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1. Giris: Stratejik Yonetim Anlayisinin Dogusu ve
Muhasebeye Olan Etkisi

Strateji kelimesinin kokleri askeri literatlire dayanmakta olup, planlama, pozisyon
alma, bakis agisi saglama gibi anlamlara karsilik gelmektedir. Strateji kelimesinin
askeri alanda ¢ok uzun bir sliredir kullanilmasina ragmen, bu kelimenin isletme
yonetimi terminolojisine girisi 1980’lerde olmustur. Bunun nedeni isletmelerin
stratejik donislerinin kiiresel rekabet dogrultusunda gerceklesmesi (Guilding vd.
2000:115; Wickramasinghe ve Alawattage, 2007: 239) olarak ifade edilmektedir.
Ancak 6rglitsel anlamda strateji kelimesi stratejik maliyet noktasinda ele alinmasi
daha onceki bir doneme rastlamakta olup, literatlirde Chandler’in (1962) tanimi
ile daha genel bir yapiya ulagmistir. Bir isletmenin uzun dénemli amaglarinin ve
hedeflerinin dogrultusunda eylem gelistirmesi ve bu amaglara ulagsmak igin gerekli
kaynaklari bir araya getirmesi bu tanimin temelini olusturmaktadir. Ardindan
Porter (1980, 1985) isletme yonetimi agisindan literatilire rekabetci bir strateji
kavrami eklemis ve bu kavrami, bir 6rglitiin herhangi bir alandaki rekabetgi
avantaji yaratma cabalari ile baglantil olarak agiklamistir (Aktaran Guilding
vd.,2000:115). Boylelikle strateji kelimesi stratejik yonetim anlayisi temelinde

isletme literatliriinde siklikla yer alan bir kavram haline gelmistir.

Chandler (1962) stratejiyi uzun dénemli amaglar ile kaynaklar ve bu amaglara
ulasmak icin ihtiyac duyulan yollar ile ilgili alinan kararlar olarak tanimlamaktadir.
1970’lere kadarki siirecte isletme yonetimi genellikle 6rglite kaynak temelli
yaklagsmanin gerekli oldugunu benimsemistir. 1970’lerin ortalarina gelindiginde
bircok 6rglitliin stratejik amacglari basarmadaki eksiklikleri ekonomideki zayiflik
nedeniyle de yeterli diizeyde agiklanamamistir. Bu dogrultuda strateji olusturma
ve Orglitsel tasarim arasindaki siki bir bag oldugu anlasiimis, 6rgitiin kaynak ve
sureglerini anlamak igin daha kapsamli bir yaklasima ihtiya¢ duyulmustur (Nixon
ve Burns, 2012: 232). Bu noktada stratejik yonetim anlayisi isletme faaliyetlerini
yerine getirme ve ylritme noktasinda tartisilan en 6nemli dinamiklerden biri

olmustur. Bu anlamda stratejik yonetim, genellikle bir 6rgit icerisindeki strateji
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uygulamadan strateji gelistirmeye kadarki rasyonel slirecin kurumsallastiriimasi
(Langfield-Smith, 1997:210) seklinde ifade edilmektedir. Porter (1980, 1985),
bu rasyonel surecin kurumsallastirilmasinda maliyet liderligi, farklilastirma
ve odaklanma olmak Uzere U¢ temel strateji belirlemistir. Her bir strateji
isletmenin strdirilebilir rekabet avantaji saglamasina ve potansiyel olarak
orgltlin operasyonel alanlardaki faaliyetlerine bir temel hazirlamaktadir. Her bir
stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi érgitin farkh kaynaklari ve becerileri,
orgltsel duzenlemeleri ve kontrol sistemlerini desteklemektedir (Langfield-
Smith, 1997:211). Bu da orgltin uzun donemli rekabet avantaji saglamasina

imkan tanimaktadir.

Porter (1981) belirtilen anlayisi endustrilesmis 6rglit paradigmasi temelinde,
strateji ile yonetimi bir endistrideki rekabetin degerlendirilmesi igin sistematik
bir model olarak 6nermektedir ancak o©nerilen model isletme politikasi
olusturma alaninda ilgili donemde nadir olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle
de 1980’lerde endustriyellesmis orgltler politika belirlemede merkezi bir
sekilde yerini almakta ve Orgitiin icerisindeki muhasebe sistemleri de stratejik
maliyet Uzerine odaklanarak analiz icin gerekli bilgileri toplamaktadir. Yani
orgltteki muhasebe sistemleri maliyet analizi icin yararh olan bilgileri toplarken
genellikle stratejik maliyet analizi yontemini kullanarak (Porter, 1985:63) isletme
politikasi olusturmaya devam etmektedir. Boylelikle 6rgiit seviyesinde stratejik
maliyetin gerekliligi yine ayni donemde politika olusturma seviyesinde kullanilan

yaklasimlarin basinda gelmektedir.

Porter’in rekabet avantaji lizerine temellenen stratejik maliyet analizini de
gerektiren yaklasiminin kékleri 1960’larda stratejik maliyetin temelleri olarak da
ifade edilen Ug¢ ¢alismada yer almistir. Bunlar Chandler tarafindan 1962 yilinda
yayinlanan Strategy and Structure, Ansoff tarafindan 1965 yilinda yayinlanan
Corporate Strategy ve Learned vd. tarafindan 1965 yilinda yayinlanan Bussiness
Policy: Texts and Cases isimli calismadir (Nixon ve Burns, 2012: 231). Calismalarin

her biri stratejik maliyet analizinin 6nemini vurgulamakta ve maliyet analizlerine
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bir stratejik karar alma bigimi olarak yaklasmaktadir. Gerek belirtilen galismalar
gerekse de Porter’in rekabet avantaji Uzerine odaklanan stratejik ydnetim
anlayisi, 1980’lerden sonrasi agisindan 6nemli bir paradigmatik dontisimu gerekli
kilmistir. Literatlirde yasanan bu donlisim sirecinde stratejik yonetime iliskin
birgok tanima rastlamak da mimkin olmaktadir. Bu tanimlar Nixon ve Burns’e

(2012: 229) gore dort temel faaliyet lGzerinde toplanmaktadir:

e isletme amaclari dogrultusunda biitiinciil bir strateji gelistirmek,
e Basarilacak olan stratejik araglari ve planlari tanimlamak,
e Planlari uygulamak,

e GOzetim, degerlendirme ve dogru eylemi gerceklestirmektir.

Belirtilen ortak noktalar, stratejik yonetimin dogusunun o6zellikle 1950’lerden
sonraki onar yillik periyotlar ile anlasiimasina da olanak tanimaktadir. Clinku
1950’lerden sonraki her on yillik donem finansal planlama dénemi olarak ifade
edilmekte olup, yeni dis cevresel kosullara gore sekillenmekte, uygulanmakta
ve orgltlerin kontrol stratejilerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Nixon ve
Burns (2012) bu siirecin 6zelliklerini ve stratejik analizin gelisimini asagidaki tablo

Uzerinde agiklamaktadir.
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Tablo 1: Stratejik Yonetimin Dogusu

D6énem Cevresel Ozellikler Arastirma Konusu Stratejik Analizin Araglari
1960’lar Bircok sirket Blyume, kurumsal SWOT analizi, finansal
farkhilagsmaya ve kontrol, genellikle planlama yerini alan uzun
kiimelenmeye st yonetim donemliislevsel planlarin
(holdinglesmeye) perspektifinden kullanimi yayginlagmistir.
baslamistir. strateji ile ilgili 6rnek
olaylarin 6n plana ¢iktigi
gorilmektedir.
1970’ler Durgunluk ve enflasyon, | Kurumsallk Stratejik planlama, portfoy
isletme yOneticilerin yaklasiminin gelismesi y6netimi matrisleri, i¢
daha tutucu karar alma | ile birlikte, strateji ile ve dis faktorleri esas
bicimini benimsemeleri, | uygulama arasindaki alan tahmin temelli
finansal kontrole farkhliklarin ortaya planlama kullanilan araglar
verilen 6nemin artmasi, | cikmasi birgok arasindadir.
pazar payini arttirici arastirmanin gikis
nis isletme alanlarinin noktasini olusturmustur.
aranmasi bu dénemin
cevresel ozellikleridir.
1980’ler Kuresellesme olgusu Rekabetgi avantajin Porter rekabet
ve rekabetin artmasi saglanmasi igin firma ve | stratejilerinin
ile birlikte, duslik hisse | kaynak bazli ekonomik | yayginlasmasi, deger
senedi fiyatlarinin analiz yapma ihtiyacinin | zinciri analizi, stratejik
yeniden yapilandirilmasi | ortaya ¢ikmasidir. yonetimi temel alan
gerekliligi, finansal uygulama, kontrol ve
etkenli strateji planlama kullanilan araglar
gelistirmeye artan arasindadir.
ihtiya¢ bu dénemdeki
cevresel faktorlerdir.
1990’lar Hizl ve siresiz Cok uluslu isbirlikleri, Kaynak ve yetenek analizi,
ekonomik ve politik teknolojik gelismelerin | stratejik verim analizi,
cevre degisimleri, etkisi, stratejiye kaynak | denge skor kartlari, misteri
kurumsal aglar temelli yaklagim, iliskileri yonetimi, ¢cekirdek
ve isbirliklerinin stratejinin uygulama yeterlilikleri, strateji
artmasi, bilgi temelli acisindan en iyi haritalari, tedarik zinciri
orgltlerin ortaya anlasildig donemin analizi, stratejik girisimcilik,
¢ikmasi, e-ticaret, ortaya cikisl, bilgi entelektiiel sermaye ve
internet temelli ve temelli perspektifin bilgi yonetimi, kurumsal
disuk isgliciine sahip yayginlagmasi, yonetim kullanilan araglar
kurumlarin artmasidir. klltlrlerarasi iletisim arasindadr.
ve bilgi aglarinin ortaya
ctkmasidir.

Kaynak: Nixon ve Burns, 2012: 230
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Stratejik yonetim anlayisinda yasanan dontisiim 6zellikle 1980’lerin baslarindan
itibaren muhasebe uygulamalarinda ciddi etkilere sahip olmustur. Bilindigi

gibi muhasebenin tanimina bakildiginda tanimlama sirasinda iki 6nemli un-
surun on plana c¢iktigl gorilmektedir. Birincisi muhasebenin ekonomik bilgiyi
tanimlama, 6lgme, analiz etme ve raporlama islevinin bulunmasi ikincisi ise,
muhasebenin karar alicilara yonelik yararh bilgi sunma aracidir. Bu dogrultuda
muhasebe uygulamalarinin sinirlari belirlenmekte ve finansal muhasebenin
belirtilen 6nemli unsurlarinin isletme disi bilgi kullanicilarina yénelik oldugu
gorlilmektedir. Yonetim muhasebesi ise, bundan farkli olarak isletme igerisindeki
bilgi kullanicilarina yararh bilgiler sunmaktadir. Ancak maliyet muhasebesin-
den ayri bir disiplin olarak gelismesi ve mifredatlarda yerini almasi 1940’lara
rastlamaktadir. Bu noktada yonetim muhasebesi maliyet muhasebesinin iki
onemli eksikligine cevap vermek amaciyla gelismistir. Birincisi maliyet mu-
hasebesi sayilar izerine odaklanmaktadir. ikincisi maliyet muhasebesi sadece
drdn maliyetleri Gizerine odaklanmaktadir (Shah, 2011: 1-2). Her iki muhasebe
bilgisi de isletme icerisinde 6nemli roller tGstlenmektedir. Bir isletme icer-
isindeki muhasebe bilgisinin en 6nemli rollerinden biri isletmenin stratejilerinin
gelistiriimesi ve uygulanmasini kolaylastirmaktir. Bu bakimdan isletme yonetimi

artan bir sekilde asagidaki dort asamali streci uygulamaktadir (Shank, 1989: 50).

e Strateji olusturulmasi,

e Orgit icerisindeki stratejilerin iletisiminin saglanmasi,

e Stratejileri uygulamak igin taktiklerin gelistirilmesi ve yurutilmesi,

e Asamalarin uygulama basarilarinin gézetimi icin kontrollerin yapilmasi ve

gelistiriimesi, sonugta stratejik amacglarda basarinin saglanmasidir.
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Bu dort asamali sirecin gelisimi icerisinde orgitiin maliyet bilgisi dnemli rol
oynamaktadir. Belirtilen siirecin igerisinde maliyet bilgisinin 6n plana ¢ikmasinda
1980’lerden itibaren Porter’in bes maliyet etkeni etkili olmustur. Porter’in bes
maliyet etkeni rekabet avantaji saglamak acisindan stratejik maliyetin 6rgitiin dis
cevresi ile de ilgili olan yonetilmesi gereken bir siire¢ oldugunun anlasiimasina
yardimci olmustur. Kaynak temelli yaklasimin igsel orgit dizenlemelerindeki
etkileri, yonetim bilgisi ve vekalet teorisi ile islem maliyetleri ekonomisi gibi
isletme iktisadi ile ilgili kavramlarin stratejik yonetim muhasebesi anlayisina
entegre edilmesine neden olmustur (Nixon ve Burns, 2012: 232). Yine Porter’in
(1980, 1985) calismalari yonetimde stratejinin ne oldugu ve Orgitlerin
rekabetci kosullari degerlendirerek strateji gelistirmeleri gerektigi konularina
yonelik aciklamalar sundugundan, ayni donemde bircok arastirmaci yonetim
muhasebesi icerisinde stratejik yonetimi tartismaya baslamistir. Bu durum da
genel bir kavramsal ¢ergeve olarak stratejik yonetim muhasebesinin sunumuna
olanak tanimistir (Anderson, 2006: 483). 1990’lardan sonra kiiresellesme olgusu
temelinde Porter’in rekabet avantaji saglayan yaklasimi isletme yonetiminin karar
alma slirecine yardimci olmak igin daha ¢ok dnemli hale gelmis, ancak kiresel
ekonomik sistemin kendi dinamikleri hem finansal muhasebe hem de yonetim
muhasebesi uygulamalari agisindan farkli bakis acilarini gerekli hale getirmistir. En
genel anlamiile isletmelerin finansal dili olarak ifade edilen disa doniik muhasebe
uygulamalari, 6rgltin icerisine daha bitlinctl bakmay! da gerektiren stratejik
maliyet yonetimini de kapsayan stratejik yonetim muhasebesini de icermek
durumundadir. Belirtilen agiklamalar calismanin stratejik maliyet yonetiminin
isletmelerin rekabet avantaji saglama diizeyindeki etkisini 6lcmek ve yorumlamak
amaciyla yurutilmesini saglamaktadir. Bu dogrultuda oncelikle kavramin teorik
cergevesi ve literatlirdeki ¢alismalarin butiincll degerlendirilmesi yapilmakta,
ardindan Mugla ilindeki isletmelere yonelik bir anket uygulamasi sonuglarina yer

verilmektedir.
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2. Yonetim Muhasebesinin Gelisimi

Evrensel kabul géren bir sekilde yonetim muhasebesinin nasil gelistigini séylemek
miumkiin degildir. Bazi gorlslere gore, yonetim muhasebesi sanayi devrimi ile
birlikte ekonomik kaynaklarin optimize edilmesi icin gereken bilginin toplanmasi
ile baslamistir. Bazi yazarlara gore ise, yonetim muhasebesinin gelisiminin
nedeni, daha oOnceden piyasa tarafindan fiyatlandirilan blylk isletmelerin
icsellesmis islemlerinin olusturulmasina katki saglamak olarak ifade edilmistir. Bu
gelisme ozellikle Amerika’da tren yolu ve telgrafin gelismesinin ardindan ortaya
cikmistir. Baska bir goriise gore ise yonetim muhasebesi 6zellikle maliyet kontroli
amacina yonelik olarak ortaya ¢ikmistir (Ovunda, 2015: 1893). Sonugta her farkl
gorlis yonetim muhasebesinde gelisim asamalarini aciklayabilmek agisindan
Onem tasimaktadir. Bu nedenle bu bolimde her bir gelisim sirecinin bittincdl

degerlendirilmesi yapilamaktadir.

Waweru (2010: 168) yonetim muhasebesinin gelisimini anlamanin en iyi yolu bu
alanisekillendirmede rol oynayan iktisadi cevreyi anlamak olarak ifade etmektedir.
Literatlrde 1990’larda etkin olan 6rglt teorisi ve davranissal bilimlerden ziyade
yonetim muhasebesinin donisiim surecinde neo-klasik iktisadi uygulamalar etkili
oldugunu savunmaktadir. Bu noktada yonetim muhasebesinin teorik ¢cercevesi ve

tarihsel siireci asagidaki gibidir:

Ttrkiye Odalar ve Borsalar Birligi / www.tobb.org.tr 7



KOBI’LERDE REKABET AVANTAJI OLARAK STRATEJIK MALIYET YONETIMI:

Sekil 1: Yonetim Muhasebesinin Gelisimi

'T"1960 Bncesi Dénem 1960 - 1970 Arasi 1980 - 1990 Arasi |,

| Klasik D6nem Aracilik Teorisi Olasilik Teorisi

| Maliyetlerin —> | Orgiitiin cesitli —> |Evrensel kurallar |

|| toplanmasi ve paydaslarile gelistirmek ¢ok |
standartlar tzerine arasindaki sozlesmeler mumkin degildir

|| odaklanma

|
| | |

| 1990 - Bugiine Kadar
Stratejik Yonetim
| Muhasebesi

isletmenin dis
| cevresinin |
farkina varilmasi

L — — — e e e e e e e

Kaynak: Waweru, 2010: 168

Sekilden de gorilebilecegi gibi, yonetim muhasebesindeki dontisiim siireci 1960
sonrasinda onar yillik donemler ile daha belirgin olarak gdzlemlenmektedir. 1960
oncesindeki donemde yonetim muhasebesi 6rglitlerde planlama ve kontrol amaci
ile uygulanmakta olup, standartlasmis maliyetler tizerine odaklanmak en dnemli
konulardandi. Ancak daha sonraki dénemde yonetim muhasebesi ekonomik
sistemdeki gelismelerin etkisi ile artan ihtiyaca cevap verebilmek igin Gizerinde
yeniden dustnilen alanlardan biri olmustur. Kiresellesme olgusu temelinde

yonetim muhasebesi degisim silirecinde zirveye ulasmistir.

1989 vyilinda IFAC (Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu) yonetim
muhasebesinin amaclarinin ve kapsaminin anlasilmasi amaciyla bir teblig
yayinlamistir. 1998 yilinda yukarida belirtilen dinamiklerin de etkisi ile yayinlanan
ilk teblig revize edilerek Yonetim Muhasebesi Kavramlari - Sayi 1 (Management

Accounting Concepts — Number 1) olarak Uluslararasi Yonetim Muhasebesi
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Tebligleri serisinin birincisi olarak yeniden yayinlanmistir. Bu teblig yonetim
muhasebesinin gelisimi noktasinda literatiirde yer alan calismalara 6nemli
Olglide rehberlik yapmistir. Clinkl bu teblig icerisinde yonetim muhasebesindeki
gelisme ve degisim, ydonetim muhasebesi ve yonetim siireci, kavramsal cerceve ve
kullanimi ile sonug bolimleri yer almaktadir (Abdel-Kader ve Luther, 2006: 230).
Ayrica tebligde uygulamadan ¢ok kavramlar tGzerine odaklanilmaktadir. Boylelikle
IFAC yayinladigi teblig ile yonetim muhasebesinin tarihsel gelisimini dort temel
asamada Ozetlemektedir. Bu asamalarin detaylari asagidaki gibidir (Abdel-Kader
ve Luther, 2006: 231; Kamal, 2015; Waweru, 2010):

e Asama-— Maliyet Belirleme ve Finansal Kontrol Donemi (1950 Oncesi Dénem)

IFAC’a gbore 1950’den Once yonetim muhasebesi bir isletmenin amaclarina
ulasmasini saglayan teknik bir faaliyettir. Ozellikle bu ddénemde maliyetin
belirlenmesi lizerinde odaklaniimaktadir. Uretim teknolojisi oldukga basit, Giriinler
bir takim ayri Giretim streclerinden olusmaktadir. ilk madde ve malzeme ile iscilik
maliyetleri kolayca belirlenebilir, Gretim sireci de manuel faaliyetlerin hizina
gore belirlenmektedir. Uretim maliyetleri tizerine odaklanmak biitce ve tretim
sureclerinin finansal kontroli ile tamamlanmaktadir. Goreceli bir sekilde yonetim
temelli Gretim kapasitesi gibi icsel faaliyetler ile ilgilenilmekte olup, bitceleme ve
maliyetlerin belirlenmesi gibi maliyet muhasebesi teknikleri bu dénemde yaygin
olarak kullanilmistir. Ekonomik ¢cevrenin de etkisi ile maliyet bilgisinin sinirl oldugu
yayginlastikgca, her bilginin yonetim karari alma silrecinde disik bir seviyede
kullanildigl da bu slirecte anlasiimistir (Abdel-Kader ve Luther, 2006: 232- 233).
Cunkl maliyet muhasebesi sistemleri 1900’lerin baslarinda Ureticilerin disa donik
finansal raporlama igin bilginin toplanmasina yardimci oldugu bilinmektedir.
Bu dénemde i¢ finansal bilgi 6rgitlerin ¢alismalarini organize etmek ve Uretim
birimlerindeki eksik noktalarin yeteneklerini artirmak, kaynaklarin rekabetini ve
karlihgini tanimlamak ve sitirdirmek amaciyla kullaniimistir (Johnson, 1991: 44).
Bu da IFAC’In belirledigi gelisim slrecinin maliyet belirleme ve finansal kontrol

olarak ifade edilmesinin temel nedeni olmaktadir.
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Johnson (1991: 53-55) IFAC’In yonetim muhasebesindeki tarihsel gelisim
sUrecinin ilk agamasini 19. ylzyilda yonetim muhasebesinin bagimsiz bir disiplin
olarak ayrismadigi sureg olarak ifade etmekte ve ilgili donemde (i¢ asamali bir
gecisten bahsetmektedir. ilk asama 1800 — 1885 yillari arasinda olup, sanayi
temelli oOrgltlerin donlsim maliyetlerini gozetlemek igin kullanilan maliyet
sistemlerinin ayni zamanda urin maliyetleri icin kullanilmadigi bir dénemi
kapsadigini belirtmektedir. Tamamiyla homojen olan Uretim hatlarinda ¢iktinin
saglandig bir Gretim sistemi bu donemde yaygin olarak kullanilmakta olup, Giriin
maliyet bilgisinin 6rglt karlihginin degerlendirilmesinde esas alinmadigini da ifade
etmektedir. ikinci dénem olarak ifade ettigi 1885 ve |. Diinya Savasi arasindaki
yillarda, bazi sektorlerdeki yoneticiler tGretim maliyetine daha fazla 6nem verir
hale gelmislerdir. Bunun sonucu olarak da fiyatlarin degerlendirilmesinde
ozellikle karhhk igin Urin maliyet bilgisine ihtiya¢ duyuldugu goérilmektedir.
Uglincii dénem olarak ifade ettigi 1914 ve 1950 yillari arasinda ise, yénetimsel
anlamda uriin maliyetinin gelisiminin saglandigi dénemi olusturdugunu ifade
etmektedir. Bu donemde bircok sektorde isletmeler lriin maliyet bilgisini karar
aliminda kullanmak amaciyla ihtiyag duymaya baslamiglardir. Ozellikle agir sanayi
ve metal isleme isletmelerinde Uriin maliyet sistemi, orglt igerisinde satis ve
Uretim stratejisi gelistirmek amaciyla maliyet sistemleri gelistirilmesi seklinde

ortaya ¢cikmistir.

Johnson’in (1991) temel gelisim siirecini destekler nitelikte IFAC (2002), belirtilen
doénem Birinci Yonetim Muhasebesi devriminden 6nceki klasik dénem olarak
ifade etmekte olup, bu dénemin 1950’lerde sonlandigini savunmaktadir. Bu
donemde oOzellikle 1820 — 1885 yillari arasinda maliyet muhasebesine ¢ok az ya da
hi¢ katki yapilmamistir. Ancak daha sonra 6rgit yapilarindaki degisim ile birlikte
daha buyuk 6lcekli isletmelerin ortaya ¢ikmasi ile birlikte isletme faaliyetleri daha
karmasik bir sekle donlismus ve gider kontroli ile Gretim slirecinde sabit fiyatlar
acisindan bilgiye ulasmak 6nem kazanmistir. 1880 — 1889 vyillari arasinda Du
Pont ve General Motors gibi isletmelerde yonetim muhasebesi uygulamalarina

rastlanmistir. Yonetim muhasebesi uygulamalari yoneticilerin etkinligi ve karhhgini
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arttiracak olan bilgiyi aramaya baslamalarina neden olmustur (Ovunda, 2015:
1894). Kaplan’a (1984: 401-403) gore, belirtilen sirketlerdeki uygulamalar 1880
ve 1925 yillari arasindaki modern anlama yakin sekilde gelisen kurumsallasma
sUrecini baslatmis ve yonetim muhasebesi uygulamalarinda yenilik¢i gelismelerin
ortaya ¢cikmasinin en blyik tetikleyicisi olmustur. 1925 sonrasinda maliyet ve
yonetim muhasebesi agisindan gelismeler devam etmis ve orgitlerin maliyet
davranislari bircok agidan gelistirilmeye ihtiya¢ duydugu konusu literatilirde
siklikla tartisiimistir. 1950’lere gelindiginde ise, modern anlamdaki sermaye
bltcelemesi kavrami ortaya c¢ikmis ve Il. Diinya Savasi sonrasindaki dénemde
gelecekteki nakit akislarini tahminlemek amaciyla sermaye butgelemesi siklikla
kullanilmistir. 1960’larda 6rglt icerisindeki cesitli planlama ve kontrol sorunlari
acisindan nicel modeller yonetim muhasebesi konulari agisindan tartisiimistir.
Regresyon analizlerini de iceren analitik tekniklerin nasil maliyet muhasebesi

sorunlarina cevap verdigi Gzerinde durulmustur.

Ferrara (1995: 30-33) yukarida ifade edilen yonetim muhasebesinde yasanan
donlsim sdrecinin ilk asamasini paradigmatik gelismeler ile birlikte agiklamistir.
Belirtilen ilk donemi Paradigma® A — 1940’lara Kadar Yazyilin Dondsl: EndUstri
Devrimi Donemi olarak ifade etmistir. Endistri devriminin erken déneminde
Taylor ve Emerson gibi miihendisler maliyetlerin ne olmasi gerektigini yani
standart maliyetleri belirlemislerdir. Bu miihendisler yeni maliyet muhasebesi

tekniklerini sureglerin finansal ve fiziksel etkinligini saglamak ve kontrol

1 Kuhn’a (2008: 97-98) gbre paradigma, kabul gérmus olan bir model ya da bir 6rnektir. Kosullar degistikce ya da zorlastikga
daha 6zgul ya da daha ayrismis hale getirilecek olan bir modeldir ve bir bilim dalinda bir tiiketim kalibindan daha fazlasidir.
Yani Kuhn’a gore;

“.....bir konuda zihinsel veya kavramsal modele sahip olmak demek o konuda bir paradigmaya sahip olmak demektir. Bilim
adamlarinin hangi deneyleri nasil yapacaklarini, hangi sorunlari 6ncelikli kabul edeceklerini, hangi sorulari soracaklarini
belirleyen sey sahip olduklari paradigmalardir. Belirli bir paradigmaya sahip olmayan bir arastirmaci olgulari bir araya bile
getiremez, ¢linki paradigmanin olmadigi yerde bilimin gelismesini saglayan tim olgular esit derecede dnceliklidir. Bir olgu
digerlerinin iginden segilmis ise, bu paradigma sayesinde olur.” (Kuhn, 2008: 67, 70-72; Aktaran Glines, 2003: 4).

Bu dogrultuda paradigma, bir bilginin elde edilebildigi, tzerinde galisildigi, olusabildigi ve gelisebildigi bir ¢ercevede,
bilimsel ontoloji temelinde Uretilen varsayimlar vb.nin bir seti olarak kabul edilmektedir. Yani 6ziinde paradigma ¢evremize
ve igerisinde yasadigimiz yere ait temel ipuglarini igermektedir. Bu ipuglari da beraberinde varsayimlari getirmektedir. Bu
varsayimlar da dogrunun ve bilginin ne oldugunu dikkate alan ve bunlarin nasil elde edildigini ve kullanildigini yansitan
bir temele dayanmaktadir. Bu baglamda paradigmalarin sadece insanlarin nasil davrandiklarini ve neden o davranisi
gosterdiklerini degil, ayni zamanda neden belirli bir davranisin kabul edilebilir oldugunu da yansittiklari séylenebilmektedir
(Norreklit vd., 2010: 734).
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etmek amaciyla gelistirilmistir (Ovunda, 2015: 1890). Miihendislik temelli olarak
ylrutilen bu donem calismalarinda, maliyet standartlarinin tipik olarak Uriin
ozellikleri, zaman ve hareket ¢alismalari dogrultusunda belirlenmesi saglanmistir.
Bu maliyetler direkt ilk madde, direkt iscilik ve genel Gretim giderleri, pazarlama
ve yonetim giderlerini icermektedir. Ayrica toplam maliyet birim basina maliyet
ile iliskilendirilerek yine bu donemde aciklanmistir. Paradigma A icerisinde
oOzellikle iki aragtirma sorusu Uzerinde durulmustur. Bu sorular, “Birim maliyetlerin
belirlenmesiigin hangi diizeyde faaliyet ylritiImelidir?” ve “ Hedeflenen kar nasil
belirlenmelidir?” seklindedir. Belirtilen sorular modern anlamdaki dontisimu de
hizlandirmistir. 1910’lardan sonra bu uygulamalar muhtemelen maliyet bilgisinin
toplanmasi ile ilgili soruna neden olacak bir sekilde zor ve maliyetli hale gelmistir.
Bunlarin yerine diger teknikler glindeme gelmeye baslamistir. Yonetim ve maliyet
muhasebesi bircok acilardan 1940’larda birbiri ile yer degistirerek literatirde ve
mifredatlarda yerini almaya baslamistir (Ovunda, 2015: 1891). Boylelikle maliyet
muhasebesi uygulamalarindan yavas yavas yonetim muhasebesi uygulamalari

ayrilmaya baslamistir.

Literatlirde belirtilen ilk gelisim asamasi Chandler’a (1962) gore soyle gelismistir.
Yonetim muhasebesi sistemleri ilk olarak 19. ylizyilda Amerika’da ortaya ¢cikmistir.
ilgili ddnemde Porter’a (1980, 1985) goére bazi isletmeler karmasik maliyet
sistemleri kullanmaktaydilar. Yeni muhasebe sistemleri bu siirecte kontrol ve
nakit akisini gormek acisindan 6nemli hale gelmis ve ic muhasebe sistemleri,
maliyetlerin belirlenmesi, cikti yonetimi, isglicl sermayesi gibi konularda
gelistirilmistir. 19. yuzyilin sonlarinda ve 20. yizyilin baslarinda verimliligi analiz
etme amacina yonelik kar ile ilgili muhasebe sistemleri gelismeye baslamis ve
20. yuzyilda bu teknikler, isglc, ilk madde etkinligi ve maliyetlerini gozetlemek
icin standart hale getirilmistir. Bu noktada standart maliyet yaklasimi faaliyetlerin
kontrol edilmesi amaciile gelistirilmistir. Her ne kadar finansal ve finansal olmayan
muhasebe bilgisinin yonetim muhasebesinde kullanimi ile isglicli ve musterilerin
uzun donemde isletme karlihgl olarak dikkate alinmasi 1950’li yillardan dnceki
donemlere rastlasa da (Kamal, 2015: 14) modern anlamdaki uygulama érneklerini

gormek pek mimkin olmamistr.
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Agiklamalar dogrultusunda belirtilen donlsim sirecinin ilk asamasinda
yonetim muhasebesi uygulamalarini gormek mimkindir. Ancak IFAC (2002),
1950’lerden 6nceki yonetim muhasebesi uygulamalarini isletmenin amaglarina
ulasmada teknik bir faaliyet olarak tanimlamaktadir ve bu uygulamalar yliksek
oranda maliyetin belirlenmesi amaciyla orgiitler tarafindan tercih edilmektedir.
Bu donemdeki UGretim teknolojileri de karsilastirmal olarak basit ve birbirine
benzemeyen siireglerden olusmaktadir. isgiicii ve ilk madde maliyetleri kolayca
tanimlanmakta ve Uretim slreci genelinde manuel olarak ylritilen faaliyetlerden
meydana gelmektedir. Bu sekilde Uretim tipolojisi igcerisinde Uriin maliyet
bilgisinin kullanilmasi 6rgutlerin dlgegine ve yasanan gevresel degisimlere bagli

olarak belirlenmektedir.

e 2. Asama - Yonetimsel Planlama ve Kontrol Bilgisi (1965’e Kadarki Donem)

1950 ve 1965 yillari arasinda yonetim muhasebesi planlama ve kontrol amacglari
icin bilginin saglanmasina yonelik olarak yéniinii degistirmistir. ikinci asamada
yonetim muhasebesi IFAC’a gore, bir yonetimsel kontrol faaliyetine déntismustdar.
Ancak bir personel roli de bu yonetimsel siirecte gerekli hale gelmistir. Burada
ifade edilen personel (yonetim muhasebecisi) yonetime karar analizi ve
sorumluluk muhasebesi gibi konular ile ilgili karar alimini destekleyecek faaliyette
bulunmalidir. Yonetimsel kontroller stratejik ve gevresel kosullardan g¢ok tretim
ve idari kosullar Gizerine odaklanmaktadir. Bu nedenle de yoénetim muhasebesi
yonetimsel kontrol sisteminin bir parcasi olarak daha tepki géstermeye egilimli,

problemleri tanimlayan durumundadir (Abdel-Kader ve Luther, 2006: 233).

1950’lerde modern anlamdaki maliyet muhasebesine 6zellikle tren yollarindaki
gelisim, 1870’lerden sonra gelik, kimya ve metal isleme endustrileri ile birlikte
oligopolist piyasalarin karmasik Uretim sireclerinin ortaya ¢ikmasi ve genis
Olcekteki orgutlerin ylksek derecede belirsizlik ve risk derecelerini analiz etme
gibi nedenler dogrudan etkiler yapmistir (Johnson, 1972: 466). Acik bir sekilde

maliyet ve finansal kayitlarin entegrasyonu yonetimsel kontroliin 6nemli bir araci
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olarak modern maliyet muhasebesinin gelisimi agisindan gereklidir. Endistriyel
uygulamalar icin modern maliyet sistemlerin uyumu muhasebede ¢ift tarafli kayit
yonteminin kullanimi ile birlikte, ¢ift tarafli kayit sisteminin endistriyel maliyet
sisteminin ihtiyaclarina uyumlastirmak icin (Johnson, 1972: 467-468) yonetim

muhasebesi uygulamalarinda kontrol bilgisine ihtiya¢ duyulmustur.

En genel anlami ile yonetimsel kontrol, isletmenin amacglarina ulasmasinda
kaynaklarin etkili ve etkin kullanimini ya da elde edilmesini garanti altina alan
bir sirectir. Buradaki kontrol kavrami, isletmedeki stratejilerin uygulamaya
konmasini ifade etmek igin kullaniimaktadir. Yonetimsel kontrolin islevi
ongorilen sekilde stratejilerin uygulamasini saglamak icin gerekli planlarin
yuritilmesini icermektedir. Her ne kadar planlama ve kontrol zaman zaman ayni
prosediirler olarak tanimlansa da her ikisi isletmede yonetimsel kontrole katki
yapmaktadir. Benzer durum yonetim muhasebesi ve yonetimsel kontrol agisindan
da gecerlidir. Her iki kavram uzun bir donem pratik olarak es anlamli kavramlar
olarak gorilmiustir. Clinkli muhasebe isletmenin bitln alanlarini kapsayan ve
her zaman karar alma sirecine katki yapan bir dildir (Carenys, 2010: 38) ve bu

uygulama sureci igerisinde yonetimsel kontrollii barindirmaktadir.

IFAC ile benzer sekilde ikinci asamayi acgiklayan bir baska yazar olan Kamal’a
(2015: 14) gore, 1950 ve 1960’larda yonetim muhasebesi planlama ve kontrol
amaglarina hizmet etmek igin kullanilmistir. Bu siiregte yonetim muhasebesi bir
yonetimsel faaliyet olarak dislinilmekte ve yonetim tarafindan karar analizleri
ve sorumluluk muhasebesi gibi tekniklerin kullanimi ile uygulanmaktadir. Daha
sonra gerek stratejik gerekse de cevresel kosullarin etkisi ile yonetimsel kontroller
Uretim ve idari yonetime dogru degisim gostermistir. Yonetim muhasebesi
daha aktif problemleri tanimlayici ve yonetimsel kontrollerin bir pargasi olarak
yurGttlmustir. 1950’lerde nakit akis, toplam kalite yonetimi, optimum transfer
fiyatlamasi gibi yaklasimlar, 1960’larda firsat maliyeti bltcelemesi, sifir tabanli

bltceleme, karar agaci gibi yaklasimlar bu dénemde kullanilmistir.
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Bunlarin yaninda Chandler’a (1962) gore, belirtilen donemde 6zellikle yonetimsel
kontrol temelli uygulamanin gelisiminde ABD’deki buyiik isletmeler temelinde
yuratalen aracihk (vekalet) teorisi arastirmalari ve faaliyet tabanli maliyetleme
yaklasiminin esas alindigl arastirmalarin belirleyici olmustur. Bu iki yaklasimin
Ozellikle belirtilen siiregteki yonetim muhasebesi arastirmalarini yonlendirdigi
(Aktaran Luft, 1997: 165) bilinmektedir. IFAC"in gelisim siirecinin ikinci agamasini
paradigmatik donistim ile agiklayan Ferrara (1995: 30-33) bu sireci Paradigma
B — 1940 ile 1980 Arasi: Maliyet Hacim Kar Analizleri ve Dogrudan Maliyetleme
donemi olarak ifade etmistir. Bu paradigma doneminde sabit ve degisken
maliyet ayrimlarina gidilmistir. Bu maliyet tiirlerine yonelik, maliyet hacim ve kar
analizlerinin gelistirilmeye baslandigi donem olmustur. Yine Ferrara’ya (1995)
gore, paradigma A ve B donemlerinde cok blyik degisimler olmamistir. Sadece
sabit ve degisken maliyet arasindaki ayrim, toplam maliyetin hesaplanmasi ve
hedef satig fiyatinin belirlenmesi igin kullanilmistir. Sonug olarak ilgili ddnemdeki
degisim stireci incelendiginde 1950’lerdeki organize liretim birimlerini koordine
etmek icin bilginin temel kaynagi olan ve sonuglar hakkinda bilgi saglayan
finansal muhasebe sisteminin (Johnson, 1991: 44) yasanan degisimler sonrasinda
maliyet bilgi sistemi ve analizi gibi yeni bilgi kaynaklari ile desteklemeye basladigi

gorilmektedir.

e 3. Asama - isletme Siireglerinde Kaynak israfini Azaltma
(1985’e Kadarki Donem)

1970’lerdeki durgunlugun ardindan petrol fiyatlarindaki diististin devam etmesi ve
1980’lerinbaslarindaortayacikankiiresel rekabetolgusu Batilisermaye piyasalarini
tehdit etmistir. Artan rekabet, endistriyi birgok agidan etkileyen hizli teknolojik
gelismeler tarafindan ivme kazanmistir. Bu rekabet olgusunun lstesinden gelmek
icin yeni yonetim ve Uretim teknikleri gelistiriimeye baslanmis ve ayni zamanda
maliyetlerin kontroli isletme siireglerinde kaynak israfini azaltmak igin yeniden
tartisilmistir.  Bu gergevede yonetim bilgisi karar alma iginbir ihtiyag¢ seklinde
gorilmastir (Abdel-Kader ve Luther, 2006: 233-234). Hizli teknolojik gelismelerin
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etkisi ile artan rekabet ortami, endustriyi bircok acidan yeni lretim ve yonetim
tekniklerini giindeme getirmis, bunlarin ayni zamanda maliyetlerin kontrol
edilmesi ve kaynaklardaki atik tiiketiminin azaltilmasi ile birlikte ele alinarak
degerlendirilmesi yapiimistir. Bu donemde ortaya cikan teknikler faaliyet temelli
malyetleme, hedef maliyet, deger yaratici yonetim, kisitlar teorisi, benchmarking
gibi (Kamal, 2015: 14) daha ¢ok isletmedeki kaynaklarin etkin kullanimi Gzerine

odaklanan teknikler olmustur.

Ferrara (1995: 30-33) bu stireci Paradigma C — 1980’lerin Sonu 1990’larin Basi:
Faaliyet Tabanl Maliyetleme Dénemi olarak tanimlamakta ve bu dénemde faaliyet
tabanli maliyetleme yaklasimi icerisinde Uriin basina degisen maliyetler, Grinin
karmasik yapisina bagh olarak degisen maliyetler ve Urlinlin cesitliligine gore
degisen maliyetler olmak Uzere U tiir degisken Uretim maliyetin belirlendigini
ve karar aliminda kullanildigini ifade etmektedir. Boylelikle yeni degisken maliyet
turleri uygulanmasi baslangi¢ta sabit maliyetleri diistrlict etki yapsa da ilerleyen

slrecte faaliyet tabanli maliyetleme ek degisken maliyetler getirmistir.

IFAC’a gore birinci yonetim muhasebesi devrimi olarak ifade edilen modern
yonetim muhasebesi donemi de 1950’lerin sonlarinda yavas yavas sekillenmeye
baslayip 1980’lerin baslarinda sona ermistir. Bu siirecte bircok arastirma yapilmis
ve yeni karar alma araglari yoneticiler agisindan saglanmistir. Arastirmacilar
daha ¢ok kar maksimizasyonu modelleri olan dogrusal programlama, maliyet
varyans gelistirme modelleri, transfer fiyatlama ve firsat maliyeti modelleri ile
calhismislardir (Ovunda, 2015: 1894).

Kaplan (1984:407-408) 1980’lere  gelindiginde  maliyet muhasebesi
arastirmalarinda yeni teknikler ortaya atilmaya baslanmasini bir degisim
olarak ifade etmekte ve bu degisimin temelinde belirli nedenler bulundugunu
belirtmektedir. Bunlardan birincisi, geleneksel maliyet muhasebesi modeli birkac
standartlagmis Urlnln kitle Gretim sireci agisindan degerlendirilmesini ve

analizini icermesidir. Ancak 1980’lere gelindiginde 6rgltlerin tGretim gevresinin

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi / www.tobb.org.tr



MUGLA iLi ORNEGI

degismesi ve liretim bigimlerinin yeniden gdzden gegirilme ihtiyaci gézlenmistir.
Bu noktada geleneksel maliyet muhasebesi araglari yetersiz kalmistir. ikinci
neden ise, bu donemde bilgisayar destekli Gretim sistemleri glindeme gelmis, bu
dogrultuda gelismeye baslayan teknoloji ile birlikte maliyetlerin tahminlenmesi,
planlamasi ve kontroli icin bu yeni lretim trendini esas alan calismalarin
yapilmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Modern anlamda degisim gegiren yonetim
muhasebesi yaklasimi 1980’lerde orglitliin stratejik amaglarina hizmet etmek
durumunda kaldigi icin yeniden gdzden gecirilmistir. Maliyet muhasebesinden
ayri bir disiplin olarak kendi prosediirlerini ve dlgiim sistemlerini gelistirerek hem
maliyet muhasebesinden hem de finansal muhasebeden ihtiya¢ duydugu verileri
saglamasi beklenmistir. 1970’lerdeki diinya durgunluk sirecinin ardindan petrol
fiyatlarindaki disuslerin 6zellikle Batili sermaye piyasalarini tehdit etmesi ile
birlikte 1980’lerde kiresellesme olgusunun da giindeme gelmesi, artan rekabet
ortaminda yeni karar alma bigimlerini destekleyecek yonetim muhasebesi

araglarinin gelistirilmesini gerekli kilmistir.

e 4. Asama - Etkin Kaynak Kullanimi Noktasinda Deger Yaratma
(1995’e Kadarki Donem)

1990’larda orgltler dinya capinda endistriyel Uretim ve bilgi isleme
teknolojilerindeki gériilmemis bir uzmanlik ile karsi karsiya kalmislardir. internet
ve e-ticaret olgusunun ortaya ¢ikmasi, kaynaklarin etkin kullanimi dogrultusunda
deger yaratma lizerine odaklanmayi gerektiren yonetim muhasebesi amaglarinin
gozden gecirilmesini zorunlu hale getirmistir (Abdel-Kader ve Luther, 2006:
234). Orgiitlerde kiiresellesme olgusu ile birlikte miisteri memnuniyeti (izerine
odaklanan o6rgut ici faaliyetlerin etkinligini arttirmak ve kalitesini gelistirmek
Uzerine artan bir ilgi olusmustur (Ovunda, 2015). Boylelikle yonetim muhasebesi
uygulamalari kaynaklarin etkin kullanimini iceren orgiit faaliyetlerinin deger
yaratmasi veya yeniden yapilanmasi tGzerine temellenmistir. Ortaya ¢ikan yenilikgi
teknikler stratejik yonetim muhasebesi gibi yaklasimlari glindeme getirmistir.

Bu donemdeki teknikler temelinde toplam kalite yodnetimi, tam zamaninda
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Uretim gibi modern teknoloji ve yonetim sireglerini iceren tekniklerdir. Genel
anlamda yénetim muhasebesi uygulamalarindaki degisimler gelismis Glkelerdeki
uygulamalara bagl olarak gerceklesmistir (Kamal, 2015: 13-15). Standart
maliyetlemede varyans analizleri, yatirnrm geri donis yonetim sistemi, iskonto
edilmis nakit akiglari teknigi, sifir tabanli biitceleme gibi yenilik¢i yontemler
yonetim muhasebesindeki yaratici yaklasimin ornekleri (Kasanen vd., 1993)

olarak birgok arastirmada yerini almistir.

IFAC’In belirledigi dordilinci gelisim asamasini Ferrara (1995: 30-33) Paradigma
D — 1990 Sonrasi: Mihendislik Temelli Standart Maliyetlere Karsi Piyasa Temelli
Standart Maliyetler donemi olarak ifade etmektedir. Bu dénem igerisinde satis
fiyatinin belirlenmesi icin toplam maliyetlerin gelisimine odaklanilmamaktadir.
Hedef maliyet birimi eger hedeflenen karar ulasilirsa piyasa temelli standart
maliyettir. Yine ¢esitli Gretim hatlari ile ilgili stratejilerin tanimlanmasi igin bu
donemde standart maliyet varyanslari, sorumluluk muhasebesi, kisitlar teorisi
vb. yaklasimlar kullanilmaktadir. Béylelikle yirminci ylzyilda ¢ok sayida yenilikgi
yonetim muhasebesi teknikleri birden fazla endustri agisindan geliserek ortaya
¢ikmisti. Bu da yonetim muhasebesi uygulamalarinin artan bir sekilde bir
orgltlin ya da bir ulusun oOtesine gecip, Orgltler arasi yonetim muhasebesi
uygulamalari olarak deger zincirleri, ortak girisimler, lisans ve franchising
sozlesmeleri, dis kaynak kullanimi, etkili mlsteri cevap sistemi, rekabet¢i maliyet
analizleri gibi konular tGzerine odaklanilarak literatlirde yerini almasini saglamistir
(Shields, 1997: 7). IFAC’In tebliginde yer alan asamalardan yola ¢ikilarak yonetim
muhasebesinde yasanan donisim sireci tarihsel perspektifte asagidaki tablo

Uzerinde sunulmaktadir.
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Tablo 2: Yonetim Muhasebesi Uygulamalarinin Tarihsel Geligimi

1812 - 1920 Kavramin Erken Gelismesi

Siiregler i¢cin Muhasebe Maliyetlerin yonetilmesi ve siireclerin etkinligi Gizerinde
durulmustur.

1920 - 1950 Kavramin Gelismesi

Maliyet Muhasebesi s ) .
v Maliyeti belirleme ve finansal kontrol izerine odaklaniimistir.

1951 - 1980

Yonetim Muhasebesi Yonetim, planlama ve kontrol faaliyetleri icin bilginin
saglanmasina odaklaniimistir.

1980’ler

Atiklarin azaltilmasi, tam zamaninda Uretim, faaliyet temelli
maliyetleme, hedef maliyet, kalite yénetimi ve Grin dongisi
yonetimi gibi konular tizerinde durulmustur.

Yalin Uretim — Maliyet Yonetimi

1990’lar

Deger Temelli Yonetim Musteri degeri yaratma, strateji, denge skor kartlari ve diger
yenilikgi ydntemlerin gelismesi tGzerinde durulmustur.

Kaynak: Kamal, 2015:15

1950’lere kadarki siregte maliyet belirleme ve finansal kontrol Uzerine
odaklanilarak yiritilen yonetim muhasebesi uygulamalari 6zellikle dogru Gretim
maliyetini belirlemek amaciyla kullaniimistir. Maliyet muhasebesi isletmenin stok
degerlemesiicin maliyetlerin toplanmasi ile ilgilendigi, yonetim muhasebesi karar
alma, planlama, kontrolve performansdegerlemeileilgiliuygunbilgininsaglanmasi
ile ilgilendigi (Ovunda, 2015: 1891) noktasindaki anlayis, rekabet ortamindaki ve
Uretim cevresindeki, firmalarin maliyet yapilarindaki ve bilgi teknolojilerindeki
hizli degisimler gibi faktorlerin etkisi (Joshi, 2001: 86) ile birlikte yeniden gézden
gecirilmistir. Ozellikle bu faktorlere teknolojik gelismelerdeki hizli degisimin ve
Uretim sistemlerinde esnekligin de eklenmesi, yonetim muhasebesinin daha

stratejik bir anlayis ile sekillenmesi agisindan dnem tasimistir.

Ttrkiye Odalar ve Borsalar Birligi / www.tobb.org.tr




KOBI’LERDE REKABET AVANTAJI OLARAK STRATEJIK MALIYET YONETIMI:

Sonuc¢ olarak tarihsel perspektifte yonetim muhasebesinin gelisim sireci
degerlendirildiginde, stirecin Waweru’nun (2010: 165-167) ifade ettigi gibi, iktisadi
yaklasimveiktisadiolmayanyaklasim cergevesinde agiklanabilecegigoriilmektedir.
iktisadi yaklasim icerisindeki bilesenler ydnetim muhasebesi uygulamalarinin
isletme faaliyetlerini desteklemek igin 6zel sektér uygulamalarindan meydana
geldigi uzerine temellenmektedir. Yonetim muhasebesi sistemleri isletme igi
sureclerin etkinligini gerceklestirmek amaciyla finansal muhasebe sisteminden
ayri bir raporlama siirecine girmis ve bu sireg¢ de IFAC’In belirledigi dort asamada
gergeklesmistir. Bu anlamda yonetim muhasebesi gelisimini dort temel asamada
actklamaktadir. Birinci asamada yonetim muhasebesi, isletme faaliyetlerini
sirdirmek icin teknik bir gereklilik seklinde ortaya g¢ikmakta, ikinci asamada
planlama ve kontrolliin yonetimini destekleyen yonetimsel bir faaliyet olarak
ortaya cikmakta, Uclincii ve dordincli asamalarda ise, yonetim muhasebesi
yonetim sirecine entegre edilmis yonetimin bir pargasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
iktisadi olmayan yaklasimin bilesenleri ise, kamu kurumlarinda kurallarin veya
standartlarin karsilastiriimasi ile orgitiin bireysel performansinin dlcimi ve
analizini icermektedir. Uretim kontrolii ve hesap verebilirlik bu yaklasim icerisinde
yonetim muhasebesi agisindan tartisilan konular olmustur. Sonugta bu yaklasima
gore yonetim muhasebesi uygulamalari isletme faaliyetlerini desteklemek gibi
bir amaca hizmet ederek gelismemistir. Her iki yaklasim icerisinde de geleneksel
anlamda yonetim muhasebesi orgilitlerdeki finansal karar alma siireclerini
destekleyici bir sistem olarak ifade edilmistir. Literatlirde yer alan ¢alismalarda
da Ovunda’ya (2015: 1895) gore, neo- klasik iktisat teorisi temelinde sekillenmis,
gorevler yonetimsel ve operasyonel seviyelerde yeniden tanimlanmistir.
Geleneksel dénemde tek basina yonetim muhasebesinin amaci karar almaya
yardimci olmak seklinde tanimlanmis, stratejik karar alma dizeyindeki etkileri

yirminci ylzyilin sonlarina dogru siklikla tartisilir hale gelmistir.
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3. Stratejik Yonetim ve Yonetim Muhasebesi Arasindaki
Koprii: Stratejik Maliyet Yonetimi

1980’ler yonetim muhasebesindeki donlsimin anlasiimasi agisindan en
onemli donemi ifade etmektedir. Bu sireg¢ bir anlamda yonetim muhasebesinin
koklerinin yeniden tanimlanmasi ya da restorasyon sureci olarak gortlmektedir
(Van der Merwe, 2007). Bu restorasyon ihtiyacinin olusmasinda oncelikle genel
muhasebe teorisinin gbzden gecirilme ihtiyacini ortaya koyan diizenlemeler neden
olmustur. Bunlardan ilki, Amerikan Muhasebeciler Birligi’nin (AAA) 1966 yilinda
yayinladigi Temel Muhasebe Teorisi Tebligi (A Statement of Basic Accounting
Theory - ASOBAT)’dir. ASOBAT muhasebeyi, bilgi kullanicilarinin karar almasina
ve degerlendirmesine olanak taniyan finansal bilginin tanimlanmasi, 6lcimi ve
iletisim sdreci olarak tanimlamaktadir. Tebligin temel amaci da bir muhasebe
teorisi icin olasi yapiyl ortaya cikarmaktir. Bu tebligde teori kavrami, ilgili alani
referans alan genel bir ¢gerceve sunan kuramsal, kavramsal ve pragmatik ilkeler
seti bltlinl olarak tanimlanmaktadir (ASOBAT, 1966: 1). Bu tebligde muhasebe
alaninda yasanan degisikliklerin nedeni olarak, insan davranislarina bagh olarak
yasanan teknolojik gelismelerin ve degisimlerin muhasebe alanini ve yontemlerini
de degistirmesi gdsterilmistir. Hatta teblige gore, degistirmeye devam de edecektir.
Bu degisikliklere bagli olarak muhasebenin gelecegini de etkileyecek temel alanlar

ortaya ¢cikmistir. Bunlar ASOBAT icerisinde acik¢a tanimlanmistir (1966: 63):

V Karar slreglerindeki bilgi,
V insan davranislari bilgisi,
V Bilgisayar teknolojisi ve sistemlerindeki tasarim ve

V Bilgi teorisi ve 6lgme tekniklerindeki degisimdir.
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Bu gelismeler isiginda muhasebe teorisi ve pratiklerinin degisimi olmustur.
Muhasebe teorisinin gelecekteki olasi yapisi, gegmistekinden daha normatif ve
daha az tanimlayici olacaktir. Muhasebe alani ge¢misten gelen, var olan bilginin
iletisimini ve 6lcimiini icermekte ve sosyo- ekonomik faaliyetlere aciklamalar
sunmaktadir. Kontrol yontemlerindeki gelisme ve her seviyede karar alma
muhasebenin temel amaglari haline gelmistir. Bilgi teorisinde yasanan gelisimin
bir sonucu olarak muhasebe diger disiplinlerle birlesmistir. Bu nedenle de yeni

arastirma alanlari ortaya ¢ikmistir. Bunlar asagidaki gibidir (ASOBAT, 1966: 63):

V  Bireylerin ve 6rgltlin ihtiya¢ duydugu bilgi nedir ve ne olmalidir. Bu ihtiyaglar

bulunmali ve analiz edilmelidir boylelikle de raporlanan bilginin gelistirilmesi
saglanmalidir.
V insan eylemlerinin élciimleri Gizerindeki etkilerin belirlenmesi gerekmektedir.

V letisim ve 6l¢iim tekniklerinin gelistiriimesi gerekmektedir.

Sayilanlara ek olarak ASOBAT’ta (1966: 64), muhasebenin kavramsal temelleri
arastirlmaktadir. Muhasebe, temelinde bir bilgi sistemidir. Ekonomik olaylar
Uzerinde olusan sorunlara etkili bilgi saglamaya yonelik genel bir teorinin
uygulamasidir. Ayni zamanda muhasebe, nitel kavramlarla ifade edilen karar alma
bilgisini saglayan genel bir bilgi sistemidir. Bu anlamda muhasebe hem bir kisiligi
yonetmeye yarayan genel bir bilgi sistemihem de bilgi tarafindan tanimlanan temel
bir alanin parcasidir. Muhasebe ayni zamanda etkili bir sekilde bilginin gecisi ve
iletisimi ile de ilgilenmektedir. Clinkii muhasebe bircok aktivite icin uygulanabilen
bir 6l¢im sirecidir. Bu ayni zamanda ekonomik karar almayi saglayan bilgi
sisteminin ayiricisi oldugu anlamina da gelmektedir. Bu nedenle muhasebenin
iletisim yonteminin yeniden arastirilma ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Sonucta da
finansal tablolari hazirlayanlarin varsayimlari ve bilginin edinilmesindeki tepkilerin

actklanmasi saglanabilecektir.
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ASOBAT’In ortaya athgl muhasebedeki karar — fayda yaklasimini destekler
bir nitelikte bir diger diizenleme olarak AAA'nin 1971 yilinda yayinladigi rapor
gosterilebilir. Bunun temel nedenini ise, bu raporda muhasebe teorisinin
tahminleme o6zelligini yerine getirebilmesi icin karar alma modellerinden
yararlanmasi gerektigine yonelik yapilan vurgulardir. AAA'nin  raporuna (1971:
64) gore, bir teorinin tahminleme sirecinin gelecek olaylarin tahminlenmesi,
faaliyetlere iliskin alternatiflerin ve ciktilarin tahminlenmesini icermektedir.
Bununla birlikte bu tahminlemelerin karar alma modellerinde kullaniimasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda raporda belirtilen siire¢ asagidaki sekil lizerinde

Ozetlenmektedir:

Sekil 2: Muhasebede Karar Modelleri ve Tahminleme Siireci

Amaclar Veri Bankas

Earar Medelimn
Celiptirilmes veva
Secimi

Tahminleme Kicdelinin
Celiptirilmes veva
Secimi

Tahminleme Modelinn
Yartrilmez

Earar Medelinin
Yartrilmez

—d

Kaynak: AAA Report, 1971: 65 (Aktaran Akdogan ve Aydin, 1987: 151)
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Yukaridaki sekilden de gorulebilecegi gibi muhasebe uygulamalarinda Uzerinde
durulan temel noktalarin basinda karar alma ve tahminleme siirecine yardimci
olacak bir teorinin gerekliligidir. Finansal muhasebe alaninda yapilan bu teori
temelli diizenlemeler 1980’lerin sonlarina dogru ingiltere Sertifikali Yonetim
Muhasebecileri Enstitlisii (UK Chartered Institute of Management Accountants
— CIMA) tarafindan bir komisyon olusturulmasina ve yonetim muhasebesinde
yasanan degisimlerin arastirilmasina oncilik etmistir. Clinki degisen kosullara
cevap verebilecek nitelikte her sektordeki orglit seviyesinde yonetim muhasebesi
acisindan genel bir cerceveye ihtiya¢c duyulmaktadir. CIMA tarafindan olusturulan
komisyonda arastirma Bromwich ve Bhimani tarafindan yapilarak tamamlanmis
ve Yonetim Muhasebesi: Devrim Degil Evrim (Management Accounting: Evolution
not Revolution) baslikli bir rapor halinde yayinlanmistir. Bu raporda yazarlar
stratejik yonetim cercevesinde orgltlerde yonetim muhasebesinin su anda tam
anlamiyla kavramsal gergevesini saglayamamasina ragmen gelecekteki 6nemine
vurgular yapiimistir (Aktaran Drury 2005: 462; Langfield — Smith 2008: 204).

Geleneksel yonetim muhasebesi anlayisinda degisiklik gerekliligini her orgit
seviyesinde hissedilmesi belirtilen temel ¢alsmalar dogrultusunda siklikla
vurgulanmistir. Boylelikle stratejik yonetim ve maliyet muhasebesi arasinda bir
kopri niteligi tasityan bir yaklasima ihtiya¢ duyulmustur. Clinkl stratejik maliyet
yonetimi isletmelerin ¢oklu performans gostergelerinin 6lglilmesi igin bir odak
noktasi olusturulmasini saglamistir (Joshi, 2001: 89-90). Coklu performans
gostergeleri kalite, esneklik ve yenilik olarak ifade edilmektedir. Bu dogrultuda
Bromwich ve Bhimani (1994: 127) gore stratejik maliyet yonetimi yaklasiminin
amaci yonetim muhasebesinin rakipler ile ilgili bir sekilde tiketici degerini
olusturma lzerine odaklanmaktadir. Orgiitiin piyasadaki performansini birtakim
stratejik degiskenler kullanarak gozlemlemeyi amaglayan, stratejik planlarin
bitlincul olarak degerlendirilmesine imkan taniyan bir kavramdir (Joshi, 2001:
90) ve bu kavram daha sonralari stratejik yonetim muhasebesi olarak ifade edilen

yeni bir kavramin gekirdek formunu olusturmaktadir.
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Dixon’a (1998: 272 - 273) gore stratejik yonetim perspektifinden maliyet
muhasebesi ve yonetim muhasebesi uygulamalarina yaklasim, rekabet avantaji
saglayan bir ara¢ olarak sunulmaktadir. Stratejik maliyet muhasebesi olarak da
ifade ettigi bu kavram, 1990’larda strateji gelistirmede isletmenin rekabet avantaji
saglamasi acisindan 6nemli olan yeni yontemlerden biri olarak sunulmaktadir.
Geleneksel anlamda maliyet muhasebesi yonetimsel faaliyetler icin bilgi saglamak
amaciyla kullaniimaktaydi. Geleneksel formunun temelinde dahi maliyet
muhasebesi uygulamalari agisindan maliyet ve strateji birbiri ile baglantilidir.
Ancak stratejik maliyet muhasebesi kavraminda geleneksel formdan farkl olarak,
taktiksel gostergelerden c¢ok stratejik gostergelerin kullanilarak performans
Olgimi yapilmasi Uzerine odaklanilmaktadir. Bu dogrultuda uygulamalarin
temelinde stratejiler muhasebe acisindan olusturulmali ve muhasebedeki
gostergeler teknikler ve raporlar ile desteklenmelidir. Stratejik acidan 6nem
tastyan bilgininin edinilmesi 6zellikle genel muhasebe teorisindeki karar alma
ve tahminleme temeline uygun olarak stratejik maliyet muhasebesi tarafindan
saglanmaktadir. Bu yaklasim ile orgitlerdeki maliyet yapisinin bilgisi, fiyatlama,
¢ikti stratejisi ve hacim ile pazar payi gostergeleri bir 6rgltln rakipler ile stratejik

acidan yuzlesmesi agisindan da fayda saglanmaktadir.

Yukaridakilere ek olarak stratejik yonetim ile maliyet kontrol sistemleri arasinda
da yakindan bir iliski bulundugunu séylemek mimkindir. Langfield-Smith’e
(1997:209) gore strateji, zaman igerisinde orgltlerde maliyet kontrol sistemleri
acisindan farkh sekillerde kavramsallastirilmistir. Kurumsal strateji isletmenin
nasil yonetilecegi, nasil en iyi finansal yapinin kurulacagi savlarini da icerecek bir

sekilde orgit faaliyetleriile ilgili kararlari icermektedir.
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Agiklamalar dogrultusunda 1980’lerden sonra stratejik yonetim ve muhasebe
arasindaki ara ylzU saglayacak bir yaklagim gelistirme ihtiyacinin belirginlestigi
soylenebilir. Bu yaklasim ayni zamanda muhasebe ile orgltlin stratejik
konumlandirmasi arasinda iliski kurmaya calisan bir genel yaklasimi da icermelidir.
Bu da bizi taktiksel gostergeler yerine stratejik gostergeleri kullanarak performans
Olcimleri Gzerine odaklanan yonetim muhasebesi uygulamalarini igceren (Juras,
2014: 77) stratejik yonetim muhasebesi kavramina gotlrmektedir. Stratejik
yonetim muhasebesi, stratejik yonetim ve maliyet muhasebesi arasinda bir képri
seklinde ortaya ¢ikan ve ¢ok boyutlu isletme konularinda orgutlerin daha iyi karar
almasinayardimciolan bir faaliyettir. Clink(i Shah’a (2011: 9) gore stratejik yonetim
muhasebesi, 6rglt icerisindeki performans dlgcimlerini sadece kar temelli degil,
ayni zamanda stratejik yonetim performansi izerine odaklanan stratejik aracglarin
kullanimi ile desteklemektedir. Bu da yaklasimin 6rglite ait dis faktorleri de
icine alan finansal olmayan bilginin yorumlanmasi ve analizi streglerine destek

olmakta, yani karar alma ve tahminleme slrecini kolaylastirmaktadir.
4. Stratejik Yonetim Muhasebesi

icsel raporlamaya odaklanan (Horngren vd. 2006: 2) ve 1900’lerden itibaren
yonetimsel kontrol faaliyetlerinin baslamasiyla (Kaplan 1984: 396) 6nem kazanan
yonetim muhasebesi en genel anlami ile, 6rgltlerin amaglari dogrultusunda
yonetime yardimci olmak amaciyla bilginin tanimlanmasi, 6l¢imd, toplanmasi,
analizi, sunumu, yorumlanmasi ve iletisimi stirecidir. Orgiitlerin amaglari ya da bir
amaci isiginda karar alimina yardimci olabilmek amaciyla bilginin toplanmasi ve
iletisimiicin birmekanizmadir. Yonetim muhasebesiicerisindeaynizamandakontrol
(stratejik planlama sistemleri, standart kurallar, prosediirler, bir bireye isin nasil
yapilacagini gosteren bicimsel olmayan kontroller) kavramini da barindirmaktadir
(Macintoshve Quattrone, 2010:5).Bunlaraekolarakteknolojik yeniliklertemelinde
musterilere uyum saglama ve kiiresellesmenin oOrgiit faaliyetlerine olan etkileri
geleneksel yonetim muhasebesi anlayisini degistirmektedir (Wickramasinghe ve

Alawattage, 2007: 11). Cinkl geleneksel yonetim muhasebesinin dort agidan
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zayifligl bulunmaktadir. Bunlardan ilki geleneksel yonetim muhasebesinin sadece
isletme ici veriye odaklanmasi ve dis piyasa bilgisinden yoksun kalmasidir. ikincisi
geleneksel yénetim muhasebesiisletmenin stratejilerinden bagimsizdir. Ugtinciisi
geleneksel yonetim muhasebesi stratejik eylemlerindeki basarisi ile ilgili 6lcim
yapamamakta ve sonugta da isletmenin stratejik planlama faaliyetleri agisindan
geri bildirim saglayamamaktadir. Dérdiincisii geleneksel performans dlgimleri
ve kontrol sistemleri finansal temellidir (Wickramasinghe ve Alawattage, 2007:
243-244). Yonetim muhasebesinin s6z konusu zayifliklari 1980’lerin sonlarinda
yonetim muhasebesindeki kayip noktalarinin agiklanmasi igin yeni teknikler
ve yaklagimlarin bitinld olarak ifade edilen stratejik yonetim muhasebesi
anlayisinin gelismesine ortam hazirlamistir. Ancak literatlire bakildiginda,
stratejik yonetim muhasebesinin daha uzun bir ge¢cmise sahip olmasina ragmen
yonetim muhasebesi igerisindeki kavramsallasma strecinin 1980’lere rastladigi
gorilmektedir (Roslender ve Hart, 2003: 256). Onceki bélimde de detayl
olarak aciklanan donisim slrecinin sonrasinda orgltler agisindan stratejik
yonetim muhasebesi, stratejik yonetim ve muhasebe arasindaki ara yiz olarak
sunulmaktadir. Yani taktiksel gostergeler yerine stratejik gostergeleri kullanarak
performans 6lgiimleri Uzerine odaklanan yonetim muhasebesi uygulamalarini
gerektirmekte (Juras, 2014: 77) ve isletmenin finansal performansina degisik

acilardan bakmayi saglamaktadir.

Yirminci yizyihn sonlarinda stratejik yonetim muhasebesine akademik ¢evrede
blyuk bir ilgi olmustur. Bu durum stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarina
blylik oranda normatif katkilar yapilmasini saglamistir. Literatlirde stratejik
yonetim muhasebesi rekabetci durumu gozetme araci olarak stratejik maliyet
yonetimi olarak stratejik degerlendirme bicimi olarak ve faaliyet tabanh
maliyetleme ve denge skor kartlari gibi stratejik bileseni bulunan genel muhasebe
teknikleri ile iliskili olarak aciklanmistir (Tillman ve Goddard, 2008: 81). Kavramin
literatiire girisi ise, 1980’lerin sonlarina dogru ingiltere Sertifikali Yonetim
Muhasebecileri Enstitlisii (UK Chartered Institute of Management Accountants

— CIMA) tarafindan bir komisyon olusturulmasi ve yonetim muhasebesinde
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yasanan degisimlerin arastirilmasi ile saglanmistir. Bu arastirma Bromwich ve
Bhimani tarafindan tamamlanarak Yonetim Muhasebesi: Devrim Degil Evrim
(Management Accounting: Evolution not Revolution) baslikh bir rapor halinde
yayinlanmistir. Bu raporda yazarlar stratejik yonetim muhasebesinin su anda tam
anlamiyla kavramsal g¢ergevesini saglayamamasina ragmen gelecekteki 6nemine
vurgular yapmislardir (Aktaran Drury 2005: 462; Langfield — Smith 2008: 204).

Belirtilen rapor dogrultusunda CIMA’nin resmi terminolojisine gore stratejik
yonetim muhasebesi, isletme icerisinde olusan finansal ve finansal olmayan
bilgininyanindaisletme disifaktoérlerileilgili bilginin de yer aldigi ve vurgulandigi bir
yonetim muhasebesi tiridir (Aktaran Drury 2005: 462). Bu tanim dogrultusunda
stratejik yonetim muhasebesini stratejik belirleyicilerin kullanilarak performans
Olcimiinlin yapildigi bir yonetim muhasebesi anlayisi temelinde (Dixon 1998:273),
yonetim muhasebesinin isletmelerdeki stratejik donlise cevap vermesi olarak

tanimlamak da mimkindir (Wickramasinghe ve Alawattage 2007: 240).

Literatirde kavramin kullanimi agisindan en 6nemli etkiyi 1981 yilinda Simmonds
tarafindan ingiltere’deki mesleki bir dergide “Yénetim Muhasebesi” adi
altinda bir makale yayinlamasi ve makalede stratejik yonetim muhasebesinin
uygulanmasi acisindan glcli bir 6rnek sunmasi ile gerceklesmistir. Daha sonra
bircok akademik ve mesleki calismalar bunu destekler nitelikte devam etmistir.
Literaturde stratejik yonetim muhasebesinin tek bir tanimi bulunmamaktadir.
En basit sekli ile stratejik yonetim muhasebesi, yonetim muhasebesinin daha
stratejik bir sekilde yuritilmesi anlamina gelmektedir. Simmonds (1981) stratejik
yonetim muhasebesini bir isletme ve rakipleri hakkindaki muhasebe bilgisinin
isletme stratejisi gelistirmek ve gézetmek amaciyla kullanimini saglamak seklinde
ifade etmektedir (Langfield-Smith, 2008:204-205). Simmonds’un (1981) tanimi
stratejik yonetim muhasebesini isletmenin rakipleri ile daha kapsamli bir
karsilastirlilmasini icerdigi icin maliyet muhasebesinden farklilasmaktadir. Yani
bir sektordeki rekabet¢i durumunu arastirmak igin isletmenin ilgili bilgilerini

degerlendirmek ve miusteriler ile rakipler gibi dissal bir sekilde yapilanan unsurlari
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da dikkate alarakisletme stratejilerini belirlemek olusturmaktadir (Cuganesan
vd., 2012:246). Bunu destekler nitelikte Bromwich (1990) stratejik yonetim
muhasebesini, rakiplerin prosedirlerini ve isletme tekniklerini karar aliminda
kullanmak isletme tekniklerini karar aliminda kullanilmak Uzere butiincul
sekilde bakmaya imkan taniyan bir yaklasim olarak nitelendirilmekte ve kavrami
isletmenin finansal bilgisinin piyasadaki Uretim sirecleri, rakiplerin maliyetleri,
maliyet yapilari ve isletme stratejilerinin rakipler Gzerindeki etkilerini gbzetleyerek
analiz etmek olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasimin temelinde de stratejik maliyet
analiziyatmaktadir (Roslender ve Hart, 2003: 257). Sonuc¢ta Bromwich (1990) nihai
Urlin piyasasindaki ¢iktilar Gzerine odaklanmakta ve bir isletmenin hedef pazari
ve maliyet yapisinin, rakiplerin maliyet yapilari ve isletme stratejilerinin gozetimi
konusunda elde edilen finansal bilgilerin donemler itibari ile analiz edilmesi olarak

stratejik yonetim muhasebesini tanimlamaktadir (Guilding vd.,2000:116-117).

Shank ve Govindarajan (1992) ise, stratejik yonetim muhasebesi kavramina farkli
bir bakis acisi ile yaklasmis ve maliyet bilgisinin stratejik yonetimde dort temel
asamada anahtar rol oynadigini belirtmistir. Bunlar asagidaki gibidir (Guilding
vd.,2000:116):

e Strateji olusturma
e Strateji uygulama
e Stratejik iletisim

e Stratejik kontrol

Sayilan asamalardaki rolleri gerceklestirebilmek icin de deger zinciri analizi,
stratejik durum/konumlanma analizi ve maliyet etkeni analizi olmak lzere
Uc yaklasimin strateji ve yonetim muhasebesi arasindaki iliskinin kavramsal
cercevesini olusturmak amaciyla kullanilmasi gerektigi dnerilmektedir. Langfield-
Smith’e (2008: 206) gore stratejik yonetim muhasebesi ise, yonetim muhasebesi

bilgisinin elde edilmesi, yorumlanmasi ve analizi ile karsilastirma igin 6nemli bir
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boyut saglayan rakip faaliyetlerine stratejik bir uyumun saglanmasini
gerektirmektedir. Bu dogrultuda stratejik yonetim muhasebesi semsiyesi altinda
toplanan bircok teknigi (hedef maliyetleme, stratejik maliyet analizi, rakip maliyet
analizi, faaliyet tabanli maliyetleme, faaliyet tabanli yonetim vb.) icermesi ve
bu tekniklerin perspektifinden yonetim muhasebesinin taniminin yapilmasi
gerekmektedir. Bu noktada stratejik yonetim muhasebesi birgok teknigi icerisinde
barindiran bir semsiye gorevi gérmektedir. Hedef maliyetleme, yasam doéngusi
maliyeti, stratejik maliyet yonetimi, rekabetci maliyet analizi, faaliyet tabanl
maliyetleme, stratejik performans olgiimleri vb. stratejik yonetim muhasebesi
icerisinde sayilan tekniklerdendir. Yani stratejik yonetim muhasebesi; yonetim
muhasebesi bilgisinin toplanmasi, yorumlanmasi ve analiz edilmesinde stratejik
bir oryantasyon saglamakta ve rakiplerin faaliyetlerini karsilastirma agisindan
anahtar bir boyut olarak sunulmaktadir. Bunu gercgeklestirirken iki tekrardan
olusan alti agsamali bir siireci kapsamaktadir (Langfield-Smith, 2008:206):

e Rakiplerin bilgisinin toplanmasi,

e Maliyet distrme firsatlarinin tanimlanmasi,

e Stratejik durumu gosteren muhasebe bilgisinin saglanmasi,
e Rakiplerin bilgisinin toplanmasi,

e Maliyet distrme firsatlarinin tanimlanmasi ve

e Stratejik durumu gosteren muhasebe bilgisinin saglanmasidir.

Yukarida sayilan altiasamali slirecin uygulanmasi noktasinda, Lord (1996) stratejik
yonetim muhasebesi uygulamalarini asagidaki gibi 6zetlemektedir (Aktaran Shah,
2011: 3):

e Stratejik kararlarda muhasebeyi kullanma,
e Stratejik kararlar dogrultusunda maliyetlerin azaltilmasini saglama ve,

e Belirtilenler dogrultusunda rekabetg¢i avantajin kazaniimasidir.
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Belirtilen tanimlar da dikkate alinarak incelendiginde literatiirde, stratejik yonetim
muhasebesine iki perspektiften bakildigi gorilebilecektir. Birincisi, stratejik
yonetim muhasebesi stratejik olarak yonlenmis bir muhasebe teknikleri grubu
olarak kabul edilebilir. Ciinkl bu teknikler isletmenin uzun dénemli ve gelecege
uygun karar alimina ve dissal bakis acisinin saglanmasinaimkan tanimaktadir. ikinci
olarak, stratejik ydonetim muhasebesi isletmelerin karar verme mekanizmalarina
muhasebecilerin dahil edilmesiyle ilgilidir ve bu da muhasebecinin stratejik karar
alim sirecinde bu tekniklerden yararlanarak etkin bir rol oynamasina (Cadez ve
Guilding, 2007: 838-839) ve orgltsel farkindalik yaratilmasina olanak tanimaktadir
(Tillman ve Goddard 2008: 82). Yonetim muhasebesi uygulamalarina yeni bir bakis
acisi getiren stratejik yonetim muhasebesi geleneksel uygulama formunundan
oldukca farkh sekillerde orgiitiin icsel faaliyetlerine yaklasmaktadir. Asagidaki

tablo Uzerinde belirgin farkliliklar sunulmaktadir.

Tablo 3: Yonetim Muhasebesi ve Stratejik Yonetim Muhasebesi Arasindaki

Farklar
Geleneksel Yonetim Muhasebesi Stratejik Yonetim Muhasebesi
Tarihsel Beklenen
Tek yonli ilgili
ic gdzlemsel/Tepkisel ileriye Déniik
Uretim odakl Rekabet Odakli
Programli Programli Degil
Veri Temelli Bilgi Temelli
Varolan sistemler tzerine odaklanma Varolan sistemler ile sinirli degil
Egilimler Gzerine temellenme Egilimleri gormezden gelen

Kaynak: Wilson ve Chua, 1993 (Aktaran Juras, 2014: 77)
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Literatlirde yonetim muhasebesinin geleceginin bliylk oranda stratejik yonetim
muhasebesi uygulamalarinin ylritilmesine bagh olarak belirlenecegine
inaniimaktadir. Stratejik yonetim muhasebesi, finansal bilginin edinilmesi
ve anlasiilmasinda kullanilan geleneksel yonetim muhasebesi yontemlerini
kolaylastirmakta ve bu isletmelerin stratejik bir seviyede performanslarini
arttirmaya yardimci olacak Tablo 3’te sunulan farkhliklari da iceren bir isletme
planinin stratejik olarak olusturulmasina destek olmaktadir. Bu dogrultuda
stratejik yonetim muhasebesi sadece daha stratejik degildir ayni zamanda orgite
bircok agidan fayda saglamaktadir. Pazarlama, stratejik rekabet avantaji saglama
isletmenin finansal olmayan bilgisinin 6nemini anlama bunlardan birkagidir. Yeni
bir disiplin olarak stratejik yonetim muhasebesi yonetim muhasebesinden tam
anlamiyla farkh degildir. Her ikisi genel anlamda orglitte Operasyonel seviyede
islevleri yerine getirmektedir. Ancak stratejik yonetim muhasebesi muhasebenin
gelisen ihtiyaglari dogrultusunda ortaya c¢ikan gerekliliklere daha iyi cevap
verebilecek niteliktedir (Shah, 2011: 4) ancak yeterli degildir. Degisen cevresel

kosullara ayak uydurmak icin kendini gelistirmek ve yenilemek durumundadir.

5. Stratejik Yonetim Muhasebesi Mi Stratejik Maliyet
Yonetimi Mi?

Literatirde her iki kavramin siklikla birbiri yerine kullanildigi ve bir¢ok arastirmada
benzerliklerinin vurgulandigi gériilmektedir. Bu nedenle ¢alismanin bu kisminda
ozellikle her iki kavramin ne oldugunu agiklamak ve aralarindaki benzerlikler
ile kapsam tartismalarina aciklik getirmek hedeflenmektedir. Langfield-Smith’e
(2008:206) gore stratejik yonetim muhasebesi kavrami genellikle ingiltere,
Avusturalya, Yeni Zelenda’da yurdtilen calismalarda kullanilan bir kavram iken,
stratejik maliyet yonetimi Amerika’da yuritilen calismalarda tercih edilen bir
kavramdir. Shank ve Govindarajan (1994) bunun temel nedeni olarak stratejik
maliyet yOnetiminin, stratejik yonetim literatlirinden gelen deger analizi,
stratejik durum analizi ve maliyet etkeni analizi seklinde siralanan ¢ konunun

analiz unsurlari olarak tanimlanarak kullanimina bagli oldugunu ifade etmektedir.
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Yazarlara gbre her ne kadar stratejik maliyet yonetimi ve stratejik yonetim
muhasebesi arasinda benzerlik bulunsa da, stratejik yonetim muhasebesinin

stratejik maliyet yonetiminden daha kapsamli oldugu belirtilmektedir.

Bilindigi gibi bir isletme igerisindeki muhasebe bilgisinin en dnemli rollerinden
biri isletmenin stratejilerinin gelistiriimesi ve uygulanmasini kolaylastirmakdr.
Bu bakimdan isletme yonetimi artan bir sekilde asagidaki dort asamali sireci
uygulamaktadir (Shank, 1989: 50).

e Strateji olusturma,

e Orgit icerisindeki stratejilerin iletisimini saglama,

e Stratejileri uygulamak icin taktikler gelistirme ve yiritime,

e Asamalarin uygulama basarilarinin gdzetimi igin kontrolleri yapma ve

gelistirme, sonucta stratejik amaclarda basariyi saglamadir.

Bir isletmeye ait maliyet bilgisi yukarida sayilan asamalarin her birinde dnemli
rol oynamaktadir. Bu agidan bakildiginda stratejik maliyet yonetimi, stratejik
maliyet donglsiindeki bu dort asamada dogrudan maliyet bilgisinin yonetimsel
kullanimi olarak tanimlanabilir. Clinku stratejik yonetim baglaminda, stratejik
yonetim muhasebesi yonetim muhasebesinden belirgin bir sekilde ayrilmaktadir.
Ayrica stratejik maliyet yonetimi sonuglarindan dogan deger zinciri analizi,
stratejik konumlandirma ve maliyet etkeni analizi olmak Uzere li¢ 6nemli konu
da bulunmaktadir. Bu li¢ konu yonetim muhasebesi tGzerinde yeniden disiinme
acisindan bir cerceve sunmaktadir (Shank, 1989: 50). Bu cerceveyi bircok acidan

bir paradigma olarak da ifade edilmektedir.

Belirtilen paradigma dogrultusunda stratejik maliyet yonetimi, ydnetim
muhasebesi disiplini icerisinde maliyet bilgisini kullanmak amaciyla, cesitli
kaynaklari kullanmak ve rekabet avantaji saglamak icin ortaya c¢cikmistir. Bu

cercevede maliyet analizi ve maliyet yonetimi 6rgitin stratejik durumu Gzerine
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odaklanan tim deger zincirini ve maliyet etkenlerini kapsamaktadir. Son
donemde yuritulen galismalarda 6rgltiin maliyetleri ve misterilerine sagladigi
deger arasindaki iliski 6rgltlin kar elde etme becerisi ile birlikte agiklanmaktadir.
Bu noktada stratejik maliyet yonetimi merkezinde deger zinciri analizi maliyet
etkeni analizi ve deger yaratma analizi gibi teknikleri icerisinde barindirarak
isletmenin karar alim siireclerine yardimci olmaktadir. Bu tekniklerin karar alim

sureclerindeki etkileri ise asagidaki gibidir (Silvi ve Cuganesan, 2006: 312-312):

e Deger Zinciri Analizi: Stratejik maliyet yonetimi bir sektérdeki veya agdaki
orgitler tarafindan yaratilan degeri anlamayi zorunlu kilmaktadir. Deger zinciri
analizi perspektifinden isletmeye yaklasildiginda, isletmenin faaliyet gosterdigi

sektordeki her bir aktoriin degerini tanimlamak amaglanmaktadir.

¢ Maliyet Etkeni Analizi: Porter’a (1985:63) gore, muhasebe sistemleri maliyet
analizi icin yararl olan bilgileri toplarken genellikle stratejik maliyet analizi
yontemini kullandiklarini ifade etmektedir. Bunu yaparken de Porter (1985)
“maliyet etkenleri (cost drivers)” adi verilen on tane maliyet unsurlarinin
isletmenin maliyet yapisini ve davranislarini agiklamada yardimcr oldugunu
ifade etmektedir. Boylelikle her bir faaliyete iliskin degerin yaratilmasi da
saglanmis olacaktir. Bunlara ek olarak isletmenin stratejik konumlanmasi
(rekabet avantaji saglayacak nitelikte), deger zinciri ve maliyet etkenleri ile
dogrudan baglantilidir (Lumley ve Gergely, 2015:1). Stratejik maliyet yonetimi
cercevesinde rekabetci avantaji elde etmek isteyen isletmeler, 6rgiitiin tim
maliyet etkenlerini bir arada degerlendirmek durumundadir. Bir isletmenin
Olcegi, deneyimi, kullandigi teknoloji, Griin ve hizmetlerdeki karmasiklik gibi
yapisal maliyet yonetimini gerekli kilmakta ve her bir degisken karar alim

slrecini dogrudan etkilemektedir.
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e Deger Yaratma Analizi: Bu analiz, 6rglitiin faaliyetlerini katma deger yaratan
veya yaratmayan olmak Uzere siniflama yapilmasina imkan tanimaktadir.
Bu siniflama ayni zamanda orgit icerisinde kullanilan kaynaklardaki israfin
azaltlmasina da dogrudan etki etmektedir. Bu nedenle ydnetimin orgit
icerisinde yUruttigu stratejik maliyet ¢alismalarinda bu analizin kullanimi son

derece 6nem tasimaktadir.

Belirtilen maliyet yonetimi teknikleri ayni anda isletmenin stratejik durumunu
gelistirmek ve maliyetleri azaltmak i¢in uygulandigindan stratejik maliyet
yonetiminin de vylrutlilmesine imkan tanimaktadir (Cooper ve Slagmulder,
1998: 14). Cunkl temelinde maliyet muhasebesi yoneticilerin orgit agisindan
surdirulebilir kar amacina cevap verebilmeleri icin maliyetlerin azaltilmasi
olarak ifade edilmektedir. Oysaki isletme faaliyetleri ile ilgili diger maliyetlerin
de azaltilmasi veya kaynaklar ile ilgili sorunlara cevap verme noktasinda da
maliyet muhasebesine ihtiya¢ duyulmaktadir (Anderson, 2006: 481). Bu da
uygulama slirecinde bizi stratejik maliyet yonetimine gotlirmektedir. Stratejik
maliyet yonetiminde maliyet analizleri 6rglitlin nasil tercih ettigine bagli olarak
onemli sekillerde farklilasmaktadir. Temel strateji secimleri maliyet liderligi veya
arin farkhlasmasi gibi iki temel yaklasim ile sekillenmektedir. Bu iki yaklasim
farkli yonetimsel temeller gerektirmekte ve her ikisi de maliyet analizi agisindan
farkli yaklasimlari gerektirmekte (Shank, 1989: 54) ve bu teknikler literatirdeki
arastirmalara yansimaktadir. Lord’a (1996) gore, literatlirde uygulama temelli
maliyet yonetimi arastirmalar iki agidan yuritilmistir. ilkinde arastirmalar
orgltlerde maliyet muhasebesi bilgisinin nasil deger zinciri analizine destek
sagladigi izerine temellenmistir. ikinci tiirde ise, firmanin stratejisi maliyet yapisi
ve faaliyet diizeyi ile bu dizeylerde gerekli olan kaynaklar arasindaki iliskileri
temel alan ¢alismalardir (Anderson, 2006: 484). Sonugta her iki bélimlendirme
sekli de stratejik maliyet yonetiminin yeni bir paradigma olusumunu desteklemis
ve geleneksel yonetim muhasebesi hakkinda farkli bir diisinme formu olarak
sekillenmesine imkan tanimistir. Shank’a (1989: 60) gére bu yeni diistinme formu,

stratejik maliyet yonetim muhasebesi yaklasimindan daha igsel bir yaklasim
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olarak ortaya ¢ikmakta ve ne yapmamiz ve neden yapmamiz gerektigi sorularini

sormaktadir. Belirtilen agiklamalarin 6zetlenmis sekli asagidaki tablo Gzerinde

sunulmaktadir.

Tablo 4: Yonetim Muhasebesi ve Stratejik Maliyet Yonetimi

Temel Soru

Yonetim Muhasebesi
Paradigmasi

Stratejik Maliyet Yonetimi
Paradigmasi

Maliyetleri analiz etmenin
en faydali yolu hangisidir?

Uriinler/musteriler/islemler
acisindan odaklanma

Gucli bir icsel odaklanma
Deger yaratmanin anahtar bir
kavram olarak kullaniimasi

Bir isletmenin parcasi oldugu
tiim deger zinciri agisindan gesitli
asamalar baglaminda gic¢li dissal
bir odaklanma

Maliyet analizinin amaci
nedir?

Stratejik anlamda dikkate
alinmadan ¢ amag vardir.
Bunlar:

- Puanlama

- Dogrudan egilim

- Problem ¢6zme

Sayilan i¢ amacin yaninda,
maliyet yonetim sistemleri temel
stratejik konumlandirma ve
maliyet liderligi stratejisi saglama,
Gran farklilagtirma stratejisi
gelistirme amaclari vardir.

Maliyet davranisini nasil
anlamhyiz?

Maliyet temelinde ¢iktinin hacim
ile ilgili bir fonksiyonudur. Bu
nedenle degisken maliyet, sabit
maliyet, asama maliyetleri ve
karma maliyetleri dikkate almak
durumundadir.

Maliyet stratejik tercihlerin
yonetiminde nasil rekabet
edilecegi ve yonetimsel
yeteneklerin elde edilecegi ile
ilgili stratejik tercihlerin bir islevi
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kaynak: Shank, 1989: 62

Shank ve Govindarajan’a (1992:179) gore, stratejik maliyet yonetimi icerisindeki
onemli konulardan biri isletmenin maliyet yonetimi ¢alismalarina odaklanmaktr.
Bu noktada akla gelen soru, Nasil maliyet yonetimi hakkindaki dislincelerimizi
organize edebiliriz? seklindedir. Bu sorunun cevabini bulma noktasinda stratejik
maliyet yonetimi yaklasimi kullanilmaktadir. Clnki stratejik maliyet yonetimi
cercevesi isletmeye disaridan bakmayi saglayan kapsamli bir maliyet yonetimini
gerektirir ve Porter (1985) bu gerekliligi saglayan aracin deger zinciri oldugunu

ifade etmektedir. Bu noktada stratejik maliyet yonetimini isletme igerisinde
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gerceklestirebilmek icin deger zinciri analizini kullanmak glindeme gelmektedir.
Cunkd deger zinciri kavrami, genellikle isletmeye i¢ perspektiften bakmayi
saglayan yonetim muhasebesinden farkli bir nitelik tasimakta olup, stratejik
konularin isletme icerisinde daha anlamli bir sekilde yorumlanmasina ve analiz
edilmesine imkan tanimaktadir (Shank ve Govindarajan,1992:179). Bu da istenen
seviyede stratejik maliyet kontrollini tiim Uretim slrecglerinde gergeklestirmeyi
kolaylastirmaktadir.

Oziinde ydnetim muhasebesine geleneksel olarak yaklasmak kurumsal stratejinin
degismeyen yansimalariile baglantili olarak tartismaya agiktir. Bir 6rgtitiin maliyet
yapisini anlamak ve analiz etmek basaril stratejiler gelistirmek igin anahtar bir rol
oynamaktadir. Ancak maliyet analizi geleneksel olarak yonetimsel karar aliminin
finansal etkilerinin degerlendirilmesi anlamina gelmekte olup, stratejik maliyet
analizi, bu kavramdan daha kapsamli bir sekilde stratejik unsurlarin daha bilingli,
belirgin ve formel bir yapida karar alim siirecine dahil edilmesini icermektedir.
Porter (1980, 1985) bir stratejik maliyet analizinin iyi bir sekilde uygulanabilmesi

icin asagidaki adimlarin izlenmesi gerektigini 6nermektedir (Waweru, 2010: 172):

e isletmenin deger zincirini tanimlamak ve deger yaratici maliyetler ile varliklari
belirlemek,

e Maliyet etkenlerinin her birini her bir deger faaliyetiile birlikte degerlendirerek
analiz etmek,

e Maliyet etkenleri kontrolii veya deger zincirinin yeniden diizenlenmesi gibi

surdirulebilir rekabet avantaji yaratmak igin olasiliklari incelemektir.

Sayllan adimlar strateji gelistirmeyi Orglt icerisinde maliyet yonetimi ile
birlestirerek sunulmasini gerektirmektedir. Asagidaki sekil Uzerinde belirtilen

actklamalarin gérindmiini bulmak mimkindur.
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Sekil 3: Strateji Gelistirme ve Stratejik Maliyet Yonetiminin Sematik Sunumu

Pryesa we L L N
Rekabeti Miisteri Rsiciperin Dirgiitiin
Ansliz ‘Gersidiliiderni [Crurum e Tetensik ve
Taramsma Degeriendinme warhElrm
D=geriendimme
D=geri @ afiriams Drgiit T=ssnman Yapma
¥ -
- ngmic
Strateji =Linun e REmet katikun . D:';er S
Geligtinme e - Sureg yetenetier - Stratejic oroaiier
Baglang - Rt - cEnetmm e yEnermes
Mazliyet Yapem - Paydag Degen .
\ R
Vqpezal S . o
mliget - Bimln Srgither e karsiesarideinds bItdn prydaskar katilsnnin
Yanetimi piey=es desaring ababilipar mu?
- Dfar fingirindei] her Difimin ket saEiedE desarin malpetin
T nilryar mu®
H - Mat geperin pEmtmasnds 0N peydesienn adil N paids EgiE
i werilrgar mu®
Devam Eden .
Stratejik !
Msliget i Paydesiar —_— Dg=r Zindri
St .
I
I Performans Ansiizi
I
: - D= rincirinda har bir fekedaki maitpeatiarin oyl revabetd
" arglastinmays UyEun muT
. - hialfgat performens ugmun GErenme bigimisri ve tetnalajic
Vanetimi etk il meligrgor mu?

Kaynak: Anderson, 2006: 485
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Anderson’a (2006: 485) gore, isletmede yiritiilen piyasa ve rekabet analizleri
strateji gelistirmeyi dogrudan etkilemektedir. Strateji gelistirmede iki konu Uze-
rine odaklaniimaktadir. Bunlardan ilki degeri belirleme ikincisi 6rgltsel tasarim-
dir. Buradaki strateji gelistirme unsurlari uzun dénemde 6rglitiin maliyet yapisini
tanimlama acisindan son derece 6nemli olduklari bilinmektedir. Yine buradaki
tercihlerinin belirlenmesinde, kisa donemde orgutin iginde bulundugu deger
zincirindeki paydas katkilari ile entegreli bir bicimde tanimlanarak yuritilmesi
gerekmektedir. Bu da deger zincirinin strdurilebilirligi ve deger zincirinin per-
formansi gibi iki konuda surekli analizi gerekli kilmaktadir. Boylelikle stratejik ma-
liyet yonetimi rekabetci maliyet yapisini ifade eden yapisal maliyet yonetimi ve
maliyet etkin strateji Gzerine odaklanan yirutilen maliyet yonetimi olmak lzere
iki sekilde ortaya cikmaktadir. Her iki tiirdeki maliyet yonetimi gerekli olmasina
ragmen son donemde oOrgltler agisindan yapisal maliyet yonetimi daha etkin bir
sekilde kullaniimaktadir (Anderson, 2006: 497). Yapisal maliyet yonetimi ayni za-
manda stratejik yonetim muhasebesi arastirmalarinda da kullaniimaktadir (Gu-
ilding vd.,2000). Yani stratejik maliyet yonetimi siireci 6rgltiin stratejik yonetim

muhasebesi uygulamalarinin bir pargasi olarak sekillenmektedir.

Belirtilen nokta stratejik yonetim muhasebesi ve stratejik maliyet yonetimi
kavramlarinin benzerlik tasidigi yonleri géstermektedir. Ancak stratejik yonetim
muhasebesi belirgin bir sekilde gelecegin muhasebe temelli ve piyasa temelli
doéndstmlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her ne kadar kavramin
uygulanma sekli isletmeler agisindan ayni etkinlikte gerceklesmemis olsa da,
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalari her isletme acgisindan faydaldir.
Uygulamalardaki temel sart ise, orgit icerisinde yuritilen faaliyetlerde yenilik
temelli strateji gelisimi, endlstri dizenlemeleri ve finansal stres dizeyi gibi

faktorlerin sirece dahil edilmeleri saglanmaldir (Ma ve Tyles, 2009: 475).
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Simmonds (1981) stratejik yonetim muhasebesini isletmenin rakipleri ile
daha kapsamh bir karsilastirilmasini icerdigi icin maliyet muhasebesinden
farkhlasmaktadir. Bromwich (1990) stratejik yonetim muhasebesini, rakiplerin
prosedirlerini ve isletme tekniklerini karar aliminda kullanmak {zere daha
batincil bir sekilde orgite bakmaya imkan taniyan bir yaklasim oldugu igin
farkhlastigini belirtmektedir. Ma ve Tyles’a (2009: 473) gore ise, stratejik yonetim
muhasebesinin 6rglt icerisinde strateji olusturma ve uygulamada etkili bir
yaklasim olmasi nedeniyle, sadece finansal bilgiye odaklanmaktan cok, orgit
ile ilgili diger bilgilere de odaklanmayi gerektirdigi icin maliyet muhasebesi
uygulamalarindan farklilastigini ifade etmektedir.

isletmenin finansal performansina degisik acilardan yaklasmayi saglayan raporlar
Uzerinden hareket eden ve daha ¢ok sorumluluk muhasebesinin dogusuna
neden olan geleneksel anlamdaki yonetim ve maliyet muhasebesi araglari veya
tekniklerinden farkli olarak, modern yonetim muhasebesi araglari sadece finansal
Olglimleri degil ayni zamanda finansal olmayan ol¢limleri de dikkate almaktadir.
Bununla birlikte isletmenin kurumsal stratejileri ile performans olgimlerini
iliskilendirmektedir (Wickramasinghe ve Alawattage 2007). Bu dogrultuda da
stratejik maliyet yonetimini de igine alan yonetim muhasebesi, uzun dénemli
olarak isletmedeki faaliyetlerin kontrolliini ve gézetimini yerine getirmektedir.
Boylelikle de yonetim muhasebecileri dogrudan i¢ kontrol sisteminin etkinligine
katki yapmaktadir. Cliinki glinimuzde muhasebe ve hesap verilebilirlik i¢ ve dis
cevre ile iliskilendirilerek agiklandigi icin (Hoque 2004: 5-6) stratejik yonetim
muhasebesi hem i¢csel hem de dissal bilgiyi icerecek bir sekilde yuratilmelidir. Bu
noktada da isletmelerde i¢ denetimin ve i¢ kontrol faaliyetlerinin yeterli diizeyde
veya beklenen duzeyde deger yaratabilmesi agisindan yonetim muhasebesi ve

muhasebecileri dnemli bir rol oynamaktadir.
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6. KOBi’lerde Rekabet Avantaji Olarak Stratejik Maliyet
Yonetimi: Mugla Ornegi

Dayve Wensley (1988) rekabet avantajini 6rgiitiin kaynaklarinda ve becerilerindeki
goreceli Ustlnluklerin ayri bir yeterlilik olarak gosterilmesi seklinde ifade
etmektedir. Rekabet avantaji genellikle bir endustri ile ilgili yapilari, Grlnleri,
piyasalari, musterileri, stratejileri ve iletisimi icermektedir (O’Donnell vd.,
2002: 206). Onceki béliimlerde kavramsal cercevesi sunulan stratejik yonetim
muhasebesi arastirmalari iki temel alanda siniflandiriimaktadir. Bunlardan ilki
Simmonds (1981) ve Bromwich (1990) gibi yazarlar tarafindan gelistirilen teorik
modeller Uzerine kurgulanan daha normatif c¢alismalardir. Bu ¢alismalarda
maliyetler ¢esitli maliyet analizi teknikleri kullanilarak 6rgit stratejileriile entegreli
bir sekilde degerlendirilmektedir. Bu ilk kisimda ayrica Shank ve Govindarajan
(1992, 1993) gibi stratejik maliyet analizi temelinde isletmenin ve rakiplerinin
rekabetgi avantajinin degerlendirilmesini amaglayan ¢alismalar yer almaktadir. Bu
ilk kisimda yer alan arastirmalarin ortak bir sekilde temellendigi calisma ise, Porter
(1985) olup, stratejik maliyet analizlerinin rekabet avantaji saglama noktasinda
aciklamasi yapilmaktadir. ikinci arastirma alani olarak literatiirde yer alan anket
temelli 6rgut igerisindeki startejik yonetim muhasebesi uygulamalarini analiz
etmek ve degerlendirmek amaciyla yirutilmektedir. Bu ¢alismalarda genellikle
Orglt stratejisi ve stratejik yonetim muhasebesi teknikleri arasindaki iliskiyi analiz
edecek O6lceklerin gelistirilmesi ve sonuclarinin yorumlanmasi s6z konusudur
(Cescon vd.,2016: 1-3).

Bu calismada da literatirdeki ikinci akimda yer alan calismalara benzer bir
nitelikte calisma yuritilecektir. Mugla ilindeki KOBi’lerin rekabet avantaji saglama
noktasinda stratejik maliyet yonetimi sureclerini degerlendirmek dolayisiyla da
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini yorumlamak olusturmaktadir. Bu
amac dogrultusunda yurdatilen arastirma silireci ve arastirmaya iliskin bulgularin

degerlendirilmesi bu bélimde tartisiimaktadir.
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e  Arastirma Metodolojisi
Arastirma Cescon vd? nin (2016) italya’da yirittiikleri calismadaki anketin
Mugla’da uygulanmasi seklinde yurutilmistir. Ankete katilan isletmelerin

goriinimi asagidaki tablo lizerinde 6zetlenmektedir.

Tablo 5: Arastirma Orneklemi ile ilgili Bilgiler

Baslangig Orneklem Diizeyi 551 isletme
Katilmayanlar 300 isletme
Yararl Orneklem Biiyiikligii 251 isletme
- Birinci Cagrida Yanitlayan isletme Sayisi 16 isletme
- ikinci Cagrida Yanitlayan isletme Sayisi 37 isletme
Anketi Yanitlayanlarin Sayisi 53 isletme
Yararli Anket Sayisi 50
Cevap Yizdesi % 20

Bilim Sanayi ve Teknoloji Mugla il Mudirligi’'ne kayith olan firmalarin 2015 yili
Mugla imalat Sanayi Envanteri bilgilerine gére Mugla ili'nde faaliyet gdsteren
isletmelerin sayisi 551 olarak tespit edilmistir. Bu isletmelerin envaner sirasinda
kayitl olan iletisim bilgilerinden yola gikilarak Mugla Ticaret ve Sanayi Odasi’'ndan
(MUTSO) da destek alinarak 2017 yilina ait glincellemeler yapilmistir. Yapilan
glincellemeler dogrultusunda vyararh 6rnek buyukligli 251 isletme olarak
belirlenmistir. 251 isletmeye e-posta yolu ile anket calismasi génderilmistir. ilk
cagrida 16 isletmeden yanit alinmistir. ikinci cagrida MUTSO Meslek Komiteleri
toplantilari ve Meclis toplantisinin oldugu dénemler esas alinarak tekrar anketin

uygulanmasi saglanmis ve 37 isletmenin daha ankete katilimi saglanmistir.

2 Yazarlara galismasinda anket 6rnegini kullanmak amaciyla mail yolu ile ulasiimistir. Yazarlar gelistirdikleri 6lgegin kullanimina
izin vermis olup, 6lgegin tamamini e-posta yolu ile gondermislerdir.
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Toplamda 53 isletme anketi yanitlamis ve 3 anket tamaminin doldurulmamasi
nedeniyle analiz disinda birakilmistir. Toplamda arastirmada 50 isletme anketi

kullanilmis ve cevap yuzdesi toplam 6rneklemde % 20 olarak belirlenmistir.

° Bulgular ve Degerlendirme

Ankete katilan isletmelere ait temel ozelliklerin belirlenmesi icin 6ncelikle,
sektor, calisan sayisi, sahiplik yapisi ve isletmenin sermaye piyasasina kayitli
olma durumlarina yonelik sorular yoneltilmistir. Boylelikle anketin takip eden
sorularinda isletmelerin biyukluk ve sahiplik yapisi gibi faktorler basta olmak

Uzere diger faktorlerin etkilerini bittincil degerlendirilmesi saglanmistir.

Tablo 6: Anketi Yanitlayan isletmelerin Genel Ozellikleri

Sektor Calisan Sayisi Sahiplik Yapisi Sermaye Piyasasinda
Kayith Olma Durmu
Siniflama | Yiizde Siniflama?® Yiizde | Siniflama Yiizde Siniflama Yiizde
Arag/ %10 Mikro Olgekli %0 Aile sirketi % 92 Listede % 2
Bakim- KOBI
Onarim <10
Enerji % 4
Gida % 18
insaat % 12 Kiiguk Olgekli % 42 Kamu %8 | Listede Degil | % 98
Madencilik | % 50 KOBI Kuruluslari
«50
Matbaa %4 | Orta Olgekli KOBI
Tarim %2 ¢250 %58

Tablodan da gortlebilecegi gibi, anketi yanitlayan isletmelerin agirlikli olarak
yer aldiklari sektor madencilik ilk sirada olmak Uzere, gida, insaat, arag/bakim —
onarim seklindedir. Mugla ilindeki 6ncelikli sektorlerin basinda gelen madencilik

sektoriinde bulunan ve ankete katilan isletmelerin tamami en az orta buylklikte

3 04.11.2012 tarih ve 790 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirlige giren, “Kiiciik ve Orta Biyiiklikteki isletmelerin
Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi Hakkinda Yonetmelik” ile KOBI tanimi revize edilmistir. Bu tanima gére, KOBi’lerin
siniflandirilmalari yukaridaki gibi olup, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi, KOBi Arastirma ve Danismanlik Merkezi MiidiirlGgi
binyesinde de yayinlanmaktadir. Detayl bilgi igin: https://www.tobb.org.tr/KobiArastirma/Sayfalar/KOBITanimi.php
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isletme tanimina uymakta ve agirhkli olarak da aile sirketi seklinde faaliyet
gostermektedir. Ankete katilan isletmelerin ¢ok azi sermaye piyasasina kayith
durumdadir. Bu sirketler de genellikle kurulus yeri istanbul, Ankara, Bursa vb.

olup Mugla ilindeki subeleri bu 6zelligi yansitmaktadir.

isletmelere ait genel bilgilerden sonra, ankete katilanlara icinde bulunduklara
sektore iliskin sorular yoneltilmistir. Boylelikle sektoriin yapisinin isletmedeki
muhasebe ve stratejik maliyet yonetimi sireclerine olan etkilerinin
degerlendirilmesi amaclanmaktadir. Katiimcilara yoneltilen sorulara ve alinan

yanitlara iliskin bilgiler asagidaki tablo Gzerinde 6zetlenmektedir.

Tablo 7: isletmelerin Sektorel Bilgileri

ifadeler Secenekler Yiizde
isletmenizin Bulundugu Sek- Pargalanmig/Bolimlenmis % 30
torin Ozellikleri Nelerdir? Yogun %53
Cok yogun % 17
ifadeler Secenekler Yiizde
isletmeniz sektér yasam Girig % 21
donglisiinde nerede Gelisme % 62
bulunmaktadir?
Olgunluk % 8
Gerileme % 2
Yeniden Olusturma % 7
ifadeler Secenekler Yiizde
isletmeniz sektérde: Lider % 21
Lider Ortagi % 52
Takipgi % 27
ifadeler Secenekler Yiizde
isletmenizdeki stratejik isletme | 1 % 64
birimlerinin sayisi kagtir? 2 %32
3 % 3
4 ve Uzeri %1
Toplam % 100
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Porter’a (1998: 31) gore, sektoriin stratejik olarak degerlendirilmesi yapisal
kaynaklardakirekabetin degisimlerini karsilayabilme agisindan 6nem tagimaktadir.
Bu nedenle 6lgegin bu kisminda 6zellikle sektoriin stratejik degerlendirmesi ile
ankete katilan isletmelerin farkindalik diizeyleri él¢tilmeye calisilmistir. ilk soruda
ankete katilanlara iginde bulunduklari sektoriin 6zelligi soruldugunda % 53’lnin
yogun bir sekilde sektor igerisinde rekabete maruz kaldiklari ifade edilmistir.
isletmelere ikinci olarak sektdriin yasam dongisiinde nerede bulunduklari
soruldugunda % 62’sinin gelisme evresinde bulundugu tespit edilmistir. Uglincii
olarak isletmelere sektordeki paylari soruldugunda ise, % 52’sinin kendisini
lider ortagi olarak tanimladigi goriilmektedir. Bu kissmda son olarak isletmelere
blnyesinde kag tane stratejik isletme birimi bulundugu soruldugunda % 64’lnin
bir tane stratejik isletme birimi bulundugu ve bunun da genellikle Uretim

departmani olarak tanimlandigi belirtilmektedir.

Porter (1980, 1981, 1985, 1998) isletmelerin rekabet stratejileri kapsaminda
maliyet stratejisi, farklilasma stratejisi ve odaklanma stratejisi olmak lizere (¢
temel strateji izleyebileceklerini belirtmektedir. Bu dogrultuda ankete katilanlara
isletmede rekabet stratejisi olarak neyi tercih ettikleri sorulmus ve yanitlar

asagidaki tablo lizerinde 6zetlenmistir.

Tablo 8: isletme Faaliyetlerindeki Temel Strateji

isletme Strateji Tiirii isletme Sayisi Yiizde
Faaliyetlerinde Maliyet Liderligi 27 % 54
Uygulanan Temel — - -
. Urlin Maliyetlerine Odaklanma 11 % 22
Stratejiler -
Urln Farklilastirma 5 % 10
Farklilasma Uzerine Odaklanma 7 % 14
Toplam 50 % 100

Tablodan da gorilebilecegi gibi, ankete katilan isletmelerin % 54’0 faaliyetlerinde
uygulanan temel rekabet stratejisi olarak maliyet liderligini gdstermektedir.

isletmelerin % 22’si (iriin maliyetlerine odaklanma stratejisi benimsemektedirler.
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isletmelerin benimsedikleri rekabet stratejilerinin isletmelerin faaliyette
bulundugu Urin piyasasi ile birlikte degerlendirilmesi icin dlgekte bunu yonelik

soru yoneltilmistir. Alinan yanitlar asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Tablo 9: Isletmenin Faaliyette Bulundugu Uriin Piyasasi

Uriin Piyasasi Tiirii Strateji Tiirii isletme Sayisi Yiizde
ic Uriin Piyasasi 26 % 52
Uluslararasi Uriin Piyasasi 16 % 32
i¢ ve Uluslararasi Uriin Piyasasi 8 % 16
Toplam 50 % 100

Ankete katilan isletmelerin % 52’si sadece ulusal Urilin piyasalarinda faaliyet
gostermekte olup, % 32’si uluslararasi Uirlin piyasasinda faaliyet gostermektedir.
Sadece % 16’lik kesimin hem i¢c hem de dis piyasada faaliyet gostermektedir.
isletmelerin faaliyette bulunduklari iiriin piyasasi tiirii karsilasacagi/karsilastigi
rekabet dizeyini de dogrudan etkilemektedir. Bu da dogrudan isletmenin
etkilenecegi degisim kaynaklarini sekillendirmektedir. Belirtilen etkileri 6lgebilmek
amaciyla ankete katilan isletmelere degisim icin en dnemli kaynaklarin neler

oldugu sorulmus ve yanitlar dogrultusunda asagidaki tablo hazirlanmistir.

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi / www.tobb.org.tr



MUGLA iLi ORNEGI

Tablo 10: isletmelerin Degisim Siireglerini Etkileyen Faktorlerin Dagilimi

Kaynaklar Frekans (Yuzde)
1 2 3 4 Orta 5 6 7 Cok
Onemli Seviyede Onemli
Degil

Makro ekonomi ve - - - - - %78 %22
sektordeki
degisimler
Rakiplerin politikalarindaki - - - %52 %32 %16 -
degisimler
Tuketicilerin tercihlerindeki - - - %79 - %21 -
degisimler
Rakipler tarafindan piyasaya - - - %43 - %57 -
yeni Urlinlerin sokulmasi
Rakipler tarafindan yeni - - - %31 - %52 %17
teknolojilerin kullanimi
Tercihlerin degismesi - - %27 %23 %11 %39 -
Tedarikgilerdeki degisim - - - %34 - %45 %21
Belirsizlik hakkinda % 15 - %29 %26 %13 %9 %7
yonetimin algisi

isletme icerisindeki degisimi ydnetebilmek adina y®netim seviyesindeki
faaliyetleri belirlemek ve bunu isletme stratejilerine yansitmak stratejik yonetim
anlayisinin en 6nemli bilesenlerinden birini olusturmaktadir. Bu ¢alismada ankete
katilan isletmeler agisindan degisime neden olan en etkili kaynaklar olarak makro
ekonomi ve sektordeki degisimler, tiiketici tercihlerindeki degisimler, rakipler
tarafindan piyasaya yeni Urlinlerin sokulmasi ve yeni teknolojilerin kullanimi
gosterilmektedir. Ozellikle faaliyet gdsterdikleri Giriin piyasasini hem ic hem de dis
piyasa olarak belirten isletmelerin yaridan fazlasi makro ekonomik gelismelerden

oldukca etkilendiklerini belirtmislerdir.
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isletmelerdeki degisimleri tetikleyen etkenlerin belirlenmesinden sonra
ankete katilanlara isletme igerisindeki stratejik kararlarda isletme stratejileri
dogrultusunda destekleyici karar tirlerini belirtmeleri istenmistir. Alinan yanitlara

gore asagidaki tablo hazirlanmistir.

Tablo 11: isletme Stratejisini Destekleyen Kararlar

Kararlar Yiizde
Yiiksek kalitede Gruin %73
Kisa zamanda ve diisiik stok buyukliklerinde disiik maliyetli Gretim % 86
Fiyatlarin azalmasi % 51
Yenilikgi Urlin tasarimi % 47
Uriin karmasini gelistirmek % 31
Dagitimda guvenilirligi arttmak % 68
Miusterilere daha dogru hizmet sunmak % 89
Musteri tercihlerine yonelik Gretim % 59
Daha kiiglik 6lcekte Giretim % 42
Yeni pazarlara girmek % 27
isletme cevresindeki degisimler nedeniyle esnekligi arttirmak % 35

Ankete katilan isletmeler acgisindan isletme stratejisini destekleyen ve stratejik
karar alimini gerektiren karar tirleri olarak musterilere daha kaliteli ve dogru
hizmet sunmak, kisa zamanda ve dustk stok bulytkliklerini hedefleyen dusik
maliyetli Uretimler gerceklestirmek, yiksek kalitede driinler Gretmek ve
dagrtimda giivenilirligi arttirmak ilk siralarda yer almaktadir. isletmelerin vermis
olduklari kararlar incelendiginde, 6zellikle belirsizlik ve kiresel rekabet ortaminda
musteriler, tedarikgiler, dagitim kanallari gibiisletmenin en 6nemli dis paydaslarina
yonelik etkenler sayilmaktadir. Savage vd. (1991) yiruttikleri ¢alismada her
isletme yoneticisinin dis paydaslari Olgcen, degerlendiren ve potansiyel etkilerini
tahminleyen bir ¢calisma yuritmesi ve bdylelikle de stratejik karar alim streglerini

bu bilgiler ile desteklemesi 6nerilmektedir.
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isletmelere benimsedikleri strateji ile baglantili olarak uyguladiklari stratejik
yonetim muhasebesi teknikleri sorulmustur. Stratejik yonetim muhasebesi
tekniklerinin belirlenmesinde geleneksel anlamdaki yonetim muhasebesi
tekniklerinin isletme yoneticilerin ihtiya¢c duyduklari strateji dncelikli kararlar
gelistirmeleri noktasinda yeterli bilgiyi saglayamadigi i¢cin (Johnson & Kaplan,
1987;

Shank and Govindarajan, 1993) daha glincel bir sekilde gerek riin maliyetleri
gerekse de daha kapsaml Uretim sireglerini degerlendirmeye imkan taniyan
tekniklerden yararlaniimistir (Chenhall ve Langfield- Smith, 1998). Alinan yanitlar

dogrultusunda asagidaki tablo hazirlanmistr.

Tablo 12: isletmede Uygulanan Stratejik Yonetim Muhasebesi Uygulamalari

Stratejik Yonetim Muhasebesi Uygulamalari {(ullanmayan ) Kullanan ) Kullanan
Isletme Sayisi | Isletme Sayisi | Isletme Yiizdesi

Maliyetleme Teknikleri:
Yiklenebilir maliyetleme 23 27 % 54
Uriin Yagam Seyri Maliyetleme 45 5 % 10
Kalite maliyetleri 22 28 % 56
Stratejik maliyetleme 21 29 % 58
Hedef maliyetleme 19 31 % 62
Deger zinciri maliyetleri 41 9 % 18
Stratejik fiyatlama 23 27 % 54
Rekabet¢i Muhasebe:
Rekabetgi durum goézetimi 17 33 % 66
Rekabetci maliyet analizi 8 42 % 84
Finansal tablo temelli rekabetgi yaklas 23 27 % 54
Marka:
Marka degeri biitgelmesi 26 24 % 48
Marka degeri gozetimi 33 17 % 34
Performans:
Denge Skor Kartlari 35 15 % 30
Kurumsal Risk Yonetimi 23 27 % 54
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Tablodan da gorilebilecegi gibi, ankete katilan isletmelerin en ¢ok kullandiklari
stratejik yonetim muhasebesi teknigi rekabetgi maliyet analizi olmustur. Ardindan
rekabet¢i durumun goézetimi ve hedef maliyetleme gelmektedir. Cescon vd./nin
(2016) italya’daki isletmelere ydnelik yirittiikleri calismalarda en ¢ok kullanilan
teknik olarak hedef maliyetleme yer almaktadir. Ancak Tirkiye'de Olgegin
uygulamasinda hedef maliyetleme % 62 oraninda kullanilmakta olup, tglnci
sirada en ¢ok uygulanan teknik olmustur. Yine stratejik maliyet analizi italya’daki
isletmeler acisindan oldukga az uygulama alani bulurken, Tirkiye'deki calismada
isletmelerin % 58’inin bu teknigi kullandiklari belirlenmistir. Genel anlamda
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinda rekabet¢i muhasebe temelli
stratejik maliyet analizi ve hedef maliyetleme gibi dogrudan Uretim sirecinin

maliyetine etki eden tekniklerin kullanildigi gériilmektedir.

Bu soruyu destekler nitelikte ankete katilan isletmelere isletme stratejisi
gelistirme ve uygulamada kullandiklari stratejik yonetim muhasebesi teknikleri
sorulmustur. Bu soru kapsaminda bir dnceki soruda yer alan yonetim muhasebesi
teknikleri aynen kullanilmis ve alinan yanitlarin da detayi incelendiginde yine
ayni tekniklerin goreceli olarak dnemli oldugu ortaya ¢ikmistir. Alinan yanitlar

dogrultusunda asagidaki tablo hazirlanmistir.
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Tablo 13: isletme Stratejisi Gelistirme ve Uygulamada Kullanilan Stratejik

Yonetim Muhasebesi Uygulamalari

Kaynaklar Frekans (Yiizde)
1 Onemli 2 3 4 Orta 5 6 7 Cok
Degil Seviyede Onemli

Maliyetleme Teknikleri:

Yuklenebilir - - % 16 - % 8 % 30 -
maliyetleme

Uriin Yasam Seyri - - - - - % 10 -
Maliyetleme

Kalite maliyetleri - - - % 16 - % 20 % 20
Stratejik maliyetleme - - - % 13 % 20 % 5 % 20
Hedef maliyetleme - - - - % 22 %19 % 21
Deger zinciri maliyetleri - - - - %9 - -
Stratejik fiyatlama - - - - % 34 - % 20

Rekabet¢i Muhasebe:

Rekabet¢i durum - - - % 15 % 32 - % 19
gozetimi

Rekabetgi maliyet - - - - - % 43 % 41
analizi

Finansal tablo temelli - - - % 31 - % 23 -
rekabetgi
yaklasim

Marka:

Marka degeri - - - % 18 % 15 % 15 -
bltcelmesi

Marka degeri gozetimi - - - % 14 % 15 % 6 -

Performans:

Denge Skor Kartlari - - % 11 - - % 19 -

Kurumsal Risk Yonetimi - - - % 24 - % 16 % 14
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Ankete katilan isletmelerin 6zellikle rekabetci muhasebe uygulamalari temelli
teknikleri ve stratejik maliyet analizi ile hedef maliyetleme gibi maliyetleme
teknikleri dogrultusunda isletme stratejisi gelistirme ve uygulama egiliminde
olduklari gorilmektedir. Literatiirde bu konuda yirutilen calismalarin (Cadez ve
Guilding, 2007; Cescon vd., 2016; Cinquini ve Tenucci, 2010; Guilding vd., 2000)
sonuglarina benzer nitelikte stratejik rekabet analizlerinin 6zellikle hem i¢ hem
de dis Giriin piyasasinda faaliyette bulunan madencilik sektériindeki isletmeler
acisindan gecerli oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte performans
Olgtimleri agisindan son derece 6nemli bir yere sahip olan kurumsal risk yonetimi
uygulamalarinin da yine madencilik sektoriindeki isletmeler agisindan tercih

edildigi goriilmektedir.

Daha sonra isletmelere stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinin sikhigi ile
ilgili sorular yoneltilmistir. Cunkl Tablo 12’den de gorilebilecegi isletmelerin
blyuk bir kisminin stratejik yonetim muhasebesi tekniklerini uygulamadiklari hatta
isletme icerisinde uygulanan teknikler ile literatlirdeki kavramlarin 6rtismedigi
ortaya ¢ikmistir. Ankete katilan isletmeler agisindan uygulama durumunu daha
net hale getirmek amaciyla iki soru daha yoneltilmis olup, alinan yanitlar asagidaki

tabloda ozetlenmektedir.

Tablo 14: Stratejik Yonetim Muhasebesinin isletmelerdeki Durumu

ifadeler Frekans (Yiizde)
1 2 3 4 5 6 7
Cok Orta Cok Yiiksek
Diisiik Seviyede

isletmenizde stratejik yénetim
muhasebesi kavrami ne kadar % 15 - % 10 % 65 % 4 - % 6
biliniyor?

Stratejik ydonetim muhasebesi
isletmenizde hangi dlclide %28 |%16| %3 % 32 %11 | %3 % 7
uygulaniyor?
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Ankete katilan isletmelerin % 65’i sayilan tekniklerin isletme igerisinde bilinirlik
diizeyiniortaseviye olarakifade etmektedir. Sadece % 6’lik bir kismi oldukga yuksek
olarak sayilan teknikleri yonetim ve calisanlar tarafindan bilindigini belirtmekte
olup, % 15’lik kisminin ise isletme igerisinde tekniklerin bilinirligini oldukga disik
bir seviyede kaldigini ifade etmektedir. Yine ankete katilan isletmelerin sadece %
7’lik kismi stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini oldukga ylksek oranda
uyguladiklarini belirtmektedir. isletmelerin % 28’lik kismi ise, bu tekniklerin

uygulamalarinin ¢ok diistik bir seviyede kaldigini ifade etmektedir.

Risk distincesi son dénemde, ekonominin ve toplumun kontrolU igin sosyal refahin
merkezinde degerlendirilmektedir. Kiresel anlamda ekonomik gelismelerin
etkisi ile birlikte yayginlasan kurumsal yonetim kurumsal olarak isletmelerin tim
paydaslarinin giig iliskilerini ve politik diizenlemeleri temel almaktadir. Boylelikle
risk kavrami bu kavram ile iliski igerisinde bulunan i¢ kontrol kavrami kurumsal
yonetim anlayisinin merkezine oturmaktadir. Risk alma ve riske karsilik verme gibi
kavramlar ise, temel isletme faaliyetlerinin bir parcasi olarak kabul gormektedir.
Bu noktada belirtilen isletme faaliyetlerine iliskin uygulamalar gergeklestirmek
kurumsal yonetim cercevesi icerisinde mimkiin olabilmektedir (Spira ve Page,
2003:640-641). Bu durum risk yonetiminin kurumsal seviyede orgutin islevsel
alanlarina yayilmasina neden olmaktadir. Clinki 1990’larin ortalarinda sikhkla
konusulan bir konu haline gelen risk yonetimi, rasyonel iktisadi yaklagim
nedeniyle rekabetgi ¢evrenin daha karmasik bir sekilde degisiminin sonucunda
ortaya ¢ikmakta ve orgitlerin de risk tlrlerini yonetim siireglerinde ele almaya
baslamalarina neden olmustur. Toplumdaki davranislarda bireyselligin artisi ve
kiresel orgltler ile iliskilerin artmasi diinyanin bir yerinde olan olaylarin diger
yerlerini daha hizli etkilemesine neden olmustur. Bu da 1980’lerde ve 1990’larin
basinda bir¢ok finans ve isletme skandallarinin yasanmasina neden olmustur.
Yasanan olaylar risk toplumunu isletme seviyesinde glvenilebilir hale getirmis ve
sadece orgltiin basarisizligiile degil sonuclarinin bircok aktori ve kiiresel piyasalari
etkiledigi bir siire¢ gdstermistir (Arena vd., 2010: 660 - 661). Bu noktada da bir

isletmedeki stratejik sorunun ¢oézimiinde orgutiin tamamina paydas iliskileri
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dikkate alinarak yaklasmanin anahtar ol oynadigl soylenebilir. Clinkl isletme
seviyesinde yasanan herhangi bir sorunun etkilerini isletmenin ¢evresindeki
aktorler Uzerinde gérmek risk toplumunun isletme seviyesindeki yansimasinin
bir sonucudur. Bu yaklasim isletmenin zaman icerisindeki stirdirilebilir degerini
sonucta uzun donemde saglayacagl degeri de belirlemek agisindan 6nem
tagimaktadir (Post vd., 2002). Bu dogrultuda isletmeye paydaslar agisindan
bakmada yardimci olabilecek hem 6rgitin karsilasabilecegi risklerin tamamina
bir cevap gelistirmelerini saglayan hem de rekabet¢i avantaji elde etmelerini
kolaylastiran Kurumsal Risk Yonetimi adi altinda bir paradigma ortaya ¢ikmistir
(Beasley vd., 2005). Risk yonetimi temelinde teknik bir analitik uygulamadan ¢ok
orgltlin hesap verebilirlik ve sorumluluk noktasindaki degerlerini de igerisine
alan bir yaklasimi ifade etmektedir (Power, 2004). Glinimiuzde bir¢cok isletme
risk yonetiminin Orgit icerisinde etkin bir sekilde yuritilmesini saglamak
amaciyla kurumsal risk yonetimi yaklasimini kullanmaktadir (Beasley vd., 2005).
Boylelikle yirutilen faaliyetlerin hedeflere ulasma noktasindaki durumlari agik¢a
Olclilmekte ve uzun vadede rekabet avantaji saglamayi kolaylastirmaktadir.
Belirtilen agiklamalar dogrultusunda ankete katilan isletmelere kurumsal risk
yonetimi uygulama duzeyleri ile ilgili bir soru yoneltilmistir. Sorunun 6nceki
sorular ile baglantisinin net olarak kurulabilmesi icin, uygulanma dizeyini daha iyi
ifade edebilecek Ug¢li siniflama tercih edilmistir. Alinan yanitlara gore de asagidaki

tablo diizenlenmistir.

Tablo 15: isletmede Kurumsal Risk Yénetimi Kullanimi

Kurumsal Risk Yonetimi Kullanimi isletme Sayisi Yiizde
isletmenizde strateji gelistirme ve uygulamamda Kurumsal 7 % 14
Risk Yonetimi (Enterprise Risk Management - ERM) modelleri
uygulandi.
isletmenizde strateji gelistirme ve uygulamamda Kurumsal 18 % 36

Risk Yonetimi (Enterprise Risk Management - ERM) modelleri
yeni uygulaniyor.

isletmenizde strateji gelistirme ve uygulamamda Kurumsal 25 % 50
Risk Yonetimi (Enterprise Risk Management - ERM) modelleri
su anda kabul goriiyor.

Toplam 50 % 100
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Tablodan da gorilebilecegi gibi, ankete katilan isletmelerin sadece % 14’Q
kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin oldugunu belirtmektedir. Bu isletmelerin
yapisi incelendiginde hem i¢ hem de dis Uriin piyasasinda faaliyet gosteren
maden sektoriinde yer alan orta buyuklikteki isletmeler olduklari gortilmektedir.
isletmenin dlcegiarthikca ve faaliyet gdsterdigi piyasa cesitlendikce érgiiticerisinde
kurumsal risk yonetimi uygulamalarina rastlandigi da bilinmektedir. Yine ankete
katilanlarin % 50’si agisindan modelin uygulanmadigi ama bir gereklilik olarak

ortaya ciktigi ve ilerleyen sirecte bu konuda destek alinacagi ifade edilmektedir.

Ankete katilan isletmelere kullandiklari risk yonetimi turleri ile ilgili soru
yoneltilmistir. Bu soruda 6zellikle kurumsal risk yonetimi yaklasimini isletmesinde
kullanmayan ya da daha yeni fark edip kullanmaya baslayan isletmelerdeki
kurumsal risk yonetimi acisindan ideal seviyede goriilen risk yonetim tiirlerinden
hangisine gore karar alim sureglerini yuruttikleri dlgmek hedeflenmektedir.

Alinan yanitlara iliskin asagidaki tablo hazirlanmistir.

Tablo 16: isletmelerde Kullanilan Risk Yonetimi Tiirleri

Kullanilan Risk Yonetimi Tiirleri isletme Sayisi Yiizde
Risk Silo Yonetimi 2 % 4
Bitlnlesik Risk Yonetimi 19 % 38
Risk Temelli Yonetim 22 % 44
Butuincll Risk Yonetimi 7 % 14
Toplam 50 % 100
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Normatif olarak birgok c¢alismada kurumsal risk yonetimi perspektifinden
ideal anlamda orgut icerisinde benimsenmesi gereken risk tirleri dort baslkta
o0zetlenmektedir (Mikes, 2009: 23). Bu siniflamada ilk sirada risk silo yonetimi yer
almaktadir. Bu risk yonetim tiirt tek bir is birimi veya tek bir seviye hedefi ile
ilgili risklerin verilerinin toplanip analiz edilmesi siirecini kapsamaktadir. Ozellikle
isletme igerisinde karsilasilan Operasyonel risklerin 6lgiminde kritik yapmaya
imkan taniyan bu risk yonetim tlrli (Mikes, 2009) ankete katilan isletmelerde
cok dusuk seviyede uygulama alani bulmaktadir. Tablo 7’de yer alan isletmelerin
sektorlerine iliskin karakteristiklerini belirlemeye yonelik sorularda isletmelere
kag tane stratejik isletme birimine sahip olduklari sorulmus ve % 64’U bu soruya
sadece bir tane seklinde cevap vermislerdir. Bir isletme igerisindeki stratejik
isletme biriminin sayisi arttikca, isletmede risk silo ydonetimini uygulama diizeyleri
de farklilasabilecektir. Bu da ankete katilan isletmelerin oncelikle stratejik
birimlerine iliskin yeni tanimlamalar yapmalarini gerektirmektedir. Siniflamada
ikinci sirada yer alan butinlesik risk yonetimi ekonomik sermaye ¢ergevesine bagli
olarak ortaya ¢ikan, sermayenin 6lcimi ve kontrol risklerinin tanimlanmasini
gerektiren bir siireci ifade etmektedir (Mikes, 2009). isletmelerin % 38’i bu risk
yonetim tirinu uyguladiklarini belirtmislerdir. Siniflamada Uglincli sirada yer
alan risk temelli ydonetim ankete katilanlarin % 44’0 tarafindan en ¢ok uygulanan
risk yonetim tlirt olarak ifade edilmektedir. Literatiirde risk temelli performans
Olclimlerinin paydas yaklasimi cercevesinde gelistigi bilinmekte olup (Arnold
ve Davies, 2000; Mikes, 2009), hemen hemen bir¢cok isletmede en ¢ok tercih
edilen yontemlerden biri olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Siniflamada son sirada ise,
bltlincul risk yonetimi yer almaktadir. Bu risk yonetim tiriiniin ankete katilan

isletmelerin % 14’0 tarafindan uygulandigi goriilmektedir.

Son olarak ankete katilan isletmelere orgit icerisinde strateji gelistirme ve
uygulamada hangi risk analiz tekniklerini kullandiklari sorulmustur. Alinan yanitlar

dogrultusunda asagidaki tablo hazirlanmistir.
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Tablo 17: isletmelerde Kullanilan Risk Analiz Teknikleri

Kullanilan Risk Analiz Teknikleri isletme Sayisi Yiizde
Riske maruz deger 1 %2
Kredi derecelendirme modelleri 4 %8
Ekonomik risk sermayesi 1 %2
Riske geri donusiin sermaye etkisi 1 %2
Paydas katma degeri 3 %6
Senaryo analizi - -
Duyarlilik analizi - -

isletmelerin kullandiklari risk analiz tirleri Cescon vd./nin (2016) calismasinda
benimsedikleri uygulamada en ¢ok kullanilan tirlerden olusmaktadir. Ankete
katilan isletmelerin sadece % 20’si bu teknikleri kullandiklarini ifade etmistir.
Kredi derecelendirme modelleri ankete katilan isletmelerin % 8’i tarafindan

kullanilmaktadir.
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e Sonug ve Tartisma

Bu c¢alismada Mugla ilinde yer alan isletmelerin rekabet avantaji saglama
noktasinda stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarini ne sekilde
benimsediklerini 6lcmek hedeflenmistir. Bu temel amac¢ dogrultusunda Cescon
vd. (2016) tarafindan italya’da yiritilen bir calismaya ait olan dlcegin kullanimi
saglanmistir. Arastirmada en 6nemli sinirliliklar olarak ankete katilan isletme
sayilarinin az olmasi ve isletmelerin bircogunun olgek icerisinde yer alan stratejik
yonetim muhasebesi tekniklerinin ne oldugunu tam olarak anlayamamalaridir. Bu
nedenle de anketin arkasina bir terminoloji eklenmis ve bu konuda kavramsal
ayrimi yapamayan katilimcilara destek olunmustur. Bir 6nceki bélimde yer
alan bulgulardan yola ¢ikilarak Mugla ilinde ankete katilan isletmeler agisindan
stratejik yonetim muhasebesi uygulamalarinin ylksek bir seviyede olmadigi hatta
orgut icerisinde sinirh seviyede galisanin konuya hakim oldugu goérilmektedir.
Ancak isletmelerin igerisinde 6zellikle hem i¢c hem de dis maden piyasasinda
faaliyette bulunan isletmelerin gerek kurumsal risk yonetimi gerekse de stratejik
maliyet yonetimi noktasinda digerlerine gore daha ileri seviyede olduklari da

anlasiimaktadir.

Bunlara ek olarak ankete katilan isletmelerin bir¢ogu acisindan rekabet¢i durum
analizi yapmak ve kendilerini rakiplere gore konumlandirmak yaygin bir sekilde
benimsenmektedir. Bu durum isletmelerin uyguladiklari stratejik yonetim
muhasebesi tekniklerini de sekillendirmektedir. isletmelerin bircogu maliyetlerin
rakiplerin politikalari ile entegreli bir sekilde degerlendirilmesini benimsemekte
olup, stratejik karar alim sireclerinde de bu durumu kullandiklari ¢alismanin

sonuglarindan anlasiimaktadir.

Son olarak bulgulara gore, isletmelerin ¢ok azi 6rgit icerisinde kurumsal risk
yonetimi temelinde risk analiz tirlerini ve tekniklerini benimsemekte olup,
bircogu da kurumsal risk yonetimine ihtiya¢c duymaya basladiklarini ve bu ihtiyac
temelinde hazirliklar yaptiklarini belirtmektedir. Sonug¢ olarak Mugla’daki

KOBI niteliginde faaliyette bulunan isletmelerde stratejik maliyet analizi ve hedef
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maliyetleme gibi stratejik yonetim muhasebesi tekniklerinin stratejik rekabetci
analizi gergeklestirme ve dogal olarak da isletme igerisinde strateji gelistirmede

benimsendigi anlasiimaktadir.
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EK: Anket Ornegi

1. Yanitlayicilar

1_1 isletme Adi:

1_2 isletme Adresi:

1_3 Anket sonuglarinin bir kopyasini almak ister misiniz?

Evet [ Hayir

2. isletmenin Karekteristikleri

2_1 Sahiplik - isletmem bir :
[ Aile sirketi
[ Kamu kurulusu
[X Digerleri (lutfen belirtiniz)

2_2 Sermaye Piyasasi veya indeks - isletmem bir :

O Listede
[ Listede degil

2_3 i¢ ve Dis Kontrol — isletmemde Asagidakiler Yer Alir:

2_3_1 Risk Komitesi Evet[@ Hayir [
2_3_2 Risk Yoneticisi (CRO): Evet[@ Hayrr [
2_3_3 Finans Yoneticisi (CFO): Evet[@ Hayir [
2_3_4 Denetim Komitesi : Evet @ Hayir @
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2_4 Biiyiikluk (year 2015/2016)
Ciro (TL) 100 ve 250 Arasl 250 ve 400 Arasi > 400
O O & O
2_5 Sektor
2.5 1 |isletmenin Bulundugu Sektérde (Window)
2.5 2 |isletmenizin bulundugu sektériin 6zellikleri ] Yapisal
nedir? [ Parcalanmis/Bolimlenmis Yogun
[J Cok Yogun
2.5 3 |isletmenin sektdriin yasam dongsiinde nerede | Giris
bulunmaktadir? [ Gelisme
[ Olgunluk
[ Gerileme
[ Yeniden Olusma
2.5 4 |isletmeniz sektdrde: I Lider
[ Lider Ortagi
[0 Takipgi
2 5 5 |[isletmenizdeki stratejik isletme brimlerinin b1
sayisi kactir? 02
[ Diger (Lutfen Belirtiniz)

2_6 isletme faaliyetlerindeki temel strateji

261 isletme faaliyetlerinde esas [ Maliyet liderligi
alinan temel stratejiniz nedir? [ Uriin maliyetlerine
odaklanma

@ Uriin farkhlastirma
[ Farkhlagma Gzerine
odaklanma

2_7 Uriin Piyasasi:

[Hig Giriin piyasas!
[DUluslararasi Uriin piyasasi

Mig ve uluslararasi {iriin piyasas!
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3. isletme Cevresindeki Baskilara Yonetim Algisi

3_1 Asagidakilerden hangileri degisim icin en 6nemli kaynaklardir?

Frekans
Kaynaklar Oneurr.ﬂi Orta Seviyede Cok Onemli
Degil
1 2 3 4 5 6 7
3_1_1 Makro ekonomi ve sektordeki degisimler lO2@3m4pmsmem7m
3_1_2 Rakiplerin politikalarindaki degisimler lm2@m3m4msmem7m
3_1_3 Tiketicilerin tercihlerindeki degisimler lm2m3@m4@smem7m
3_1_4 Rakipler tarafindan piyasaya yeni Uriinlerin sokulmasi 1[@2 @3 @40 s5memd 7 0
3_1_5 Rakipler tarafindan yeni teknolojilerin kullanimi lm2m3m4msmoen7 b
3_1_6 Tercihlerin degismesi lg2@m3mé4pmsmem7 ™
3_1_7 Tedarikgilerdeki degisim lm2@3m4pmsmem7m@
3_1_8 Belirsizlik hakkinda yonetimin algisi l102@m3m4ps506m7m

4. Staretjik Tercihler

4_1 Gegen yillarda isletmenizdeki strateji gelisiminde 6nemli rol oynayan 3 tercih nedir??

Asagidaki stratejik kararlardan isletme stratejinizi destekleyen en 6nemli 3 tanesini seginiz.

411
412
413
414
415
416
417
418

419

[ Yuksek kalitede Grlin

[ Kisa zamanda ve disuk stok blyikliklerinde distik maliyetli Gretim

[ Fiyatlarin azalmasi

[ Yenilikgi Griin tasarimi

[ Uriin karmasini gelistirmek

[ Dagitimda glivenilirligi arthmak

] Musterilere daha dogru hizmet sunmak
[ MUsteri tercihlerine yonelik Giretim

] Daha kiiglk 6lcekte Gretim

4_1_10[] Yeni pazarlara girmek

4_1_11[isletme cevresindeki degisimler nedeniyle esnekligi artirmak
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5. Stratejik Yonetim Muhasebesi

5.1 Asagida verilen Stratejik Yonetim Muhasebesi Uygulamalarindan Hangilerinin Kullanildigini
Belirtiniz.

Maliyetleme Teknikleri:

5 1 1 Yiklenebilir maliyetleme 0
5_1_2 Uriin Yasam Seyri Maliyetleme |
5_1_3 Kalite maliyetleri |
5_1_4 Stratejik maliyetleme 0
5 1 5 Hedef maliyetleme 0
5_1 6 Deger zinciri maliyetleri o
5_1_7 Stratejik fiyatlama [
Rekabetg¢i Muhasebe:
5_1 8 Rekabetci durum gozetimi O
5_1 9 Rekabet¢i maliyet analizi |
5_1_10 Finansal tablo temelli rekabetci yaklasim =
Marka:
5_1 11 Marka degeri bltcelmesi O
5_1_12 Marka degeri gozetimi O
Performans:
5_1_13 Denge Skor Kartlari m
5_1_14 Kurumsal Risk Yonetimi |
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Frekans
Onemli . " .
Kaynaklar o, Orta Seviyede Gok Onemli
Degil
1 2 3 4 5 6 7

521
522
523
524
525
526

527

528
529

52 10

52 11

52 12

52 13

52 14

Maliyetleme Teknikleri:

Yiklenebilir maliyetleme

Uriin Yasam Seyri Maliyetleme
Kalite maliyetleri

Stratejik maliyetleme

Hedef maliyetleme

Deger zinciri maliyetleri
Stratejik fiyatlama

Rekabet¢i Muhasebe:

Rekabetci durum gozetimi

Rekabetci maliyet analizi

Finansal tablo temelli rekabetgi yaklagim

Marka:
Marka degeri biitgelmesi

Marka degeri gozetimi

Performans:
Denge Skor Kartlari

Kurumsal Risk Yonetimi

l2@3@4msmem’m
lE2@3@4EsSmem7E
IH2E3m4msmem7E
1H2m3@4msmem7m
IB2@s@4@Esmem’E=
l@2@3@4ms>mem7@

IE2@3@m4msmem7’m

I@2E3N4Esmem7m
IH2@E3m4mSmem7m

I 203M4ms@med7m

IF2E3@E4ES>momE’m

1020304050 6070

lp2@E3@4msmeom’m

1H2P3@ 4@EsEe6m7Mm
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5_3 isletmenizde stratejik yonetim muhasebesi kavrami ne kadar biliniyor?

Cok dusuk Orta Cok yuksek
1 2 3 4 5 6 7

5_4 Stratejik yonetim muhasebesi isletmenizde hangi 6iciide uygulaniyor?

Hig Orta Siklikla
Kullanilmadi Uygulaniyor
1 2 3 4 5 6 7

6. Risk Yonetimi ve Stratejik Risk

6.1 isletmenizde strateji gelistirme ve uygulamamda Kurumsal Risk Yénetimi (Enterprise Risk
Management - ERM) modelleri ne 6lgiide kullaniliyor?

1 @ Uygulandi
2 [ Yeniuygulaniyor
3 [@ Suanda kabul goéruyor

6_2 Asagida verilen ideal risk yonetimi tiirlerinden hangisini kullandiginizi belirtiniz.

1 [ Risksilo yonetimi*

2 O Batinlesik risk ydnetimi
3 [@ Risk temelli ydonetim

4 [ Butancil risk yonetimi

6_3 isletmenizde asagida verilen risk analizi tekniklerinden hangisinin isletme stratejisi gelistirmek
ve uygulamak amaci ile kullanildigini belirtiniz.

6_3_1 Riske maruz deger

6_3_2 Kredi derecelendirme modelleri
6_3_3 Ekonomik risk sermayesi

6_3_4 Risk-geri donislin sermaye etkisi
6_3_5 Paydas katma degeri

6_3_6 Senaryo analizi

6_3_7 Duyarhhk analizi

4 Risk silo yonetiminde, tek bir ig birimi veya tek bir seviye hedefi ile ilgili risklerin verilerinin toplanip analiz edilmektedir.
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