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MALIYET YONETIiMi TEKNIKLERININ VE
UYGULAMALARININ TEDARIK ZiNCiRi ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

* Basak ERDEM RENA

OZET

Kiiresellesme ve beraberinde getirdigi degisimler, pazara sunulan yeni tiriinlerin artmasina neden olurken,
tiretim maliyetlerinin yapisinda da 6nemli degismelere yol agmustir. Geleneksel maliyet muhasebesi
sistemi, degisimler karsisinda isletme yonetiminin gereksinim duydugu bilgi ihtiyacini saglamada yetersiz
kalmaktadir. Geleneksel olarak bir¢ok isletme maliyet yonetimi ile ilgili ¢abalarini sadece isletme iginde
bir ya da iki fonksiyonel grup iizerine odaklamaktadir. Bunun en bilyiik nedeni, daha az ¢aba ve
koordinasyon gerektirmesidir. Fakat yeni nesil maliyet diislirme ¢abalari, sadece isletme i¢inde olusan
maliyetler ile sinirli kalmayip, isletme disina ¢ikarak tedarik zinciri boyunca hem yukar1 akim hem de
asagl akim baglantilar ile ilgili faaliyetler sonucu olusan maliyetleri de kapsamaktadir. Bu ¢alismada,
isletme biinyesinde uygulanan maliyet yonetim teknikleri ve uygulamalarinin kapsami hem alicilari hem
de tedarikgileri igerecek sekilde genisletilerek degerlendirilmektedir.
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A CONSIDERATION OF COST MANAGEMENT TECHNIQUES AND
IMPLEMENTATIONS FROM A SUPPLY CHAIN MANAGEMENT POINT OF
VIEW

ABSTRACT

As a result of globalization and changes in the market, new products arise and production costs vary
depending on such changes. Traditional cost accounting system is insufficient to gather the information
required to meet the needs of the change. Traditionally, many firms base their efforts in one or two
functional groups in terms of cost management. Such attempt is utilized due to low levels of work and
coordination. However new cost minimization techniques focus on supply chain management not limiting
themselves to costs within the firm. The aim of this study is to reveal implemented cost management
techniques and implementations in both buyer and supplier point of view.
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1. GIRIS

Diinya’daki ekonomik smirlarin ortadan kalkmasi ve kiiresel rekabetin etkisinin
yogunlagmas: ile miisterilerin ihtiyaclarinda ve beklentilerinde meydana gelen
degisim; isletmeleri diisiik maliyetli, yiiksek kaliteli ve fonksiyonel iiriinleri
miisterilere sunmaya zorlamistir. Miisterilerin ihtiyaclarinda ve beklentilerinde
meydana gelen bu degisim, isletmeleri yeni iiriin gelisimine uygun esneklikte tiretim
sistemlerine sahip olmalar1 gerekliligini ortaya ¢ikartmustir. Isletmeler iiretim
esnekligi saglayacak yapisal gelisimi gergeklestirmek igin {irlinii ya da hizmeti
ortaya ¢ikaracak tiim kaynaklarin igletmenin igerisinde olusturulmasi gerektigi
fikrinden vazgecerek, rekabet avantaji yaratabilecekleri temel yeteneklerine
odaklanarak, ihtiyaglar1 olan kaynaklarin bir kismmin tedarikgilerden saglanmasi
anlayisin1 benimsemislerdir. Boylece isletme yoneticileri, miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasinda ve rekabet avantaji saglanmasinda tedarik¢ilerden saglanan
malzeme ve hizmet girdilerinin, isletmeleri i¢in 6nemli konulardan biri oldugunu
anlamiglardir. Bu anlayisin isletme kiiltiiriine entegre edilmesi ile isletmeler sadece
kendi iglemlerinin yonetiminin yeterli olmadigini, ayrica iliskide oldugu en bastaki
tedarik¢iden en sondaki miisteriye kadar uzanan tiim bilesenlerin ydnetilmesi
gerektiginin farkina varmiglardir.

Isletmelerin yonetim anlayisinin kendi smirlar1 disina ¢ikarak tedarikgileri ve
miisterilerini kapsayacak sekilde geniglemesi ile isbirligine dayali iliskiler
kurulmasmin faydalarmm goriilmesi “Tedarik Zinciri Yonetimi” yaklagiminin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. 1980’lerden sonra lojistik ve tiretim ydnetimi
literatlirlinde genis bir yer alan Tedarik Zinciri Yoénetimi’nin konusunu; miisteriye
dogru firiiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyata tim tedarik zinciri i¢in
miimkiin olan en diisiik maliyetle ulasmasint saglayan malzeme, bilgi ve para
akisinin entegrasyonu olusturmaktadir. Tedarik zinciri yoOnetimi ile maliyetler
azaltilarak, karlilik arttirilmakta ve boylece giliglii bir rekabet avantaji
saglanmaktadir.

Gilinlimiizdeki degisime ve gelisime uyum saglamak igin olusturulan tedarik
zincirleri, maliyet yonetimi bakis agisinda farklilasmayi beraberinde getirmistir.
Geleneksel maliyet yonetimi yaklasimi sadece isletme biinyesine olusan maliyetlerin
yonetilmesini kapsarken, yeni nesil maliyet diigiirme ¢abalari, sadece isletme iginde
olusan maliyetler ile sinirlt kalmayip, isletme digina ¢ikarak tedarik zinciri boyunca
isletmeler arasindaki iligkiler ve iirtin ile ilgili faaliyetlerden kaynaklanan maliyetleri
de kapsamaktadir. Buna gore basar1 saglayabilmek i¢in maliyetlerin biitiinlesik bir
sekilde yonetilmesi gerekir.

2. TEDARIK ZINCIiRINDE MALIYET YONETIMi

Tedarik zinciri, tedarik yonetimi ile ilgili en ilging ve O6nemli gelisme olarak
goriilmektedir. Bu zincir, isletmenin sadece iiretim faaliyetlerinden degil; ayni
zamanda, dogru madde, hizmet ya da teknolojinin, dogru kaynaklardan, dogru
zamanda ve kalitede saglanmasindan da sorumludur.(Dobler ve Burt, 1996:s.13)
Dolayisiyla; zincir, nakliye, zamanlama bilgileri, nakit ve kredi transferlerini oldugu
kadar fikirlerin, dizaynlarin, madde ve malzemelerin de transfer edilmesini konu
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alir.(Heizer ve Render, 1996:5.416) Tedarik zincirinin en genis anlami, miisteri
isteklerinin kargilanabilmesi i¢in direkt ya da endirekt olarak katkist bulunan tim
organizasyonlar1 kapsamaktadir. Burada sadece iiretici ya da tedarik¢i degil, ayni
zamanda depocu, dagitici, perakendeci ve miisteri de bu zincirin bir parcasi olarak
goriilmektedir.(Chopra ve Meindil, 2007:s.4) Tedarik zinciri, tedarikg¢iler, ireticiler,
dagiticilar ve miisteriler arasindaki etkilesimdir.(Heizer ve Render, 1996:5.416)
Bununla beraber, zincirin i¢indeki her bir organizasyonun, misteri isteklerini
karsilamak icin yiiriitiilen fonksiyonlarini da bu zincirin ig¢ine dahil etmek
gerekir.(Chopra ve Meindil, 2007:s.4) “Tedarik Zinciri Yénetimi, iiretim igin
kullanilacak madde ve malzemeleri tedarik etmek, bunlari yart mamul ve mamule
doniistiirmek daha sonra miisteriye ulastirmak gibi faaliyetlerin birbirleriyle
birlestirilmesidir”. (Heizer ve Render, 1996:5.416)

Klasik satin alma ve tedarik anlayisinda, tedarik¢iler ve miisterilerin (dagitict ve
perakendeciler) yardimlagsmaktan daha ¢ok rekabet i¢inde olduklar1 goriilmektedir.
Giliniimiizde, iriine iligkin tiim maliyetlerin nihai tiiketiciye sunulan satis fiyatina
yansitildigi konusunda farkindaligin yaratilmig olmasi sonucunda isletmeler tedarik
zinciri olusturduklar1 ortaklarinmi bir rakip olarak gérmekten Ote, onlarla isbirligine
giderek maliyetlerini azaltma ve karlarini arttirma yollarini aramaktadirlar. Tedarik
zinciri ortaklar1 klasik anlayistan siyrilarak, tedarik zincirini bir biitiin olarak
algilayarak, toplam maliyetleri azaltmali ve daha fazla deger yaratarak rekabeti
arttirma yollarini aragtirmalidir. Ciinkii gergek rekabet sirketler ile sirketler arasinda
degil, tedarik zincirleri ile tedarik zincirleri arasindadir.(Lambert ve Cooper,
2000:5.65)

Kiiresellesme ve beraberinde getirdigi degisimler karsisinda geleneksel maliyet
muhasebesi sistemi, isletme yonetiminin gereksinim duydugu bilgi ihtiyacini
saglamada yetersiz kalmaktadir. Bu gelismeler ile maliyet muhasebesi sistemlerinin
uyumlastirilabilmesi icin; igletmenin {irlinlerinin ve islemlerinin gelistirilmesi
amaciyla planlama yapmak, Sl¢limlemek ve geri bildirim saglamak i¢in kullanilan
maliyet yonetimi tekniklerinin ve yontemlerinin isletmeler tarafindan uygulanmasi
gerekmektedir.(Giindiiz, 1997:5.33) Maliyet yonetimi ¢abalarinin, isletmeyi uzun
vadeli hedeflerine ulastiracak stratejiler ¢ercevesinde uygulanmasi bu tekniklerden
biri olan stratejik maliyet yonetiminin konusunu olusturmaktadir.(Bhimani vd.,
2008:5.6)

Geleneksel olarak birgok isletme maliyet yonetimi ile ilgili cabalarimi sadece isletme
icinde bir ya da iki fonksiyonel grup iizerine odaklamaktadir. Bunun en biiyiik
nedeni, daha az ¢aba ve koordinasyon gerektirmesidir. Fakat yeni nesil maliyet
diistirme c¢abalar1, sadece isletme icinde olusan maliyetler ile smirli kalmayip,
isletme disina cikarak tedarik zinciri boyunca hem yukari akim hem de asag1 akim
baglantilar  ile  ilgili  faaliyetler = sonucu  olusan  maliyetleri  de
kapsamaktadir.(Handfield ve Nicholas, 1999:5.210) Stratejik maliyet ydnetiminin
temeli, isletme maliyetlerinin ve isletme faaliyetlerinin nasil yonetileceginin, digsal
gevre ve pazar faktorleri goz Oniine alinarak belirlenmesi ve buna bagl olarak
igsletme performansinin gelistirilmesine dayanir.(Hines vd., 2002:s.57) Dolayisiyla
maliyet yonetim c¢abalarinin kapsaminin, tedarik zinciri boyunca genisletilmesi

85



Basak Erdem Rena

ancak stratejik maliyet yonetimi uygulamalarinin, isletme disina tedarikgileri ve
miisterileri de kapsayacak sekilde yayilmasi ile miimkiin olmaktadir. Misterileri ve
tedarikgileri ile birlikte, maliyet yonetim programlarini koordine eden igletmeler,
kendi i¢lerinde ve tedarik zinciri ortaklari ile bir sinerji yaratarak, rakiplerine gore
avantaj saglarlar. (Slagmulder, 2002:5.79) Stratejik maliyet yoOnetimi tedarik
zincirini olabilecek en etkili hale getirmek amactyla, deger zinciri igerisindeki tim
isletmeleri, maliyet diisiirme veya {iriin farklilastirma yoluyla rekabet avantaji
yaratmasini saglayarak motive etmektedir. (Fayard vd., 2007:s.8) Tedarik zincirinin
her agsamasinda miisteriler tarafindan yaratilan maliyet baskilarina cevap vermeyi ve
maliyetlerin olusum gerekgelerini ortaya koymayi kapsamaktadir. Genis anlamda
stratejik maliyet yonetimi, tedarik zinciri boyunca toplam maliyet bakis agisi
gerektiren biitlinsel bir yaklasimdir.(Ellram, 2008:s.181)

2.1. Tedarik Zinciri Ortaklar1 Arasindaki iliskiler

Tedarik zincirinde, maliyetlerin stratejik olarak yonetilebilmesi i¢in, tedarik zinciri
ortaklar1 arasinda, yalin tedarik¢i aglarinin kurulmasi gerekmektedir. (Cooper ve
Slagmulder, 2005/b:s.293)Yalin tedarik¢i aglarinda, karsilikli baglilik ve giiven
esaslarmna dayanan bilgi paylasim siireclerinin gelistirildigi, alici ve tedarikgi
iliskileri s6z konusudur. Tedarik zincirinde kurulacak yalin iliskiler, stratejik maliyet
yonetimi uygulamalarinin etkin bir sekilde siirdiiriilebilmesi igin gereklidir. Bu
acidan yalin iligkiler, tedarik zinciri boyunca tedarik¢i sayisinin azaltilmasi ve
tedarik¢ilerin, genel tedarikgiler, tageronlar, ana tedarik¢iler ve aile tiyeleri olarak
smiflandirilarak, stratejik maliyet yonetimi uygulamalarini bu smiflandirma
derecesinde yiiriirliige koymalar1 agisindan degerlendirilmelidir. (Cooper ve
Slagmulder, 1999:5.90) Tedarik zincirindeki isletmeler arasindaki iliskilerin giici,
giiven, bagimlilik ve baglilik anlayist temelinde kurulmustur. Bu giic anlayist
sonucunda, iliskiden saglanilan faydaya karsi katlanilacak maliyetlerin algist olarak
tanimlanan iliskinin degeri de artacaktir.(Golicic, 2009:5.711-739) Bu anlayisin
tedarik zinciri yonetiminde saglanmasi icin tedarik zinciri ortaklari arasinda uzun
donemli ve istikrarlt iliskiler stirdiiriilmeli, isbirligi saglanmali ve karsilikli fayda
elde etmeleri gerekmektedir.(Cooper ve Slagmulder, 1999:5.93) Yalin iiretim
anlayisinin benimsenmesi ve giiglii tedarik zinciri iliskilerinin kurulmasi sonucunda,
isletme simirlart ortadan kalkmakta, hem maliyet hem de diger verilerin paylasimi
artmakta, alic1 isletme, tedarik¢inin yaptigi yenilikleri 6dill sistemi ile de tesvik
edebildiginden innovasyon seviyesi yiikselmektedir.(Cooper ve Slagmulder,
1999:5.93)

2.2. Tedarik Zinciri A¢isindan Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri, ilk hammaddenin tedarik¢iden alinmasindan, nihai miisterinin eline
ulagmasina kadarki tiim deger yaratan faaliyetlerden olusan baglanti olarak
tanimlanmaktadir. (Shank, 1989:5.50) Deger zinciri igerisinde, bir¢ok iliski ve
baglanti ¢esidi s6z konusu olup bunlar; faaliyetler arasindaki iliskiler, isletme
birimleri arasindaki iliskiler, isletme ile tedarikgileri ve alicilari arasindaki iliskiler
olmak ftizere siralanabilir. En son siradaki iligki ¢esidi, isletme i¢i deger zincirinin,
tedarikgileri ve alicilart ile nasil iligkilendirilecegi ile ilgilenen bir dikey baglanti
sekli olan tedarik =zincirleri ile ilgilidir. Baglanti kelimesi, bir faaliyetin
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performansmin, diger bir faaliyetin performansi ile arasindaki iligkisini ifade
etmekte ve faaliyetlerin birbirlerine olan bagimhiligindan ortaya g¢ikmaktadir.
Tedarik zinciri iligkileri ag¢isindan, deger zincirindeki baglantilar, tedarik¢inin
faaliyetlerinin alicinin faaliyetlerini (ya da tam tersi), maliyet ve farklilastirma
acisindan nasil etkiledigini ifade etmektedir. Aymi zamanda tedarik zinciri
yonetiminin de esas konusunu teskil eden, deger zinciri icerisindeki baglantilarin
yonetilmesi ile maliyetlerin diisiiriilmesi ya da farklilasma elde edilmesi s6z konusu
olur.(Dekker, 2003:s.4) Miisteriye olan degerin nasil yaratildi§i veya maliyetlerin
nasil diisiiriileceginin, tedarik zinciri olarak ifade edilen baglanti igerisinde tecriibe
edilmesi gerekmektedir.(Ellram, 2008:s.181)

Shank ve Porter’a gore “Deger Zinciri Analizi”’(DZA) deger zincirindeki faaliyetler
arasindaki baglantilarin birbirlerine karsilikli bagimliliklarina odaklanarak, analiz
edilmesi, koordinasyonun saglanmasi ve optimizasyonu i¢in kullanilmaktadir. DZA,
deger zincirinde stratejik agidan dnemli olan faaliyetlerin, maliyet ve farklilagtirma
acisindan analiz eden yapisal bir yontemdir. Tedarik zincirinde deger zinciri analizi,
tedarik¢ileri ve alicilar1 da kapsayacak sekilde isletme smirlarinin digina ¢ikarak, ,
birbirine bagimli olan faaliyetlerin optimize edilmesi ve koordinasyonunu saglayan
mekanizmadir. (Dekker, 2003:5.5) Bdylece analiz, deger zinciri maliyetlerinin nasil
diisliriilecegini veya farklilasma yollarinin neler oldugunu ortaya koyarak,
isletmelerarasi baglantilarin analizine destek olmaktadir. (Shank ve Govandirajan,
1992:5.180)

DZA siirecinde, ilk olarak deger yaratan faaliyetlerin belirlenmesi, daha sonra her
faaliyete iligkin maliyet siiriiciilerinin tespit edilmesi ve son olarak isletmenin
davranislarinin maliyet ve farklilagsma agisindan incelenmesinden olugsmaktadir. Bu
analizler, birden fazla isletme i¢in yapildiginda, maliyet liderligi ve farklilastirma
stratejileri agisindan, tedarikgilerin ve alicilarin faaliyetlerinin birbiriyle iligkilerini
anlamak miimkiin hale gelmektedir. Rakiplerden daha iyi bir sekilde maliyet
siriiciilerinin ~ anlagilmas1 veya deger zincirinin olusturulmas: isletmeye
sirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirmaktadir. (Dekker, 2003:s.7) “Faaliyet
Tabanli Maliyetleme” analizleri, deger zincir analizlerinin uygulanmasinda temeli
olusturmaktadir.(Guilding vd., 2000:5.130) Faaliyet tabanli maliyet analizinin
kullanilmasi ile belirlenen maliyetler ve maliyet siiriiciileri, tedarik zincirindeki
faaliyetlerin performanslarinin optimize edilmesi ve daha iyi bir sekilde koordine
edilmesi i¢in kullanilmaktadir.(Dekker, 2003:5.7)

DZA, tedarik zinciri acisindan  degerlendirildiginde, “Tedarik  Zinciri
Maliyetlemesi” (Supply Chain Costing) kavrami ortaya ¢ikmistir.(Dekker ve Van
Goor, 2000:s.45) Tedarik zinciri yonetimi agisindan birbirileri ile ¢cok benzer olan bu
iki kavram, Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri analizi ve Cooper ve Kaplan
tarafindan gelistirilen faaliyet tabanli maliyetleme prensiplerinin, tedarik zinciri
boyunca tiim isletmelerin faaliyetleri i¢in analiz edilmesi, koordine edilmesi ve
optimize edilmesini igeren yontemdir. (Wagner, 2008:s.311) Bu ydntemin amaci
hem tedarik zinciri maliyetlerini diisiirmek hem de rekabet avantaji elde etmek i¢cin
farklilagma stratejisi gelistirmektir. Bu yontemin uygulanmasi ile gelencksel maliyet
yonetimi yaklagimimin bu konudaki eksikligi giderilmis olur. Deger zinciri analizi ve

87



Basak Erdem Rena

tedarik zinciri maliyetlemesi, hem miisteriler hem de tedarikgiler agisindan
maliyetleri ve faaliyetleri géz oniine alarak, bu maliyetler ve faaliyetleri, bagimsiz
olarak kabul eder. Bu bakis acisi, ¢alismanin tedarik zincirinde maliyet yonetimi
teknik ve uygulamalar ile ilgili boliimiinde incelenecek olan “Toplam Sahip Olma
Maliyeti” (TSOM) yaklagiminin, satin alma faaliyetleri digina ¢ikararak, tiim tedarik
zincirinde uygulanmasidir. (Wagner, 2008:s.311)

Isletmelerarasi iliskilerde yapilacak deger zinciri analizi, tedarik zincirindeki alic1 ve
saticilarin katilimini gerektirmektedir. Bunun igin ise, isbirligi igerisinde bulunan
isletmelerin performans ve maliyet bilgilerini paylasmasi gerekmektedir. Bu
paylasim, tedarik zinciri ortaklariin her birinin istekliligine baghdir. Bu istekliligin
saglanmast i¢in, isletmelerin bireysel olarak yapacaklari analizlere gore, ortaklasa
yapilacak analizlerin daha dogru sonuglar verecegine ve isletmelerine daha biiyiik
katma deger yaratacagina inandirilmalar1 gerekmektedir.(Dekker, 2003:5.7)

Isletmeler arasinda yapilacak deger zinciri analizleri, potansiyel faydalarin yani sira
bazi riskleri de i¢inde bulundurmaktadir. Tedarik zincirinde, deger zinciri analizin
ortaklasa bir sekilde siirdiiren isletmeler icin; bilgi paylasimi, maliyet ve faydalarin
makul bir sekilde paylasimi ve belirli varliklara yapilacak yatirimlarin dagitimi
konularinda riskleri bulunmaktadir. (Dekker, 2003:5.8)

3. TEDARIK ZINCiRINDE MALIYET YONETIM TEKNIiKLERi
VE UYGULAMALARI

Tedarik zincirinde maliyetlerin yonetilmesi, isletmenin ¢evre faktorlerini de icine
alan digsal bir bakis acis1 gerektirdiginden stratejik maliyet yonetimi yaklagimi
acisindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Tedarik zincirinde stratejik maliyet
yonetimi yaklasimi, isletmenin kendi biinyesindeki maliyet yonetimi c¢abalarindan
farkli olarak tedarik zinciri igerisindeki iligkilerin ve bu iliskilere ait maliyetlerin de
yonetilmesini igermektedir.

Tedarik zincirinde uygulanacak stratejik maliyet yonetim teknikleri, isletme
biinyesinde uygulanan maliyet yonetim tekniklerinin, kapsaminin hem alicilar1 hem
de tedarikgileri igerecek sekilde genisletilerek maliyet yonetimi ¢abalarinin ortaklaga
stirdiiriilmesini gerektirmektedir.(Cooper ve Slagmulder, 2004:s.6) Ayrica maliyet
yonetiminde hedeflenen karliligin piyasanin belirledigi fiyat ¢ergevesinde
gerceklesebilmesi ve gerekli maliyet indirimlerinin saglanabilmesi yalniz iiretim
tasarimmdan degil aym1 zamanda tedarik =zincirindeki diger katilimcilarin
maliyetlerinden, indirim yapilmasi ile miimkiindiir. (Tiirker vd., 2005: s.461)

Tablo 1°de, “Stratejik Maliyet Yonetimi Yaklasimi”nin, tedarik zinciri boyunca
degerlendirilmesinde kullanilan teknikler ve uygulamalar, iiriin ve iliski boyutu ile
degerlendirilmektedir. Her boyutun, {iriin dizayn1 asamasinda, liretim agamasinda ve
bunlara iliskin performans degerlendirilmesi asamasinda farkli teknik ve
uygulamalar gerekmektedir.
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3.1. Hedef Maliyetleme

“Hedef Maliyetleme” teknigi, en basit anlamiyla “ bir mamule ait beklenen kar
oranni kazandiracak kabul edilebilir maliyet diizeyi” seklinde tanimlanmaktadir.
(Hacrriistemoglu ve Sakrak, 2002:s.117) Mamul yasam donemi boyunca beklenen
karliligr saglamak i¢in ongoriilen satis fiyati ile belirtilen fonksiyonellik ve kalitede
iriin iiretebilmek icin gereken maliyeti belirlemek icin yapilandirilmis bir
yaklagimdir.(Cooper ve Slagmulder, 2005/a:s.243)

Hedef maliyet, yeni bir {iriiniin veya mevcut iiriiniin tamaminin ya da bir kisminin
degistirilmesinde, tasarim ve gelistirme asamasinda kullanilan maliyet diisiirme
sistemidir. (Monden ve Hamada, 1991:s.17) Hedef maliyetlemeye ilk olarak,
yonetimin optimal {irlinlerin maliyet tasarimina en fazla katkida bulundugu {iriin
dizayn ve gelistirme safhasinda bagvurulur. (Karcioglu, 2000:s.185) Uriin dizayn
asamasinin sonunda maliyetlerin biiylik bir kismu belirlendiginden daha sonra bu
maliyetlerden azaltim yapmaya c¢alismak hem zor, hem de iiriin {izerinde zaman
kayiplaria ve fazladan maliyetlere sebep olan hatalarin revizyonlarinin yapilmasina
neden olmaktadir. Hedef maliyetleme, tedarik =zinciri boyunca maliyetlerin
yonetilmesinin temelini olusturan tekniktir. (Cooper ve Slagmulder, 1999:5.163)
Literatiirde, tedarik zincirinde hedef maliyetleme uygulamasi ile ilgili genis bir
caligma yoktur. Asagida, tedarik zincirinde hedef maliyetleme teknigi ile ilgili
Ansari ve digerleri, Cooper ve Slagmulder, Lockamy ve Smith’in g¢alismalari
incelenmistir. Ansari ve digerlerine gore; “Hedef Maliyetleme” teknigi, sadece
isletmenin iizerindeki pazar baskisinin giderilmesine ydnelik bir yaklagim olarak
goriilmemekte ayni zamanda tedarik zinciri ortaklarinin ilgilenimleri ile her birinin
karlihgm siirdiirebilmelerini saglamaktadir. Tedarikgiler, iirlin dizayn asamasinin
her siirecine dahil olarak, maliyet diisiirme hedeflerine katkida bulunmakta, bunun
icin ise uzun siireli tedarik¢i iligkileri stirdiiriilmesi gerekmektedir. (Ansari vd.,
1997:5.79-97)
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Tablo 1

Tedarik Zincirinde Maliyet Yonetimi Teknikleri ve

Uygulamalar

Tedarik Zincirinde Uriin ile ilgili Maliyet Yonetim Teknikleri

ve Uygulamalan

- Toplam Sahip Olma
Maliyeti

- Faaliyet Tabanl
Maliyet

Uriiniin Dizayn Uretim Asamasinda Performans
Asamasinda Degerlemede
Asamasinda
- Hedef Maliyetleme Maliyetlerin Kurumsal Karne
Yonetilmesi (Balanced
- Deger Miihendisligi - Kaizen Scorecard)
(FFK, IMA, EMY) - Toplam Kalite
Y onetimi Kiyaslama
(Benchmarking)
Maliyetlerin
Belirlenmesi

Tedarik Zincirinde iliskiler ile ilgili Maliyet Yonetim

Teknikleri ve Uygulamalari

Uriiniin Dizayn Uretim Asamasinda Performans Degerleme

Asamasinda Asamasinda

- Finansal Bilgi - Finansal Bilgi Finansal Bilgi
Paylasim Paylagim Paylasim
Sistemi Sistemi Sistemi

- Capraz - Capraz Capraz
Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
Gruplar Gruplar Gruplar

- Tedarikgi - Tedarikgi Tedarikgi
Degerlendirme Anketleri Degerlendirme

Tedarik zincirinde hedef maliyetleme uygulamalar ile ilgili diger bir ¢alisma
Cooper ve Slagmulder tarafindan gelistirilen “Zincirleme Hedef Maliyetleme”
(Chained Target Costing) teknigidir. Cooper ve Slagmulder’a gore tedarik zincirinde
hedef maliyetleme teknigi zincirleme bir sekilde uygulandigi takdirde etkin
olmaktadir. Tedarik zincirinde tedarik¢i isletmenin ¢iktisi, alici isletmenin girdisi
oldugundan “Zincirleme Hedef Maliyetleme” tekniginde alicinin parca diizeyindeki
hedef maliyeti, tedarik¢inin pazar diizeyindeki hedef maliyetini olusturmakta ve bu
olusum ilk tedarik¢iye kadar zincirleme devam etmektedir. Bdylece zincirin en
tepesindeki isletmenin, kars1 karsiya kaldig1 pazar baskisi, tedarik zincirindeki diger
isletmelere miisteri baskisma doniiserek, iletilmektedir. Bundan dolayr zincirleme
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hedef maliyetleme uygulamasi, tedarik zincirindeki biitiin isletmeleri, yeterli
diizeyde kar saglamak igin maliyetlerini diisiirmeye zorlamaktadir.(Cooper ve
Slagmulder, 2003:5.12)

Lockamy ve Smith’e gore farkli tedarik zincirleri i¢in farkli hedef maliyetleme
uygulamalar1 sz konusudur. Isletmelerin iginde bulunduklari rekabet ¢evresindeki
miigteri ihtiyaclar1 degisiklik gosterdiginden, bu ihtiyaglara gore olusturulacak
tedarik zinciri iligkileri de birbirinden farkli olacaktir. Bu da isletmelerin farkli hedef
maliyetleme stratejileri benimsemelerini gerektirmektedir. Bu stratejiler, “Fiyat
Tabanli  Yaklasim”, “Deger Tabanli Yaklasim” ve “Faaliyet Tabanli
Yaklagim”dir.(Lockamy ve Smith, 2000:5.215-216) “Fiyat Tabanli Yaklagim”
stratejisinin uygulanacagi, isletme g¢evresi, istikrarlt ve az ¢esit talep eden miisteri
profilinden olusmaktadir. Dolayisiyla bu g¢evrede, piyasaya yeni iiriin sunumu
nadiren ger¢eklesmekte ve tedarik zincirinde nadiren {irlin cesitlemesi
yapilmaktadir. Bu ortamda, hedef maliyetleme oncelikli olarak; piyasa fiyatlar1 ve
kar marjlarin1 dogru bir sekilde belirlemeyi ve tedarik zinciri ortaklarindan
saglanacak kaynaklarm fiyatlarinin indirilmesine iligkin anlagsma zeminini
olugturmayr amaclamaktadir.(Lockamy ve Smith, 2000:5.215) “Deger Tabanl
Yaklagim” stratejisi, birbirinden farkli ve hizla degisen miisteri isteklerini
karsilamaya yonelik olarak olusturulan tedarik zincirlerindeki hedef maliyetleme
uygulamalarinda tercih edilmelidir. Bu ¢evrede olusturulacak tedarik zincirleri, kisa
omiirlii ve yiiksek degerli {irlinlerin pek ¢ok ¢esidini pazara sunarak miisteri
memnuniyetini saglamaktadirlar. Bu ortamda hedef maliyetlemenin rolii, kalite
fonksiyon gdcerimi gibi, teknikler ile yeniden yapilanma siirecini desteklemektir.
“Faaliyet Tabanli Yaklasim”, miisteri isteklerinin tek tip oldugu, siirekli degismedigi
ve iyi bilindigi, bunun yaninda tedarik zinciri iliskilerinin isbirlik¢i bir anlayista
ilerledigi bir gevrede faaliyet gosteren tedarik zincirlerinde uygulanmaktadir. Bu
¢evrede hedef maliyetin rolii; maliyet liderligi gibi rekabet giiclinii siirekli artiracak
cabalar1 tegvik etmek ve yapilandirmaktir. Tedarik zinciri ortaklari arasinda
yapilacak ‘kazan¢ boliisiimii’ ile ilgili diizenlemeler, zincirin biitiiniiniin varligini
stirdiirebilme kapasitesini garanti edebilecek ve maliyetleri optimize etme g¢abalari
tarafindan tehdit edilmeyecek kadar saglam olmalidir.(Smith ve Lockamy,
2000:s.74)

3.2. Deger Miihendisligi

Hedef Maliyetleme uygulamasinin bir sonucu olarak, alic1 igletmeler tedarik¢ilerinin
satig fiyatlarmi belirlemektedirler. Dolayisiyla zincirin en basindaki isletme, karsi
karstya kaldig1 pazar baskisini miisteri baskisi olarak tedarikg¢ilerine yansitmaktadir.
Tedarikgi igletmenin, alicinin belirledigi satig fiyatina ulasamamasi durumunda ek
deger mihendisligi uygulamalari gerekmektedir.(Slagmulder, 2002:s.81) Bu
anlamda Cooper ve Slagmulder, isletmelerarasi hedef maliyetleme uygulamalariyla
deger miihendisligini birlestirerek bu kapsamda kullanilacak teknikleri,
“Fonksiyonellik, Fiyat ve Kalite Dengelemeleri”(FFK) (Functionality, Quality and
Price Trade-Offs), “Isletmelerarasi Maliyet Arastirmalar1”(IMA)
(Interorganizational Cost Investigations) ve “Eszamanli Maliyet Yonetimi”(EMY)
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(Concurrent Cost Management) olarak tanimlamistir. (Cooper ve Slagmulder,
2004:s.6)

Uretici isletmenin tedarik ettigi bir kaynagim iiretim maliyetinin hedef maliyetini
agsmast durumunda, maliyetleri hedef maliyet diizeyine indirmek i¢in, alicinin
onaymi almak suretiyle tedarik edilen iiriiniin fonksiyonunda ya da kalitesinde ufak
degisiklikler yapmak “Fonksiyonellik, Fiyat ve Kalite Dengelemeleri” tekniginin
konusunu olusturmaktadir. (Cooper ve Slagmulder, 2004:5.6)Bu teknik ile %0 ile
%35 arasinda maliyet tasarrufu saglanmaktadir.(Hakansson ve Lind, 2007:5.890-891)

“Isletmeleraras1 Maliyet Arastirmalari”  teknigi; {iretim maliyetlerinin, FFK
dengelemeleriyle ulasilan hedef maliyetleri ¢ok fazla gegmesi durumunda, tedarik
zinciri iligkilerinde esasli bir degisim yapilmasi gerekliliginde, maliyetlerin uygun
bir sekilde diisiliriilmesi i¢in kullanilmaktadir. (Hakansson ve Lind, 2007:5.891) Bu
teknik, {drlinlerin ve bilesenlerinin hedef maliyetlerinde {iretilebilmeleri i¢in
tekrardan dizayn edilmesinin yollarin1 aramaktir. (Slagmulder, 2002:5.83) Bu
teknigin giicii, nihai iiriin ve bilesenleri ile ilgili maliyet diisiiriicii dizayn
degisikliklerinin, iireticinin yani sira tedarik zinciri ortaklarinin da katilimi ile
yapilmasina izin verilmesidir. Isletmeler, bu teknigi uygulayarak maliyetlerinde %35
ile %10 arasinda tasarruf saglamaktadirlar. (Hakansson ve Lind, 2007:5.891)

Yukarida bahsi gegen iki teknik tedarik¢inin alicinin direttigi nihai tiriin {izerindeki
tasarim degisikligine olan etkisini smirli tutmaktadir. Bu sinirlamanin sebebi,
tedarik¢inin alicinin {irlin gelistirme siirecine oldukg¢a ge¢ seviyelerde katilmasidir.
Bu ge¢ katilim tedarik¢inin maliyet diigiiriicii Onerilerinin alicit tarafindan
degerlendirilmesini imkansiz hale getirmektedir. Ozellikle, s6z konusu degisiklik
taleplerinin iiriine ait temel bilesenleri igermesi, iiriiniin piyasa ¢ikis zamaninda
gecikmeye neden olacagindan tedarikcilerin - degisim iizerindeki etkisini
azaltmaktadir. Tedarikgilerin, tasarim siirecine daha erken seviyelerde katilimu,
alicilar icin tedarik¢inin 6nerdigi degisiklikleri yapabilmeyi miimkiin hale getirerek
nihai iiriiniin tasariminda fikir birligini saglamaktadir.(Cooper ve Slagmulder,
2003:5.20) Tedarik¢inin dizayn faaliyetleri baslamadan Once, siirece erken
miidahalesi sadece dnemli unsurlar s6z konusu oldugunda gecerlidir. EMY teknigi
ile %10-15 arasinda maliyet tasarrufu saglanabilmektedir.(Hakansson ve Lind,
2007:5.891)

3.3. Kaizen Maliyetleme

“Kaizen Maliyetleme”, bir mamuliin iiretim asamasinda maliyetlerin diisiiriilmesine
yardimct olan maliyetleme yontemidir. (Monden ve Hamada, 1991:5.71) Kaizen
maliyetlemenin amaci, mevcut T{riinlerin iretim siireclerinin  gelistirilmesine
odaklanarak, iretim siireclerinin etkinliginin arttirllmast ya da {iriiniin
fonksiyonelligini  degistirmeden maliyetlerde azalma saglanmasidir.(Yalcin,
2009:5.296)  Boylece, etkin olmayan her tiirlii unsur, {iiretim siireglerinden
kaldirilmaktadir. (Altinbay, 2006:5.240) Zira kaizen maliyetleme hedeflerine
ulasilmasinda iiriine deger katmayan faaliyetler ve maliyetlerin siirekli azaltilmasi,
israfin ortadan kaldirilmast ve tretim siirecindeki siirekli gelismeler iizerine
yogunlasilir.(Karcioglu, 2000:5.198) Uriin maliyetlerinin azaltilmasi acisindan
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benzer amaglar1 olan hedef maliyetleme teknigi ile kaizen maliyetleme arasindaki
fark, mamul yasam doneminde hedef maliyetlemenin iriiniin dizayn safhasina,
kaizen maliyetlemenin ise iirliniin iiretim safhasina iliskin ¢abalar ile ilgilenmesidir.

Tedarik zinciri boyunca uygulanacak kaizen maliyetleme, alicinin irettigi {iriiniin
satis fiyatinda, pazar baskisi dolayisiyla zaman i¢inde meydana gelen azalmayi,
tedarik¢isine iletmesi ile baglar. (Cooper ve Slagmulder, 1999:5.288) Dolayisiyla
alict igletmenin kaizen maliyetleme sistemi, tedarik¢inin satig fiyatini belirler.
Sonrasinda tedarikgiler, alicinin fiyat baskisi dolayisiyla, maliyetlerini diigiirmek
iizere kendi kaizen maliyetleme sistemlerini kullanirlar.(Ramos, 2004:s.135)

Tedarik zinciri boyunca, kaizen maliyetleme uygulamalari, alici isletme tarafindan
baglatilabilecegi gibi tedarik¢i isletme tarafindan da baslatilabilir. Alici tarafindan
baslatilan kaizen maliyetleme uygulamalarinda isletme, tedarikgilerinin islemlerinde
daha verimli olmasina yardim etmek amaciyla proaktif bir rol iistlenmektedir.
Bunun i¢in ilk olarak yiiksek montanli kaynak sagladigi tedarikgilerine, kendi
miihendislerini ve uzmanlarin1 gondererek, sahip oldugu bilgi, tecriibe ve
yeteneklerini aktarmak icin egitim vermektedir. Isletmenin, tedarik¢ilerinin
digaridan sagladigi kaynaklarin maliyetlerinin yiiksek olmasi, tedarik zinciri
maliyetlerini dogrudan etkilediginden, maliyet diisiirme cabalari, tedarikgilerin
tedarik¢ilerine kadar genisletilmektedir. Bundan dolay1 isletme tedarikgisinin,
digaridan sagladigi kaynaklarin maliyetlerinin yiiksek oldugu durumlarda, daha
diisik maliyetli bir kaynak bulmasmma yardim ederek tedarikgilerinin maliyet
tasarrufu saglama gabalarina dahil olmaktadir. Ayn1 amagla, isletme tedarik zinciri
icerisindeki birden fazla tedarik¢isinin birlesimi ile olusan yiiksek hacimli alimlarda
olusan  pazarhk  giiciinli  kullanarak, satin  alma fiyatt  indirimleri
saglamaktadir.(Cooper ve  Slagmulder, 1999:5.291-293)  Tedarikgilerinin
maliyetlerinde sagladigi tasarruf, alici isletmenin maliyetlerinde de iyilestirmelerle
sonuglanmaktadir.

Tedarik¢i isletmenin kendi biinyesinde gergeklestirdigi kaizen maliyetleme
uygulamalarina, alici isletme de dahil oldugu takdirde, tedarik zinciri kaizen
maliyetlemesinden bahsedilebilir. Alicinin, tedarik¢inin kaizen maliyetlemesine
dahil olabilecegi ii¢ durum s6z konusudur. Bunlardan en onemlisi, alicinin, yeni
diisiik maliyetli parcaya gore, kendi iirettigi iiriinde degisiklik yapmasidir. Ikinci
olarak, alicinin tedarik ettigi par¢aya gore, iiretim siirecini degistirmesidir. Bu
degisimin gerceklesmesi i¢in, alicinin ¢ok biiyiik oranda fayda saglamasi gerekir. Bu
fayda, alicinin iiretim faaliyetlerinin azaltilmasi ya da basitlestirilmesi veya tedarikg¢i
maliyetlerinde yiiksek diizeyde azaliy meydana getirmesi yoluyla direkt olarak
saglanabilecegi gibi, tedarik¢i ile iliskilerini gelistirmek amaciyla ileriye doniik
dolayli olarak da saglanabilir. Alict igletmenin, tedarik¢isinin kaizen
maliyetlemesine dahil olabilecegi son durum ise; alicinin kendi miihendislerini,
tedarikcisine gondererek, tedarik edilen par¢anin dizayninda ya da iiretim siirecinde
degisiklik yapmasina destek olarak diisiik maliyet ¢oziimleri gelistirmesidir. (Cooper
ve Slagmulder, 2005/b:s.311)
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3.4. Toplam Sahip Olma Maliyeti

“Toplam Sahip Olma Maliyeti” (TSOM) analizi, belirli bir siire¢ iginde olusan
tedarik¢i veya dis kaynak kullanim kararmin gergek maliyetlerinin anlagilmast ve
yonetilmesi ile ilgili bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir. (Ellram, 2002:5.37) Ayni
zamanda, belirli bir tedarik¢iden belirli bir mal veya hizmetin alinmasi ile ilgili tiim
maliyetleri anlamay1 amaglayan, bir yaklasim ve satin alma aracidir. (Ellram ve
Siferd, 1998:5.56) Toplam sahip olma maliyetinin analizinde bir¢ok bilesen 6nemli
rol oynamaktadir. Bunlardan satin alma fiyati sadece baslangi¢ bileseni olup, kalite,
teslimatlarda meydana gelen aksakliklar, siparis, mal kabulii, muayene ve nakliye
maliyetleri gibi bilesenler de analiz i¢in dnem teskil etmektedir. (Roodhooft vd.,
2003:5.28)

TSOM analizi ise, tedarikgilerin secilmesi, degerlendirilmesi, yonetilmesi ile ilgili
diger igletme ici ve dis1 maliyetleri, satin alinan unsurun kullanilmas: ile ilgili
igletme ici maliyetleri, lirlin veya hizmetlerde ortaya ¢ikan hatalar ve bunlarin elden
cikarilmast ile ilgili isletme icinde ve disinda olusan maliyetleri esas alan,
tedarikgiler ile ilgili toplam maliyetleri degerlendirdiginden, deger zinciri analizini
destekleyen bir yaklagimdir. (Ellram ve Siferd, 1998:5.59)

Tedarik zincirinde agagi akim, ireticiden hammadde tedarik¢isine kadar olan
faaliyetleri kapsarken, yukari akim, iireticiden nihai miisteriye kadar olan faaliyetleri
kapsamaktadir. TSOM analizinin tedarik zincirdeki uygulama alani, ¢ogunlukla
tedarik zincirinin agag1 akim alania yo6neliktir.

Tedarik zinciri boyunca yapilacak TSOM analizi sonucunda elde edilen maliyetler
ve maliyet etkenleri, faaliyetlerin performanslarini optimize etmek ve koordine
etmek amaciyla kullanilmaktadir. Tedarik zincirindeki TSOM analizi esnasinda,
maliyet etkenlerinin belirlenmesinde, sadece isletme i¢i etkenler ile sinirh
kalinmayip, tedarik¢i ve miisteriler ile baglantilar1 da dikkate almak gerekir. Bunun
i¢i ise verilerin, bilgilerin ve kararlarin ortaklasa paylasildigi deger zinciri boyunca
isbirligi stireglerinin gelistirilmesi gerekir. (Roodhooft vd., 2005:s.14)

TSOM maliyeti uygulamalari, toplam maliyetler ve bu maliyetlerin etkenleri ile
ilgilendiginden, bu yaklagimin tedarik zinciri boyunca uygulanabilmesi “Faaliyet
Tabanli Maliyetleme” uygulamalari ile miimkiindiir.(Wouters vd., 2005:5.167)
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Tablo 1
Tedarik Zincirinde TSOM Karalar
®  Tedarik¢i Se¢imi ®  Tedarik Zinciri
®  Ana Tedarikgiler ile flgili Maliyetlerinin Ydnetimi
Siirekli Tyilestirmeye(Kaizen) ®  Miisterinin Verdigi
Odaklanma Kararlarin Anlasilmast
®  Tedarik¢i Maliyetlerinin
Anlasilmasi
®  Siire¢ Maliyetlerinin ®  Tedarik Zinciri Siireci
Anlasilmas ®  Hedef Maliyetlemenin Bir
®  Maliyet Tasarruflarinin Analiz Pargas1 Olmak
Edilmesi Ve Raporlanmast ®  Risklerin Degerlendirilmesi

Ve Yonetilmesi

®  Stratejik Satin Alma Kararlar

Kaynak: Ellram, 2002:5.38
3.5. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

“Faaliyet Tabanli Maliyetleme”(FTM), geleneksel maliyetleme sistemlerine karst
ortaya konulmus, genel iiretim maliyetlerinin mamullere yiiklenmesine iligkin yeni
bir yaklasim getiren bir maliyet dagitim teknigidir.(Ergun ve Kahramanmaras,
2002:s94) FTM yontemi, maliyet hesaplama ydnteminden ote, bir stratejik karar
verme teknigi ve bunun yaninda operasyonel yetersizliklere odaklanan bir yonetim
anlayisinin ilk asamasidir. FTM yontemi, bu yapist ile bir taraftan maliyet
hesaplama, diger taraftan da performans OoOl¢iimiinde kullanilan bir ydnetim
muhasebesi aracidir. (Kaygusuz, 2005:5.106)

Tedarik zincirinde faaliyet tabanli maliyet teknigi prensiplerinin uygulanmasi
tedarik zinciri maliyetlemesi olarak adlandirilmaktadir. (La Londe ve Pohlen,
1996:5.5) Tedarik zincirinde, uygulanacak FTM teknigi, zincirdeki faaliyetlerin
maliyetlerinin hesaplanmast ile ilgili modeli olusturmaktadir. (Dekker ve Van Goor,
2000:s.45) Bu modelde ilk olarak tedarik zinciri boyunca olusan siirecler ile ilgili
faaliyetler ve bir alt faaliyetlerin tiimii gbz Oniine alinarak, faaliyetlerin neden
oldugu maliyetler belirlenmelidir. Bu maliyetlerin baglicalari, stok bulundurma
maliyeti, ikmal maliyeti, siparig siireci maliyetleri, tasima maliyetleri, depolama
maliyetleri olarak siralanabilir. (Lin vd., 2001:5.705) Faaliyet tabanli maliyetleme
sisteminin amaci maliyet tastyicilarimin, tiikettikleri faaliyetler ile bunlarm
kullanildiklar1 kaynaklarin iligkilendirilmesidir. Tedarik zinciri maliyetlemesinde
karsilagilan en 6nemli giiglik, diisiik seviyedeki igbirliklerinde, maliyet bilgisinin
isletmelerarasi paylasiminda yeteri kadar agik olunmamasidir.

3.6. Finansal Bilgi Paylasim Sistemi

Tedarik zinciri ortaklarmin, maliyet yonetimi ¢abalarini sadece isletme
bilinyesinde gerceklestirmeleri yetersiz kaldigindan bu ¢abalarin tedarik zinciri
boyunca genisletilmesi gerekmektedir. Maliyetlerin yonetilebilmesi i¢in maliyetlerin
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ve maliyetleri olusturan unsurlarmn bilinmesi gerekmektedir. (Kulmala, 2002:5.158)
Dolayisiyla tedarik zinciri ortaklar1 arasinda, maliyet verilerinin paylasimi ile ilgili
isletmelerarasi  boyutta olusturulacak sistematik bir siire¢ gelistirilmesi
gerekmektedir.

Literatiirde Agik Defter Maliyetleme (Open book costing) ya da Agik Defter
Seffaflik (Open book transparency) olarak adlandirilan, “Finansal Bilgi Paylagim
Sistemi” (FBPS) (open book accounting) kavrami, hukuksal olarak birbirinden
bagimsiz isletmelerin birbirlerine karsilikli olarak maliyet bilgilerini sistematik bir
sekilde agiklamasi olarak tanimlanmaktadir. (Hoffjan ve Kruse, 2006:s.40)Tedarik
zinciri ortaklar1 arasindaki FBPS uygulamalari, paylasilan verilerin temel aldigi
esaslara gore, alict ve tedarik¢i arasindaki bilgi akisinin yoniine ve agiklanma
derecesine gore gesitlilik gostermektedir. FBPS uygulamalari, planlanan verilerin
paylasimi veya gerceklesen verilerin paylasimi olmak {iizere iki farkli temelde
edinilen bilgiye dayanabilir.(Hoffjan ve Kruse, 2006:5.46)FBPS uygulamalarinda,
tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki maliyet bilgileri, tek yonli veya ¢ift yonlii olarak
paylasilabilir. (Hoffjan ve Kruse, 2006:5.46)

Tek tarafli bilgi paylasiminda, tedarikgi isletme tek tarafli olarak alictyla, maliyet
hesaplamalarini paylagmaktadir. Burada alic1 isletmelerin baskinligi s6z konusudur.
Literatiirde yapilan bir¢ok arastirmada maliyet verilerinin tek yonde paylasildigi
goriilmektedir.(Hakansson ve Lind, 2007:5.890) Uygulamada ¢ok az goriilmekle
beraber, sadece alici isletme tedarikgisi ile maliyet verilerini tek tarafli olarak
paylasabilmektedir.(Hoffjan ve Kruse, 2006:s.46) Lamming, aragtirmasinda
“Finansal Bilgi Paylasim Sistemi” uygulamalarmin tek tarafli bilgi paylagimini
icermesi nedeniyle elestirerek, tedarik zinciri ortaklart arasinda cift tarafli maliyet ve
bilgi paylasimina dayali alternatif bir yaklasim olarak Seffaflik anlayisina dayanan
siirecler gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir. Sadece tedarik¢i isletmenin
maliyet bilgilerini alict igletme ile paylasmasi tedarik¢iyi, satiglarinin azalmasi veya
maliyet verilerinin rakiplerinin eline ge¢mesi bakimindan riskli konuma
sokmaktadir. Buna karsm, alici isletme agisindan herhangi bir risk s6z konusu
degildir. Bu yiizden kendini giivende hissetmeyen tedarik¢i, zaman icerisinde dogru
ve dirist bilgi paylasimindan kagmma egilimine girmektedir. Gergek bilgileri
icermeyen maliyet verilerinin paylasimi ise, tedarik zinciri maliyetlerinin etkin bir
sekilde yonetilememesine neden olacaktir. Seffaflik yaklasimmin odak noktasi
sadece maliyetler degil, deger yaratma ile dizayn ve iretim siire¢lerindeki atil
kapasitenin ortadan kaldirilmasidir. Bu yiizden alicinin da tedarikgisi ile
maliyetlerini ve diger verilerini paylasmasi gerekmektedir. Cift tarafli bilgi
paylasimi, tedarik¢i isletme kadar alici isletme agisindan da riskli oldugundan,
taraflar arasinda gelistirecek giliven giiglenecektir. (Lamming vd., 2005:5.558)
Mourtisen tarafindan yapilan arastirmada, iki teknoloji isletmesi arasinda c¢ift yonlii
finansal bilgi akisinin basaril bir sekilde yiiriitiildiigii goriilmektedir.(Mouritsen vd.,
2001:5.222)

FBPS kapsaminda maliyet verilenin paylasiminda isletmeler farkli yollar
izleyebilirler. Tedarik zinciri ortaklari arasinda, gerekli tiim verilerin paylasilmasinin
yani sira bu verilerin sadece bir kisminin paylasilmasi s6z konusu olabilir. Ornegin,
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isletmeler maliyet verilerinin tamamen paylasildigi, tam bir FBPS
uygulayabilecekleri gibi, tedarik¢inin iiretim maliyetini kapsamayan, sadece satin
alma  maliyetlerinin  paylasildigi, kismi FBPS  uygulamasini  tercih
edebilirler.(Cooper ve Slagmulder, 1999:5.106) Sistematik olmayan bir sekilde
maliyet verilerinin paylagilmasi, FBPS kapsaminda olmadigindan sadece “Bilgi
Paylagimi” olarak kabul edilmektedir.(Hoffjan ve Kruse, 2006:5.46) FBPS
uygulamalarinin yukarida bahsedilen kapsamu, tedarik zinciri ortaklarinin arasindaki
iliskiye gore degismektedir. Bu iliskilerin farklilagmasinda etkili olan unsurlar
(1)isletmelerin birbirlerine ekonomik olarak bagimlilik derecesi, (ii) iliskilerin
stirekliligi ve (iii) ortaklarin sayisidir. (Hoffjan ve Kruse, 2006:5.40)

3.7. Capraz Fonksiyonel Takimlar

“Capraz Fonksiyonel Takimlar”, farkli uzmanlik alanlarma sahip kisilerin, ortak bir
hedef icin beraber c¢aligmalari olarak tanimlanmaktadir. Finans, pazarlama,
operasyon, iretim, mithendislik ve insan kaynaklari departmanlar1 c¢alisanlarindan
olusmaktadir. (Cross Functional Team, (t.y.) http://en.wikipedia.org/wiki/Cross-
functional team (06.04.2009).) Tedarik zincirindeki ortaklar arasinda olusturulan,
capraz fonksiyonel takimlar isletmenin, tedarik¢ilerin ve miisterilerin fonksiyonel
birimlerinde ¢alisanlardan olusmaktadir. Isletmelerarasinda olusturulacak capraz
fonksiyonel takimlar, igbirligine engel olan isletme farkliliklarini agmak igin koprii
gorevini yerine getirmektedir.(Fawcett vd., 2007:5.446) Capraz fonksiyonel
takimlar, isletmelerarast iletisimi kuvvetlendirerek, isbirliginin artmasina ve
almacak kararlarin odak noktasini lokal optimizasyondan, toplam igletme
performansina yonelmesine neden olmaktadir.(Fawcett vd., 2007:5.446) Fakat,
takim caligmasma dahil olan isletme yoneticilerinin se¢ciminde mesleki bilgi ve
tecriibe kriterlerine uyum saglanmasi ve bu calisanlarin hedefler dogrultusunda
egitilmesi 6nem tagimaktadir.

Tedarik zinciri boyunca maliyetlerin yonetilmesinde ¢apraz fonksiyonel gruplarin
rolii; maliyet siiriiciilerinin belirlenmesi, toplam sahip olma maliyeti yaklagimini
kullanarak siireglerin degistirilmesi, ¢evrimigi ters miizayede’, iiriin ve siireg
gelistirme konularinda tedarikgiler ile beraber c¢alisilmasi gibi maliyet diigiirme
faaliyetlerinin isletmeler arasindaki koordinasyonunu saglamaktir. Stratejik maliyet
yonetimi yaklasimi agisindan c¢apraz fonksiyonel takimlarin amaclarindan ilki
yiiksek performansh ve diisiik maliyetli tedarik¢i bazi olusturmak, ikincisi ise pazara
disiik fiyatta, yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunarak miisterilerin memnun
edilmesini saglamaktir. Bu amaclarin gerceklestirilmesi ile igletme daha yiiksek kar,
ekonomik katma deger ve hisse basina kazang elde etmis olur.(Ellram, 2002:5.12)

3.8. Tedarikgi iliskileri ile Tlgili Uygulamalar

Tedarik zinciri iligkilerine ait maliyetlerin yonetilmesinde, tedarik zinciri
ortaklarindan biri olan tedarikgiler ile kurulacak iligkiler 6nem tegkil etmektedir. Bu

" Alicilarm ihtiya¢ duyduklar1 mal veya hizmetleri tedarikgilere bildirmesi ile yapilan
miizayede seklidir. Geleneksel miizayededen farkli olarak fiyatlar asagi dogru hareket eder.
Alicinin giiclii oldugu ters miizayedelerde biiyiik hacimli alicilar veya ¢ok sayida kiigiik
hacimli alicilar birleserek taleplerini piyasaya verir.
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iligkilere ait maliyetlerin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin, tedarik¢i
performansinin  degerlendirilmesi (Ittner vd., 1999; Oz ve Baykog, 2004),
tedarikgilerin denetlenmesi (Wagner, 2008; Johnson, 2006)ve tedarik¢ilere anket
diizenlenmesi (La Londe ve Raddatz, 2002: s.13) gerekmektedir.

3.9. Kurumsal Karne

Kurumsal Karne (KK), 1990’li yillarin basinda Harvard Universitesi
profesorlerinden R.S. Kaplan ve D.P. Norton tarafindan gelistirilmis bir performans
6l¢tim sistemidir.(Wagner ve Kaufmann, 2004:5.270) Bu yenilik¢i yaklagimin temel
amaglarindan biri 6nceden dl¢liimlenemeyen, degeri yeterince anlasilmamis “maddi
olmayan” degerleri dikkate almaktir. KK ydntemi isletmenin vizyon ve stratejisini
finansal ve finansal olmayan 6lgiitlerin kullanildigi; finansal boyut, miisteri boyutu,
igsel silire¢ boyutu ile O0grenme ve egitim boyutu olmak tizere dort boyutta
toplamaktadir.

Tedarik zinciri performansinin degerlendirilmesinde en ¢ok Onerilen g¢ok boyutlu
performans Ol¢iim sistemi, “Kurumsal Karne” (Balanced Scorecard) modelidir.
Tedarik  zinciri  performansinin  Olgiilmesinde  “Kurumsal =~ Karne”den
yararlanilmasiyla, tedarik zincirinin tiim asamalarinda kullanilan performans
Olgiitlerini degerlendirmek, bu &lgiitler ile genel tedarik zinciri amaglarina ulagmak
icin belirlenen yaklagimlari iliskilendirmek miimkiin olmaktadir. (Handfield ve
Nicholas, 1999:5.63) Tedarik zincirinde kurumsal karne uygulamalari, “Satin alma
Kurumsal Karnesi”, “Tedarik¢i Kurumsal Karnesi” ve “Tedarik Zinciri Kurumsal
Karnesi”inden olugmaktadir. (Wagner, 2008:5.296-315)

3.10. Kiyaslama

Isletme literatiiriinde son yillarda n plana ¢ikan yonetim konularindan biri,
“Benchmarking”, “Kiyaslama” veya “Isletmelerarasi Karsilastirma” olarak
adlandirilan yonetim teknigidir. Kiyaslama, en iyi uygulamalarin, yenilik¢i fikirlerin
ve siirekli iyilestirmeye dayali verimliliklerin arastirildigi sistematik siirece ait
yonetim aracidir. (Bogan ve Callahan, 2001:5.39) Tedarik zincirinde kiyaslama
uygulamalari, satin alma fiyat1 kiyaslama, siire¢ kiyaslama ve tedarik zincirinin
kiyaslamasindan  olugmaktadir. Maliyet yonetiminde performans Ol¢iimii
tekniklerinden biri olan satin alma fiyati kiyaslamasi ile ilgili maliyet konulari,
makul fiyatlarin belirlenebilmesi i¢in benzer iiriinlerin piyasa fiyatini, satin alinacak
iiriiniin piyasa fiyatini, ge¢mis fiyat trendlerini, techizat fiyatlarini/yeterliliklerini
icermektedir.(Ellram, 2002:5.33-34)

Siire¢ (proses) odakli kiyaslama tekniginde; mitkemmelligi ile taninan bir isletmenin
(BIC) segilen iiretim, pazarlama, insan kaynaklar1 dagitim, bakim, servis, satin alma,
egitim gibi belirli bir iglevine ait siireci nasil gerceklestirdigi incelendikten sonra
sonuglar isletmeye uyarlanmaktadir. (Wagner, 2008:5.307) Siire¢ kiyaslamasi, satin
alma fiyat1 kiyaslamasinin aksine, olusan fiyatin Stesinde, olusan maliyet yapilarinin
anlagilmasina yonelik bir tekniktir. Siire¢ kiyaslamanin tedarik zinciri maliyetleri ile
ilgili temel konularini; dis kaynak saglama siireci, stratejik kaynaklama siireci,
tedarik¢i gelistirme siireci, Uiretim siireci, bunlar ile ilgili terimlerin ve durumlarin
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diger sektorlerdeki uygulamalarini igletmeye adapte etmek olusturmaktadir. (Ellram,
2002:s.34)

Tedarik zinciri boyunca olusturulan isbirliklerinin gelisimi, geleneksel kiyaslama
yaklagiminin odak noktasini tek bir isletmeden, isletmeler arasi boyuta tagimustir.
(Simatupang ve Sridharan, 2004:5.486) Bundan dolay1 tedarik zinciri
kiyaslamasinda, sadece igletme ici siireclere odaklanan siire¢ kiyaslama
yaklagiminin kapsami, isletme disina ilk tedarik¢iden nihai miisteriye kadar tiim
tedarik zinciri boyunca genisletilmektedir. (Wagner, 2008:s.311) Tedarik zincirinde
kiyaslama; iriin, siire¢, performans ve strateji vs. olmak iizere bir¢ok yonlii olarak
yapilabilir. Caligmanin 6nceki boliimlerinde bahsedildigi gibi, bu alanlarda en iyi
uygulamalari olan isletmeleri birebir kopya etmek, farkli yonetim, kiiltiir anlayisi,
politika ve siiregleri olan igletmeler i¢in olduk¢ca ¢ok zordur. Bu yiizden,
uygulamalar1 birebir kopya etmekten ziyade bu uygulamalarin esas alindigi
prensipleri anlamak igletmeleri basariya ulastiracaktir. (Lapide, 2005.s.31)

4. SONUC

Maliyet yonetim cabalarinin kapsaminin, tedarik zinciri boyunca genisletilmesi
ancak stratejik maliyet yonetimi uygulamalarinin, isletme disina tedarikgileri ve
miisterileri de kapsayacak sekilde yayilmasi ile miimkiin olmaktadir. Misterileri ve
tedarikgileri ile birlikte, maliyet yonetim programlarint koordine eden isletmeler,
kendi iglerinde ve tedarik zinciri ortaklari ile bir sinerji yaratarak, rakiplerine gore
avantaj saglarlar. Tedarik zinciri boyunca, maliyetlerin stratejik olarak yonetilmesi,
isletmenin kendi biinyesindeki maliyet yonetimi ¢abalarindan farkli olarak tedarik
zinciri igerisindeki iligkilerin ve bu iliskilere ait maliyetlerinde yonetilmesini
igermektedir.

Tedarik zincirinde maliyet yonetimi teknikleri ve uygulamalar iiretilen {riin ile
tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki iliskiye gore farklilasmaktadir. Tedarik zinciri
boyunca firetilen iirliniin maliyetlerinin yonetilmesinde, {iriiniin dizayn asamasinda;
hedef maliyetleme ve bu maliyetlere ulasmada deger miihendisligi uygulamalari
tercih edilmelidir. Uriiniin iiretim asamasinda; iiretim maliyetinin belirlenmesinde
toplam sahip olma maliyeti ve faaliyet tabanl maliyet, maliyetlerin ydnetilmesinde
ise kaizen ve toplam kalite yonetimi uygulanmalidir. Performans degerleme
asamasinda ise, satin alma, tedarik¢i ve tedarik zinciri kurumsal karnelerinden
faydalanilmalidir. Ayrica iiriin, siire¢, performans ve strateji vs. olmak iizere birgok
yonlii olarak tedarik zinciri kiyaslamasi yapilmalidir. Tedarik zinciri iliskileri ile
ilgili maliyetlerin yonetilmesinde, dizayn asamasinda, iiretim asamasinda ve
performans degerleme asamasinda finansal bilgi paylagim sistemi saglanmali, ¢capraz
fonksiyonel takimlar olusturulmalidir. Tedarikgiler, {irlin dizayn edilitken ve
performans degerlendirilirken, degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Ayrica iiretim
asamasinda ve performans degerlemesi sirasinda tedarik¢i anketlerinden
faydalanilmali, {riin fretilirken tedarikgilerin siirekli ve sistematik olarak
denetlenmesi saglanmalidir.

Tedarik zincirindeki isletmelerin maliyet yonetimi ile ilgili c¢abalarini ortaklaga
stirdiirebilmesi i¢in maliyetlerin ve maliyetleri olusturan unsurlarin bilinmesi
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gerekmektedir. Dolayisiyla tedarik zinciri ortaklar1 arasinda, maliyet verilerinin
paylasimi ile ilgili isletmelerarasi boyutta olusturulacak finansal bilgi paylasim
sisteminin gelistirilmesi, tedarik zinciri maliyetlerinin yonetilmesinde ayr1 bir 6neme
sahiptir. Bu sistemin uygulanabilmesi; tedarik zinciri ortaklarinin, isbirligi ve giiven
temeline dayanan istikrarli iligkiler gelistirerek, ger¢ek verilere dayanan finansal
bilgilerini birbirleri ile paylagsmalari ile miimkiindiir.

Finansal Bilgi Paylagim Sistemi 1990’11 yillarin basinda Japonya’da ortaya ¢ikan bir
uygulamadir. Japon toplumunda kisiler topluma yararli olabildigi olgiide deger
kazanirlar. Dolayisiyla bagli bulunduklar1 grup igerisinde uyumlu olmak ve grup
icinde ters diismemek ¢ok dnemli oldugundan buna uymayan grup tiyesi dislanir. Bu
toplumsal olgu isletmelerarast boyuta da tasinmig ve Japon isletmecilik anlayisinin
tarihsel gelisim siireci igerisinde en dnemli dinamiklerinden biri olan kiimelenme
(Keiretsu) uygulamalari, isletmelerin rekabet giiciinlin artirilmasinda ve kiiresel
pazarlara girebilmelerinde O6nemli edinimler saglamistir. Japonya’nin diinyanin
onemli bir tiretim merkezi olmasinda kiimelenmis sirket aglarinin etkisi yadsinamaz.
Bu kiiltiir ve toplumsal bakis anlayisinda gelisen giiven anlayisi ile bati kiiltiiriinde
gelisen giiven anlayisi arasindaki biiylik fark oldugu asikardir. Dolayistyla,
Japonya’da basar1 ile uygulanan FBPS uygulamalarinin batidaki igletmelere birebir
uyarlanmasi ¢ok zordur.
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