Yonetim kisaca, Orgiitsel kaynaklarin, Orgiitsel amaclart basarmak icin

kullanilmasidir (Giiglii, 2003; 63).

Yonetim ve isletme alaninda strateji, isletmenin cevresi ile arasindaki
iligkileri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini

harekete geciren bir anlam tasimaktadir (Dinger, 1998; 7).

Buradan hareketle strateji, isletme ile cevresi arasindaki iliskileri analiz
ederek isletmenin yoniiniin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlar1 gerceklestirecek

faaliyetlerin tespiti ve orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis
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edilmesi seklinde tanimlanmaktadir. Dolayisiyla stratejinin amaci, belirsizlik
ortaminda isletmenin istenilen sonuclara ulasabilmesini saglamaktir. Ciinkii
strateji bir isletmenin amaci dogrultusunda firsat¢i olmasina imkan tanimaktadir

(Drucker, 1999; 53).

Stratejinin ilgilendigi temel alanlar yonetim sistemi, pazar basarisi, isletme
araclari, calisanlar ve cevreden olugmaktadir. Yonetim agisindan karar sistemi,
organizasyon yapisi, isletme Kkiiltiirii ile tiim yOnetsel yardimci araglar, yonetim
sistemini olustururken; iiriin, pazarin yapisi, isletmenin kullandig: teknoloji ve
pazarlama ile verimlilik yaratma konulari, pazar basarisinin unsurlar1 arasinda
sayllmaktadir. Isletmenin kullandig1 iiretim malzemeleri, enerji, finansal araclar
ve sahip olunan teknik bilgi, isletme araclari olarak stratejik yonetimin ilgilendigi
alanlar arasinda bulunmaktadir. Ayrica orgiit calisanlar ve isletmenin faaliyetleri
ile dolayli veya dogrudan ilgili bulunan cevre, stratejik acidan biiyiikk Onem

tasimaktadir (Asunakutlu ve Coskun, 2000; 20).

Stratejik yonetimde, yukarida ifade edilen tiim unsurlar biiyiik Olgiide
dikkate alinmakta ve kararlarda kullanilmaktadir. Ayrica karar alicilar olarak iist
diizey yoneticiler, stratejik yonetimin temel unsurlar1 arasinda yer almaktadir.
Stratejik yonetimin o©ncelikle iist yonetim kademelerinin ugrasi alaninda yer
almas1 nedeniyle, {iist diizey yoneticiler bu siire¢ iginde biiyiikk ©nem
tagimaktadirlar. Yoneticilerin, isletmenin uzun vadeli yaklagimlarinin olusmasinda
ve hareket tarzinin belirlenmesinde iistlendikleri fonksiyon, biiyiik ol¢iide orgiitiin
yapisini olusturacak tercihleri de icermektedir. Bu acidan iist yonetimin ufku ve
yetenekleri, Orgiitiin misyonunun belirlenmesinde ve yerine getirilmesinde temel

belirleyici olmaktadir (Asunakutlu ve Coskun, 2000; 21).

Bir oOrgiitiin biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonel bdliimlerinde,
faaliyet goOsterdigi biitiin is alanlarinda; yOnetim becerilerinin, Orgiitsel
sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya doniik karar mekanizmalarini
birbirine baglayan idari sistemlerin, hep birlikte gelistirilmesi ancak stratejiyle
miimkiindiir. Stratejik yonetimde, stratejik bakis ve davranig biitiin organizasyona

niifus eder (Giimiis, 1995; 315).
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Stratejik  yonetim gelecegin planinin  yapilmasi degildir. Nitekim
isletmenin cevresi devamli degistigine gore, planlar bir defa yapilarak, bunlar

degismez kaliplar haline getirilemez (Hatipoglu, 1986; 44).

Stratejik yonetim diistincesinin temel felsefesi herhangi bir zaman ve ¢evre
icinde oOrgiitlerin varliklarim siirdiirebilmelerini saglayacak planlarin gelistirilmesi

ve yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayanir (Pamuk vd., 1997; 15).

Stratejik yOnetim, stratejik diislinmenin yasama gecirildigi sistematik bir
yaklasimdir. Bu yaklasim belli agsamalar1 i¢eren bir siirectir. Bu siirecler sirasiyla

strateji liretme, strateji uygulama ve stratejik 6grenmedir (Pamuk vd., 1997; 26).

Strateji liretme asamasi bir “stratejik diislinme” siirecidir. Bu siireg
sonucunda stratejiler olusturulur. Strateji uygulama asamasi iiretilen stratejilerin
ve stratejik bilgilerin yasama gecirildigi adimdir. Uygulama sirasinda {iretilen
bilgilerin ve kazanilan deneyimlerin yeni stratejilerin olusturulmasina yardimci
olmasi durumu, stratejik 6grenme adimi olarak degerlendirilebilir (Pamuk vd.,

1997; 27).
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Stratejik planlama giiniimiiz isletme yonetiminde kesinlikle 6nemli bir hale
gelmigtir. Stratejik planlama, isletmenin misyonunu tanimlamayi, hedeflerini
belirlemeyi, isletme ici ve dis1 ¢cevrenin analizini ve bu ¢evrede basarili olabilmek
icin stratejilerinin belirlenerek uygulamasini icermektedir. Sekil 1 bize stratejik
planlamanin agik ve net bir bicimde isletme misyonunun anlasilmas: ile
basladigim gostermektedir. Ikinci olarak, yonetimin neyi basarmak istedigini
herkesin bilmesi icin, isletme hedeflerinin belirlenmesi zorunlulugudur. Ugiincii
olarak, bu hedefleri basarmak icin, elde edilebilir stratejik alternatifler
tanimlanmalidir. Bu adimda isletmenin giiclii ve zayif yonlerini, gecmis ve
gelecege yonelik tahmin raporlarimi agikca irdelemeye ihtiyaci vardir. Son olarak,
plan siirecinin tamamlanmas1 ve stratejinin secilerek uygulamasi adimidir

(Wheelen and Hunger, 2002; 11).

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve secim c¢abalarini; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in igletme ici her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasini;
daha sonra da yapilan ¢alismalarin kontrol edilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar.

Bu faaliyetler 6zetle asagidaki gibidir (Hinterhuber, 1984; 1);

- Isletmeyi ilgilendirdigi olciide dis ¢evrenin ve rekabet sartlarinin
kuvvetlice kavranmasi ve dis c¢evrenin dinamiginin arkasindaki giiciin

arastirilmasi (Hinterhuber, 1984; 1),

- Cesitli mamul/pazar bilesimleri i¢in ayrintili stratejilerin olusturulmasi,
stratejik analizleri kritik alanlar {izerinde yogunlastirarak alternatiflerin

belirlenmesi ve kaynaklarin dokiimiiniin yapilmasi (Hinterhuber, 1984; 1),

- Secilmis stratejilerin, politikalara ve proje yonetimi ile fonksiyonel

boliimlerdeki faaliyet programlarina doniistiiriilmesi (Hinterhuber, 1984; 1),

- Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin
stratejik is birimlerine (SIB) dagitilmasi ve temel amaclara ulasmada bunlarin

koordine edilmesi (Hinterhuber, 1984; 1),
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- Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in uygun planlama, giidiileme

ve kontrol sistemlerinin olusturulmasi (Hinterhuber, 1984; 1).

Jauch ve Glueck (1989; 18) stratejik yonetimin yararlarini soyle 6zetlemektedir;

- Stratejik yonetim degisen durumlart 6nceden sezmek icin orgiitlere izin
Verir.

- Stratejik yonetim, acik amaclar ve yonelimler saglar.

- Stratejik yonetimde arastirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi
icin ilerleme saglar.

- Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkilidir.

- Stratejik yonetim, is kararlarin1 sistematik hale getirmede etkili bir
yoldur.

- Stratejik yOnetim, bir sirketin temel problemlerini arastirmada
yoneticilere yardim eder.

- Stratejik  yOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin
koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve biitgce gibi kisa siireli planlamanin

gelismesine yardim eder.
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6.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin Ozellikleri asagidaki sekilde sayilabilir (Giiglii, 2003;
74);

- Stratejik yonetim, her seyden 6nce, tepe yonetimin bir fonksiyonudur;

Tiim olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet
belirlemeye c¢alismas1 sebebiyle stratejik yOnetim, tepe yoneticilerinin bir
fonksiyonudur. Kendi gorev ve yetkilerini orgiit icinden veya disindan uzmanlara
devretmis olsa bile, risk ve sorumluluk tepe yoOneticilerine aittir. Tepe
yoneticisinin veya oOrgiitiin liderinin destegi ve katilimi olmaksizin stratejilerin
gerceklestirilmesi miimkiin olmaz. Diger taraftan tepe yoneticisi tarafindan
belirlenen vizyon, strateji ve misyon gibi kavramlar, orgiitiin diger caligsanlari
tarafindan benimsenmedikce de Orgiitiin ortak degeri ve amaci haline gelmez

(Giigl, 2003; 74).

- Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar ile ilgilidir;

Belirlenen zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuclari elde

etmek icin nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir (Giiglii, 2003; 74).

- Stratejik yOnetim, isletmeyi acik bir sistem olarak goriir;

Isletme, birbirleriyle etkilesim ve bagmmlilik halindeki parcalarin
olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin
olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitiine
veya parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindig1 zaman, diger pargalarin
izerindeki etkileri géz Oniinde bulundurulur. Diger taraftan, isletmeler icinde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve baglilik icindedir. Cevrede meydana
gelen her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim
cevreyi oldukca yakindan takip eder (Kogel, 1993; 43).
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- Stratejik yonetim, isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri

arasinda koordinasyon saglar;

Stratejilerin  isletme i¢in temel istikamet goOstermesi ve hedefler
olusturmas1 sebebiyle, isletme icindeki farkli birimler ve kademeler arasinda
amaclar hiyerarsisi olusturarak, farklilagsmalarin1 onler (http://www.ikademi.com;

18.09.2007).

- Stratejik yOnetim, alt kademe yOneticilerine rehberlik eder;

Bir baska ifadeyle, stratejik yonetimin belirledigi amaclar, karar ve
faaliyetler isletme i¢cinde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini

olusturur (http://www.ikademi.com; 18.09.2007).

- Stratejik yOnetim, isletmenin kaynaklarmin en etkili bir sekilde
dagitimiyla ilgilidir; Isletmenin temel amaclarinin gerceklestirilebilmesi igin
gerekli kaynaklart mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir (Giicli,

2003; 74).

- Karar vermede kullandi bilgilerin kaynak ve verileri farklidir;

Stratejik yOnetim, bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile
ilgili oldugu icin konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri cok gesitlidir. Isletmenin
cevresine, kendisine, boliim ve fonksiyonlarina ait bilgi ve verileri zorunlu kilar.

Ayrica bu bilgi ve verilerin sayisi da oldukca fazladir (Kocel, 1993; 43).

- Stratejik yOnetim, isletmenin amaclariyla toplumun menfaatlerini bir

biitiinliik icerisinde ele alir;

Bu acgidan stratejik yonetim dis cevresine karsi sosyal sorumluluk tasir

(Giigli, 2003; 74).
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yonetimle arasindaki farkliliklar1 6zetleyerek asagidaki tabloda gostermistir.

Tablo 3- Stratejik Yonetim ve Geleneksel Yonetim

Geleneksel Yonetim Stratejik Yonetim
Odak Noktas1 Giinliik problemlerin ¢oziimii ve kisi, | Uzun donemli yasama ve
grup ve orgiitin  yillhik ve aylik | gelisme problemlerinin
hedeflerinin gergeklestirilmesi ¢Oziimii, 6rgiitliin yeni amaclar
ve stratejileri
Amaclari Gecmis tecriibelere dayali karlilik Gelecege yonelik karlilik ve
biliylime
Sinirlamalar: Mevcut kaynak ve kabiliyetleri, cevre | Mevcut ve muhtemel kaynak
ve kabiliyetler, cevre
Sonugclart Etkililik, verimlilik ve denge Biiylime, gelisme ve
siireklilik
Bilgi Kaynag1 Isletmenin  birimlerine ait islem | Boliimler, isletme ve
kayitlar, mevcut sartlar gelecekteki cevresel firsatlar
Veri Yapist Cok fazla sayida olmayan ve | Cok fazla sayida, degisik ve
boliimlere ait veriler cok kaynakl
Orgiit Yapist Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek
Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli Vizyoner, acik ve
degisimlerden etkilenir
Problemin Niteligi Acil, kisa donemli, somut ve asagi | Uzun donemli, tehir edilebilir,

yukar1 benzer niteliklerde

soyut, birbirinden farkl

Problem Cdzme

Tepki  niteliginde  ve  gecmis

tecriibelere dayali

Katilimei, yeni ¢éziim yollari

arayarak

Zaman Ufku, Risk

Kisa vadeli ve diisiik riskli

Uzun vadeli, yiiksek riskli ve

hayati

Kaynak: Stoner, J.A., (1978), Management, New Jersey: Prentice-Hall Inc.
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IKiINCi BOLUM

STRATEJIK MALIiYET YONETIMiI VE KONAKLAMA
ISLETMELERI

1. Maliyet Kavramm

Maliyet kavrami genis anlamiyla tamimlandiginda; “elde edilen iiriiniin,
meydana gelebilmesi ve pazarlanabilmesi i¢in kullanilan ara mallarin ve
unsurlarin ~ parasal  ifadesidir”  denilebilir  (http://www.muhasebenet.net;

02.10.2007).

1.1. Maliyetin Tanim

Muhasebecilere gore maliyet “belirli bir amaca ulagsmak gayesiyle
fedakarlikta bulunulan veya vazgecilen bir kaynaktir”. Bu kaynaklar, bir mamul
veya hizmeti satin almak i¢in kullanilan, geleneksel muhasebe anlayisinda da yer

alan parasal Olciitlerden baska bir sey degildir (Horngren and Foster, 1987; 21).

Isletme yoneticileri, fiyatlama, karlilik analizi ve harcamalarin kontrolii
gibi bir dizi amagla ilgili olarak dogru karar verebilmek diisiincesiyle neyin ne
kadar maliyet tasidigin1 bilmek isterler. Maliyetinin ayr1 olarak belirlenmesi
istenen herhangi bir seye “maliyet nesnesi”” denir. Maliyet nesnesi, bir mamul, bir
mamul parcasi, siparis, otelde miisterilere sunulan hizmet, bir sosyal refah projesi,

isletmenin herhangi bir alt birimi gibi pek ¢ok farkli is, birim veya faaliyeti ifade
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eden veya akla gelebilecek herhangi bir sey olabilir (Horngren and Foster, 1987;
21).

Geleneksel olarak maliyet nesnesine yiiklenecek maliyet unsurlari; direkt
ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel {iretim maliyetlerinden
olugmaktadir. Direkt ilk madde ve malzeme ve direkt is¢ilik haricinde imalatla
ilgili tiim maliyetler genel iiretim maliyetleri olarak kabul edilmektedir (Kiiciik,

2005; 3).

Genel iretim maliyetlerinin igerisine, dolayli malzeme, dolayl iscilik,
1sinma, aydinlatma, amortisman, emlak vergisi, tiretimle ilgili ekipmanin tamir
bakimi ve sigortalanmasi gibi islerden kaynaklanan maliyetler girmektedir

(Kiiciik, 2005; 3).

Yatirm maliyetleri; Isletme binasi, makine ve techizat icin yapilan

yatirimlarin maliyetidir (http://ftp.anadolu.edu.tr; 25.10.2007).

Faaliyet Maliyetleri; Uretimin gerceklesmesi icin siirdiiriilen faaliyetlerin

meydana getirdigi maliyetlerdir (http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Onleme maliyetleri; Uriin veya hizmetlerin tiiketici isteklerine
uygunsuzlugunu oOnlemek amaciyla 6zel olarak tasarlanmig tiim faaliyetlerin

maliyetidir (http://ftp.anadolu.edu.tr; 25.10.2007).

Pazarlama maliyetleri; Miisterinin kalite ihtiya¢ ve algilarinin, sirketin
iriin ve hizmetlerinden elde ettigi tatmini etkileyen faktorlerin toplanmasi,
degerlendirilmesi ve siirdiiriilmesi amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin maliyetidir

(http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Uriin-hizmet tasarimi gelistirme maliyetleri; Yeni iiriin veya hizmet
gelistirme c¢alismalarinda {iriin/hizmet kalitesinin yOnetimi ic¢in siirdiiriilen

faaliyetlerin maliyetleridir (Kii¢iik, 2005; 3).

Satin alma maliyetleri; Tedarikcilerden elde edilen parcalarin,

malzemelerin veya isleme siireclerinin uygunlugunu saglamak ve piyasaya
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sunulan hizmet veya iriin kalitesi iizerinde tedarik¢i uygunsuzlugunun etkisini en

aza indirmek i¢in katlanilan maliyetlerdir (Kiiciik, 2005; 3).

Kalite yonetimi maliyetleri; Kalite yonetim fonksiyonunun idaresinde

katlanilan maliyetlerdir (Islek, 1999; 2).

Degerlendirme maliyetleri; Uriin veya hizmetlerin gereksinmelerine
uygunlugunun belirlenmesi icin yapilan Olcme, yiiriitme ve denetleme

masraflaridir (15161(, 1999;2).

Dolaysiz maliyetler; Uriin imalati yada hizmet operasyonlarinin temel

veya standart maliyetleridir (Islek, 1999;2).

1.2. Maliyetlerin Belirlenmesi

Bir maliyet nesnesinin maliyetinin belirlenebilmesi amaciyla maliyetler
once madde ve malzeme, yakit, reklam veya tasima gibi baz1 “dogal” (veya
kendimizce tamimlanan) siniflamalardan yararlanilarak biriktirilir. Daha sonra
biriktirilen bu maliyetlerin maliyet nesnesi ile iligkisi kurulur ve maliyetler,
maliyet nesnesine dogrudan dogruya veya dolayl olarak atanir (Ozgiilbas vd.,

2004; 16).

Maliyetlerin  biriktirilmesi, organize bir sekilde maliyet verilerinin
toplanmasidir. Isletmelerin cogunda maliyetler ortaya ¢iktiktan sonra toplanirlar.
Buna karsilik, baz1 isletmelerde ortaya cikacak faaliyetler 6nceden belirlenerek,
olmas1 gereken veya olmasi beklenen maliyetlerden yararlanilarak maliyetler

toplanir (http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Maliyetlerin atanmasi islemi ise, genel bir islemi agiklar. Bu kavram hem
biriktirilen maliyetlerin, maliyet nesnesiyle birebir iligkisi kurularak maliyetlerin o

maliyet nesnesine aktarilmasi islemini, hem de maliyetlerin maliyet nesnesiyle
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dolayl iliskisinden yararlanilarak belirli bazi yontemlerle maliyetlerin maliyet
nesnesine  dagitilmasi  islemini  aciklar  (http://www.webmuhasebe.com;

13.10.2007).

1.3. Maliyetlerin Simiflandirilmasi

Maliyetleri degisik amaclara gore gruplara ayirmak miimkiindiir. yi bir
siniflama yapabilmek icin belirlenen amacla, ulagilmak istenen hedef agikca

belirtilmelidir. Ancak siniflama sirasinda ti¢ kosulun unutulmamasi gerekir.

Bunlar (http://www.malatya.smmmo.org.tr; 26.10.2007);

- Yapilan siniflama belirli bir amagla ilgili olmalidir.
- Siniflar veya gruplar birbiriyle catismamali veya birbirini 6rtmemelidir.

- Secilen siniflar tiim olasiliklar1 kapsamalidir.

1.3.1. Girdilere Gore Siniflama

Girdilere gore maliyet siniflamasi olduk¢a genis olarak kullanim alani
bulmustur ve kullanighidir. Bu simiflamada girdiler, benzer ¢esitli 6zelliklerinden
hareketle araclar, personel ve kirtasiye gibi gruplara ayrnlir. Eger dikkatli

kullanilirsa, bu siniflamanin 6nemli faydalar1 vardir (Ozgﬁlbas vd., 2004; 16);

- Girdilere gore fiyatlama sonucunda, yonetilebilir sayida grup ortaya ¢ikar
ve bu gruplar herhangi bir isletmede uygulanabilir niteliktedir (Ozgiilbas vd.,
2004; 16).

- Bu siniflama, kaynaklar: iki 6nemli gruba ayirir. Bu gruplardan ilki, bir

y1l i¢inde kullanilacak ve sikg¢a satin alinan unsurlar nedeniyle ortaya ¢ikan “cari
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faaliyet maliyetleri”dir. ikinci grup ise, bir yildan fazla kullanilabilecek unsurlar

nedeniyle ortaya ¢ikan “sermaye maliyetleri”dir (Ozgiilbas vd., 2004; 16).

- Bu siniflama ile ayr1 gruplar gelistirilerek, dikkatler araclar, ekipman ve
binalar gibi, yatinmlarin cari faaliyet maliyetleri {izerinde yogunlastirilir

(Ozgiilbas vd., 2004; 16).

1.3.2. Faaliyetlere Gore Simiflama

Bu siniflamada maliyetler, isletmede yerine getirilen faaliyetlerin tiirlerine

gore gruplara ayrilmistir (http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

1.3.3. Maliyetlerin Belirlendigi Tarihe Gore Simflama

Maliyetler —hizmetler sunulduktan sonra belirlenebilecegi  gibi,
istenildiginde hizmet sunulmadan once de belirlenebilir

(http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Gelecekte verilmesi diigiiniilen hizmetlerin  maliyetleri “standart
maliyetler” yada “tahmini maliyetler” olarak ifade edilebilir. Bu iki tiir maliyet

arasinda ¢ok kesin bir ayrim yoktur (http://ftp.anadolu.edu.tr; 25.10.2007).

Standart maliyetler, olmas1 gereken maliyetlerdir. Gec¢misteki
tecriibelerden yararlanarak, ve genellikle bilimsel baz1 yontemlerden hareketle
belirlenmektedir. Bu bilimsel yontemlerin arasinda hareket-zaman etiitleri ve
regresyon analizleri hemen akla gelen yontemlerdir (http:/ftp.anadolu.edu.tr;

25.10.2007).

Tahmini maliyetler, olmasi beklenen maliyetlerdir. Bu maliyetler, varolan
en uygun yontemlerle dogrudan dogruya belirlenir

(http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).
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Standart veya tahmini maliyetler, biitcelerin diizenlenmesinde, faaliyet
sonuglarinin kontroliinde veya hizmet fiyatlarinin belirlenmesinde kullanilir. Bu
maliyetlerden yararlanarak, sapmalar(farklar) belirlenir ve yoneticiler buna gore

karar alabilir (http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Eger isletmede maliyetler hizmet sunulduktan sonra belirleniyorsa, bu
durumda “fiili(gerceklesen, olusan)” maliyetler s6z konusudur. Bu maliyetlerin

degistirilebilmesi miimkiin degildir (http://www.turizmforumu.net; 19.11.2007).

1.34. Hizmet Miktarmin Biitiinii veya Ortalamas1 Acisindan

Maliyet Simiflamasi

Bir hizmet isletmesinde belirli bir zaman araliginda, bir hizmetten
sunulmasi gereken veya sunulan miktarin tamamu icin, o ana kadar olusmus veya
olusmasi gereken maliyetlerin tiimiine “toplam maliyet” denir. Bir donem i¢inde
sunulan bir hizmetin tiimiiniin ortaya konulabilmesi i¢in katlanilan fedakarliklarin
parasal ifadesinin tiimiiniin(toplam maliyetin), sunulan hizmet miktarina

boliinmesi ile “birim maliyet” belirlenebilir (Ozgiilbas vd., 2004; 19).

1.3.5. Faaliyet Hacmindeki Degismelere Gore Maliyet

Siniflamasi

Herhangi bir donemde, bir maliyet Onceki doneme gore farklilik
gosterebilir. Bunun nedeni isletmede yerine getirilen faaliyetlerde gerek biiyiikliik
gerekse cesit olarak farkliliklardir. Faaliyetlerdeki degismelere karsilik
maliyetlerin egilim yonleri “maliyet davranigt” olarak tanimlanir. Bir hizmet
isletmesinde verilen hizmetin biiyiikliigii “faaliyet hacmi”dir

(http://ftp.anadolu.edu.tr; 25.10.2007).

Faaliyet hacmindeki degismelere gore maliyetler, de8isken maliyetler,
sabit maliyetler, karma maliyetler olmak {lizere {¢ smifa ayrlir

(http://sefikatay.blogspot.com; 06.11.2007);
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1) Degisken maliyetler, hizmet hacmi arttirildiginda toplam olarak artan,
hizmet hacmi azaltildiginda toplam olarak azalan, buna karsilik hizmet
hacmindeki artis azalisa karsilik birim hizmet bagsina diisen maliyetlerin
degismedigi  bir  maliyet  davranisi  gOsteren  maliyetlere  denir

(http://sefikatay.blogspot.com; 06.11.2007).

2) Sabit maliyetler, belirli bir hizmet hacmi araliginda, hizmet hacmi
arttirllsa da azaltilsa da isletmenin katlandigi toplam maliyetlerin de8ismedigi,
buna karsilik birim maliyetlerin 6nceleri hizla azalan ve daha sonra bu azalma
egilimi yavaslayan, belirli bir artis sonrasinda da cok az bir azalma egilimi

gosteren maliyetlere denir (http://sefikatay.blogspot.com; 06.11.2007).

3) Karma maliyetler, hem degisken hem de sabit maliyet unsurlarina
sahiptirler. Bu maliyetler arasinda belirli bir zaman dilimi i¢inde toplam sabit
maliyet egilimi gosteren bir kistm vardir. Bunun yam sira, karma maliyet icinde,
hizmet hacmi ile direkt ve dogru orantili olarak artan veya azalan, toplam
degisken maliyet ozelligi gosteren bir tutardaki maliyet de vardir. Hizmet hacmi
arttinnldiginda, karma maliyetlerin toplam degisken kismi da, hizmet hacmine
bagli ve dogru orantili olarak artmaktadir (http:/sefikatay.blogspot.com;
06.11.2007).

1.3.6. Bir Maliyet Nesnesine Yiiklenmesine Gore Maliyet

Siniflamasi

Bir cok maliyet sisteminde maliyetler, bolimler veya sorumluluk
merkezlerine yada harcamanin amacina uygun olarak siniflandirilmaktadir. Bu
siniflama sonucu “direkt (dolaysiz) maliyetler” ve “indirekt (dolayli) maliyetler”

ortaya cikmaktadir (Ozgiilbas vd., 2004; 25).

Direkt maliyetler, belirli bir maliyet nesnesi ile ilgili olup, bu maliyet
nesnesine ekonomik agidan kolaylikla aktarilabilen maliyetleri ifade eder

(http://www.malatya.smmmo.org.tr; 26.10.2007).
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Indirekt maliyetler de belirli bir maliyet nesnesinin ortaya cikarilmasi
nedeniyle olusmustur. Ancak bu maliyetlerin o maliyet nesnesine ekonomik
acidan kolaylikla aktarilabilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle, dolayl
maliyetler, maliyet dagitimi aracilifiyla o maliyet nesnesinin maliyeti i¢inde yer

alir (Ozgiilbas vd., 2004; 25).

1.4. Maliyet Unsurlar

Bir hizmet isletmesinde saglanan hizmetin maliyetini {i¢ unsur
olusturmaktadir. Bunlar “direkt ilk madde ve malzeme maliyeti”, “direkt iscilik
maliyeti” ve “genel hizmet maliyeti’dir. Bir hizmetin maliyetinin
hesaplanabilmesi icin, bu {i¢c maliyet unsurunun bilinmesi gerekmektedir (Cabuk,

2003; 111).

Direkt ilk madde ve malzeme maliyeti, bir hizmetin elde edilmesi icin
kullanilan ve o hizmetin temel fiziki yapis1 i¢inde yer alan, daha 6nce herhangi bir
hizmet birimi icinde kullanilmamis olmakla birlikte hizmetle ekonomik ag¢idan
kolaylikla eslestirilebilen maddeler ile malzemelerin parasal ifadesidir

(http://www.malatya.smmmo.org.tr; 26.10.2007).

Bir hizmetin iiretimi sirasinda, 6zellikle o hizmetin ortaya cikarilmasi i¢in
kullanilan emegin(calisanin) iicreti ile c¢alisan adina ddenen cesitli vergiler ve
sigorta primleri ve sosyal haklar1 direkt is¢iliklerin maliyetini olusturur. Direkt
iscilik maliyetinde de harcanan emegin hizmetle ekonomik agidan kolaylikla
eslestirilebilir olmas1 gerekir. Eslestirme i¢in gerekli zaman, c¢aba ile maliyetin,
isciligin o hizmet ile eslestirilmesi sonucunda belirlenecek dogru maliyet
bilgisinin  saglayacagi = faydadan  yilksek  olmamast  gerekmektedir

(http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Genellikle, herhangi bir hizmetle kolayca eslestirilemeyen ve direkt ilk
madde ve malzeme ile direkt isciligin diginda kalan hizmet maliyetlerine “genel
hizmet maliyetleri” denir. Bu nedenle, genel hizmet maliyetleri bazi yollarla
belirli hesaplarda toplanir ve bu hesaplarin tutarlar1 daha sonra bazi1 yontemlerle

hizmetin verildigi boliimlere dagitilir (Oz giilbas vd., 2004; 27).
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1.5. Konaklama isletmelerinde Maliyetlerin Dagitinu

Konaklama isletmelerinde verimliligin arttirilmasi i¢cin maliyetlerin etkin
bir ara¢ olarak kullanilmasi, ancak maliyetlerin saptanabilir ve denetlenebilir
olmasi ile miimkiindiir. Maliyetlerin diisiiriilmesi, hizmetlerin kalitesini arttirarak
yada kalitesini bozmadan malzeme ve is¢ilik kaynaklarmin etkin kullanilmasi
sonucunda igletme maliyetlerini olusturan kalemlerden hangilerinin ne kadar
indirilebileceginin arastirilmasi ve isletme politikas1 dogrultusunda maliyetleri
diisiirebilmektir. Maliyetleri azaltmak ve kontrol etmek birbirini tamamlayan iki
stirectir. Maliyetlerin azaltilmasi ile belirlenen maliyet hedefine ancak maliyet

kontrolii ile ulasilir (Kutukiz, 2005; 3).

Maliyet karakteri belirlenebilen bazi maliyet yada genel gider nitelikli
merkezler ve bu merkezlerde olusan maliyetlerin ilgili diger merkezlere
dagitilmast i¢in kullanilabilecek olasi yontemler soyle siralanabilir (Usal ve

Kurgun, 2001; 77);

- Genel yonetim giderleri; bu giderler, satislar veya is¢ilik esasi lizerine,
belli bir boliimiin satislarinin  toplam satiglara yada o boliimdeki iscilik
giderlerinin {iicretler toplamina oranlanmasi esasi dikkate alinarak dagitilabilir

(Usal ve Kurgun, 2001; 77).

- Pazarlama satis ve dagitim giderleri; satis ve reklam giderlerinin satiglar
izerine dagiimi en cok kullanmilan metottur. Adi gecen giderler isletme
boliimlerine metrekare yada metrekiip birimi esasi iizerinden de dagitilabilir

(http://archive.ismmmo.org.tr; 13.11.2007).

- Is1, aydinlatma ve enerji giderleri; metrekare yada metrekiip esasi
tizerinden isletme  bolimlerine  dagitilir  (http://www.turizmforumu.net;

19.11.2007).

- Faiz, komisyon ve vergiler; esit deger paylarina gore dagitilir. Diger bir

deyisle, bu ii¢ kalem maliyet unsuru icin isletmede kullanilmakta olan maliyet
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dagitim Olciitlerinden farkli bir Olgiit aranmaz (http://archive.ismmmo.org.tr;

13.11.2007).

- Maas ve iicretler; personelin maas ve iicretleri isletmenin cesitli
boliimlerine ve gider gruplarina gore maliyet merkezleri olusturulur ve dagitimlari

da ayn olciitlere gore yapilir (Usal ve Kurgun, 2001; 77).

- Personel yemekleri; maas ve iicretleri hak eden personelin ¢aligsmalari
sirasinda tiikettikleri yiyecek ve igeceklerden olusan maliyetler de hammadde
maliyeti gibi degerlendirilebilecek bir baska maliyet merkezinde toplanabilir

(http://www .turizmforumu.net; 19.11.2007).

- Uniformalar; boliimlere gore personelin kullandig1 {iniformalarin rozet ve
eldiven gibi ekleri de icerecek bicimde satin alinmalar1 esastir. ilgili boliimlere ve
o boliimlerdeki maliyet birimlerine dagitimlari icin gerekecek muhasebe kayitlari
da maliyet degerleri {lizerinden yapildig1 gibi, degerden diismeleri de topluca

hesaplanir (Usal ve Kurgun, 2001; 77).

- Camasirhane;  camasirhanenin  toplam  “dogrudan  giderleri”
camagirhaneyi gereksinen boliimler arasinda boliiniir. Gelir getirmesine karsilik
konuk camasirhanesi giderleri de buna katilir. Bu kapsamdaki olagandisi
maliyetler, yine boliimlerin gonderdikleri c¢amasir adedine gore oranlanarak
boliimlere dagitilir. Eger tim camasirlar disaridaki  bir camasirhaneye
gonderiliyorsa, bu durumda maliyetler dogrudan dogruya ilgili boliimlerin gider

kalemlerine girer (http://www.turizmforumu.net; 19.11.2007).

- Porselen, bardak, giimiisler ve carsaflar; bu tiir kullanma malzemesi, hem
yapisal farkliliklarindan ve hem de bulunduklar1 yerin 6zelliklerinden dolay1 her
cinse gore farklilagsan maliyetler olustururlar. Bu tiir malzemelerin degerden
diismesi yilin aylarina gore ifade edilen yasina gore degil, ne kadar sik
kullanildigina baghdir. Bu da boliimden boliime degisir
(http://archive.ismmmo.org.tr; 13.11.2007).
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- Temizleme malzemesi; en uygun maliyet dl¢egi metrekaredir. Dagitim,
bu olgek iizerinden ve soz konusu maliyetleri en yogun olarak olusturan alanlara

gore yapilir (Usal ve Kurgun, 2001; 77).

- Konuk giderleri; otel i¢in konuklara 6zgii zorunlu giderler kapsaminda
kalan, konklarin kullanmasina ayrilmis malzeme icin s6z konusu olan giderler otel
icin ek bir iicret gerektirmeyen giderlerdir. Dolayisiyla maliyetlere katilmalarinin
dogrudan dogruya yoneticinin sec¢imine kaldigi soylenebilir. Maliyet dagitimi

odalara gore yapilir (http://archive.ismmmo.org.tr; 13.11.2007).

- Baski ve kartasiye; bir boliim personelinin yarattig tiim baski, kirtasiye
ve biiro giderleri o bolimiin toplam giderleri arasinda  sayilir

(http://www .turizmforumu.net; 19.11.2007).

- Ziyafet giderleri; genellikle her ziyafet siparisi i¢in ayr1 ayr ¢ikarilan
hesaplara katilarak dagitilir. Bu nedenle ek maliyetler biciminde degerlendirmek

daha dogru olur (http://www.turizmforumu.net; 19.11.2007).

- Mutfak takimlari; kaplar, bicak, catal, kasik gibi takimlarin ve ocak,
buzdolab1 gibi demirbaslarin onarim ve yenileme maliyetleri bu c¢ercevede
sayilabilir. Maliyet birimi olarak dogrudan dogruya mutfagin kendisi kabul edilir

ve dagitim bu esas iizerinden yapilir (Usal ve Kurgun, 2001; 78).

- Kagit dirtinler giderleri; kagittan bardak, mendil, pecete gibi cam
yardimcit malzemenin maliyetleridir. Maliyet dagitimi miisteri yada kuver gibi

maliyet birimlerine yapilir (Usal ve Kurgun, 2001; 78).

- Bar giderleri; ickilere tamamlayici olarak kullanilan buz, zeytin, meyve,
kamus, altlik gibi ek iicret talebi gerektirmeyen kalemlerin maliyetleridir. Maliyet

dagitimi birim basina yapilir (http://archive.ismmmo.org.tr; 13.11.2007).

- Disarida yaptirilan isler; bu tiir maliyetler konuklar {izerine dagitilir

(http://www .turizmforumu.net; 19.11.2007).
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- Bakim ve onarim giderleri; metrekare yada metrekiip esasi iizerinden

isletme boliimlerine gore dagitilir (http://www.turizmforumu.net; 19.11.2007).

- Kiralar, amortismanlar; iiretilen mal ve hizmete yansitilmasi gereken
maliyetlerdir. Dagitimlar1 metrekare yada metrekiip esasi lizerinden yapilmaktadir

(Usal ve Kurgun, 2001; 78).

1.6. Maliyet — Gider — Harcama iliskisi

Kurnaz, maliyet gider ve harcamayr su sekilde tanimlamistir

(www.niyazikurnaz.net; 12.10.2007);

Maliyet, bir mali veya hizmeti yapmak ve satmak i¢in, dogrudan dogruya
yahut dolayli olarak yapilan masraflarin tiimiidiir (www.niyazikurnaz.net;

12.10.2007).

Gider, isletmenin faaliyetini ve varligim siirdiirebilmesi icin belli bir
donemde kullandig1 ve tiikettigi girdilerin, yani mal ve hizmetin parasal tutaridir.
Ornegin; kullanilan elektrige ve suya odenen para gibi (www.niyazikurnaz.net;

12.10.2007).

Harcama, isletme tarafindan {iiretim faaliyetleri disinda herhangi bir
nedenle para veya benzeri araclara yapilan 6demelerdir. Ornegin; demirbas esya

satin alinmas1 gibi (www.niyazikurnaz.net; 12.10.2007).

Zarar; amacsiz tiiketilen varliklarin maliyetidir. Yangin, hirsizlik gibi
nedenlerle varligin  yok olmast buna Ornektir (http:/ftp.anadolu.edu.tr;

25.10.2007).
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Sekil 2- Maliyet — Gider — Harcama lliskisi

Cevre
ZARAR :
Isletme
Amacsiz
Varlik
Tukenmesi
:: : Variga | FTTYY,
Satin Alma Maliyet Donligiim
VARLIKLAR
Harcama Hasilat temini igin
i : MAMUL 1| variik Tiikenmesi

i

Mamul

Uretim igin

Kaynak: http://ftp.anadolu.edu.tr/videocon/MaliyetMuhasebesi/unite 1 (25.10.2007)
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Sekil 2°de de goriildiigii lizere, isletmenin ugrastigi konuya giren mal ve
hizmetlerin elde edilmesi icin kullandigr degisik {iiretim faktorlerinin para
cinsinden degerine maliyet denilmektedir. Harcama ise, ddemede bulunmak veya
O0deme taahhiidiine girmektir. Harcamalar, varliga doniisiip doniismemesine gore
ayrima tabi tutulmaktadir. Harcamalar, isletme sermayesinde degisiklige neden
olmuyorsa bunlar maliyet giderini olusturmaktadir. Ancak harcama, sermayede
bir azalma meydana gelmekte ise, yani isletme varliklarinda karsiliksiz azalma s6z
konusu ise bunlar, gider olarak karsimiza ¢ikmaktadir (http://www.isletme.biz;

15.08.2007).

Gider, harcamalarin sonunda varliga doniisebilen ve varliklar arasinda yer
alan harcamalardir. Varliga doniisebilen maliyet giderlerini olustururken, digerleri
faaliyet giderlerini olusturmaktadir. Basit bir ifade ile, ilk madde ve malzemenin
alinmas1 karsilifinda isletme harcama yapmakta veya alimlar1 karsiliginda 6deme
taahhiidiinde bulunarak harcama yapmaktadir. Alinan bu ilk madde ve
malzemenin tiretimde kullanilan kismi gideri olustururken, bu giderin diger iiretim
faktorleri ile birlikte {iiretilen mamul ile iliskilendirilmesi ise, maliyeti

olusturmaktadir (http://archive.ismmmo.org.tr; 13.11.2007).

2. Maliyet Yonetimi

Maliyet yonetimi kavrami, maliyet muhasebesi kavramina gore daha genis
bir kavramdir. Maliyet muhasebesi, tarihi bir bakis acis1 ve raporlanan maliyetlere
dayanirken, maliyet yOnetimi maliyetlerin planlanmasi, yOnetimi ve

diistiriilmesinde oncelikli aktif bir rol tistlenmistir.
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2.1. Muhasebe Yaklasimlarinda Degisim Geregi

80’li yillarin ortalarindan itibaren ortaya atilmaya baslanan ve 90’hi

yillarin baglarindan itibaren de genis kabul gormeye baslayan (Cabuk, 2003; 113);

- Belli yonerge ve tanimlamalar ile organizasyonlarin finansal raporlama
sistemlerinin  yonlendirdigi yonetim muhasebesi bilgilerinin, yoneticilerin
planlama ve kontrol kararlar1 icin uygun ve gecerli olmaktan uzak, ¢ok yavas, ¢cok

genel ve carpitilmis oldugu (Cabuk, 2003; 113),

- Ekonomik c¢evredeki ve teknolojideki hizli degisimlere, finansal bilgi

sistemlerinin uyum saglayamadigi (http://www.nuveforum.net; 02.11.2007),

- Uretim siirecleri ve teknolojideki gelismelerin siirmesine engel
olusturacak sekilde, halen yillarca 6nce gelistirilmis bulunan maliyet muhasebesi
ve yoOnetim kontrol sistemlerinin kullanilmakta oldugu goriisleri, maliyet ve
yonetim muhasebesinin temel yaklagimlarinin degismesine yonelik gerekleri

yansitmaktadir (http://www.muhasebenet.net; 02.10.2007).

Gelisen bu yaklasimlara gore geleneksel muhasebe uygulamalar isletme
yonetimlerini zaafa gotiiren bir takim hatalar1 tagimaktadir. Bunlardan bazilari

asagidaki sekilde siralanabilmektedir (Cabuk, 2003; 114);

- Geleneksel yonetim muhasebesi raporlari, verimliligin arttirilmasi ve
maliyetlerin diisiirtilmesi dogrultusunda fonksiyonel yoneticilere sagladiklari

yardim yetersizdir (Cabuk, 2003; 114).
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- Geleneksel yonetim muhasebesi sistemi, dogru iiretim maliyetlerini
saglamak konusunda da basansizdir  (http://www.malatya.smmmo.org.tr;

26.10.2007).

- Geleneksel muhasebe uygulamalari, yonetime performans etkinligine
yonelik bir alt yapr saglamakta basarisizdir. Ciinkii bu uygulamalar i¢ basarilardan
cok dissal finansal basarilara odaklanmis durumdadir

(http://www.malatya.smmmo.org.tr; 26.10.2007).

- Geleneksel muhasebe uygulamalari, yonetim egilimlerini artan bicimde
tiretim hatt1 yerine islem bazindaki sonuclar {izerinde yogunlasmaya

yonlendirmektedir (http://www.nuveforum.net; 02.11.2007).

- Geleneksel muhasebe uygulamalari, karlilik marjlarini diisiiren sorunlarin
saptanmasi ve pazar payinin arttirllmast miicadelesinde firsatlar1 saglamak

yoniinde de basarisiz kalmaktadir (Cabuk, 2003; 114).

- Geleneksel muhasebe uygulamalari, sagladigi bilgilerin ¢ok genel olmasi,
bilgi saglamada ¢ok ge¢ kalmasi, sagladig bilgilerin giivenilir olmamasi, gelecege
yonelik iiretim, planlama ve programlama i¢in gerekli bilgileri saglayamamasi

yoniiyle yetersizdir (Cabuk, 2003; 114).

Yukarida siralanan zaaflar 6zetle, mevcut maliyet ve yonetim muhasebesi
sistemlerinin, gelismis endiistriyel ortamin amaclarini desteklemekte yetersiz
kaldigim1 vurgulamaktadir. Hizla artan global rekabet ve teknolojik degisim,
oncelikle isletme yonetim, yaklasim ve uygulamalarinda degisim geregini ortaya

cikarmig, yonetim karar siireclerinde temel dayanak olan muhasebe sisteminde
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yeni arayislar da bu gelismelerin dogal sonucu olarak ortaya c¢ikmustir (Altug,
2001; 434).

2.2. Maliyet Yonetimi Kavram

Finansal muhasebe; firmalarin varlik, bor¢ ve sermaye yapist konusunda
firma ici ve disindaki cesitli kisi ve birimlere bilgi sunar. Bu muhasebe sistemi
ayn1 zamanda firmanin, bir hesap donemine ait varlik ve kaynaklarindaki degisimi
ve faaliyet sonuglarina ait gelismeleri raporlar ve ilgili yerlere ulastirir. Cesitli kisi
ve gruplar, isletme ile ilgili alacaklar1 kararlarda bu raporlardan yararlanirlar

(Alkan, 2001; 178).

Maliyet muhasebesi ise, mal ve hizmetlerin iretildigi ve satildigi
ortamlarda, ortaya cikarilan mamul ve hizmetlere ait tiiketilen cesitli giderleri
maliyet unsurlarina gore toplayip degerlendirme, toplam ve birim maliyetleri
O0lcme ve raporlama ve analizleriyle ugrasir. Maliyet muhasebesi sisteminin ana
amaci; planlama, kontrol ve kaynak gelistirme siirecinde yonetime gerek finansal,
gerekse finansal olmayan bilgilerin sunulmasidir (Haciriistemoglu ve Sakrak,

2002; 2).

Maliyet muhasebesi sisteminde finansal muhasebeden elde edilen bilgiler
yardimiyla {iiretilen mamul maliyetleri hesaplanabilirken, finansal muhasebe
sisteminde isletme sorunlarinin ortaya konulmasinda maliyet muhasebesi
sisteminin sunacagl bilgilere gereksinim vardir. Sonucta, finansal ve maliyet
muhasebesi sistemleri birbirini tamamlayan, finansal bilgi sisteminin iki kiimesi

konumundadirlar (Alkan, 2001; 179).
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Bu iki muhasebe boliimii arasindaki temel farklilik ise, finansal muhasebe
firmanin disa yonelik islemlerini incelerken, maliyet sistemi ise firma icinde
gerceklestirilen iiretim faaliyetlerini izliyor olmasidir (Haciriistemoglu ve Sakrak,

2002; 3).

Yonetim muhasebesi ise, isletme yoneticilerinin, yonetim siireci boyunca
saglikli kararlar alabilmeleri icin gereksinim duyduklari, her tiirlii bilgilerin
toplanmasi, islenmesi ve yonetime raporlanip sunulmasina yonelik caligmalarin
biitiiniidiir. Yonetim muhasebesinde, firmaya yarar getirecek c¢esitli sayisal
bilgilerin toplanmasi, her cesit bilgi isleme tekniginin uygulanmasi ve her tip
raporun diizenlenmesi sz konusu olabilmesi yoniiyle genel muhasebeden daha

dinamik ve ¢ok yonlii olmasina yol agmistir (Biiylikmirza, 1998; 17).

Yonetim muhasebesi, finansal muhasebe kaynaklarindan, hatta muhasebe
sinirlarim1 da asarak, ekonomi, finans, yoneylem arastirmasi ve gerek gordiigii
diger disiplinlerden topladig1 bilgileri, yOnetimin gereksinmeleri igin,
kullanilabilecek veriler konumuna getirir. Maliyet ve yonetim muhasebesinin
sagladig1 bilgiler, bes ana alanda etkin Olciimleme yapilmasini saglar. Bunlar

(Sevgener ve Haciriistemoglu, 2000; 13);

- Mamul maliyetlerini hesaplamak,

- Gider kontrolii,

- Yonetici etkinliginin 6l¢ciimlenmesi,

- Planlama,

- Ozel kararlarin alinmasi.
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Planlama, denetim ve karar verme ile ilgili amaglarin giiniimiizde biiyiik
onem kazanmasi sonucunda maliyet ve yonetim muhasebesi, finansal bilgi
sisteminin, muhasebe kayit sistemi ve maliyet Olclimleme sistemi verilerini

ortaklasa kullanirlar (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002; 4).

2.3. Maliyet Yonetiminin Gelisimi

1950’1 yillarda baslayan ve her gecen giin daha biiyiik ivme kazanarak
stirekli devam eden teknolojiler, bilgisayarin da iiretim alanina girmesiyle, ileri
tiretim teknolojileri ortaya ¢ikmistir. Bu teknolojilerin daha etkin kullanimina
yonelik olarak gelistirilen, tam zamaninda ve toplam kalite yaklasimlar1 sayesinde
de cok cesitli mamulii, daha az maliyetle ve daha iyi maliyetle liretme imkani
dogmustur. Ancak, bilgisayar teknolojisinin {iretim alaninin disinda, insan
yasaminin her alanina girmesi ile insanlarin yasam tarzlari onemli Olciide
degismis, miisterilerin daha kaliteli, daha ucuz ve daha iyi satig sonrasi hizmete
sahip mamullere ulagmalarinin kolaylagmasi ile yogun bir kiiresel rekabet ortami

dogmustur (Erden, 2004; 258).

Isletme siire¢ ve uygulamalarinda ortaya ¢ikan bu degisimler beraberinde
muhasebe bilgi sisteminden beklentilerin yetersizligine iliskin belirtiler firmalarin
muhasebe bilgi sistemlerinin sorgulanmasi geregini ortaya koymustur. Bu konuda

olusan elestirilerden bazilar1 soyledir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002; 6);

- Geleneksel muhasebe sisteminin sagladigi verilerin yoneticilerin

planlama ve kontrol kararlari i¢in gegerli olmaktan uzak oldugu,

- Teknolojideki hizli gelismelere finansal bilgi sisteminin uyum

saglayamadigy,
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- Yoneticiler, finansal sonuclarin, faaliyetleri dogru ve tam olarak

yansitmadiklart vb. goriisleri tasimaya baslamiglardir.

Ileri iiretim ve yogun rekabet ortaminda, geleneksel maliyet yonetim
sistemlerinin giiniimiiz kosullarina bagl olarak ihtiya¢c duyduklar bilgileri
saglamanin gerisinde kalmasinin nedenlerini bulmak amaciyla yapilan ¢aligmalar
sonucunda, yeni maliyetleme yaklasimlari ve yoOntemler olusturulmustur.
Bugiiniin ileri iiretim ve kiiresel rekabet ortamina 6zgii bilgi iiretebilecek maliyet
yonetim sistemlerinin olusturulabilmesi de miimkiin hale gelebilmistir (Erden,

2004; 260).

Bu yaklagimlara gore maliyet yonetimi kavrami, maliyet muhasebesi
kavramina gore daha genis bir kavramdir. Maliyet muhasebesi, belli bir doneme
ait raporlanan maliyetlere dayanirken, maliyet yonetimi, maliyetlerin planlanmasi,
yonetimi ve diisiiriilmesinde oncelikli aktif bir rol iistlenmistir. Bu fiili sonuclarin

raporlanmasina gereksinim olmadig1 anlamina gelmemelidir (Erden, 2004; 260)

Ekonomik ve teknolojik gelismeler paralelinde, maliyet muhasebesi
sistemlerinin yeniden yapilandirilmasi siirecinde dort ana ilkeye uyulmasi esastir.

Bunlar (Bursal ve Ercan, 2004; 567);
- Miisteri hizmetleri,
- Yiiksek kalite,
- Hizl1 yanit verebilme,

- Diisiik sistem maliyetidir.
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Maliyet yonetimi konusunda olusan bu yaklasimlarda, su temel amaglarin

on planda geldigi soylenebilir (Bursal ve Ercan, 2004; 567);

- Kaynak kullaniminda etkinligi artiric1 yaklasimlar,

- Mamul ve hizmet maliyetlerinin daha saglikli hesaplanmasina yonelik

yaklasimlardir.

Maliyet yonetimi yaklagimlarinin temel hedefi, maliyet ve yOnetim
muhasebesi sistemlerinde basitlestirme, kolaylastirma ve amaclar dogrultusunda
stratejilerle biitiinlesmedir. Maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin yeniden
yapilandirilmast gereksiniminden hareketle yasanan bu gelismeler giiniimiizde,
yonetim siireci ile muhasebe sistemi arasinda bilgi akisi iizerine kurulmus kuvvetli
bir bagi ortaya koyar. Maliyet yonetimi kavrami, esas itibariyle maliyet ve
yonetim muhasebesindeki gelismeler olarak degerlendirilmesi ve mevcut
sistemlerin bu gelismelere paralel olarak yeniden ele alinmasi gereginin ifadesidir

(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002; 18).

2.4. Isletme Basarisinda Maliyet Yonetiminin Rolii

Degisken piyasa sartlar altinda isletmelerin piyasadaki rekabet¢i ortamdan
en az kayipla ¢ikmasi veya kar elde edebilmesi ancak maliyet yonetimine énem
vermek yoluyla saglanabilir. Zira, gelirlerin olusumunda temel etkiye sahip olan
fiyat, piyasa sartlarinda kendiliginden olusmaktadir. Rasyonellik bakimindan
biiyiik oneme sahip olan verimliligin, iktisadilige doniisebilmesi ve piyasada
olusan fiyat ile ilgilidir. O halde isletmeler, “Neyi hangi maliyetle iiretirsem
tireteyim, istedigim fiyata satarim” klasik yaklagimindan kurtulmali, “Piyasada

olusan fiyata gore iirliniimii ancak X YTL’ye satabilecegime gore, maliyetim ne
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olmali ki kar elde edebileyim” yaklasimimi hedef edinmelidirler (Altug, 1996;
181).

Isletmelerde ozellikle rutin olmayan kararlarin alinmasinda kantitatif
verilerin (gelir ve maliyet) on plana ciktig1 diisiiniiliirse, maliyet kavraminin
isletmeler acisindan 6nemi bir kat daha artmakta ve bu degerlerin isletmeler i¢in
saglikl1 bir sekilde belirlenmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Maliyet yonetimi
bir taraftan maliyet belirlemeye hizmet ederken, diger taraftan da maliyet
Ogelerindeki degisimlerin izlenmesiyle siirekli olarak denetimi olanakli
kilmaktadir. Bu sayede israfin onlenmesi, performans denetimi gibi caligmalarla
isletmede verimlilik ve iktisadilik saglanmaktadir

(http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007).

Deginilen nedenlerle bilangoda yer alan kaynaklar ile mevcutlar ve
alacaklarin daha ayrintili ve gercekei bir sekilde ortaya konmak istenmesinin bir
sonucu olarak, Oncelikle kar/zarar tablolarina ilgi duyulmus, daha sonralar1 ise
gelir ve giderlerin ayrintili bir sekilde incelenmesi ve karsilastirmalar yapmak
suretiyle isletme sonuclarinin izlenmesi icin maliyet prensipleri ve mamul
maliyetlerini hesaplama bi¢imleri gelistirilmistir. Daha sonra da maliyet sistemleri
ortaya ¢cikmustir. Ozellikle de 1980’li yillardan sonra maliyet yonetiminde hizli
gelismeler yasanmustir. Amag, saglikli bir maliyet fiyatinin tespiti, israfin
onlenerek maliyetin disiiriilmesi, kalitenin arttirllmast ve gelecekle ilgili

caligmalarin isletme amagclarina uygunlugunun saglanmasidir (Altug, 1996; 181).

Uriin fiyatinin miisteriler icin en 6nemli satin alma kriterlerinden biri
olmas1 ve geleneksel maliyet yonetimi ve fiyat hesaplamanin bugiinkii alici
pazarlari icin yeterli olamamasi nedeniyle maliyet yonetiminin pazara ve stratejiye
yonelik olarak diizenlenmesi gerekmistir. Maliyet muhasebesinde stratejiye
yonelim ve strateji belirleme, maliyet Onderligi stratejisi i¢in destek

saglamaktadir. Zira maliyet sorunlar1 da ¢ogunlukla stratejik nedenlerle vardir.
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Maliyet muhasebesinin geniglemesi, maliyet yonetiminin stratejik yararlariyla
stratejiye uygun maliyet saptama faktorleri ve bu faktorlerin birbirleriyle olan
iliskilerinden elde edilen bilgiler yoluyla maliyet diisiirme potansiyelleri
saptanabilmekte ve rekabet avantajlar1 elde edilebilmektedir. Bu nedenle, isletme
stratejileriyle ilgili olarak, isletmenin biitiin kaynaklarinin asir1 kullanimi ve nakit
akisi, pazar paylari, fiyatlar ve gercek maliyetlerin goreli diizeyiyle ilgili olarak
yonetime yonelik maliyet bilgilerinin hazirlanmasim1 ve analiz edilmesini iceren
stratejik maliyet yonetimi kavrami gelistirilmistir

(http://projeyonetimi.blogspot.com; 02.09.2007).

2.5. Maliyet Yonetiminden Stratejik Maliyet Yonetimine

Son yillarda geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin artan bir bicimde
onemini kaybettigi ve literatiirde de geleneksel maliyet muhasebesinin yetersizligi
konusunda bir fikir birliginin oldugu aciktir. Bu durum asagida belirtilen

gelismeler yoniinde olmustur (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).

- Maliyet muhasebesinde stratejik yonelim,
- Uriin yagam siiresinin kisalmasi yaninda artan AR-GE maliyetleri,
- Uretimde yeni teknolojilerin kullanimu,

- Isletmelerde artan pazara yonelik olma nedeniyle organizasyon

yapilarinin degismesi,

- Degisen pazar talepleri ve miisterilerin isteklerine uymada degisen bilgi

gereksinimi,

- Maliyet yapisinda ve maliyet yiikselmesinde degismeler.
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Son yillarda, isletmelerde yasanan hizli de8isim sonucunda, maliyet
muhasebesinde geleneksel yontemlerin 6nem kaybetmesi nedeniyle, isletmelerde
gittikce artan bir bicimde stratejik yonelim gozlenmektedir. Bu durum, maliyet
muhasebesinde 6nemli derecede uzun vadeli planlama anlayisinin da gerekli
oldugu sonucuna yol acmistir. Aym1 zamanda, strateji sec¢iminde maliyet
muhasebesinin desteginin arttirilmasi istenmektedir

(http://www.malatya.smmmo.org.tr; 26.10.2007).

Geleneksel yonetim ortamlar1 genellikle, standart mamullerin {iiretildigi,
otomasyonun fazla olmadigi, iiretimin daha cok emege dayali olarak yapildig:
ortamlardir. Bu ortamlarda maliyet muhasebesinin temel gorevi, stok degerleme
ve finansal tablolarin hazirlanmasi amaciyla iiriin ve hizmet maliyetlerinin

hesaplanmasidir (Cabuk, 2003; 110).

Maliyet yonetimi kavramu, literatiirde farkl iceriklerde ve ¢cok defa maliyet
muhasebesinde yeni yontemlerin toplam adi olarak da kullanilmaktadir ve anlayis
olarak da geleneksel maliyet muhasebesinin elestirisi sonucunda ortaya ¢ikmistir.
Zira, geleneksel maliyet muhasebesi kisa vadeli kararlar icin Onceden saptanan
tiretim araclarim1 desteklemekte, ancak stratejik kararlarda orta ve uzun vadeli
bilgilerin hazirlanmasinda yetersiz kalmaktadir. Bununla birlikte isletmenin
rekabet giiciinii 6nemli derecede etkilemektedir. Maliyet yonetimi, yoneticiler ve
diger ilgililerin kisa ve uzun vadede kendi planlama ve kontrol fonksiyonlarini
icra ederken ortaya c¢ikan maliyet gostergeleri ile performanslarini 6lgmek icin
kullanilir. Maliyet yonetimi kisaca “isletme yap1 ve faaliyetlerinin, maliyetlerin
etkilenebilmesi amaciyla diizenlenmesi” olarak tanimlanabilir (Karcioglu, 2000;

62).

Maliyet yonetimi, iirlin maliyetlerini dogru olarak saptamak, isletmedeki
islemleri gelistirmek, israfi 6nlemek, maliyet etmenlerini tanimlamak, faaliyetleri
planlamak ve isletmenin stratejilerini olusturmak icin faaliyetlerin yonetimi ve

kontrolii olarak da tanimlanmaktadir (Giindiiz, 1997; 33).
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Maliyet yonetiminin amaclari, 6zellikle maliyet seffafliginin saglanmasi,
rekabet giiciiniin elde edilmesi ve korunmasi olarak tarif edilmektedir. Maliyet
yonetiminin genel olarak amaci ise, maliyetleri etkileme, diizenleme ve yonetme
yoluyla isletmenin uzun siireli olarak varligin1 devam ettirebilme giiciiniin
saglanmasina yonelik olarak uygun isletme performansinin saglanmasi ve
korunmasidir. Maliyet durumu aracilifiyla rekabet giiciiniin elde edilmesi,
arttirllarak saglamlastirilmasi ve korunmasi gerektiginden, rekabete yonelik olarak
yapilan karsilastirmalarda maliyet durumunun diizeltilmesi ve iyilestirilmesi 6n
planda tutulmaktadir. Maliyet muhasebesinde yasanan asamalara ve giiniimiizde
ulasilan diizeye bakildiginda, isletmelerin deger yaratma siireclerinde kendi
maliyet durumunu etkileyebilme gereksinimlerinin gittikce O6nem kazandigi
sOylenebilir. Yonetim kavramiyla sonradan maliyet karsilastirmalarina dayali
maliyet kontrolii asilarak maliyetlerin etkilenmesi boyutu agilmistir. Bu haliyle
maliyet yonetimi artik maliyet muhasebesinin bir alt disiplini olmaktan ¢ikarak,
isletme yonetiminin bir gérevi haline gelmistir. Isletmenin yap1 ve faaliyetlerinin,
maliyetlerin etkilenebilmesi amaciyla diizenlenmesi olarak da tanimlanabilen
maliyet yonetiminde, yonetimin gbrev alanina giren bu diizenlemeler, amaclanan
maliyet diizeyi, maliyet yapilari, maliyet esnekligi, maliyet davranisinin
etkilenmesi, maliyet karmasikliginin azaltilmasi ve son olarak da maliyet

seffafliginin saglanmasidir (Bilginoglu, 1994; 3).

Bunlar ayni zamanda maliyet yOnetiminin de amaclaridir. Maliyet
yonetiminin isletme performanst ve rekabet giicliyle ilgili kiiresel amaclar

boliimlenebilir. Bu amaglar (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008);

- Maliyet yoOnetiminin amaci, genel olarak maliyet yiiksekliginin
diistiriilmesidir (Maliyet Diizeyi Yonetimi) (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr,

08.02.2008),

- Maliyet yapilarinin en elverisli duruma getirilmesi, (Maliyet Yapisi

Yonetimi) (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008),
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- Azalan maliyet akislarini kolaylastirma ve artan maliyet akislarindan
kacinma yoluyla maliyet akisinin en uygun duruma getirilmesi, (Maliyet Akisi

Yonetimi) (http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007),

- Maliyet yonetimi ve pazarlama alanlarinin birlikte calismasiyla,iiriin
gelistirme ve tasarimindan, satisina kadar maliyetlerin cesitliliginin azaltilmasi
yoluyla pazarda fiyat avantajlar1 elde ederek, dinamik gelisme saglanmasi ve

rekabet dinamiginin elde edilmesi (http://www.webmuhasebe.com; 13.10.2007),

- Uretim diisiikliigii nedeniyle ortaya ¢ikan maliyet dezavantajlarindan
kacinmak i¢in uzun deger yaratma zincirlerinde, mal ve hizmetlerin 6z {iretimi,
tiriinlerin ve kismi faaliyetlerin dig alim1 gibi {iretme yada satin alma kararlarinda
koordinasyon maliyetlerinin yiikselmesi nedeniyle, isletmedeki cesitli faaliyetlerin
birlestirilmesi yoluyla olanakli oldugu kadar iiretim diisiikliiglinii azaltarak yalin,
esnek ve cagdas bir isletme yapisi olusturma (http://www.webmuhasebe.com;

13.10.2007),

-Maliyet seffafliginin 1iyilestirilmesi (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr,
08.02.2008),

-Maliyet  etmenlerini  saptama  (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr,

08.02.2008),

- Calisanlarda maliyet bilincinin arttirillmasit ve saglamlastirilmasi

(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).

Tiim isletmede maliyet bilincinin olugmasini saglayan maliyet yonetiminin

temel olarak yararlari ise sunlardir (Bilginoglu, 1994; 3);

- Mal ve hizmet iiretiminde gittikce artan otomasyon ve artan stratejiye

dayali isletme yonetimi (Bilginoglu, 1994; 3),

- Maliyet yoOnetiminin temel felsefesi, maliyet muhasebesinden once

maliyet etkileme ve pazarda kabul edilebilir maliyetlerdir (Bilginoglu, 1994; 3),
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- Maliyet yoOnetiminin esas yararl, hangi faaliyetler maliyetleri
yaratmaktadir ve hangi Onlemlerle maliyetlerin disiiriilebilecegidir. Stratejik
maliyet yonetiminin gorevi ise, isletmelerdeki degisimi dogru diizenlemek, gerekli
degisiklikleri yapmak ve yOnetime yararli, etkili veri saglamaktir. Stratejik
maliyet yonetimi, bir taraftan isletmeyle ilgili hedeflere ulasmay1 ve diger taraftan
da yerlesik pazarda olanakli olan en uygun maliyetlerle talepleri karsilamay1

amaglamaktadir (Bilginoglu, 1994; 4).

- Stratejik maliyet yonetiminin hareket noktasi, miisteriler ve isletme i¢in
uygun maliyetli bir iirlin yada bir hizmet iiretmektir. Stratejik maliyet
yonetiminde, c¢alisanlarin 6zellikle uzun siireli yonlendirme ve gorevlerin
algilanmas1 ve tanimlanmasi agisindan, en iist diizeyde yonetimin etkileri

goriilmektedir (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).

3. Stratejik Maliyet Yonetimi

Stratejik maliyet yonetimi, bir isletmenin siirekli degisen dis ¢cevreye uyum
saglayabilmesi icin yOnetim plan ve programlarinin muhasebe araglariyla
uyarlanmas: olarak tanimlanmaktadir. Stratejik maliyet yOnetimi, iriin
maliyetleme, planlama ve biitceleme yoluyla kontrol ve karar alma gibi tiim
alanlarin iyilestirilmesini ve gelistirilmesini zorunlu kilar. Bu anlayis, stratejiye
onem veren ve degisime acik olan bir isletmede s6z konusu olabilir (Tek, 1995;

298).

Stratejik maliyet yonetimi, isletme stratejileriyle ilgili olarak yonetime
yonelik maliyet muhasebesi bilgilerinin hazirlanmasi, hazir bulundurulmas: ve
analiziyle ilgili uygulamalardir. Isletme stratejileri 6zellikle, gercek maliyetler ve
fiyatlarin, miktarlarin, pazar paylarinin, nakit akisinin goreli diizeyi ve yoniiyle
isletmedeki biitiin kaynaklarin asir1 kullanimiyla ilgili stratejilerdir. Stratejik
maliyet yoOnetiminin iyi isleyebilmesi, dis cevreden ve finansal muhasebe
sisteminden tiim stratejik kararlara girdi olacak bilgileri almasina ve bu bilgileri

bir arada kullanmasina baghdir (Yalg¢in, 2006; 18).
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3.1 Stratejik Maliyet Yonetiminin Tanim

Stratejik maliyet yonetimi, genis bir bakis agisiyla bakildiginda stratejik
unsurlarin ¢cok daha on planda, kesin, a¢ik ve bi¢cimsel oldugu maliyet analizlerine
dayanir. Bu yaklasima gore maliyet verileri, siirekli ve giiclii rekabete dayali
avantajlar kazanma dogrultusunda miikemmel stratejiler gelistirmek iizere

kullanilir (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).

Stratejik maliyet yonetimi; isletme stratejileriyle, o6zelliklede isletmenin
tiim kaynaklarinin asir1 kullanimi ve nakit akisi, pazar paylari, miktarlar, fiyatlar
ve gercek maliyetlerin goreli diizeyi agisindan yonetimle ilgili maliyet muhasebesi
bilgilerinin hazirlanmas1 ve analiz edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Yalgin,

2006; 18).

Stratejik maliyet yonetimi, kaynaklarin tiiketimiyle 1ilgili olarak
degerlendirilen miisteriye daha dogrusu pazara yonelik iiriin ve siire¢ bilgileriyle
birlikte stratejik planlama ve kontrol siireclerini destekleme olarak da
tanimlanabilir. Stratejik maliyet yonetimi kavrami, maliyetlerin etkili bir bicimde
yonetimini, isletmenin dis cevresini ve isletme disindaki cevre etmenlerini de
dikkate alarak hareket edilmesini, diisiik maliyetlere ulasarak maliyet onderligi
yada istiin {iiriinleri pazara siirerek iriin farklilastirma stratejileriyle rekabet
edilebilirligi iceren maliyet analizini ve {iriin maliyetlerinin hesaplanmasinda
faaliyetlerin dikkate alinmasini ve dagitimlarin faaliyetlere gore faaliyet Olgiitleri
yardimiyla  gerceklestirilmesini  6ngdéren bir sistemi ifade etmektedir

(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).

Karar almaya yonelik ve uzun vadeli olarak diizenlenen stratejik maliyet
yonetiminin hedef gruplari, her seyden Once isletme yoneticisi, finans bolimii,
tiretim bolimii yoneticileri ve isletmede c¢alistirilan isletme danismanlari yada
proje yoneticileridir. Bu gruplara, bilgileri (6rnegin, maliyet yerleri raporlari, 6zel

maliyet yerleri bilgileri gibi) stratejik maliyet yonetimi saglamaktadir. Stratejik
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maliyet yonetimi, biitiin isletme kollarinda (sanayi, hizmet, el sanatlari, ticaret ve
digerleri...) uygulanabilir. Burada uzun vadeli maliyet planlama ve yOnetimi
problemi her bakimdan benzer durumlar gostermektedir. Stratejik maliyet
yonetimi, en iist diizeydeki her yoOneticiye sans sunmaktadir ve isletmenin
gelecegi icin gercekten Onemli olan sorunlar iizerinde yogunlasmaktadir. Rutin
islerle ilgili aktiviteler ve problemler icin genellikle orta ve alt yonetimin iist
diizey yoneticileri izerine temsilci tayin edilebilir.

(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).

3.2. Stratejik Maliyet Yonetimi Anlayis1 ve Onemi

Modern maliyet yonetimi, hedef maliyetleme, fonksiyonel analiz maliyet
hesaplama, maliyet tablolar1 ve faaliyetlere dayali maliyetlemeyi iceren bir
yaklagimdir. Bu tekniklerin dogruluklarindaki onem g6z Oniinde tutulmakla
birlikte orgiit stratejilerine bir muhasebe veri temeli de saglar. Ge¢cmis yillarda
stratejinin, maliyet yonetimi konusu iizerinde uygun bilgi iiretebilen yaklagimlar
bir disiplin olarak gerektiginden, stratejik yonetim muhasebesi giderek itibarini

arttirmistir (Tanaka vd., 1996; 159).

Kiiresel rekabet amacina yonelik yaklasimlar olarak gruplanabilen stratejik
maliyet yonetimi ve analizi yaklagiminin yeniligi ve onemi alinacak kararlarda
kiiresel rekabet ortaminin dogurdugu kosullar1 daha genis acidan ve daha uzun
vadeli bir perspektif icinde ele almaktadir. Stratejik planlamada iizerinde durulan
alternatiflerin  karsilastirilirken, stratejik maliyet analizinin bu planlama
kapsamina daha siki bir bi¢cimde entegre edilmesi ©zelligi agisindan ortaya

cikmaktadir (Bursal ve Ercan, 1994; 485).

Stratejik maliyet yonetiminin bes adimi vardir ve her biri bir sonraki ile

mantiksal olarak baglantilidir (Hosking, 1993; 51);
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1) Maliyet nedenleri ve isin gelir yapisin1 anlama; Nedenlerin bilgisi,
nedenlerin  degistirilmesinin  yonetimini ve bdylece maliyet yapisinin

degistirilmesini miimkiin hale getirir.

2)  Fonksiyonlar aras1 karmasikligi ¢6zme ve anlama; Maliyet nedenleri
fonksiyonlar arasi ve karmagsiktir. Ornegin, depolama maliyetleri isletmenin
dagitim boliimlerine kolayca paylastirilamaz. Fakat, isletmenin iiriin karmasi ve
miisteri hizmet kararlar1 pazarlama ve satis boliimii tarafindan alinir. Stratejik

maliyet yonetimi bu karmagiklig1 anlama ve ¢c6zmede yardimeidir.

3) Ortak dil ve paylasilan sorumluluk olusturma; Boylece maliyet
nedenlerini yonetme yontemleri ortaya c¢ikar. Yonetim takiminin iiyeleri birinci
adim1 tamamladiktan sonra, diger ii¢ adim boyunca, etkili yoneticiler olmak ve
isletmenin maliyet yapisini bi¢cimlendirmek i¢in paylasilan sorumluluk ve ortaya

cikan ortak dilden yararlanir.

4)  Etkinligi arttirma; ilk tic adim isletme karliligi unsurlarmin agik bir
resmini sunar. Dordiincti adim, belirlenmis karli gelir akislarimi basarmak icin
bilin¢li olarak secilen yatirimlarin yapilmasi gibi kar saglayan maliyetleri secerek,

maliyet yapisin1 yeniden tanimlamay1 igerir.

5)  Rakiplerin maliyet yapilarim1 6lgme; Bu, bir organizasyona etkinlik
ve etkililik Olgiileri saglar. Ayrica bu adim maliyet yapisinin rekabet avantaji

saglayip saglamadigin belirleyebilmesinin yoludur.

3.3 Stratejik Maliyet Yonetiminin Gelisimi

Maliyet problemleri cogunlukla stratejik nedenlerle vardir. Bu saptama
teori ve pratikte genis kesimlerce kabul gormektedir. Maliyet muhasebesinin
genisletilmesiyle, daha dogrusu maliyet yOnetiminin stratejik yararlariyla ilgili
olarak cok sayida maliyet muhasebesi uzmaninin talebi olmustur. Bu durum
“stratejik” yada “stratejiye dayali maliyet yOnetimi” siirecinde, uzun vadeli
maliyet saptama faktorlerinin temel gorevleri i¢in de uygundur. Stratejiye uygun

maliyet saptama faktorleri ve bu faktorlerin birbirlerine olan bagimliliklarindan
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elde edilen bilgiler yoluyla maliyet diisiirme potansiyelleri belirlenebilir ve
rekabet  avantajlar1  elde  edilebilir  (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr,

08.02.2008).

Pazar kosullarindaki degisimle birlikte maliyet hacmi, pazarlama-satis-
dagitim ve Ar-Ge boliimlerinde alicilardan, satici pazarlarina dogru artmaktadir.
Bu yeni yonelim, maliyet muhasebesinde degisen bir paradigma ortaya
cikarmistir. Muhasebede stratejiye yonelimle ilgili tartigsmalar, stratejik yonelim
anlayisinin gelismesine paralel olarak 80’li yillarin hemen basinda baslamis ve bu
yeni yonelim, tam olarak yeni paradigmayla birlikte yeni bir disiplin ortaya

cikarmustir (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr, 08.02.2008).
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Geleneksel muhasebe ile stratejik maliyet yonetimi yaklagimlar: asagidaki

gibi karsilastirilabilir (Shank and Govindarajan, 1993; 27);

Tablo 4- Stratejik Maliyet Yonetimi Ile Geleneksel Yonetim Modellerinin

Karsilastirilmasi

Islev Tiirii Geleneksel Yonetim Yaklagimi Stratejik Maliyet Yonetimi Yaklagimi
Maliyetlerin Mamul, miisteri ve  fonksiyon | Maliyetlerin analizi, firmanin bir parcasi
Analizi maliyetlerinin analizi o andaki sartlara | olan genel degerler zincirinin ¢esitli
baglidir. Giiclii bir ice doniik bakis acis1 | agsamalarindaki kosullara baglidir. Giiclii bir
mevcuttur. Katma deger anahtar bir | disa doniik bakis acist mevcuttur. Katma
kavram olarak goriiliir. deger dar bir kavram olarak goriiliir.
Maliyet Stratejik amag¢ olmaksizin uygulanan | Geleneksel yonetim yaklasimindaki amaclar
Analizinin O0lcme, yonetme ve problem cozmeye | mevcut olmakla birlikte, maliyet yonetim
Amaglan dikkat amaclar1 bulunmaktadir. sistemlerinin  tasarimi, firmanin temel
stratejik konumuna bagli olarak degisir.
Maliyetlerin Maliyet temelde, cikti diizeyinin bir | Maliyet, rekabet seklinin yapis1 hakkindaki
Yapisal fonksiyonudur. Degisken ve sabit | stratejik secimler ile bu stratejik secimlerin
Analizinin maliyetler maliyet analizinin temel | yiiriitilmesinde yonetim Ozelliklerinin bir
Dayanagi dayanagidir. fonksiyonudur.

Kaynak: John K. Shank — Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management The New Tool For
Competitive Advantage, The Free Pres, New York, 1993, s:27.
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3.4. Stratejik Maliyet Yonetiminin Unsurlar:

Stratejik maliyet yonetiminin anahtar unsurlari soyle siralanabilir;

- Farklilagtirma, odaklanma ve maliyet liderligi stratejileri arasinda se¢imi
iceren ve ayni zamanda operasyonel ve organizasyonel basari icin maliyet

programlarina odakli rekabetci strateji (Grundy, 1996; 37).

- Maliyet hedeflerini yiikseltmede ve uygulamadaki farklar1 ortaya
cikarmada yardimci rekabetgi analiz ve karsilastirmalar. Isletmenin iiretmesi yada
tiretmemesi gereken irtin/hizmetler ile gerceklestirecegi yada
gerceklestirmeyecegi faaliyet ve is siireclerinin ortaya konmasi ve analizi
gereklidir. Stratejik maliyet yonetimi bazen belirli is alanlarinda olmamay1 yada

belirli is fonksiyonlarinda daralmay1 da gerektirebilir (Grundy, 1996; 37).

- Isletmenin maliyet yapisinda yumusak ve sert maliyet etkenlerini
belirleme. Boylece iizerinde degisiklik yapilabilecek veya yapilamayacak olan

maliyet unsurlarinin tespiti saglanir (Grundy, 1996; 37).

- Finansal ve rekabet¢i hedefler belirleme.

Stratejik maliyet yOnetiminin ortaya cikisi, her biri stratejik yOnetim
literatiirlinden alinan ii¢ ana unsurun harmanlanmasinin sonucudur. Bunlar, deger
yaratma analizi, stratejik konum analizi ve maliyet etkenleri analizidir (Shank and

Govindarajan, 1993; 13).
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3.4.1. Deger Yaratma Analizi

Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda, maliyetlerin etkin yOnetimi
firmaya disaridan genis agili bir bakis gerektirir. Porter, bu bakis1 degerler zinciri

olarak adlandirmistir (Porter, 1991; 101).

Stratejik maliyet analizinin 6nemli bir amaci, deger yaratma zincirinde

satin alma ve tedarik¢ilerle iligkileri daha iyi yonetmektir (Dekker, 2003; 4).

Deger yaratma, isletmenin miisterilerine sagladigi hizmet yada iiriinlere

deger katan ve ard1 ardina gelen faaliyetleridir (Chang and Hwang, 2002; 124).

Herhangi bir iste herhangi bir firma icin deger yaratma, bilesen
tedarik¢ileri icin temel hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketicilerin eline
ulastirilacak tiiketim malina kadar isletmeye deger katan faaliyetlerin hepsidir

(Shank and Govindarajan, 1993; 13).

Bir deger yaratma, iliski yada baglantilar, faaliyetler arasindaki iliskiler,
firmanin is birimleri arasindaki iligkiler ve onun alicilar1 ve saticilar ile iliskileri

seklinde siniflandirilabilir (Dekker, 2003; 4).

Bu cercevede deger yaratma analizi; firmanin nerede miisteri degerini
arttirabilecegini yada maliyetleri diisiirebilecegini acgiklamada ve firmanin
tedarik¢ileri, miisterileri ve sektordeki diger firmalarla iliskilerini ve firmanin
rekabet avantajin1 daha iyi anlamasinda kullanilan analiz aracidir. Bu faaliyetlere
miisteri i¢in rekabetci iirlin ve hizmetler saglamak icin gerekli olan tiim adimlar

dahildir (Blocker vd., 2002; 44).

Bir deger yaratma zinciri, hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketicilere
son kullanim {iriinlerinin dagittmi dahil, tedarik unsurlarimin = birbiriyle
iligkilendirilmis, deger katan tiim faaliyetlerden olusur (Shank and Govindarajan,

1993; 40).
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Faaliyetleri ve {iriinleri cesitlendirilmis firmalar icin isletme diizeyinde
strateji seciminde en Onemli konu; isletme capinda faaliyetlerin nasil
farklilastirabilecegi yada belirlenmis is birimlerinin deger yaratma zinciri boyunca
belirli basartyr nasil saglayacagi konusunda kendi becerilerini nasil

paylastiracagidir (Porter, 1991; 103).

Deger yaratma analizi, miisteri degerinin arttirilabilecegi ve maliyetlerin
diisiiriilebilecegi alanlar1 acgiklamak ve isletmenin tedarik¢iler, miisteriler ve
sektordeki diger isletmelerle iliskilerini daha iyi anlamak i¢in, firmanin rekabetci
avantajlarini daha iyi anlamada kullanilan stratejik analiz yontemidir (Blocker vd.,

2002; 44).

Bir iiretim isletmesi i¢in deger yaratma zinciri, yeni iiriin tasarimi ve yeni
iiriin testleriyle baslar ve daha sonra hammadde tedariki, iiretim ve nihayet satis
ve satig sonrast hizmetler yer alir. Bir hizmet isletmesi i¢in bu faaliyetler, hizmet
kavrami ve onun tasarimi, amag¢ ve taleplerin belirlenmesiyle baslar ve memnun
edilmis miisteriler saglayacak hizmeti olusturan faaliyetler biitiiniine tasinir

(Blocker vd., 2002; 45).

3.4.1.1. Deger Yaratma Analizinin Siireci

Deger yaratma analizinin yapilandirilmasi ve kullanimi metodolojisinde

asagidaki adimlar vardir (Shank and Govindarajan, 1993; 58);

- Sektor deger yaratma zincirini tanimlama ve de8er yaratma zinciri

faaliyetlerine kaynak, gelir ve maliyetleri dagitmak.

- Her bir deger yaratma faaliyetini diizenleyen maliyet etkenlerini

tanimlamak.

- Deger yaratma zincirini yeniden diizenleyerek ya da maliyet etkenlerini

rakiplerden daha 1yi kontrol ederek, siirdiiriilebilir maliyet avantajlar1 gelistirmek.
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Isletmeler deger yaratma faaliyetlerini ve karlarrm iki yolla
etkileyebilirler. Ilk olarak bu faaliyetleri etkili sekilde yonetmek, firmanin maliyet
ve karlilik yapisini gelistirebilir. Ikinci olarak firma tarafindan saglanan hizmet
ve/veya irlinlerle sunulan deger yaratma faaliyetlerinin karmasi, miisteri
memnuniyetini etkileyebilecek ve boylece firmanin karlar1 ve gelirleri dolaylh

olarak artacaktir (Shank and Govindarajan, 1993; 58).

Bu yiizden, deger yaratma faaliyetlerini yonetmede ilk adim, firmanin
kendi kaynaklarin1 deger yaratma faaliyetleri arasinda nasil dagitacagim
anlamasidir. Bu bilgi, faaliyetler arasindaki degisim firmanin toplam gelir ve
maliyetlerini etkilediginden dolayr 6nemlidir. Ornegin tasarim ve arastirmaya
daha fazla O©nem verilmesi, {iriiniin erken asamalarindaki maliyetlerini
arttiracaktir.Diger taraftan yapilan bu calismalar, pazarlama ve miisteri hizmetleri
gibi, daha sonraki faaliyetlerin maliyetlerini diisiirebilecektir. Boylece farkli
faaliyetler arasinda maliyetlerini dagitan yoneticiler, en uygun deger yaratma
faaliyetleri karmasini belirleyerek, farkli iirlin ve miisterileri desteklemek igin
uygun dagitim yapip yapmadiklarimi degerlendirebileceklerdir (Chang and
Hwang, 2002; 124).

Ayrica deger yaratma faaliyetleri boyunca iyi yonetilmis bir maliyet
yapisi, miisteri memnuniyetini de arttirabilecektir. Isletmenin nemli faaliyetlerini
detayh sekilde dile getiren deger yaratma analizi, yoneticilere isletmenin rekabetci
avantaj ve dezavantajlart icinde degerlendirilebilecek bakis acilar saglar ve
miisteri memnuniyetini artiracak stratejiler gelistirmesini miimkiin kilar (Chang

and Hwang, 2002; 124).

Bu sartlar altinda isletmenin basarisi, maliyet, dagitim, kalite ve
esnekliklerini gelistirmek icin miisteri talepleri ile iiriin ve siireclerin akigini

dengeleme yeteneklerine baglidir (Lockamy and Smith, 2000; 210).
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Isletmeler deger yaratma maliyetlerini yoneterek, rekabet avantaji elde
edebilir. Bu ¢ercevede maliyetleri diisiirerek yada ilave deger saglayarak rekabet

avantaji elde etmenin adimlarini soyle agiklayabiliriz (Blocker vd., 2002; 44);

- Rekabet avantajinin tanimlanmasi (maliyet liderligi yada farklilastirma);
Bir isletmenin faaliyetlerinin degerlerini analiz etmesi, isletmenin stratejik
rekabet¢i avantajlarin1 daha iyi anlamasina ve sektdrde uygun bir pozisyon

almasina yardim eder.

- 1lave deger icin firsatlari tanimlama. Bir de@er yaratma analizi
isletmelere miisterileri i¢in 6nemli bir deger katabilecegi faaliyetleri
aciklamasinda yardim eder. Ornegin, yiyecek isleme fabrikalar1 ve paketleme
fabrikalar1 ucuz ve yaygin dagitim yapmak icin kendi miisterilerinin yogun olarak

bulunduklar bolgelere yerlesirler.

- Maliyetleri azaltmak i¢in firsatlar1 tanimlamak. Faaliyetlerin degerleri ve
maliyet etkenlerinin arastirilmasi calismasi, deger yaratma zinciri parcalarinin
hangilerinin rekabet¢i olmadigin1 anlamalarinda yardim eder. Rekabet¢i olmayan

parcgalarin analizi bunlarin maliyetlerinin azaltilmasi i¢in 6nemli firsatlar sunar.

- Deger yaratma zincirindeki faaliyetler arasindaki iliskilerden
yararlanma. Deger zincirinin bir parcasinda yapilan bir iyilestirme bazen diger

parcalarda da dolayli iyilestirmelere neden olabilir.

3.4.1.2. Deger Yaratma Analizinin Yararlar

Deger yaratma zinciri bir kez tam olarak yapilandirilirsa, stratejik kararlar,
zincirdeki faktorler tarafindan gosterildigi icin, firmanin rekabet¢i avantajlarinin
acikca anlagilmasi anlaminda, ¢ok basit sekilde alinabilir. Deger yaratma zincirini
yonetebilen bir firma iki tip rekabet avantajina sahip olabilir: Diisiik maliyet yada

farklilastirma. Bunlar, rakiplerine gore firmanin deger yaratma zincirinde daha
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ucuz veya egsiz yontemlerle basarma yeteneginden gelir (Chang and Hwang,

2002; 124).

Bir firmanin yarattifi toplam deger, firmanin sagladigi fiziksel {iriinlerine
ilaveten, daha zamanl dagitim yada yardimci tasarim ve tamir gibi fayda veya
yardime1 herhangi bir hizmet i¢in 6deme yapmaya goniillii alicilardir. Eger gerekli
faaliyetler boyunca yaratilan deger, onlar1 basarmanin toplam maliyetini gecerse
sonug kardir. Boylece saglanan ilave deger, isletme iiriin veya hizmetlerine 6deme
yapmaya goniillii alicilarin ve isletme karlarinin artmasina yardim eder (Yalcin,

2006; 24).

3.4.1.3. Deger Yaratma Analizi ve Muhasebe Uygulamalari

Giintimiizde esnek iiretim sistemlerinde kiiciik partiler halinde, daha
kaliteli ve daha fazla iirlin ¢esidini daha diisilk maliyetle miisterilere sunma
zorunlulugu icinde olan isletmelerde, birim maliyetleri ne kadar saglikli
hesaplayabilirsek, isletme yOnetiminin maliyet muhasebecilerinden istedigi

bilgilerin dogrulugu da o derece artacag bir gercektir (Kartal vd., 2004; 122).

Bir deger yaratma zincirinde, faaliyetler maliyet davranislarinin temel
Olciisii oldugundan, maliyet pozisyonunu anlamada bir sablon sunar. Faaliyet
tabanli maliyetlemeye yoOnelis, bu bakis agisinin bir gostergesidir (Porter, 1991;

103).

Faaliyet tabanli maliyetleme (FTM), isletmenin herhangi bir iiriin, hizmet
yada isletme faaliyetiyle dogrudan iliskilendirilemeyen genel {iretim
maliyetlerinin maliyetlere yansitilmasinda kullanilan bir yontemdir. Ozellikle
tiretimde 1ileri tiretim tekniklerinin kullanilmasiyla birlikte, isletmelerin genel
iretim maliyetlerinin toplam iiretim maliyetleri icindeki paylari artmistir. Bununla
birlikte, miktara dayali dagitim yontemlerinde dagitim anahtar1 olarak kullanilan
is¢ilik saatleri ve maliyetlerinde meydana gelen azalmalarla birlikte, geleneksel
dagitim yontemlerinin yOneticileri yaniltabilecektir. Bu sebeplerle, deger zinciri

faaliyetlerinde kaynak ve maliyetlerin dagitiminda, her bir deger zinciri faaliyetini
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diizenleyen maliyet etkenlerini tanimlamada ve siirdiiriilebilir maliyet avantajlar

saglamada FTM’yi kullanabilirler (Yalcin, 2006; 25).

Kavramsal olarak ‘“gerekli goriilen, talep edilen faaliyetlerin derhal
devreye sokulmasini” esas alan, sifir stok ve sifir israf amacina hizmet eden tam
zamaninda maliyetleme (JIT) sistemini kullanan isletmelerde, maliyet muhasebesi
uygulamalar1 azalmis, dikkatler performans Olctimii gibi yonetim muhasebesi

konular iizerinde yogunlagsmistir (Karcioglu, 2000; 144).

Toplam kalite yonetimi, miisteri tarafindan opsiyonu tanimlanan, kaliteye
biiyilk 6nem vererek gelistirilen, {iriin ve hizmetlerin yanm sira, yonetimin de
kalitesini ve verimliligini arttirmay1 hedefleyen bir yonetim uygulamasidir (Titiz

ve Cetin, 2000; 126).

Deger miihendisligi, maliyetlerin diistiriilmesi icin gerekli fonksiyonlar1
saglamakla birlikte, liretimde kaliteden taviz vermeden en yiiksek verimi elde
etmek icin harcanan caba olarak tanimlanabilir. Belirli bir kalite, giivenilirlik
standard1 ve hedef maliyetle belirli bir amaca ulagsmak i¢in bir iirliniin maliyetini
etkileyen faktorlerin sistematik ve disiplinler arasi incelenmesi siirecidir. Deger

mithendisligi, irlin gelistirme asamasinda kullanilmaktadir (Alkan, 2001; 186).

Diger taraftan isletmeler, deger zinciri yonetiminde rakiplerle esit miisteri
degerini rakiplerden daha verimli (diisiik maliyet) sekilde elde edebilmek icin
Hedef Maliyetleme’yi kullanabilirler. Hedef maliyetleme rekabet¢i pazarlarda
satig fiyatinin miisteri tarafindan belirlendigi ve fiyatin isletmeler tarafindan veri
olarak kabul edilmesi gerektigi varsayimindan hareket eder. Ozellikle
standartlastirilmis iriinlerde ve rekabetin yogun yasandigi iiriin ve pazarlarda
isletmeler hedef maliyetleme ile rakiplerle benzer {iiriin veya hizmetleri daha
diisiik maliyetlerle sunabilirler. Boylece elde edilen maliyet avantaji, rakiplerden
daha diisiik satis fiyatlar1 6nermek yada birim basina daha yiiksek kar pay: elde
etmek icin kullanilabilir (Yalcin, 2006; 25).
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Hedef maliyetleme uygulamalarinda isletme, kendi hedef maliyetlerini
basarmak ic¢in kullanilacak araglar1 secer. Bu araclar sirasiyla deger zincirinin
diger elemanlarin etkiler. Ornegin, tedarik gelistirme, satin alma, tedarik
yonetimi ve miihendislik gibi diger isletme i¢i deger zinciri iiyeleri arasinda ilk
tedarik swras1 ile etkili iliski gerektirecektir. Malzeme degisimleri tedarik
zincirinin onem sirasi iliskisinin degistirilmesini gerektirebilir. Boylece hedef
maliyetleme igletmenin mevcut ve gelecek deger zincir tarafindan etkilenir ve onu

etkiler (Ellram, 2000; 41).

Isletmenin deger zincirinde yer alan faaliyetlerin rakiplere gére durumu
yeni {riin tasarimi tamamlandiktan sonra da oOnemlidir. Bir {irlin piyasaya
ciktiktan sonra zaman ig¢inde iirlinden daha fazla performans, daha diisiik
maliyetler ve satis fiyatlar talep edilme egilimi vardir. Bu ¢ercevede isletmenin is
planlar1 rekabet¢i kalmak icin (6rnegin yillik % 5) maliyet azalis1 talep eder.
Maliyet azaltma cabalar1 tasarim tamamlandiginda sona ermez, yeni asamaya
taginir. Bu ylizden, iiriin ve hizmetlerde piyasada kaldiklar1 siirece siirekli
iyilestirmeler yapilmalidir. Uriin iiretim asamasindayken iiretim maliyetlerinde
stirekli iyilestirmeler yapmanin yolu Kaizen Maliyetleme’dir (Williamson, 1997;
23).

Kaizen maliyetleme, Japonya’da gelistirilen Kaizen Felsefesi’nin maliyet
yonetimine uyarlanmasiyla ortaya konmus bir stratejik maliyet yOnetim
yaklagimidir. Kaizen maliyetleme, isletmenin halihazirda iiretim asamasinda
bulunan {iriinlerinin siirekli olarak yeniden degerlendirilmesi ve iizerinde siirekli

olarak iyilestirmeler yapilmasi olarak tanimlanabilir (Williamson, 1997; 23).

Isletmenin pek cok iiretim boliimiinde maliyet azaltimi gerekli olabilir
veya yapilabilir. Ancak maliyet hedefleme faaliyetleri kalite, fonksiyonellik ve
hizmetleri gelistirme ile birlikte ortaklasa planlanmali ve basarilmasi gereken is

gelistirme siirecinin bir par¢ast olmalidir (Williamson, 1997; 23).
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Bir isletmede maliyet analizine satin alma noktasindan baglamak,
isletmenin saticilar1 ile iliskilerin kullanabilmesine yonelik biitiin firsatlarin
kacirilmasina neden olur. Bu tiir firsatlar, firma i¢in cok biiylik oneme sahip
olabilir. Diger taraftan maliyet analizlerini satis noktasinda kesmek, miisterilerle
saglanacak iligkiler icin gerekli biitiin firsatlar1 kacirtir. Miisterilerle siirekli
baglantilar, en az saticilarla olan baglantilar kadar 6nemli olabilir. Miisteri
iliskilerinden yararlanma ayni zamanda, hayat seyri maliyetleme yaklagiminin

temelindeki anahtar fikirdir (Sakrak, 1997; 107).

Kapsamli stratejik maliyet yonetimi uygulamalarinda iiriiniin piyasada
kaldig1 siirece maliyetlerini yonetebilmek i¢in hayat seyri maliyetleme yaklagimi
kullanilmalidir. Hayat seyrine yonelik maliyet yonetimi yaklagimi, maliyet ve
karlilik analizi temeline dayanmaktadir. Yaklasimin o6zelligi, stratejik planlama
donemi olarak giris, gelisme, olgunlasma ve diisiisten olusan iiriiniin beklenen
Omriiniin esas alinmasidir. Bu yeni yaklasimda amag, so6z konusu degisik
asamalarda isletmenin alacagi en uygun pazarlama ve {retim Kkararlariyla
isletmeye en yiiksek kar1 saglayabilmektir. Bunun igin pazarlama yonetimi,
yukarida belirtilen dort iiriin hayat seyri boyunca iiriin cesitliliginin azaltilmasi
veya cogaltilmasi, iirlin kalitesinin yiikseltilmesi, fiyat farklilagtirmasi, satig
sonras1 hizmetlerin gelistirilmesi, reklam harcamalarinin arttirilmasi gibi kararlari
alarak satig gelirlerini arttirmay1 hedefler. Pazarlama yonetiminin iiriin hayat seyri
boyunca iiriinlerle ilgili bu kararlar1 alabilmesi, maliyet yonetiminin iiriin hayat

seyri boyunca maliyetleri yonetmesi ile gerceklestirilebilir (Karcioglu, 2000; 91).

Isletmeler agisindan iiriiniin hayat seyri, giris, gelisme, olgunluk ve
gerileme olarak ifade edilirken, bir bagka yaklasima gore tiiketici agisindan {iriin
hayat seyri tiiketicinin onu kullandig1 siiregtir. Bu anlayisa gore hayat seyri
maliyetleme ise, miisterinin iiriin i¢in Odedigi ile {iiriiniin kullanimi boyunca
katlandig1 maliyetler ve ekonomik omrii sona eren iiriiniin elden ¢ikarilmasinda
miisterinin maruz kaldig: toplam maliyet arasindaki iliski ile acik¢a baglantilidir.
Miisteri tarafindan satin alma sonrasi maliyetlere gosterilen dikkat, daha etkili

pazar boliimleme ve iiriin konumlandirmaya onciiliik eder. Miisterinin satin alma
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sonrast maliyetlerini azaltan yeni iiriin tasarimi rekabet avantaji elde etmede

onemli bir tampon olabilir (Shank and Govindarajan, 1993; 15).

3.4.2. Stratejik Konum Analizi ve Muhasebe Uygulamalar

Stratejik maliyet yonetiminin temelini olusturan ikinci konu stratejik
konumlandirmadir. Stratejik konumlandirma, yonetim muhasebesinin bilinen
kullanimlaridir. Bir soru olarak yoneltilecek olursa “maliyet yonetiminin igletme
icindeki rolii nedir?” denilebilir. Isletme stratejilerinin maliyet analizi ve
kontroliindeki ©Onemine yonelik aciklamalar ve stratejik maliyet yOnetimi
kapsamindaki yaklagimlar asagidaki sekilde siralanabilir (Shank and
Govindarajan, 1993; 17);

- Isletmeler diisiik maliyetlere sahip olarak (maliyet liderligi stratejisi)

veya

- Ustiin mamuller sunarak (mamul farklilastirma stratejisi) rekabet

edebilirler.

Bir isletmede muhasebe bilgisinin rolii, isletme stratejilerinin gelistirilmesi
ve uygulanmasini kolaylastirmaktir. Farklilastirma ve maliyet liderligi farkh
yonetim kaynaklart oldugu i¢in farkli maliyet analiz bakis agilarim1 gerektirir.
Stratejik konumlanmanin sekli maliyet analizlerinin roliinii etkileyebildiginden,
iriin maliyetlerinin dikkatli sekilde planlanmasi1 konusu daha da ©Onem
kazanmistir. Maliyet liderligi stratejisini uygulayan olgunluk asamasinda mamul
ireten bir firma i¢in, hedef maliyetlerin dikkatli sekilde planlanip diizenlenmesi,
cok onemli bir yonetim aracidir. Ancak, iiriin farklilagtirma stratejisini takip eden,
pazar yonlii, hizla biiyiiyen ve hizla degisen is ortaminda iiretim maliyetlerinin
dikkatli sekilde planlanip diizenlenmesi daha az onemli olabilecektir (Yalcin,

2006; 28).
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3.4.3. Maliyet Etkenleri Analizi

Maliyet etkenleri kavrami, isletme icerisinde yerine getirilen faaliyetlerin
saglikli bir bicimde izlenmesini ve maliyetlerin gercege uygun bir bi¢imde
dagitilarak dogru sonuglara ulasilmasini saglayan, dagitim anahtari olarak is géren
bir ara¢ olmaktadir. Stratejik maliyet yOnetiminin temel gorevi, rakipler
hakkindaki bilgilerle isletmenin diger boliimleri iizerinde yogunlagsmaktir (Shank
and Govindarajan, 1993; 20).

3.4.3.1. Maliyet Etkenleri Analizinin Yararlan

Stratejik maliyet yonetiminin maliyet etkenleri analizi yaklasimi

isletmelere 6nemli faydalar saglar. Bunlar1 sdyle siralayabiliriz (Wong, 1996; 31);

- Isletme ile kar ve onun kaynaklarinin anlasilmasini gelistirmistir.

- Isletmenin temel siire¢ ve faaliyetlerine dayali olarak, isletmenin
kaynaklarinin stratejik dagitiminin yeniden gozden gecirilmesi igin bir cati

gelistirmistir.

- Maliyet anlaminda stratejik planlarinin tam olarak gelistirilmesine

onderlik eden maliyet etkenlerinin isletme tarafindan anlasilmasini gelistirmistir.

- Isletme siire¢ gelistirme ve biitceleme gibi maliyet yonetimi siireclerini
gelistirmede farkli seviyelerde yiiksek seviyeli faaliyet tabanli maliyetleme

tekniklerinin nasil kullanilabilecegini degerlendirmistir.
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3.4.3.2. Maliyet Etkenleri Analizi ve Muhasebe Uygulamalari

Geleneksel iirlin maliyetleme sistemleri, genel tiretim maliyetlerini iiriin
yada isletme siireglerine is¢ilik saatleri yada para cinsinden maliyet etkenlerine
dayali olarak dagitirlar. Oysa bir stratejik maliyet yonetimi araci olan faaliyet
tabanli maliyetleme, fabrika genel maliyetlerini ¢coklu maliyet havuzlar ile sebep
sonug kriterlerini kullanarak, iiriin ve hizmetlere yansitmaktadir. Hacme dayali
olan ve olmayan siiriiciilerin her ikisini de kullanmak, cesitli faaliyetleri
basarmada kaynak tiiketimine bagli olarak belirlenir. Faaliyet tabanli maliyetleme,

firmalarin kendi stratejilerini bagarmalarinda yardimci olur (Yalcin, 2006; 30).

Maliyet etkenleri analizi hedef maliyetlemenin de 6nemli bir parcasidir.
Hedef maliyetlemenin dordiincii adimi1 maliyet elemanlarinin kendi bilesenlerine
ayrilmasidir. Bu, maliyet etkenlerinin tanimlanmasina izin verir. Bir iiriiniin yada
stirecin maliyet etkenleri genellikle maliyet azaltimi1 yada siire¢ gelistirme igin
biiyiik firsatlar saglar. Bu maliyet etkenleri, isletmede maliyet/siire¢ gelistirmenin
odagi olmaya baglamistir. Bununla birlikte, maliyet/siirec gelistirme siirecinin
etkili olabilmesi ve pazar degerini diisiirmemek icin, hedef maliyetleme siirecinde
anahtar iiriin yada hizmet karakteristiklerinden fedakarlik edilmemelidir (Ellram,

2000; 41).

Diger bir stratejik maliyet etkeni olan, deneyim (tecriibe) birikimi de,
birim maliyetlerin belirleyicisi olarak, yonetim muhasebesi alaninda belli bir
dikkat toplamistir. Ogrenme veya deneyim egrisi, herhangi bir iiriiniin, iiretilen bir
biriminin is¢ilik veya maliyetinin, o {riiniin toplam {iretim miktar1 ile
karsilagtirilmasiyla elde edilen bir egridir. Burada 6grenme (deneyim) kavramu,
isletmenin liretim veya satisinin artmasiyla elde edilen deneyimler ve dolayisiyla
maliyetlerde ortaya cikan azalmalari ifade etmektedir. Birim maliyetlerin
diismesinde, Ozellikle {iretim deneyimleri, uzmanlagma, biiylik 6lcek ekonomisi
ve yatirnmlardan daha az sermaye kullanmak gibi faktorler etkili olmaktadir

(Sakrak, 1997; 111).
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4. Konaklama Isletmelerinde Stratejik Maliyet Yonetimi

Konaklama isletmelerinin, iiretime yonelik diger isletmelerden farki; soyut
iriinleri somutlagtirarak konuklarini en iist diizeyde tatmin ederek, rekabet

avantajini saglamaya calismasidir.

4.1. Konaklama Isletmelerinde Hizmet Kavram

Konaklama isletmeleri, turistlerin gecici konaklama, yeme i¢cme, eglence
ve diger baz1 sosyal ihtiyaglarini karsilayan isletmelerdir (Olali ve Kozay, 1993;
14).

Bu isletmelerde hizmetlerin yiiriitiillmesi ve miisterilerin tatmin edilmesi
biiyiik ol¢iide isletme c¢alisanlariyla ilgilidir. Ciinkii konaklama isletmelerinde

otomasyondan yararlanma olanaklar1 oldukga sinirhidir (Ozcan, 1994; 253).

Giiniimiizde hizmet sektorii, giderek gelismis ve diger sektorler icinde
biiyiik paya sahip olmustur. Hizmetlerin, insanlarin giinliik hayati ile toplumun
ekonomik hayatina girip, onemi artmaya baslayinca, etkililik ve verimlilik arttiric

caligsmalarin yapilmasi da kacinilmaz olmustur (Dinger, 1998; 433).

Hizmetler, mallardan oldukc¢a farkli bir nitelige sahiptir. Bu farklilhik
onlarin yonetimini de farklilagtirir. Hizmet isletmeleri, strateji segcme ve yiiriitme
yontemleri acgisindan, mal iiretimine yonelik isletmelerden farklidir (Dinger, 1998;

433).

Insan ihtiyacin1 gideren ve fiziki olmayan her faaliyet hizmet olarak
nitelendirilebilir. Ciinkii bir baskasinin ihtiyacin1 gidermek icin yapilan bir
faaliyette, o faaliyetin herhangi bir mamule bagli olmasi veya olmamasi, hizmetin

niteligini degistirmemektedir. Ancak herhangi bir mamule bagli olarak sunulan
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faaliyetin, hizmet olarak nitelendirilebilmesi i¢in onun belirli bir fiyatinin olmasi
ve ayrica satisa arz edilmesi gerekir. Aksi takdirde mali tamamlayan bir islem

olarak degerlendirilir (Dinger, 1998; 433).

Bu aciklamalara gore hizmet; “bir baska insanin ihtiyacini gidermek i¢in
belirli bir fiyattan satisa arz edilen ve herhangi fiziki bir malin miilkiyetini

gerektirmeyen faaliyet ve yararlar” seklinde tanimlanabilir (Dinger, 1998; 433).

4.2. Konaklama isletmelerinde Hizmetlerin Ozellikleri

Hizmetleri, fiziksel mallardan farkli kilan, ayirt edici belirgin 6zellikleri,
hizmetin soyutlulugu, boliinmezligi, degiskenligi ve hizmetlerin dayaniksizligidir

(Armstrong and Kotler, 2003; 306).

Bu temel 6zellikler;

- Hizmet soyuttur; soyut kelimesi, fiziki boyutlar1 olmayan anlamina
gelmektedir. Bu yoniiyle hizmetin en O6nemli 6zelligi soyut olmasidir ¢iinkii
hizmet davraniglarla ortaya konulabilen bir faaliyettir ve fiziki bir boyutu yoktur.
Bu o6zelliklerine bagh olarak hizmet, kilogram, metre, litre gibi miktar ifadeleriyle
tanimlanamaz, dolayisiyla satin alinmadan Once goriilmesi, dokunulmasi sz

konusu degildir (Dinger, 1998; 286).

- Hizmetin boliinmezligi; hizmetlerin bir diger temel nitelikleri, tiretildigi
anda tiiketilmeleridir. Yani iiretim ve tiikketimleri birbirinden ayrilamaz, ayn1 anda
tretilip tiiketilir. Hizmet, tedarikcilerinden ayrilamaz ve boliinemez. Halbuki
tiriinler tretilebilir, ayr olarak tiiketilebilir, depolanabilir ve daha sonra satilabilir.
Buna karsilik hizmet once satilir, sonrasinda ise iiretim ve tiiketimleri ayn1 anda

gerceklesir (Armstrong and Kotler, 2003; 306).
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- Hizmetin degiskenligi; hizmetin bir diger niteligi, hizmetin ne zaman,
nerede, nasil ve kim tarafindan saglandigina bagl olarak kalitesi genis Olgiide
degisebilmektedir. Dolayisiyla hizmetler heterojen nitelik tasimaktadirlar

(Armstrong and Kotler, 2003; 306).

- Hizmetlerin dayaniksizligi, hizmetlerin baglica ozelliklerinden biri de,
hizmetin satildiktan sonra, satis sonrasi kullanilmak {izere, iiretenden yada
saglayandan ayr1 olarak alinip saklanabilmesi, depolanmasi miimkiin degildir

(Dinger, 1998; 286).

- Hizmetlerin temel iiretim sekli insan davranislariyla gerceklesir. Bu
yiizden aymi kisinin iiretip sundugu hizmetler bile birbirinden farkli olabilir. Bu
degiskenlik zamandan zamana, alicidan aliciya, iireticiden Ureticiye, iiretici ile
tilkketici arasindaki iliskiye, icinde bulunulan duruma gore olusabilir. Bu yiizden,
hizmetin kalitesi 6nceden ve kesin olarak oOl¢iilemez. Hizmetin niteligi, onu iireten
insanin kabiliyet ve kapasitesine baglidir. Sunulan hizmet miktar ile talep edilen
hizmet arasinda denge kurmak her zaman isletmenin elinde degildir. Talebin
artmasi durumunda, hizmet arzi yetersiz kalirken, fazla hizmet arzi, talep olmadigi

zaman ekonomik kayiplara sebep olur (Cemalcilar, 1979; 5).

4.3. Konaklama isletmelerinde Hizmetlerin Yapisi

Hizmetler mallardan; dokunulamazlik, heterojenlik (degisebilirlilik),
ciktinin bozulabilirliligi ve tiretim ile tikketimin ayn1 anda olmasi gibi, dort temel
ozellikle genel bir farklilik gosterir. Ancak bu yaygin kabul iizerine bazi elestiriler
de yapilmaktadir. Bu elestirel tartismalar, sayilan bu o6zelliklerin tiim evrensel
olarak hizmetlere uymayacagina dair goriisten kaynaklanmaktadir. Hizmette
ciktinin yapist maldan farklidir ve degerlendirmede nesneden ziyade performans
onemlidir. Hizmetin {iretiminde miisterinin aktif katilimi soz konusudur ve

miisteri hizmetin bir parcasim olusturur. Uretildigi anda tiiketildigi icin kalite
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kontrol islemi bir anlamda miisteri tarafindan yapilir ve nesnel degildir (Halis,

2001; 128).

4.3.1.Hizmetlerin Cesitliligi

Mamul iiretimine yonelik isletmelerde mamuliin fiziki gercegi, isletmenin
tanimin1 ve degerlemesini yapabilmek i¢in gii¢lii bir baz saglarken, hizmet
isletmeleri, hizmetlerin soyut olmalar1 sebebiyle, boyle bir imkana sahip degildir.
Herhangi bir hizmet isletmesinden bahsedildigi zaman, hizmetin pazarlandigi yer
anlasilir. Hizmet isletmeleri; “baskalarinin ihtiyaclarim1 karsilamak amaciyla
oncelikle hizmet iireten ve satan iktisadi birimler” olarak tanimlanabilir (Dinger,

1998; 437).

Hizmetlerin mallardan farkli olusunun yanisira, hizmet isleri de
birbirlerinden farklidir. Biitiin {iriinler -hem mallar, hem hizmetler- ihtiyari olarak
kullanilan farkli tamamlayici unsurlarla ¢cevrelenen temel unsurlar icerir. Hizmet
stratejisi yerel veya global olarak ele alindiginda, hizmet sektorlerinin sanki tiim
orgiitler az ¢ok ayni stratejik problemlerle karsilasiyormus gibi genel anlamda
degerlendirilmesi yerinde olmaz. Ayni zamanda hizmetlerin sadece sektorlere
gore degerlendirilmesi de bir hatadir. Muhtemelen en uygun ve kullanish
siniflandirma, faaliyet siireclerindeki farkliliklar1 ve ortak yonleri i¢ermesidir,
clinkii girdilerin ¢ikt1 haline doniistiiriilme tarzi strateji tizerinde 6nemli bir etkiye

sahiptir (Halis, 2001; 130).

Islenmeleri agisindan temel hizmetlere bakildiginda, siirecin yapisina
(somut, soyut) ve hizmet iiretimi sirasinda miisterinin fiziksel varlik boyutuna

bagli olarak, bu hizmetleri ii¢ kategoriden birine sokulabilir (Halis, 2001; 131).
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DKisilerle ilgili hizmetler;

Miisterilerce dogrudan hissedilebilir eylemler icerir. Bu hizmetler
miisterilerin, {iretildigi anda tiiketilen iiretim siirecinin pargalar1 olmalarini
gerektirir. Yolcu tasimaciligi, saglik hizmetleri, gida hizmeti ve konaklama
hizmetleri gibi islerde, miisterinin “hizmet fabrikasina” girmesi ve orada hizmet
siresince kalmas1 gerekir. Ya miisteri hizmet sunulan yere gitmeli ya da hizmet
sunanlar miisterinin yanina gelmelidir. Her iki durumda da, firmalar hedef
miisterinin ulasacagl gerekli alet ve ekipmana sahip olmalidir. Gezginler ve
turistlerde oldugu gibi eger miisteriler sabit degilse, o zaman kisiler farkl

firmalarla karsilastirma imkanina sahip olurlar.

2) Esya ile ilgili hizmetler;

Fiziksel nesnelerin miisteriler lehine degerini artirmak icin yapilan somut
eylemlerdir. Tagima iicreti, esya onarim, ara¢c bakim, temizlik gibi konular bu
cesit hizmete Ornektirler. Hizmet fabrikasi bunlarda da sabit veya hareketli
olabilir. Siirekli olarak hizmet verilmesi durumunda cografi olarak yerlesmek
gerekebilir. Modern teknoloji yardimiyla bazi hizmetlerin uzaktan yonetilmesi

miumkundiir.

3) Enformasyona dayali hizmetler;

Global strateji gelistirme agisindan, deger yaratmak amaciyla bilgiyi
toplama, yonlendirme, yorumlama ve aktarmaya bagli olmalar1 yiiziinden en
ilging grubu olusturur. Muhasebecilik, bankacilik, danisma, egitim, sigorta,
gazetecilik, hukuki isler bu gruba dahildir. Miisterilerin bu tiir hizmetlerin

tiretimine katilmalar1 asgari diizeydedir. Modern global telekomiinikasyon
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sayesinde, enformasyona dayali hizmetleri her yere ulastirmak miimkiindiir.
Hizmetten yararlanma, aktif olarak hazir olma, telefon, fax makinasi, ATM’lerin

basinda durmak gibi ¢ok kisa bir siire ile sinirlanabilmektedir.

Hizmet iiretimi ve aktarimi sistemi On ve arka ofis olmak {lizere ikiye
ayrilir; 6n ofis; miisterilerle muhatap olunan hizmet fabrikasi mesafesindedir.
Kisilerle ilgili hizmetler zaruretle yiiksek diizeyde insanlarla hasir nesir olmay1
gerektirirken, dogas1 gere8i esya ile ilgili hizmetler ile enformasyona dayali
hizmetler daha az iliski kurmay1 gerektirir. Banka hizmetlerinde ATM’ nin veya

internetin kullanilmasi gibi (Halis, 2001; 133).

4.4. Konaklama Isletmelerinde Yonetim Planlamasi Agisindan

Stratejik Maliyet Yonetimi

Bir isletme uzun donemde basariy1, bir dizi politika, prosediir ve
yaklasimlardan olusan, siirdiiriilebilir uzun dénemli bir stratejiyi bulmak suretiyle
saglar. Stratejiyi bulmak, isletmenin genel amacini, uzun donemde yoniinii ve
dolayisiyla misyonunu belirlemekle baglar. Misyondan hareketle isletmenin
amaclar1 ve hedefleri belirlendikten sonra, bunlari tamamlayacak ve isletmenin
hedeflerine, dolayisiyla amaglarina ve misyonuna ulagilmasini saglayacak isletme
stratejileri gelistirilerek yiirtirliige konur. Strateji gelistirme hem mantigin, hem de
yaraticiligin {iirlinii olarak hem sanatsal, hem de bilimseldir. Bilimsel yan,
kurumun hedeflerini gerceklestirmesi i¢in gerekli kaynaklari uyumlandirma ve
belirlemedir. Sanatsal yani ise, insanlarin motivasyonu, ¢evreye olan duyarlilik ve
degisen cevreye adaptasyon ile bu kaynaklar1 kullanmaya ¢alismaktir (Hunt vd.,

1997; 151).
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Strateji olustururken veriler toplanir, degerlendirilir, segme ve analiz
yapilir. Strateji mutlaka misyondan hareketler vizyonun 15181 altinda
gelistirilmelidir. Strateji olustururken alternatif stratejiler ortaya konmali, misyon

ve vizyon dogrultusunda se¢im yapilmalidir (Narinoglu, 2007; 320).

Stratejiler yonetimlere, 6grenme, degisimi benimseme, c¢evreye uyum
saglama, kaynaklar1 kullanma ve deger yaratma katkilar1 saglar (Narinoglu, 2007;

321).

Isletmeler is diinyasindaki degisimlere, iiretim siireclerini yeniden
diizenlemek, isgiiclinii azaltmak, servis hizmeti islevlerini isletme disina
kaydirmak, daha kiiciik, daha etkin, sosyal ac¢idan daha sorumlu orgiitsel
politikalar ve yapilar gelistirmek de dahil bir cok sekilde cevap verirler. Isletmeler
degisim hizina daha iyi ayak uydurabilmek i¢in ¢ok cesitli sekillerde caba sarf
etmektedirler (Erden, 2004; 254).

Buna bagli olarak isletmeler stratejik amacglarin1 desteklemek i¢cin maliyet
yonetiminden yararlanmaya baslamislardir. Yeni yaklasimlar 1s1ginda maliyet
yonetimi, mamul maliyetleme ve finansal raporlamadan ibaret goriinen maliyet
muhasebesi seklindeki maliyet yonetimi roliine bakis1 degistirmistir. Yeni bakis
maliyet yOnetiminin, maliyetlerle isletmenin yoOnetimini destekleyici diger
bilgileri gelistirmesi ve isletmenin stratejik amagclarina ulagsmasinda yOnetime
yardime1 olmast rolii iizerindedir. Isletmelerde yasanan degisim siireci 6ncesinde,
standartlastirilmig, detayli yontemler iizerinde yogunlasma uygundu. Simdi ise,
bir isletmenin maliyet muhasebesi sistemi, hizli de8isen ¢evre ile birlikte artan
cesitlilige ayak uydurabilmek i¢in daha dinamik olmak zorundadir. Bu nedenle,
maliyet yonetim sistemi de bu dinamik ortamda stratejik yonetimi kolaylastirarak
yonetime yardimci olmak zorundadir. Bugiiniin is ortami, hem finansal, hem de
finansal olmayan faktorleri iceren kritik basar1 faktorleri {izerinde

yogunlagsmaktadir (Erden, 2004; 255).

Stratejik maliyet yonetimi sistemi, hem finansal hem de finansal olmayan
bilgileri iceren stratejik bilgi iiretir. Geg¢miste isletmeler Oncelikle satis ve

kazanclarda, nakit akiglarinda, hisse senedi fiyatindaki artislar gibi finansal basari
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Olciileri iizerinde odaklanma egilimindeydiler. Bunun aksine bugiiniin is
ortamindaki isletmeler, pazar payi, hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti ve
gelisme firsatlar1 gibi ¢cogu finansal olmayan islem (faaliyet) ol¢iilerinden olusan
stratejik  basar1  Olgiileri  iizerinde odaklanmak i¢in stratejik yOnetimi
kullanmaktadirlar. Finansal faktorler, isletme politika ve prosediirlerinin
isletmenin mevcut finansal durumu iizerindeki etkisini ve dolayisiyla hissedarlara
cari getirisini gostermektedir. Bunun aksine finansal olmayan faktorler buna ilave
olarak isletmenin mevcut ve potansiyel rekabet konumunu ii¢ acidan Olgerek
gosterir. Finansal olmayan bu faktorler, miisteri, isletme ici siirecler ile 6grenme

ve gelismedir (Yalg¢in, 2006; 30).

Stratejik bilgiden yoksun olan bir isletmenin, yanlis hizmet yada yanlig
miisteriler secerek, stratejik acidan yanlis satis ve pazarlama kararlar1 almasi, onu
muhtemelen rekabet ortamindan uzaklastirir. Stratejik bilgi eksikliginin bazi

sonuglar1 soyle siralanabilir (Erden, 2004; 256);

- Sadece tahminler ve i¢giidiilere dayal1 karar alma.

- Yon ve amaclarin acikligl konusunda eksiklik.

- Isletmenin miisteriler ve tedarikciler tarafindan dogru anlasilmasinda
eksiklik.

- Yanhs yatinnm kararlari, stratejik amaglarla tutarsiz pazarlar segme.

- Daha etkili rekabet stratejileri i¢in bilgi eksikligi sonucu, rakiplerle etkili
kiyaslama yapamama.

- En karli satiglar1, miisterileri ve pazarlar1 belirlemede basarisizlik.

Amaci, maliyetleri azaltirken aym1 zamanda alinmis olan stratejik
konumda iistiinliik elde etmek olan stratejik maliyet yonetimi, maliyet bilgilerinin,
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacak sekilde daha iyi stratejilerin
belirlenmesi ve gelistirilmesi amaciyla kullanilmasidir seklinde tanimlanabilecegi
gibi, isletmenin vizyonu, misyonu, ama¢ ve stratejilerinin gerektirdigi maliyet
bilgilerini iiretecek maliyet yOnetim sistemlerinin planlanmasi, Orgiitlenmesi,
yonetilmesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi cabalarinin tiimiidiir seklinde

tanimlanabilir (Erden, 2004; 256).
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UCUNCU BOLUM

4 VE 5 YILDIZLI KONAKLAMA iSLETMELERINDE
YONETIM PLANLAMASI ACISINDAN STRATEJIK
MALIYET YONETIMi; KUSADASI’NDA FAALIYET
GOSTEREN 4 VE 5 YILDIZLI KONAKLAMA iSLETMELERI
UZERINE BiR UYGULAMA

1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Tiim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar,
miisteri beklentilerinin degismesi vb. nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gecen
giin giderek daha da ezici rekabet karsisinda organizasyonlar daha stratejik
diistinmek, stratejik planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla

onem vermek zorunda kalmislardir.

Stratejik  yonetim  daha Onceleri  biiylikk  Olcekli  isletmelerin
giindemindeyken, giiniimiizde kiiciik ve orta olgekli isletmeler i¢in de énemli bir
kavram haline gelmistir. Buradaki temel problem, isletmelerin i¢inde bulunduklari
sektorlerin durumu hakkinda yeterli ongoriiye sahip olamamalari, bu nedenle de

ileriye doniik stratejileri belirlemede zorlanmalaridir.

Bu arastirmanin temel amaci, stratejik maliyet yonetimine gegiste basariy1
dogrudan etkileyen ve bir anlamda 6n kosul olarak algilanmasi gereken faktorleri
ve degiskenleri belirleyip siniflandirarak, stratejik maliyet yonetiminin 4 ve 5
yildizli konaklama isletmelerinde uygulanabilirlik diizeyini arastirmak ve

boylelikle akademik literatiire katkida bulunmaktir.
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2. Evren ve Orneklem

Anket calismasinda populasyon olarak Kusadasi il¢esinde bulunan 4 ve 5
yildizli 30 adet konaklama isletmesi alinmistir. Anket calismasinin
uygulanmasinda bu populasyonun secilmesinin ana nedeni, turizm acisindan
zengin olan Kusadasi’nda yapilan bu calismanin, bolgedeki konaklama
isletmelerinin stratejik maliyet yOnetimine yaklagiminin ortaya konulmasi

acisindan yol gosterici olacaginin diisiiniilmesidir.

3. Materyal ve Yontem

Maliyet yonetimi uygulamalarinin basaris1 agisindan, Kusadasi’nda
bulunan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinin stratejik maliyet yOnetimini
ortaya c¢ikaran kosullart hangi 6l¢iide barindirdigini bulmaya calisan bu calisma,

bu ¢ercevede iki alt problem alanina ayrilabilir;

1) Stratejik maliyet yonetiminin basarisint  etkileyen faktorlerin
belirlenmesi,
2)  Bu faktorler bakimindan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerindeki

durumun tespiti.

Bu calismada stratejik maliyet yonetiminin basarisini etkileyen faktorlere
iliskin bulgularin kaynag: stratejik maliyet yonetimi literatiiriidiir. Ilgili literatiir

taranmak suretiyle bu faktorler belirlenmis ve siniflandirilmistir.

Stratejik  maliyet yOnetiminin  basarisimi  etkileyen  faktorlerin
belirlenmesinin ardindan, her bir faktdr soru haline getirilmis ve Orneklemi
olusturan isletmelerden —bu faktorler agisindan- kendilerini degerlendirmeleri
istenmistir. Degerlendirmeler, “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”,
“kararsizim”, “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” dan olusan 5’11 Likert
Olcegine gore gerceklestirilmistir. Anket verilerinin analizi SPSS For Windows
paket istatistik programinda yapilmistir. Olcegin giivenilirligi ile ilgili Cronbach
Alfa degeri %75’ dir.
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3.1. Anket ve Verilerin Toplanmasi

Anket calismasi ile ilgili olarak asagidaki metodoloji izlenmistir:

- Stratejik maliyet yonetimi ile ilgili literatiir taramasinin yapilmasi,

- Literatiir taramasi sonucu elde edilen anket calismasinin hazirlanmasi,

- Kusadasi’'nda bulunan 4 ve 5 yildizlh 30 adet konaklama isletmesi
yoneticileri ile yiiz yiize anket uygulamalarinin yapilmasi,

- Gelen anketlerin incelenmesi ve SPSS For Windows 13.0 Versiyon
istatistik programina verilerin girilmesi,

- Anket sonuglarinin degerlendirilmesi ve hipotezin test edilmesi.

Ek-1de sunulan anket c¢alismasi sorularinda 5°li Likert 0Olgegi
kullanilmistir.  Buna gore 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum,

3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katiliyorum anlamina gelmektedir.

Anket calismasinda 1-6 arasi sorularda rekabet cevresi ile ilgili, 7-10 aras1
sorularda sektor profili ile ilgili, 11-15 aras1 sorularda miisteri profili ile ilgili, 16-
21 arasi sorularda iiriin profili ile ilgili, 22-30 aras1 sorularda firma profili ile ilgili

sorular sorulmustur.

Hazirlanan anket calismasi Kusadas ilgesinde bulunan 4 ve 5 yildizli 30
adet konaklama isletmesi yoOneticileri ile yapilan yiiz yiize goriisme seklinde
uygulanmustir.

4. Arastirmanin Sinirhliklar:

Calismanin sinirhiliklart agsagidaki gibidir.

Zaman, maliyet sinirliliklar ve kontrol giigliigii nedeniyle arastirma evreni

Kusadasi ile sinirhidir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin yoneticilerinin ifadeleri dogru bicimde
anladiklar1 ve anketi gercek durum ve goriislerini yansitacak sekilde yanitladiklar
kabul edilmistir. Bunu saglamak i¢in anket formu anlama ve cevaplama kolayligi

saglayacak sekilde tasarlanmis ve uyarlanmistir.

S. Bulgular

5.1. Stratejik Maliyet Yonetiminin Basarisin1 Etkileyen Faktorler

Stratejik maliyet yonetiminin basarisin1 etkileyen faktorler; isletmenin
rekabet ¢evresine, miisteri, sektor, iiriin ve firma profiline iliskin faktorler olmak

tizere bes baslik halinde siniflandirilmistir ve bunlar asagida sunulmustur.

5.1.1 Rekabet Cevresine Iligkin Faktorler

Firmanin rekabet cevresine ve rekabet bi¢imine yonelik bazi 6zellikler

seklinde tanimlanabilir. S6z konusu ozellikler su sekilde siniflandirilabilmektedir.

5.1.1.1 Siddetli Rekabet Kosullar:

Siddetli rekabet kosullari, nispeten pazar paylarinin dengelendigi, kar
marjlarinin azaldigi, rakiplerin birbirlerini iirlin ve teknoloji boyutuyla c¢ok
yakindan takip etmek durumunda oldugu rekabet ortamlari dogurur. Bu itibarla
firmalar, {irtin maliyeti, Ozellikleri ve kalitesinden olusan yasamsal {icliiniin
(survival triplet) yonetimine siddetli rekabet kosullarinda daha fazla 6nem vermek
zorundadirlar. Yasamsal iigliiyii e zamanli olarak yonetmeyi amaglayan SMY, bu
boyutu ile siddetli rekabet kosullarinin bir sonucu olmakta ve siddetli rekabet
kosullari, rekabetin siddetli olmadig1 piyasalara gore, basarili SMY uygulamalari

icin daha miisait ortamlar olusturmaktadir.

5.1.1.2 Rakiplerden Daha Fazla Yeni Uriin Sunma Zorunlulugu

Bu zorunluluk, sektordeki firmalarin iirtinler bakimindan biiyiik oOlciide

benzestigi, kisa Omiirlii iiriinler iiretilen rekabet kosullarinda, rakiplerden daha
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fazla yeni iirlin sunmanin ayakta kalabilmek ile es anlamli oldugu stratejik
kosullarin sonucudur. Bu tiir rekabet ortamlarinda firmalar, yasamsal iiclii
karakterleri itibariyla yeni iiriinler gelistirerek ayakta kalabilirler. Bu durum
maliyet yonetimi icin tasarim asamasina odaklanan SMY icin essiz bir firsat
olusturmakta ve s6z konusu kosullar basarili SMY uygulamalar1 icin uygun

ortamlar olusturmaktadir.

5.1.1.3 Fiyatlarin Belirlenmesinde Miisterilerin Hakim Rolii

Artik ¢ogu mal ve hizmet icin gecerli olan arz fazlaliklari, firmalarin
geleneksel fiyatlama anlayisim1 (maliyet + kar = fiyat) siirdiiriilebilir olmaktan
cikarmustir. Bu tiir rekabet kosullarinda miisteriler {iriin fiyatlarim1 belirlemekte ve
fiyatlardan maliyete yoOnelen bir yaklasim benimsemek zorunlu olmaktadir.
Fiyatlardan maliyete yonelen yaklasim SMY’nin odak noktasidir. Bu itibarla
miisterilerin fiyat belirledigi piyasalar, belirlemeyenlere gore, basarili SMY

uygulamalari i¢in uygun ortamlar olugturmaktadir.

5.1.1.4 Fiyatlarin Zamanla Diisme Egilimi

Uriin ve hizmetler kisa siirede taklit edilmektedir. Taklit¢i firmanin Ar-Ge
harcamalarina yonelik maliyet avantajlarindan dolay1 fiyatlar hizla diismekte ve
bu durum, pazara ilk giris avantajini biiyiik olciide ortadan kaldirmaktadir. Uriin
fiyatlar1 zamanla diisen firmalar, karliliklarini siirdiirebilmek i¢in, disiisii
maliyetlerine yansitmak ve maliyetlerini daha etkin bir bi¢imde yonetmek
zorundadirlar. Maliyetleri daha etkin bir bi¢cimde yonetmeyi zorunlu kilan
ortamlar, SMY uygulamalarinin basaris1 icin daha miisait ortamlar

olusturmaktadirlar.

5.1.1.5 Fiyatlardaki Diismeyi Uriin Ozelliklerini Artirarak Dengeleme

Stratejisinin Varhg

Uriin fiyatlar1 zamanla diisen firmalar, maliyetlerin etkin yonetimi
yaninda, iiriin 6zelliklerini artirmak suretiyle sz konusu diisiisii 6nleme stratejisi

de izleyebilmektedirler. Mevcut pazar payr ve karliligin korunmasi ve
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gelistirilmesi amaclarina yonelik olarak uygulanan bu stratejik alternatif, daha ¢ok
tasarim anlamina da geldigi icin basarili SMY uygulamalarina uygun ortamlar

olusturmaktadir.

5.1.1.6 Kalite-Diisiik Fiyat Uyumunun Gerekliligi

Miisterilerin kalite, iiriin 6zellikleri ve fiyatla ilgili tercihlerinin alt ve iist
sinirlarinin - birlesiminden olusan {iriin yasam alani, hangi iiriinlerin tercih
edileceginin belirlenmesi acisindan ¢ok onemlidir. Bu yiizden, 0rnegin fiyati ne
kadar uygun olursa olsun, kalite ve 6zellikler bakimindan yasam alaninin disinda
olan iirtinler tercih edilmemektedir. Bu sonug, diger yasamsal ii¢lii karakterleri
icin de gecerlidir. Kiran kirana rekabeti doguran yeni kosullar geregi firmalar,
yasamsal iiclii karakterlerini eszamanl olarak yonetmek zorundadirlar. Yasamsal
ticlii karakterlerinin uzlastirildigi kiran kirana rekabet ortamlari, geleneksel
rekabet ortamlarina oranla, basaritli SMY uygulamalar1 i¢in daha uygun kosullar

olusturmaktadir.

5.1.2 Miisteri Profiline fliskin Faktorler

SMY uygulamalarinin basarisini etkileyen miisteri ozellikleridir. Baslica

asagidaki basliklar halinde siniflandirilabilmektedir.

5.1.2.1 Zevk ve Begeni Anlayislarindaki Degisimin Hizlihg

Zevk, begeni yada moda anlayislar1 hizla degisen miisteriler, bu nitelikleri
ile yeni iirinlerin olusumunu siirekli hale getirdikleri icin, miisteri isteklerinin
belirlenmesi ile baglayan SMY siireclerinin basarisina katkida bulunmaktadirlar.
Bu nedenle, zevk ve begeni anlayislar1 hizla degisen miisteriler, degismeyenlere

gore, SMY uygulamalarinin basarisina daha fazla katkida bulunmaktadirlar.
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5.1.2.2 Benzer Uriinlerdeki Kalite, Ozellik ve Fiyat Farklarim Ayirt
Edebilme Yetenekliligi

Kiran kirana rekabet kosullarinin gecerli oldugu piyasalarda, iiriinler
biiyiik oOlciide benzestigi icin, liriinlere dayali siirdiiriilebilir rekabet avantajini
korumak miimkiin olamamaktadir. Bu durum, firmalarin iiriinlerle ilgili olarak
onemli farkliliklar olusturamamalarindan kaynaklanmaktadir. Farklar kiigiik
olmaktadir. Bu tiir ortamlarda, miisterilerin kiiciik iiriin farkliliklarim1 belirleyerek,
triinleri fiyat, kalite ve 0zellikleri bakimindan karsilastirabilmesi yada bu
farkliliklar1 ~ degerlendirerek satin  alma kararimi  olusturmasi  SMY’ nin
uygulanabilirligi bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, daha bilingli
miisteri kitlesi, bilincli olmayanlara gére SMY uygulamalarinin basarisi

bakimindan 6nemli olmaktadir.

5.1.2.3 Yeni Uriin Ozelliklerini Degerlendirme ve ifade Etme

Yetenekliligi

SMY, yeni iiriine iliskin miisteri istek ve arzularinin belirlenmesiyle
baslayan bir siirectir. Miisterilerin yeni lriin 6zelliklerini degerlendirme ve ifade
etme yetenekliligi, bastan sona tiim siireci ve sonuglarini etkileme bakimindan ¢ok
onemli olmakta ve bu nitelie haiz miisteri Kkitlesi, olmayanlara gore SMY

uygulamalarinin basarisim etkilemektedir.

5.1.2.4 Satinalma Tercihlerini Rakip Uriinlere Yonlendirebilme

Kolayhg

Marka bagimliligi, kullanma aligkanliklari, yerli mali tercihi ve tanidiklik
gibi kisinin tiiketim tercihlerinde daha esnek olmasini engelleyen faktorlerin ¢ok
etkin oldugu miisteri kitlesi, pazara yeni rakip iriinlerin girisi ve tutunmalari
oniinde engel olusturdugu i¢in, bu faktorlerin etkin olmadigi miisteri kitlesine

gore, olumsuz bir ortam olusturmaktadir.
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5.1.2.5 Miisteri Sadakatinin Diizeyi

Bir mal yada hizmete yonelik yiiksek miisteri sadakatinin yeni girisler i¢in
engel olusturacag kuskusuzdur. Bu itibarla, yeni iiriin ve yeni tasarim ¢abalarini
engellemesi bakimindan, sadik miisterilerin olmadigr ortamlar, miisteri
sadakatinin yiiksek oldugu ortamlara gére, SMY uygulamalarinin basarisina daha

fazla katkida bulunmaktadir.

5.1.3 Sektor Profiline iliskin Faktorler

SMY uygulamalarinin basarisin1 olumlu yonde etkileyen sektor 6zellikleri
olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda yer alan sektor nitelikleri asagidaki basliklar

halinde sinmiflandirilabilir.

5.1.3.1 Piyasaya Giris Engellerinin Varhg

Onemli 6lciide giris engelleri ile korunan sektorlerdeki firmalar, rekabetgi
kosullarin kendilerini zorlayacag: hususlara 6zen gostermeyecekleri ve kendilerini
yenileme ihtiyact duymayacaklar i¢in, SMY gibi koklii degisiklikler gerektiren
bir yapilanma i¢ine girmeleri diisiiniilemez. Bu nedenle, s6z konusu 6zelliklerin
gecerli oldugu sektorler SMY uygulamalarinin basarisint olumsuz yonde

etkilemektedir.

5.1.3.2 Benzer Uriinlere Sahip Rakiplerin Coklugu

Benzer iiriinler iireten rakip firmalarin ¢oklugu, her bir firma i¢in iiriin
yasam alaninin daralmasi anlamina gelmektedir. Dar iiriin yasam alanlarinda uzun
miiddet farklilagtirici veya maliyet lideri pozisyonunda kalmak miimkiin
olmadigindan, yasamsal ii¢lii karakterlerinin eszamanli olarak yonetimi on plana

cikmakta, bu da SMY uygulamalarinin basarisin1 desteklemektedir.
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5.1.3.3 Tedarikci Firmalarin Coklugu

SMY’nin fonksiyonlarindan biri de isletmenin diger firmalardan temin
edecegi hammadde, malzeme, parca vb. girdi fiyatlarini belirlemektir. S6z konusu
girdiler icin belirlenen hedef maliyetler, tedarik¢i firmalarin satis fiyatlarini
olusturmaktadir. Bu siirecin islerligi tedarik¢i firmalarin ¢okluguna da bagh
bulunmaktadir. Bu nedenle, SMY uygulamalarinin basarisint olumlu yonde

etkileyen faktorlerden biri de tedarikci firmalarin ¢coklugu olmaktadir.

5.1.3.4 Deger Zincirlerinin Uyeleri Arasinda isbirligi Tesis ve

Siirdiirme imkam

Bir bakis acisinda SMY, miisterilerin iiriinle ilgili istekleri ile isletmenin
yine iriinle ilgili stratejik amaclarin1 ana ve tedarik¢i firmalar arasinda dagitan ve
bu firmalar1 s6z konusu tercihler dogrultusunda yeniden yapilandiran bir
mekanizmadir. SMY uygulamalar1 ¢ergcevesinde, deger zincirinin bir boliimiinde
olusan iyilestirmeler ve sikintilar paylasilmakta, iiyeler gerektiginde birbirlerinin
her tiirlii imkanlarindan yararlanmaktadirlar. Bu itibarla, SMY uygulamalarinin
basarisin etkileyen faktorlerden birinin de deger zincirinin iiyeleri arasinda yakin

igbirligi tesis ve stirdiirme imkaninin varligi oldugu goriilmektedir.

5.1.4 Uriin Profiline iliskin Faktorler

SMY uygulamalarinin basarisimi etkileyen iiriin 6zellikleridir. Asagidaki

gibi belirtilebilmektedir.

5.1.4.1 Uriin Omriiniin Kisahg

Siirekli yeniligi desteklemesi, iiriinle iliskili hata yapma ve sonradan
diizeltme firsatina imkan vermemesi ve iiriinle ilgili yonetim ¢abalarini tasarim
asamasinda yogunlagsmasina olanak tanimasi gibi nedenlerle kisa 6émiirlii iiriinler,
uzun Omiirlilere oranla SMY uygulamalarinin basarisina olumlu katkida

bulunmaktadir.
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5.1.4.2 Uriin Karmasiklig

Daha ¢ok yatay entegrasyon, daha cok tasarim, daha ¢ok maliyet ve daha
cok yetenekli calisan gerektirdigi icin karmasik iiriinler, basit iiriinlere gore SMY

uygulamalarinin basarisina olumlu katkida bulunmaktadir.

5.1.4.3 Uriin Maliyetinin Kompozisyonu

SMY, parca diizeyinde maliyet yonetim siirecleri boyunca, disardan temin
edilecek girdi fiyatlarini belirledigi i¢in, iirlin maliyetleri i¢inde disardan temin
edilen girdi bedellerinin agirlikli olmasi durumunda, bir maliyet yonetim sistemi
olarak etkinligi daha da artacaktir. Mamul maliyetleri i¢inde disardan temin edilen
parcalarin  6nemliligi, SMY uygulamalarinin basarisimm  olumlu olarak

etkilemektedir.

5.1.4.4 Uriin Cesitliligi

Daha fazla yatirim, daha cok tasarim ve daha yakin isbirligi gerektirdigi
icin cesitli iiriinler, tek {iriinlere oranla, SMY uygulamalar1 i¢in daha uygun

ortamlar olusturmaktadir.

5.1.4.5 Uretim Oncesi Maliyetlerin Biiyiikliigii

Bir bakis acisindan maliyetler, iiretim Oncesi maliyetler, iiretim maliyetleri
ve iiretim sonrasi maliyetler olarak siniflandirilabilmektedir. Uriin 6mriiniin
kisalmas ve iiriin karmasiklig: ile orantili olarak iiretim 6ncesi maliyetler onemli
hale gelmektedir. Dogal olarak maliyet yoOnetimi icin tasarim asamasina
odaklanilmasin1 doguran bu olgu, SMY diisiincesinin temellerinden birini
olusturmaktadir. Daha Onemli hale gelmis iiretim Oncesi maliyetler, SMY

uygulamalarinin basarisin1 olumlu yonde etkilemektedir.
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5.1.4.6 Uriin Tasarmm Siireclerinin Kisalig

Uriin tasarim siirecleri uzadik¢a, SMY 'nin yol actig1 maliyetler yararlarini
dengeler hale gelebilmektedir. Bu itibarla, tasarim siirecleri kisa olan {iriinler,

olmayanlara oranla SMY 'nin basarili uygulamalarina katkida bulunmaktadir.

5.1.5 Firma Profiline iliskin Faktorler

SMY ’nin basarili olarak uygulanmasina katkida bulunan firma 6zellikleri
olarak tanimlanabilir. Soz konusu ozellikler asagidaki gibi

siniflandirilabilmektedir.

5.1.5.1 Uretim Teknolojisinin Degisim Hiz

Her alandaki hizli degisimin isletmelere yonelik yansimalarindan biri,
iiretim teknolojisinin hizla demode olmasidir. Isletmeleri yatirimlarin geri doniisii
problemi ile yiizlestiren bu durum, kisa iiriin 6mrii ile birleserek daha da ciddi
hale gelmektedir. Artik yatirimlarin geri doniisiinii temin edecek uzun bir zaman
dilimi yoktur. Teknolojinin istikrarli olmas1 durumunda bu tiir endiseler tasimaya
gerek yoktur. Uretim teknolojisinin hizli degisimi basarili SMY uygulamalarina
neden olmaktadir. Ciinkii SMY’nin bir amaci da iirlinlerden elde edilmesi

planlanan kar1 garanti altina almaktir.
5.1.5.2 Uretim Teknolojisinin Yiiksek Maliyeti
Uretim teknolojisinin pahali olusu, bir onceki aciklamada 6ne siiriilen

gerekceleri daha da giiclendirmek suretiyle basarili SMY uygulamalarina katkida

bulunmaktadir.
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5.1.5.3 Tedarikci Firmalar Uzerinde Fiyat Belirleyiciligi

Uriinler karmasik hale geldikce iiriiniin diger firmalardan temin edilen
kisimlar1 artmaktadir. Ciinkii hem iirtinlerin kompleks yapis1 hem de ekonomik
olmayisi, tiim dirliniin tek isletmede iiretilmesine imkan tanimamaktadir. SMY nin
onemli fonksiyonlarindan biri de tedarik¢i firmalardan temin edilecek girdilerin
satig fiyatlarini belirlemektir. Bu durumun islerligi, ana firmanin tedarik¢i firmalar
tizerinde fiyat hakimiyeti kurmasina bagl bulunmakta, s6z konusu hakimiyet ana
firmanin tedarikgiler icin vazgecilmez olusundan kaynaklanmaktadir. Tedarikgi
firmalarin ana firmadan aldig1 siparislerle orantili olarak vazgecilmezlik, ana
firmanin tedarikg¢i firmanin belirledigi girdi hedef maliyetlerini satis fiyat1 olarak
kabul etmesini saglamakta ve boylece SMY uygulamalarinin basarisina katkida

bulunmaktadir.

5.1.5.4 isletme Departmanlar1 Arasinda Sonuca Yonelik isbirligi

Tesis ve Siirdiirme Imkam

SMY yaklasiminda isletme i¢i uzmanlik alanlari ¢ok onemsenir. Ancak
tiim isletme departmanlar1 arasinda sonuca dayali igbirligi saglama ve siirdiirme
sarttir. Sonug, isletme agisindan hedeflenen kar iken, miisteri acisindan istenen
iriindiir. Departman temsilcilerinin katilimi ile olusturulan takimlarca saglanan
isbirligi, tirtinle ilgili miisteri istekleriyle isletmenin stratejik tercihlerinin tiim
departmanlar tarafindan bilinmesini saglamakta, aslinda bu Oncelikler
dogrultusunda tiim isletme yeniden yapilanmaktadir. Isbirligi siiresince takimlari

bir arada tutan ana unsur iiriin i¢in belirlenen hedef maliyet olmaktadir.

5.1.5.5 Hedef Pazarlar1 Analiz Edebilme imkam

Mal ve hizmet arzinin talebi astig1 ekonomik kosullar ancak miisteri istek
ve arzularimi tam olarak karsilayan mallarin satisina imkan saglamaktadir.
Piyasaya sunulan iiriinlerin basaris1 ne 6lciide miisteri isteklerini kapsadiklar ile
dogru orantili olmaktadir. Bu husus, iiretimden Once hedef pazarlarin analiz
edilmesini, miisteri istek ve arzularinin belirlenmesini ve buna gore yeni {iriin

tasarlanmasin1 gerektirir. Hedef pazarlarin analizi, yeni {iriin sunmanin siirekli
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hale geldigi SMY ortamlari i¢in ¢ok dnemlidir. Gerek isletmenin kendi imkanlari,
gerekse diger isletme imkanlar1 ile hedef pazarlart analiz edip miisteri isteklerini
belirlemek, SMY uygulamalarinin basarisimt  belirleyen ©Onemli bir etken

durumundadir.

5.1.5.6 Cahisanlarin Capraz Fonksiyonel Uzmanhg

Calisanlarin gerektiginde degisik gorevleri yapabilme uzmanligir olarak
tanimlanan capraz fonksiyonel uzmanlik, iiriin cesitliliginin 6nemli dl¢iide arttig1
SMY ortamlarinda 6nemli olmakta ve SMY uygulamalarinin basarisina katkida

bulunmaktadir.

5.1.5.7 Siirekli Iyilestirme Ortamimin Varhg

SMY anlayisinda alternatif ¢oziim Onerilerine her calisanin etkin katilimi
ozellikle tesvik edilir. SMY uygulamalarinin bagarisina katkida bulunan
faktorlerden biri de her diizeyde calisanin etkin katilimini miimkiin hale getiren,

tesvik ve takdir eden siirekli iyilestirme ortami olmaktadir.

5.1.5.8 Ust Yonetim Destegi

Ust yonetim tarafindan kabul edilen ve desteklenen yeniliklerin bagari
sansinin daha yiiksek oldugu iddias1 biiytik 6l¢iide kabul gormektedir. Bu itibarla
ist yonetim destegi SMY uygulamalarinin basarisint da Onemli Olgiide

etkilemektedir.

5.1.5.9 Teorik Bilgilenme Yeterliligi

Bir firmada yeni bir teknigin uygulanabilmesi, unsurlar1 ve araclarinin
yani sira, teknigin arkasindaki felsefenin de bilinmesine ve iyi anlagilmis olmasina
baglidir. Bu ozellik ilgili teknik hakkinda teorik bilgilenme ile gergeklesir.
Dolayisiyla, basarili SMY uygulamalarini etkileyen faktorlerden biri de SMY
hakkinda teorik bilgi yeterliligidir.
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6. Arastirma Sonucu Elde Edilen Bulgular ve Degerlendirmeler

Tablo 5- 4 ve 5 Yildizh Konaklama Isletmelerinde SMY ’nin Uygulanabilirlik

Diizeyi

Mean Min Max N
Isletmemiz ¢cok yogun rekabet kosullari icinde bulunmaktadir. 4,567 1 5 30
Rakiplerimizden daha hizli yeni iiriin/hizmet sunmak ¢cok dnemlidir. 4,633 1 5 30
Uriin/hizmet fiyatlarimizin belirlenmesinde miisterilerimiz hakim durumdadir. 3,967 1 5 30
Satis fiyatlarimiz zamanla diisme egilimindedir. 3,300 1 5 30
Fiyatlardaki diisiisii, tiriin/hizmet 6zelliklerini artirmak suretiyle dengeleriz. 3,467 1 5 30
Sektoriimiizde rekabet, kaliteyi diisiik maliyetle sunmayi1 zorunlu kilmaktadir. 4,633 1 5 30
Rakip firmalar sektore giris engelleri ile karsilasmazlar. 4,367 1 5 30
Sektoriimiizde benzer iiriin/hizmet sunan isletme sayica coktur. 4,633 1 5 30
Malzeme satin aldigimiz firmalar sayica coktur. 3,833 1 5 30
Isletmemizin tim departmanlari arasinda igbirligi imkan1 ¢ok yiiksektir. 4,300 1 5 30
Miisterilerimizin zevk anlayisindaki degisim ¢ok hizlidir. 3,700 1 5 30
Miisterilerimizin benzer iiriin/hizmetler arasindaki kalite ve 6zellik farklarini tespit 1 5
. .. . 4,267 30
yetenekleri ¢ok yiiksektir.
Hedef miisterilerimizin yeni iiriin/hizmetlerin tasimasi gereken 6zellikleri anlama 1 5
. . . . 4,033 30
ve ifade etme yetenekleri cok yiiksektir.
Miisterilerimizin isletmemize gosterdikleri sadakat cok diisiik diizeydedir. 3,267 1 5 30
Miisterilerimizin satin alma tercihlerini rakip isletmelere yoneltmeleri ¢ok kolaydir. 4,533 1 5 30
Uriin/hizmet yelpazemiz ¢ok genistir. 4,433 1 5 30
Uriin/hizmetlerimizin émiirleri cok kisadir. 4,633 1 5 30
Uriin/hizmetlerimiz cok karmagiktir. 2,700 1 5 30
Uriin/hizmetlerimizin iiretim 6ncesi maliyetleri ¢ok yiiksektir. 3,533 1 5 30
Uriin/hizmet maliyetimiz i¢inde, diger firmalardan temin ettigimiz girdilerin oransal 3700 1 5 30
pay1 ¢ok yiiksektir. ’
Isletmemizde yeni tirtin/hizmet sunumu tasariminin gerektirdigi siire ¢ok kisadir. 3,567 1 5 30
Kullandigimiz teknolojinin degisim hiz1 ¢ok yiiksektir. 3,500 1 5 30
Kullandigimiz teknoloji ¢ok pahalidir. 3,533 1 5 30
Isletmemizin, sektordeki diger isletmeler iizerindeki fiyat belirleyiciligi ok 1 5
. . 4,233 30
yiiksektir.
1$1etmemizin departmanlari arasinda sonuca dayali isbirligi tesis etme imkan1 ¢ok 1 5
. . 4,400 30
yiiksektir.
1sletmemizde, hedef pazarlar1 analiz etmeye ve miisteri ihtiyaglarini belirlemeye 1 5
. 4,500 30
yonelik imkanlardan sik¢a yararlanilir.
Isletmemiz calisanlarinin farkli isleri yapabilme yetenekleri ¢ok yiiksektir. 3,700 1 5 30
Isletmemiz, yeni fikirlerin olugsmasi i¢in ¢ok uygun bir ortam olusturur. 4.367 1 5 30
Isletmemizde, yararli olacag1 diisiiniilen yeni 6nerilere iist yonetimce sahip ¢ikilir 1 5
. 4,500 30
ve desteklenir.
1sletmemizde, stratejik maliyet yonetimi ile ilgili teorik bilgilenme yeterlidir. 4.367 1 5 30
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6.1 Verilerin Analizi

Tablo 5, stratejik maliyet yonetiminin basarisin1 etkileyen faktorler
bakimindan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinin 5°1i Likert olcegi oOlcegi
kapsaminda olciilen degerlendirmelerini yansitmaktadir. Rakamlar 5’e yaklastik¢a

miikemmelligi, 1’e yaklastik¢ca olumsuzlugu temsil etmektedir.

Tablo 5’deki degiskenlerin aritmetik ortalamasina bakildiginda, 4 ve 5
yildizl1 konaklama isletmelerinde stratejik maliyet yonetiminin uygulanabilirligini
gosteren tiim degiskenlerin aritmetik ortalamasi, 5’1i Likert ol¢egi cercevesinde

uygulanir (x=4,039) diizeydedir.

Tablo 5 verileri goz oniinde bulunduruldugunda, sektordeki potansiyel
stratejik maliyet yonetimi uygulamalarini en olumsuz yonde etkileyebilecek
faktorler, “iirtin/hizmetlerin ¢ok karmasik olmasi” (x=2,70), “miisterilerin
isletmeye gosterdikleri sadakatin ¢ok diisiik diizeyde olmasi” (x=3,26), “satis
fiyatlarinin zamanla diisme egiliminde olmas1” (x=3,30) dir. Diger yandan en
olumlu yonde etkileyecek faktorler, “rakiplerden daha hizli yeni iiriin/hizmet
sunmanin énemli olmas1” (x=4,63), “sektorde rekabetin, kaliteyi diisiik maliyetle
sunmayi1 zorunlu kilmast” (x=4,63), “sektorde benzer iiriin/hizmet sunan isletme
sayisinin ¢oklugu” (x=4,63), “iiriin /hizmetlerin Omiirlerinin ¢cok kisa olusu”

(x=4,63) dur.

Hazirlanan 6lgegin giivenirliligi Cronbach Alfa ile test edilmis ve 0,75
olarak hesaplanmistir. S6z konusu deger, arastirma ol¢eginin giivenilir oldugunu

ortaya koymaktadir.
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SONUC

Giiniimiizde her seyin basinin de8isim oldugunu kabul etmek zorunlu hale
gelmistir. Hizli degisim gegcmiste alinan sonuglara ve verilere gore gelecegi

Ongorme anlayisini yani pasif, statik ¢oziimleri ortadan kaldirmastir.

Degisim, dinamik bir yaklasim ve yasam felsefesi olarak goriilmeli ve ele
almmalidir. Degisim degisimi getirmekte ve kiiresel anlamda herkesi
etkilemektedir. Bu baglamda degisim, bir bilgi sistemi olan muhasebeyi de

etkilemistir.

Ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimlerin sonucunda, isletme
yonetiminde muhasebe, yalniz gecmisi belgelemekle kalmayip, gelecege yonelik
plan ve stratejilere de 151k tutan, yol gosteren bir ara¢ durumuna gelmistir. Basarili
olma gayretinde olan giiniimiiz isletme yoneticileri, calistiklar1 ve karar aldiklar
cevrenin biitiinlinden haberdar olmak zorundadirlar. Basarili olabilmelerinde
maliyet ve yonetim muhasebesi alanindaki gelismelerin onemini anlamalar1 yeterli
olmayip, kavram ve uygulamalari da calismalarina katmalidirlar. Ozellikle
ekonomik ve teknolojik degisimler sonucunda maliyet ve yOnetim
muhasebelerinde ortaya ¢ikan yapisal degisimlere dikkat ve 6zenle yonelinmesi
gerekir. Yoneticiler, maliyetleri daha saglikli olarak hesaplamak ve yonetmek
icin, maliyet yonetimi sistemlerini yeni yaklagimlara gore uyumlu hale getirmek

durumundadirlar.

Stratejik maliyet yonetimi uygulamalarinin basarisimi etkileyen faktorleri
belirleyip siniflandirmak ve bu faktorler acisindan Kusadasi turizm sektoriiniin
durumunu belirleme amacina yonelik bu ¢alismamizin sonuglar1 asagidaki gibi

sunulabilir.

I- Rekabetin yogun oldugu, yeni {irlin sunmanin gerektigi, iiriin
fiyatlarinin zamanla diistiigii ve miisterilerce belirlendigi, kaliteyi diisiik maliyette

sunmanin zorunlu oldugu rekabetci ¢evre kosullart,
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Zevk anlayisinin hizli degistigi, benzer Uriinler arasindaki farki tespit
edebilen, yeni iiriinlerin 6zelliklerini fark edip belirtebilen, satin alma tercihlerini
baska iirlinlere kolayca yonlendirebilen, iiriinlere sadakat gostermeyen miisteri

kosullari,

Giris engelleri ile korunmayan, benzer iiriin iiretenlerin ¢ok oldugu,
miisteri-isletme-tedarik¢i arasinda isbirliginin esas oldugu, tedarik¢i firma

sayisinin ¢ok oldugu sektor kosullart,

Omrii kisa, yapisi kompleks, sayis1 ¢ok, direkt maliyetlerin agirlikli,
tiretim Oncesi maliyetlerin fazla, tasarim siireclerinin kisa, fiyatlarin zamanla

diisme egilimi i¢inde oldugu iiriin kosullar,

Teknolojinin pahali oldugu ve hizla degistigi, tedarik¢i firmalar iizerinde
fiyat belirleme giicli olan, departmanlari arasinda isbirligi tesis edip siirdiirebilen,
hedef pazarlar1 analiz edebilen, ¢alisanlarim1 birden fazla iste gorevlendirebilen,
stirekli 1yilestirme kiiltliriiniin hakim oldugu, iist yonetim destegi sorun olmayan,
stratejik maliyet yonetimi konusunda yeterli bilgilenmenin bulundugu isletme

kosullari, stratejik maliyet yonetim sisteminin basarisini etkileyen faktorlerdir.

2- Stratejik maliyet yonetiminin, 4 ve 5 yildizli konaklama

isletmelerindeki uygulanabilirlik diizeyi “uygulanir” seviyededir (x=4,039)

3- Sektordeki potansiyel stratejik maliyet yonetimi uygulamalarini en
olumsuz yonde etkileyebilecek faktorler, iiriin/hizmetlerin ¢ok karmasik olmasi
(x=2,70), miisterilerin isletmeye gosterdikleri sadakatin ¢ok diisiik diizeyde olmast
(x=3,26), satig fiyatlarinin zamanla diisme egiliminde olmas1 (x=3,30),
fiyatlardaki diisiisii iiriin/hizmet 6zelliklerini arttirmak suretiyle dengeleme

cabasidir(x=3,46).

4- Stratejik maliyet yonetiminin basarisini etkileyen faktorler toplu halde
potansiyel SMY uygulamalarinin basar1 sansin1  degerlendirme yoniinde

kullanilabilir. Benzer ¢alismalar diger sektorlerde de yapilip karsilastirilabilir.
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EK-1: Anket Formu

Sayin Bay/Bayan,

Bu anketin amaci “Kusadasi’nda bulunan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinde, yonetim planlamasi acisindan stratejik
maliyet yonetimi” nin degerlendirilmesidir. Anket sonuglari Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde
hazirlanan bir yiiksek lisans tez calismasinda kullanilacaktir. Ankette vereceginiz, sizin isletmenizi yansitan cevaplar sadece
akademik amaclarla kullanilacak ve verilen bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.

Gosterdiginiz ilgiye simdiden tesekkiir ederiz.

E| g
55|88 |8
No A) Asagida yer alan ifadelere katilma derecenizi belirtiniz. v BN S N 5 = 5
= £ | E 4 z |22
£2 | B = |5 | £
x| = 5 | & s
M| X & M
1 Isletmemiz ¢ok yogun rekabet kosullar icinde bulunmaktadir. 1 2 3 4 5
2 Rakiplerimizden daha hizli yeni iiriin/hizmet sunmak ¢ok dnemlidir. 1 2 3 4 5
3 Uriin/hizmet fiyatlarimizin belirlenmesinde miisterilerimiz hakim durumdadir. 1 2 3 4 5
4 Satig fiyatlarimiz zamanla diigsme egilimindedir. 1 2 3 4 5
5 Fiyatlardaki diisiisii, iriin/hizmet 6zelliklerini artirmak suretiyle dengeleriz. 1 2 3 4 5
6 Sektoriimiizde rekabet, kaliteyi diigiikk maliyetle sunmay1 zorunlu kilmaktadir. 1 2 3 4 5
7 Rakip firmalar sektore giris engelleri ile karsilagmazlar. 1 2 3 4 5
8 Sektoriimiizde benzer iiriin/hizmet sunan igletme sayica ¢oktur. 1 2 3 4 5
9 Malzeme satin aldi§imiz firmalar sayica ¢oktur. 1 2 3 4 5
10 | Isletmemizin tiim departmanlari arasinda isbirligi imkani cok yiiksektir. 1 2 3 4 5
11 | Miigterilerimizin zevk anlayiglarindaki degisim ¢ok hizlidir. 1 2 3 4 5
12 | Miisterilerimizin benzer triin/hizmetler arasindaki kalite ve ozellik farklarini 1 2 3 4 5
tespit yetenekleri ¢ok yiiksektir.
13 | Hedef miisterilerimizin yeni tiriin/hizmetlerin tasimasi gereken 6zellikleri anlama 1 2 3 4 5
ve ifade etme yetenekleri ¢ok yiiksektir.
14 | Miisterilerimizin isletmemize gosterdikleri sadakat ¢ok diisiik diizeydedir. 1 2 3 4 5
15 | Miisterilerimizin satin alma tercihlerini rakip isletmelere yoneltmeleri cok 1 2 3 4 5
kolaydir.
16 | Uriin/hizmet yelpazemiz ¢ok genistir. 1 2 3 4 5
17 | Uriin/hizmetlerimizin 6miirleri ok kisadur. 1 2 3 4 5
18 | Uriin/hizmetlerimiz ¢ok karmagiktir. 1 2 3 4 5
19 | Uriin/hizmetlerimizin iiretim 6ncesi maliyetleri ¢ok yiiksektir. 1 2 3 4 5
20 | Uriin/hizmet maliyetimiz iginde, diger firmalardan temin etti§imiz girdilerin 1 2 3 4 5
oransal payi ¢ok yiiksektir.
21 | Isletmemizde yeni iiriin/hizmet sunumu tasariminin gerektirdigi siire cok kisadir. 1 2 3 4 5
22 | Kullandigimiz teknolojinin degisim hiz1 ¢ok yiiksektir. 1 2 3 4 5
23 | Kullandigimiz teknoloji ¢ok pahalidir. 1 2 3 4 5
24 | Isletmemizin, sektordeki diger isletmeler iizerindeki fiyat belirleyiciligi cok 1 2 3 4 5
yiiksektir.
25 | Isletmemizin departmanlari arasinda sonuca dayali isbirligi tesis etme imkan1 ¢ok 1 2 3 4 5
yiiksektir.
26 | Isletmemizde, hedef pazarlari analiz etmeye ve miisteri ihtiyaclarini belirlemeye 1 2 3 4 5
yonelik imkanlardan sik¢a yararlanilir.
27 | Isletmemiz calisanlarmnin farkli isleri yapabilme yetenekleri cok yiiksektir. 1 2 3 4 5
28 | Isletmemiz, yeni fikirlerin olusmast igin ¢ok uygun bir ortam olusturur. 1 2 3 4 5
29 | Isletmemizde, yararl olacag: diisiiniilen yeni 6nerilere iist yonetimce sahip gikilir 1 2 3 4 5
ve desteklenir.
30 | Isletmemizde, stratejik maliyet yonetimi ile ilgili teorik bilgilenme yeterlidir. 1 2 3 4 5
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EK-2: Ozgecmis
BURCU SARIKAYA

Hacikaplanlar Mh. Baris Cd. Yildiz Apt. No:29 5/10 20100 Denizli
Ev Tel. No: 0258 2644576 Cep Tel. No: 0505 2440494
E-mail: burcus504 @hotmail.com

KiSiSEL BIiLGIiLER

Dogum Yeri : Denizli
Dogum Tarihi  : 09.07.1978
Medeni Durumu : Bekar
Uyrugu :T.C.

EGITIiM DURUMU

2005-2008: Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Anabilim Dal
Yiiksek Lisans Programi

2001-2003: Adnan Menderes Universitesi _
Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek Okulu Konaklama Isletmeciligi Boliimii

1999-2001: Pamukkale Universitesi
Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Meslek Yiiksek Okulu

1996-1998: Ege Universitesi
Atatiirk Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksek Okulu

1992-1996: Denizli Saghk Meslek Lisesi

iS DENEYIMi

Korumar Otel-Kusadam
Servis, Mutfak, On biiro, Muhasebe, Kat Hizmetleri, Personel Yonetimi Departmanlari

P_amuksu Otel-Denizli
On biiro, Servis, Mutfak, Kat Hizmetleri Departmanlari

Esin Otel-Denizli
On biiro, Mutfak, Servis Departmanlari

YABANCI DiL

Ingilizce: Tyi diizeyde

Almanca: Baslangic diizeyinde



III

BIiLGISAYAR BIiLGIiSi

e  Windows XP

e  Microsoft Office

e  Word, Excel, Power Point
e Internet

e Fidelio

SU ANDA CALISTIGI KURUM

Saglik Bakanligi

SU ANDAKI UNVANI

657 Sayili Kanuna Tabii Devlet Memuru

GOREVE BASLANGIC TARIHI

14.08.1997

ILGi ALANLARI

Yiizme, tenis oynama, kitap okuma, fotograf ¢ekme, seyahat etme

SAHIP OLDUGU BELGELER

e M.E.B. Onayl Ingilizce Sertifikasi
e Siiriicii Ehliyeti ( B Sinif1 )



