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TEDARIK ZINCIRI YONETIMININ EKONOMIK KATMA DEGER YONTEMI
ILE ILISKIiSININ iINCELENMESI
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OZET

Caligmanin amact; firmalari aktiviteleri arasinda énemli bir role sahip olan tedarik zinciri
yonetiminin (SCM) firmanin degeri lizerinde olusturdugu etkinin ekonomik katma deger (EVA)
yontemiyle incelenmesidir. Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin 6nem kazanmasi {izerine iist
yonetimler tedarik zinciri yonetiminin firma degeri lizerindeki katkisina odaklanmiglardir. Tedarik
zinciri yonetiminde EVA uygulamasi; siire¢ degisikliklerinin firmalarin degerinde nasil bir
degisiklige sebep oldugunu ve tedarik =zinciri unsurlarinin performanslarinin = Slgiilmesini
saglamaktadir.

EVA yoneticilere tedarik zinciri faaliyetlerini optimize etme ve iyi koordine etme sansini
saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Yonetimi, Ekonomik Katma Deger Y6ntemi.

JEL Smiflamasi: M11, G32

REVIEW OF THE RELATION SUPPLY CHAIN MANAGEMENT WITH
ECONOMIC VALUE ADDED METHOD

ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the impact of supply chain management, which have
an important role in the activities of companies, on the value of the firm's by economic value added
(EVA) method. Together with the practices of supply chain management has come into prominence,
top authorities focus on the contribution of supply chain management on value of the firm. EVA
implementation in supply chain management provides process changes that lead to a change in how
the value of companies and measurement of the performance of supply chain elements.

EVA provides managers to optimize and well coordinate the performance of activities
across the supply chain management.

Keywords: Supply Chain Management, Economic Value Added.
JEL Classification: M11, G32

GIRIS
Bilisim teknolojilerin 21. Yiizyilin baslarindan itibaren gelismesi sayesinde artan
rekabet ortami firmalarin daha 6nceden gérmezden geldigi birgok faktorii ele almalarimi

saglamistir. Bu durumun en onemli nedeni 20. Yiizyilin ortalarinda hakim olan “ne
iiretirsem istedigim fiyattan satarim” felsefesi miisteri lehine degismistir. Miisteriler artik
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diinyanin neresinde olursa olsun istedikleri {rliniin fiyatina ulasabilmekte ve satin
almaktadir. Firmalarin daha Onceki yillarda elde ettikleri tatl kar marjlar1 yerini diigiik
karlara birakmistir. Firmalar fiyati belirlemenin gii¢ oldugu dénemlerde maliyetleri kontrol
altina alma g¢abasina girismislerdir. Bu cabalarin somut &rneklerinden birisi de Tedarik
Zinciri Yonetimi (Supply Chain Management-SCM) uygulamasinin gelistirilmesi olmustur.

Isletmelerin satin almadan iiretime ve iiretilen iirinlerin miisteriye ulastirilmasina
kadar gegen siireci iyilestirmelerini ve ydnetebilmelerini gergeklestirmede en etkili
¢oziimlerden biri olarak Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) gelistirilmistir.

Firmalarin maliyeti diisiirme g¢abalarinin yaninda firmanmn biitiin olarak degerini
veya fonksiyonlarin performansini O6lgmeye yonelik Onemli uygulamalarin baginda
Ekonomik Katma Deger Yontemi (Economic Value Added- EVA) gelmektedir. Calismada
tedarik zinciri yonetiminin firmanin degeri iizerindeki olusturdugu etkinin ekonomik katma
deger yontemi ile iligkisi teorik olarak incelenmektedir.

1. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMi

En genel anlamiyla ve en basit sekilde diisiiniildiigiinde bir isletmenin amaci,
tirettigi bir iriin veya hizmeti tiiketicisine zamaninda ulastirip bu faaliyetlerden gelir
saglamak ve deger katmaktir.

Isletmelerin kiiresel rekabetle miicadele edebilmesi ve siirekli degisen miisteri
taleplerini karsilayabilmesi i¢in, satin almadan iretime ve iretilen {irinlerin miisteriye
ulastirilmasima kadar gecen siireci iyilestirmeleri ve yonetebilmeleri gerekmektedir. Bunu
gerceklestirmede en etkili ¢oziimlerden biri olarak Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY)
yaklagimi gelistirilmistir.

Geleneksel miisteri-tedarikei iligkisi, fiyat temelli olusan satin alma yaklasimi ile
karakterize olmustur. Isletmenin her bir kalem veya parga igin oncelikle fiyata gore
secilmis ¢ok sayida tedarikgisi vardir. Tedarikei ile igletme arasindaki iligki tamamen fiyata
baglidir (Yilmaz vd. 2003: 433). Bu yapida miisteri ve tedarik¢i arasindaki iligki noktast
tek taraflidir. Sekil 1°de goriilecegi tizere iliski, genellikle bir satis personeli ve satin alma
personeli arasindadir (Gordon, 1999:12).

Sekil 1: Geleneksel Miisteri-Tedarikei iliskisi

Geleneksel Miisteri —Tedarikgi iliskisi

Tedarikgi Miisteri
Mallar / Hizmetler
Satig d Satinalma
Personeli Para Personeli

Kaynak: Gordon, 1999:12’den uyarlanmuistir.

Giiniimiizde yeni misteri-tedarik¢i iliskisi, daha kompleks bir yapiya biirtinmiis
olup, isletmeler arasinda ileriye ve geriye dogru akan bilgi, hizmet ve iriinlerin sekli ve
yogunlugu onemli degisikliklere ugramistir (Sekil 2). Bu yeni yapida, tedarik¢i-miisteri
firma i¢indeki fonksiyonlarla ilgili daha ¢ok bilgi paylasimi, daha fazla iletisim ve karsilikli
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igbirligi olanaklari artmistir (Ecevit, 2002: 25). Sekil 2°de belirtilen bu iligkilerin {iriin ya da
hizmet akisinda ek deger saglayan her miisteri-tedarike¢i iligkisi igin bir biitiin olarak
diizenlenmesi “Tedarik Zinciri” kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Sekil 2: Yeni Miisteri — Tedarikei iliskisi

Yeni Miisteri —Tedarikgi iliskisi
Mallar/Hizmetler/Bilgi
o Satislar < » | o Satinalma
o Miisteri Tasarim e Malzeme
V' Siparis Isleme |~ " | o Uretim Kontrol
v Siparis Kontrol Talep .
e Uretim Kontrol < »| Kalite
* Kalite Isletme Degeri * Muhascbe
e Muhasebe < » | o Uretim Miih.
e Miihendislik : Teknoloji | ® Tasarm Miih.
Para

Kaynak: Gordon, 1999:13’ten uyarlanmustir.

Tedarik zinciri yonetimini tanimlamadan dnce, tedarik zincirinin ne ifade ettigini
tanimlamak yerinde olacaktir. Tedarik zinciri, hammadde temini yapan, onlar1 ara mal ve
nihai iriinlere ¢eviren ve nihai {riinleri miisterilere dagitan, iretici ve dagiticilarin
olusturdugu bir agdir (Lee vd., 1992: 66).

Bir firmanin tedarik zinciri, tedarik¢i firmalar, ireticiler, dagitim servisleri ve
miisterilerden olusan, ileriye dogru malzeme ve geriye dogru bilgilerin akisi ile birbirlerine
baglandiklar1 bir sistemdir (Stevens, 1989: 3-8). Bagka bir tanima gore tedarik zinciri,
iiretimde kullanilacak materyallerin tedariki, bu materyallerin yar1 ve tam mamul iiretimine
aktarimi ve retimi, tamamlanan mamullerin tiiketicilere ulastirilmasini saglayan dagitim
kanaliin olusturulmasi siirecindeki fiziksel bir agdir (Tanyeri vd. 2003: 53).

Bu tanimlardan hareketle, Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY), hammaddelerin siparisi
ve elde edilmesinden, mamullerin iiretilmesine ve miisteriye dagitim ve ulastirilmasina
kadar olan faaliyetler dizisi olarak tanimlanabilir (Tan vd, 1998: 2; Lambert ve Cooper,
2000: 66; Croom vd, 2000: 69). Bu faaliyetler, iiretimde kullanilacak hammadde
kaynaklarinin belirlenmesi, hammaddenin tedarik edilmesi, bu hammaddelerin yar1 ve tam
mamul dretimine aktarimi, lretimin yapilmasi ve {iriinlerin misteriye ulastirilmasini
saglayan dagitim kanalinin olusturulmasi vb. alt siirelerini kapsar.

Bagka bir tanima gore Tedarik zinciri yonetimi (TZY), tedarik zincirinin ve bu
zincir i¢inde yer alan tiim igletmelerin uzun vadeli performanslarini arttirmak amaciyla,
zincir lizerindeki isletmelere ait isletme fonksiyonlari ve planlarinin, tim isletmeleri
kapsayacak sekilde sistematik ve stratejik koordinasyonudur (Tanyas, 2002:26). Tedarik
zinciri yonetimi ile sadece sirket i¢cindeki entegrasyon degil, tedarik zincirini olusturan tim
sirketlerin entegrasyonu saglanmaktadir.
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Kisaca Tedarik Zinciri Yonetimi, hammadde temininden iiretime ve dagitimla son
miisteriye kadar bir malin ulasabilmesi igin bir deger zincirinde yer alan tedarikei, iiretici,
dagitici, perakendeci ve miisteriler arasinda malzeme/iiriin, para ve bilginin ydnetimidir
(Sekil 3).

Sekil 3: Tedarik Zinciri Yonetiminde Bilgi, Malzeme ve Nakit Akis1

Bilgi Akisi
Pyt Pyt
Malzeme v v v
Tedarikci Uretici Dagitict Miisteri
A T K | A T
! Alel [ ! !
1 1 1 1 1 1
1 . P! 1
o ______ 1 b o o e e = e = e e = L 1
Nakit Akisi

Sekil 3.’te goriildigii gibi, TZY, tedarik¢i, iretici, toptanci, bayi, miisteri
zincirindeki malzeme, bilgi ve nakit akigini koordine etmek ve yonetmek demektir.

1.2 TEDARIK ZINCiRi YONETiIMININ AMACLARI

Tedarik zinciri yonetimi sistemi; sirketlerin i¢ ¢aligmalarint en uygun ve basit bir
sekle getirirken, ayn1 zamanda tiim tedarik zincirinin ¢aligmasini incelemekte ve galismalari
iyilestirmek suretiyle de sirketlerin tiiketiciye kars1 yapmalari gerekenleri en uygun duruma
getirme olanaklarini da saglamaktadir. Bu sistem, isletmelerin fiyat, kalite, hiz ve miisteri
memnuniyeti gibi unsurlarin gelistirilmesini saglamak i¢in tedarik, iiretim ve dagitim
uygulamalarinin uyumlu, biitinlesmis ve yiiksek performansli olmalarini saglamaktadir.
Uyumlu strateji, haberlesme liderligi ve is siireci yonetimini gelistirir, miisteri-tedarikg¢i
yogunlagmasini saglar ve sanayinin vizyonunu ve arastirmasini en iyi uygulamalar i¢inde
birlestirir. Dolayistyla tedarik zincirindeki hammadde kaynaklarindan son tiiketiciye kadar
biitlin alanlarda iyilesmeler ve gelismeler saglanabilmektedir (Yaman,2001:132).

Isletme acisindan tedarik zinciri ydnetiminin amaci, gereksiz stoklari ortadan
kaldirmak ve tretim ile miisteriye cevap verebilme hizini arttirmaktir. Bu sayede, miisteri
beklentilerinin dogru yerde, dogru zamanda ve dogru iiriinle karsilanarak pazar paymnin ve
karlarm arttirilmasi ve iiretilen toplam degerin maksimize edilmesidir (Cooper vd., 1997: 3;
Chopra ve Meindl, 2007: 6).

Tedarik zinciri yonetiminin baslica amaglar1 ve beklenen faydalar1 asagidaki gibi
Ozetlenebilir (Biiylikdzkan vd., 2003: 33):

1- Birim zamanda yapilan is miktarindaki artiglar,
2- Cevrim zamaninin kisalmasi,

3- Stok maliyetinin azalmasi,

4- Optimize edilmis tasima,

5- Siparis dolum oranin1 artirma,
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6- Tedarik zinciri ile ilgili sorunlardan haberdar olma,
7- Miisteri duyarliligini artirma,

Bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in firmalarin, tedarik¢ileri ve onlarin
tedarikgileri ile miisterileri ve onlarin miisterileri arasinda tedarik zincirinin bitiiniinde
haberlesme ve bilgi paylagimini artirmasi gerekmektedir. Bilgi ve planlarin tedarik¢iler ve
miisterilerle paylagilmasi zincir etkinligini ve rekabetciligini artirabilir. Degisen diinyada
artik firmalarin tek basmna kendi aralarinda rekabetten s6z edilmemektedir. Rekabet artik
firmalarin i¢inde yer aldig1 tedarik zincirleri arasinda yasanacaktir (Kehoe ve Boughton,
2001: 516).

Iyi bir tedarik zinciri yonetimi, siire¢ icerisinde var olan tiim oyunculara takip
sans1 sundugundan, gelen siparislere karsi harekete ge¢me inisiyatifi verir. Ornegin bir
perakendeci bir siparis aldig1 anda, bu perakendeciye iiriin veren toptanci da bu siparisi
gorerek harekete geger ve stoklarimi kontrol eder. Eger stoklari azalmigsa bu toptanciya mal
tireten {iretici daha g¢ok {iirlin iireterek bunu yine sisteme bagh dagiticilar vasitasiyla
toptanciya ulastirir. Toptanci mali, miisterisine satmak tiizere perakendeciye goénderir.
Miisteri de bu arada herhangi bir asamada {irliniin tedarik siirecini izleyebilir hatta belki
siparis vermeden Once, Uriinlin stoklarda olup olmadigimi bile kontrol edebilir. Web
teknolojisi sayesinde, zincirde rol alan tiim oyuncular ayni anda stok ydnetimi ve iiretim
programinin kontroliinii yaparak, siparisin tam istenen vakitte ve istenen sekilde miisteriye
ulagmasint saglar (Tanyeri, 2003:57).

Tedarik zincirini olusturan her faaliyet birbirine bagh ve etkilesim i¢indedir. Bu
yiizden, iyilesmenin saglanmasi i¢in tedarik zinciri sisteminin timii birlikte ele alinmalidir.
Tedarik zinciri yonetiminde amag, bu zincirin ¢esitli pargalarinin yani farkli alt siireglerin
birbiriyle  koordinasyon iginde, olabildigince iyi sonuglar elde edilerek
gerceklestirilmesidir. Uriin teslim siiresinin kisaltilmas1, kaliteden taviz verilmemesi ve bu
hizmet verilirken maliyetin arttirilmamasi tedarik zinciri yonetiminin hedefidir. Ozellikle
tedarikgilerle gelistirilen siki igbirligi, {irlin kalitesinin artmasi, satin alman friinlerin
maliyetlerinin  disliriilmesi, tretim ve dagitim esnekliginin gelistirilmesi, miisteri
memnuniyetinin artirilmasi gibi konularda isletme basarisini artirmaktadir (Gtiles, 1999: 2).

Tedarik  zincirinde stratejik ortakliklarin  kurulmasiyla rekabet sartlarim
kuvvetlendirmek isteyen isletmeler, karsilikli olarak faaliyetlerini su konularda
yogunlastirmalidirlar (Barutgu, 2000:363):

1- Aralarindaki iletisimi gelistirmek,

2- Beklenti ve ihtiyaglar1 iyi belirlemek ve tanimlamak,
3- Performansta siireklilik saglamak,

4- Rekabet avantajiin yaratilmasi tizerine yogunlasmak.

Isletmeler, bu konulara yogunlasarak, miisteri memnuniyeti, kalite, dagitim ve
verimlilikte dnemli gelismeler elde edebileceklerdir.

2. EKONOMIK KATMA DEGER YONTEMi

Is diinyasinda artan rekabet, yayginlasan sirket birlesmeleri, e-ticaretin
kullaniminin artmasi ve yasanan teknolojik gelismeler sonucunda, yeni yonetsel tekniklere
duyulan ihtiya¢ artmustir. Bu siirecte, geleneksel performans degerlendirme 6lgiitleri
yetersiz kalip, yeni arayislara yogunlasilmaktadir (Ercan vd., 2006).
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Financial Executives Institute (FEI)’e iiye 1000 firma {izerinde yapilan bir
aragtirma sonucunda, yoneticileri ilgilendiren en 6nemli konunun “kontrol ve performans
degerlendirme” oldugu tespit edilmistir (Konstans, 1998: 88).

Finansal yonetimin birincil amacinin hissedar degeri olusturmak olmasina karsin,
yoneticileri bu amag¢ dogrultusunda ¢alismaya tesvik edecek performans degerlendirme
yontemlerinin gelistirilmesi zor olmaktadir. Bu yontemler genellikle firmanin piyasa degeri
ile defter degeri arasindaki fark ve artik gelir (residual income) kavrami {izerine kuruludur.
Artik gelir, en basit ifadeyle, toplam net kardan, yatirilan sermayenin cari faiz oranlari
iizerinden saglanacak faiz tutarmin ¢ikartilmasi ile hesaplanan tutardir (Copeland, 2002: 3).
Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde onemli bir performans degerlendirme 6lgiitii
olarak goriilen artik gelir, ticari ¢evrelerce tizerinde 6nemle durulan bir kavramdir (Ercan
vd.,2003).

Son yillarda 6zellikle sermaye piyasalarinda etkinligin artmasiyla firma degeriyle
ile ilgili bir¢ok soruyu cevapsiz birakan muhasebe temeline dayali yontemler yerine firma
degerini veya indirgenmis nakit akimlarini temel alan, muhasebe karlilig1 yerine ekonomik
kara ve katma degere yonelik olan yontemler tercih edilmektedir. Bu yontemlerden en
onemlilerinden birisi Ekonomik Katma Deger - EVA yontemidir.

EVA; Joel Stern ve Bennett Stewart tarafindan kurulan danigmanlik sirketi adina
ticari bir marka olarak 1980’li yillarin baslarinda gelistirilen bir yontemdir. Fakat finansal
yonetim ve tegvik sistemi olarak 1993 yilindan itibaren genis anlamda bir ilgi gérmeye
baslamistir. EVA, paydaslarin refahinin maksimizasyonu ile yakindan iliskili oldugu i¢in
firmanin basarisini finansal agidan 6lgmede 6nemli bir 6lgiidiir. Diinyada, iglerinde AT&T,
Coca-Cola, Whirpool, Monsanto, Wal-Mart Stores, IBM ve Quaker gibi biiyiik firmalarin
da bulundugu 300’den fazla firma EVA yontemini planlama ve performans denetiminde bir
temel olarak biinyelerinde uygulamaktadir (Damodaran, 2000: 285 ; Hartman, 2000: 158).
Son yillarda EVA yontemini kullanan firma sayisinin daha da arttigi bilinmektedir.
Tiirkiye’de ise biiyilk Ol¢ekli firmalar EVA’y1 performans degerleme araci olarak
kullanmaktadir.

EVA, en basit tanimu ile bir firmanin yatirimlar {izerinden meydana getirdigi vergi
sonras1 nakit akimi ile firmada kullanilan sermayeye yiiklenen maliyet arasindaki
farktir. EVA’nin bir bagka tanimi ise; yatirilan sermayenin getirisi ile sermaye maliyeti
arasindaki farkin yatirilan sermaye tutari ile ¢arpimi sonucu bulunan degerdir (Ehrbar,
1999: 20).

Bu tanimlardan hareketle EVA’nin hesaplanmasinda kullanilan temel esitlikler
asagida verilmektedir ( Ercan vd. 2003, 2006);

EVA= NOPLAT - (Yatirilan Sermaye xXWACC)
EVA=(ROIC - WACC) x Yatirilan Sermaye
Burada;

NOPLAT = Diizeltilmis Vergiler Diisiildiikten Sonraki Net Faaliyet Kari’n1 (Net
Operating Profit Less Adjusted Taxes)

ROIC = Yatirilan Sermaye Uzerinden Saglanan Getiriyi (Return on Invested
Capital)

WACC = Agurlikli Ortalama Sermaye Maliyeti’ni (Weighted Avarage Cost of
Capital) ifade etmektedir.
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Coca-Cola’nin 1981 yilinda 3 $ olan hisse senedi birim fiyatinin, bu yontemin de
etkisiyle 2001 yili sonu itibariyle 60 $’a yiikseldigi goriilmiistiir. Daha da 6nemlisi, ayni
donemde Coca-Cola’nin pazar katma degeri (Market Value Added-MVA) tam on katina
¢cikmistir (Ray, 2001: 66).

) 3. TEDARIK ZiNCiRi YONETiMI VE EKONOMIK KATMA DEGER
YONTEMI

Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarmin 6nem kazanmasi iizerine iist yonetimler
tedarik zinciri yonetimin firma degeri tizerindeki katkisina odaklanmislardir. Yapilan bir
arastirmaya gore CEO'larin %76’s1 tedarik zinciri yonetiminin firmanin hissedar degerine
daha fazla dis kaynak kullanim1 agisindan katki sagladigini kabul etmektedirler. Ortalama
bir firmanin nihai bir {iriin {iretmek i¢in iiriin temini ve servisi i¢in yaklagik satis gelirlerinin
%50’sini  harcamalar1 rekabet ve firmanm karlilifn {izerinde biyiik bir bask:
olusturmaktadir. Deloitte Cosulting tarafindan 200 kiiresel firma iizerinde yapilan bir
calismada; en az %30’unun basit bir e-tedarik uygulamasini kullandiklar1 diger taraftan
yaklagik %61’inin ise planlama asamasinda e-tedarik uygulamalarmi dikkate aldiklarimi
tespit etmislerdir (William,2003).

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminin firmanin gelirleri iizerinde, pazara hizli tepki
verebilmesi diger bir ifade ile iiriinlerin miisteri isteklerine gore tasarlanarak siirdiiriilebilir
bir satig grafigi yakalanmasi agisindan olumlu bir etkisi olacaktir. Maliyetlerin minimize
edilmesi 6zellikle etkin hammadde ve {irlin stoklama sistemleriyle depolama ve tasima
maliyetlerinin azaltilmasi karliligin artirilmasi ile nakit akimlarinin artarak firma degeri
tizerinde olumlu etki olusturacaktir. Tedarik zinciri yonetimiyle stoklarin ve alacaklarin
artmasi bilangoda firmanin igletme sermayesi ihtiyacini artiracak bu durumda isletme
sermayesinin finansman alternatifleri firmanin degerini etkileyecektir. Etkin bir tedarik
zinciri yonetiminde alacaklarin ve stoklarin etkin planlamasi, gereksiz finansman
maliyetlerine katlanilmasini Onleyeceginden firmanin degeri iizerinde olumlu etki
yaratacaktir. Bu durumda finansal operasyonlarin 6zellikle dénen varlik yonetimi olarak da
adlandirilan isletme (¢aliyma) sermayesi yonetiminin etkinligi firmanin bir biitiin olarak
etkin yonetim ve liretim sistemlerine sahip olmasi ile iliskilidir. Etkin bir tedarik zinciri
yonetiminin firmanin degerini olumlu etkileyecegi ¢ok agiktir.

Son on yilda is yapis sekilleri daha da karmagik bir hal almis olup daha fazla iiriin
cesidi, daha yiiksek hizmet beklentisi, daha kisa ¢evrim siiresi, daha kapsamli finansal
yonetim  uygulamalarint  igletmelerin  karsisina  ¢ikarmaktadir. Tedarik  zinciri
performansinin iyilestirilmesi gelirleri, karliligi ve nakit akismni Onemli o&lglide
artirmaktadir. Tedarik zinciri yonetiminin finansal operasyonlarla direkt iligkili kism1 daha
cok isletme sermayesi unsurlarinin yonetiminde (Sekil 4) kendisini gostermektedir.

Tedarik zinciri yonetiminde EVA uygulamasi; siireg degisikliklerinin firmalarin
degerinde nasil bir degisiklige sebep oldugunu ve tedarik zinciri unsurlarinin
performanslarinin Slglilmesini saglamaktadir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ABC) ise
maliyet siiriiciilerini ve performanslarini tanimlamakta ayrica finansal olmayan performans
Ogelerini faaliyet maliyeti ve finansal 6l¢iimlerle ifade etmektedir.
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Sekil 4: Tedarik Zinciri Yonetimin Finansal Operasyonlar Uzerindeki Etkisi
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Kaynak: Marquez A.C. vd., 2004: 355’den uyarlanarak hazirlanmstir.

EVA ve ABC yoneticilere tedarik zinciri faaliyetlerini optimize etme ve iyi
koordine etme sansmi saglamaktadir. Bu durum operasyon yoneticisinin tarafindan
gelistirilecek olan 5 asamada saglanabilir (Pohlen ve Coleman, 2005). Bu asamalar;

1) Tedarik Zinciri i¢in Stratejik Amaglarin Belirlenmesi
2) Firmanin Tedarik Zinciri Kompozisyonunun Haritalanmasi

3) EVA ile Operasyonel Kararlarin (Potansiyel Deger Siiriiclilerinin) Go6zden
Gegirilmesi

4) ABC ile Proses Unsurlarinin Olgiilebilir Maliyet ve Performans Unsurlarina
Cevrilmesi

5) Olgiim ve Diger Ticaret Partnerleri i¢in Analizin Genisletilmesi’dir.

Bu asamalarin incelenmesi ile tedarik zinciri yonetimin firma degeri iizerindeki
etkisi EVA ve ABC yontemleriyle incelenmis olacaktir.
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3. TEDARIK ZINCiRi iCIN STRATEJIK AMACLARIN
BELIRLENMESI

Firmanimn genel olarak amaci ayni zamanda tedarik zincirinin stratejik amacinin
belirlenmesinin de baslangi¢ noktasini olugturmaktadir. Operasyon yoneticisi amaglarini ve
neyi Olgmesi gerektigini belirlerken 6nce genel stratejiye bakmalidir (Neely vd.,2000).
Tedarik zincirinin yonetiminin de temel amaci firmanin genel amaci olan “hissedar
degerinin maksimize edilmesi” nden farkli olmamalidir (Rappaport,1987). Tedarik zinciri
stratejisi hissedar degerini maksimize etmek i¢in secilmis hedef pazarlarda proses
konfigiirasyonun belirlenmesi ve biiyiik bir rekabet avantaji saglamak iizere uygun tedarikei
firmalarin secilmesini kapsamalidir (Lummus vd.,1998). Bu siire¢ tiiketici ile baslamakta
ve hedef pazar icin en iyi hizmeti saglayacak ticari partnerlerin kombinasyonun
olusturulmasi ile tedarik zinciri yonetimi ¢aligmalarin1 kapsamaktadir (Pohlen ve Coleman,
2005).

Bu asamada operasyon yoneticisi, kendi sektorlerindeki etkilesimlerini kapsayan
rakip analizini ve rakiplerle ilgili pozisyonlarini belirlemelidir. Alternatif iretim
stratejilerinin  firmanm rekabet giiciinii ve degerini nasil etkileyecegini anlamaya
calismalidirlar. Analizler hissedar degerini artiran en iyi firma amacim gerceklestirmeye
yonelik stratejinin belirlenmesi igin yol gdsterici olmalidir. Firmanin nihai stratejik plam ve
misyon tanimlamasi giinliik operasyonlarin yonetiminde uygulanacak taktik planlarim
kontrol etmeli ve yonlendirmelidir (Stock ve Lambert,2001).

3.2. FIiRMANIN TEDARIK ZINCIRI KOMPOZiISYONUNUN
HARITALANMASI

Haritalamadan kasit tedarik zinciri unsurlarinin son kullanicidan hammadde
tedarikgilerine kadar tanimlanmasidir. ilk asamanin tamamlanmasindan sonra bu asamada
en uygun prosesler ve stratejik ticari partnerler tanimlanir (Stock ve Lambert, 2001).
Tedarik zinciri haritalar1 kompleks bir web sayfasinin agacina benzeyen dallar1 ve kokleri
olan agac¢ goriiniimiindedir. Bu karmasik yap1 tedarik zincirinde unsurlarin yonetiminde
iletisimi aralarindaki iligkiyi anlamayi gii¢lestirmektedir (Keebler, 1999; McAdam ve
McCormack, 2001). Haritalar yoneticiler i¢in bu karmasik durumun anlagilmasii ve
tedarik zinciri yonetimini kolaylastirmaktadir (Gardner ve Cooper, 2003). Yoneticiler bu
haritalar1 rekabet avantaji saglamak {izere hangi agin (dalin) daha karli oldugunu
tanimlamak, yiiksek riskleri tespit etmek, dnemsiz maliyetler ile zamanin belirlenmesi ve
dikkatle takip edilmesi gereken ihtiyaclarin tespit edilmesi i¢in kullanmaktadir. Bu
analizlerin her firma igin yapilabilir ve yenilenebilir olmasina 6zen gosterilmelidir (Pohlen
ve Coleman; 2005).

33 EVA ILE OPERASYONEL KARARLARIN (POTANSIYEL DEGER
SURUCULERININ) GOZDEN GECIiRILMESI

Ekonomik katma deger, firmanin deger yaratan ve yaratmayan birimlerinin tespit
edilmesini kolaylastirmakta, yoneticilerin degere dayali yonetim anlayisini kavramasina
yardimer olmaktadir. EVA, firmanin biitiinliiniin ve bu biitiinii olusturan pargalarin
olusturduklar1 gergek degeri tespit etmeye yonelik olarak da kullanilmaktadir (Ercan vd.,
2006). Tedarik zinciri yonetiminde EVA ¢ift tafrali olarak yani her iki firma igin
kullanilmaktadir. Bunun i¢in diyalektik EVA tanimlamasi getirilmis olsa da aslinda deger
siiriiciilerinin tedarik¢i firma ve miisteri firma icin ayr1 olarak incelenmesinden farkli bir
durum degildir. Tedarik zinciri yonetiminde EVA uygulamasi TZY nde kullanilan deger
stirliciilerindeki degisimin firma degeri tizerindeki getirdigi degisimin tedarik¢i ve miisteri
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firma igin tespit edilmesi caligmalarindan olusmaktadir. EVA deger siiriiciileri asagidaki
sekilde belirtilmektedir.

Sekil 5: Firmalarda EVA bilesenleri

SATISLAR FAALIYET MARJI
NET KAR
PATILAN MALIN
MALIYETI TOPLAM NOPLAT

GIDERLER
VERGILER
= EVA
STOKLAR
CARI VARLIKLAR
YATIRILAN SERMAYE
DIGER CARI SERMAYE MALIYET]
VALIKLAR
DURAN
VARLIKLAR

Kaynak: Stern ve Shiely, 2001°den uyarlanmustir.

EVA deger siiriiciilerindeki meydana gelen degisiklikler firma degerini
etkileyecektir. Bu degisikleri 6l¢mek icin tedarik zinciri yonetiminde tedarik¢i ve miisteri
firmalarin deger siiriiciilerinin bilinmesi ve dlgiilebilir hale getirilmesi gerekmektedir. Tablo
1’de EVA bilesenlerinin (satislar, satilan malin maliyeti, toplam giderler, stoklar, diger cari
(donen) varliklar ve duran varliklar) tedarik¢i firma ve miisteri firma agisindan deger
siiriiciileri goriilmektedir.

Tablo 1: Tedarik¢i ve Perakendeci (Miisteri) Firma Deger Siiriiciileri

Bilesenler Tedarll\c' F'rma. Deger Perakend‘eci
Deger
o Miisteri Iliskileri Yo6netimi o Tedarikei Iliskileri Y6netimi
e Inovasyon o Yenilik¢i Uriinler
Satislar o Miisteri Servisi o Miisteri Servisi
o Kalite o Kalite
o Pazarda Rekabet Avantaji o Rekabet Avantaji
e Verimlilik
oo ¢ Esneklik o Etkin Kaynak Yo6netimi
Satilan Malin Maliyeti o Deger Artirici o Tedarik Zyinciri isbirligi
Harcamalarin Kapasitesi
Toplam Giderler . Mal.iyetler.de Azaltma . Mal.iyetler.de Azaltma
o Sabit Maliyetlerde Azaltma o Sabit Maliyetlerde Azaltma
Stoklar o Stok Devir Hizi o Stok Devir Hizi
Diger Cari Varhklar e Varlik Verimliligi o Varlik Verimliligi
Duran Varhklar . Making ve Techizat . Makinq ve Techizat
Verimliligi Verimliligi

Kaynak: Pohlen ve Coleman, 2005: 49-51

Deger stiriiciilerinin belirlenmesinden sonra bu siiriiciilere ait somut dl¢timlerin
yapilabilmesi tedarik¢i firmalarda deger siiriiciilerinin Operasyonel Ol¢iim kriterlerinin,
miigteri firmanin deger siiriiciilerinin performans o6l¢iim kriterlerinin  belirlenmesi
gerekmektedir. Asagidaki Tablo 2’de bu kriterler belirlenmeye caligilmistir.
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Tablo 2: Tedarik¢i ve Perakendeci (Miisteri) Firmalarin Deger Siriiciilerinin
Operasyonel ve Performans Olgiim Kriterleri

Tedarik¢i Firma Deger Perakendeci (Miisteri) Firma
Bilesenler Siiriiciilerinin Operasyonel Deger Siiriiciilerinin Performans
Olgiimleri Olciimleri
* Bos Z.an.?anlfar}n Azaltilmast o Raf Bulunabilirliginin Artirilmasi
o Tepki Siiresinin Kisaltilmas: - e
. . L o Ozellestirilmis Uriin Satis1
Satislar e Siparis Maliyetlerini Diisiirmek SO
o e Tedarik¢i Uriinlerinin
e Uriine Ulagmay1 Kolaylastirma ey
o Stok Fazlasini Azaltma
e Esnck Is Akis
o s Bekleme Zamaninin
Satilan Malin Azaltlmast e Uriin Fiyatlandirmas1
Maliyeti * Iscilik Tedarikinin e Fiyatlarin Diisiiriilmesi
Azaltilmasi/Artirilmasi
e Hurda Azaltimi
o Talep Dongiisiiniin Kisaltilmasi
e Faiz, Fire Maliyetlerinin
Azaltilmast
e Memur Sayisinin e Sabit Maliyetlerde Azalma
Toplam Azaltimi/Artirmi e Altyap1 Maliyetlerinde Azalma
Giderler o Uriin Tasarim Faaliyetlerinin e Sigorta Maliyetlerinde Azalma
Artirilmast e Personel Maliyetlerinde Azalma
e Personel Egitim Faaliyetlerinin
Artirilmasi
o Stok Devir Hizinin Artirilmasi
* Kiigiik Parti Uretimi e Stok Tagima Maliyetlerinin
o Alacaklarin Azaltilmasi Azaltilmasi
Stoklar o Stoklarin Azaltilmasi o Stok Siparis Maliyetlerinin
e Temin Etme Siiresinin Azaltilmasi
Azaltilmast ¢ Giivenli Stok Miktarinin
Azaltilmasi
Diger Cari o Kredili Satiglar1 Artirmak o Kredili Satislar1 Artirmak
Varhklar o Satiglar1 Artirmak e Satislar1 Artirmak
e Dagitim Merkezlerin
Duran e Daha Esnek Uretim Eliminasyonu
Varliklar e Atil Zamani1 Azaltmak ¢ Depolama ve Muhafaza
Maliyetlerinin Azaltilmasi

Kaynak: Pohlen ve Coleman, 2005: 49-51

Tablo 1 ve Tablo 2 incelendiginde operasyonel ve performans 6l¢iim kriterleri
deger siiriiciilerine gore daha somut unsurlar olup hepsi de Vergi Sonrasi Net Faaliyet
Karmin (NOPAT) artirilmasi amacina yonelik olarak planlanmiglardir. Diger taraftan ayni
unsurlarin finansmaninda ise sermaye maliyetinin minimum olacag1 finanslama stratejisi
belirlenerek firmanin ekonomik katma degerinin (EVA) yiikseltilmesi hedeflenmektedir.

3.4. ABC iLE PROSES UNSURLARININ OLCULEBILiR MALIYET VE
PERFORMANS UNSURLARINA CEVRILMESI

Eskiden bir veya iki mamuliin yigin iretimi i¢in kurulan iretim sistemleri,
bugiiniin ¢ogu tiretim isletmeleri icin temsil edici 6zelligini kaybetmistir. Ciinkii bugiin,
ileri diretim teknolojileri kullanarak iiretim yapan isletmeler igin, yiizlerce hatta binlerce
farkli mamul iiretmek, aligilmigin diginda bir sey degildir (Emerson ve Spoede, 1991). leri
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iiretim teknolojileri ile tiretim, iiretim yapisini dolayisiyla mamul maliyet yapisini 6nemli
sekilde degistirmistir. Ileri iiretim teknolojilerinin yer aldig ileri iiretim ortamlarinda, direkt
is¢ilik maliyetlerinin 6nemi azalirken, genel iiretim maliyetlerinin 6nemi artmistir. Toplam
maliyet i¢inde, direkt isgilik ile direkt ilk madde ve malzeme maliyet unsurlarinin egemen
oldugu dar bir mamul yelpazesi iginde iiretim yapilan ortamlarda tasarlanan geleneksel
mamul maliyetleme ydntemlerinin; bugiin toplam maliyet iginde direkt ilk madde ve
malzeme ile genel lretim maliyet unsurlarinin egemen oldugu, ¢ok genis bir mamul
yelpazesi i¢inde, farkli hacim, parti sayisi ve karmasiklikta {iretim yapilan ileri iiretim
ortamlarinda hatali maliyet bilgileri elde edilmesine neden olmasi (Drury,1992), bu
yontemlerin sorgulanmasina neden olmustur. Boylece, faaliyet tabanli maliyetleme
(activity-based costing veya activity-based accounting, kisaca: ABC) (Horngren ve
Harrison, 1992) veya diger adiyla islem tabanli maliyetleme (transaction-based costing)
(Rayburn,1996) yaklasimi ortaya ¢ikmustir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yaklagimi, isletme kaynaklarinin, isletme faaliyetleri
tarafindan kullanilmasi ve tiiketilmesi ile genel iiretim maliyetlerinin olustugu ve s6z
konusu isletme faaliyetlerinin de maliyet tasiyicilart (yari mamul, mamul, hizmet vb.)
tarafindan tiiketildigi esasma dayanir (Heitger vd.,1992). Buna gore, bir mamul diger
mamullere nazaran genel {iretim maliyetlerini olusturan faaliyetlerden daha fazla
tiiketiyorsa, genel iiretim maliyetlerinden de o nispette daha fazla bir pay almalidir.

Operasyon yoneticisi Faaliyet Tabanli Maliyetlemeyi (ABC) tedarik zinciri
yonetiminde aktivitelerin (faaliyetlerin) ve bunlarin maliyetlerin tanimlanabilmesi icin
kullanmaktadir. ABC yontemi maliyetleri; miisterilerle, tedarikgilerle, tirtinlerle ve tedarik
zincirindeki faaliyetlerle iligkilendirebilmektedir. Bu maliyet bilgileri EVA analizinde
performansin ve degerin ol¢lilmesinde direkt olarak da kullanilmaktadir. Tablo 3’tefaaliyet
tabanli maliyet iligkisi goriilebilmektedir.

Tablo 3: Faaliyet Tabanh Maliyet (ABC) iliskisi

Firmanin Direkt, Endirekt Iscilik, Hammadde ve Genel Uretim Malivetleri

Hammadde  Depolama Uri Uretim Hattinin Uretim Stoklama Ulastirma
Planlama51 Hazirlamasy/Degisimi  Maliyeti Maliyeti Maliyeti
TL/Fatura TL/Siparis  TL/Uretim TL/Hazirlik ve TL/Uriin ~ TL/Ortalama  TL/Siparis
Basma Basina Hizi Degisim Sayisi Stok Miktari Basimna

Uriin / Miisteri / Tedarik Zinciri

Kaynak: Kaplan, 2001

Maliyet iligkisi sektorler itibariyle degisebilecegi gibi sektordeki firmalarda da
degisiklik arz edebilmektedir. Tablo 3’te bu iliski genel hatlariyla incelenmis olup EVA
analizinde deger siiriiciilerinin dl¢iilmesinde kullanilan performans ve operasyonel dl¢iim
kriterlerinin maliyetlendirilmesi daha dogrusu fiyatlandirilmasi acgisindan 6nem arz
etmektedir.
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3.,5. OLCUM VE DIiGER TiCARET PARTNERLERI iCIN ANALIZIN
GENISLETILMESI

Stratejik hedeflerin belirlenmesinden sonra deger siiriiciilerin belirlenmesi ve bu
stiriciilere ait tedarik¢i firmalarda operasyonel unsurlarin, miisteri firmalarda performans
unsurlarin belirlenmesi gerekmektedir. Performans unsurlarinin belirlenmesinden sonra
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ABC) yontemiyle bu unsurlar maliyetlenmekte ya da
fiyatlanmaktadir. Son asamada EVA analizinde deger siiriiciilerinin 6lglim kriterleri
yardimiyla simiilasyona tabi tutularak degisimler oOlciilmektedir. Bu analizlerden sonra
tedarik zinciri yOnetimi unsurlarinin  degisiminin firma degeri iizerindeki etkisi
oOlgtilebilmektedir. Firma hissedar degerini maksimize eden tedarik agin1 EVA yontemiyle
kolaylikla analiz edebilmektedir.

SONUC

Isletmeler ana amaglarin1 “degerlerini maksimum kilmak” olarak belirlediklerinde
isletme fonksiyonlar1 da bu ana amaca hizmet eden unsurlar olarak gelistirmek zorundadir.
Calismada tretim fonksiyonu iginde yer alan tedarik zinciri yonetimi unsurlarinin firma
degerine katkisini 6lgmede ekonomik katma deger yonteminin kullanimi incelenmistir.

Isletmelerin degerinin 6nemli bir pargasi olan nakit akimlarmmn artmasi igin
satiglarin artirilmast bir secenek olup artirilan miisteri sayist ve memnuniyeti bu durumu
perginleyecektir. Miisterilerin  ihtiyaglarini zamaninda karsilayabilen ve miisteri
memnuniyetini artiran firmalarin degerinin olumlu etkilenecegi beklenmektedir. Miisteri
ihtiyaclariin belirlenebilmesi ve karsilanabilmesi i¢in satin almadan {retime ve
pazarlamaya siirecin iyilestirilmesi ve iyi yonetilmesi gerekmektedir. Tedarik zinciri
yOnetimi bu siireclerin iyi yonetilebilmesi i¢in gelistirilmis bir yaklagimdir.

Yeni miisteri tedarikgei iliskisi yaklagiminda firmanin degeri de kendine yer bulmus
olup tedarik zinciri yonetiminin amagclart ve ilkelerinde kendini hissettirmektedir. Tedarik
zinciri yonetimiyle 6zellikle stok ve stoklama faaliyeti ile ilgili maliyetlerin azaltilarak ve
miisteri tatminin artirilarak gelirlerin artirilmasiyla firmanin nakit akislari artirllmak
suretiyle degerinin artirilmasi hedeflenmektedir. Etkin bir tedarik zinciri ydnetiminin
firmanin degerinde olumlu etkiler olusturacag: agiktir.

Calismada tedarik zinciri yonetiminin degerleme yontemlerinden birisi olan
ekonomik katma deger yontemi (EVA) ile nasil dlgiilebilecegi teorik olarak incelenmeye
calistlmistir. Ekonomik katma deger yontemi firmanin degerinin 6l¢iildiigii finansal bir arag
olarak kullanilirken ayni zamanda firmanin departmanlarinin firmanin degeri tizerindeki
katkisint Olgen performans Olgim araci olarak da kullanilmaktadir. Tedarik zinciri
yonetiminde EVA uygulamasi; siire¢ degisikliklerinin firmalarin degerinde nasil bir
degisiklige sebep oldugunu ve tedarik zinciri unsurlarinin performanslarmin 6lgiilmesini
saglamaktadir.

Tedarik zinciri unsurlarinin firmanin degeri {lizerinde meydana getirdigi etkiyi
6lemek icin 5 asamadan olusan bir yontem kullanilmistir. Bu asamalardan 3. asamada;
tedarik¢i ile miisteri firma deger siiriiciilerinin belirlenmesi ve bu deger siiriiciilerinin
tedarikgi firma deger siiriiciilerinin operasyonel dlgiimleri ile perakendeci (miisteri) firma
deger siiriiciilerinin performans 6lgiimlerinin somut olarak belirlenmesi literatiire 6nemli
katk1 yapmasi beklenmektedir.

Katki yapmasi beklenen diger bir unsur ise 4. asamada Faaliyet Tabanl
Maliyetlemeyi (ABC) tedarik zinciri yonetiminde aktivitelerin (faaliyetlerin) ve bunlarin
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maliyetlerin tanimlanabilmesi i¢in kullanilmasidir. Gelecek calismalar igin 6nemli bir
teorik alt yap1 olusturan bu ¢aligma ampirik uygulamalarla gelistirilebilir.
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