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 Dünyanın ya�adı�ı de�i�im ve dönü�üm sürecinde serbest piyasa ekonomisi dı�ında sahneye 
konan ekonomik modeller, rekabetçi ve yenilikçi iç dinamikten yoksun olmasından dolayı ya kısmen 
ya da tamamen serbest piyasa ekonomisine dönü�mü�ler ve dönü�meye devam etmektedirler. Serbest 
piyasa ekonomisinin yenilikçi ve rekabetçi motifleri i�letmelerin  genetik kodları (mü�teri, teknoloji, 
mamul, üretim süreçleri, insan kaynakları, yönetim tarzları, i�letme içi iklim, i�letmenin 
kurumsal kültürü vb.) üzerindeki baskısını o kadar artırmı�tır ki bu de�i�im ve dönü�ümü 
içselle�tiremeyen ba�ka bir deyi�le genetik kodlarında gerekli de�i�ikli�i yapamayan i�letmeler 
ya�amlarını devam ettiremeyip sonuçta yok olmaktadırlar. 1 
 
 Serbest piyasa ekonomisinin odak noktasında yer alan temel paradigma rekabettir. Rekabet 
beraberinde rekabet gücü olgusunu do�urmaktadır. Bir i�letmenin rekabet gücü, mü�terilerin 
i�letmenin üretti�i ürünler (mamul ya da hizmetleri) alternatifleri kar�ısında tercih etmesini 
sürdürebilir bazda sa�layabilme yetene�inin göstergesidir. ��letmelerin gücünü etkileyen temel iki 
bile�en vardır. Birincisi genel verimlilik, ikincisi de maliyet üstünlü�üdür. Genel verimlilik pazarda 
[küresel, uluslararası, ulusal (yerel)] lider konumundaki i�letmeler düzeyine ula�abilmek amacıyla 
olu�turulması gereken teknolojik bilgiye ve deneyime fiilen ne ölçüde yakla�ıldı�ını belirten bir 
göstergedir. Genel verimlili�in de�eri de, teknolojik bilgi ve deneyim açısından mevcut pazarda lider 
konumda faaliyette bulunan i�letme düzeyine yakla�tıkça ya/ya da geçtikçe, daha da büyüyecektir. 
Örne�in; i�letmenin temel yetenekleri üzerinde yo�unla�ılması de�i�ime anında tepki verecek ve 
entegrasyon sa�layacak mekanizmaların olu�turulması, tüm pazarların küresel Pazar olarak 
algılanması ve hedeflenmesi, ortakla�a rekabet vb.2  
 
 Rekabet gücünü arttırmadaki di�er temel bile�en de maliyet üstünlü�üdür. Maliyet üstünlü�ü, 
üretilen ürünün (mamul ya da hizmet) kalitesinden ödün vermeksizin, hatta kaliteyi artırarak 
maliyetlerin en azlanmasıdır.3    
 
 ��letmelerin sürdürülebilir rekabet gücü genel verimlilik ve maliyet üstünlü�ü temel 
bile�enlerine ili�kin pazarın yapısını de�i�tirecek stratejiler üretmesine ve Pazar yapısını bir zaman 
sonra yeniden de�i�tirene kadar belirli bir konum (moment) elde etmeleri ile sa�lanabilir. Pazar 
yapısını de�i�tirecek moment bu do�rultuda olu�turulacak stratejilerle gerçekle�tirilebilinir. Bunun 
için sistem yakla�ımı çerçevesinde i�letme iç ve dı� çevre unsurlarının ölçülmesi ve durum belirleme 
matrislerinin ortaya konması gerekir.4  
 
 ��letmenin dı� çevresi, genel (politik, yasal, ekonomik, sosyo-kültürel, demografik, teknolojik 
ve uluslar arası) ve sektör/i� (rakipler, tedarikçiler, mü�teriler, olası rakipler ve ikame ürünler) çevresi 
olarak sınıflandırılmaktadır. Do�al olarak bu çevrelerin de alt çevreleri bulunmaktadır ve i�letmenin 
genel/uzak ana çevresi ile alt çevreleri faaliyetlerini dolaylı olarak etkilemektedir. Bunlar dı� çevresel 
risk matrisleri ve rakip analizleri gibi yöntemlerle ölçülebilmektedir.5  
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 ��letmenin iç unsurları onu olu�turan alt sistemlerdir. ��letmenin kurumsal kültürü, genel 
yönetimi, finansman, insan kaynakları, üretim ve hizmet, pazarlama alanındaki faaliyetlerin her biri 
i�letmenin bir bütün olarak etkili olmasına ve verimlili�ine tesir etmektedir. ��letme içi unsurların 
ölçülmesinde “De�er Zinciri Analizi” kullanılmaktadır. De�er Zinciri Analizinde de�er yaratan 
faaliyetlerin ölçülmesinde �ngilizce i�letme literatüründe “Activity Based Costing (ABC)” olarak 
adlandırılan “Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM)” kullanılmaktadır.6  
 
 Bu çalı�mada, i�letmedeki temel ve destek faaliyetlerin mü�teriye yarattı�ı de�er açısından 
ayrı bir �ekilde gruplanması gerekti�i ve gruplanan faaliyetlerin her birinin maliyetleri ve ayrıca 
mü�teriye kattıkları de�erle ölçülmesi gerekti�i ortaya konmaktadır. Bu ba�lamda; çalı�ma dört 
bölümden olu�maktadır: 
 
 Birinci bölümde, i�letmelerin sürdürülebilir rekabet gücü sa�lamasının genel gerekçeleri ve 
teorik yakla�ımlar ve yeteneklerinin belirlenmesinde “De�er Zinciri Analizi” kısaca açıklanmı�tır. 
Üçüncü bölümde, “De�er Zinciri Analizi”nde de�er yaratan faaliyetlerin ölçümlenmesinde kullanılan 
bir teknik olarak “Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM)” i�letme formülasyonu için uygulama 
a�amaları açıklanmı�tır. Dördüncü bölümde, “Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM)” aracılı�ı ile 
��letmenin Varlık ve Yetenekleri Tablosunun nasıl olu�turulaca�ı açıklanmı�tır. Sonuç bölümünde, 
“Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM)”nin i�letmelerin sürdürülebilir rekabet gücünün sa�lamasına 
yönelik genel de�erlendirme yapılmı�tır.  
 

I- ��LETMELER�N SÜRDÜRÜLEB�L�R REKABET GÜCÜ SA�LAMASININ 
GENEL GEREKÇELER� VE TEOR�K YAKLA�IMLAR 

 
��letmelerin sadece ya�amlarını sürdürebilmek için faaliyetlerine devam etmeleri, adaptasyon 

modellerine uygun olarak olaylara genelinde reaktif yakla�ması ve odaklanması yeni i�letme 
paradigmasına ters dü�mektedir. Çünkü yeni i�letme paradigması sistem dü�üncesine dayanmaktadır. 
Sistem dü�üncesi bir bütünü görme disiplinidir. Sistemi olu�turan unsurların kar�ılıklı dinamik 
ili�kilerini ba�ka bir deyi�le statik “enstantane”lerden çok de�i�im düzenlerini görmek için bir çerçeve 
ve genel prensipler kümesini olu�turmaktadır. Bu ba�lamda, öncelikle i�letmenin içsel süreçlerinin 
de�erlendirilmesi, de�i�imleri önceden görerek, kaynakları uygun yerlere da�ıtma stratejilerini 
uygulayabilmesi ve bundan daha da önemlisi, de�i�ime sürekli liderlik edebilecek rekabet gücünü elde 
tutabilmesidir. Rekabet üstünlü�ünün sürdürülebilmesi rekabet gücüne odaklanmayı gerektirir. 
Rekabet gücünü artırmaya odaklanmak da ancak de�er yaratan stratejiler sayesinde elde edilir.7 

 
 Bugün genellikle büyük i�letmelerde kurum de�erini sermaye piyasasında olu�an hisse senedi 
fiyatları belirlemektedir. Bu fiyatlar da kurumsalla�mı� sermaye piyasalarında kurum karlılık 
beklentileri ile do�ru orantılı olarak artmakta ya da azalmaktadır. Bu olay örgüsü kurumların, piyasa 
de�erlerini artırabilmek için karlılıklarını artırmaları gerekti�i gerçe�ini ortaya koymaktadır. Ancak 
kurumların karlılıklarını artırmaları günümüzde son derece zorla�mı�tır. Çünkü, ürünlerin (mamul ya 
da hizmet) kısa sürede taklit edilmesi benzer ürün pazarının olu�masına bunun sonucunda rekabetin 
artmasına neden olmaktadır. Ayrıca, dünya genelinde ya�anan geli�meleri yaratan ve yönlendiren 
temel e�ilimler (küreselle�me, bulu� oranındaki artı�, bulu�ların ticari ya�ama geçi� sürecinin 
kısalması, ürün ömürlerinin kısalması, yatırımda rekabet edilebilir ömür, üretim hammadde 
ili�kilerindeki de�i�iklik, girdi kompozisyonları ve maliyetlerindeki de�i�iklik, üretim-istihdam 
arasındaki ili�kilerin de�i�mesi, üretim-para ili�kilerindeki de�i�im, üretim-ticaret arasındaki 
ili�kilerdeki de�i�iklik, zaman temel kaynak haline gelmesi, hakimiyetçi rekabet anlayı�ındaki 
geli�me) i�letmeleri dinamik hale getirmi�tir. Bugün, bulundu�u pazarın rakipsiz lider konumunda 
bulunan i�letmenin rekabet gücü ertesi gün tehdit edilebilmektedir. Bunun sonucunda do�al olarak 
ortalama karlılıkları azalabilmektedir. Bundan dolayı, kurum de�erini yüksek tutabilmek ya da mevcut 
düzeyde koruyabilmek ancak di�er i�letmelerden daha fazla kar elde edebilmek, ba�ka bir deyi�le 
sektör ortalamasının üzerinde bir kar elde etmekle sa�lanabilir. Sektör ortalamasının üzerinde kar ise, 
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sektörde rekabet üstünlü�ü olan i�letmelerde elde edilebilir. Rekabet üstünlü�ünün sürdürülebilmesi 
için de, rakipler tarafından taklit edilemeyen ve uygulama olana�ı bulunmayan stratejiler üretmekle 
mümkündür.8  

 
��letmenin sürdürülebilir rekabet üstünlü�ünü sa�lamada yeni stratejilerin belirlenmesinde 

temel yakla�ımlar a�a�ıdaki Tablo: 1’de gösterildi�i gibidir.9 
 

Yakla�ım Tanımlama Öncü �simler 
Planlama ve 
Uygulama 

Planlama ve uygulama yakla�ımlar, belirlenen çevre fırsatlarından yararlanmak 
için i�letme varlıklarını konumlandırmada bir tasarı gibi stratejiden 
yararlanmayı yansıtır. Burada strateji rasyonel bir temel olu�turmakta ve 
planlama/uygulama konusundaki yakla�ımlar strateji disiplininin ba�langıcı 
olarak kabul edilmektedir. Bu bakı� açısına göre i�letme ba�arısının esas 
kayna�ı organizasyonun dı�sal çevresidir ve dı�sal çevre fırsatları için 
organizasyonun yeteneklerinin uyumlu ba�arılı i�letme ko�ullarını olu�turmada 
önemlidir. Bu yakla�ımın belirteçleri 1960 ve 1970 yıllarında (genellikle 
Amerika’da) çok büyük askeri ve büyük hiyerar�ik yapıya sahip i�letmelerin 
uygulamaları olmaktadır. Bu yakla�ımda vurgu sistematik öngörü, bilgi toplama 
ve planlama süreçleri üzerindedir.  

Bu yakla�ımın öncü isimleri 
�unlardır: Taylar (1911), Gilbreth 
(1912), Fayol (1949, Barnard 
(1938), Steiner (1969), Andrews 
(1987) ve Ansoff (1965. 

Ö�renme Özellikle ö�renme yakla�ımları de�i�ken Pazar ko�ullarını arttırmada i�letme 
çevresinin karma�ıklı�ının, neredeyse uygulanması olanaksız ancak 
planlanmı� stratejiler sunmu� oldu�unu tartı�ırlar. Ö�renme bakı� açısı, çevre 
ko�ullarının önceden tahmin edilemeyece�ini vurgular ve stratejik ba�arının 
daha çok biçimsel olmayan ula�ılabilirli�i üzerinde tartı�ır. Akla uygunlu�u 
(rasyonality) sınırlayan ve mantıklılı�ı arttıran böyle dü�ünceler de�erler, 
yönetimin beklentileri ve güçlü ili�kili oldu�u kadar planlama süreçlerini 
olu�turmada tesadüfi çevresel geli�melerle de ili�kilidir.  

Bu yakla�ıma katkıda bulunan 
ba�lıca yazarlar �unlardır. Senge 
(1990), Lindblom (1968, Quinn 
(1980), Cyert ve Marsh (1963), 
Weick (1969), Simon (1947) ve 
Beer (1979). 

Konumlandırma Konumlandırma yakla�ımı i�letmenin farklıla�mı� durumlar yaratarak fırsatlar 
elde etmesi ve Pazar yapısını anlamasıyla geli�en ba�arılı strateji olarak görülür. 
Bu görü�ün esası tekelci rekabet (monopolistic competition) kavramından 
geli�tirilmi�tir. Ba�arılı i�letme, ba�ımsız faaliyetlerini sınırlayan, bulundu�u 
sektörün içindeki yapısal güçlere  kar�ılık vermektedir. Bu yüzden ba�arı için 
yönlendirilen güç “dı�tan-içe” ve ba�arılı i�letmenin kendi pozisyonlarıdır.  

Geleneksel literatürde yer 
alanlar, Chamberlin (1933), 
Robinson (1969), Porter (1980-
1985), Kotler (1967), Levitt 
(1975), Hofer ve Schendel 
(1986) ve Ohmae (1983). 

Kaynak-Tabanlı 
Yakla�ım 

Kaynak-tabanlı yakla�ımı ba�arılı bir strateji olarak geli�tirilmi� “içten-dı�a” bir 
yakla�ımdır. ��letme konumlandırma okullarına kar�ı hareket etmez fakat 
geli�me, birle�me ve birbirleriyle bütünle�ebilir bir �ekilde ya da her biri kendi 
kendime benzersiz olan az bulunur kaynakların ve becerilerin belli bir zaman 
içerisinde konumlandırılması, birle�tirilmesi ve geli�tirilmesiyle stratejik ba�arı 
elde edebilir. Bu görü�ün ilham kayna�ı geleneksel mikro ekonomilerdir. 
Kaynak-tabanlı görü� yöneticilerin deneyimleri, çabuk kavrama yetenekleri ve 
pazarda zor olan benzersiz üstünlükler yaratabilirlikleridir; ve di�er i�letmeler 
ya da rakipler daha iyisini yapamadıkları sürece i�letmeye sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük sa�lamaktadır.  

Bu yakla�ımın temelini; örne�in 
Penrose (1959), Wernerfelt ve 
Motgomery (1988), Amit ve 
Schoemaker (1993), Peteraf 
(1993), Dierickx ve Cool (1989), 
Rumelt (1996), Collis (1994), 
Barney ve Griffin (1992), Kay 
(1993), Alvarez ve Barney 
(2000). 

 
Tablo: 1. Strateji Literatüründe Temel Olarak De�erlendirilen Dört Yakla�ım 
Kaynak: Henry Mitzberg, Joseph Lampel, “Reflecting on The Strategy Process”, Solan 

Management Review, (Sping 1999), s. 21-30. 
 
 Bir i�letmenin varlıklarını (maddi ve maddi olmayan) maliyet üstünlü�ü ve genel verimlilik 
düzeyini artırıcı bir biçimde kullanabilme potansiyeli i�letmenin “yetene�ini” belirlemektedir. Bu 
yetene�in temel yetenek olabilmesi ise, de�erli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen 
nitelikli olması gerekmektedir. Bu temel yetene�in sürdürülebilir temel yetenek olabilmesi için, 
de�i�en çevre ile uyum sa�layabilme özelli�ini ta�ıması gerekir.10 

 
II.  ��LETME FAAL�YETLER�N�N VE YETENEKLER�N�N BEL�RLENMES�NDE 

DE�ER Z�NC�R� ANAL�Z� 
 
 ��letme, amaçlarına ula�abilmek için yaptı�ı tüm faaliyetleri de�er yaratan ve yaratmayan 
faaliyetler olarak gruplandırmak zorundadır. Ba�ka bir deyi�le “mü�teriye de�er yaratmak” 
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yakla�ımında hareketle, birer maliyet unsuru olan tüm faaliyetlerin i�letmenin üretti�i ürünlere daha 
fazla bir katma de�er yaratıp yaratmadı�ına göre gruplandırılması gerekir. Çünkü, faaliyetin 
i�letmenin ürüne kattı�ı de�erin, o etkinli�in maliyetinden fazla olması beklenmektedir. E�er 
faaliyetin ürünlere kattı�ı de�er, faaliyetin maliyetinden daha dü�ükse bir de�er yaratılmamı� 
demektir.11  
 
 ��letmeler rekabet üstünlü�ü elde edebilmesi için, tüm bu faaliyetlerin üretilen ürünlere kattı�ı 
de�er, rakiplerin faaliyetlerinden elde etti�i de�erlerden daha fazla olmak zorundadır. Aksi taktirde 
i�letmede de�er yaratabilse bile rekabet üstünlü�ü elde edilemez. 
 
 ��letmelerde faaliyetler sonucu rekabet üstünlü�ü sa�layabilen de�erleri iki �ekilde olu�ur:12 
 

i. Faaliyetlerin maliyetlerini azaltarak maliyet üstünlü�ü elde edilecek de�er artı�ı sa�lanması 
yoluyla,  

ii. Üretilen ürünlerde mü�terilerin de�er verdi�i bir farklılık yaratılması ve bunun kar�ılı�ında da 
piyasa fiyatının üzerinde bir fiyat uygulanarak bir de�er artı�ı yaratılması,  

 
��letmelerde yapılan faaliyetler temel faaliyetler ve destek faaliyetleri olarak iki grup altında 

toplanabilir.  De�er (gelir) yaratan faaliyetlerde be� ana grupta sınıflandırılmaktadır: i- �çe yönelik 
lojistik, ii- Üretim, iii- Dı�a yönelik lojistik, iv- Pazarlama ve satı� ve v- Servis olmak üzere be� ana 
grupta sınıflandırılabilmektedir.13 
 

��letmenin temel faaliyetlerine destek veren ve böylece de�er yaratılmasına katkıda bulunan 
destek faaliyetlerini ise dört ana grupta sınıflandırmak mümkündür: i- Altyapı tedarik, ii-Teknolojik 
geli�tirme, iii-�nsan kaynakları yönetimiyle ilgili ve iv-��letmenin yönetsel alt yapısı ile ilgili 
faaliyetler olmak üzere dört ana grupta sınıflandırmak mümkündür.   

 
De�er zinciri analizindeki a�amaları �ekil: 2’de gösterildi�i gibidir:14 

 
i- Temel ana ve altgrup faaliyetleri belirle 
ii- Destek ana ve altgrup faaliyetleri belirle 
iii- Temel ve destek faaliyetlerin maliyetini belirle (Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Metodunu 

kullan) 
iv- Temel ve destek faaliyetlerin mü�teriye yarattı�ı de�eri tespit et (uzmanların Semantik 

Diferansiyel tekni�i ile mü�teri bazında ara�tırma yapmalarını sa�la) 
v- Aradaki kar marjını arttırmak için: 

•   Faaliyet maliyetlerini azaltmaya çalı�; ürünü piyasa fiyatı ile sat 
•   Faaliyet maliyetleri aynı kalsın; ürünü farklıla�tırarak fiyatı yükselt, 

i. Temel ve destek faaliyetlerle ilgili de�er zinciri analizini rakiplerle ya da esas sahip ile 
kıyasla. 

 
�ekil: 2- De�er Zinciri Analizinde A�amalar 
Kaynak: M.E.Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Performance, Free Pres; 1985, s. 137. 
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III.  DE�ER Z�NC�R� ANAL�Z�NDE DE�ER YARATAN FAAL�YETLER�N 
ÖLÇÜLMES�NDE KULLANILAN B�R TEKN�K OLARAK FAAL�YET 
TABANLI MAL�YETLEME (FTM) 

 
��letmelerdeki temel ve destek faaliyetleri, birbirleriyle kar�ılıklı ve dinamik eylemler 

dokusuyla ba�lıdır. Bu dinamik ve de�i�ken olay örgüleri mü�teriye yarattı�ı de�er açısından ayrı bir 
�ekilde gruplanması ve gruplanan olay örgüleri mü�teriye kattıkları de�erlerle ölçülmesi gerekir. 
Çünkü sürdürülebilir rekabet gücü de�er yaratmaya odaklı olmak zorundadır. De�er yaratma mü�teri 
ile ilgilidir. Mü�teri standart bir ürünü daha dü�ük bir maliyetle elde etti�i zaman ve/ya da ürün için 
fazla fiyat ödese bile bu katlandı�ı maliyetin kendisine bir biçimde farklı bir yarar sa�ladı�ına ikna 
oldu�u takdirde de�er yaratmı� demektir. De�er yaratma maliyet üstünlü�ü ve/ya da ürün 
farklıla�tırılması ile yaratılabilir. Her iki durumda da, i�letmenin karı maksimize (en çoklanmı�) olur 
ve mü�teri için yaratılan de�er i�letme için de bir de�er yaratır.  

 
Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM), de�er yaratan faaliyetlere odaklanan, onları iyile�tirmeyi 

ve geli�tirmeyi amaçlayan ve stratejik kararların etkin olarak alınmasını sa�layan bir yöntemdir. FTM, 
toplam ürün maliyetini olu�turan endirekt üretim maliyetlerinin, di�er bir deyi�le Genel Üretim 
Maliyetlerinin mamüllere yüklenmesiyle ilgili bir yöntemdir.15  

 
Üretim maliyetleri üç temel bile�enden olu�ur. Bunlar, direkt ilk madde ve malzeme direkt 

i�çilik ve genel üretim maliyetlerinden olu�maktadır. �lk iki üretim maliyet unsuru, ilgili oldukları 
ürünlere direkt (do�rudan) kaydedilebilmektedir. Ancak, üçüncü üretim maliyet unsuru olan genel 
üretim maliyetleri ürünlerle direkt bir ili�kisi olmadı�ından bu üretim maliyetleri üç a�amadan 
geçirilerek ürünlere yüklenebilmektedir. Bu maliyetlere ilk önce gider merkezleri ile 
ili�kilendirilmekte, daha sonra hizmet gider merkezlerinde (yardımcı üretim, yardımcı hizmet ve 
üretim yerleri yönetimi gider merkezleri) toplam genel üretim maliyetleri esas üretim (i�lem) gider 
merkezlerine yüklenmekte ve esas üretim (i�lem) gider merkezlerinde toplanan genel üretim 
maliyetleri ürüne da�ıtım anahtarları (ölçüleri) yardımıyla yüklenmektedir. 16 

 
Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM) yönteminde ise, gider yeri olarak adlandırılan maliyet 

havuzlarında toplanan genel üretim maliyetleri; önce her biri ilk madde ve malzemeyi üretme sevk 
etme vb. �eklindeki anahtar faaliyetler itibariyle olu�turulan maliyet havuzlarında toplanan genel 
üretim maliyetleri de ilgili ürünün üretimde kullanılan toplam makine saatleri, toplam parça sayısı, 
toplam test sayısı vb. da�ıtım anahtarlarına (ölçüleri) göre ilgili ürünlere yüklenmektedir.17  

 
Faaliyete dayalı maliyetleme sisteminin i�letme formülasyonu ve uygulanması a�a�ıda 

belirtilen a�amalarla gerçekle�ir:18 
 

i- ��letmede yer alan temel faaliyetlerin belirlenmesi,  
ii- Her bir temel faaliyet için maliyet da�ıtım anahtarlarının (ölçülerinin) belirlenmesi,  
iii- Her bir temel faaliyet için maliyet havuzlarının olu�turulması,  
iv- Ürünlerin bu faaliyetlerden yararlanma durumlarına göre her bir maliyet havuzunda toplam 

maliyetinin ilgili oldu�u ürünler arasında da�ıtılmasıdır.  
 
 Stratejik yönetim açısından, de�er zinciri analizinde yer alan, belirlenmi� faaliyetlere ili�kin 
maliyetlerin bulunmasında dikkat edilmesi gereken kritik noktaları a�a�ıdaki �ekilde sıralamak 
mümkündür:19 
                                                
15 Münir �akrak, Maliyet Yönetimi, Yasa Yayıncılık, �stanbul, 1997, s. 176.  
16 Orhan Elmacı, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebli�i’ne Göre Maliyet Muhasebesi, Ekspres 
Matbaası, Kütahya, 2002, s. 201.  
17 R.H. Garrison ve E.W. Noreen, Managerial Accounting, 9. ed., Irwın / Mc Graw-Hill, 2000, s. 322-349. 
18 Robin Cooper-Robert S. Kaplan, “Activity Based Systems: Messurign the Cost of Resource Usage”, 
Accounting Horizons, September 1992, s. 1-13.  
19 Papatya, A.g.k., s. 109., Ülgen-Mirze, A.g.k., s. 260. 



 
i- De�er yaratan faaliyetlerin mü�teri odaklı olmasına,  
ii- De�er yaratan faaliyetlerin birim maliyetleri ile lider konumda bulunan ya da di�er rakip 

i�letmelerin maliyetleri ile kar�ıla�tırmak suretiyle i�letmenin maliyet düzeylerinin gözden 
geçirmek ve gerekli iyile�tirmeleri yapmak.  

 
Maliyet üstünlü�ü sa�lamaya yönelik iyile�tirmeler a�a�ıdaki �ekilde yapılabilir: 

  
i- De�er yaratmayan faaliyetleri asgari düzeye indirgemek ya da ortadan kaldırmak, 
ii- Dı� kaynaklardan yararlanmak (outsorcing), 
iii- Potansiyel maliyet azaltma alanlarını tespit edip, gerekli önlemleri almak.  

 
 

IV. FAAL�YET TABANLI MAL�YETLEME (FTM) ARACILI�I �LE ��LETME 
VARLIK VE YETENEKLER� TABLOSUNUN OLU�TURULMASI 

 
��letmenin de�er zincirinde yer alan faaliyetlerin, rakip faaliyetleri ile göreceli olarak 

ölçülmesine yönelik tablolar olu�turulur. Bu tablolarda de�er yaratan faaliyetler sıralanır. Ana 
rakibe göre i�letmenin durumu (-1/+1) aralı�ında de�erlerle de�erlendirilir. Ayrıca, Temel Yetenek 
Özelli�i (0/4) aralı�ında puanlanır.20 
 
 

SONUÇ 
 
Sürdürülebilir rekabet gücü, i�letmenin, mevcut ve gelecekteki rakiplerinin taklit çabalarına 

kar�ın farklı kalmayı ba�arabilen bir de�er yaratma stratejisi uygulamasıdır. Rekabet gücü, dü�ük 
süreç maliyetlerinden (ölçek ekonomisi, alan ekonomisi ve faktör maliyetleri ile) ve/ya da ürün 
farklıla�tırmasından (ürün kalitesinin farklı olması ya da ürünün, mü�terilerce de�er verilen 
özelliklere sahip olması, i�letmenin co�rafi konumunun özellikli olması, i�letmenin özel becerilere ya 
da farklı hizmet sunumuna sahip olması) kaynaklanır. Sürdürülebilir rekabet gücünün elde 
edilmesinde temelde iki tür strateji arasında denge kurmak gerekir. Bu iki strateji Ya�ama Stratejileri 
ve �lerleme Stratejileridir.  

 
�lerleme ve ya�ama stratejileri arasında do�ru bir denge “De�er Zinciri Analizi” ile sa�lanır. 

��letmenin de�er yaratan faaliyetlerinin ölçümlenmesinde de “Faaliyet Tabanlı Maliyetleme” 
sisteminin i�letmede olu�turulması zorunludur.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
20 Ülgen-Mirze, A.g.k., s. 159., Ayrıca bu konuda daha ayrıntılı tablolar için bkz., Amrıt Tıwana, Bilginin 
Yönetimi, Dı�bank Kitapları-5, A�ustos 2003, s. 523. 
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