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OzZET
Yuksek Lisans Tezi
Tedarik Zinciri Performansinin Olgiimii: Ekonomik Katma Deger Yénteminin
Analizi
Ozge OZALP

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Denizcilik igletmeleri Yonetimi Anabilim Dali

Lojistik Yonetimi Programi

Tedarik zinciri sistemi iyi tasarlanmis olan ve sistem igindeki paydas
iliskilerini iyi bir sekilde yonetebilen isletmeler yogun rekabet ortaminda
onemli bir avantaj elde ederler. Basarih bir tedarik zinciri yonetimi sisteminin
anahtari, sistemin performans olgumlemesinin dogru yapilmasidir. Son
zamanlarda artan rekabet, ekonomik kosullarin degismesiyle birlikte
geleneksel performans oOl¢iim yodntemleri yetersiz kalmig, degere dayal
performans ol¢limleri ortaya ¢ikmisgtir.

Bu c¢aligmanin amaci tedarik zinciri performansinin él¢iimiinde, deger
tabanh bir d6l¢iim yontemi olan Ekonomik Katma Deger (EKD) ydnteminin
analiz edilmesidir. Cahsmanin literatiir taramasinda EKD'nin son yillarda
Faaliyet Tabanh Maliyet Yontemi (FTMY) ile entegre olarak kullanildigi ancak
FTMY-EKD entegrasyonuyla lojistik faaliyetlere yonelik tedarik zinciri
performansinin  oOlgiimiinde biiyiik eksikliklerin oldugu gorilmistiir.
Literatiirde yer alan Pohlen ve Coleman (2005)'in gelistirdigi ikili EKD yapisinin
adimlan kullanilarak bir lojistik firmasinin tedarik zinciri performansinin nasil
olgiilecegi analiz edilmistir. Bunun igin, ikili EKD yapisina lojistik performans
olciim kriterleri eklenerek ve lojistik firmalarin faaliyetlerine uyarlanarak
literatiire katkida bulunulmustur. Bu calismada ayrica, EKD'nin finansal bir
performans olgitii olmasinin sinirhiliklarindan kurtulmak igin FTMY-EKD
entegrasyonuna Dengeli Performans Karnesi yonteminin de dahil edilmesi

onerilmektedir.
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ABSTRACT
Master’s Thesis
Measuring the Performance of the Supply Chain: Analysis of Economic Value
Added Method
Ozge OZALP

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Maritime Business Administration

Logistics Management Program

Enterprises that have well designed supply chains obtain a significant
advantage in intense competitive environment. The key of a successful supply
chain management system is the performance measurement. Recently, with
increased competition and changing economic conditions traditional
performance measurement methods have been inadequate, and value-based
performance measures have emerged.

This study aims to analyze Economic Value Added (EVA) as a value-
based measurement method in measuring the performance of the supply
chain. It has been observed that EVA is used as integrated with Activity Based
Costing (ABC) in literature in recent years, however there are gaps in
measuring of supply chain performance for logistics activities with integration
ABC-EVA. Using the steps of a dual EKD structure that literature located
Pohlen and Coleman (2005) has developed it has been analyzed how to
measure supply chain performance of a logistics company. For this, it has
been contributed to the literature to a dual EKD structure by adding logistics
performance measurement criteria and by adapting activities of logistics
companies. In this study also, to overcome the limitations of EVA of being a
financial performance measure, it has been recommended that Balanced

Scorecard method is included in integrated ABC-EVA.
Keywords: Supply Chain Management, Supply Chain Performance, Logistics

Activities, Economic Value Added, Integrated Activity Based Costing-

Economic Value Added.
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GiRiS

Tarkiye'de ve dinyada tim isletmelerin basarili bir tedarik zinciri ydnetimi
icin performanslarini degerlendirmeye ihtiyaglari vardir. Tedarik zinciri performansini
Olcmek icin bircok 6lgim yéntemi bulunmaktadir. Tedarik zinciri yoneticileri bu élgim
yontemleri arasindan hizmetleri ve Urunleri igin en dogru ve en uygun Olgim
yéntemini segmekte zorlanmaktadir (Elrod ve digerleri, 2013: 39). Kiresellesme ve
artan rekabetle birlikte geleneksel performans Olcim ydntemleri performansi
degerlemede yetersiz kalmistir. isletmelerin finansal faaliyetleriyle ilgili karar almada
kullanabilecekleri performans dlciim sistemlerine olan ihtiyaclari artmistir. isletmeler
saglhkl bir sekilde gelismek ve firma degerini maksimize etmek igin kullandiklari
performans o&lgim ydntemlerinde deger yaratma amacini 6n plana almiglardir
(Ercan ve digerleri, 2003'den aktaran Bayrakdaroglu ve Unli, 2009: 290). Bu
amaglari gerceklestirmeye yonelik deger tabanl 6lcim yéntemleri ortaya ¢ikmistir.

Bu c¢alismanin amaci, "Tedarik zinciri performansi deger tabanl bir 6l¢im
yontemi olan Ekonomik Katma Deger (EKD) yontemiyle nasil dlgular?" sorusunu
yanitlamak, tedarik zinciri performansinin dlgiminde EKD ydntemini analiz etmektir.

Tezin ilk béliminde tedarik zinciri yénetimi ve lojistik faaliyetler konusunda
teorik tanimlamalara yer verilmistir. Lojistik faaliyetler ve lojistik maliyetler bagliklari
ile lojistigin tedarik zinciri igerisindeki roli ve 6nemi gdsteriimeye calisiimistir.
Basaril bir tedarik zinciri yénetiminin nasil olmasi gerektigi ve basarili bir tedarik
zincirinin isletmeye sagladigi faydalardan bahsedilmistir.

ikinci bélimde performans dlgim yéntemleri arasinda deger tabanl bir
yontem olan EKD yontemi teorik olarak incelenmistir. Oncelikle genel bir bakis
acislyla tim performans 6lgim yontemlerine deginilmis; sonra da geleneksel, deger
tabanl, finansal ve finansal olmayan 6lgim yontemlerinin avantaj ve dezavantajlari
arastinimistir. Deger tabanh ve finansal bir dlgim ydntemi olan EKD tartismall
ancak yaygin olarak kullanilan bir ydontem oldugundan, bu yonteme yénelik olumlu
ve olumsuz gorigslere yer verilmigtir. Son olarak EKD yonteminde hesaplamalarin
nasil yapilacagina dair teorik arastirmalarin yani sira uygulama orneklerine de yer
verilmigtir.

Calismanin Ucglncl boliminde tedarik zinciri performansinin 6élgiminde
EKD'nin Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yontemi (FTMY) ile entegre olarak
kullanildigina  siklikla rastlanmig  ve FTMY'e iligkin teorik arastirma

gerceklestirilmistir. Tedarik zinciri ydnetiminde FTMY-EKD entegrasyonu igin



literatar taramasi gerceklestirilmis ve lojistik faaliyet gosteren igletmelere FTMY-EKD
entegrasyonunun uygulanmasinda eksikliklere rastlaniimistir. Bu konuda literatlre
katkida bulunmak igin lojistik firmasinda tedarik zinciri performansinin FTMY-EKD
ydntemiyle nasil élglileceginin adimlari konusu analiz edilmigtir.

Calismanin doérdinci bdliminde ise Pohlen ve Coleman (2005)e goére
tedarik zinciri ydnetiminde bir lojistik firmasinin performansinin  dlgimindeki
uygulama adimlari analiz edilmistir. Uygulama adimlarina lojistik performans dlgiim
kriterleri eklenerek ve uygulama adimlari lojistik firmalarin faaliyetlerine uyarlanarak

literatre katkida bulunulmustur.



BIRINCi BOLUM
TEDARIK ZiNCIiRI YONETiMi NEDIR?

Tedarik zincirleri; bir Urin veya hizmeti tasarlamak, dagitmak ve kullanmak
icin ihtiya¢g duyulan igletmeleri ve igletme faaliyetlerini icermektedir (Baskol, 2011:
15). Tedarik zinciri igerisinde yer alan lojistik, tedarik merkezindeki ham madde
halinden pazardaki nihai Urine kadar gegen slregte 6nemli bir katma deger
olusturmaktadir (Cevik ve Gilcan, 2011: 36). Bu bélimde éncelikle lojistik ve tedarik
zinciri iligkisi incelenip, tedarik zinciri ydnetimi konusu kavramsal olarak
incelenecektir. Sonrasinda basarili bir tedarik zinciri ydnetiminin nasil olmasi

gerektigi ve isletmeye sagladigi katkilar Gzerinde durulacaktir.

1.1. LOJIiSTiK KAVRAMI

1.1.1. Lojistik Tanimi

Lojistik kavraminin ticari alanda kullanimi olduk¢a yenidir. Askeri literatlrde
¢cok eski bir gegmise sahip olan lojistik kavrami, is literatlirine yakin bir zamanda
girmis ve bu kavramin getirdigi anlayis hizli bir sekilde yayilmistir (Gimus, 2007: 2).

Kelime anlamiyla lojistik, Yunanca "Logistikos" kelimesinden gelmekte olup,
"hesap kitap yapma bilimi", "hesapta becerikli" anlamina gelmektedir. Lojistik, logic
ve statistic kelimelerinin birlesmesinden meydana gelmistir (Tanyas 2005'ten
aktaran Erdumlu, 2006: 3-4). TDK (Turk Dil Kurumu) soézligine goére lojistik
kelimesinin anlami "geri hizmet" olarak verilmis olup, "kisilerin ihtiyaclarini
karsilamak Uzere, her tirlG Grdndn, hizmetin ve bilgi akisinin ¢ikis noktasindan varis
noktasina kadar tasinmasinin etkili ve verimli bir bigimde planlanmasi ve
uygulanmasi" seklinde tanimi yapilmistir.

Askeri anlamda lojistik, askeri faaliyetlerle ilgili askeri gliclerin hareketinin ve
bakiminin planlanmasi ve tasinmasi bilimidir. Bununla ilgili askeri faaliyetler;
malzemelerin tasarimi, gelistiriimesi, satin alimi, depolanmasi, dagitimi, bakimi,
kurtariimasi ve yer degistiriimesi; personelin hareketi, kurtariimasi ve tedavisi; askeri
tesislerin ingaatl, bakimi ve isletiimesi ve bu igler igin gereken hizmetlerin
saglanmasidir (Logistics World, t.y.).

Tek ve Ozgiil'e (2005: 527) gore lojistigin isletme bakimindan tanimi, ilk

madde ve malzeme, yedek parca ve nihai Urlnlerin saticilardan tiketici, kullanici ve



/ veya alicilara kadar hareketi ile ilgili strateji ve faaliyetlerin yonetimidir (aktaran
GUmus, 2009: 101). Asagidaki sekilde isletme lojistiginin kapsami gosterilmistir.

Sekil 1: Isletme Lojistiginin Kapsami

Malzeme Yonetimi Fiziksel Dagitim
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ISLETME LOJISTIGI

Kaynak: Long, 2004: 4 'ten uyarlayarak aktaran Gumus, 2009: 102.

Lojistigin glinimizde kabul gdren en gecerli tanimini Lojistik Ydnetimi
Konseyi yapmistir. Lojistik Yonetimi Konseyi'nin (Council of Logistics Management;
yeni adi CSCMP, Council of Supply Chain Management Professionals) tanimina
gore lojistik, misteri ihtiyaglarini karsilamak amaciyla her tirli Grin, hizmet ve
bunlarla iligkili bilgi akisinin kaynaktan tlketildigi son noktaya kadar olan tedarik
zinciri icindeki hareketini etkili ve verimli bir sekilde planlayan, uygulayan ve kontrol
eden suregtir (Logistics World, ty.; MEGEP, 2011: 4).

Tarkiye'de lojistik faaliyetlerinin etkinligini artirmak ve Lojistik Ydnetimi
alaninda mesleki formasyon profesyonelligi gelistirmek amaci ile kurulmus olan
(Kurum ve Kuruluslar, ty.) Lojistik Dernegi'nin (LODER) tanimina goére, tedarik
zinciri icindeki temel lojistik faaliyetlerden birkacginin (ardisik olarak en az Ug farkli
faaliyet- 6rnedin depolama, nakliye, stok yonetimi) konusunda uzman lojistik
firmalari tarafindan Ustlenilmesidir (Mersin'den aktaran Babacan, 2003: 9).

Daha kisa bir tanimla lojistik, ureticinin Ureticisinden, muagsterinin musterisine
kadar bir zincirde, dogru malzemenin, dogru zamanda bulundurulmasini saglayan
faaliyetlerin timuduar (Kanalci, 2005: 28). Lojistik genel olarak;

"Madde ve Malzeme Yoénetimi + Dagitim = Lojistik" seklinde ifade edilebilir

(Haciristemoglu ve Demir, 2002: 16).



FIATA (Uluslararasi Nakliye Acenteleri Birligi Federasyonu; Fédération
Internationale des Associations de Transitaires et Assimilés) ve CLECAT'In (Avrupa
Forwarder, Gumruk Acenteleri ve Lojistik Birligi; European Association for
Forwarding, Transport, Logistics and Customs Services) uzlasmaya vardigi Freight
Forwarder (nakliye aracisi) ve lojistik tanimi su sekildedir: "Freight Forwarder ve
lojistik hizmetler, bir ya da daha fazla tasima tirl kullanilarak gergeklestirilen
tasimaya iliskin konsolidasyon, depolama, ellecleme, paketleme veya dagitim
oldugu kadar, ilave islemler ve danigsmanlik dahil tim hizmetler ile esyanin gimrik
beyaninin yapilmasi, sigortalanmasi, kiymetli evrakinin hazirlanmasi ve édemenin
tahsilati gibi iglemleri de kapsayan hizmetler zincirini ifade etmektedir. Freight
Forwarder hizmetleri ayni zamanda fiili olarak tedarik zinciri yonetimi uygulamalari,
tasima, ellegcleme ya da depolamaya iliskin modern bilisim ve komdinikasyon
teknoloijileri ile lojistik hizmetlerini de kapsamaktadir." (UTIKAD, t.y.).

Yedi D (Yedi Dogru) prensibine goére daha basit bir tanimla lojistik, dogru
malzemenin, dogru miktarda, dogru durumda, dogru yerde, dodru zamanda, dogru
tiketiciye, dogru fiyatla ulasmasi demektir. Bu tanimda temel faaliyetleri ifade
edilerek yer ve zaman boyutu vurgulanmistir (Orhan, 2003: 8).

Modern anlamda lojistik, tim faaliyetlerin planli ve entegre bicimde
gerceklesmesini saglayan bir yonetim cercevesini gerektirir. Lojistik hizmetler,
tedarik zinciri icindeki tim lojistik faaliyetlerin tek bir sorumlu firmada toplanmasini
saglayarak firmalarin ana faaliyet alanlarina odaklanmalarina yardimci olur
(Babacan, 2003: 9).

Lojistik, daha c¢ok Uretimi tamamlanmis, paketlenmis mamuller Uzerinde
yogunlagsmakta, tretim dncesinde ise daha ¢cok malzeme ydnetimi baglaminda ham
madde/parcalarin  satin  alinmasi, tasinmasi, depolanmasi/stoklanmasini
icermektedir. Uretim sonrasinda dagitim merkezlerinin devreye girmesiyle
geleneksel lojistik faaliyetler, musteri isteklerine goére butlinlesik hizmet odakli
hizmetlere donismdistir. Bu ise, Uglincu parti lojistik isletmelerinin diinyada oldugu

gibi Glkemizde de hizla artmasina yardimci olmustur (Gurdal, 2006: 12).
1.1.2. Lojistik Faaliyetler
Baglangicta ulagim ve depolama ile sinirli olan lojistigin alani artan

globallesme faaliyetleri ve teknolojik ilerlemeler sonucunda talep tahmini, stok

yonetimi, ulastirma, malzeme tasima, ambalajlama, yer sec¢imi ve siparis alma



faaliyetlerini de igcerir duruma gelmistir (Bowersox ve Closs, 1996'dan aktaran
Surmen ve Aygun, 2006: 55). Bu faaliyetlere ek olarak; yedek parga ve servis
desteqi, iade Urldn iglemleri, hurda ve atik mallarin elden ¢ikariimasi, teslim alma,
etiketleme, Uretim cizelgeleme ve musteri hizmetleri de eklenebilir (aktaran Strmen
ve Aygun, 2006: 55).

Bir lojistik firmasindan s6z edebilmek icin ardigik ya da birbirine degen en az
Ug faaliyetin yapilmasi ve lojistik semsiyesi icinde birden fazla faaliyetin yer almasi
gerekir (Gurdal, 2006: 11). S6z konusu lojistik faaliyetler asagidaki tabloda
listelenmigtir.

Tablo 1: Temel Lojistik Faaliyetler

ANA FAALIYETLER DESTEK FAALIYETLER

. Depo/ Dagitim Merkezi Yer Segimi ve
Musteri Hizmetleri

Yerlesimi
Tasima ve Trafik Yonetimi Dokumantasyon Akisi
Envanter Yonetimi Uriin/ Envanter Akigi
Depo/ Depolama Ydnetimi Uretim Planlama
Ellegleme Satin Alma

Yedek Parga ve Satis Sonrasi Hizmet

Talep Yonetimi
Destek

Siparis Yénetimi (Bilgi iletisimi ve Sipari
. parts (Bilg ¥ paris Geri Donusum, Tersine Lojistik
Isleme)

Koruyucu Ambalajlama Sigortalama, Guimrikleme

Kaynak: Gurdal, 2006: 11.

Bu faaliyetlerin yani sira isletmeler lojistik sistemlerinin tasarimi ve
uygulamalarinda genellikle su faaliyetlerle ilgilenmektedirler (Tek ve Ozgil, 2005:
539'dan ve Asici ve Tek: 1985: 10'dan aktaran Gumus, 2007: 4): Kurulus yeri
secimi, depolama faaliyetleri, stok yonetimi, siparis isleme faaliyetleri, ambalajlama
faaliyetleri, malzeme aktarimi faaliyetleri, ulastirma (tasima) faaliyetleri, geri donen
mallarin yénetimi ve isletme igi sevk (trafik) yonetimi.

Genel itibariyle birgok isletme acisindan lojistik faaliyetlerin amaci, ilk madde
ve malzeme, yari mamul ve mamullerin dodru zamanlarda, dogru yerlerde, dogru
miktarlarda ve kullanilabilir bicimlerde en disik maliyet ve en hizli yéntemlerle

aliciya teslimidir (Tek ve Ozgiil, 2005'ten aktaran Gumus, 2007: 4).




1.1.3 Lojistik Maliyetler

Lojistik maliyetler, lojistik faaliyetler nedeniyle ortaya cikan maliyetlerin
tumunu ifade etmek igin kullanilan bir kavram olup, isletmelerin lojistik faaliyetler icin
katlandiklar fedakéarlklarinin parasal tutari olarak tanimlanabilir (Tokay ve digerleri,
2010: 268).

Lojistik alanindaki ¢alismalar, lojistik faaliyetlerden kaynaklanan maliyetlerin
isletmelerin toplam maliyetleri igerisinde &énemli bir paya sahip oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle igletmelerin lojistik faaliyetlerini ve bu faaliyetlerden
olusan maliyetleri incelemesi gereklidir (Aslan ve Karavaizoglu, 2009: 62). Lojistik
maliyetleri dogru bir sekilde analiz edebilmek igin faaliyetleri sureglere bélinmesi ve
firma igin lojistik faaliyet haritasinin ¢ikariimasi gereklidir (Bartolacci, 2004: 3).

ABD'de yapilan bir arastirmada, arastirmaya katilan lojistik yoneticilerinin
%40'1, lojistik maliyetleri satiglarin bir ylzdesi olarak, %25'i lojistik maliyetleri,
uretilen Urdnlerin agirlik ve hacimlerini esas alarak geleneksel maliyet hesaplama
yontemine goére, %8'i ise faaliyet tabanli maliyetleme ydntemini kullanarak
hesaplama yaptigi gorulmuistir (Supply Chain Digest Logistics Cost Survey-
2006'dan aktaran Tokay ve digerleri, 2010: 269). Bu arastirma gostermektedir ki,
isletmelerin ¢ogu lojistik maliyetleri ortalama bir rakam olarak belirlemekte, ¢ok az
bir kismi da faaliyet tabanli maliyetleme ydntemine gére belirlemekte fakat son
zamanlarda bu yontemin kullaniimasinda artis oldugu goézlenmektedir (Tokay ve
digerleri, 2010: 269).

Sektorler itibariyle lojistik maliyetler incelendiginde, satiglar ile ters orantili bir
iliski gézlemlenmekte olup; satislar arttikga lojistik maliyetlerin satis icindeki payi
azalmaktadir. Genel olarak satiglarin %5 - %15 arasinda bir pay lojistik maliyetlerine
aittir ve 100 birimlik bir satis gerceklestiginde lojistik maliyetlerinin unsurlarini
yaklasik olarak asagidaki kalemler olusturmaktadir (Haciristemoglu ve Sakrak,
2002'den aktaran Gumus, 2007: 7; Sen, 2014: 91).

Sevkiyat %5
Depolama % 2,5
Yonetim Giderleri % 0,5
Stoklarin Maliyeti % 2

Lojistik %10



100 birimlik lojistik maliyeti icin;
Sevkiyat % 45
Depolama % 26
YoOnetim Giderleri % 9

Stoklarin Maliyeti % 20

Lojistik %100

Lojistik maliyetler, birgok faaliyete bagli olarak g¢ikmaktadir. Toplam lojistik
maliyetler igindeki en ylksek maliyet tagsima faaliyetlerine iliskin maliyetlerdir. Bu da
lojistik faaliyetleri icerisinde tasima faaliyetlerini dnemli kilmaktadir (Tokay ve
digerleri, 2010: 269-270).

Temel lojistik faaliyetler esas alinarak lojistik maliyet unsurlarini asagidaki
gibi siralamak muimkundur (Tokay ve digerleri, 2010: 270).

- Tagima maliyeti,

- Depolama maliyeti,

- Ellegleme maliyeti ,

- Siparis isleme ve bilgi yonetimi maliyeti,
- Stok yonetimi maliyeti,

- Diger lojistik maliyetler.

1.2. TEDARIK ZINCiRi KAVRAMI VE TEDARIK ZiNCIiRi YONETiIMi TANIMI

1.2.1. Tedarik Zinciri Kavrami

Plenert (2007: 6) tedarik zinciri kavramini tek bir kelimeyle tanimlamis, bu tek
kelimenin Gzerine insa ederek anlamli bir tanimlama olusturmustur. Bu tek kelime
"hareket" olup, hareket kelimesini temel alarak neyin hareketi olduguna karar
vermemizi istemis, cevabinin ise "kaynaklarin hareketi"nin oldugunu belirtmigtir.
Peki hangi kaynaklar bir tedarik zinciri icerisinde hareket eder? Acik olarak, Plenert
(2007: 6) tedarik zinciri kavraminin, bir yerden baska bir yere hareket eden ve
sonunda bir musterinin elinde son bulan malzemelerin ya da parcalarin hareketini
ifade ettigini belirtmistir. Bir tedarik zincirinin basarisini ya da basarisizligini
tanimlayan sadece malzemelerin ve mamullerin hareketi degil ayni zamanda iki
onemli kaynak olan bilgi ve paranin da hareketidir (Plenert, 2007: 6).

Tedarik zinciri, ham madde temini yapan, onlari ara mal ve nihai Urlnlere
ceviren ve nihai Urunleri musterilere dagitan, uretici ve dagiticilarin olusturdugu bir
agdir (Lee ve Billington, 1992: 65).



Tedarik zinciri; tedarikci firmalardan musterilere, malzeme, parti ve biten
mallari planlama, koordine etme ve kontrol etme ile ilgili birbirine bagh faaliyetler
serisidir. ileriye dogru malzeme ve geriye dogru bilgilerin akigi s6z konusudur
(Stevens, 1989: 3).

Jayashankar ve digerlerine gére (1996) tedarik zinciri, bir veya daha fazla
artin grubuyla ilgili; elde etme, Uretim ve dagitim faaliyetlerinden kollektif bir bigcimde
sorumlu olan otonom veya yari otonom is faaliyetlerinden olusan bir sebekedir
(aktaran Aslantas, t.y.).

Tedarik zinciri, Uretimde kullanilacak malzemelerin tedariki, bu malzemelerin
yarl ve tam mamul Gretimine aktarimi ve dretimi, tamamlanan mamullerin
tuketicilere ulastinimasini saglayan dagitim kanalinin olusturulmasi sirecindeki
fiziksel bir agdir (Barutcu, 2007: 134).

Tedarik zinciri, nihai mdusterinin eline ulasan hizmet veya Urlnlerin
sekillerinde deger Ureten farkh islem ve aktiviteler icinde yukar ve asagi yonlu
akimlarin oldugu organizasyonlarin sebekeleridir (Cristopher, 2011: 26).

Bir baska kaynaga gore tedarik zinciri, materyallerin akigini saglayan
varliklarin agina denir. Bu varliklar; tedarikgiler, tasiyicilar, tretim yerleri, dagitim
merkezleri, perakendeciler ve mdusteriler olabilir (Lummus ve Alber, 1997'den
aktaran Lummus ve Vokurka, 1999: 11).

Tedarik Zinciri Konseyi'nin (1997) tanimina gore; lojistik uzmanlari tarafindan
kullanimi artan bir terim olan tedarik zinciri, tedarikcinin tedarikgisinden musterinin
musterisine kadar nihai UGrini Uretme ve teslim etme ile ilgili her tlrli cabayi
kapsamaktadir. Planlama, kaynak, Uretim ve teslim etme olan dért temel prosesin
s6z konusu gabalari su sekildedir. Arz ve talebi ydnetme, ham madde ve parcalara
kaynak saglama, Uretim ve montajlama, depolama ve envanter izleme, siparis girisi
ve siparis yonetimi, tim kanallar arasinda dagitim ve musteriye teslim etmeyi icerir
(aktaran Lummus ve Vokurka, 1999: 11).

Tedarik zinciri, ham madde asamasindan son kullaniciya dogru hareket eden
mallarla ilgili tim aktivitelerdir. Bu etkinlikler kaynak ve tedarik, tUretim, planlama,
siparis isleme, envanter yonetimi, ulasim, depolama ve musteri hizmetlerini igerir.
(Quinn, 1997). En 6nemlisi bitlin bu faaliyetlerin strdurtlebilmesi icin gerekli olan
bilgi sistemlerini de barindirir (YUksel, 2004: 144).

Toplam sisteme ¢oklu muisteriler ve musterilerin musterileri dahil olabilecegi
gibi coklu tedarikgiler ve tedarikcilerin tedarikgileri dahil olabileceginden zincir

kelimesi yerine ag kelimesi kullanilabilir. Asagidaki Sekil 2 tedarikgiler ve



masgsterilerden olusan bir agin ortasinda bulunan firmanin ag gorintisind
resmetmektedir (Cristopher, 2011: 3).
Sekil 2: Tedarik Zinciri Agi

ot

Kaynak: Cristopher, 2011: 3.
1.2.2 Tedarik Zinciri Yonetimi Tanimi

isletme yonetimi ve lojistik kavraminin gelisiminde biiyiikk rol oynayan
ABD’de, 1900’lG yillarin baglarinda “Uretim” agirlikli olan is anlayigi ve pazar yapisi,
1930’lardan sonra “satis” ve 1950’li yillarla birlikte “pazarlama” merkezli bir yonelim
gOstermistir. 1980’li yillarda hizmet anlayisi hizla gelisirken, muisteri odakhlik ve
pazar merkezli hareketler deger kazanmistir. Lojistik kavraminin tarihsel gelisimi
icerisinde ham maddeden nihai muisteriye ulasan tim akis zinciri, 1960’h yillardaki
parcali yapidan, 1980’lerde entegrasyon asamasina ve nihayet glinimuzde “Tedarik
Zinciri Yonetimi” anlayisina gec¢mistir (Canci ve Erdal, 2003: 49'dan aktaran
Ciravoglu, 2006: 7).

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) henliz gelisiminin baslangicinda olup son on
yilda stratejik bir dnem kazanmistir. isletme diinyasinda meydana gelen degisimler
sonucunda bugun TZY kavrami isletmelerde maliyet dlisurme ve Kkalite araci
olmaktan c¢ikarak muisteriye deger saglama aracina doénusmustir (Tek ve
Karaduman, 2012: 88'den aktaran Glloglu ve digerleri, 2015: 193). Musteri
odakhhgin 6n plana c¢iktigi son zamanlarda, firmalarin rekabet gucini devam
ettirebilmeleri icin tedarik zincirini olusturan Uyeler (tedarikgiler, Ureticiler, dagiticilar
ve perakendeciler) tasarim, uretim, dagitim, pazarlama faaliyetlerine es zamanl
katilmaldirlar. Ayrica, bu uyelerin timu, misteri isteklerine cevap vermek ve tedarik
zincirinin bitindn kar etmesine katkida bulunmak igin entegre olmali ve etkin bir
sekilde yonetilmelidirler (Akman ve Alkan, 2006: 24).
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TZY; kullanilacak ham madde ve malzemeden, mal ve hizmetlerin tretimi ve
nihai musterilere ulastirimasi sirecine kadar tedarikgiler, Ureticiler, araci isletmeler
ve musgteriler arasinda malzeme, Urln, bilgi ve finansal akiglarin etkin bir sekilde
yonetilmesini saglayan bir sistemdir (Barutgu, 2007: 133). TZY tum lojistik
etkinliklerini ve Uretim faaliyetlerini de blinyesine alarak; pazarlama, satig, Urln
gelistirme, finans ve bilgi teknolojilerini de kapsayacak sekilde koordinasyonu saglar
(Cicek ve Bay, 2007: 94).

Asagidaki tabloda literatlirde yer alan tedarik zinciri yonetiminin tanimlarina
yer verilmistir.

Tablo 2: Tedarik Zinciri Yonetiminin Tanimlari

Yazarlar Tedarik Zinciri Yonetimi Tanimlan

TZY, Grindn tedarikgiden muisteriye kadar
Oliver ve Weber (1982) Uretim ve distribUtor araci ile akigini

kapsamaktadir.

Tedarikgiden tiketiciye kadar malzemelerin
Jones ve Riley (1987) toplam akisinin planlamasi ve kontrolinu
yapan dagitim teknikleridir.

Tedarikgiden nihai tiketiciye malzeme
Ellram (1991) akisinin planlamasi ve kontroliini saglayan

bltlnlesik yaklagimdir.

Nihai tiketiciden musteriler icin deger

Uluslararasi Rekabet Ustiinliigii Merkezi ekleyen bilgi ve Uriin saglayan gercek
(1994) tedarikgilere kadar olan butinlesik isletme
surecleridir.

Tedarikgilerin tedarikgisi ile baslayan ve
Lee ve Ng. (1997) musterinin muUsterisi ile sona eren sebeke

girdilerinin yonetimidir.

Son tedarikgiden son kullaniciya kadar drin,
Lambert, Stock, & Ellram (1998) hizmet ve bilgi saglayarak musteri icin deger

ekleyen butinlesik isletme slrecidir.

Nihai tiketicinin memnuniyeti icin tedarik
Ayers (2001) zinciri sureglerinin tasarimi, bakimi ve

islemleridir.

Hizmet seviyesi ihtiyaglarini karsilayarak
] ) ) ) toplam maliyeti minimize eden ve dogru

Simchi-Levi & Kaminsky (2004) )
miktarlari, dogru yerlerde ve dogru zamanda

ureterek dagitan, tedarikgiler, Gretimciler,
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ambarlar ve dikkanlara yonelik verimli bir

yaklagimdir.

Deger elde etme, rekabet alt yapisini
olusturma, diinya ¢apinda gucli lojistik,
. L . talebe senkronize tedarik ve global
APICS Iglemler Ydnetimi Dernegi (2005) o
performans 6lgiimi gibi amaglarla tasarim,
planlama, uygulama ve tedarik zincirini

denetleme faaliyetleridir.

TZY kaynaklarin elde edilmesi, donlstirme
ve lojistik ydnetimi dahil olmakla planlama

. ve yonetimin tim faaliyetlerini
CSCMP (Tedarik Zinciri Yonetimi Uzmanlari

) kapsamaktadir. Ozellikle tedarikgiler, Giglincl
Konseyi) (2008)

parti lojistikciler ve tliketiciler gibi kanal
ortaklarinin da kapsama alanina girdigi

koordinasyon ve ig birligini icermektedir.

Kaynak: Sultanov, 2010: 56-57.

1.3. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMININ GELIiSiMi

1950 ve 1960'larda az Uretim veya islem rahatlidi ile ilk islem stratejisi olarak
birim Gretim maliyetini minimize etmek igin seri Uretime odaklandilar. Yeni tretim
gelisimi yavas ve yalnizca kurum ici teknoloji ve kapasiteye dayaniyordu (Tan, 2001:
39).

1970'ler ve daha Oncelerde, kurumlarin odaginda emek verimliligi olup,
gunimuzde dahi emek, Uretimin birgok alaninda maliyetin en énemli bilesenlerinden
biri olarak gosterilmektedir (Plenert, 2007: 9). 1970'lerde emek tabanl stratejileri
destekleyen Malzeme Ihtiyag Planlamasi sisteminin tanitimasindan sonra
yoneticiler; sureg¢ ic¢i calismalarin, Uretim maliyeti, kalite, yeni Grin tasarimi ve
teslimde tedarik zamanlari Gzerine olan 6nemli etkisini anlamiglardir. Bu dénemde
firmalar kendi iclerinde pazarlama, Uretim ve finansman ile ilgili dagitim faaliyetlerini
yurutecek merkezi bir fiziksel dagitim bolimu olusturmuslar ve her bir faaliyetin
lojistigini ayri ayri en iyilemek yerine butun sistemin lojistik yonetimini birlestirmek
gerekliligi anlasiimistir. Boylece her bir operasyonun maliyetini azaltmak yerine, tim
sistemin maliyetini batin olarak ele alan tum lojistik hizmetleri maliyeti yaklasimi
gelismistir (Rose, 1998: 66'dan aktaran Ozdemir, 2004: 90).

1970'lerde Uretim Kaynak Planlama (Manufacturing Resources Planning,

MRPII) baslayinca yoneticiler yari mamul tretimin; Gretim maliyetinde, kalitede, yeni
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arinin gelisiminde ve teslim etme zamaninda buyuk bir etki yarattiginin farkina
vardilar (Tan, 2001: 40).

1980'lerdeki yogun kuresel rekabet, diinya capindaki sirketleri daha buyuk
tasarim rahathgiyla yiksek kalitede ve glvenilir Grlinlere disuk fiyat teklif etmeye
zorladi. Ureticiler "Tam Zamaninda Uretim" (Just In Time, JIT) sistemini kullandilar
ve diger sirketlerde etkili ve zamaninda Uretimi gelistirmek icin bu sisteme giristiler.
Az depolamayla yastik alti Gretime gecen hizli tempolu JIT Uretim ¢evresi icinde,
Ureticiler potansiyel yararin, stratejinin ve igbirlikli satici-alici iligkisinin énemini
anlamaya basladilar. Tedarik zinciri ydnetimi kavrami tecriibeli ve stratejik ortakliklar
ve bu ortakliklarin sahip oldugu hizli tedarikgilerle birlesti. Buna ek olarak tedarik
uzmanlari ve ulagimdaki uzmanlar, tedarik zinciri ydnetiminde bilinen entegre lojistik
kavrami ile sonuclanan fiziksel dagitim ve ulasim fonksiyonlariyla birlestirmek icin
malzeme ydnetimi kavrami olusturdu (Tan, 2001: 40).

1980'ler boyunca, sirketlerin ¢ok fazla bilgi paylagsimindan kaginmalari
nedeniyle saticilar ve musteriler bilgi aligveriginin az oldugu "kara kutu"
niteligindeydiler (Plenert, 2007: 10).

1990'lara gelindiginde, genel karlihk igerisindeki disg faktorlerin etkisini
tanimaya basladi. Sirketler musterilerin, saticilarin ve partnerlerin tim tedarik zinciri
performansinda nasil kilit rol aldigini saptadilar. Kurumlar musteri ve saticilarla
calismanin ve bu "Gglncu sahislarla" bilgi paylasiminin kurumun sadece dis
performansinda dedil ayni zamanda i¢ performansini da tanimlamada &énemili
oldugunun bilgisine ulastilar (Plenert, 2007: 10).

2000'lerde ise, musterilerin ve saticilarin kurumun performansina deger
kattigini fark eden sirketler artmaktadir. Tedarik zinciri ortaklari gibi musteri ve
saticilarla birlikte calismak yénetime ve bitlin islemin kontroliine tam olarak yeni bir
bakis acisi getiriyor ve bir deger zinciri fikrini olusturuyor (Plenert, 2007: 10). isletme
kararlarinin merkezinde musteri vardir ve igletmeler musterilerini tatmin edebilmek
icin yer aldiklari deger zinciri igindeki batun tyelerle is birligi yollarini gelistirmeye
calismaktadirlar. Bu is birligi strecinin adi Tedarik Zinciri Yonetimi olarak konmustur
(Houlihan, 1985'den aktaran Ozdemir, 2004: 87). Ornegin; tedarik zincirinde yer
alan lojistik, tedarik merkezindeki ham madde halinden pazardaki nihai Urline kadar

gecgen slrecte 6nemli bir katma deger olusturmaktadir (Cevik ve Gulcan, 2011: 36).
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1.4. TEDARIK ZINCIRi YONETIMININ AMACLARI

TZY'nin baglica amaci bir Grandn tedarik zinciri asamalarindaki her bir
organizasyonun ayni amaglar dogrultusunda galisarak, Grtiinin olusturulmasinda en
etkin (maliyet, zaman, fayda, vb. acilardan) yollarin secilmesidir (Sezen, 2004).
Dolayisiyla, tedarik zinciri ortaklarinin birbirinden bagimsiz organizasyonlar olarak
dugtnulmesi imkansizdir. Her bir zincir Uyesi sadece kendi gidisatini duzeltmekle
sorumlu kalmayip, diger zincir Uyelerinin performanslari ile de ilgili olmahdir, aksi
halde ayni halkadaki baska Uyelerin bagarisizigi tum zinciri olumsuz etkileyecektir
(Sezen, 2004). Tedarik zinciri yonetiminde, her bir organizasyonun amaci en yeni
bilgiyi zincirdeki diger isletmelere iletmek ve bu sekilde daha mukemmel arz ve talep
dengesi saglamaktir (Cigek ve Bay, 2007: 92).

TZY'nin temel amagclari agagidaki sekilde siralanabilir (Ozdemir, 2004: 89).

e Mdsteri tatminini artirmak,

e Tedarik zinciri gevrim zamanini azaltmak,

e Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltiimasini saglamak,
e Urlin hatalarini azaltmak,

e Faaliyet maliyetini azaltmak

TZY'nin amaci, isletmenin ve son musteri de dahil olmak lzere tim tedarik
zincirinin rekabet edebilirligini ve karlilhigini maksimize etmektir (Lambert ve digerleri,
1998).

Tedarik zincirinin kisa vadeli amaci, gereksiz stoklari ortadan kaldirmak ve
uretim ile musteriye cevap verebilme hizini artirmaktir. Uzun vadeli stratejik amag
ise, musteri beklentilerini dogru yerde teslim edilmis dogru Urlnle karsilamak, bu
sekilde pazar payini ve karlari artirmaktir (Cigcek ve Bay, 2007: 92).

Ust yonetimin bakis agisi ile TZY'nin en énemli amaci en Ust dizeyde
musteri memnuniyetini saglamaktir. Bu sayede zincirdeki tum birimler kendini
gelistirmektedir. Firma ve Tedarik Zinciri Halkalari (partnerler) Grin ve hizmetlerini
bireysel musteri istek ve ihtiyaclarina gore 0zellestirmelerini saglamaktadir
(Akdogan, 2002: 157).
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1.5. BASARILI BiR TEDARIK ZINCIRi YONETIMi NASIL OLUR?

Tedarik zinciri yonetimi Grun ve hizmet Onerileri gelistirme firsati vererek
firma muasterilerinin memnuniyetini artinr. Firmaya uzun sureli rekabetgilik avantaj
saglar (Akdogan, 2002: 157).

Tedarik zinciri yonetimi, tedarikcilerden musterilere, Uretilen Grlnlerden
dagitim aglarina kadar olduk¢a genis bir alani kapsamaktadir. Tedarik zinciri
yénetimi, tim bu etkinlikleri kontrol eden bir yénetim sistemidir. Basarili bir tedarik
zinciri ydnetiminde, misterilere en distk maliyetli ve ylksek kaliteli Grlnler, hizh ve
guvenilir bir sekilde ulastirimaktadir (Cicek ve Bay, 2007: 112-113).

Bir tedarik zinciri, s6z konusu toplam tedarik zincirinde bitin sirketlerin ilgili
aktivitelerini genigletmek icin bireysel firmalarin sinirlarini kargilayan genigletilmis bir
isletmedir. Bu genisletilmis isletme, mal ve hizmetlerin, bilginin, paranin ve talebin
cift yonlu akisini koordine ederek uygulamaya ya da caligsmaya girismelidir. Alttaki
sekilde de numaralandirilan bu doért akis tedarik zinciri ydénetiminin basarisi icin
onemlidir (Coyle ve digerleri, 2013: 21):

1. Uriin Akigi: Uriin ve malzemelerin fiziksel hareketi

2. Bilgi Akisi: Uriinlerin fiziksel akisini saglama, karar verme ve tedarik zinciri
is birlikleri

3. Nakit Akisi: Calisan sermaye yénetimi

4. Talep Akisi: Talep sinyallerini saptama ve anlama, arz talep karsisinda
eslestirme

Etkili ve basarili tedarik zinciri yonetiminde, zincirin her Uyesi ayri ve izole
edilmis sekilde bilgi sistemi kullanmaktansa butin tedarik zinciri boyunca entegre
edilmis bilgi sistemini kullanarak birlikte hareket etmektedir. Bu sekilde i¢ strecler ile
dis is ortaklarinin ayni kanal Gzerinde ortak hareket etmeleri, maliyetlere ve musteri
memnuniyetine olumlu olarak yansiyacaktir (Sultanov, 2010: 60; Erdem, 2013: 14).

Metz'e (1998: 22) gore iyi bir tedarik zinciri yonetimi icin asagidakilere dikkat
edilmelidir (aktaran Seving, 2008: 10-11):

o Misteri odakliigina &énem verilmesi: Tim tedarik zincirinde yapilan
uygulamalar nihai mdisteriler dikkate alinarak uygulanmali ve buna gére
kararlar alinmalidir.

e Bilgi teknolojilerinin kullanimi: Veri ve bilgilerin tiim tedarik zinciri lyeleri
boyunca cok iyi paylasiimasi ve ybnetilmesi gereklidir.

o Performans ydnetiminin sayisallastiriimasi: Coklu performans faktérierinin
Olgtimii tedarik zincirindeki her béliimde vardir.

o (Coklu fonksiyonel takimlarin kullanimi: Birbirleri ile iligkili ancak farkl
organizasyonlarda yer alan calisanlar bir araya gelip takimlar olusturarak
normal organizasyonlarda bulunan mesafeleri ortadan kaldirmalidirlar.
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o Organizasyon dinamiklerine ve insan faktériine dikkat edilmelidir. En iyi
insan ve organizasyon tekniklerinin kullanimi tedarik zinciri gelisimini ve
uygulamasini kolaylastirmaktadir.

Basarli bir TZY ic¢in, musteri hizmeti (memnuniyeti) ve karli buyime
arasindaki dengenin saglanmasi gerekmektedir. Bunu basarmak igin ¢ dnemli
nokta g6z éndnde bulundurulmalidir (Aykése ve Gugli, 2003):

1. Tedarik Zinciri bir biitiin (global) olarak disgiiniimelidir. Tedarik Zinciri
Yénetimi paydaslarinin, tim zinciri optimize edecek ortak bir strateji
dahilinde hareket etmesi ve faaliyet planlamalarini bu dogrultuda
olusturmasi gerekmektedir.

2. Oilgiilebilir sonuglara odaklaniimalidir. Tedarik Zinciri Yénetimi etkin bir
Performans Ybénetim Sistemini de kapsamalidir. Anahtar performans
gostergeleri (KPI- Key Performance Indicators) belirlenip, siirekli olarak
Olciilmeli, mevcut durum hedef degerlerle karsilastiriimali ve bu dogrultuda
gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.

3. Yeterli teknoloji / bilgi sistemleri altyapisinin kurulmasi gerekmektedir. Bilgi
teknolojileri higcbir zaman didsinme sdrecini taklit edemeziler fakat dogru
kullanildiklari  taktirde, strateji olusturma ve karar verme sdreglerini
hizlandirip geligtirebilirler.

Erdem (2013: 70-71)'e goére ise basarili bir tedarik zinciri ydnetimini
uygulamak isteyen igletmeler icin planlamada g6z éniinde bulundurmalari gereken
onemli noktalar su sekildedir:

e Oncelikle (st diizey yénetim tarafindan, tedarik zinciri ydnetiminin
saglayacagi faydalar gbz énline alinarak éneminin kavranmasi, amaclara
ve hedeflere ybnelik strateji belirlenmesi,

e Buna paralel olarak uygulanacak tedarik zinciri yénetiminin isletmenin
faaliyetleriyle biitiinlestiriimesi ve stratejilerin ortak paydada birlestiriimesi,

e Tedarik zincirine ait her halkadan en (ist diizeyde yararlanmak adina planlar
gelistiriimesi,

e Zincir ybnetiminin saglikli bir sekilde ydrdtilebilmesi igcin karar vermeyi
destekleyen bilgi sistemlerinin gelistirilmesi,

o Musteri iliskilerinin ybnetilerek farkll taleplere cevap verebilecek blitiinlesik
ve esnek dagitim sistemlerinin olugturulmasi,

e Tedarik kaynaklarini etkin bir sekilde ybéneterek, ham madde ve malzeme
maliyetlerinin azaltiimasina yénelik tedarikgilerle ortakliklar kurulmasi,

o Dlizenli olarak uygulanan tedarik zinciri ydbnetiminin performansinin
Olclilerek iyilestirme yoluna gidilmesi.

Bu calismalara goére, basarili bir tedarik zinciri yonetimi icin performans
Olcimlemesi en oOnemli anahtarlardan biridir. Duzenli olarak tedarik zinciri
performansi Olguldigunde isletmeler birgok alanda iyilesme ve deger yaratma
firsatlar yakalarlar. Ornegin; "temin" agsamasinda kritk ham madde ve ambalaj
maliyetleri, ham madde stok seviyeleri; "Uretim" asamasinda planlama ve Uretim
verimlilikleri; "teslim" asamasinda nakliye planlamasi, depo verimliligi, urin stok

seviyeleri gibi faktorler deger yaratan veya azaltan 6nemli firsat alanlaridir (Yalgin,
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t.y.: 11). Duzenli performans olgimuyle deger azaltan firsat alanlari tespit edilerek

iyilestirme yoluna gidilmesi tedarik zinciri basarisini arttiracaktir.

1.6. BASARILI BIR TEDARIK ZINCIRi YONETIMININ ISLETMEYE KATKILARI
NELERDIR?

Etkin bir tedarik zinciri yénetimi, isletmenin Uretim ve pazarlamaya iliskin
faaliyetlerini olumlu yénde etkileyecek; daha fazla misteri memnuniyeti, daha etkin
ve verimli bir igsletme olunmasini sadlayacak, daha distk maliyetler ve daha yiuksek
kar ile birlikte istikrarli bUyGmenin yolunu acacaktir (Sen, 2006: 5).

Tedarik zinciri ydnetiminin etkin olmasi isletme agisindan (Sen, 2006: 5);

e Girdilerin teminini garanti altina alarak tretimin devamlihigini saglar.

e Tedarik slresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa slirede cevap
verilmesini saglar.

o Tuketici taleplerini en iyi sekilde kargilayarak kaliteyi artirir.

e Teknoloji kullanarak yeniligi tegvik eder.

e Toplam maliyetleri azaltir.

e Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akisi yonetilebilir duruma gelir.

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminin isletmeye sagladigi faydalara iligkin
yapilan bir calismada; tedarik zinciri optimizasyonu ile isletmeye saglanan katma

deger asagidaki tabloda 6zetlenmistir (Sen, 2006: 5).

Tablo 3: Tedarik Zinciri Optimizasyonunun isletmeye Sagladi§i Katma Deger

lyilesme Saglanan Alanlar Net Katki %
Teslim Performansinin lyilestirimesi % 15-28
Envanterin Azaltiimasi % 25-60
Siparis Karsilama Oraninin lyilestiriimesi % 20-30
Talep Tahmin Basarisi % 25-80
Tedarik Cevrim Suresinin Kisaltiimasi % 30-50
Lojistik Masraflarinin Azaltiimasi % 25-50
Verimlilik ve Kapasite Artigl % 10-20

Kaynak: Sen, 2006: 6.

Tedarik zinciri yonetimi; isletmede planlama faaliyetlerinin diizenlenmesi ve
koordine edilmesine yardimci olmaktadir (Cigcek ve Bay, 2007: 94). Tedarik zinciri
sistemini en iyi sekilde tasarlamis olan ve sistem icindeki iligkileri iyi bir sekilde
yonetebilen isletmeler yogun rekabet ortaminda 6nemli bir avantaj elde ederler.

Tedarik zinciri ve yonetimi kavramlarinin isletmelerce etkin bir sekilde anlasilarak
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uygulamaya konulmasi; Kkarhliklarinin artmasina, maliyet acgisindan etkinligi
saglanmalarina ve daha 6nemlisi musterilerine sunacaklari Griin ve hizmet kalitesi
ve dederinde 6nemli artiglara neden olacaktir (Baskol, 2011: 26).

Tedarik zincirinin kdéta bir sekilde yonetilmesi isletmelerin rakiplerine oranla
rekabet glglerini yitirmelerine neden olacaktir. Bununla birlikte igletmeler
gerektiginden fazla ve iglevsiz envanterden kaynakli kar kayiplari, beklenmeyen
taleplerin karsilanmasi ve yanlis yurutulebilecek tahsis iglemlerinden kaynakh gelir
kayiplari, taleplerin karsilanmamasi ve beklentilerin yanls yonlendiriimesi
sonucunda musteri kayiplari, misteri hizmetleri iyi olan rakiplere karsi kaybedilen
pazar payl, operasyonel belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek igin fazla zaman ayrilan
planlama c¢evrimleri neticesinde olusan Uretim zamani kayiplari, zamaninda ve
istenilen miktarda Grin teslim etmek konusunda yasanan yetersizlik nedeniyle
ortaklik firsatlarinin kagirilmasi ile kargi kargiya kalirlar (Sen, 2006: 9):

1) Musteri hizmetleri ve urln iyilestirme taleplerini daha iyi kargilayabilen
rakiplere karsi kaybedilen pazar payi,

2) Operasyonel belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek icin ¢cok fazla zaman ayrilan
planlama cevrimleri neticesinde olusan Uretim zamani kayiplart,

3) Zamaninda ve istenilen miktarda urin teslim etmek konusunda yasanan
yetersizlik nedeniyle ortaklik firsatlarinin kagirilmasina yol acar.

Bu kayiplarin performans sistemi icerisinde ekonomik degerlerinin objektif bir
sekilde belirlenmesi hem sistemin dizglin islemesi hem de iyilestiriimesi yéninden
onemlidir. Bu dogrultuda bir sonraki bélimde ekonomik katma deger yontemi

incelenecektir.
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IKINCi BOLUM
BiR PERFORMANS DEGERLEME OLGUTU OLARAK EKONOMIK KATMA
DEGER YONTEMi

2.1. PERFORMANS DEGERLEME OLGUTLERI

Performans Olcumu, bir faaliyetin etkinlik ve etkililiginin miktarini belirleme
islemi olarak tanimlanabilir. Bir performans 6lgiim sistemi ise faaliyetlerin etkinlik ve
etkililigini 6lcmede kullanilan dlgttler kiimesidir (Neely ve digerleri, 1995: 80).
Performans o6lcim sistemleri strateji gelistirmede, kurumsal amagclarin basarisini
degerlendirmede ve ydneticilerin gelisiminde anahtar rol oynar (Ittner ve Larcker,
2000).

Ekonomi ve is gevresindeki hizli ve karmasik degisimler is yoneticilerine ciddi
zorluklar sunmus ve bu zorluklarla karsilasma kontrol ve performans degerleme igin
etkili dlgiimler gerektirmistir (Abdeen ve Haight, 2002: 27). Olgemediginiz bir
aktiviteyi, kontrol edemezsiniz. EJer kontrol edemezseniz, o aktiviteyi
yonetemezsiniz (TRADE PBMSIG, 1995: 1-7). Guvenilir dlcimler olmadan da
yonetimde akilli kararlar alinamaz. Bu ylzden kontrol etme, 6z degerlendirme,
surekli iyilestirme ve yonetim degerlendirmesi i¢in kullanilacak (TRADE PBMSIG,
1995: 1-7) performans o6lgiimlerine ihtiyag vardir. Performansi geleneksel élgmenin
yolu, yatirim getirisi (Return on Investment), kar ve nakit akisi gibi finansal élgtimleri
kullanmaktir. Ancak bu tip geleneksel dlgimler, bir sirketin buglinki rekabetci is
cevresinde gerceklestirmek  zorunda oldugu gereklilikleri tam  olarak
yansitamayacag! icin performans Olcimlerinin sadece finansal olglimlere dayali
olamayaca@ konusunda elestirilere maruz kalmistir (Tangen, 2004: 51). s
cevresindeki gelismelerle birlikte sirketler, performans olcen daha gugli ve
entelektlel finansal ve finansal olmayan gostergelere ihtiyac duymustur. Yillardir
yoneticiler tarafindan kullanilan geleneksel dlglimler bu yeni is ¢evresinde yetersiz
kalmistir (Abdeen ve Haight, 2002: 27).

Artan rekabet, ekonomik kosullarin degismesi, pazar odakli ydnetim
anlayisinin yerini maliyet odakli yénetim anlayisina birakmasi ile birlikte deger
tabanl performans olgitleri ortaya ¢ikmistir (Bayrakdaroglu ve Unli, 2009: 288).
Yasanan bu gelismeler ekonomik katma deger (EKD), katma deger yonetimi, piyasa
katma degeri (PKD) ve dengeli performans karnesi gibi yeni dlgim yontemlerin ve

yaklagimlarin kullanimini beraberinde getirmistir (Abdeen ve Haight, 2002: 28).
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Abdeen ve Haight (2002: 28) bu délgimlerin siniflandinimasini bir tablo halinde

asagidaki sekilde sunmustur.

Tablo 4: Performans Degerleme Olgiimleri

thgh','aﬁg YENI OLGUMLER

Kazang Artigl Deger Tabanl Olgliler

Hisse Basina Kazang Ekonomik Katma Deger

Piyasa Degeri Deger Tabanli Yonetim

Satiglarin Karlihgi Piyasa Katma Degeri

. Aktif Karlilig Yatirimlar Uzerinden Saglanan Nakit Akisi

_FINA_‘_NSAL Toplam Hissedar Getirisi indirgenmis Nakit Akiglari
OLCUMLER Nakit Akigl Dengeli Performans Karnesi

Aktif Devir Hizi

Stok Devir Hizi

Alacak Devir Hizi

Sermaye Harcamasi

Bitce Kiyaslamalari

Maliyet Yapisini lyilestirme

Pazar Payi Yiiksek Kalitede Uriin ve Hizmetler

Mdisteri Sadakati Musteri Memnuniyeti
FINANSAL Musteri Tabanindaki Artis Verimlilik
OLMAYAN Kapasite Kullanimi Cevreyi, Saghgi ve Givenligi icine Alan
OLGCUMLER Karmasikligin Azaltilmasi Sosyal Sorumluluk

Siparis Teslimat Siresi

Cesitlilik

Kaynak: Abdeen ve Haight, 2002: 28.

Yukaridaki Tablo 4'de yeni olgimlerde yer alan de@er tabanh &lgllerden

bazilar asagida agiklanmistir.

Piyasa Katma Degeri (PKD): Amerikal yonetim danismanlik firmasi Stern Stewart &
Company tarafindan gelistiriimis uzun vadeli bir performans olclsudur. Piyasa
katma degerinde amag isletmenin belli bir sermaye ile ne kadar deder yarattigini
belirlemektir (Ertugrul, 2009a: 30). Codu isletmenin en temel amaci pay sahiplerinin
degerini maksimize etmektir. Bunun igin, igletmenin piyasa degeri ile igletmenin
defter deg@eri arasindaki farkin en goklanmasi gerekmektedir. Bu fark, piyasa katma
deger olarak ifade edilir ve asagidaki sekilde gdsterilir (Brigham ve digerleri, 1999:
47'den aktaran Saban ve Erdodan, 2007: 136).
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PKD= Yatirlmis Sermayenin Piyasa Degeri —Yatiriimig Sermayenin Defter Degeri

indirgenmis Nakit Akiglari: Pay sahiplerinin katma degeri, deger kavramini;
gelecekte beklenen nakit akiglarinin sermaye maliyetinin gergeklestigi doneme
indirgenmesi suretiyle bulunabilecedini ifade etmektedir (Saban ve Erdogan, 2007:
127).

Yatirimlar Uzerinden Saglanan Nakit Akisi: Vergi sonrasi faaliyet karinin, yatirilan
sermayeye oranlanmasiyla bulunur (Saban ve Erdogan, 2007: 127). Yatinmlar
Uzerinden Saglanan Nakit Akisi; bir getiri orani olup Ekonomik Katma Deger (EKD)
gibi parasal olarak ifade ediimez. Yatirimlar Uzerinden Saglanan Nakit Akigi;
isletmenin yatirnmcilarina dagitilabilir, vergiden sonraki ve enflasyona goére
dizeltiimis nakit akiglan ile bu yatinmcilar tarafindan yapilmis enflasyona gore
dizeltilmig brit nakit yatirnmlari karsilastirir (Ertugrul, 2009b: 39).

Dengeli Performans Karnesi: Geleneksel performans dlgumlerin finansal dlgimlere
dayali tek yanli odaklanmanin sinirhliklarindan kurtulmak icin geligtirilmistir
(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 34). Finansal ve finansal olmayan stratejik olgUtleri
birbirine entegre eden bu yontem igletmenin vizyon ve stratejisini dort alandaki
performans olgltlerine ve amaclarina dénustirtr (Bourguignon ve digerleri, 2004'ten
aktaran Akgul, 2004: 75). Abdeen ve Haight (2002), bu yontemi finansal yéntemler
arasinda gruplandirsa da finansal ve finansal olmayan Ol¢cimler arasinda dengeyi
sagladigindan birgok calisma da hem finansal hem de finansal olmayan &lgim
yontemi olarak tanimlanmaktadir.

Dengeli Performans Karnesi, yoneticilerin igletmeyi doért farkli acgidan
deg@erlendirmelerini saglayarak asagidaki sorularin yanitlandirilmasini  saglar
(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 34-35):

e Hissedar Perspektifi

Hissedarlar isletmeyi nasil gortyorlar?

-Yatirimcinin gorusleri.
o Musteri Perspektifi

Musteriler isletmeyi nasil gértyor?

-isletme performansinin miisteriler agisindan degerlendiriimesi.
e icsel isletme Siirecleri Perspektifi

isletmenin gelistirimesi gereken slregler nelerdir?

-Finansal ve mugteriye yonelik amaclarin geligtiriimesi icin kisa ve uzun

doénemli araglar

e Ogrenme ve Gelisme (Yenilik) Perspektifi
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Deger yaratma ve iyilestirmenin sirekliligi nasil saglanabilir?

-Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi.

Dengeli Performans Karnesi, bir sirketin stratejik boyutlarini agiklamaya ve
stratejik dlcimler arasinda denge kurmaya calisir. Bu 6lgim sistemindeki temel
nokta, gesitli 6lgtim sekilleriyle strateji arasinda baglanti kurulmasidir (Ozbirecikli ve
Olger, 2002: 32). Birden fazla performans bilesenin dlgllmesi ve her bir performans
Olcim sonucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet halinde raporlanmasina dayali bir
performans 6lgim sistemidir (Coskun, 2005: 54).

Deger tabanl yoénetimin ¢ikis noktasi birgok isletmenin performanslarini
yanlis Olcmesidir. Geleneksel performans o&lglimleri; performans degerlemede
sermaye maliyetini gdéz ardi etmekte ve yaratilan degeri dogru bir sekilde
Olcememektedirler (Haciriistemoglu, Sakrak ve Demir, 2002). Deger tabanl dlgller
ise kaynaklarin dogru olarak tahsis edilmesine, isletmenin kendini diger igletmelerle
karsilastirmasina, sermaye maliyetlerini aydinlatarak yatirrm kararlarina
odaklanmaya olanak tanir. Deger tabanl Olcller arasinda degeri dogru olarak
Olgmek, igsletmede deger yaratma anlayisini yerlestirmek ve kullanim kolayligi
acisindan en ¢ok kullanilan élgut EKD'dir (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).
EKD yontemi bu bélimde ayrintili bir sekilde incelenecektir.

Tablo 4'te listelenen yeni dlgimler, planlama, karar verme ve performans
degerleme Uzerinde c¢alisan muhasebeciler ve finans ydneticileri arasinda
taninmakta ve blyik 6énem veriimektedir (Abdeen ve Haight, 2002: 27). Yatirim
karliligi, 6zsermaye karlhligi ve satis karliigi gibi finansal oranlara dayanan
geleneksel performans 6lcim yéntemlerinde yalnizca borg fonlarin maliyeti dikkate
alinmakta ve 6zsermaye maliyeti gdéz ardi edilmektedir. Bu ylzden geleneksel
yaklasim cercevesinde ayni 6zsermaye veya yatinnm karliigina sahip farkl iki firma
esit derecede basarili kabul edilebilecek iken; bu iki firmanin sermaye maliyetinin
farkli olmasi halinde ekonomik katma deger yaklasimina gére ayni derecede basarili
olamayacaklardir (Akbas, 2011: 118).

isletmenin belirli bir dénem icinde yarattigi degeri belilemek amaciyla
kullanilan 6lgme ve hesaplama yontemlerinden bir kismi sadece muhasebe
verilerinden yararlanirken, diger bir kismi muhasebe verilerinin yani sira piyasa
verilerini de kullanmaktadir (Canakgioglu ve Demirbas, 2009: 217)

Performans Olgim yontemlerini finansal ve finansal olmayan Olgim
yontemleri olarak kisaca asagidaki basliklar altinda inceledikten sonra tedarik zinciri

yonetiminde performans 6lgim ydntemlerine gbz atacagiz.
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2.1.1. Finansal Olgiim Yéntemleri

Geleneksel finansal élgtimlerinin birgok sinirhiliklari bulunmaktadir. Ozellikle
geleneksel finansal dlgtimler (Akgul, 2004: 74; Debusk ve digerleri, 2003: 216-217);

- tarihsel ve geriye donuk,

- zayIf tahmin yetenedi,

-Sstandart,

-degisiklikleri cabuk algilamayan,

-kisa dénem ya da yanlis davraniga 6dul,

-iglevler arasi olmak yerine bélimlendiriimis,

-manevi degerleri etkili bir sekilde g6z énine almama
gibi sinirhliklara sahiptir. Finansal yodntemlerin elestirildigi temel husus sadece
finansal nitelikteki olaylari dikkate almasidir (Canakgioglu ve Demirbag, 2009: 217).
Bu problemlerden dolayi son yillarda bazi sirketler finansal dlgimlerinde degisiklik
yapmig olup, nakit akigl ve deder yaratma gibi yeni dlgimlere odaklanmistir. EKD,
Yatirimlar Uzerinden Saglanan Nakit Akisi gibi élctimlere uygulamada daha siklikla
rastlanmaktadir (Debusk ve digerleri, 2003: 217). Diger firmalar da yukarida
bahsedilen problemleri ¢ézmeye yonelik ileriye donlk finansal olmayan élgimlere
odaklandilar. Bu ileriye donik finansal olmayan Olcimlere 6rnek olarak musteri
memnuniyeti, ¢calisan memnuniyeti, tGrin ve slre¢ yeniligi, iletisim, kusur oranlari
Olcimleri gosterilebilir (Debusk ve digerleri, 2003: 217).

Steward ve Brealey'e (2000) goére finansal yontemlerin vazgecilmezligini
saglayan iki temel 6zelligi vardir. Bunlar; (aktaran Canakgioglu ve Demirbas, 2009:
217-218).

e "Goreceli isletme performansindan" daha c¢ok "kesinlesmis isletme
performansina” dayalidir. Bu da yontemin objektifligini ortaya koymaktadir.

e isletmeyi bir biitiin olarak degerlemenin yani sira sorumluluk merkezlerinin
alt ve orta seviyedeki yoneticilerin performans degerlemesine de imkan tanir.
Geleneksel dlciim yontemleri firma performansina odakli yontemlerdir. Ancak

bu yéntemler firmanin yarattigi degerin oOlclilmesini saglamamaktadir. Geleneksel
performans olcim yontemleri icinde, net buguinki deger ile i¢ karhlik orani, iskonto
teknigine dayanan olgutlerin en sik kullanilanlaridir (Canakgioglu ve Demirbas,
2009: 218). Literatirde genel olarak kullanilan finansal dlgim yontemleri varliklarin
getirisi, 6zsermayenin getirisi, kar marjl ve hisse basina kazang¢ gibi yontemlerdir
(Uyar, 2010: 212).
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Hissedar odakl olmalari nedeniyle énem arz eden yeni 6lcim yontemleri
sadece firmanin karlihgina degil, hissedarin elde edebilecedi getiriye
odaklanmaktadir. Firma basarisini, karhligin artmasi yaninda hissedarlarinin
refahina kattigi gelirle de dlgmektedir (Canakgioglu ve Demirbas, 2009: 220)
Degere dayali 6lcim yontemlerine Tablo 4'de yer alan yatinmlar Uzerinden
saglanan nakit akisi, deder tabanh yonetim, piyasa katma degeri, ekonomik katma
deger olarak 6rnek verilebilir (Abdeen ve Haight, 2002: 28). EKD, deger tabanli
Olcim yontemleri arasinda en sik kullanilan élguttir (Yukgu ve Atagan, 2010: 30).

isletmelerde, performans degerlemede kullanilan hem finansal hem de
finansal olmayan bilgileri kullanan finansal 6lgutlerin basinda Dengeli Performans
Karnesi (Balanced Scorecard) ve Kumanda Paneli (Tableau De Bord) gelmektedir
(Otlu ve Karaca, 2006: 141). Bu yéntemler birlesik performans ydntemleri olarak da
adlandinlir (Canakgioglu ve Demirbas, 2009: 221).

2.1.2. Finansal Olmayan Olgiim Yéntemleri

isletmelerin performanslarinin misteri iligkileri, kalite, insan giici, bilgi
sistemleri, toplumsal iliskiler gibi cok sayida faktér tarafindan etkilenmesi sonucu, bu
faktorlerin g6z Onlne alinarak yapilan degerlendirmelerdir (Canakgioglu ve
Demirbas, 2009: 220). Finansal olmayan dl¢utler finansal esitliklerle agiklanamayan
bilgi ve analizleri temsil eder (Kettering, 2001: 16).

Finansal olmayan ve finansal Olcim yontemleri birbirinin yerine tercih
edilmemeli, iki yontemin de birbirinin tamamlayicisi oldugu dusunutlmelidir.
Arastirmacilar da finansal olmayan ve finansal O&lgutlerinin birbirileriyle entegre
kullanimiyla tam fayda saglanacagini belirtmektedir (Uyar, 2010: 212). Geleneksel
olarak igletmeler, isletmenin tamaminin performansinin élgcimu gibi genis kapsamli
kontrollerde finansal olgutler kullanirken; sireclerin kontroli gibi dar kapsaml
kontrollerde finansal élcutlere ek olarak finansal olmayan ol¢utleri de kullanmaktadir.
Ornegin, bir tretim biriminin performansi hem birim Gretim maliyeti hem de defolu
urin sayisi kullanilarak olgulebilmektedir (Coskun, 2005: 22).

Finansal performans olgutlerinin kisa vadeli olmasi, gecmisteki verilere
odaklanmasi ve gelecege iligkin tahmin yudritmede vyetersiz kalmasi gibi
eksikliklerinden dolayi, finansal olmayan performans Olgutlerine ilgi artmistir
(Coskun, 2005: 22).
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Finansal olmayan olcimlerin avantajlarini su sekilde siralayabiliriz (Ittner ve

Larcker, 2000).

Uzun vadeli kurumsal stratejilerine daha yakin bir bag kurar. Finansal
degerleme sistemleri genel olarak yillk ya da kisa vadeli performansa
odaklanmaktadir.

Finansal olmayan veriler, entelektiiel sermaye ve mdusteri baghhdr gibi
firmanin manevi varliklarinin nicel goéstergelerini dolayli yoldan elde eder.
Finansal agidan manevi varliklari nicel olarak belirtmek zordur.

Finansal olmayan olcumler gelecede iligkin finansal performansin
belilenmesinde daha iyi gdstergelerdir. Ornegdin arastirma ve gelistirmeye
yapilan yatinmlari ddstnelim. Arastirma ve gelistirme igin yapilan
harcamalar bulundugu dénem icinde karlari azaltirken, basarili bir arastirma
piyasaya girdiginde gelecek karlari iyilestirecektir.

Olgutlerin segimi ydnetimsel faaliyetlere ve &lgutlerdeki glrilti seviyeleri
hakkindaki bilgiye dayanmalidir. Burada gurulti ekonomideki sansa badli iyi
koétl arasinda degisen ydnetici ve kurumlarin kontrolindeki performans
Olcimlerindeki degdisimlerdir. Finansal olmayan Olcimler dis gurdltilere
muhasebesel 6lgiimlerden daha az duyarhdir. Finansal olmayan dlgimlerin
kullanimi aktivitelerin daha kesin degerlendiriimesini saglayarak yoneticilerin
performansini iyilestirir ve &demelerin saptanmasinda ydneticilerin

Uzerindeki riski azaltir.

2.1.3. Tedarik Zinciri Yoénetiminde Performans Olgiitleri ve EKD

Yontemi

Dogru bilginin hizli akisini saglayabilen isletmeler, musteri ihtiyaclarina ve

pazardaki degisimlere hizli bir sekilde cevap vererek, tedarik zincirinin faaliyetlerinin

bltlinlestirimesinde ve tedarik zincirinin performansinin gelistiriimesinde 6nemli

basarilar saglayacaklardir (Yiksel, 2004: 148).

Tedarik zinciri yénetiminde uygulanan performans olglmleri, zincirin her

asamasinda yasanan ve yasanmasi olasi aksakliklari ortaya ¢ikarmakta ve gerekli

onlemlerin alinmasini saglamaktadir (Timur ve digerleri, 2013: 71). Ydneticilerin

performansi izlemeleri, stregleri net bir sekilde gdérmelerini, motivasyonu ve iletigimi

artirmalari ve sorunlari teshis etmeleri agisindan 6nemli geri bildirim bilgisi

saglamaktadir. Tedarik zinciri Gyeleri arasindaki karsilikli anlayisi ve butinlesmeyi
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kolaylastirir. Stratejilerin etkinligini ortaya ¢ikarmak, basari ve potansiyel firsatlari
belirlemek icin goérusler sadlar. Tedarik zinciri ydnetiminde is hedeflerinin ve
stratejilerinin yeniden tasarlanabilmesine yardimci olur (Timur ve digerleri, 2013:
74).

Beamon (1999: 280) kaynaklarin kullanimi, istenen c¢ikti ve esnekligin
(sistemin belirsizlige ne kadar iyi tepki verecegi) tedarik zinciri bagarisinin énemli
bilesenleri olarak tanimlandigini belirtmistir. Bu ylzden bir tedarik zinciri 6lgim
sistemi U¢ ayr tipte performans o6lgimine 6énem vermelidir. Bunlar; kaynak
Olcimleri, ¢ikti dlgimleri ve esneklik dlglimleridir. Bu Ug¢ tip performans élgiminden
her biri farkli hedeflere sahiptir. Her bir performans olgitiinin (kaynak, c¢ikti,
esneklik) butlin bir tedarik zinciri performans basarisini dlgmesi énemlidir (Beamon,
1999: 280). Kaynak olcimuandn alt bélimlerini; toplam maliyet, dagitim maliyetleri,
uretim maliyetleri, depolama maliyetleri ve yatirnm getirisi olarak belirlemistir. Cikt
Olciminidn alt bolimlerini; satislar, kar, doluluk orani, zamaninda teslimat,
backorder/ stok disi siparis déngusl, musteri yanit verme sulresi, Uretim hazirlik
zamanl, nakliye hatalari ve musteri sikayetleri olarak belirlemistir. Esneklik élcimu
olarak da; hacim esnekligi, teslim esnekligi, karma esneklik ve yeni Grin esnekligi alt
bolimlerine ayirmis ve her bir alt bélim dlctimlerini aciklamistir (Beamon, 1999:
283-285)

Gunasekaran ve digerleri (2001: 82) tedarik zinciri performansini dlgebilmek
icin bir yapi1 énermiglerdir. Bu yapida s6zl gecen Olcller ydnetimin stratejik, taktiksel
ve operasyonel seviyeleri icinde siniflandirilabilir. Ayni zamanda olgller finansal ve
finansal olmayan olarak da siniflandirilabilir. Ancak bazi durumlarda bir 6lci hem
finansal hem de finansal olmayan olarak siniflandirilabilir. Ornegin; alici-tedarikgi
iliskisi, tasarruf gibi finansal performansin gerceklesmesi acisindan finansal ve
kalite, esneklik, dagitilabilirlik gibi maddi ve manevi faydalar agisindan da finansal
olmayan o6lgulerle olgilebilir (Gunasekaran ve digerleri, 2001: 82).

Gunasekaran ve digerleri (2001: 84) bu olclleri Tablo 5'de de géruldiugu

Uzere tedarik zincirini olusturan dort temel baga gore siralamistir.

e Plan

e Kaynak
¢ Montaj
e Teslim
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Tablo 5: Tedarik Zinciri Performans Olgutleri icin Bir Yapi

Tedarik Zinciri
Faaliyeti/lslemi

Stratejik

Taktiksel

Operasyonel

Musteri Grun
degerini algilama
dizeyi, Bltceye
karsi degisimler,
Siparis teslim suresi,

Musteri sorgu siresi
(Customer query
time), Uriin
gelistirme suresi,
Tahmin tekniklerinin

Siparis giris
yéntemleri, Insan
kaynaklari verimliligi

Plan Bilgi isleme maliyeti, | dogrulugu, islem
Net kar, Verimlilik ¢evrim siresinin
orani, Toplam déngu | planlanmasi, Siparis
slresi, Toplam nakit | giris yontemleri,
akig siresi, Urlin insan kaynaklari
gelistirme suresi verimliligi
Tedarikgi teslim Siparig satin alma
performansi, ¢evrim slresinin
Piyasaya karsin etkinligi, Piyasaya
tedarikgi karsi tedarikgilerin
fiyatlandirmasi, fiyatlandirmalari
Kaynak Sipa.ris s?tln lallma
gevrim slresinin
etkinligi, Nakit akis
metodunun etkinligi,
Prosedur olarak
tedarikgi
rezervasyonu
Uriin ve hizmetlerin Hatalarin ylzdesi, Hatalarin yuzdesi,
cesitliligi islem saati basina islem saati basina
Montaj maliyet, Kapasite maliyet, insan
kullanimi, Ekonomik | kaynaklari verimliligi
siparis miktari
kullanimi
Mdasteri ihtiyaclarini Musteri ihtiyaclarini Teslim edilen
karsilayacak hizmet | karsilayacak hizmet | Urlnlerin miktari,
sistemi esnekligi, sistemi esnekligi, Uriinlerin zamaninda
Bitinsel dagitim Butlinsel dagitim teslimi, Teslimat
planlamasinin planlamasinin faturalama
etkinligi etkinligi, Teslimat yontemlerinin
Teslim fa}'turalamg _ etki.nligi,.AciI
yontemlerinin teslimlerin orani,
etkinligi, Nakil Teslimlerde bilgi
halinde zenginligi, Teslim

tamamlanmis
urinlerin yltzdesi,
Teslim guvenirlilik
performansi

guvenirlilik
performansi

Kaynak: Gunasekaran ve digerleri, 2004: 345.

Tedarik zinciri yonetiminde kullanilan sayisal olarak tanimlanamayan nitel

performans Olcutleri asagidaki gibidir (Sen, 2006: 18).

e Musteri memnuniyeti: Musteri memnuniyet derecesi, alinan hizmet ya da

urunle belirlenir.
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o Esneklik: Talepteki dalgalanmalara karsi tedarik zincirinin verebilecegdi
tepkinin derecesidir.

e Bilgi ve malzeme akis entegrasyonu: Tedarik zinciri igerisinde yer alan tim
asamalar arasindaki bilginin akisi ve malzemelerin taginmasinin derecesidir.

o Eftkili risk yénetimi: Tedarik zincirindeki iligkilerin hepsi dogal risk icerir. Etkili
risk yonetimi; bu risklerin etkisini minimize etmenin derecesidir.

e Tedarik¢i performansi: Ham maddelerin dretim firmalarina zamaninda ve |iyi
kosullar altinda dagitiimasinin derecesidir.

Tedarik zinciri ydnetiminde kullanilan ve sayisal olarak ifade edilebilen nicel
performans olgutlerini maliyete dayall ve musteri sorumluluguna dayali olmak tzere
asagidaki gibi iki kisimda incelemistir (Sen, 2006: 18-19).

Maliyete Dayali Olgltler

e Maliyet minimizasyonu: Genel olarak tim tedarik zinciri icin ya da 6zel is
birimleri icin maliyet azaltiimaya ¢ahsilir.

e Satiglarin maksimizasyonu: Satis kérini ya da birim satislarin sayisini
arttirmaktadir.

e Kar maksimizasyonu: Kari artirmayi amaclar.

e Envanter yatinm minimizasyonu: Envanter maliyetlerini (Grin maliyetleri ve
elde tutma maliyetleri) minimize eder.

e Yatirm geri déniis maksimizasyonu: Uretim igin yapilan yatirimin geri dénis
oranini artirmayi amaglar.

Misteri Sorumluluguna Dayali Olgltler

e Doluluk orani maksimizasyonu: Musteri siparislerinin zamaninda ve eksiksiz
olarak yerine getiriimesinin maksimizasyonunu amaclar.

e Uriin gecikmelerinin minimizasyonu: Planlana Uriin dagitim tarihi ile
gerceklesen Urln dagitim tarihi arasindaki stirenin azaltilmasini amaclar.

e Miusteri teslim sliresinin minimizasyonu: Siparis veriime zamanindan
siparisin musteri tarafindan alinmasina kadar gecen slrenin azaltiimasi
amagclanir.

e Temin siresinin minimizasyonu: Uriiniin Gretimine baglanmasindan o islemin
bitisine kadar gegen surenin kisaltiimasi1 amaclanir.

Geleneksel olarak sirketler performanslarini  buyuk 6lgide finansal
muhasebe ilkelerine dayandirarak olgmektedirler. Finansal 6lglimler operasyonel
degisimlerin  bir kurumun finansal sagligini ne derecede iyilestirdigini

degerlendirmede kesinlikle 6nemlidir. Ancak finansal oOlgimler asagidaki
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nedenlerden dolayi tedarik zinciri performansini 6lgcmede yetersizdirler (Lapide,
2000: 288).
e Tarihsel olarak gegmise egilimli olup ileriye dénlk bakis agisi saglamada
yetersizlerdir
e Mausteri hizmeti, masteri baghhgi ve Grin kalitesi gibi 6nemli stratejik finansal
olmayan performanslarla ilgili degillerdir.
e Dogrudan operasyonel etkililik ve etkinlikle bagli degillerdir.
Geleneksel finansal olgltlerin bu eksikliklerine cevap olarak asagida cesitli
yaklagimlar geligtirilmigtir (Lapide, 2000: 288).
v' Dengeli Performans Karnesi (Balanced Scorecard)
v" SCOR Model
v’ Laoijistik Skor TahtasI Modeli (Logistics Scoreboard)
v' Ekonomik Katma Deger
Dengeli Performans Karnesi: Bu teknik, stratejik ve faaliyet planlarinin
uygulanmasi ile isletmede deder yaratarak, yaratilan degerin iyilestiriimesini
saglayan gucli bir performans o6lcim teknigidir (Tang, 2012: 216). Baslangicta
Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan gelistiriimis olan bu model 6zellikle
performans 6lcimu icin gelistirimemis olsa da uygulandigi takdirde iyi bir rehberlik
saglar. Bu yaklasim tedarik zinciri performansin o6lgimi icin dort perspektife
dayanarak performansin izlenmesini 6nermektedir (Lapide, 2000: 288).
e Finansal perspektif (Uretim maliyeti ve depolama maliyeti vb.)
o Mausteri perspektifi (zamaninda teslimat ve siparis doluluk orani)
e ¢ isletme perspektifi (Liretim planina baghlik, hata tahminleri vb.)
e Yenilikgi ve 6grenme perspektifi (¢calisanlar ve yeni Urin gelistirme dongl
suresi vb.)
SCOR Modeli (Supply Chain Operations Reference Model): SCOR Modeli;
Bayer, Compaqg, Procter & Gamble, Lockheed Martin, Nortel, Rockwell
Semiconductor, Texas Instruments, 3M, Cargill, Pittiglio, Rabin, Pittiglio Rabin Todd,
& McGrath (PRTM), ve Advanced Manufacturing Research (AMR) Inc. ve Tedarik
Zinciri Konseyi'ndeki (SCC-Supply Chain Council) ¢ok sayidaki sirketlerin
calismalari sonucu 1996’da ortaya cikarilmig, musteri memnuniyetini amaglayan
tedarik zincirlerinin yonetimi igin standart bir metodoloji saglayan, tedarik zincirinin
karmasikhgini azaltan bir modeldir (Tanyas, 2009). Tedarik zinciri ydnetimi
performans 6lciiminde kullanilan modellerden biri olan SCOR modeli; is suregleri,

performans olgimleri, birlesik bir yapiya uygulamalari ve insan becerilerini baglayan
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bir tedarik zinciri yapisidir. SCOR modelinin uygulandigi kurumda sistem
uygulamalarinin hizini artirir, kurumsal 6grenme amagclarini destekler ve stok
devirlerini geligtirir (APICS Supply Chain Council, t.y.).

SCOR modeli; kaynak (source), yap (make), dagit (deliver) ve plan (plan)
olmak Uzere dort farkli suregten olusur. Bu slregler baslangigta genel olarak
tanimlanir. Daha sonrasinda her sureg unsurlara, gorevlere ve faaliyetlere bolinerek
detaylandirilir. Detaylandiriimis suregler ¢ dizey icerir., SCOR modeli 12
performans 6lgiminu kabul etmekte ve uygulamaktadir. SCOR modelinin dizey 2
ve dizey 3 destekleyici dlcumleri; 12'li dizey 1 performans 6lgimui igin énemlidir.
Tablo 6'da SCOR modelinin dizey 1 performans dlgumleri yer almaktadir (Huang ve
digerleri, 2004: 24).

Tablo 6: SCOR Modelinin Diizey 1 Performans Olgiileri

?I_'esll_njagw Esneklik ve Yanit Maliyet Varliklar
Givenilirligi Verme
e Teslimat
performansi
e Doluluk orani e Toplam lojistik o Nakit para
e Siparigleri yonetimi déngu slresi
gerceklestirme e Tedarik zinciri maliyeti e Tedarigin
suresi yanit verme e Katma degerli stoklanma
e Siparigleri e Uretim esnekligi calisan gunleri
yerine verimliligi e Varlik
getirmede e Garanti maliyeti doénusimd
muikemmellik

Kaynak: Huang ve digerleri, 2004: 25.

Lojistik Skor Tahtasi Modeli: Tedarik zinciri performansini dlgmek icin gelistirilen
Lojistik Skor Tahtasi Modeli, tedarik zincirinin lojistik fonksiyonlariyla (depolama,
tasima vb.) ilgilenen bir danisma sirketi olan Uluslararasi Lojistik Kaynaklari
tarafindan gelistirilmistir. Sirket asagida genel kategorilerde siralanan performans
Olctmlerini bitinlestiriimis halde kullaniimasini dnermektedir (Lapide, 2000: 289).
e Lojistik finansal performans olgclimleri (6rnegin, harcamalar ve varliklarin
getirisi)
o Lojistik verimlilik 6lgtleri (6rnegin, saat basina yuklenen siparigler ve ulagsim
konteyner kullanimi)
e Lojistik kalite dlgtimleri (6rnegin, stok dogrulugu, sevkiyat hasarlari)
e Lojistik cevrim suresi 6lgimleri (6rnegin, nakil stresi ve siparis giris zamani)
Ekonomik Katma Deger Yéntemi: Geleneksel yontemlere getirilen elestirilerden

biri ké&r ve gelir gibi kisa dénem finansal sonuglara odaklanmasi, kurumun
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paydaslarina ydnelik uzun doénemli deger olusturma basarisina 06ngoéri
saglayamamasidir (Lapide, 2000: 289). Ornegin; bir sirket triin kalitesi ya da yeni
Urin olusturma icin yeterli kaynak ayirmadan ayni anda da mdusterilerin bazi
haklarindan mahrum ederek pek c¢ok donemin kéarli oldugunu raporlayabilir.
Geleneksel yontemlerdeki bu eksikligi diizeltmek igin, bazi finansal analistler sirketin
sermaye getirisini ya da ekonomik katma degerini tahmin eder. Sirket, sermaye
maliyetinden daha fazla kazandi§gi zaman hissedar degeri artmaktadir (Lapide,
2000: 289).

2.2.  EKONOMIK KATMA DEGER YONTEMi (EKD) NEDIR?

2.2.1 EKD Yonteminin Tanimi

GunUmuzde sermaye piyasalarinin hizla gelisimi, sirket birlesme ve satin
almalar ile firmalarda halka agilma egilimlerinin artmasi, firma sahiplerini ve
yatirnrmcilarini firma degerini dogru tespit etme arayigina yoneltmistir. Firma degerini
tespit etmeye ve ydnetmeye yonelik birgok ydntem gelistiriimistir. Bu yontemlerden
en 6nemlilerinden birisi EKD ydntemidir (Cam, 2006: 101).

EKD, bir igletmenin en azindan sermaye maliyeti kadar kar etmesi
distlincesine dayanmaktadir. Bu nedenle isletme ydnetimi, yatinmcilarin
memnuniyeti ile ilgilenip, asgari minimum karllik seviyesini strdirirken maliyetlerini
ve ekonomik degerini ydonetmek zorundadir (Otlu ve Karaca, 2006: 142). Ekonomik
katma degerin yonetimi ve maksimizasyonu gunimuz Ust dizey yoneticilerinin
amaglarinin basinda gelmektedir (Cam, 2006: 101).

EKD, bir firmanin belirli bir yildaki, dizeltiimis vergiler sonrasi net isletme
kazanci ve toplam sermaye maliyeti arasindaki fark olarak ifade edilmektedir (Otlu
ve Karaca, 2006: 142).

Cakici'ya gore (2008: 7) EKD; belli bir donem sonunda igletmeye eklenmis
olan deger tutarini gésteren bir ol¢ittir (aktaran Gogus, 2011: 10).

EKD, faaliyet performansinin periyodik olarak olcliimesine yénelik muhasebe
tabanli bir yontemdir (Oztiirk, 2004: 352). EKD faaliyet kari ve sermaye maliyeti gibi
muhasebesel verilere bagl olmanin yani sira (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir,
2002), muhasebe raporlarinda yer almayan degiskenlerden de yararlanmaktadir
(Oztiirk, 2004: 352).
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EKD sirket hedeflerinin saptanmasindan stratejik planlamaya, butcelemeden
fiyatlamaya, tegvik sistemi olusturulmasindan insan kaynaklarina kadar uzanan bir
finansal yonetim sistemidir (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).

Ekonomik Katma Deger bir igletmenin yarattigi ya da kaybettigi degerin
doénemsel olarak bir yillik tutaridir (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).

EKD bir yatinmin ya da yatirnmlarim bir portféyu tarafindan olusan dolar arti
degerin bir dl¢lisidir (Damodaran, t.y.). Eger dolar miktari pozitifse, sirket vergi
sonrasi faaliyet gelirinden, gelir olusturmak igin dénen varliklarin maliyetinden daha
fazla kazanmistir. Diger bir deyigle sirket deger yaratmigtir. Eger dolar miktari
negatifse, olusturdugu zenginlikten 6te sermayesini tliketiyordur. Bir sirketin amaci
pozitif ve artan EKD'ya sahip olmaktir (Brewer ve digerleri, 1999: 4).

EKD o&lcimi sirketin finansal performansini 6lgmede, yabanci kaynak
maliyeti ile birlikte 6zkaynak maliyetini de hesaba katar. Boylece isletme varliklarinin
sermaye maliyetinden daha fazla bir katma deger yaratip yaratmadigini olger
(Sipahi, 2005: 108).

EKD, sirketin kar yaratma kabiliyetini olcen bir finansal gostergedir. EKD
acgisindan kar, sermaye maliyetini asan kazangtir (Sipahi, 2005: 108). Bir isletme
sermaye maliyetinden yiksek bir kar elde etmedikce muhasebesel olmasa da
ekonomik olarak zarar ederek calismaktadir. Sirket kullanmis oldugu kaynaklardan
daha az katma deger yaratiyorsa, ekonomik kardan s6z etmek mimkin degildir.
Bircok yonetici geleneksel muhasebe kari tGizerinde yogunlasarak sermaye maliyetini
g6z ardi etmektedir (Sipahi, 2005: 108).

Bir muhasebe performans o&lgimi olan "artik gelir', faaliyet karindan
sermaye gideri arasindaki fark olarak da tanimlanmaktadir. Bu tanima gére, EKD
gelir ve sermaye hesaplamalarinin dizeltmeleriyle elde edilen artik gelirin bir
cesididir (Acma, 2009: 170).

Satis getirisi, varlik getirisi, 6zkaynak getirisi, hisse basina kazang¢ gibi
geleneksel muhasebe temelli performans dlgim gostergeleri, sirkete tahsis edilen
sermayenin  maliyetini dikkate almadiklari icin gercek ekonomik  Kkari
Olcememektedir. Drucker'e gére EKD kullanilan tim varliklarin sermaye maliyetini
dikkate aldigi icin tim Uretim faktorlerinin gercek verimliligini 6lcmektedir (Samiloglu,
2004: 151).

Bilgi temelli bir ekonomide esas amag olan deger yaratabilmek igin fiziki
sermayenin yani sira Ar-Ge, egitim harcamalari gibi entelektiel sermaye unsurlarina

olan ihtiyagc daha da artmistir (Samiloglu, 2004: 151). Geleneksel performans
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Olgumlerinde Ar-Ge, egitim harcamalari patentler, imtiyazlar ve markalar gibi maddi
olmayan varliklar igin yapilan harcamalar bir maliyet olarak goéralirken, EKD
performans dlciminde bunlarin harcama degil gelecekte deger yaratma potansiyeli
tasidiklan igin yaratilan deger olarak gorulmektedir. Ekonomik katma deger ile artik

gelir arasindaki temel farklilikta bu sekilde agiklanabilir (Samiloglu, 2004: 151).

2.2.2. EKD Yonteminin Tarihsel Geligimi

Ekonomik kari, toplam net kazanglar ile yatirilan sermaye Gzerinden mevcut
faiz orani arasindaki fark olarak tanimlarken Artik Gelir (Residual Income)
kavramindan bahseden ilk isimlerden biri 1890 yilinda Alfred Marshall'di (Wallace,
1997: 276). Firmanin bir ddonem sonunda elde ettigi kérlardan firmaya yatirm
yapanlarin bu yatirmlarinin karsiiginda bekledikleri getiriler ¢ikarildiktan sonra
kalan net kar, artik gelir olarak ifade edilmektedir ve asagidaki sekilde formuile
edilebilir (Oztiirk, 2004: 357).

Artik Gelir = Elde Edilen Kar - (Yatirlan Sermaye x Sermaye Maliyeti)

Kaplan'a gore (1983), EKD'nin gelisimi ve yayllimi icin iki énemli trend
etkilesimden bahsetmek gerekir. Birincisi, 1980'li yillarda ¢ok tatmin edici olmayan
sirket performans o&lgumlerini gerceklestiren geleneksel muhasebe yontemleri
netlesti. ikincisi, 1980'li yillarda Amerikan sirketleri Japon sirketlerinden zorlu bir
rekabeti tecriibeledi (aktaran Tortella ve Brusco, 2003: 266) ve ayni zamanda finans
piyasalari uluslararasina yayilmis ve buyUk bir genisleme yasanmistir. Uluslararasi
rekabette zorluklar ve firsatlara daha ylksek olglide maruz kalmak daha iyi
performans olgiimlerine olan ihtiyaci artirmistir (Tortella ve Brusco, 2003: 266).

EKD, 1990 yillarinda New York merkezli Stern Stewart & Company danisma
grubu sirketi tarafindan gelistirildi. Sirketin kuruculari olan Joel Stern ve Bennett
Stewart 6lcim alaninda 6nde gelen isimlerden oldu (Damodaran, ty.). 1990l
yillarinin ortalarinda EKD tekniginin kullaniminda patlama yasanmistir (Tortella ve
Brusco, 2003: 266). Stern Stewart ve sirketi tarafindan gelistirilen EKD performans
Olclisu Ozellikle 1990’lardan sonra sayilari hizlica artan modern deger tabanli
ekonomik performans olguleri igerisinde en ¢cok kabul géren, akademik ve uygulama
acisindan en cok tartisilan ve en ¢ok kullanilan performans 6lgisi haline gelmistir
(Ertugrul, 2009a: 33).

Bir deger tabanli performans o6lguti olan EKD 2000'li yillarin baslarindan

itibaren Amerika'da 250'den fazla buyuk sirket tarafindan kullaniimaya baslandi
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(Otlu ve Karaca, 2006: 141). EKD yoéntemi AT & T, Coca Cola, Eli Lilly, Georgia
Pacific, Polaroid, Quaker Oats, Sprint, Teledyne and Tenneco gibi 6nemli sirketler
tarafindan benimsendi (Biddle ve digerleri, 1997: 303). AT & T, Brigas ve Stratton,
Chrusler, Compaq Computer, Scottpaper ve Coca Cola gibi blyuk sirketlerin EKD'yi
benimsemesi EKD 6lcim sisteminin siklikla kullaniimasinin en énemli nedenidir
(Samiloglu, 2004: 151). Deger yaratma 6lgimi olan EKD, yatirrm kararlari igin bir
rehber olmustur. Dahasi, EKD o&l¢imleri idari tazminat saptanmasinda da siklikla
kullaniimigtir (Tortella ve Brusco, 2003: 266).

EKD kavrami ulkemiz ig dunyasina 1995 yilinda girmigtir. EKD finansal
performans Olcim sistemini Ulkemizde ilk kullanan sirket Sabanci Holding
blnyesinde faaliyet gdsteren Kordsa A.S. olmustur. Daha sonra Soktas A.S., Oyak
Renault A.$., Fiat-Tofas A.S., Arzum Mutfak Geregleri A.S. EKD ydntemini
uygulamislardir (Oztiirk, 2004: 353). Bu firmalara ek olarak Kog Holding ve Garanti
Bankasi da EKD ydéntemini uygulamistir (Ertugrul, 2009a: 37). Ancak gegen slre
icerisinde EKD yontemi Ulkemiz firmalari tarafindan yeterince taninmamis ve genis

sekilde uygulamaya baglanmamistir (Oztiirk, 2004: 353).

2.3.  EKD OLGUMUNUN YARARLARI VE KULLANIM ALANLARI

Deger tabanh performans Olclleri arasinda degeri dogru olarak oOlgmek,
isletmede deger yaratma anlayisini yerlestirerek farkli bir kiltir yaratmak ve
kullanim kolayhdi saglama agisindan en yaygin o6lgut EKD’dir (Haciristemoglu,
Sakrak ve Demir, 2002).

EKD, sayisiz butce hesaplarinin neden oldugu karisikliklari elimine eder ve
en Ust yoneticiden en altta calisanina kadar ortak bir agiz birligi yaratiimasina neden
olur. Yoneticilere aciklanmasi ve yoneticilerin anlamasi acisindan EKD, diger
muhasebe temelli performans olgllerine goére daha kolay bir yontemdir. Ayni
zamanda EKD, pay sahiplerinin de@erinin arttirimasinin hesaplanmasinda direkt bir
etkiye sahiptir (Saban ve Erdodan, 2007: 135).

EKD ybénteminin sirketlerin performansinin élgiimesinde kullaniimasi, sirket
analistlerinin sirketin deger degiskenlerini, bununla birlikte satislarin buylime
degerini, faaliyet gelirini, sermaye etkinligini ve satilan malin maliyeti gibi gelir
tablosu kalemlerini daha iyi anlamalarina olanak vermektedir. Ayrica sirket
analistlerinin spesifik ve sistematik risklere ve ortalamadan ylksek bir sermaye

getirisinin saglanmasina yonelmelerini saglar. EKD yontemi, yatinmcilar igin dnemli
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konular olan sermaye etkinligi ve uzun zamanda rekabet Ustinligu saglama
agisindan da énemli yararlar saglamaktadir (Karadeniz, 14.08.2006).

Degere dayall yonetim anlayisina dayanan EKD, igletmenin bitin olarak ya
da birim ve faaliyet bazinda hesaplanabilecedi gibi kisi bazlida hesaplanabilir.
isletmede yeterli performansi géstermeyen birimlerin belirlenmesine yardimci olur.
EKD sayesinde isletme vyoneticileri ile hissedarlarin c¢ikarlari ayni amag
dogrultusunda hareket etmeleri saglanir. Sirekli artan bir ekonomik katma degere
sahip olan firmalarin hisse senetlerine olan talebin artmasi sonucu hisse senetlerinin
degeri de artar. isletmelerin firma degerini arttirma amacina katki saglar (Findik,
2013: 95).

Ekonomik Katma Deger yonteminin sirketlere kattigi faydalari asagidaki gibi
siralayabiliriz (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).

= Dogrudan hissedar zenginligine baglh olan bu performans dlgim araci,

daha ylksek bir EKD yani daha yiksek bir Pazar Fiyati icin yonetimi
amaclar. Daha ylksek bir EKD, her zaman hissedarlarin daha fazla kar

elde etmesi demektir.

= Faaliyet bultceleme, sermaye bitceleme ve devralmadan stratejik
planlamaya kadar her turli karara rehberlik ederek ortak finansal

yonetimin alt yapisini olusturur.

= En alt seviyede calisanlara kadar isi anlatabilecek diizeyde basit, fakat

etkili bir ydntemdir.
= Yoneticilerin, sirket sahipleri gibi dislinmelerini ve davranmalarini saglar.

= Sirketlerin amag ve basarilarini yatirrmcilara anlatmanin bir yolu ve ayni
zamanda yatinmcilarin da Ustlin performans potansiyeli olan sirketleri

belirlemelerinin bir yoludur.

= Tdm yonetici ve galisanlari mimkin olan en iyi performansa ulasmak

Uzere motive eder, is birligi ve hevesle ¢alismalarini saglar.

= Firmalarin Ust dlzey yoneticilerinin, agirlikli olarak kendilerinin yarattugu
faaliyetlere karsi daha duyarli olmalarini saglar (Hasani ve Fathi, 2012:
407'den aktaran Erem ve Akyuz, 2014: 378).

= YoOneticilerin basart  dluzeylerini  belirler. Dogrudan, yonetimin
performansina bagl olan firma degerini yansitir (Hasani ve Fathi, 2012:
407'den aktaran Erem ve Akyuz, 2014: 378).
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= Yatirm tercihlerini dogru bir sekilde belirlemelerini saglar (Hasani ve
Fathi (2012: 407)'den aktaran Erem ve Akylz, 2014: 378).

EKD yoéntemini uygulayan sirketlerin asil beklemeleri gereken fayda, daha

yuksek bir piyasa degerine ulagsmaktir. Hisse degeri degisimlerini en iyi agiklayan

performans Olclstinin EKD oldugunu vyapilan arastirmalar dogrulamigtir

(Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).

Sisman (1997: 101) ise genel olarak EKD'nin bir girkette uygulanmasi ile

sirkete kattigi 6zellikleri su sekilde siralamigtir (aktaran Yildiz ve Karaca, 2011: 7):

2002:

Daha az sermaye ile daha ¢ok is yapmak,

Mevcut sermaye ile verimli calismak ve igletme karini artirmak,

Planlama ve yonetimde ortak dil olusturmak,

Deger yaratmada artan sorumluluk duygusu,

Yoneticileri kendi isinin sahibi gibi disiinmeye tegvik,

Gunlik faaliyet kararlari ile uzun dénemli stratejiler arasinda bag kurmak.
EKD'nin kullanim alanlar asagidaki sekilde siralanabilir (Abdeen ve Haight,
30).

Performansin degerlendiriimesi: EKD sadece sirketin yonetim kadrosuna
veya sirketin tamamina uygulanan bir performans degerlendirme araci
degildir. EKD ayni zamanda organizasyon i¢indeki her seviyede ¢alisan igin,
sirketin bir bolimine, bir fabrikaya, bir magazaya ya da sadece bir Grin
hattina uygulanarak genisletilebilmektedir (Ozevren, 2008: 26'dan aktaran
Basti ve Yilmaz, 2013: 57).

Karar alma: Sirket ydnetiminde karar alma sureci genel olarak yatirim
degerlemesi ve kaynaklarin dagitiimasini kapsar. Karar almada geleneksel
sureg, nakit akiglari ve sermaye bitcelemesi yontemlerine dayanir. EKD, bir
sirketi devralmanin sirket dederini ne sekilde etkileyecegi ve bunun
hissedarlara gelecekte ek deder yaratip yaratamayacadi konusunda bilgi
saglar (Abdeen ve Haight, 2002: 30).

Tesvik etme: EKD tesvik sistemi sirket sahiplerinin yatirilan sermaye
Uzerinden beklediklerinden daha fazla getiri elde etmeleri durumunda,
yoneticilerin prim veya ikramiye ile ddullendiriimeleri esasina dayanmaktadir
(Cakici, 2008: 248'den aktaran Basti ve Yilmaz, 2013: 58).

Tdm tedarik zincirinin toplam ekonomik degerini olgmek igin deger

olusumunun kapsamli bir finansal élgimu olarak gorilen EKD yontemi kullanilirsa;

tedarik zinciri yoneticisi tim tedarik zinciri yonetimi hareketi icerisindeki kayip bir
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bilesene 6nemli bir katki saglayabilir (Presutti, 2003: 220). Tedarik zincirinde EKD
yonteminin kullanilmasi, slre¢ degisikliklerinin firmalarin degerinde nasil bir
degisiklige sebep oldugunu ve tedarik zinciri unsurlarinin performanslarinin

Olctimesini saglamaktadir (Kigukkaplan ve Bayhan, 2012: 75).

2.4, EKD OLCUMUNE YONELIK ELESTIRILER, EKD YONTEMINE iLiSKIN
KISITLAR ve DEZAVANTAJLARI

EKD 6lcimU sagladigi faydalar oldugu Uzere bircok elestiriye de maruz
kalmigtir. Lapide, EKD olgcimlerinin yiksek seviye yonetici katkilari ve uzun sureli
hissedar degerlerini degerlendirmek icin faydali ancak detayli bir tedarik zinciri
performansinin dlgiminde daha az faydah oldugunu belirtmistir (Lapide, 2000:
290).

Damien (1997) calismasinda, bankalarin ekonomik katma deger performans
Olgutu ile hisse senedi fiyati arasinda oldukga yuksek bir iligkinin oldugunu tespit
etmigtir. Chen ve Dodd (1997) yaptiklan calismada, ekonomik katma degerin hisse
senedi getirileriyle yuksek iligki igerisinde oldugunu, fakat bu iligkinin ekonomik
katma deger taraftarlarinin iddia ettigi kadar gicli olmadigini tespit etmiglerdir
(Bayrakdaroglu, 2012: 142). Clinton ve Chen hisse fiyatlari ve hisse getirileri ile EKD
ve diger geleneksel dl¢im ydntemlerini korelasyon analiziyle karsilastirmis, EKD ve
Artik Gelir 6lciml arasinda bir fark olmadigi sonucuna ulasmistir. Sirketlerin
alternatif olarak Artik Nakit Akisini (Residual Cash Flow) gbéz 6nine alarak EKD'yi
kullanmalarini tavsiye etmistir (Clinton ve Chen, 1998: 42-43).

Biddle ve digerleri (1997), calismalarinda hisse senedi getirileri, sirket
degerleri ve ekonomik katma deger arasindaki iligskiyi arastirmislar ve ekonomik
katma degerin sundugu bilginin diger finansal performans olc¢itlerinden daha iyi
oldugu ispatlanamamistir. ismail (2011), Malezya sirketlerini dikkate alarak yaptigi
calismada 1993-2002 yillari arasinda hisse senedi getirileri ile pozitif degere sahip
EKD ile negatif degere sahip EKD arasindaki iliskiyi arastirmis ve her iki durumda
da hisse senedi getirileri ile EKD arasinda bir iligkinin varhdina rastlamamistir
(Bayrakdaroglu, 2012: 142). Bayrakdaroglu (2012) calismasinda finansal
performans 6lgutleriyle hisse senedi getirileri arasindaki iligkinin varligini test etmek
icin daha birgok ¢alismayi incelemis ve hisse senedi getirileri ile muhasebe temelli
ve deger temelli finansal performans Olgutleri arasindaki iligkiyi ortaya koymada

lehte ve aleyhte sonuglara ulasildigini, bu nedenle bu konuda daha net yargida
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bulunabilmek igin daha fazla teorik ve uygulamali ¢alismalara ihtiya¢ duyuldugunu
belirtmigtir (Bayrakdaroglu, 2012: 143).

EKD'ye yonelik elestirilerden ilki EKD'nin  yetersiz oldugunu iddia ettigi
geleneksel muhasebeye dayall olmasidir (Evans, 1999'dan aktaran Ertugrul, 2009b:
213). EKD taraftarlari ise EKD'nin muhasebe rakamlarini duzeltmeler ile gercek
ekonomik performansa dénudstlirdigunid, muhasebeye dayansa da geleneksel
muhasebenin tasidigi eksiklikleri ortadan kaldirdigini ifade etmiglerdir (Ertugrul,
2009b: 213).

EKD'ye yonelik diger bir elestiri ise EKD'nin kuramsal olarak basit olsa da
dizeltmeler nedeniyle karmagsiklastigi ve farkli birimlerdeki yoneticiler tarafindan
anlasiilmasinin zor oldugudur. Ayni zamanda dlzeltmelerin subjektif oldugu,
dolayisiyla isletmeler potansiyel dizeltmeler arasindan istediklerini segebilmekte ve
bu durum bagdimsiz bir denetleme gerektirmektedir (Shaked ve digerleri, 1997'den
aktaran Ertugrul, 2009b: 213-214). Bu elestiriye cevap olarak EKD taraftarlari
ekonomik kara ulagsmak igin dizeltmelerin zorunlu oldugu ve dizeltmelerin
anlasiimasinin ifade edildigi kadar zor olmadidini belirtmislerdir. Ayrica EKD
alternatif deger tabanli dlguler icerisinde anlasilmasi ve uygulanmasi en kolay
olanidir. Diizeltmelerin subjektif olduguna dair elestiriye yanitlari ise esneklik ve
ayarlanabilirlik bir eksiklik degdil, énemli bir Ustinlik oldugu yoénindedir. EKD'nin
amaci saf teorik kar olglisi olmak degil, yénetici ve calisanlarin davraniglarini
hissedar zenginligini engoklamak yoéniinde degistirmektir (Ehrbar, 1998'den aktaran
Ertugrul, 2009b: 213-214).

EKD'ye yonelik elestirilerden bir digeri de, cari yila ait Vergi Sonrasi Net
Faaliyet Kan (VSNFK), yatirilan sermaye miktari ve sermaye maliyeti gibi tarihi
verilere dayali finansal dlgutler Gzerinde fazla durulmasi, Ol¢itin sirketin gelecekte
gOstermesi beklenen performansi yansitmasinda sikintilar yaratacagi yénindedir.
Dolayisiyla bu tir olgutlerin gelecege ait beklenen performansi yansitmaktan uzak
olacagi ifade edilmektedir (Bayrakdaroglu, 2009: 70).

Bu elestirilere ek olarak yontemin kisitlarini ve dezavantajlarini su sekilde
siralayabiliriz.

e Yontem; karlilik orani, aktif devir hizi ve yatirilan sermaye dizeyi gibi gegcmis

bilgilere dayanan finansal dlgulere oldukga bagimhdir (Akbasg, 2011: 128).

e Borglarin 6zsermayeye orani yikseldikce EKD'nin de yukseldigi
gorulmektedir. Bu da c¢ok iyi bir durum degildir. Cok ylksek bir borg-

O6zsermaye orani finansal sikinti anlamina gelir. Yiksek sermaye maliyetinin
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kullaniimasi geri dénUslerin ¢ok yluksek olmasina neden olmaktadir (Saban
ve Erdogan, 2007: 135). Ozsermaye maliyetinin daha yiiksek olmasi
nedeniyle, bu yaklasimi benimseyen igletmelerin ekonomik katma degerinin
artinlmasi amaciyla asiri borglanma yoluna gidebilirler (Akbag, 2011: 128).
EKD, hissedar degerini yalnizca varliklarin etkin kullanimina bagli olarak
hesaplanmasina imkan tanimaktadir. Oysa hisse senedi degeri ayni
zamanda hangi sektdrlerde kullanilacagina, genel ekonomik duruma,
kurumsal stratejilere ve hisse senedi piyasalarinin genel trendine de baglidir
(Korkmaz ve Ozdemir, 2003: 5-6'dan aktaran Basti ve Yiimaz, 2013: 58-59).
EKD'nin hesaplanmasinda Ozellikle vergi sonrasi net faaliyet karinin,
yatirilan sermaye tutarinin ve 6zkaynaklarin maliyetinin hesaplanmasinda
guglikler yasanmaktadir (Akbas, 2011: 128).

isletme birimlerinin performanslarin EKD ydntemine gore degderlendirimesi
durumunda her birim icin yatirlan sermayenin ve katlanilan giderlerin
hesaplanmasini zordur (Akbag, 2011: 128).

EKD kisa dénemli bir bakis agisina sahiptir. EKD tek dénemlik, genellikle bir
yillik zamani dikkate almasi nedeniyle, ilerideki hisse senedi fiyatlarini, hisse
degerinde stratejik bir gelismeden veya uzun vadeli yatinmdan ortaya
clkabilecek artiglari dikkate almadan belirlediginden bu sekilde ortaya
cikabilecek deger artisini tam olarak yansitamaz (Korkmaz ve Ozdemir'den
aktaran Turk, 2010: 64).

EKD'ye gore yatirm karari alan yoneticiler geredinden daha az yatirm
yapillmasi yoninde egilimde bulunacak, bdylelikle uzun doénemli sirket
cikarlari  dogrultusunda  yapimasi  gereken  yatirmlari  gbzden
kacirabileceklerdir (Korkmaz ve Ozdemir'den aktaran Tuirk, 2010: 64).

EKD muhasebe rakamlarina dayanarak hesaplandigindan yoneticiler karar
alma sureclerini degistirmek suretiyle bu rakamlar GUzerinde degistirme
yapabilmektedirler (Korkmaz ve Ozdemir, 2003: 5-6'dan aktaran Basti ve
Yilmaz, 2013: 58). Bu durum da bir takim yanlisliklara ve uygun olmayan
sonugclara neden olmaktadir (Akbas, 2011: 128).

EKD'nin tium pazar igerisindeki igletmenin goéreceli degerini nasil 6lgecegi

acgisindan olaya bakildigi zaman EKD ile belirlenmeye caligilan isletmenin

performansinda sadece pozitif bir EKD anlamli olmamaktadir. Bunun yanisira

isletmenin tim pazar icerisindeki payi da incelenmelidir. EKD pozitif olmasina karsin

isletmenin pazar payinda dusme olabilir. Bu nedenle sadece EKD'ye bakarak
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isletmenin durumu tam ve net belirlenememektedir (Evans, 1999: 13'den aktaran
Saban ve Erdogan, 2007: 135).

2.5. EKD NASIL HESAPLANIR?

EKD sirketin gelir tablosu ve bilangcosuna dayanarak hesaplanan bir
kavramdir (Findik, 2013: 94). EKD toplam sermaye maliyeti kavramina ve sermaye
maliyetinden fazla elde edilen karin hissedarlar icin deger yaratmasi kavramina
dayanan bir finansal performans 6lcimidir (De Freitas, 2002). Burada bahsedilen
sermaye maliyeti, firmanin sahip oldugu kaynaklarin maliyetidir. Firmanin temelde
sahip oldugu kaynaklar iki ¢esit olup bunlar 6zsermaye ve yabanci kaynaktir (Basgl,
t.y.). Vergi sonrasi faaliyet kari ile sermaye maliyeti ¢cikarilarak EKD degerine ulasilir
(Sipahi, 2005: 109).

EKD, igletmenin timi icin hesaplanabilecegi gibi her bolim igin ayri ayri da
hesaplanabilir. B6lim bazinda ya da Urin bazinda hesaplandiginda her bir bolum ya
da uretim hatti farkl bir igletme olarak dusinulmelidir. Bolum ya da drin bazinda
hesaplanan EKD her bir bélim ya da Urindn isletme adina yarattigi ya da
kaybettirdigi degeri gosterir. Bdylece Urlnler ya da boélimler arasinda kiyaslama
yapma sansi yaratilir (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).

Formdl olarak EKD asagidaki gibi hesaplanir (Findik, 2013: 94).

EKD = VSNFK— (Toplam Sermaye x AOSM) Q)

VSNFK: Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kari
AOSM: Agirlikh Ortalama Sermaye Maliyeti

(1) nolu formilde yer alan AOSM (Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti)
degerini asagidaki sekilde hesaplayabiliriz (Findik, 2013: 94).

AOSM = Ozkaynak Maliyeti + Borclanma Maliyeti' dir.

Bu formilde vyer alan borglarin maliyeti borglanma faiz oranidir.
Ozkaynaklarin maliyetini hesaplamak daha karmasiktir ve ortaklarin maruz kaldigi
riske gore degismektedir (Findik, 2013: 94).

Stewart, bir isletmenin gercgek finansal performansinin ortaya ¢ikarilmasi icin,
genel kabul gormis muhasebe prensiplerindeki yetersizliklerin neden oldugu 164
adet duzeltmenin yapilmasi gerektiginden bahsetmigtir. Yapilan duzeltmelerin
amaci, isletmenin vergi sonrasi karinda ve sermayesindeki garpikliklari elimine
etmektir (aktaran Otlu ve Karaca, 2006: 142).
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Yapilan dizeltmeler sonrasinda EKD'nin formalini su sekilde
diuzenleyebiliriz.

EKD = Duizeltilmis VSNFK — (Toplam Sermaye x AOSM)

Hesaplama sonucunda EKD degerinin pozitif ¢ikmasi isletmenin katma
deger yarattigi, yani firmanin ortaklarina hissedar degeri yarattigi anlamina gelir.
Negatif bir EKD degeri elde edilmigse, igletmenin sermayesinin deger tukettigi
sonucu ortaya cikar (Unlii ve Saygin, 2014: 142-143).

EKD'nin hesaplama adimlari sirasiyla asagidaki gibidir (Otlu ve Karaca,
2006: 143).

2.5.1. Finansal Verilerin incelenmesi

Bir ekonomik katma deger hesabini yapmak igin ihtiyac duyulan bilgilerin
cogu, sirketlerin gelir tablolarindan ve bilangolarindan elde edilmektedir (Roztocki ve
Needy, 1999: 2). EKD hesaplamasinda bazi dizeltmeler yapilabilmesi igin ihtiyac
duyulan bilgilerin bir kismi mali tablolarin dipnotlarinda yer almaktadir (Kirlioglu ve
Yildiz, 2012: 5).

2.5.2. Sermayenin Belirlenmesi

Bir sirketin sermayesi, sirkete yatirilan para ve para benzerlerinin tamamidir.
Sirketin sermayesi, sahiplerinin 6zsermayesine, uzun vadeli borglari ilave edilerek
hesaplanmaktadir. Diger bir deyisle sirketin sermayesi, firmanin pasif toplamindan
faiz icermeyen kisa vadeli borglarinin ¢ikariimasiyla bulunur (Otlu ve Karaca, 2006:
143).

2.5.3. Sermaye Maliyetinin Belirlenmesi

Sermaye maliyetinin tanimlamasi; igletmelerin herhangi bir karar aninda
kullandiklari fonlarin ortalama maliyetidir. Diger bir tanimlamayla sermaye maliyeti,
yerli (6zkaynak) ya da yabanci kaynaklarin maliyetlerinin agirlikli ortalamasidir
(Sipahi, 2005: 109). Ozkaynaklar olarak gogunlukla hisse senetleri olurken yabanci
kaynaklar g¢ogunlukla tahvil olmaktadir. Uzun vadeli krediler de yabanci kaynak
kisminda degerlendiriimektedir (Basgi, t.y.). Bir sermaye maliyetini belirlemek igin

kullanilan en yaygin metot, Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti'dir (Otlu ve Karaca,
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2006: 143). Agirlikh Ortalama Sermaye Maliyeti; banka borglari, sirket tahvilleri,

hissedarlarin sermayesi gibi butin sermaye kaynaklarinin maliyetinden

olusmaktadir. Sermaye maliyeti orani cari faiz orani, sirketin ig alanina ve sermaye

yapisina veya yatinmcilarin beklentilerine de bagimhdir (Otlu ve Karaca, 2006: 143).

Sermaye Maliyeti = Toplam Sermaye x Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyet Orani
(AOSM)

Sermaye maliyetinin hesaplanmasi asagidaki formille de gdsterilebilir
(Sipahi, 2005: 109). Formulde X, X5, X3, ..., X, farkh sermaye kaynaklarinin (hisse
senedi, banka kredileri, vb.) her birinin maliyetlerini; Wy, W,, W5, ..., W, ise farkli
sermaye kaynaklarinin toplam sermaye kaynaklari icerisindeki agirligini ifade
etmektedir (Sipahi, 2005: 109).

Sermaye Maliyeti= W;X; + WoX, + WX + ...+ W, X,

Formilden de goérildigu Uzere, farkh sermaye maliyetlerinin hesaplanmasi,
her bir sermaye kaynaginin maliyetinin hesaplanmasini gerektirmektedir (Sipahi,
2005: 109). Kaynaklari vadelerine gére kisa vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli olarak
siniflandirarak her birinin sermaye maliyeti hesabini inceleyelim.

Kisa vadeli finanslama maliyeti: Kisa vadeli finanslama genellikle 3-4 ay en fazla bir

yiIl vadeli finanslamadir (Erdogan, 2009: 202). Kisa vadeli finansman kaynaklari;
kisa sureli ticari krediler, kisa sureli banka kredileri,finansman bonosu, factoring,
teminath kisa vadeli borglar, stoklarin finansmani, tahakkuk etmis kisa vadeli
giderler ve diger kaynaklardir (Tikenmez: t.y.). Odenecek vergiler ve Ucretler gibi
cok kisa vadeli olan ve faiz tasimayan kisa vadeli borglar olacagi gibi, hemen
o6denmediginde faiz 6demesi gerektiren veya gerektirmeyen kisa vadeli borglar da
vardir. Kisa vadeli borcun maliyeti bir faiz tasiyorsa, sbzi gecen faiz oranidir
(Erdogan, 2009: 230). Acikg¢a bir faiz tasiyan kisa vadeli bor¢ maliyetinin hesabinda
vergi etkisi de dikkate alinmalidir (Erdogan, 2009: 230).

Orta vadeli finanslama maliyeti: Orta vadeli finansman kaynaklari genellikle vadeleri

1-5 yil arasi olan kaynaklardir. Bazi Ulkelerde 10 yila kadar olan kaynaklar da orta
vadeli kaynaklar kisminda degerlendiriimektedir. Orta vadeli banka kredileri, orta
vadeli satici kredileri, forfaiting, finansal kiralama orta vadeli kaynaklardandir
(Tikenmez, t.y.). Orta vadeli finanslama genellikle banka kredisi ile olur. Orta vadeli
borclanmanin maliyeti orta vadeli borglarin cari faiz haddidir. Orta vadeli borcun

maliyet hesabinda vergi faktéri hesaplamaya dahil edilmelidir (Erdogan, 2009: 231).

Faiz

Borcun vergiden onceki maliyeti; k;, = Bors

Borcun vergiden sonraki maliyeti; k, = k, (1 —T)

42



k;, = Borcun brut (vergiden onceki) maliyeti
k, = Borcun net (vergiden sonraki) maliyeti

T = Vergi

Ornegin; orta vadeli banka kredisinin faizi orani % 20 ve kurumlar vergisi %25 olan
kaynagin maliyeti = 0,20 (1 — 0,25) = (0,20)(0,75) = 0,15 = %15 tir.

Uzun vadeli finanslama maliyeti: Uzun vadeli finanslama genellikle 5 yildan daha

uzun vadeli bir finanslama sekli olup (Erdogan, 2009: 206) 6zkaynaktan yapilacagi

gibi dis kaynaktan tahvil ihra¢c ederek veya bankalardan uzun vadeli kredilerden

yararlanilarak da yapilabilir (Erdogan, 2009: 231). Uzun vadeli finanslama maliyetini;

a.
b.
c.

Bor¢lanma maliyeti

imtiyazl hisse senedi ile finanslama maliyeti

Ozkaynak maliyeti ile finanslama maliyeti
—Adi hisse senedi maliyeti

—Dagitiimayan karlar

a. Borclanma maliyeti: Herhangi bir finansmanin maliyeti o finansmana ait nakit

akimlarinin ic verim oranidir. Fon alan firmanin tahvil icin ddedigi faizlerin

bugunku degerini fon arz edenin firmaya sagladid: fona (tahvilin satig fiyatina)

esitleyen iskonto orani sermaye maliyetidir (TSPAKB, 2005: 27).

Bir tahvil finanslamanin maliyetini hesaplarken; (TSPAKB, 2005: 27)

1 1 1
V=
A+ a+oz "tazon

| = faiz

V = tahvilin satis fiyati

r = yabancl kaynagin maliyeti

Bir banka kredisin finanslama maliyetini hesaplarken;

Taksit

Kredigp = —
£ (1+kq)

Kredigp = kredinin bugiinkii deg@eri
k, = kredinin maliyeti

n = taksit sayisi

Ornek: Nominal degeri ve satig fiyati 1.000 TL olan 20 yil vadeli %19 faizli tahvilin
maliyeti nedir? (TSPAKB, 2005: 27).

Tahvil nominalden satildidi i¢in vergi dncesi maliyeti %19'dur.
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Ornek: Nominal degeri 1.000 TL, satis fiyati 948 TL, vadesi 5 yil ve faiz orani % 8
olan tahvilin maliyeti nedir? (TSPAKB, 2005: 27)

1000(0,08)  1000(0,08) 1000(0,08)
948 = Fo
1+r1) (1 +1)? (1+71)°

Tvergi éncesi = %9,35

Ornek: ABC A.S. bankadan 1.000.000 TL tutarl 10 yil vadeli kredi kullanmistir.
Alinan kredinin ddenecegi yillik taksitleri 185.000 TL olarak hesaplanmistir.

Bankadan alinan kredinin firmaya maliyeti; (Basgi: t.y.)

10
185.000

1.000.000TL = y ———0
L T+ k)’

kg = 0,13096 = %13,1

. Imtiyazl_hisse senedi ile finanslama maliyeti: imtiyazli hisse senedi tahvil ile hisse

senedi karisimi olan melez bir finansal varlktir. Sabit temetti 6édemeli olusu ile
tahvile benzer, vadesinin olmayigi ve bilangonun dzsermaye kalemleri arasinda yer
almasiyla hisse senetlerine benzer. Tahvilden en o6nemli farki; sabit temettl
o6demelerinin gider sayllmamasi, dolayisiyla vergi kalkani olusturmamasidir. Hisse
senedinden farki ise oy hakkindan yoksun olusudur (Giirsoy, 2007: 556). imtiyazli
hisse senedi ihraciyla saglanan fonlarin maliyeti, bor¢ maliyetinden yiksek,
0zsermaye maliyetinden de dusuk olmak zorundadir (Gursoy, 2007: 556).

imtiyazl hisse senedi ile finanslama maliyeti; (TSPAKB, 2005: 27)

k,, =imtiyazli hisse senedinin maliyeti

D = imtiyazh hisse senedinin kar payi (dividant, temettl)

P, = imtiyazh hisse senedinin fiyatidir

Ornek: 1 TL nominal degerli imtiyazl hisse senedi icin 0.05 TL lik bir ihrag gideri s6z

konusudur. Dividant orani %32 iken maliyet nedir?

k —0’32—0/3368
P7095 077
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c. Ozkaynak maliyeti ile finanslama maliyeti

— Adi Hisse Senedi Maliyeti:
Adi hisse senedi maliyetini hesaplamak icin iki tir yaklasim vardir (TSPAKB,
2005: 28).
e Gordon Blylume Modeli

e Finansal Varliklar Fiyatlama Modeli (CAPM)

Gordon Blyume Modeli asagidaki sekilde agiklanabilir (TSPAKB, 2005: 28):
Dy
r—g
Py= adi hisse senedinin cari piyasa degeri,

D, = bir yil sonraki dividant,
r =yatinmcinin bekledigi getiri orani,
g = buyume oranidir.
Formul sermaye maliyetini hesaplama sekline donugsturulurse;

Db A
r=o +g,ke—P0 + g olur.

Buradaki r ya da k. yatinmcinin bekledigi getiri veya 6zsermaye maliyetidir.
Ornek: Bir firmanin hisse senetlerinin fiyati 8.40 TL; bir yil sonraki hisse basina
dividant ise 0,80 TL olsun. Blylime orani % 8 olarak kabul edersek adi hisse

senedinin maliyeti ne olur? (TSPAKB, 2005: 28).

k, = 0'80+008
€840

k, = % 17,52 dir.

Finansal Varliklari Fiyatlandirma Modeli (CAPM) yaklasiminda art arda
birtakim tahminler gereklidir: Risksiz faiz orani, beta katsayisi, pazar portféyinin
getiri orani gibi... Asagidaki Finansal Varliklari Fiyatlandirma Modeli esitligi
kullanilarak firma 6zsermaye maliyeti tahmin edilebilir (TSPAKB, 2005: 28).

ke = 17 +ﬁ(rm —rf)
17 = risksiz faiz orani
B = beta katsayisi
T, = pazar portfoyl getiri oranidir.

Ornek: rr=%9, B =10 ver, =% 20 olsun. Adi hisse senedinin maliyetini

hesaplayiniz (TSPAKB, 2005: 28).
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k, = Ty +,8(rm —rf)
k., = 0.09+1 (0,20 —0,09)
k.= 0,20 = % 20 dir.

— Dagitiilmayan kéarlar: Firmalar elde ettikleri karin bir kismini kar payi olarak

dagitmayip sirkette alikoymaktadirlar (Erdogan, 2009: 234). Bir hissedar yoniinden
dagitimayan karin maliyeti temettl almaktan vazge¢menin maliyetidir. Diger bir
ifadeyle ortaklarin yoksun kaldiklari kar payidir. Firma kari dagitmayip isletmede
biraktiginda hissedarlarin temettl ile yeni yatirimlara girisiimesi 6nlenmis olur.
Hissedarlarin dagitilmayan kérlari almis olmalari halinde yatirmda bulunabilecekleri
uygun alanlardan saglayabilecek olduklari verimlilik dagitiimayan karin firmaya

maliyetidir. Bu da firsat maliyeti olarak gérilmektedir (Benli, 1996: 30).

k, = dagitiimayan karlarin maliyeti

d, = adi hisse senedi basina dagitilan kar payi

P, = adi hisse senedinin piyasa degeri

g = gelisme oranidir (Erdogan, 2009: 234).

Ornek: 100 TL piyasa degeri olan bir hisse senedi basina isletme 35 TL kazanmakta
ve bunun 20 TL'sini dagitmayarak isletmede birakmaktadir. Kar payinin her vyil
ortalama %2 oraninda artacadi beklendigine gore dagitimayan karlarin maliyeti
kactir? (Erdogan, 2009: 234).

15
k, = 100 +0,02=0,15+0,02 = 0,17 = %17

Kaynak maliyetlerinin agirlikli ortalamasi (sermaye maliyeti), degerlemede

kullanilacak iskonto orani olarak karsimiza c¢ikacaktir (Sipahi, 2005: 109).

2.5.4. Dizeltilmis Vergi Sonrasi Net Faaliyet Karinin (VSNFK)

Hesaplanmasi

Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Ilkelerine gére hesaplanan kara muhasebe
kari (artik gelir) denilmektedir. Ancak bu kar bir takim sapmalari da beraberinde
getirmektedir. Stewart, muhasebe karindaki sapmalari ortadan kaldirmak icgin bir
takim dizeltmelerin yapilmasini énermektedir (Otlu ve Karaca, 2006: 143). Bu

dizeltmeler igin Stewart, vergi sonrasi kara faiz giderleri, aktiflestiriimis Ar-Ge
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giderlerindeki artiglar, LIFO stok degerleme yedeklerindeki artiglar ve serefiye
amortismani gibi giderlerin eklenmesini ve bu dizenlemelerden saglanan vergi
tasarruflarinin ise ¢ikariimasini 6nermektedir (aktaran Otlu ve Karaca, 2006: 143).
Yapilmasi gereken duzeltmeler bu bdlimde alt baslhk halinde daha ayrintili bir
sekilde agiklanmigtir.

Tablo 7: Dizeltiimis VSNFK Degerinin Hesaplanisi

Duzeltilmis VSNFK

Donem Kar

+ Vergi Tutari

= Vergi Oncesi Donem Kar

+ Faiz Gideri (1-Vergi Orani)

= Faiz ve Vergi Oncesi Kar

+/- Dlzeltmeler

- Vergi

= Dazeltilmis VSNFK

Kaynak: Gégus, 2011: 13.

Yukaridaki tablodan da gorildigu gibi vergi 6ncesi dénem karina faiz gideri
eklenir. Faiz gideri, sagladi§i vergi avantajindan arindiriimak Gzere tablodaki gibi
dizeltilir. Ulagilan deger faiz ve vergi 6ncesi kar olarak adlandinlir. Yukarida s6zi
gecen duzeltmeler yapildiktan sonra ulasilan deger Uzerinden vergi disllerek
dizeltiimis VSNFK degeri elde edilir (Gégus, 2011: 13).

2.5.5. Ekonomik Katma Degerin (EKD) Hesaplanmasi

Artik gelirin Gzerinde ayarlamalar ve dizeltmeler yapildiktan sonra elde
edilen kar ise ekonomik kardir (Otlu ve Karaca, 2006: 143). EKD vyapilan
dizeltmelerle artik gelirin yeniden dizenlenmis hali olarak kabul edilebilir
(Samiloglu, 2004: 151).

EKD= Artik Gelir + Hesap Dizeltmeleri

Formul olarak EKD:;

EKD = Dizeltilmis VSNFK — (Toplam Sermaye x AOSM)

Toplam Sermaye x AOSM = Sermaye Maliyeti dersek;

EKD = Duzeltiimis VSNFK — Sermaye Maliyeti
seklinde de ifade edebiliriz (Saban ve Erdogan, 2007: 133).

EKD'nin hesaplanma slrecini 06rnek bir uygulamayla aciklayabiliriz

(Hacirustemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).
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Ornek: Bir X firmasinin gegen yilki vergi sonrasi net faaliyet kari 1.918.000 $ olsun
ve 3 finans kaynagi kullaniimis olsun. Bu kaynaklar %9 faiz orani ile 5.000.000 $'lik
uzun dénemli bono, %8 faiz orani ile 3.000.000 $'lik teminatsiz bono ve son olarak
12.000.000 $'lik ortalama risk diizeyinde hisse senetleri olsun. Vergi orani %40'tir.
Buna gore EKD dederini hesaplayalim.

Batin maliyetler gikarildiktan sonra kalan gergcek ekonomik kar, vergi sonrasi
net faaliyet kari (VSNFK) eksi sermaye bedelidir (maliyetidir) (Haciristemoglu,
Sakrak ve Demir, 2002).

EKD = VSNFK — Sermaye Maliyeti

O halde EKD degerinin hesaplanabilmesi igin iki dedere ihtiyag vardir.

1- Vergi sonrasi net faaliyet karn (VSNFK)
2- Sermaye maliyeti

Yukaridaki 6rnegimizde VSNFK degeri 1.918.000% olarak verilmistir.
Firmanin gelir tablo ve bilancgolarini bilmedigimizden bu 6rnekte duzeltmeler
yapilmaksizin bir uygulama gergeklesmistir. ikinci bilmemiz gereken deger sermaye
maliyetidir. Sermaye maliyetinin hesabi igin 6rnekte verilen degerler tabloya

yerlestirilmistir.

Sermaye Miktar Ylzdesel Dagilim | Vergi Sonrasi Maliyet
(Agirlikli Ortalama)
Uzun Dénemli Bono 5.000.000 $ 0,25 0,09x(1 — 0,4) = 0,054
Teminatsiz Bono 3.000.000 $ 0,15 0,08x(1 —0,4) = 0,048
C)zsermaye 12.000.000 $ 0,60 0,6 +0,6=0,12
+

Toplam Sermaye = 20.000.000$

Yukaridaki tabloda yer alan Yizdesel Dagilim her bir sermayenin toplam
sermaye icerisindeki yizdesel dagilimini ifade etmektedir.

Yukaridaki tabloda yer alan Vergi Sonrasi Maliyet hesabinda ise alinan her
bononun bir faiz orani ve bir vergi orani s6z konusudur. Buna gore faiz orani x
(1 — kar orani) seklinde Vergi Sonrasi Maliyet degerlerini hesaplayabiliriz
(Haciriistemoglu, Sakrak ve Demir, 2002). Ozsermaye maliyeti yatirnmcilarin bagka
bir alternatifi segmemelerinden dogan firsat maliyetidir (Haciristemoglu, Sakrak ve
Demir, 2002). Firsat maliyeti s6z konusu oldugundan 6zkaynaklara yaklagim daha
farklidir. Zaman iginde hissedarlar uzun dénemli devlet tahvilinden %6'lik daha fazla
kazang¢ saglamis olsalar ve bu tahvillerin oranlari da %6 olsa, ortalama 6zsermaye

maliyeti %12 olacaktir (Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002). Tabloda
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hesaplanan her bir yluzdesel dagihm degeri ile Vergi Sonrasi Maliyet degerleri

carpilip, toplanir. Elde edilen deger agirlikli ortalama sermaye maliyet oranidir.

Yuzdesel Dagilm | Vergi Sonrasi Maliyet
0,25 0,054 0,25x0,054 = 0,0135
0,15 0,048 0,15x0,048 = 0,0072
0,60 0,12 0,60x0,12 = 0,072
+

Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti Orani (AOSM) = 0,0927

Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti Orani (AOSM) ile Toplam Sermaye
carpilarak Sermaye Maliyeti hesaplanir.

Toplam Sermaye x AOSM = 20.000.000$ x 0,0927 = 1.854.000$

Sermaye Maliyeti = 1.854.000$

Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kar degderinden Sermaye Maliyeti c¢ikarilarak
EKD degeri hesaplanmis olur.

EKD = VSNFK — Sermaye Maliyeti

EKD = 1.918.000% — 1.854.000$

EKD = 64.000$

2.5.6. EKD igin Muhasebe Verilerinin Diizeltiimesi

Yukarida yer alan EKD hesaplamasi basit goérinmesine ragmen,
uygulamada formilde yer alan kalemlerin elde edilmesinde bazi gugclikler
yasanmaktadir. Gercek EKD'ye ulasmak icin bazi kalemlerin hesaplanmasinda
cesitli veriler Uzerinde bazi dizeltmelerin yapilmasi gerekmekte ve bu da EKD
hesabini karmasik hale getirmektedir (Yildiz ve Karaca, 2011: 6). Dizeltme sayisi
arttikca belki rakam daha da dogru olmakta, fakat hesaplama karmasiklasmakta ve
operasyon yoneticilerinin slreci anlamasi zorlasmaktadir (Young ve O'Byme
(2001)'den aktaran Ertugrul, 2009b: 210).

EKD'de yapilmasi gereken muhasebe dizeltmeleri su nedenlerle gereklidir
(Tarker, 2005: 141'den aktaran Basti ve Yilmaz, 2013: 59):

e Sirketlerin altinda yatan ekonomik nedenleri ortaya koyabilmek,
¢ Fonksiyonel ve optimal olmayan kararlarin verilmesinin 6niine gegmexk,
e Sirketin muhasebe kayitlarini benzer normlara dénustirerek bolimler arasi

ve girketler arasi daha kolay karsilastirma yapabilmek.
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Stern Stewart girketi muhasebe duzeltmeleriyle ilgili 164 adet performans
Olclsl konusu belirlemistir. Bu konulardan bazilari Genel Kabul Gérmis Muhasebe
iikeleri (GKGMI), stok maliyeti ve degerlemesi, dénemsellik, amortisman, gelir
tanimlanmasi, arastirma ve gelistirme giderleri ve amortismani, pazar olusturma
giderleri, yeniden yapilanma maliyetleri, devralma primleri ve uzun vadede getiri
saglayan diger strateji yatinmlar, gtvenlik ve ¢evre icin gerekli yatinmlar, emekli
ayhgdi ve emeklilik sonrasi sigorta giderleri, bagh finans ve sigorta sirketleri, risk
sermayesi, vergi, enflasyon ve doéviz islemlerindeki 6zel konular gibi firmadan
firmaya degisen sorunlan ¢bzen yontemlerdir. 20-25 6nemli konuyu ayrintilariyla
gOstermek ve dizeltme yapmak yeterli kabul edilmektedir (Gurblz ve Ergincan
(2008)'dan aktaran Findik, 2013: 96). Sirket bu konulara iliskin dizeltmelerin
uygulama asamasiyla ilgili ayrintilarini dogal olarak agiklamamaktadir (Ertugrul,
2009b: 210).

2.6. EKD'Yi ARTTIRMA YOLLARI

EKD formulasyonuna gore, firmalar EKD degerini arttirabilmek igin agagidaki
konulari g6z 6niine almalari gerekmektedir (Topal, 2008: 254).
e Maliyetleri ve vergileri azaltarak, VSNFK degerini arttirmalidiriar.
e VSFNK'daki artisin, sermaye maliyetindeki artistan daha fazla olacagdi
yatirimlara yénelmelidirler.
e Sermaye maliyetinden daha az kar getiren faaliyetlere ve varliklara yatirrm
yapmamalidiriar.
e Toplam sermaye maliyetinin minimum oldugu optimal bir sermaye yapisi
olusturmahdirlar.
Bir isletmede k&r marjini arttirmada o6nerilen yollar ise su sekildedir (Turk,
2010: 67):
e Uretim verimliligini arttirarak satislarin maliyetini azaltmak ve briit kAr marjini
arttirmak,
e Uretim kalitesini etkilemeden girdileri optimize etmek ve degistirmek,
e Cesitli operasyonel ¢ikti maliyetlerini hesaplayip kontrol altinda tutarak
faaliyet giderlerini azaltmak,

e Her bir deger yaratan faaliyet igin uygun dlgek ekonomileri olusturmak,
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e Bilgi ve teknolojiye verilen 6nemi arttirarak (standardizasyon,urin tasarim
degisiklikleri, ve gelismis programlama gibi) Urine deger katmayan genel
giderleri elimine etmek.

Bir isletmede sermaye maliyetini azaltmak igin énerilenler ise su sekildedir
(Turk, 2010: 68):
e Optimal sermaye yapisi hedeflenmelidir,
¢ Minimum maliyetli bor¢glanma ve sermaye araclari secilmelidir,

e BUtin isletme stratejilerinde istikrarli bir yonetim saglayip is riski faktorleri

azaltilmalidir.
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UCUNCU BOLUM
TEDARIK ZINCIRI YONETIMINDE FTMY-EKD ENTEGRASYONU

3.1. FAALIYET TABANLI MALIYETLEME YONTEMi (ACTIVITY BASED
COSTING, FTMY)

Son yillarda yasanan teknolojik gelismeler bittn alanlar etkiledigi gibi Gretim
ortamlarini da etkilemis, teknolojiye dayali ileri Gretim ortamlari olusturulmustur.
Bununla birlikte geleneksel maliyetleme yontemleri yetersiz kalmistir (Bekgi ve
Negiz, 2011: 120). Maliyetleri saglikh bir sekilde izleyebilmek ve kontrol edebilmek
icin gelistirilen maliyetleme yodntemlerinden biri de Faaliyete Tabanli Maliyetleme
Yoéntemidir (Dumanoglu, 2005: 105). Geleneksel maliyetleme sisteminin zayifliklarini
gidererek, rekabet Ustlinligu saglayacak, surekli gelisecek ve objektif, zamanl ve
dogru maliyet hesaplayarak dogru bilgi Gretecek bir sistem olarak Faaliyet Tabanl
Maliyetleme (Activity Based Costing, FTMY) 1980'lerde 6nem kazanmistir (Ulker ve
iskender, 2005: 191). Ozellikle Robert S. Kaplan ve Robin Cooper tarafindan
yazilan makalelerle 1980'lerin sonunda yillarca kullanilan ve eksiklikleri kabul edilen
geleneksel maliyetleme yontemlerine alternatif olarak FTMY 6nemli bir maliyetleme
teknigi olarak literatlire girmistir (Kargin, 2013: 23-24).

Geleneksel maliyetleme sistemi ile FTMY arasindaki temel farkliliklara
bakildiginda; geleneksel maliyetleme sistemi, Uretim yapilirken kaynaklari
mamullerin tikettigini kabul ederken, FTMY ise kaynaklari mamullerin degil
faaliyetlerin tikettigi, mamullerin ise bu faaliyetleri tikettigini kabul etmektedir
(Karcioglu, 2000: 156; Alkan, 2005: 42). Geleneksel sistem butin genel Uretim
maliyetlerini genellikle bolim bazinda bir araya toplamakta ve bu maliyetleri
mamullere hacim oranini esas alarak dagitmaktadir. FTMY genel Uretim
maliyetlerini faaliyetleri esas alarak maliyet unsurlarina gore toplamakta ve maliyet
dagitim anahtarlarini kullanmak suretiyle genel Uretim maliyetlerini mamullere
yuklemektedir  (Karcioglu, 2000: 156). Geleneksel maliyetleme sistemi
maliyetlemede mamuller Gzerinde yodunlasirken, FTMY'de maliyetleme slrecindeki

yogunlagma faaliyetler tzerinedir (Karacan, 2000: 5).
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Sekil 3: Geleneksel Yonteme ve FTMY'e Gore Maliyet Dagitimi

Geleneksel Maliyetlendirme Faaliyet Tabanh Maliyetleme
Direkt R . .
P ya Uretim Maliyet . Maliyet
IS¢k 4a  Miktardan  Hedefi Kaynaklar — Faaliyetier Hedefi

Saati
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Kaynak: Shinder ve McDowell, 1999: 1'den aktaran Tang, 2012: 206.

Yukaridaki sekilden de goéruldigu gibi geleneksel maliyetleme ydnteminde
maliyet hedefi (mamul ya da hizmet, bdlim gibi) unsurlarina tukettikleri dagitim
Olgusu tespit edilmeden, tek bir faaliyet hacmine goére maliyetler dagitiimaktadir.
Oysa ki FTMY maliyet hedeflerine, faaliyet maliyetlerini tlkettikleri dlgiide pay
vermektedir (Tang, 2012: 206).

Faaliyet tabanli maliyet yéntemi (FTMY), tim organizasyonel kaynaklarin
faaliyetler tarafindan kullanimi ve bu faaliyetlerin maliyetlerinin mamul, hizmet,
masteri veya proje gibi ciktilara dagitimini gerceklestirmektedir. FTMY, ilgili
faaliyetlerin c¢iktilara ylklenmesi ve bu faaliyetlerin de kaynak kullanarak maliyetin
hesaplanmasini saglayan bir maliyet muhasebesi yontemidir (Kaygusuz, 2004: 108).

FTMY'de faaliyetler kaynaklari tiketir, Grlinler de faaliyetleri tlketir anlayisi
vardir (Ulker ve iskender, 2005: 195). FTMY, isletmelere gercek maliyet tiiketimlerini
tespit ederek, mamullerin gercek maliyetlerini sunmayi amaclamaktadir (Bekgi ve
Negiz, 2011: 120). FTMY, firmada meydana gelebilecek degisikliklerin maliyetleri
nasil etkileyebilecegdi konusunda da yoneticilere temel saglar. Bunun yani sira FTMY
isletmelerin yonetim kontrol sistemlerini de etkileyen bir unsurdur. Clnkl bu
sistemlerden elde edilecek maliyet raporlarn calisanlari ve &rgutsel davranisi
etkileyecektir (Karacan, 2000: 5).

FTMY modelinde dikey ve yatay eksen olmak Uzere iki eksen s6z konusudur.
Dikey eksende maliyet hesaplamasina yonelik bir sure¢ izlenirken, yatay eksende
sureg¢ yonu yer almaktadir. (Kaygusuz, 2004: 108). Maliyet yéninde maliyetlerin
genel akisi ortaya konurken, sure¢ yonunde bilgi ve islem akisi ortaya konmaktadir
(Bekgioglu ve digerleri, 2014: 22).
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Sekil 4: FTMY'nin Mantiksal Modeli

MALIYET DAGITIM
YONU
Kaynaklar
Maliyet Etkenleri Faaliyetler Performans Olglleri

Maliyet Hedefleri

v

SUREG YONU
Kaynak: Erdogan, 1995: 38'den aktaran Ulker ve iskender, 2005: 196.

FTMY'de kullanilan temel kavramlar kaynaklar, faaliyetler, faaliyet havuzlar
(faaliyet merkezleri), maliyet havuzu, maliyet etkenleri ve maliyet hedefidir. Bu
kavramlari kisaca tanimlayalim.

Kaynaklar; faaliyetlerin yapilmasi icin gerekli ekonomik unsurlardir. Kaynaklar
disaridan saglanabilecegi gibi, tesebbis icinde baska bir bolimden de saglanabilir.
Yani bir faaliyetin ¢iktisi bagka bir faaliyete kaynak olabilir (Ulker ve iskender, 2005:
198).

Faaliyetler; bir isletmenin mamul ve hizmet Uretimi sirasinda yapilan eylemlerdir
(Unutkan, 2010: 91). Faaliyetler isletmede yapilan igler olarak kurumun ne yaptigini
aciklar. Malzeme tedariki, program yazilmasi, makinenin hazirlanmasi vb. (Ulker ve
iskender, 2005:198). Faaliyetler, kaynaklar ile ciktilari ({iriinleri) birbirine baglar
(Ulker ve iskender, 2005:195).

Faaliyet havuzu (merkezi); isletmede cok sayida faaliyet yapildigindan her bir
faaliyetin ayr takibi, detayi ve kayitlama maliyetlerini artirr. Bu nedenle birbiriyle
yakin iligkili faaliyetler ayni faaliyet havuzunda toplanir (Ulker ve Iiskender, 2005:
198-199).

Maliyet havuzu; faaliyetlerin tikettigi kaynaklarin toplam tutarinin faaliyet itibari ile
belirlenmesi islemidir (Unutkan, 2010: 91). Birbirine benzeyen faaliyetlerin maliyetleri
oldugundan homojen bir yapidadir. Bu 6zelliginden dolayi, her bir maliyet havuzu
icin bir maliyet etkeni yeterlidir (Bekgi ve Negiz, 2011: 120).

Maliyet etkeni (Cost driver); Bir faaliyetin dogmasina neden olan faktér, ayni
zamanda bir maliyetin de dogmasina neden oldugu igin faaliyet etkeni ve maliyet
etkeni kavramlari birbirinin yerine kullaniimaktadir (Bengu, 2005: 189-190). Bir
faaliyeti gergeklestirmek icin gerekli olan ¢aba ya da is yukunu belirleyen faktorlerdir.

Faaliyet maliyetlerini mamullere yuklemeyi saglar (Alkan, 2005: 45). Maliyet etkeni
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bir faaliyet ile maliyet grubu arasindaki sebep-sonug iligkisini belirler. Etkenler
urtnlerce tuketilen faaliyetlerin gercek kaynak tuketimini yansitmalidir. Etkenin
Olgum kabiliyeti yiksek olmaldir. Yani etken elimine edildiginde maliyet hedefine
etkenin tasidigi maliyette ayni oranda elimine edilmelidir (Ulker ve iskender, 2005:
199-200).

Maliyet hedefi (Cost object); maliyetlerin yiklendigi son nokta, faaliyetlerin
yapillma sebebi ve nihai hedefidir. Maliyet hedefi bir Grin veya bir masteri olabilir
(Ulker ve iskender, 2005: 200).

FTMY'yi geleneksel sistemlerden ayiran temel ézelliklerden birisi, FTMY'nin
maliyetleri doért seviyede ele almasidir. Bu ayrim ile daha saglikh maliyetler elde
edilecegini kabul eder. Bu maliyetler; (Ulker ve iskender, 2005 : 200-201).

1- Birim Seviye Maliyetleri; birim Grandn Uretimi icin gerekli faaliyetlerin maliyetidir.
2- Parti Seviye Maliyetleri; partiler halinde tretim yapildiginda ortaya ¢ikan faaliyet
maliyetleridir. Ornek; her parti Gretimin hazirlik veya kalite kontrol maliyetleri.

3- Uriin Seviyesi Maliyetleri; farkli tirde driin Uretildiginde olusan maliyetlerdir.
Ornek; Urlin tasarimi veya Uriin gelistirme maliyetleri.

4- Orgiit/Tesis Seviyesi Maliyetleri; isletme bitiini icin ortak maliyetlerdir.
Genelde yonetimle ilgili maliyetleri kapsar.

Sekil 5: Mamullere Yiklenme Agisindan Faaliyet Maliyetleri

Kullanilan
Kaynak Maliyeti

Hacme Bagh Hacme Baglh
Maliyetler Olmayan Maliyetler
Birim Dizeyde Parti Duzeyinde Mamul Diizeyinde  Tesis Dlzeyinde
Faaliyet Maliyetleri Faaliyet Maliyetleri Faaliyet Maliyetleri ~ Faaliyet Maliyetleri
Mamullere Mamullere
Dagitilabilen Maliyetler Dagitilamayan Maliyetler

Kaynak: Kaygusuz, 2007: 144.
FTMY, maliyetleri ilk olarak faaliyetlere, daha sonra mamullere yukleyen iki

asamal bir sistemdir (Unutkan, 2010: 95). Birinci asamada; kaynak maliyetleri,

birinci asama maliyet etkenleri kullanilarak faaliyet merkezleri arasinda paylastirilir
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ve maliyet havuzlan olusturulur. Maliyet havuzu tanimlandiktan sonra, o havuz igin
maliyet etkeni basina disen birim maliyet hesaplanir ve ylkleme oranlari
olusturulmug olur (Bengii, 2005: 190). ikinci asamada; maliyet havuzlarinda
toplanan kaynak maliyetleri, ikinci agama maliyet etkenleri kullanilarak mamullere
yuklenir. Paylasimin yapilabilmesi igin, 6ncelikle her mamulun tikettigi kaynak
miktari Olctlmelidir. Bu 6&lgl, ayni zamanda her mamulun kullandigi maliyet
etkeninin miktar olarak tespit edilmesidir (Bengi, 2005: 190). Son olarak birinci
asamada hesaplanan ylikleme orani ile bu oélciler kullanilarak maliyetler mamullere
yuklenmis olur (Bengu, 2005: 190-191).
Bu iki asamadan olusan faaliyete dayali maliyetleme sisteminin bes adimi ise
soyledir (Bekgi ve Negiz, 2011: 122):
e Faaliyetlerin belirlenmesi,
e Faaliyet merkezlerinin (havuz) belirlenmesi,
e Maliyet etkenlerinin belirlenmesi,
e Maliyetlerin faaliyet merkezlerine aktarilmasi,
e Maliyetlerin maliyet hedeflerine (mamul, hizmet ya da bdlim) yiklenmesi.
Asagida bu adimlarin genel uygulanma sekli asagidaki gibi resmedilmistir.
Sekil 6: FTMY'nin Maliyetleri Dagitim Asamalari

M Kaynaklar
A
L
|
Y \ 4
BIRINCI E Kaynak Maliyetlerini Maliyet
ASAMA T Yiukleme Etkenleri
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A 4
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IKINCI S Faaliyet Maliyetlerini Maliyet
ASAMA 0 L Yiikleme Etkenleri
R
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? Maliyet Hedefleri ]
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Kaynak: Cooper, 1991: 152'den aktaran Biiyiiksalvarci, 2006: 165; isleyen, 2006: 18.
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3.1.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yonteminin Yararlari ve Yonteme

Yonelik Elestiriler

ileri Uretim teknolojileriyle birlikte, direkt ham madde ve direkt isgi
maliyetlerinin  toplam maliyetler icerisindeki payl azalirken, genel Uretim
maliyetlerinin toplam maliyetler icerisindeki payi artmaktadir. Geleneksel maliyet
yontemleri direkt iscilik Gzerine yogunlagsmakta, faaliyetler ile maliyetler arasindaki
iliskiyi ¢ok iyi ortaya koyamamaktadir. Bu da yoneticilerin isletmeye yodnelik
ekonomik kararlar almasinda yanilgiya dismesine neden olmaktadir (YUkg¢l ve
Safak, 1996: 4).

FTMY'nin bir isletmede kullaniimasinin saglayacagi faydalar asagidaki gibi
Ozetlenebilir (YUkgl ve Safak, 1996: 5; Alkan, 2005: 47).

e Genel Uretim giderlerinin mamullere daha dogru bir sekilde yuklenmesini
saglayarak daha saglikl maliyetler elde edilir.

o Isletme tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerin acik bir gériintiisii olusur.

e Daha dogru kararlarin alinmasina yardimci olur.

e  Mamul karliliginin dogru belirlenmesini saglar.

e Daha basit ve kolay anlasilabilir hesaplar olusturur.

e Tam zamaninda lretim ve MRP gibi tekniklerde meydana gelen gelismeleri
izleyebilmek igin dogru igletme ortami saglar.

FTMY yoénteminin yukaridaki faydalarinin yani sira eksiklikleri de vardir.
Eksiklikleri su sekilde siralanabilir (Morgan, 1993: 15'den aktaran Yukgl ve Safak,
1996: 17-18).

e FTMY butin genel Uretim maliyetleriyle ilgilenmemekte, belli bir kismiyla
ugrasabilmektedir. Denetim Ucretleri ve mudurlerin maaslari gibi isletmenin
bGtlnlugund ilgilendiren maliyetleri mamullere yiklemede geleneksel maliyet
sistemlerinden daha iyi bir yol 6Gnermemektedir.

e FTMY'nin fiili olarak uygulamaya konulmasi personel problemlerine yol
acabilmektedir.

e Uygulanmasi ve ¢alisanlarin bu konuda egitimi gl¢ olabilmektedir.

e Sistemden beklenen yararlar net olarak ortaya konulamazsa, calisanlarin
motivasyonu gugclesebilir.

o "Faaliyet Olgltleri"nin bizzat kendileri maliyete sebep olduklarindan butgelerin
"faaliyet 6lcuti" hakkinda ayrintih bilgi verecek sekilde duzenlemeleri

gerekmektedir. Boylelikle yoneticiler olgltleri kontrol edebilecek ve
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gelismelerle ilgilenebileceklerdir. "Faaliyet ol¢itld"”, yapilan igle ilgili dl¢tlebilir

etkinliklerdir.

FTMY yontemi faaliyet maliyetlerini hesaplama da yeterli olmasina ragmen
hissedar degerinde bir gelisme yaratmamis ve sermaye maliyetlerini ele almada
yetersiz kalmistir (Otlu ve Karaca, 2006: 144). FTMY'de amortismanlar sermaye
yatinmlarinin bir pargasi olarak dikkate alinmakta fakat sermaye yatirimlarinin faiz
maliyetleri dikkate alinmamaktadir. Bunun aksine, EKD yontemi ile Artik Gelir
sermaye maliyeti ve hissedar degerine odaklanmaktadir (Roztocki ve Needy, 1998).

Kurum yoneticileri sermaye ve maliyetleri birlikte yonetmelerine yardimci
olacak bir araca ihtiya¢ duymaktadirlar (Roztocki ve Needy, 1998). Hubbel, FTMY
tarafindan hesaplanmis maliyetlerle, sermaye maliyetlerini iceren bir deger tabanli
performans o6lgitlinin entegrasyonunu énermistir (Otlu ve Karaca, 2006: 144).

FTMY-EKD entegrasyonu birgcok uygulamada siklikla kullaniimig olup, bu
konuya iliskin teorik arastirmamizdan sonra tedarik zinciri yénetiminde FTMY- EKD

entegrasyonuna goz atacagiz.

3.2. FAALIYET TABANLI MALIYETLEME VE EKONOMIK KATMA DEGER
YONTEMININ ENTEGRASYONU

FTMY'nin sermaye maliyetini kapsamamasindan kaynaklanan eksikligin
giderilmesi icin EKD ydntemi ile entegre kullaniimasi 6énerisi ilk defa William W.
Hubbell tarafindan ifade edilmistir. Sonrasinda FTMY-EKD entegrasyonu ile ilgili
bircok calisma gerceklestiriimis ve entegre bir FTMY-EKD sisteminin maliyet ve
sermaye yonetiminde basaril bir stratejik yonetim araci olarak kullanilabilecegi ifade
edilmistir (Yildiz ve Karaca, 2011: 8).

Tedarik zinciri yénetiminde FTMY-EKD sistemi entegrasyonu ile ilgili genel
bir literatlir taramasi yapilarak asagidaki tabloda 6zeti sunulmustur.

Tablo 8: Tedarik Zinciri Yonetiminde FTMY-EKD Entegrasyonu Literatir Taramasi

Yazarlar Arastirma Adi Arastirma Yayinlandigi Yer

1998 American Society of
Engineering Management
Ureticiler igin Bir Miihendislik (ASEM) Ulusal Konferans

Roztocki ve Needy (1998) Yonetim Araci Olarak Bildirileri
Butunlesik FTMY-EKD Sistemi | Virginia Beach, Virjinya, 1-3
Ekim 1998
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Roztocki ve Needy (1999)

Batinlesik FTMY-EKD Sistemi

Nasil Tasarlanir ve Uygulanir?

Proceedings of the 1999
Annual Industrial
Engineering Research
Conference
Phoenix, Arizona, 23-25
Mayis 1999

Cooper ve Slagmulder
(1999)

Butlinlesik FTMY-EKD Sistemi
(Stratejik Maliyet Ydnetimi)

Management Accounting

Lapide (2000)

Tedarik Zinciri Performansi

Nasil Olguiliir?

AMR Research, ASCET -
White Paper

Roztocki (2001)

Hizmet Sektérinde Biitlinlesik
FTMY-EKD Sistemi

Proceedings of the
International Conference on
Service Management,
Angers, Fransa, 22-23 Mart
2001

Pohlen ve Coleman (2005)

EKD ve FTMY kullanarak igsel
Faaliyetleri ve Tedarik Zinciri
Performansinin

Degerlendiriimesi

S.A.M. Advanced

Management Journal

Otlu ve Karaca (2006)

Faaliyet Temelli Maliyetleme
Sistemine Gore Ekonomik

Katma Deger Analizi

Muhasebe ve Finansman

Dergisi

Cam (2006)

Stratejik Bir Yonetim Araci
Olarak Ekonomik Katma
Deger (EKD) ve Faaliyet

Tabanli Maliyet Yonteminin

Birlikte Kullanimi

Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittisu
Dergisi

Ozitirk (2010)

Faaliyet Bazli Maliyetlendirme
(FTMY) ile Ekonomik Katma
Deger (EKD) Yontemlerinin
Birlestirilmesi Ve Uygulama

Ornegi

YOK Ulusal Tez Merkezi
Doktora Tezi
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FTMY-EKD Birlestiriimis Moda

Proceeding of the IEEE

International Conference on

Ye (2011) Dayali Lojistik Maliyet Automation and Logistics
Yonetimi Chongging, Cin, Adustos
2011
Hizmet Sektérinde FTMY
Sistemi: Yonetimsel Karar International Journal of
Chea (2011)

Alma ve Rekabetin Artirilmasi
icin Stratejik Bir Yaklasim

Business and Management

Yildiz ve Karaca (2011)

Stratejik Yonetim Bakis
Acisiyla Bitinlesik Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ve
Ekonomik Katma Deger

Sistemi

Muhasebe ve Finansman

Dergisi

Kirlioglu ve Yildiz (2012)

Faaliyet Tabanli
Maliyetlemeye Dayall
Ekonomik Katma Deger
Analizi: Enerji Sektériinde Bir

Uygulama

Muhasebe ve Denetime
Bakis

Tedarik Zinciri Yonetiminin

Nigde Universitesi iktisadi ve

Kigukkaplan ve Bayhan Ekonomik Katma Deger .
. Idari Bilimler Fakiltesi
(2012) Yoéntemi ile lligkisinin o

. . Dergisi
Incelenmesi

Yeni Performans Olcim

Yontemleri (Faaliyete Dayall
Maliyetleme, Performans Trakya Universitesi Sosyal
Tang (2012)

Karnesi, Ekonomik Katma
Deger) Entegrasyonu ve

Ornek Bir Uygulama

Bilimler Dergisi

Shil ve Das (2012)

UrlinG Dogru Fiyatlama:
Butlinlesik bir Arag Olarak
FTMY-EKD Uygulamasi

African Journal of Business

Management

Kazemkhanlou ve Ahadi
(2014)

Tedarik Zinciri Yonetiminde
Performans Olgiim
Uygulamalarinin Arastirmasi

Proceedings of the 2014
International Conference on
Industrial Engineering and
Operations Management.
Bali, Endonezya, 7-9 Ocak
2014
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Roztocki ve Needy (1998); FTMY-EKD sistemi, maliyet ve sermayeyi basaril
bir sekilde yonetecek muhendislik yonetim araci olarak nasil kullanilabilir sorusuna
yanit aramig, yalnizca FTMY yontemiyle elde edilen Gran maliyetleriyle FTMY-EKD
sistemiyle elde edilen Urin maliyetleri arasindaki farki ortaya koymus ve yoneticileri
uzun donemdeki ekonomik degerini yok edecek yalnizca kara dayahl kisa sureli
karar almalarindan korumak i¢in FTMY-EKD sisteminin muhendislik yonetim araci
olarak kullanilabilecedi sonucuna varmistir. Roztocki ve Needy (1999); performansi
Olcmenin yani sira maliyetleri saptamak icin butinlesik FTMY-EKD performans
Olcim sisteminin nasil tasarlanip uygulanacagina dair kigik bir Gretim gsirketi
Uzerinde sistemin uygulama adimlarini géstermis ve butlnlesik FTMY-EKD
sisteminin yOneticilere dodru maliyetleri daha anlasilir kilarak sirketlerin is
performanslarini gelistirme de yardimci oldugu sonucuna varmistir.

Cooper ve Slagmulder (1999); bir Grinun EKD'ye dayali faaliyete dayali
maliyetini bulmak i¢in gerekli formil ve butiinlesik FTMY-EKD ydntemi igin gerekli
tanimlamalar Gzerinde durmustur.

Lapide (2000); tedarik zinciri performansini élgmede, performans hedeflerini
olusturmada mevcut yaklasimlari ortaya koymus ve bir firmanin tedarik zinciri
performansini 6lgcmek icin kullanacadi yaklasim veya oOlcitler kimesi tavsiye
edilemeyecedi, makalede s6zi gegen tum vyaklasimlarin (dengeli performans
karnesi, SCOR modeli, lojistik skor tahtasi modeli, faaliyete dayali maliyetleme,
ekonomik katma deger) tedarik zinciri performans o&lgim sistemi gelistirme de
mukemmel bir rehberlik saglayacagi sonucuna varmistir.

Roztocki (2001); butinlesik FTMY-EKD uygulamasinin yalnizca Gretim
sektoriinde degil hizmet sektoriinde de yararh oldugunu géstermis, 6zellikle ylksek
giderlere ve ylksek sermaye maliyetine sahip sirketlerin bitinlesik sistemi
uygulayarak ve kullanarak daha cok fayda saglayacagini belirtmistir. Bltlinlesik
sistemin Urin maliyetlerinin yani sira hizmet maliyetlerini de dogru bir sekilde
saptayabildigini belirtmis, hizmetleri saglamak i¢in maliyetleri bilmenin yonetimin
daha kararli hareket etmesine ve hizmetleri daha uygun fiyatlandirmasina izin
verdigini belirtmistir. Bultlnlesik FTMY-EKD sisteminin daha iyi is performansi
gercgeklestirmek igin hizmet sirketlerine yardimci olacak son derece yenilik¢i bir arag
oldugunu makalesinde belirtmistir.

Lambert ve Pohlen (2001: 2) tedarik zinciri élgimleri olarak tanitilan ¢ogu
Olgcumlerin aslinda igsel lojistik faaliyetlerini dlgtiklerini, bu lojistik élgimlerin tedarik

zinciri performansini élgmesi gereken birden fazla firmayi degil tek bir firmayi
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Olctigund belirtmistir. Performansi hissedar degerine donustiren tedarik zinciri
Olcimlerini gelistirmek icin tedarik zinciri icindeki her bir bagda mdasteri iligkileri
yonetimi ve tedarikgi iligkileri yonetimini arayuzle yoneten bir yapi gelistirmislerdir
(Lambert ve Pohlen, 2001: 1). Pohlen ve Goldsby (2003) arastirmasinda;
tanimlanan yapiy! birden fazla firmanin dl¢cimlerini gelistirmek ve performansini
Olgmek icin EKD analizi ile FTMY yontemini birlikte kullanarak bir yaklagim
sunmustur. Pohlen ve Coleman (2005) EKD ve FTMY kullanarak tim tedarik zinciri
boyunca her bir firmanin i¢sel faaliyetlerini ve tedarik zinciri performansini
degerlendirmek igin uygulanacak yapinin uygulama adimlarini tanitmistir.

Otlu ve Karaca (2006) calismasinda degere dayali performans &l¢uti olan
Ekonomik Katma Deger (EKD) ydnteminin analizini ve birlestirilmis FTMY-EKD
analizini yapmistir. Son olarak, bir isletmede Uretilen mamullerin énce faaliyet
tabanli maliyetleme sistemine gére, sonra birlestiriimis FTMY-EKD sistemine goére
maliyetleri hesaplanmis ve bir kargilastirmasi yapiimistir. Bu calisma sonucunda
FTMY, aktivitelerin faaliyet maliyetlerini dogru olarak hesaplamasina ragmen, hangi
mamullerin ekonomik katma deger vyaratarak hissedar degerine katkida
bulundugunu élgemedigini belirtmis, bu ylzden de yodneticilere birlestiriimis FTMY-
EKD sistemini 6nermistir.

Cam (2006); butinlesik FTMY-EKD uygulamasinin sagladigi avantajlar
Uzerinde durmus, Roztocki ve Needy (1999)nin makalesinden uyarlama 6rnek
Uzerinden yalnizca FTMY yo6nteminin genel Uretim maliyetlerinin dagitiimasinda
yeterli olmasina ragmen sermaye maliyetlerinin tam olarak dagitilmasi konusunda
yetersiz  kaldigini, FTMY ve EKD'nin birlikte kullaniimasinin  maliyet
hesaplamalarindaki etkinligini ortaya koymustur.

Ozitirk (2010) tezinde FTMY-EKD entegrasyonunu tanitmis, FTMY-EKD
entegrasyonunu Ankara'da hizmet veren bir konaklama igletmesinde uygulamis ve
her bir musterinin yaratmis oldugu katma degerin, FTMY yontemine gére bulunan
musteri basina disen kardan daha dusuk oldugu sonucuna ulagsmistir.

Ye (2011); makalesinde oncelikle Ulkesinde lojistik maliyet yonetiminin var
olan problemlerinden bahsetmis, sonrasinda lojistik maliyet hesaplama surecinde
bitlinlesik FTMY-EKD sisteminin temel prensiplerini ele almistir. Uretim sirketi
Uzerinde kisa bir uygulama gercgeklestirerek butuinlesik FTMY-EKD sisteminin lojistik
yonetimi ve maliyet hesaplamada oldukg¢a yararli oldugu sonucuna ulasmistir. Bu
sistemin bir yandan sermaye maliyet bilgisini ekleyerek yalnizca FTMY yontemi

kullanilarak elde edilen maliyet bilgisinin eksikligini duzelttigi diger yandan da
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kurumun faaliyet zincirine ve Grun maliyetine sermaye maliyetini hesaplayan EKD'yi
entegre ederek butun bir Gretim surecinin birbirine baglandigini belirtmigtir.

Chea (2011); calismasinda FTMY sistemini basarili bir sekilde benimseyen
ve uygulayan cesitli hizmet odakli firmalan kisaca tanitmis ve FTMY sisteminin
sadece Uretim cevresinde degil, finansal kurumlar, saglik kurumu ve devlet
kurumlari gibi hizmet sektorleri igin de uygun oldugu sonucuna varmistir. Bazi banka
ve finansal kurumlarinda FTMY ydntemini baska isimler altinda uyguladigini da
belirtmigtir. FTMY ydnteminin sinirhliklari kisminda bu ydntemin yatinm yapilan
madde ya da yeni Urinidn sermaye maliyetini yansitmadigini ve kurumun yatirim
riskini kontrol edemedigini belirtmistir. Bu nedenle de FTMY ve EKD yontemlerinin
birlestiriimesi gerekliliginden bahsetmigtir.

Yildiz ve Karaca (2011); Roztocki ve Needy (1999)nin makalesinden
uyarlama bir 6rnek Uzerinden buatunlesik FTMY-EKD uygulama sonuglarinin
yonetimsel kararlarda nasil uygulanabilecedine dair Onerilerde bulunmustur.
Butunlesik sistem uygulamasi sonucu elde edilen Grin maliyet ve karhhk profil
bilgilerine dayanarak hangi Grinlerin tretiminin éncelikli oldugu, uzun vadede hangi
driin karmasinin en fazla kari saglayacagina karar verilebilecegi sonucuna ulasmis
ve bu sayede firma gergek kar ve hissedar degeri artirilabilecedini belirtmistir.
Negatif EKD degerine sahip urlnler iginse fiyatlarin ne kadar artmasi gerektigi veya
faaliyet ve sermaye kaynaklarinin ne kadar azaltiimasi gerektigi seklinde
degerlendirilebilecedini belirtmistir. Kirlioglu ve Yildiz (2012); geleneksel FTMY ile
bltinlesik FTMY-EKD sistem uygulamasi sonucu elde edilecek Griin ekonomik
katma degerlerini kiyaslamig, bitlnlesik FTMY-EKD sisteminin Grin karhliklarini
dogru belirledigi sonucuna varmistir.

Klglukkaplan ve Bayhan (2012); tedarik zinciri unsurlarinin firmanin degeri
Uzerindeki etkisinin  nasil  Olcllecedi hakkinda bir literatir calismasi
gerceklestirmigtir.

Tan¢g (2012) makalesinde ydnetim muhasebesi kapsaminda en etkin
performans Olcim yéntemlerinin basinda gelen faaliyet tabanli maliyetleme, dengeli
performans karnesi, ekonomik katma deger yéntemlerinin entegrasyonunu saglamis
ve ve bunu 6rnek uygulamaya yansitarak isletme finansal islemleri tGizerinde yarattigi
degeri gostermistir.

Shil ve Das (2012); kiguk bir dretim isletmesinin varsayimsal 6rnek
uygulamasini gercgeklestirerek FTMY-EKD entegrasyonunun isletme yoneticilerine

saglamis oldugu yararlar Uzerinde durmustur.
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Kazemkhanlou ve Ahadi (2014) arastirmasinda tedarik zinciri performansini
Olgen modellerin Ozellikleri ve uygulanabilirlikleri hakkinda bir literatur taramasi
gergeklestirmis, bir kurumun tim performansinin élcima igin hem geleneksel hem
de geleneksel olmayan oélgiimlere ihtiyacin oldugu sonucuna ulagsmistir.

Yukaridan  O6zetle; FTMY-EKD entegrasyonunun hizmet  sektdri
arastirmalarinda da uygulanabildigi gorilmustir. Ancak lojistik faaliyet gosteren
firmalara uyarlamanin olduk¢a az oldugu sonucuna varilmistir. Arastirmamizin
amaci tedarik zinciri yonetimi performansinin  dl¢ilmesinde FTMY-EKD
entegrasyonunu kullanarak tedarik zinciri degerine olumlu ya da olumsuz katkida
bulunan tedarik zinciri unsurlarini belirlemektir. Bu amaci gergeklestirmek ve
literatire katki saglamak icin dérdincu bolimde bir lojistik firmasinin performansinin
Olciminde FTMY-EKD entegrasyonu analizi gergeklestirilmistir.

FTMY ve EKD ybntemi faaliyet maliyeti ile sermaye maliyetini birbirinden
ayirir. Faaliyet maliyetleri bir isletmedeki kaynak tiketimini yansitirken, sermaye
maliyetleri isletmedeki sermaye yatirimlarinin maliyetini ifade eder (Otlu ve Karaca,
2006: 144-145).

Sekil 7: FTMY-EKD Entegrasyonu Igin Diyagram

DOGRUDAN
MALIYET
MALIYET | FAALIYET
HEDEFi MALIYETI
SERMAYE
MALIYETI

Kaynak: Roztocki, 2000: 3.

Yukaridaki diyagram, maliyet hedefleri tarafindan tiketilen kaynaklar
hakkindaki bilgiyi resmetmektedir. Maliyet hedefleri Grin ve miusteri gibi somut
varliklar ya da hizmet gibi soyut varliklar olabilir. Ornegin; bir maliyet hedefi
malzeme ve direkt isgilik gibi dogrudan maliyetleri tuketir. Buna ek olarak, bir maliyet
hedefi ekipman ve stogun satin alimiyla ilgili sermaye yatinmlarini da tiketir. Diger

bir deyigle bir maliyet hedefi, dogrudan ve sermaye kaynaklarini tiketir. Dahasi bir
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maliyet hedefi Uretim planlama, yonetim, nihai Grinun tasinmasi gibi faaliyetlerin
isletim harcamalarini da tuketir. Cogu durumda, faaliyet maliyetleri ile maliyet
hedefleri arasindaki iligki dolaylidir. S6z konusu gider kaynaklarinin maliyetlerinin
Once faaliyetlere sonra da maliyet hedeflerine yuklenmesi FTMY araciligiyla
gergeklesir (Roztocki, 2000: 3). Sekilden de anlasilacagi Uzere maliyet hedeflerinin
maliyetlendiriimesinde yalnizca FTMY ya da yalnizca EKD yontemi yeterli
olmamaktadir. Bu iki ybntemin entegrasyonu, urin veya hizmetlerin
maliyetlendirilmesini daha saglikli hale getirmektedir.

FTMY-EKD ydntemi 7 agamada incelenebilir. 1 den 5’e kadar olan agamalari
hemen hemen geleneksel FTMY ile aynidir. Birlestiriimis FTMY ve EKD y6énteminin
geleneksel FTMY sisteminden temel farkhhigi 6. ve 7. asamadadir. Birlestiriimis
FTMY ve EKD ydnteminin agamalarini kisaca asagidaki gibi aciklayabiliriz (Roztocki
ve Needy, 1999: 3; Roztocki, 2001: 3).

1. Agsama: Firmanin Finansal Bilgilerini Gozden Gegirme

Analiz iglemi icin ihtiyag duyulan bilgilerin ¢odu sirketin gelir tablosu ve
bilangosundan elde edilir. FTMY'de ele alinan faaliyet maliyetlerini hesaplamak igin
gelir tablosuna, EKD ydnteminde ele alinan sermaye maliyetinin hesaplanmasi igin
de bilangoya ihtiya¢c duyulmaktadir (Yildiz ve Karaca, 2011: 12).

2. Asama: Ana Faaliyetlerin Tanimlanmasi

Sirketin Uretim ve isleme faaliyetleri sonucu igletme kaynaklarini nasil tikettigini
tanimlayan ana faaliyetler tanimlanir (Roztocki ve Needy, 1999: 3).

3. Asama: Her Bir Faaliyet icin Gider Maliyetlerinin (Overhead Cost) Tespit
Edilmesi

Temel faaliyetler tanimlandiktan sonra her bir faaliyetin maliyeti hesaplanmalidir.
Gider maliyetleri faaliyetlere uygun bir sekilde ylklemek igin ilk asama maliyet
etkenleri ve maliyet havuzlari ya da Gider-Faaliyet-Bagimhlik Matrisleri (Expense-
Activity-Dependence Matrixes - EAD Matrixes) gibi araclar kullanilabilir (Roztocki,
2001: 3). Hesaplanan maliyetler, her bir faaliyetin kaynak tiketimini yansitir (Yildiz
ve Karaca, 2011: 12).

4. Asama: Maliyet Etkenlerinin Se¢imi

Maliyet etkenlerinin secimi de geleneksel FTMY'de oldugu gibi hesaplanir (Roztocki
ve Needy, 1999: 3). Maliyet etkenleri; aktivitelerin maliyetini, kaynak tuketim oranini
dikkate alarak hizmetler, suregler ve musteriler gibi maliyet hedeflerine ylklemek
icin kullaniir (Otlu ve Karaca, 2006: 145; Roztocki, 2001: 3). Bu asamada hem

faaliyet maliyet etkenleri hem de sermaye maliyet etkenleri belirlenir. Faaliyet
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maliyet etkenleri faaliyet maliyetlerini, sermaye maliyet etkenleri ise sermaye
maliyetlerini trlnlere ytklemekte kullanilir (Otlu ve Karaca, 2006: 145).

5. Asama: Maliyet Hedefleri igin Faaliyet Maliyetlerinin (Operating Costs)
Hesaplanmasi
Maliyet etkenleri segildikten sonra, isletme maliyetleri maliyet hedeflerine geleneksel
FTMY'de oldugu gibi yiklenir. Genellikle geleneksel FTMY, isleme maliyetlerinin
hesaplanip direkt maliyetlere yuklenmesi ile son bulur (Roztocki ve Needy, 1999: 3).
Faaliyetlerden maliyet hedeflerine maliyetleri yiklemek icin faaliyet maliyeti etkenleri
ya da Faaliyet-Urin-Bagimhlik Matrisleri (Activity-Product-Dependence Matrixes-
APD Matrixes) yardimci olurlar (Roztocki, 2001: 3).
6. Asama: Maliyet Hedeflerine Sermaye Maliyetlerinin Yliklenmesi
Bu asamanin temel amaci firmanin sermaye maliyetlerini uygun maliyet hedeflerine
yiiklemektir (Roztocki ve Needy, 1999: 4). ilk olarak her bir maliyet hedefinin
sermaye talebi saptanir. Sonra bu sermayenin kullanimi igin uygun bir Sermaye
Maliyet Orani (Capital of Cost Rate, SMO) tahmin edilir. Son olarak her bir maliyet
hedefinin bir sermaye masrafi hesaplanir (Roztocki, 2001: 3).
Sermaye Maliyet Orani (SMO); su anki faiz seviyesi, sirketin is alani, sermaye yapisi
ve yatinnmcilarin beklentilerine baglidir (Roztocki ve Needy, 1998). SMO igin iyi bir
tahminci verilen sirketin yatirimi ile ilgili bir primine devlet tahvilinin (pratik olarak bir
risksiz yatinm) uzun dénem faiz oranini ekleyerek elde edebilir (Reimann, 1988'den
aktaran Roztocki ve Needy, 1998). Ornegin; 30 yil i¢in bir devlet tahvilinin faizi %5
ve sirketin isi dGnemli dl¢lide stabil olsun. Bu durumda yatirimcilar, devlet tahvili getiri
oranina ek %5 getiri ile yani %10 SMO igin tatmin olabilirler (Roztocki ve Needy,
1998).
7. Asama: Maliyet Hedefleri igcin EKD Degerinin Hesaplanmasi:
Her bir maliyet hedefinin EKD degeri, gelirlerden toplam maliyetlerin (dogrudan,
faaliyet ve sermaye maliyetleri) cikariimasiyla hesaplanir. Eger verilen bir maliyet
hedefi icin EKD dederi pozitifse bu maliyet hedefinin hissedar degeri yarattigini,
negatifse bu maliyet hedefinin hissedar degerini azaltti§i sonucuna ulasabiliriz
(Roztocki, 2001: 3).

Pohlen ve Coleman (2005) ikili FTMY-EKD yapisini tanitmis ve operasyonel
bir cevreye adapte edilen, operasyon yonetim personeli tarafindan gergeklestirilecek

bes adimdan her birini su sekilde belirtmistir.
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1) Tedarik zinciri stratejik amaclarini olusturma,

2) Tedarik zincirini olusturan firmalari haritalama,

3) Ikili bir EKD analizi kullanarak operasyonel kararlarin (potansiyel deger
yaraticilar) gézden gecirilmesi,

4) FTMY kullanarak sire¢ unsurlarini élgilebilir maliyetlere ve operasyonel
performans o6lgilerine donustirmek,

5) Olgme ve diger ticari ortaklar icin analizi genigletme.

Calismamizin amacina yonelik dérdincu bdlimde yukaridaki bes adimi alt

basliklar halinde inceleyecegiz.
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DORDUNCU BOLUM
TEDARIK ZINCIRi YONETiMi PERFORMANSININ OLGUMUNDE BIR LOJISTIK
FIRMASININ FTMY-EKD ENTEGRASYONU ANALIZi

Calismanin uygulama kisminin gelisimine Roztocki (2001), Pohlen ve
Coleman (2005), Ozitirk (2010) ve Kiiglikkaplan ve Bayhan (2012)'nin yapmig
oldugu arastirmalar yén vermistir. Bu arastirmalar ve dnceki bélimlerdeki bilgiler
cercevesinde, Pohlen ve Coleman'in ikili EKD vyapisinin uygulama adimlari
kullanilarak, Gretici firmanin bir lojistik firmayla anlasma saglamasiyla ham madde
bekleme surelerini ve stoklarda gecikmeleri azaltmasinin Gretici, lojistik ve musteri
firma Uzerinde yaratacagi katma deger incelenmis ve tedarik zincirinde yer alan
lojistik firmanin performansinin nasil oélgllecedinin analizi yapiimistir. Secilen
uluslararasi lojistik firmasi Amerika tabanli olup, Amerika basta olmak Uuzere
Kanada, Gliney Amerika ve Karayipler, Avrupa, Afrika, Orta Dogu, Asya ve Buylk
Okyanus'ta faaliyet gosteren, pazar payi dinyada %14.2 olan (The Statistics Portal,
t.y.), kara ve hava sevkiyati gerceklestirerek ekspres tagimacilik, kicuk paketleri
tasima, yik tasimaciligi ve diger sirketlerle satis, pazarlama, bilgi teknolgjisi, iletigimi
saglayan hizmetler ve faaliyetlerde bulunan, 2014 sonu itibariyle toplam varliklari 33
milyar 70 milyon dolar olan; bu nedenlerle sektére yon veren bir firma olmasi
nedeniyle segilmistir. Firmaya ait veriler firmanin yayinladigi 2014 yili Dinya
Vatandaslik Raporu (Global Citizenship Report), 2014 yih yillik rapor ve hizmetleri

konusunda bilgi verdigi hizmet rehberi kitapgigindan elde edilmistir.

4.1. LOJISTIK FIRMALARI iLE IiLGILi GENEL BILGILER

Lojistik firmalarini asagidaki sekilde siralayabiliriz (ipekgi, t.y.).

1) Tasliyicl firmalar

2) Araci kuruluslar

3) Depo ve antrepo hizmeti veren firmalar

4) Gumrlk islemleri yapan firmalar

5) Sigorta firmalari

6) Serbest bolgeler

7) Kullanilan tasima moduna goére yer hizmeti veren veya yukleme-bosaltma
yapan firmalar

8) Uluslararasi 6zel gozetim sirketleri ve dernekler
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Genel itibariyle sayilan sekiz tir firmanin birbirleriyle bitlnlesik bir sekilde
calismasi lojistik hizmetin eksiksiz ve dogru bir sekilde veriimesine olanak tanir. Bir
lojistik hizmete ihtiya¢c duyuldugunda ilgili noktalarda farkl farkl hizmet verilirken

bazen de bir firma birden fazla hizmeti bir arada verebilir (ipekgi, t.y.).

4.1.1. Ornek Uygulamanin Yapilacag Lojistik Firmasi ile ilgili Bilgiler

isim gizliligini korumak igin adi degistirilen X firmasi ulusal ve uluslararasi
alanda tasimacilik hizmetleri, is hizmetleri ve e-ticaret alaninda hizmetler sunan
kurumsal bir Amerikan lojistik girketidir.
X kurumsal lojistik firmasinin verdigi hizmetler asagidaki sekildedir.
1) Paket Kargo Hizmetleri

e Ulusal Paketler
— Ayni gun teslimat
— Sonraki is gunu teslimat
— 2 ya da 3 ig glnu teslimat
— Kara yoluyla teslimat segenekleri

e Uluslararasi Paketler
— Mimkin oldugunca en hizl teslimat
— 1, 2 yada 3 is gunu icerisinde teslimat
— 5 ig guinu icerisinde teslimat
— Uluslararasi posta teslimati
— Dogrudan teslimat
— Kanada'ya ve Porto Riko'ya teslimat

2) Yuk kargolar

e Ulusal Yukler
— Acele teslimat
— Belirli zamanda teslimat
— Belirli gunde teslimat
— Ek yUk hizmetleri

e Uluslararasi Yukler
— Acele teslimat
— Belirli zamanda teslimat
— Belirli guinde teslimat

— Ek yUk hizmetleri

69



— Dogrudan dagitim
3) iade kargolar

e lade hizmetleri

X kurumsal lojistik sirketi dort ayrn is segmentine ayrilmakta ve bu is
segmentlerine bagli olarak dort ayri finansal raporlama bolimi kullanmaktadir.
1) X Express
- X Trade Networks (X Ticari Aglar)
- X Supply Chain (X Tedarik Zinciri)
2) X Ground
- X Home Delivery (X Eve Teslimat)
- X Smart Post
3) X Freight
- X Custom Offical
- X Multimodal
4) X Services
- X Office
- X Tech Connect
X kurumsal lojistik firmasi icin analizde kullanacagimiz is segmenti X
Express'e bagh X Supply Chain (X Tedarik Zinciri) hizmetidir. X lojistik firmasi,
tedarik zinciri hizmetleriyle Uretici firmalarinin tedarik zincirlerinde énemli bir rol
oynamaktadir. Uretici firmalar X lojistik firmasini tedarik zincirlerine dahil ederek
hem tasimacilik hem de e-ticaret hizmetlerinden yararlanmaktadir. Analizde sadece
tasimacilik hizmeti incelenecek olup, bu hizmetin Ureticinin tedarik zincirinde hem
ureticiye hem de muisteriye (perakendeci) nasil katma deder sagladigina
deginilecektir. Sonrasinda bu tedarik zinciri halkalarindan biri olan lojistik firmasinin
performans degerlemesinin FTMY-EKD entegrasyonuyla nasil

gerceklestirilebilecegine dair analiz yapilarak sonug ve dnerilerde bulunulacaktir.
4.2. UYGULAMA ADIMLARI

Bir lojistik firmasi kendi tedarikgilerinin bulundugu bir tedarik zincirinde yer
alabilecegi gibi, bir Uretici firmanin tedarik zincirinde de yer alabilir. Bu béliumde,

calismayi daha spesifik hale getirmek igin, X lojistik firmasinin bir Gretici firmanin

tedarik zincirinde bulunmasi durumu degerlendirilecek olup, X lojistik firmasinin
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tedarik zinciri performansinin FTMY-EKD yo6ntemiyle nasil dlgulecegine dair analiz

yapilacaktir.

4.2.1. Tedarik Zinciri Stratejik Amaclarini Olusturma

Basaril firmalarin kurumsal stratejisi tedarik zinciri amaglarini olusturmada
daha cok baslangi¢c noktasi saglar (Pohlen ve Coleman, 2005: 46). Operasyon
yoneticileri amaglari olusturmada ve ne odlgecegini saptamada ilk olarak stratejiye
bakmalidir (Neely ve digerleri, 2000: 1127). Tedarik zinciri yonetiminin de temel
amaci, hissedar degerinin maksimize edilmesinden farkli olmamalidir (Rappaport,
1987'den aktaran Kuigukkaplan ve Bayhan, 2012: 77). Tedarik zinciri stratejisi
dogrudan; son kullanicinin gereksinimlerini en iyi sekilde karsilayacak ve en blyik
rekabetsel avantaji saglayacak sureglerin ve sirketlerin  yapilandiriimasini
saptayarak kurum stratejisi ve secilen hedef pazarlardan geger (Lummus, Vokurka
ve Alber, 1998). Tuketici ile baglayarak, yonetim ticari partnerlerin hangi
kombinasyonlarinin hedef pazarlara daha iyi hizmet ettigini olusturmak igin tedarik
zinciri sayesinde geriye dogru ¢alisir (Pohlen ve Coleman, 2005: 46).

X kurumsal lojistik firmasinin surdurdlebilir olma ile ilgili genel amaglari su
sekildedir (Global Citizienship Report- GRI 2014).

Ekonomik gelisimiyle ilgili amaclari:

1) Paydaslar icin ekonomik deger yaratma

2) Kiresel pazarda blyime

3) Kiclk yerel isleri diinyaya acilmalari i¢in desteklemek
4) Yerel girisimcileri desteklemek

5) Farkl tedarikgileri desteklemek

6) Acik ve etkili bir ticareti desteklemek

7) Hukametle is birligi yapmak

Cevreyle ilgili amaclari:
1) 100 milyon galondan fazla jet yakit tasarrufu yapmak
2) 1000'den fazla alternatif yakit tiketen araca sahip olmak
3) Gunes enerjisi Ureten girketler arasinda yer almak
4) Forest Stewardship Council (FSC) sertifikali kagit kullanmak
5) Su kullanimini %25 azaltmak

6) Artiklarin geri donisume gonderilme oranini artirmak
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1)
2)
3)
4)
5)

1)
2)
3)
4)

Toplumla ilgili amaclart:

Felakete hazir olma, yardim ve iyilestirme yatinm onceligi

Yaya ve yol guvenligi yatinm 6nceligi

Surdurdlebilirlige yatinm énceligi

Lokal ve bdlgesel dlizeyde guvenilir organizasyonlarla ¢alisma

Hizmet verdigi bolgelerde gonullileri, zamanlarini ve ¢abalarini bagiglayan

takim Gyelerini genisletme

Calisanlarla stratejik amaglari:
isyeri giivenligini saplamak
Takim uyesi geligimi

Yasam kalitesinin artiriimasi

Farkhhk ve kapsam

X lojistik firmasinin yukaridaki genel amaclarina yonelik stratejik amaglarini

asagidaki gibi siralayabiliriz:

isletme sirketleri (X Express, X Ground, X Freight, X Services) araciigiyla
yuksek katma dederli lojistik, ulasim ve ilgili is hizmetlerini saglayarak
hissedarlar igin en Ustlin finansal getiriyi Gretmek,

Musterileri her bir pazar segmentine uygun, yilksek kalitede tutumlarla
karsilamak,

Calisanlari, partnerleri ve tedarikgileri ile karsiliklh 6dillendirici iligkiler
gelistirmek,

Tam faaliyetler icerisinde guvenlige ilk sirada 6nem vermek,

Kurum faaliyetlerini en ylksek etik ve profesyonel standartlarinda
gercgeklestirmek,

Farkl tedarikgi ve yerel girisimcileri desteklemek.

Yukaridaki stratejik amaglardan tedarik zincirine yonelik stratejik amaclari ise

su sekildedir:

Tedarik zincirinde yer alan paydaslar i¢in en yuksek finansal getiri saglamak,
Tedarik zinciri performansini iyilestirmek icin tedarikgilerin ve partnerlerin
yenilik¢i kararlar almasina yonelik tegvik edici iligkiler gelistirmek,

Tedarik¢i ve partnerlerinin  kurum faaliyetleri icin en ylksek etik ve
profesyonel standartlarini benimsemelerini saglamak,

Farkli tedarikci ve yerel girisimcileri desteklemek.
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Yukarida belirttigimiz stratejik amaclar X lojistik firmasina aittir. Uygulama
adimlarini izlerken X lojistik firmasinin bir Ureticinin tedarik zincirinde yer aldigi
varsayilarak, uretici firmalarin da genel Uretim stratejileri degerlendirilmigtir.

isletmeler, maddi kaygilar kaynakl ve kurumsal kimlik olusumunda gerekli
oldugu disunidlen sosyal sorumluluk duygusu igerikli olarak surdurilebilir olmak
istemektedirler. Cevresel dejenerasyona karsi kendilerini sorumlu hissetmeleri,
kiresel olusumda diger rakip firmalardan geri kalmamak adina surdurulebilir vizyon
sergilemek istemektedirler (Kusat, 2012: 228). Yavuz (2010), calismasinda
surdurdlebilir Gretici stratejilerini farkli strdiralebilirlik bakis agilariyla incelemis ve
asagidaki basliklar altinda ele almistir.

e Doga Kapitalizmi Yaklasimi: Paul Hawken ve arkadaslar (2000) tarafindan
geligtirilmis bir stratejidir. Bu yaklasimla igletmeler yer kireyi korumakla
kalmayip karlihg1 ve rekabet gicini de arttirabileceklerdir. Bunun igin
isletme faaliyetlerinde birbiriyle baglantili dort konuda degisim saglanmalidir
(Lovins, Lovins ve Hawken, 1999: 146). Bu konular; dogal kaynak
uretkenligini arttirmak, kapali devre Uretim sistemleri kullanmak, ¢6zim
temelli is modellerini benimsemek ve doda sermayesine yeniden yatirim
yapmak olarak siralanmistir (Lovins, Lovins ve Hawken, 1999: 146-148).

e Cevre Odakli Stratejiler: Uretim sirecgleri séz konusu oldugunda bu
sureglerin cevreye olumsuz etkileri ortaya c¢ikmaktadir. Jullian Alwood
(2005); surdurdlebilir Gretim icin asagidaki stratejileri 6nermektedir (aktaran
Yavuz, 2010: 74-75).

v' Daha az malzeme ve eneriji kullaniimasi,

v' Girdi olarak kullanilan malzemede zehirli olanlarin yerine zehirli
olmayanlarin, yenilenemeyenler yerine yenilenebilir olanlar tercih
edilmeli,

v Istenmeyen ciktilarin azaltilarak daha temiz bir tretim gerceklestirilmeli,

v' Ciktilar geri doniisim ve benzeri teknikleri kullanarak tekrar girdi haline
donusturup tretimde kullanma,

v' Sahiplik ve Uretim yapisinda degisiklik yapmak (kullan at yenisini al
yaklasimindan uzaklasarak, dayanikli tUketim mallarinin mulkiyetini
musteriye vermek yerine kiralama yolunun izlenmesi).

e Temiz Uretim Yaklasimi: isletmelerin cevreyi korumaya yoénelik olarak
orgutsel yapilanmasi ve uretim suregleri ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.

Bu yaklasimla atiklarin ve atmosfere yapilan salinimin, su ve ener;ji
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kullanimin azaltiimasi yoluyla Uretim sureclerinin etkinliginin arttiriimasi

amaclanmaktadir (Yacooub ve Fresner, 2006'dan aktaran Yavuz, 2010: 75-

76).

e Yesil Uretim Yaklagimi: Yesil Uretim atik ve Kkirliligin engellenmesi veya
azaltimasi, geri déndsim ve yesil Urin tasarimini igeren faaliyetler
cercevesinde ele alinabilir. Yesil Grin tasarimiyla ifade edilmek istenen;
tasarimiyla, bilesimiyle ve kullanimiyla ¢evreye olan etkileri yagam dongusu
suresinde en aza indirilmig Urnlerin yaratiima surecidir (Yavuz, 2010: 77).

e Yalin ve Yesil Yaklasim: Yalin Uretim, Urin ve hizmet yaratma surecini
israflardan arindirip sadelestirerek sunulan degeri mikemmellestirmek ve bu
sayede firma karlihgini arttirmak amacini tasiyan kavram, sistem ve teknikler
batinadar (Kulag, 2003). Tasarimdan sevkiyata tim Urdn / hizmet yaratma
asamalarindaki her tirlG israfin (hatalar, asir Gretim, stoklar, beklemeler,
gereksiz igler, gereksiz hareketler, gereksiz tasimalar) yok edilmesi ile
maliyetlerin dusurllmesi, masteri memnuniyetinin  artirimasi, piyasa
kosullarina uyum esnekliginin kazanilmasi, nakit akisinin hizlandirilmasi
hedeflenir (Kulag, 2003). Her turli kayip ve atidi azaltmak ve ortadan
kaldirmak icin geligtirilen yalin Gretim icin Kaizen (maliyet disuirict sarekli
iyilestirme), 5S (siniflandirma, basitlestirme, temizleme, standartlastirma ve
sureklilik uygulamasi), toplam Uretken bakim, hicresel Uretim, tek parca akis
Uretim sistemi, tam zamaninda Uretim gibi birgok arac¢ kullanilmaktadir
(Yavuz, 2010: 78). Cevreci ¢ozimler elde edilebilmesi icin yalin Uretim
araglar uygulanirken enerji ve malzeme kayip ve atiklar dikkate alinmahdir.
Bu kazanimlarin maksimum dizeye ¢ikmasi igin ¢evre duyarliligini ve Kirliligi
dikkate alan cevreci yesil yaklasimin yalin Uretim araglariyla birlikte
kullaniimasi gerekir (Yavuz, 2010: 80).

Bu asama esnasinda ayrica operasyon yoneticileri kendi endustrilerinin
Ozelliklerini iceren bir rekabet analizi ve rakip pozisyonlarini da belirlemelidir.
Alternatif Uretim stratejilerinin firmanin rekabet pozisyonunu nasil etkileyecegini ve
nasil deger yaratacagini anlamaya calismalidirlar. Analiz, kurum amaglarini en iyi
sekilde gerceklestirecek ve hissedar degerini arttiracak stratejilerin secimi icgin yol
gosterici olmalidir (Stock ve Lambert, 2001'den aktaran Pohlen ve Coleman, 2005:
46).
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4.2.2. Tedarik Zincirini Olusturan Firmalar Haritalama

1. adim tamamlandiktan sonra haritalama yapilir. En uygun slrecler ve
stratejik partnerler tanimlanir. Haritalamadan kastedilen son kullanicidan ham
madde tedarik¢ilerine kadar tedarik zincirini olusturan tim sirketleri tanimlamaktir
(Stock ve Lambert, 2001'den aktaran Pohlen ve Coleman, 2005: 46). Tedarik zinciri
haritalari tipik olarak kokli bir agacin dallari ve kokleri gibi karmasik bir web sayfasi
olarak gorunur (Lambert ve Pohlen, 2001). Harita, malzemeleri ve bilgiyi kaynaktan
son tuketiciye gotiren yollari tanimlar. Yoéneticiler haritalari tedarik zincirini olusturan
farkll sirket ve bagdlar tanimlamak icin kullanir. (Lambert ve Pohlen, 2001: 9).
Yoneticiler rekabetsel bir avantaj gerceklestirmek Uzere hangi dal ya da kdkiin daha
¢ok kar olusturdugu, en buylk riske sahip oldugu, gereksiz maliyet ve zarara maruz
biraktigi ve dikkat odagi gerektigini saptamak igin haritalari kullanir (Pohlen ve
Coleman, 2005: 46-47). Haritalar siklikla daha 6nceden saptanmamis firsatlari
aciga vururlar. Operasyon yoneticileri; hazirlik zamanlarini kisaltmak, atiklar
ortadan kaldirmak, gereksiz aracilari kaldirmak ve dongu sirelerini azaltmak igin
firsatlar kesfedebilirler (Pohlen ve Coleman, 2005: 47). Zincirdeki her bir linki analiz
etmek, iyilestirme icin bircok firsat tanimlar (Lummus, Vokurka ve Alber, 1998)
ancak bu firsatlarin yarattigi degerler gosterilmeli ve zincirin diger firmalarindaki
yoneticilere satiimaldir (Pohlen ve Coleman, 2005: 47).

X kurumsal lojistik firmasinin tedarik zinciri aginda donanim Ureticileri, hizmet
saglayicilar, yakit sirketleri ve musteriler bulunmaktadir.

X kurumsal lojistik firmasi asadida siralanan endustrilerdeki tedarikgilerle
calismaktadir.

¢ Kimyasal Uretim endustrisindeki tedarikgileri
e Konteyner ve paketleme endustrisi

e Cesitli fabrikasyon Urinleri endustrisi

e Havacilik ve savunma endustrisi

e insaat ve madencilik makine endiistrisi

e Cesitli Gretim endustrisi

e Endustriyel makine ve bilesenleri endustrisi
e Cakiltasi endistrisi

e Oto ve kamyon Ureticileri endUstrisi

e Oto ve kamyon pargalari endustrisi

e Gayrimenkul yatinm ortakliklari endustrisi
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S0z konusu lojistik firmasinin ayni zamanda Uretici firmalara uyguladigi

tedarik zinciri hizmetleri vardir. Konunun daha spesifik hale getiriimesi amaciyla bu

hizmet incelenmis ve X lojistik firmasi bu hizmet icin uyguladigi tedarik zinciri

adimlarini asagidaki sekildeki gibi gdstermistir.

Sekil 8: X Lojistik Firmasinin Ayakkabi Uretici Firmasi igin Uyguladigi Tedarik Zinciri

Adimlari

Ham Maddeler Uretim
Dinyanin en iyi derileri Ayakkabi Uretici
Almanya, italya ve firma
Hindistan gibi diinyadaki ayakkabilarinin
cesitli limanlardan X %90'Indan fazlasini
Lojistik firmasi ile Gretim el yapimi olarak 212
noktasina gelir. adimda Uretir.

Kaynak: X Lojistik Firmanin 2014 Yillik Raporu.

Sevkiyat
X Lojistik firmasi
araciligiyla haftada 50
yerel perakende
noktalarina teslimatlar

gerceklestirilir.

Yukaridaki sekilde dagitim faaliyeti X lojistik firmasi araciligiyla yerel bolgede

gerceklestigi gibi uluslararasi alanda da denizyolu ya da havayolu ulasimlari

kullanilarak gerceklesmektedir. Bu sayede uretici firma ayakkabilarini sadece yerel

bdlgeye degil ayni zamanda uluslararasi alana da pazarlama firsati bulmustur.
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4.2.3. ikili Bir EKD Analizi Kullanarak Operasyonel Kararlarin

(Potansiyel Deger Yaraticilar) Gozden Gegirilmesi

Tedarik zinciri yonetiminde EKD cift tarafli olarak kullaniimakta olup, deger
surdculeri tedarik¢i firma ve musteri firma igin ayri olarak incelenmektedir. Tedarik
zinciri yonetiminde EKD uygulamasi, tedarik zinciri yonetiminde kullanilan deger
surdculerindeki degisimin firma degeri Uzerinde getirdigi degisimin tedarikgi ve
masteri firma icin tespit edilmesi calismalarindan olugsmaktadir (Kigukkaplan ve
Bayhan, 2012: 77-78). Ikili bir EKD, ¢oklu sirketler karsisinda deger olusumu 6lgerek
ve tedarik zincirinin hedefleri ile ydnetim kararlarini siralayarak avantaj
saglamaktadir (Pohlen ve Goldsby, 2003). Bir¢cok drnekte, slre¢ dedisimi ¢oklu
sirketlerdeki faaliyetleri etkileyecektir. ikili bir analiz tedarik¢i ve miisteri agisindan
herhangi bir degisimin etkisini ayni anda saptama yetenegi saglar (Pohlen ve
Coleman, 2005: 47). Sekil 9, tedarik¢i ve musteri agisindan ikili EKD analizi icin
bilesenleri gbstermektedir.

EKD deger surucilerinde meydana gelecek degisiklikler firma degerini
etkileyecektir. Bu degisiklikleri 6lgmek icin tedarik zinciri yonetiminde tedarik¢i ve
masteri firma deger sdricllerinin  bilinmesi ve dlgllebilir hale getiriimesi
gerekmektedir (Klglkkaplan ve Bayhan, 2012: 78). Tedarik¢i firma deger
surdcdlerini  olusturmak ve bu deder suiricllerinin  operasyonel o6lgimlerini
olusturmak icin bu asamada Pohlen ve Coleman (2005)'in makalesinde yer alan
orneklemelere yer verilmistir.

Operasyonel bir kararin degerinin tedarik zinciri igerisindeki firmalar arasinda
nasil degerlendirildigini gdstermek igin yeni bir Uretim stratejisi uygulayacak bir
Uretici distnelim. Yeni Uretim stratejimizin yalin Gretim oldugunu disunelim (Pohlen
ve Coleman, 2005: 47).

Yalin Uretim felsefesinin ihtiyaglarina kismen cevap olarak ureticinin Gretim
zamanini azaltma prosedurt icin X lojistik firmasiyla ham maddelerin Uretim
noktalarina tagsinmasi icin anlagsmaya vardigini varsayalim. Bu durum ham madde
bekleme ve stoklarda gecikme kaynakl maliyetleri azaltacak, ortalama stok
seviyelerini de duslrecek, bdylece siparis miktarlari dogrudan stok dongu
blyukligini etkileyecektir. Bu kicuk dretim calismalari Uretici i¢in daha kisa siparis
donguleri de (siparisler arasindaki zaman) olusturacaktir (Pohlen ve Coleman, 2005:
47). Daha kisa donguler uretim esnekligini artirarak musterilere dogrudan fayda

saglayacaktir. Bir mugteri tarafindan siparis edilen belli bir Griin stok digi oldugunda
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8.

Sekil 9: Tedarikgi ve Miisteri Firmalardaki isbirlikgi Hareketin Deger Siiriiciileri Uzerindeki Etkisini Gdstermek igin ikili Bir EKD Analizi Kullanma

EKD=

Satislar <—

Faaliyet —
Net Marji
Vergi Kar Satilan Mallarin
Sonrasi Kar - Maliyeti 4
- Toplam
Vergiler  Harcamalar D
Stok
Cari
| Sermaye x Toplam Varllklar
Maliyeti ~ Varliklar Dlger Cari «—
Duran Varliklar
Varliklar <

TEDARIKCi DEGER SURUCULERI

TEDARIKGI BAKIS AGISI

__ > Satiglar
& |
:a — Faaliyet
N = Marji } Net
:2 | Satilan Mallarin Kar Vergi  —
wn
o — Maliyeti - Sonrasi Kar
9 . Toplam -
o Harcamalar  Vergiler = EKD
o
N E —» Stok
:g Cari
+ Varliklar Toplam x Sermaye_|
+—— Diger Cari + Varliklar  Maliyeti
>q; Varliklar Duran
> Varliklar
?
MUSTERI BAKIS AGISI

Kaynak: Stern ve Shely, 2001'den uyarlanmistir (aktaran Pohlen ve Coleman, 2005: 48).



kisa Uretim galisma boyutlar sayesinde ihtiya¢g duyulan Grinu Uretmek igin Uretici
yeni isi daha yakin zamanda baglatabilecektir. Sonu¢ olarak, Uretim planlari b&lim
ya da is merkezleri ve zaman periyotlarina goére ¢ok daha dizgin is yUkleri
olusturmak icin ayarlanabilir (Pohlen ve Coleman, 2005: 47).

Bekleme, imal sureci ve duzeltme ile ilgili israflarda iyilestirilir. Daha kisa
bekleme sireleri ve ddnguler, Gretim surecine giren masteri siparigleri icin muhtemel
bekleme slresi de kisalacaktir. Sonu¢ olarak firma verilen slrede daha fazla
uretebilir ve firmanin su anda eksik olan talebi karsilamasi olasidir (Pohlen ve
Coleman, 2005: 47).

Buraya kadar sdyledigimiz etkiler performansin finansal olmayan dlgimlerini
etkilemektedir. Hi¢ slphesiz ki bu performans degisimleri firma icindeki geleneksel
finansal olgimleri de etkileyecektir. Bunu goéstermek icin Sekil 10'da tedarikgi
acisindan (Sekil 9'un sol kismi) ele alinmis ve deger surlctleri detaylandiriimistir.
Sekil 10, azaltilan bekleme zamani ile ilgili ¢esitli operasyonel élgiimler lzerinde
yukarida sézinu ettigimiz ¢ogu etkileri listelemekte ve firmanin deger suriculerinin
ve finansal 6lgimlerinin nasil siralandiklarini géstermektedir. Sekilde de goruldigu
gibi bekleme zamaninin azaltiimasi sigorta; kamu hizmetleri; ydonetme, sirdirme ve
envanteri denetleme ile dogrudan ilgili personel; faiz; zarar, hirsizlik ya da eskime
dolayisiyla envanterde azalma ile ilgili zarara gecmek ile ilgili cogu harcamalarda
orantil bir azalmaya neden olacaktir. Sonug olarak; daha ylksek bir faaliyet marji ve
net kara ulasmak, bdylece daha yuksek Vergi Sonrasi Net Faaliyet Karina (VSNFK)
ulasmak icin satilan mallarin maliyeti ve toplam harcamalar azaltiimalidir (Pohlen ve
Coleman, 2005: 48).

Bu faydalari olusturmak amaciyla bekleme silresinin azaltiimasiyla ilgili
pratiklik kazanmalarini saglamak ve degisiklikleri dnermek icin personel zamanina
yatirrm yapmak gerekebilir. Bliylk ham madde teslimatlari igin bir takim yaklasimi
gerekirse, personel harcamalarinda artma ve daha fazla personel egitimi gerekebilir.
Bu konudaki iyilestirmeler Griin ve hizmet tasariminda degisiklikleri de gerektirebilir.
Bu ve diger maliyetler daha 6nceki iyilestirmeleri bir dlglide dengeleyecek ve Sekil

10'da gosterilen faaliyet mariji, net kar ve VSNFK'yi etkileyecektir.
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Sekil 10: Tedarikginin Ham Madde Bekleme Zamanini Azaltmasi Deger Onermelerini Dederlendirme

EKD=

Kaynak: Pohlen ve Coleman, 2005: 49.

Tedarik¢i Deger
Siirtciileri

-Musteri iligkileri Yénetimi

— Satiglar -Inovasyon
-Miisteri Servisi FTMY
-Kalite
-Pazarda Rekabet Avantaji
__ Faaliyet - -
Marji
_ Net _| -Verimlilik /N |
Vergi Kar L Satilan Mallarin -Esneklik N ILMY |
A o -lyilestirmelerin Kapasitesi
Sonrasi Kar - Maliyeti
-Giderleri Azaltma C ETMY '
Toplam -Maliyetleri Azaltma N—
B Harcamalar
Vergiler
Stok Stok Devir Hizi \,7
Cari
| Sermaye X Toplam Varliklar + /]W
Maliyeti  Varliklar + Diger Cari -Varlik Verimliligi \,7
Varliklar
Duran -Tesis ve Techizat /]—
Varliklar Verimliligi FTMY

Tedarikgi Firma Deger Suriiculerinin
Operasyonel Olciimleri

-Bos Zamanlarin Azaltiimasi
-Tepki Suresinin Kisaltiimasi
-Siparig Maliyetlerini Disturme
-Uriine Ulasmayi Kolaylagtirma
-Stok Fazlasini Azaltma

-Esnek is Akisi

-is Bekleme Zamaninin Azaltiimasi
-Isgilik Tedarikinin Azaltimasi/Artiriimasi
-Siparig Déngustnin Kisaltiimasi

-Faiz, Sigorta Maliyetlerin Azaltilmasi
-Calisan Sayisinin Azaltiimasi/Artiriimasi
-Uritin ve Hizmet Tasarim Faaliyetlerinin
Artirlimasi

-Personel Egitim Faaliyetlerinin Artirilmasi

-Kiiciik Parti Uretimi

-Alacak Hesaplarinin Azaltiimasi
-Stoklarin Azaltilmasi

-Temin Etme Siresinin Azaltiimasi

-Kredili Satiglarin Artirlimasi
-Nakit Satislari Artirmak

-Daha Esnek Uretim ve Donanim
-Alan Gereksinimlerini Azaltmak




Courtis (1995)'e gbre esneklikteki artma ile birlikte zaman ve harcamadaki
azalma gelir tarafinda da fayda saglayacaktir (aktaran Pohlen ve Coleman, 2005:
50). Maliyet tasarruflari masgteriler icin daha disuk Ucretlere dénuslrse, satis hacmi
ve toplam gelir artabilir. Bekleme slresini Uretken zamana gevirerek toplam uretilen
driindeki artma dreticinin karsilayamayacagi talebi karsilamasina izin verir ve
bekleyen siparig sayilarinin diismesini saglar. Uretim esnekligi ve cevap siiresindeki
kazangclar isin artigini olusturabilir. Buna ek olarak, Uretici daha genis bir aralikta
masteri kazanmak igin minimum siparis miktarlarini azaltabilir. Sonug olarak, firma
satig geliri, faaliyet marji, net ké&r, VSNFK ve maliyet iyilestirmeleri ile ilgili faydali
etkiler gérecektir (Pohlen ve Coleman, 2005: 50).

Harcamalara karsin gelirde de olusan etkinin yani sira firmanin ddénen
varliklarina etkisinden de bahsetmek gerekir. Bekleme zamaninin azaltiimasi ile
stoklarda azalma olacaktir. Bu fayda dnce dénen varliklari sonra da ekonomik
katma degeri olumlu olarak etkileyecektir (Pohlen ve Coleman, 2005: 50).

Bekleme zamaninin azaltiimasinin firmaya deger yaratip yaratmayacagini
gormek icin EKD yaklagimini tercih etmek bir avantajdir. Sekil 9 ve Sekil 10'da
goruldugu uzere yatirilan varliklar icin gerekli kiyas getirisini saptamak amaciyla
toplam varliklardaki degisimle firmanin agirlikli ortalama sermaye maliyeti ¢arpilir.
Eger VSNFK bu kiyas degerini asarsa, bekleme zamaninin azaltiimasi Uretici igin
ekonomik deger yaratmis demektir (Pohlen ve Coleman, 2005: 50).

Ureticinin tedarik zinciri partnerlerine olan gercek etkisini belilemek ve
bekleme zamaninin azaltiimasi igin lojistik firmayla anlasma saglanmasinin toplam
degerini hesaplamak icin analiz devam etmelidir. Sekil 11, perakendecinin kendi
deger 6nermelerini saptayan Sekil 10'un ayna goéruntusidir (Pohlen ve Coleman,
2005: 50). Tasarruflarin faydalarindan biri perakende mdisterilerinin Ureticiye
Odeyecegi maliyetlerdeki olasi dusustir. Perakendecinin  EKD analizine
donustirdigimizde, diasik maliyetler satilan malin maliyetini distrecek, faaliyet
marijl, net kar ve vergi sonrasi net faaliyet kari Gzerinde artisa neden olacaktir.
Ureticinin daha ¢ok Uretim zamaniyla olusan daha hizli tretim yetenedi ve artan
esneklik perakendeci icin rafta bulunabilirligin artmasina perakende satiglarinda ve
pazar payinda olasi bir artisa neden olur. Satiglardaki bu artis, faaliyet mariji, net kar

ve VSNFK'nin da artisini saglayacaktir (Pohlen ve Coleman, 2005: 50).
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Sekil 11: Tedarikgi Tarafindan Azaltilan Bekleme Zamani ile ilgili Misteri Firmanin Deger Onermelerini Dederlendirme

Perakendeci (Musteri) Firma Deger
Siiriiciilerinin Performans Olgiitleri

-Raf Bulunabilirliginin Artirimasi
-Ozellestirilmis Urlnlerin Satigl
-Tedarik¢i Urtnlerin Olusturdugu Gelir

Perakendeci (Musteri)
Firma Deger Suriiculeri

-Uriin Fiyatlandirmasi
-Fiyatin Duglrulmesi

-Sabit Maliyetlerde Azalma
-Altyapi Maliyetlerinde Azalma
-Sigorta Maliyetlerinde Azalma
-Personel Maliyetlerinde Azalma

-Stok Devir Hizi

-Stok Tasima Maliyetlerini Distirme
-Minimum Siparis Miktarlarini Distrme
-Guvenli Stok Miktarinin Azaltiimasi

| Net —
Kar

-Artan Kredili Satislar
-Artan Nakit Satislar

-Dagitim Merkezlerinin Eliminasyonu
-Depolama ve Muhafaza Maliyetlerinin
Azaltiimasi

N| -Tedarikgi iligkileri Yonetimi
FTmy o -Yenilikci Urlinler — Satislar -
/] -Masteri Hizmetleri | Faaliyet
-Kalite — Marji ]
-Rekabet Avantaiji
| N| -Etkin Kaynak Yﬁjnetimi Satilan Mallarin
FTMY 2 -Tedarik Zinciri Isbirligi —  Maliyeti -
- N -Sabit Maliyetlerde Azalma Toplam —
FTMY ¢ -Maliyetlerde Azalma Harcamalar
-Stok Devir Hizi
N
FTMY — Stok
v + Cari
Varhklar |-
FTMy 0 -Varlik Verimliligi | Diger Cari
— /1 Varlklar +
m\ -Tesis ve Techizat
—‘/f Verimliligi Duran
Varlklar —

Kaynak: Pohlen ve Coleman, 2005: 51.

Vergi

| Sonrasi—

Kar

Vergiler -

Toplam x
Varliklar

Sermaye
Maliyeti

— EKD




Bekleme zamaninin azaltiimasinin muisteri tarafinda varliklara da etkisi
bulunmaktadir. Bekleme zamaninin azaltiimasiyla Uretici firma Uretilen Urtunleri daha
sik ve daha kucik miktarlarda tasinmasini saglayabilir. Daha kiguk siparis
miktarlari, perakendecinin kendi stok miktarini dagurtr. Dahasi perakendeci firmanin
glvenli stok seviyeleri de muhtemelen disecektir. Clnku bunlar Greticiden teslim
suresinin kismen bir fonksiyonudur. Daha iyi Uretim yanit sureleri ile perakendeci
icin guvenli stoklar dugurulebilir (Pohlen ve Coleman, 2005: 52). Lojistik firmanin
tedarik zincirine eklenmesi sayesinde, perakendeci firmanin depolama alan
gereksinimlerindeki dusus Greticinin Grlnlerini tahsis etmede kullanilan dagitim
merkezinin alan yuzdesini de dislrecektir. Boylece perakende firma dagitim
merkezlerini dahi elimine edebilecektir. Butiin bunlar perakendecinin toplam
varliklar Gzerinde pozitif bir etki olusturacaktir. Perakendeci firmanin Vergi Sonrasi
Net Faaliyet Kari'ndaki degisimlerle birlikte ayni anda degerlendirildiginde
perakendeci firmanin EKD degeri de tahmin edilebilir (Pohlen ve Coleman, 2005:
52).

Pohlen ve Coleman (2005)'in olusturdugu yapida bircok tedarik¢i ve musteri
bulunmaktadir. Bu ikili EKD yapisinda anlatiimak istenen, tedarik zincirinde yer alan
ttim firmalarin birbirlerinin EKD degerini etkiledikleridir. Ornegin, bu tedarik zincirinde
yer alan lojistik firmasi i¢in performansin degerlendirildigini distnelim. Bunun igin
Sekil 10'da yer alan operasyonel élgim kriterlerine asagidaki lojistik performans
Olcltleri de eklenirse lojistik firmanin EKD analizi daha ayrintili bir sekilde yapilmis
olur. Keebler ve Plank (2009: 790-791), yaptigi Delphi calismasinda lojistik
performansinin élglilmesinde kullanilan 37 dlgutl tespit etmis ve bu oOlgltleri bes ayri
kategoride asagidaki gibi belirtmistir. Asagida belirtilen lojistik performans o6lgutleri
sadece uygulama ornegimizde verilen bekleme zamaninin azaltiimasi icin dedgil

alinabilecek tiim kararlar icin kullanilabilecek élgutlerdir.

Ticari partnerleri kapsayan etkinlik olcditleri

Musteri sikayetleri

Zamaninda teslimat

Fazla/ eksik /hasarli teslimat
iade ve indirimler

Siparig dongu suresi

Kapsamli musteri memnuniyeti

Satiglarin kalig suresi (days sales outstanding)

83



Tahmin dogrulugu

Fatura dogrulugu

Hatasiz siparis karsilama

Sorgu yanit slresi (inquiry response time)

Ic odada sahip etkinlik dlciitleri

Stok sayim dogrulugu

Siparigi karsilama

Stok digl kalma

Malzeme doluluk kalemi (line item fill)
Sonra sevk ya da teslim edilecek siparigler (back orders)
Stodun eskimesi (inventory obsolescence)
Gelecek malzeme kalitesi

Sure¢ dogrulugu

Sevk edilen siparigler (case fill)

Nakit devir hizi

Maliyet Odakli Etkinlik Olgiitleri

Giden yuk maliyeti

Gelen yik maliyeti

Stok tagima maliyeti

Uglincii parti depolama maliyeti
Lojistik maliyeti / birim / bitce
Hizmet maliyeti

Verimlilik Odakli Etkinlik Olgtitleri

Biten malin stok déngusu

islenen siparisler / calisan birimi

Depo calisan birim basina iglenen urin birimleri
islenen birimler / zaman birimi

islenen siparisler / zaman birimi

islenen Griin birimleri / ulagim birimi

Kullanim Odakli Etkinlik Olgiitleri

Alan kullanim / kapasite

Techizat kesintisi
Techizat kullanimi / kapasite

isci kullanimi / kapasite

84



Sonrasinda X kurumsal lojistik firmasinin EKD degerini hesaplayalim. EKD

degerini hesaplamak igin gerekli olan, firmaya ait 2014 yili gelir tablosu ve bilango

tablolar asagidaki gibidir.

Tablo 9: X Lojistik Firmasinin Gelir Tablosu (Milyon Dolar)

CARi DONEM 2014

Toplam Gelir 45.567
Satiglarin Maliyeti (-) 17.052
Briut Kar 28.515
FAALIYETSEL HARCAMALAR
Maas ve Calisanlara Saglanan Faydalar (-) 16.555
Amortisman (-) 2.587
Diger Harcamalar (-) 5.927
Faaliyet Geliri 3.446
Faiz Gideri (-) 160
Faiz Geliri 3
Vergi Oncesi Kazang 3.289
Gelir Vergisi (-) 1.192
Net Gelir 2.097

Kaynak: X Lojistik Firmasinin 2014 Yillik Raporu.

Tablo 10: X Lojistik Firmasinin Bilango Tablosu (Milyon Dolar)

i CARIi DONEM | YUKUMLULUKLER CARI DONEM
VARLIKLAR (AKTIFLER) 2014 (PASIFLER) 2014
Doénen Varliklar Cari Yukumlulikler
Nakit 2.908 Bor¢ Hesaplari 5.311
Net Alacaklar 5.982 EIZSL:EIVadeh Borglarin Cari 1
Stoklar 463 Toplam Cari Borglar 5.312
. . Uzun Vadeli
Diger Dénen Varliklar 330 Yiikiimliiliikler
Toplam Donen Varliklar 9.683 Uzun Vadeli Tahvil 4.736
Diger Borglar 4.667
Ertelenmis Borg¢ 3.078
Toplam Uzun Vadeli
Yikamlalikler 12.481
Ozsermaye
Hisse Senedi 32
Duran Varliklar Odenmis Sermaye 2.643
Duran Varliklar 19.550 Gegmis Yillar Kar 16.229
Serefiye 2.790 Hazine Hisse Senetleri (-) 4.133
Diger Varliklar 1.047 Diger Ozsermaye 506
Toplam Duran Varliklar 23.387 Toplam Ozsermaye 15.277
Toplam Varliklar 33.070 (T-)°p'am Yukumluluklerve | 55 7
zsermaye

Kaynak: X Lojistik Firmasinin 2014 Yillik Raporu.
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X kurumsal firmasinin EKD degeri igin Vergi Sonrasi Net Faaliyet Karini
hesaplamak igin gelir tablosundan ve sermaye maliyetini hesaplamak igin bilango
tablosundan yararlanacagiz.

EKD = Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kari - Sermaye Maliyeti

EKD = Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kari - (Agirlhikh Ortalama Sermaye Maliyeti
X Toplam Sermaye)

Vergi Sonrasi Net Faaliyet Karinin (VSNFK) Hesaplanigi:

Asagidaki tabloda VSNFK degerinin dizeltiimis bir sekilde hesaplanisini
g6riyoruz.

Tablo 11: Dizeltilmis VSNFK'nin Hesaplanmasi (Milyon Dolar)

Net Gelir 2.097
Ertelenmis Vergi Varlidi 318
SUpheli Hesaplar icin Karsiliklardaki Artis (13)
(Azalis) (-)

Sermaye Diizeltme Farklari 305
Faiz Giderleri 160
Faaliyet Kiralamasi Giderleri 664

Diizeltilmis Faiz Giderleri 824

Borcun Vergi Kalkani (-) (288)
Vergi Sonrasi Diizeltilmis Faiz

; . 536

Giderleri
Faiz Geliri (-) (18)

Vergi Oncesi Yatinm Kar (-) (18)
Yatinmlarin Vergi Etkisi (Faydasi) 6

Vergi Sonrasi Yatinm Geliri (12)

Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kan 2.926

Kaynak: X Laojistik Firmasi Yillik Rapor; Stock Analysis on Net (t.y.).

Yatirilan Toplam Sermayenin Belirlenmesi:

X kurumsal firmasinin sermayesi asagidaki gibidir.

Tablo 12: Yatirilan Toplam Sermayenin Hesaplanmasi (Milyon Dolar)

Uzun Vadeli Tahvillerin Kisa Vadeli Kisimlari 1
Uzun Vadeli Tahvillerin Daha Kisa Vadeli
4.736
Kisimlari
Finansal Kiralama Borglari 12.149
Tpplam Rapor Edilen Tahvil ve 16.886
Kiralamalar
Adi Hisse Sahiplerinin Yatirimlari 15.277
Ertelenmig Vergi Varligi 1.512
Supheli Hesaplar icin Karsiliklar 81
Sermaye Diizeltmesi 1.593
Vergisi Dusuldikten Sonra Birikmis Diger
; 3.694
Kapsamli Gelir
Diizeltilmis Adi Hisse Sahiplerinin 20.564
Yatirimlar
Yatirilan Sermaye 37.450

Kaynak: X Lojistik Firmasi Yillik Rapor; Stock Analysis on Net (t.y.).
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Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyetinin Hesaplanisi:

X kurumsal girketinin 31 Mayis 2014 (2014 cari yili kapanig tarihi) itibariyle
O0zsermaye maliyeti ile ilgili veriler su sekildedir. Uzun vadeli hazine kompozit getiri
orani % 2.55, piyasa portféyu Uzerinde beklenen getiri orani % 15.09, firmanin hisse
senetleri icin sistematik riski (beta degeri) % 1.39 (Dederler https://www.stock-
analysis-on.net/NYSE/Company/FedEx-Corp/DCF/CAPM  sitesinde X kurumsal
firmanin 6zsermaye maliyet oraninin hesaplanmasinda kullanilan degerlerdir) olarak
belirlenmigtir. Finansal Varliklari Fiyatlama Modeli (Capital Asset Pricing Model,
CAPM) yaklagsimiyla 6zsermaye maliyeti orani;

OSMO-= risksiz faiz orani + betax [beklenen piyasa getiri orani—risksiz faiz orani]
(Ozsermaye maliyet orani: OSMO)
Ozsermaye maliyeti orani = % 2.55 + % 1.39 X [% 15.09 — %2.55]
Ozsermaye maliyet orani = % 20.00 olarak hesaplanmistir.

X kurumsal sirketinin agirlikh ortalama tahvil faiz orani ve finansal kiralama
borglarinin faiz orani %4.87 olarak belirlenmistir (https://www.stock-analysis-
on.net/NYSE/Company/FedEx-Corp/Analysis/Operating-Leases, t.y.).

X kurumsal girketinin yillik raporundan 2014 yili gelir vergisinin %35 oldugu
bilgisi alinmistir.

X kurumsal sirketinin sermaye yapisi asagidaki tablodaki gibidir.

Tablo 13: X Lojistik Firmasinin Sermaye Yapisi ve Yuzdesel Dagilimi (Milyon Dolar)

Sermaye Bilgileri Piyasa Degeri Yiizdesel Dagilim (Agirliklar)
Ozsermaye 43.119 43119 + 60.279 = 0.72= %72
Uzun Vadeli Tahvil 5.011 5.011 -+ 60.279 = 0.08= %8
Finansal Kiralama Borgclari 12.149 12.149 + 60.279 = 0.20 = %20
Toplam 60.279 1.00=%100

Kaynak: X Lojistik Firmasi Yillik Rapor; Stock Analysis on Net (t.y.).

Yukaridaki tablodan hareketle her bir sermaye bilgisinin sermaye maliyeti
asagidaki gibidir.
Tablo 14: X Lojistik Firmasinin Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti

Sermaye Bilgileri Sermaye Maliyeti

Ozsermaye 0.72 X %20 = %14.31
Uzun Vadeli Tahvil 0.08 X %4.87%x(1-%35) = % 0.26
Finansal Kiralama Borglari 0.20 X %4.87%x(1-%35) = % 0.64
Toplam 1.00 %15.21*

Kaynak: X Lojistik Firmasi Yillik Rapor; Stock Analysis on Net (t.y.).
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EKD Degerinin Hesaplanmasi:

EKD = VSNFK - (Yatirlan Sermaye x Agirlikl Ortalama Sermaye Maliyeti Orani)
EKD =2.926 - (37.450 x 0.1521)

EKD =-2.769 **

* Agrirhkli ortalama sermaye maliyet oraninin kisurat degeri %15.21 olarak
yuvarlanmigtir.

** EKD degeri bulunurken agirlikli ortalama sermaye maliyeti oraninin kusuratli
degeri kullaniimistir.

Bulunan bu negatif EKD dederi firmanin sermayesinin deger kaybettigini
gOstermekte, hissedar degerinin de disusine yol agmaktadir. Bu durumda sirket ici
veya tedarik zincirinde EKD'nin artinimasi yonunde onlemler alinmalidir. Tedarik
zincirinde EKD'nin artirimasi yolunda uretici firmanin olusturdugu yalin tretimin bir
geregi olan bekleme zamanin azaltiimasinin Uretici, perakendeci ve lojistik firmasina
etkisinden bahsetmekteyiz. Hesapladigimiz negatif EKD degeri X lojistik firmasina
ait EKD degeridir. Operasyon yoneticileri bu degeri pozitife ¢evirebilmek icin EKD
bilesenlerinin (Sekil 9) farkinda olmalidirlar. EKD degerinin artmasi igin satiglar
artinlmal; satiglarin maliyeti, toplam harcamalar azaltiimali ve sermaye maliyetini
azaltan optimal bir sermaye yapisi secilmelidir.

EKD degerinin hesaplanmasi 6ncesi Uretici firmanin tedarik zincirine X lojistik
firmasini katmasiyla ham madde bekleme zamanlarini azaltmasinin, hem Uretici ve
lojistik firmanin hem de musteri tarafinda yer alan perakendeci firmanin VSNFK ve
toplam varliklarina etkisinden s6z etmistik. Lojistik firmasinda satislarin artmasiyla
veya maliyetlerin ve harcamalarin azalmasiyla VSNFK degerinde yasanan bir artis
dogrudan EKD degerini etkileyecektir (Hofmann ve Locker, 2009: 77). Ancak EKD
formdalinden dolayl, duran ve donen varliklardaki degisimler AOSM ile
carpildigindan EKD'ye ¢ok daha az bir etkisi vardir. Bu ylzden stoklardaki bir
azalma toplam EKD uzerinde kuguk bir etki yaratirken, tedarik zinciri yonetim
maliyetlerindeki bir azalma EKD Ulzerinde énemli bir artisa neden olur (Hofmann ve
Locker, 2009: 77).

EKD degerinin hesaplanmasindan ve tespitlerimizden sonra 4. asamada
performans Olcit kriterleri FTMY ile maliyetlendirilecek ve her maliyet bilgisi
dogrudan ilgili deger sudruculerine, deger surucllerinden de EKD degerine
eklenecektir. 4. asamada FTMY'nin X lojistik firmasina nasil uygulanacagi
konusunda tablolardaki uyarlamalarla literatlire katkida bulunulmus, hesaplamalara

ayrintili olarak yer verilmemistir.
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4.2.4. FTMY Kullanarak Siireg Unsurlarini Olgiilebilir Maliyetlere ve

Operasyonel Performans Olgiitlerine Déniistiirmek

Bu asamada FTMY, operasyonel ve performans Olcim kriterlerini (finansal
olmayan Ol¢cim kriterlerini) maliyetlendirerek ilgili deger siricllerine ve deger
suriculerinden de finansal Olcllere atanmasi sirasinda kullaniir. FTMY disinda,
geleneksel veya ileri Uretim teknolojilerine uygun stratejik maliyet yonetimi, mamul
yasam donemince maliyetleme, tam zamaninda Uretim ortaminda maliyetleme,
hedef maliyetleme gibi birgok maliyetlendirme yontemleri de bulunmaktadir (Alkan,
2003: 18-19). Ancak bu ydéntemler birbirinin yerine kullaniimaktan ¢ok, birbirlerini
tamamlayici 6zellik gostermektedirler (Titiz ve Altunay, 2012: 92). Literatlrde
maliyetleri atamada geleneksel maliyetleme yoéntemine kiyasla FTMY'nin
kullaniimasinin daha saglikli olduguna iligskin ¢ok sayida calisma gerceklestirildigi
gOralmustdr.

FTMY, buyuk olcekli endustrilerde kaynaklarin tiketimi tzerinde dogru ve
uygun bilgi saglayarak operasyonel performansinin iyilestiriimesinde oldukca
basarilidir (Gunasekaran ve Singh, 1999: 413). FTMY, maliyetlendirme ve lojistik
sureglerin performansini 6lgme konusunda ¢ok uygun bir yontemdir (Sen, 2014: 93).
Ancak son yillarda bu yéntemin uygulamasinin zaman alici olmasi, kaynak aktarimi
gerektirmesi, isletmenin diger bilgi sistemleri ile esgidim eksikligi olmasi, blyuk
isletmelerde uygulamanin zor olmasi, hem yénetim hem c¢alisanlar tarafindan destek
gérmemesi, kullaniimayan kapasiteleri hesaplara almasi gibi nedenlerle basta
yontemi gelistirenler olmak Uzere bir¢cok arastirmaci tarafindan elestiriimistir (Kargin,
2013: 23). FTMY'nin bu eksik yonlerini azaltmak icin Kaplan ve Anderson tarafindan
Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme (Time-Driven Activity Based Costing)
yontemi ortaya konmustur (Kargin, 2013: 29). Literatirde EKD'nin FTMY ile entegre
bir sekilde kullaniimasina siklikla rastlaniimis ve bu asamada FTMY yontemine yer
verilmigtir.

FTMY'nin dikey maliyet atamasi (Sekil 12) maliyetleri kurum iginde
gerceklestirilen faaliyetlere atar. Bir faaliyet tabanli yaklasim kaynaklarin ve
faaliyetlerin nasil tuketildigini yansitmak icin ¢oklu sdrtciler kullanir. Coklu
surucilerin  kullanimi maliyetlerin daha dogru atanmasini saglar (Pohlen ve
Coleman, 2005: 52). Operasyon yoneticileri firmalarin tedarik zinciri slreclerini
olusturan faaliyetlerin maliyetlerini hesaplamak icin FTMY yodntemini kullanabilir.

FTMY, maliyetleri s6z konusu faaliyetlerle ilgili musterilere, Grtinlere, tedarikgilere ve
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tedarik zincirine atar. Bu maliyet bilgisi belli bir misgteriyle yapilan isten sonuglanan
performans ve degeri degerlendirecegi zaman ikili bir EKD analizi igerisine dogrudan
eklenebilir (Pohlen ve Coleman, 2005: 52).

FTMY, X lojistik firmasinin performans degerlemesinde performans o6lgim
kriterlerinin maliyetlendiriimesini saglayan ve bu maliyet bilgisini EKD analizinde
deger surlculerine aktariimasini  saglayan bir aragtir. Bu araci nasll
kullanabilecedimizi genel hatlariyla gosterecegiz. Calismanin Ggunci bolimunde
FTMY ile ilgili literatir bilgisine yer vermistik. FTMY'de X lojistik firmasinin
kaynaklarinin ve asagidaki gibi faaliyetlerinin belirlendigini varsayalim.

Uglincli parti lojistik firmalarinin tipik temel faaliyetleri, asagidaki gibi
tanimlanir ve iki sekilde siniflandirilir (Themido ve digerleri, 2000: 1152). Buna gore
X kurumsal lojistik firmasinin faaliyetlerini asagidaki gibi ifade edebiliriz.

1-) Depolama Faaliyetleri (Depolama esnasinda gerceklestirilen tum faaliyetler
dahil)

Stok Girisi: Kabul, kontrol ve raflara yerlestirme;

Depolama,;

Siparis Hazirlama ve Sevkiyat: Hazirlama, toplama, paketleme, etiketleme, tartma
ve bdlgeye gore siniflandirma;

2-) Ulastirma Faaliyetleri:

Ulastirma 1: Yerel bolgeye (Amerika) ulastirma;

Ulastirma 2: Asya ve Avustralya'ya ulastirma;

Ulastirma 3: Avrupa'ya ulastirma;

Ulastirma 4: Karayipler'e ulastirma;

Ulastirma 5: Orta Dogu ve Afrika'ya ulastirma;

Ulastirma 6: Latin Amerika'ya ulastirma;

Ulastirma 7: Kanada'ya ulastirma.
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T6

Sekil 12: X Lojistik Firmasi igin FTMY'nin - ya da Maliyet Atama - Dikey Goriniimu

Kaynak maliyetleri,

faaliyet tarafindan tikenmeye dayanarak atanir.

Stok Girisi

i l

Depolama

TL / igeri Giren TL / Yiz6lgimu
Siparis Hatlarinin m?
Sayisi
Uriin/ Uriin/
Mdasteri/ Musteri/
Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri

Kaynak: Turney, P.B.B. (1991)'den ve Cost Tecnology and Kaplan, R.S. (2001)'den aktaran Pohlen ve Coleman (2005: 53) ve Themido ve digerleri

(2000)'den uyarlanarak diizenlenmistir.

Maliyet Atama

Goriunimiu
Siparig Hazirlama Ulastirma
ve Sevkiyat
TL / Disari Cikan TL / Sevk Edilen
Siparig Hatlarinin Paketlerin Sayisi
Sayisi
Uriin/ Uriin/
Musteri/ Musteri/
Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri
Faaliyet maliyetleri, faaliyetlerin nasil tuketildigine

dayanarak maliyet hedeflerine atanir.
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FTMY'nin dikey maliyet atamasi sektorler itibariyle degisebilecedi gibi
sektorlerdeki firmalarda da degigiklik gosterebilir (Kugukkaplan ve Bayhan, 2012:
80). Maliyet atamasi s6z konusu lojistik firmasi igin incelenmis olup yukarida
incelenen faaliyetlerle birlikte Sekil 12'deki gibi uyarlanmistir. Sekil 12, kaynak
maliyetlerini tlkettikleri oranda &énce faaliyetlere atanmasini, sonrada faaliyet
maliyetlerinin maliyet etkenleri araciliiyla operasyonel él¢im kriterlerine atanmasini
genel hatlarla géstermektedir.

FTMY'nin slre¢ gorunumu (Sekil 13) X lojistik firma icerisinde
gerceklestirilen belli faaliyetler igindeki tedarik zinciri slreglerini ayristirir. Operasyon
yoneticileri tedarik zinciri amagclarini destekleyen firma ici performans oélglimlerini
gelistirmek ve siralamak igcin bu yapiyr kullanabilir. Yatay goérinim; faaliyetleri
Olcllebilir gorevlere bdlerek, finansal olmayan performans dl¢imlerini gelistirerek ve
faaliyet performansi ve maliyetini harekete gegiren etkenleri tanimlayarak faaliyet
performansi yonetim anlayisini artirir. Yénetim bu bilgi Uzerine faaliyet maliyeti ve
performansini iyilestirmek icin harekete gecebilir (Pohlen ve Coleman, 2005: 54).

Faaliyet tabanli yaklagim ikili bir EKD yapisindaki girdileri saptamak icin
gereklidir. Igsel operasyonel sireclerin yeniden olusumu firma igerisindeki
faaliyetlerdeki degisimleri harekete gecirecektir. FTMY finansal olmayan
performanstaki bu degisimlerin etkisini yakalamakta, maliyetlerdeki degisimlere
cevirmektedir. Boylelikle finansal performans ve finansal tablolardaki degisimleri
guncellemektedir. Firmanin tedarik zincirinde yer alan Uretici veya perakendeci
Uzerindeki etkisi de FTMY araciligiyla alinmaktadir. Performanstaki degisimler,
calisilan belli bir Uretici veya perakendeci firmaya uygulanabilecek atanabilir maliyet
bilgisine gevrilir. Buna ek olarak; firmanin kalite, maliyet, esneklik, gtivenilebilirlik ve
yenilik gibi tedarik zincirini etkileyen etkenler Uzerinde bir faaliyetin etkisini
tanimlamasina yardimci olur (Pohlen ve Coleman, 2005: 54).

FTMY, Sekil 10 ve Sekil 11'de gosterilen operasyonel élgtimleri ilgili deger
surlculerine ve finansal 6lcimlere baglamak icin gerekli mekanizmadir. FTMY
aracihgiyla elde edilen dlcimler ve maliyet bilgisi bir deger surtclusunu takip eder.
Bu bag faaliyet seviyesinde iyilestirilen performansin nasil deger yarattigini ve
kurumsal seviyedeki karlligi nasil artirdigini gosterir. Deder suruculerinde ve
operasyonel O&lgimlerdeki basamakli hedefler firma ici stratejiyle firma igi

performansin siralanmasini saglar (Pohlen ve Coleman, 2005: 54).
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Sekil 13: X Lojistik Firmasi igin Faaliyet Tabanli Yénetimin Sireg (Yatay) Goérinimi

SUREG GORUNUMU

>
Maliyet Etkenleri Faaliyetler Performans Olgiileri
Tedarik¢i performansi Kalite
Bilesen kalitesi > Stok Girisi > Maliyet
Envanter goranarlagu Temin slresi
Siparis sikligi Stok devirleri
Minimum parti bayuklagu > Depolama > Stok tagima maliyeti
Tahmin dogrulugu Depolama ihtiyaglari
Tahmin dogrulugu Biten stok dénguleri

Siparis Hazirlama ve

\ 4

\ 4

Talep gorunurlaga Depolama alani gereksinimi

Sevkiyat

Temin slreleri Stok tasima maliyeti

Talep goérunurlagu Daha kisa siparis donguleri
Mdasteri hizmetleri > Ulastirma > Alacak hesaplarini azaltma
Ulastirma donanim varhgi Daha iyi hizmet varligi

Kaynak: Themido ve digerleri (2000) ve Turney, P.B.B. (1991)den aktaran Pohlen ve Coleman (2005: 55)'dan uyarlanmistir.




4.2.5. Olgme ve Diger Ticari Ortaklar igin Analizi Genigletme

ikili EKD analizini tedarikgi-misteri iliskisinden tiim tedarik zincirindeki ticari
ortaklari dahil ederek genisletmek yonetimin her bir firmanin tedarik zinciri
amaglarini basarmak igin nasil katki sagladigini ve kurumsal davranisin performansi
iyilestirmek icin ve ek deger olusturmak igin dogru siralanip siralanmadigini
gbérmesini saglar (Pohlen ve Coleman, 2005: 54). Calismada lojistik firmanin
performansinin nasil degerlenebilecegine dair genel bir analiz gergeklestirildi. Ancak
analiz tedarik zinciri icerisinde yer alan tim firmalar igin de gergeklestiriimelidir.

ikili EKD analizini tim ticari ortaklara genisletmek cesitli faydalar saglar.
Yoneticiler her bir firmanin stratejiyi ne derecede etkili uyguladigini ve hissedar
degeri Uzerine tedarik zincirinin etkisini dlgebilir. Coklu firmalar boyunca operasyon
yoneticileri neredeki isbirlikgi hareketin satiglari artirdigi, tekrarlari ya da katki degeri
olmayan faaliyetleri eledigi ve stoklari azalttugr firsatlarini tanimlayabilirler.
Yoneticiler kararlarinin performans ya da maliyetleri nasil etkiledigini daha iyi
anlarlar. Genigletilmis bir analiz maliyetlerin adil dagilimi ve faydalarin tedarik zinciri
boyunca gerceklesip gerceklesmedigini degerlendirmek i¢in daha uygundur (Pohlen
ve Coleman, 2005: 54).

Tan¢ (2012) calismasinda performans degerlendirirken FTMY, Dengeli
Performans Karnesi ve EKD'yi birlikte kullanmis ve bu ¢ yéntemin birbirlerinin
tamamlayicisi oldugunu belirtmistir. FTMY, yodneticilerin kararlarinin maliyet ve
sermaye Uzerindeki etkisini anlamaya yardimci olmaktadir. Dengeli Performans
Karnesi, finansal ve finansal olmayan gdstergeler arasinda denge kurmaya
calisirken, EKD ydneticilerin deder yaratma Ulzerine odaklandiklar karar verme,
performans Olcimleri ve odllleri arasinda baglantt unsuru olmaktadir. Bu
yontemlerden birinin uygulanmamasi durumunda da diger ikisinin g6z 6ninde
bulundurulmasi gerektigi konusuna da deginmistir (Tang, 2012: 226). Ayni sekilde
Pohlen ve Coleman (2005) da EKD'nin finansal olmasinin sinirliliklarindan
kurtulmak icin Dengeli Performans Karnesinin de dahil edilmesinin faydali olacagi

konusuna deginmistir.



SONUGLAR VE ONERILER

Kiresellesme ve artan rekabetle birlikte igletmeler tedarik zinciri yonetiminin
oldukga dnemli oldugunu anlamis ve rakiplerinden bir adim daha 6ne gegebilmek
icin tedarik zinciri yonetimine buyuk ilgi gostermiglerdir. Basarili bir tedarik zincirine
sahip olmak igin tedarik zincirini olusturan her bir Uyenin birbiriyle etkilesim iginde
olmasi, Uriin veya hizmetin gerceklestiriimesi igin olusan maliyetleri azaltip misteri
degerini maksimize etmenin yani sira tedarik zinciri performansinin surekli bir
sekilde dlcllerek tedarik zinciri Gzerinde katma deger yaratmayan unsurlarin tespit
edilmesi ve bu unsurlarda iyilestirme yoluna gidilmesi olduk¢a énemlidir.

Calismanin birinci boéliminde, tedarik zincirinin bir pargasi olan lojistik
kavrami, lojistik faaliyet ve maliyetlerden bahsedilerek lojistigin tedarik zinciri
icerisindeki 6nemi ortaya konmaya calisilmistir. Bir Grilin, hizmet ve bilgi akisinin
zincir boyunca hareketinin gergeklesmesini saglayan lojistik, tim tedarik zincirinde
onemli bir katma deger olusturmaktadir.

isletmeler tedarik zinciri performansini siirekli olarak élgerek zincirin zayif
birimlerini ve gereksiz faaliyetlerini tespit ederler. Bu dl¢im sonuglarina bagl olarak;
tedarik zincirindeki bir tedarikginin yapacagi iyilestirme diger Uyeleri de etkileyecek,
hem iyilestirme yapan igletmeye hem de tedarik zincirine net katma deger
saglayacaktir. Boylelikle tedarik zinciri basarisi artacaktir.

Performansin Olcliimesi icin bircok yontem mevcuttur. Ekonomik kosullarin
degismesi, kiiresellesme ve ileri Gretim teknolojileri ile birlikte geleneksel performans
Olcimleri yetersiz kalmistir. Bu durumun en 6nemli sebeplerinden biri geleneksel
performans o6lgcim ydntemlerinin sermaye maliyetini géz ardi etmeleri, dolayisiyla
performansi yanlis degerlendirmeleridir. Firmalarda deger odakh anlayisin
yerlesmesiyle ekonomik katma deger, piyasa katma deger, yatinmlar Uzerinden
saglanan nakit akisi, indirgenmis nakit akislari ve dengeli performans karnesi gibi
yeni Olcimler dnem kazanmistir. Bu yontemler arasindan ekonomik katma deger
(EKD) yonteminin kullanimina iligkin ¢ok sayida arastirmanin gergeklestirildigi ve bu
yonteme iligkin olumlu ve olumsuz goéruslerin oldugu goralmustar.

Tezin ikinci boliminde deder tabanh dlglimler arasindan finansal bir dlgiim
yontemi olan EKD yontemi incelenmigtir. EKD yontemi, 1890'll yillarda Marshall
tarafindan ortaya atilan artik gelir kavraminin bir g¢esididir. Artik gelir muhasebe
tabanh bir 6lgim olup faaliyet karindan sermaye giderinin g¢ikariimasiyla bulunur

(Acma, 2009: 170). Artik gelir Gzerinde yapilan dizeltmelerle EKD kavrami ortaya
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ctkmigtir (Samiloglu, 2004: 151). 1990'i yillarin ortalarina dogru EKD yonteminin
kullaniminda buytk artislar yagsanmigtir. Yasanan bu artigla birlikte EKD ile hissedar
degeri arasinda bir iligkinin gergcekten var olup olmadigi hakkinda birgok arastirma
gerceklestirilmistir. Arastirmalar sonucunda EKD ile hissedar degerinin artisi
arasindaki iligkiyi ortaya koymada lehte ve aleyhte sonuclara ulasiimis
(Bayrakdaroglu, 2012), net bir yargida bulunulamadigi igin EKD tartismali bir
yéntem haline gelmistir.

EKD'nin hesaplanmasina ve EKD'ye yonelik elegstiri ve avantajlara da ayrintil
bir sekilde yer verilmigtir. Buna gore, EKD'nin olumlu ve olumsuz yodnleri genel
hatlariyla asagidaki gibi 6zetlenebilir (Ertugrul, 2009b; Akbas, 2011; Bayrakdaroglu,
2009; Cam, 2006; Findik, 2013; Haciristemoglu, Sakrak ve Demir, 2002):

e Geleneksel muhasebeye dayali oldugundan EKD'nin yetersiz oldugu
dugtnulmektedir. Ancak muhasebesel duzeltmelerle bu yetersizliklerin
ortadan kalktigi savunulmaktadir.

e Gecmis verilere dayali finansal dl¢llere (VSNFK, yatirilan sermaye, sermaye
maliyeti) bagimhdir. Bu durum yeni kurulan igletmelerde EKD hesabinin
yapilmasinin gug¢ oldugunun gdéstergesidir.

e Kisa vadeli performansi yansitirken; uzun vadede hisse senedi fiyatlarini,
uzun vadeli yatinmdan dogabilecek deger artislarini tam olarak yansitamaz.

e EKD formili basit olmasina ragmen muhasebesel dizeltmelerin
karmasikhdr nedeniyle vyatinlan sermaye ve VSNFK degerinin
hesaplanmasinda gugclikler yasanmaktadir. Ayrica agirlikli  ortalama
sermaye maliyetinin (AOSM) belirlenmesinde 6zellikle 6zsermaye maliyeti
ortaklarin maruz kaldi§i riske gore degismekte oldujundan hesaplanmasi
oldukg¢a karmasiktir.

e Yoneticiler karar alma sureclerini degistirmek amagh muhasebesel rakamlar
Uzerinde degistirme yapabildiginden dizeltmelerin subjektif olarak yapildigi
dustnulmektedir. Bu da yapilan hesaplamanin guvenirligini azaltmaktadir.
Ancak EKD taraftarlari bu durumu bir eksiklik olarak gérmekten 6te tstlnlik
olarak nitelendirmektedir. EKD'nin amacinin yodnetici ve c¢alisanlarin
davraniglarini hissedar degerini maksimize etmek igin degistirmek oldugunu
soOylemigler. Bunun icin de esneklik ve ayarlanabilirliin énemli olduguna
dikkat cekmislerdir.

e EKD yoOntemi hissedar dederini maksimize etmede dogrudan bir etkiye

sahiptir. Yiksek bir EKD hissedarlarin kar elde ettigi anlamina gelir.
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o Isletmenin géreceli degerini dlgme konusunda isletme performansina EKD ile
bakildiginda sadece pozitif bir EKD yeterli olmamakta, ayni zamanda
isletmenin pazar payi da incelenmelidir. EKD pozitif olsa da pazar payinda
disme yasanabilir (Evans, 1999: 13'ten aktaran Saban ve Erdogan, 2007:
135).

e Isletmenin timiniin ya da birim bazl performansinin élgiilebilecedi gibi, kisi
bazli dlgimlerde yapilabilir. Bu sayede isletmede vyeterli performansi
gOstermeyen birim ya da kisiler belirlenebilir. Birim bazli hesaplamanin
yapildigini dusunursek her bir birimin yatirilan sermayesinin ve giderlerinin
hesaplanmasi oldukga zordur.

e Borglarin 6zsermayeye orani arttikga EKD'de yiikselmektedir. Ozsermaye
maliyetinin daha yuksek olmasi sebebiyle EKD'yi arttirmak icin igletmeler
asir bor¢lanma yoluna gidebilirler.

e Yoneticilerden en alt seviyedeki calisanlara kadar anlatiimasinin kolay
oldugu bir yéntemdir. Bdylece ydnetim ve calisanlar arasinda ortak agiz
birligi yaratilabilecek ve yénetimle calisanlar birlikte hareket edeceklerdir.

e Performans degerlendirme ve karar almanin yani sira tesvik etmede de
kullanilan EKD yoéntemi sirket sahiplerinin yatirdiklari sermayeden
beklediklerinden fazla getiri elde etmeleri durumunda yoéneticilerin ikramiye
ile odulllendiriimelerini saglar. Bu da yodneticilerin sirketlerini sahiplenerek
hareketini saglar ve motivasyonlarini arttirir.

Yukaridaki maddelerde igletmelerin performans degerlemelerinde EKD
yontemini tercih etmelerinin zorluklari ve kolayliklari ortaya konmustur. EKD'nin
sadece finansal Olgimlere dayali olmasindan dolayi birgok arastirma bu yéntemin
finansal olmayan 6lgiim ydntemleriyle desteklenmesi yénindedir. Ornegin; Tang
(2012) calismasinda performans degerlendirmek i¢in ¢ énemli yontem olan FTMY,
EKD ve Dengeli Performans Karnesini bir arada kullanmistir. Finansal ve finansal
olmayan oOlgller arasindaki dengeyi kuran Dengeli Performans Karnesi yontemi ile
EKD'nin finansal o6lgimlere bagimh olmasi sinirhligi  ortadan kaldiriimaya
calisiimigtir.

Calismanin Uclinci boliminde tedarik zinciri performansinin olglilmesinde
deger tabanli bir yontem olan ekonomik katma deger yodntemi incelenmis ve
literatirde bu ydntemin yaygin olarak faaliyet tabanli maliyetleme ydntemiyle
entegre olarak kullanildigi gérilmustur. Geleneksel maliyetleme yontemine alternatif

olarak ortaya ¢ikan FTMY, maliyetlerin maliyet hedeflerine (Urin, hizmet, musteri
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veya tedarik zinciri gibi) atanmasinda daha saglkli bir yéntemdir. Geleneksel
maliyetleme yonteminde kaynaklar esit pay edilerek maliyet hedeflerine aktarilirken,
FTMY'de kaynaklar énce tlkettikleri oranda faaliyetlere sonra maliyet hedeflerine
atanmaktadir. Ancak FTMY tek basina kullanildiginda maliyetleri maliyet hedeflerine
atarken sermaye maliyetini g6z ardi etmektedir. Bu cercevede yapilan arastirmalar
FTMY'nin EKD ile entegre bir sekilde kullanilmasinin daha saglikli oldugunu, bu iki
yontemin birbirini tamamladigini ortaya koymaktadir.

Uglincli bélimde tedarik zinciri yonetiminde FTMY-EKD entegrasyonu
hakkinda literatiir taramasi (Tablo 8) yapilmistir. Literatlr taramasi sonucunda
tedarik zinciri performansinin 6lgiminde, hizmet sektériinde de FTMY-EKD
entegrasyonunun yapilabildigi goérilmustir. Ancak hizmet alaninda lojistik
sektérinde FTMY-EKD entegrasyonuna yeterince yer verilmedigi goérulmus ve bu
konuda literatiire katkida bulunulmak istenmistir.

Literatirde Pohlen ve Coleman (2005), Uretici firmanin tedarik zinciri
performansini tedarik¢i ve musteri bakis acilariyla élgmek icin ikili bir EKD yapisi
gelistirmis ve bu yapida finansal olmayan &lgiim kriterlerini, deger surtcllerine ve
finansal dlgumlere baglamak icin FTMY kullanmigtir. Pohlen ve Coleman (2005)'in
gelistirdigi ikili EKD yapisiyla amaglanan tedarik zincirindeki firmalardan birinin
uygulayacagi bir karar ile deger surtcilerinde yasanacak bir dedisimin, firma degeri
Uzerinde getirecegi dedisimin tedarik¢i ve musteri firmalar agisindan incelenmesidir.

Calismanin dérdinci boéliminde; ikili EKD yapisinin adimlari kullanilarak
uretici firmanin, tedarik zincirine lojistik firmasini dahil ederek ham madde bekleme
zamanlarini azaltmasinin Uretici, lojistik ve musteri (perakendeci) firmalarina nasil
deger katacagi 6rnek anlatimlarla incelenmistir. Sonrasinda tedarik zincirinde yer
alan lojistik firmanin performansinin nasil degerlendirilebilecegine iliskin yapida
eklemeler ve degisiklikler yapilarak literatlire katkida bulunulmustur. Bu ikili EKD
yapisina iliskin yapilan ¢alismalar su sekilde dzetlenebilir:

Operasyon yoneticileri ne 6lgecedini saptamada ve tedarik zinciri amaglarini
olusturma da kurumsal stratejiyi géz 6nitinde bulundurmalhdir. Lojistik firmasinin
ekonomik, gevre, toplum ve galisanlariyla ilgili strdarilebilir olma stratejilerinin yani
sira tedarik zinciri stratejik amaclari ve Uretici firmalarinda sosyal sorumluluk icerikli
surdurulebilir Gretici stratejileri agiklanmigtir.

Lojistik firmalarinin kendi tedarikgileri ve musterileri olabilecegi gibi lojistik

firmalar bir Uretici firmanin tedarik zincirinde de yer alabilirler. S6z konusu X lojistik
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firmasi, Uretici firma icin ham maddelerin Uretim noktalarina sevkiyatini ve Uretim
noktalarindan da biten Grlnlerin perakendecilere teslimatini gergeklestirmektedir.

Uretici firmanin énemli retim stratejilerinden yalin Gretimi uygulamaya karar
verdigini varsayalim. Yalin uretim odakh Uretici firma, tedarik zincirine lojistik
firmasini dahil ederek ham madde bekleme zamanini ve stoklarda gecikmeyi
azaltmay! amaglamaktadir. Uretici firmanin uygulayacadi bu kararin, hem kendi
EKD bilesenlerini (VSNFK ve toplam varliklar) hem de tedarik zincirinde yer alan
lojistik ve musteri (perakendeci) firmanin EKD bilegenlerini nasil etkiledigi drneksel
anlatimlarla (Pohlen ve Coleman, 2005'te yer alan 6rnek anlatimlarla) incelenmistir.
Sonug¢ olarak, dretici firmanin uygulayacadi kararin hem dretici firmanin hem de
lojistik ve perakendeci firmalarin EKD degerine olumlu yansimalarda bulundugu
goralmustdr.

Bu tedarik zincirinde yer alan X lojistik firmanin performansinin bu ikili EKD
yapisiyla nasil dlgllebilecegine dair analiz yapilmistir. Sekil 10'da yer alan
operasyonel olcum kriterlerine Keebler ve Plank (2009)'in lojistik performansin
Olciminde kullanildigini tespit ettigi 37 performans Ol¢utl de eklenerek yapinin
lojistik performansin 6lgimu icin daha uygun hale getirilecedi disinidlmis ve bu
konuda literatiire katkida bulunulmustur. Daha sonra X lojistik firmasinin gelir ve
bilanco tablolarindan alinan bilgilerle EKD hesaplamasi yapilarak EKD degerinin
negatif oldugu goérilmustar.

Buna ek olarak; VSNFK degerinde yaratilan bir artisin EKD Gzerinde énemli
bir artis1 saglarken, toplam varliklar tGzerinde yaratilan degisimin EKD Uzerinde daha
kicuk bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Bunun nedeni ise EKD formilasyonunda,
toplam varliklar AOSM degeri ile ¢arpildidi icin toplam varliklardaki degisimin EKD
Uzerine etkisi daha kiguktir (Hofmann ve Locker, 2009: 77).

ikili EKD yapisinda FTMY'nin kullaniimasi asamasinda Themido ve digerleri
(2000)'nin calismasinda yer alan lojistik faaliyetler kullanilarak yapi lojistik firmanin
performans 6lcimu icin daha uygun hale getiriimis ve bu konuda literatire katkida
bulunulmustur.

X lojistik firmasinin performansini élgmek igin uyguladigimiz adimlar tedarik
zinciri icindeki Uretici, perakendeci ve diger ticari ortaklar icinde gerceklestirilirse
operasyon yoneticileri tim tedarik zincirinde neredeki hareketin satiglar arttirdigini,
nerede katma degeri olmayan faaliyetlerin yer aldigini ve hangi firmanin stoklari

azaltici faaliyetlerde bulundugu gibi cesitli firsat alanlarini kesfeder. Katma degeri
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olmayan firsat alanlarini tanimlayarak tedarik zinciri performansini artirmaya yonelik
calismalarda bulunabilir.

Ozetle; operasyon yéneticilerinin karar alma agsamalarinda EKD yéntemini
tercih etmeleri, kararlarinin tedarik zincirinin hangi alanlarinda deger yaratacagini
kolaylikla gérmelerini saglar. ikili EKD yapisi da tedarikgi ve misteri agisindan deger
olusumlarinin ayni anda saptanmasini saglar. Operasyon yodneticileri karar alirken
oncelikle sirketin yarattigi toplam katma degere bakmalidir. isletmenin operasyonel
ve performans dlgim kriterlerini belirlemeli ve satiglarin artigi, satilan mal ya da
hizmetin maliyetinin azaltiimasi, sermaye maliyetini azaltan toplam varlklarin
optimize edilmesi bilesenlerine odaklanmalidir. Sonrasinda tedarik¢i ve musteri
firmalarin tedarik zinciri faaliyetlerini belirleyerek operasyonel ve performans dlgim
kriterlerini maliyetlendirmelidir. Bu maliyetleri FTMY vyoluyla o6ncelikle deger
surucullerine, sonra da finansal olcllere ylUkleyerek uygulanacak kararin tedarikginin
EKD'sini ve musterinin EKD'sini nasil etkiledigini ayni anda gérme firsatini yakalar.
Buna gdre operasyon ydneticisi, uygulayacagi kararin tedarik zincirine saglayacagi
deger olusumunun farkinda olarak kararlar alir.

Sonug olarak; tedarik zinciri performansinin iyilestiriimesi icin tedarik zinciri
icinde yer alan bir firmanin uygulayacadi bir karar hem kendi EKD degerini hem de o
tedarik zincirindeki tim firmalarin EKD degerini etkilemektedir. Tedarik zincirinde
yapilacak her bir iyilestirme tUum tedarik zincirinin performansina olumlu
yansimasinin yani sira EKD deg@erinin de artmasini saglayacaktir. O halde tedarik
zinciri performansi artarsa EKD degerinin de artacagini séyleyebiliriz.

Calismada uretici firmanin lojistik firmayla anlasmasiyla ham madde bekleme
ve stoklarda gecikme zamanlarini azaltmasinin Uretici, lojistik ve musteri firmanin
EKD'sini nasil etkileyebilecegi yoninde drneklemelere yer verilmistir. Ve bu tedarik
zincirinde yer alan lojistik firmasinin EKD yontemiyle performansinin nasil
degerlendirilecegi analiz edilmistir. Ayni sekilde lojistik firmanin uygulayacag bir
kararin tedarikgi, Uretici, perakendecinin EKD'sini nasil etkileyecedi ve bu tedarik
zincirinde yer alan herhangi bir firmanin performansinin nasil élgtlebilecegi yéninde
de gelecek calismalara yer verilebilir.

Calismada lojistik performans oOlcutlerinin maliyetlendiriimesi asamasinda
kullanilan FTMY vyerine Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi
kullanilarak bu konuda gelecek calismalara yer verilebilir.

Calismada kullanilan FTMY-EKD entegrasyonu, dengeli performans karnesi

yontemiyle birlikte kullaniirsa EKD'nin finansal olgimlere dayali olmasinin

100



sinirliliklarl da ortadan kalkacaktir. Bu U¢ yontemin entegrasyonuyla performansin
nasil dlgtlecegine iligkin gelecek galismalara yer verilebilir.

Bu calismanin, tedarik zinciri performansinin deger tabanl bir yéntem olan
ekonomik katma deger yonteminin kullanilarak ol¢ilmesi konusunda, 6zellikle de

lojistik faaliyet gosteren sirketlere ve gelecek calismalara ydn verecegi
dusintlmektedir.
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