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ADIGUZEL, Hasan, Telekominikasyon Sektoriinde Tedarikgi Secim Kriterlerinin
Gelistirilmesi: AHP ve Dengeli Puan Kart1 Uygulamasi, Atilim Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisti, isletme Anabilim Dal: Doktora Tezi, Ankara, 2019.

fletisim c¢aginda ve kiiresellesen diinyada telekomiinikasyon sektériinde faaliyet
gosteren isletmeler, kiresel pazarlarda boy gosterebilmek ve miisteri memnuniyetini
arttirmak adina yasanan degisimleri ve gelisimleri yakindan izlemek zorundadirlar.
Telekominikasyon sektord, kesintisiz ve hizli bir sekilde hizmet vermek zorunda olan
bir sektordir. Bu nedenle faaliyetlerin yirutilebilmesi igin gerekli triin ve hizmetleri
satin alma slrecleri blylk ©6nem tasimaktadir. Bu c¢alismanin temel amaci,
telekomunikasyon sektorine yonelik olarak tedarik¢i performans degerlendirme
amagl bir Dengeli Puan Karti olusturmaktadir. Tiirkiye’de tedarik zincirlerine,
yonetimlerine ve tedarikci performans degerlendirmesine yonelik ¢cok sayida ¢alisma
bulunmasina karsilik telekomunikasyon sektoriine yonelik galismalardan ¢ tane
bulunmasi, bu c¢alismanin 6nemini artirmaktadir. Dengeli Puan Kartinin
olusturulmasina yOnelik olarak oncelikle olasi performans degerlendirme Kriterleri
belirlenmis, tez danismanindan ve sektdrde konusunda uzman kisilerden goriis
alinarak esas alinacak ana ve alt kriterler tespit edilmistir. Olusturulan derecelendirme
tablolari, sektorde tedarik zinciri yonetiminde aktif gérev yapmakta olan 5 uzmana
gonderilmis ve puanlandirma yapmalart istenmistir. Uzmanlardan gelen yanitlar
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) kullanilarak analiz edilmis ve kriterlerin 6nem
dereceleri elde edilmistir. AHP ile elde edilen 6nem derecelerine gore siralama
yapilarak ve Dengeli Puan Kartinin boyutlarina dagitilarak telekomunikasyon sektori

icin bir Dengeli Puan Karti olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: Dengeli Puan Karti, Telekomiinikasyon, Tedarik¢i Performans

Degerlendirme, Analitik Hiyerarsi Prosesi



ABSTRACT

ADIGUZEL, Hasan, Improvement of the Criteria of Vendor Selection in the
Telecommunications Sector: AHP and the Balanced Scorecard System, Atilim
University, Institute of Social Sciences, Department of Business Management PhD
Thesis, Ankara, 2019.

Enterprises which carry on a business in the telecommunications sector have to follow
the developments and changes in order to appear in global marketplace and increase
customer satisfaction in an era of communication and globalizing world. The
telecommunications sector is a sector which has to provide fast and continuous service.
Therefore the process of purchasing required goods and services is of capital
importance in order to conduct an activity. The main purpose of this research is to
create a Balanced Scorecard with the purpose of evaluating vendor performance
intended for the telecommunications sector. Although there is a great number of
research for supply chain, management and vendor performance evaluation there are
three research intended for the telecommunications sector which increases the
significance of this one. Potential performance evaluation criteria are designated
primarily and main-criteria and sub-criteria are determined after receiving opinion by
thesis advisor and experts in their field in sector in order to create the Balanced
Scorecard. The grading tables created were sent to 5 experts who work in supply chain
management and they were requested to score. Responses sent by the experts were
analyzed by using Analytic Hierarchy Process (AHP) and significance levels of the
criteria were acquired. The significance levels acquired with AHP were sorted and
distributed according to the measurements of the Balanced Scorecard thus a Balanced

Scorecard were created for the telecommunications sector.

Keywords: The Balanced Scorecard, Telecommunication, Vendor Performance
Evaluation, Analytic Hierarchy Process
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GIRIS

Tedarik zinciri yonetiminin ilk amaci, Uriiniin olusturulmasi sirecinde
zaman, maliyet ve fayda acisindan tedarik zincirinin bltin halkalarinda yer
alan farkli organizasyonlarin ayni amag¢ dogrultusunda ¢alisabilmesini
saglamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda bakildiginda, zincirde yer alan
firmalarin bir bltun olarak diistiniilmesi, bagimsiz organizasyonlar olarak ele
alinmamasi gerekmektedir. Baska bir ifade ile zincirin halkasini olusturan
uyelerin kendi performanslarini gelistirebilmeleri, zincirin diger tyelerinin
performanslarina da baglidir. Tedarik zincirinde yer alan tyelerden birisinin
bile yasayacagi olumsuzluk, bitun zinciri olumsuz yonde etkileyecektir
(Sezen, 2004: 1-2). Zincir halkalarinin birbirine bagliliklari, tedarik zinciri
performansinin bitilin Gyelere bagimli olmasi, bu konuda yapilan ¢alisma ve
arastirmalarin da artmasma yol agmistir (Akman ve Alkan, 2006: 25).
Bagkaya ve Oztirk (2012: 175) isletmeler agisindan Uriin ve hizmet
kalitesinin artirilmasi ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi adina tedarikci

iliskilerinin her gegen giin 6nemini artirdigini belirtmektedir.

Tedarikci performans degerlendirmeye yonelik stirecin baslangicinda,
performans kriterlerinin belirlenmesi gereklidir. Performans olciimiine
yOnelik sistemin tasarlanmasinda en ¢gok zaman alan, en fazla emek gerektiren
bu asamada, hangi gostergelerin kullanilacagi, 6lgeklerin nasil Slgiilecegi
belirlenir. Bu konuda bir¢ok ¢alisma yapilmistir. Yapilan ¢aligmalara 6rnek
olarak Dickson (1966), Weber vd. (1991), Chaludrhry vd. (1993), Min
(1994), Vokurka vd. (1966), Humphreys vd. (1998), Ghodsypour ve O’Brien
(1998), Motwani vd. (1999), Tam ve Tummala (2001), Bharadwaj (2004),
Liu ve Hai (2005) verilebilir. Tedarik performans degerlendirmeye yonelik
yapilan g¢alismalarda birgok farkli yontem kullanilmistir. Bu ydntemlere
lojistik puan tablosu, faaliyet tabanli maliyet, ekonomik katma deger, SCOR
modeli, dengeli puan karti, kimeleme analizi, yapay sinir aglari, analitik

hiyerarsi streci yaklasimi gibi yontemler 6rnek olarak sayilabilir.



Tirkiye’de telekomunikasyon sektorl, ekonomik sistem igerisinde
ciddi bir biiyiiklige sahip olan bir sektordlr. Sektérde biyuk aktorler yer
almakta, gerek yurt icerisinde gerekse yurt disinda biyuk projeler ve
faaliyetler yiratilmektedir. Bu sektorde faaliyet gosteren isletmeler, ciddi
sayida tedarikci ile galismaktadirlar. Ancak bu sektore yonelik tedarikgi
performans degerlendirme Kriterlerinin belirlenmesi adina ¢ok az sayida
bilimsel arastirma yapildigi gorilmektedir. Bu calisma, tamamen sektore

yonelik bir Dengeli Puan Kart1 gelistirilmesini amaglamaktadir.

Calismanm birinci boluminde tedarik zinciri ve yonetimi ele
almmistir. Bu bolumde ilk olarak tedarik zinciri kavrami ve yapisi
aciklanmus, tedarik zinci gesitleri ve modelleri incelenmistir. Tedarik zinciri
yonetiminin tamimi1 ve kapsamina yonelik olarak yapilan agiklamalarla
birlikte geleneksel tedarik yonetimi ile tedarik zinciri yonetiminin farklari,
tedarik zinciri yénetiminin gelisimi ve ana bilesenleri irdelenmistir. Tedarik
zinciri  yonetiminin 6nemi ve amagclarina Yyonelik gerekli agiklamalar
yapilmis, yontemin yararlari, avantajlari ve dezavantajlari 6zetlenmistir.
Tedarik zinciri yonetimine yonelik yaklasimlarin agiklanmasindan sonar
tedarik zincir yonetiminin strecleri incelenmistir. Surecler icerisinde miisteri
iligkileri ve hizmet yOnetimi, talep, siparis ve iade yOnetimi, imalat akis
yonetimi, tedarikci iliskileri yonetimi ile Griin gelistirme ve ticari duruma
getirme konularinda gerekli bilgilendirmeler yapilmistir. Bolimun sonunda
tedarik zinciri yonetimi kapsaminda tedarikcilerle iliskiler ele alinmus,

geleneksel iliskiler ile igbirligine dayali iliskiler agiklanmustir.

Calismanin ikinci béliminde tedarikci performans yonetiminde
stregler, metotlar ve yapilan analizler ele alinmistir. Bolimin girisinde
oncelikle tedarik¢i performans degerlendirme konusu agiklanmis, tedarikgi
performans degerlendirme kriterlerine yonelik bilgilendirmeler yapilmistir.
Tedarikei secimi ve stirecine ayrilan alt bolim igerisinde tedarikci se¢iminin
O6nemi ile secim sireci asamalarina yer verilmistir. Slre¢ asamalar1 olarak

problem taniminin yapilmasi, se¢im kriterlerinin belirlenmesi ve alternative



tedarikgi 6n ve son secimleri incelenmistir. Devaminda tedarikci performans
degerlendirme yontemlerine yonelik bir alt bolim agilmis, bu alt bélim
icerisinde lojistik puan tablosu, faaliyet tabanli maliyet, ekonomik katma
deger, SCOR modeli, dengeli puan karti, kiimeleme analizi, yapay sinir
aglari, analitik hiyerarsi sireci, kategorik yontem ve yeni zarflama analizi
yontemleri incelenmistir. BOlumin sonunda tedarikgi  performans

degerlendirmesine yonelik literatlir taramas1 yapilmustir.

Calismanin  G¢lncl  bolumde Dengeli Puan Kart1 gelistirme
uygulamasi yer almaktadir. BOlUmin baslangicinda arastirmanin sdreci,
amaci, Onemi, yontemi, varsayimlar ve sinirliliklar, evren ve 6rneklem ile
kullanilan veri toplama aracina yonelik agiklamalar yapilmistir. Daha sonra
tedarikci performans degerlendirme kriterlerinin nasil olusturulduguna
yonelik bilgilere yer verilmistir. Bu noktada oncelikle literatiir ¢alismasi
yapilmig, konuya yoOnelik yapilan g¢alismalardan ornekler derlenmistir.
Ardindan telekominikasyon sektoriinde faaliyet yiriten firmalara yonelik
tedarikci performans degerlendirme kriterleri taslak c¢alismasi1 sureci
aciklanmistir. Bolimin sonunda Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Dengeli Puan
Kart1 gelistirilme uygulamasi yer almaktadir. Burada faktér agirlik
tablolarinin nasil olusturulduguna yonelik bilgilendirmeler yapilmis,
devaminda uzman goriisii ile elde edilen verilerin analizine yer verilmistir.
Analitik Hiyerarsi Prosesi ile degerlendirme kriterlerine ait agirliklar elde
edilmistir. Son olarak elde edilen sonuglardan hareketle telekomunikasyon
sektoriine yonelik tedarikgi performans degerlendirme Dengeli Puan Karti

olusturulmustur.






BIiRINCi BOLUM

TEDARIKCI ZINCIRI VE YONETIMI

1.1. Tedarik Zinciri Kavrami ve Yapisi

Literatirde tedarik zincirine yonelik birgcok tanimin yapildigi
gortlmektedir. Tedarik zinciri kavramina ilk olarak Houlihan tarafindan 1985
yilinda yapilan bir ¢alismada rastlanilmaktadir. Bu g¢alismada Holihan,
tedarikgi-uretici-dagitici-perakendeci-miisteri  grubunda  malzemelerin
tedarikciden miisteriye dogru aktigi, bilginin ise karsilikli akis icerisinde
oldugu bir sistem tanimlamakta ve bu tamimi tedarik zinciri olarak
adlandirmaktadir (Houlihan, 1985: 22). Lee ve Billington (1992: 66)
tarafindan yapilan tanima gore hammadde temini saglayan, hammaddeden
ara Urtin ve nihai Urtin olusturan, nihai Uriini misteriye dagitan Ureticiler ve
dagiticilardan olusan ag, tedarik zincirini olusturmaktadir (Lee and
Billington, 1992: 66).

Tedarik zinciri kavrami, sadece ureticiyi ve tedarikciyi kapsayan bir
kavram degildir. Tasimacilardan depolama hizmetini saglayanlara,
bayilerden miisterilere kadar genis bir yelpaze icerisindeki bitun aktorler,
tedarik zinciri kavramu icerisinde yer almaktadir (Tezsuruci, 2013: 7). Daha
genis bir bakis agisiyla tedarik zinciri, tedarikgileri, lojistik hizmetleri,
ureticileri, dagiticilar1 ve perakendeyi kapsamaktadir (Kopczak, 1997: 227).
Uretim icin gerekli hammaddelerin temininden Griiniin miisteriye ulagsmasina
kadar gecen suregte, Urtiniin ve hizmetin katma degerini daha yuksek duruma
getirmeyi hedefleyen her turlu faaliyet, tedarik zinciri kapsami igerisinde
degerlendirilmektedir (Vrijhoef ve Koskela, 2000: 170).

Akman ve Alkan (2006: 24)’a gore tedarik zinciri kavrami icerisinde
arz ve talep yonetimi, hammadde tedarik siireci, montaj ve tretim faaliyetleri,
depolama, envanter ve siparis yonetimleri, dagitim faaliyetleri gibi Grinin

Uretiminden aliciya ulagsmasina yonelik her tirli is ve islem bulunmaktadir.



Ayrica bu faaliyetlerin yapilabilmesi igin gereken bilgi sistemleri de tedarik
zinciri kavramu igerisine girmektedir (Akman ve Alkan, 2006: 24).

Bu tanimlardan hareketle tedarik zincirinin ana hatlar1 asagidaki

sekilde 6zetlenebilir:

Uretim icin gerekli hammaddelerin ve pargalarin temin edilmesi,
Temin edilen hammadde ve pargalarin Uriine doniistiiriilmesi,
Uriintin katma degerinin artirilmast,

Urtiniin miisteriye ulastiriimasi

Her tarl lojistik faaliyetlerin gergeklestirilmesi,

o a0~ wDnh e

Tedarikcilerden imalatgilara, dagiticilardan perakendecilere kadar
sirecte yer alan bitiin bilesenlerle etkin bir iletisim kurmak ve bilgi
akisin1  kolaylastirmak amaciyla birbiri ile baglantili birgok is

stirecinin uyumlu sekilde ¢alismasinin saglanmasi

Tedarik zincirinin yapisina bakildiginda zinciri olusturan bes temel
grup oldugu goriilmektedir. Bu gruplar “tedarikgiler”, “Ureticiler”,
“toptancilar”, perakendeciler” ve “misteriler” olarak adlandirilmaktadir
(Tezsuriicl, 2013: 8). Bu kapsamda bir isletmenin genel tedarik zinciri

mekanizmasi, Sekil 1°deki gibi gosterilebilir.

/ Uretici Firma \

‘ Tedarikciler ) “

Sekil 1. Bir Isletmenin Tedarik Zinciri Yapisi
Kaynak: Chen ve Paulraj, 2004: 132

Sekil 1’de goriildiigii gibi yapr “tedarikgiler”, “liretici firma” ve
“miisteriler” olmak iizere ii¢ temel bilesenden olusmakta, “iiretici firma”

blogu kendi icinde ‘“satin alma”, “lretim” ve “dagitim” alt gruplarini



icermektedir. Ayrica her tiirlii malzeme, bilgi ve hizmet aglar1 da bu yapinin

icerisinde yer almaktadir.

Bu temel yapinin disinda uygulamada isletme sayilar1 veya sathalari
farkli tedarik zinciri yapilariyla da karsilasilmaktadir. Bu farkli tedarik zinciri
yapilarindan “ortaklik yapisi” (Sekil 2a), “temel tedarik zinciri” (Sekil 2b),
“genigletilmis tedarik zinciri” (Sekil 2c) ve “iist seviye tedarik zinciri” (Sekil
2d) ornekleri Sekil 2°de gorilmektedir.

Csatul _

a) Ortakhk Yapis1

Merk |
Tedaigier mm— eme  \—  Moster

b) Temel Tedarik Zinciri

o R R R

¢) Genisletilmis Tedarik Zinciri

Uciineil Parti
Lopistik Saglayicist

=B W= o
N S—

Saglayicis

d) Ust Seviye Tedarik Zinciri

Sekil 2. Farkli Yapidaki Tedarik Zincirleri
Kaynak: Eymen, 2007: 8



Sekil 2’deki tedarik zincirlerine genel olarak bakildiginda temel
yapinin ortak oldugu, farkli sireclerde isletme sayilarinin artisina bagl olarak
tedarik zincirinin kapsaminin da genisledigi gorilmektedir. Sekilde de agik¢a
goriildiigii gibi tedarik zincirlerinde bltin isletmeler merkezi bir isletmeye
sahiptir (Tezsuricu, 2013: 9).

Lonngren vd. (2010: 404) tedarik zinciri yapilarinda yer alan
isletmeler arasinda malzeme ve bilgi akisinin iistten alta ve alttan {iste dogru
iki yonli gerceklestigini belirtmektedirler. Zincirdeki farkli faaliyetler
yiiriiten her igletme farkli bir isletme siirecine sahiptir ve tedarik zinciri de bu
isletmelerden olusan bir agdir. Genel olarak tedarik zinciri aginda yer alan

isletmeler arasi tipik bir iiriin, hizmet ve bilgi akis1 Sekil 3’de goriilmektedir.

--» Bilgi Akas1

Ugiincil Partt Lojistik — Uriin/Hizmet Aksi

Hizmet Saglayicilar
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Malzeme Yionetimi Fiziksel Dagitim

Sekil 3. Tipik Bir Tedarik Zinciri Agindaki Uriin, Hizmet ve Bilgi Akis1
Kaynak: Min ve Zhou, 2002: 232

Alicilara Uriin, hizmet ve deger sunumuna yonelik yapilmasi gereken
her turlt faaliyet, tedarik zinciri kapsamina girmektedir (Lonngren vd., 2010:
404). Hammaddenin tedarik edilmesinden Grlin veya hizmetin Uretilerek
aliciya ulagsmasia kadarki bu slrecte direkt ve endirekt her turlt fonksiyon
ve faaliyetler de tedarik zinciri kapsaminda degerlendirilmektedir (Sridharan
vd., 2005: 313). Samaranayake (2005: 48) tedarik zinciri surecinde yer alan
faaliyetleri asagidaki sekilde siralamaktadir:



e Uretim ve satis planlama,

e Talep yonetimi,

e Miisteri siparis yonetimi,

e Uretim planlama ve kontrol,

e Hammadde, kalite ve stok yonetimi,
e Malzeme tedarigi,

e Dagitim ihtiya¢ planlamasi,

e Entegre edilmis talep ve tedarik planlama.

Kicukkaplan ve Bayhan (2012: 72)’a gore tedarik zinciri sadece
malzeme ve bilgi akis1 anlamina gelmemektedir. Tedarik zincirinde bunlarin

disinda para akisi (Sekil 4) da bulunmaktadir.

Bilgi Akisi

5
TR i )

L J
—— Toptanci \ —
1
1

Nakit Akasi

Malzeme Akas1

Sekil 4. Tedarik Zincirindeki Malzeme, Bilgi ve Para Akisi
Kaynak: Kugukkaplan ve Bayhan, 2012: 72

Sekil 4’de de goriildiigii gibi tedarik zincirinin butin halkalar
birbirini etkilemektedir. Bundan dolay1 entegrasyonun sadece isletme iginde
saglanmasi yeterli degildir. Tedarik zincirinin temel amaci, zincirin bitin
halkalar1 arasinda bir entegrasyon saglanmasi, isletmeler arasi bilgi, malzeme
ve para akisinin koordine edilmesi ve yonetilmesidir. Tezsuruci (2013: 11)
bu yonetimin Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) olarak adlandirildigini
belirtmektedir.
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1.2. Tedarik Zinciri Cesitleri ve Modelleri

Tedarik zincirleri; Griin ve hizmetin tlrline, kapsamina ve boyutuna,
isletmelerin yapisina gore farklilik gostermektedir. Bundan dolay: isletme
tlrd, Uretim sdreci, tedarik zincirinin biitinlesme dlizeyi gibi birgok faktor,
tedarik zinciri tiru Uzerinde bir etken olmaktadir. Tedarik zinciri gesitlerini
genel olarak “Gelencksel ve Cagdas Tedarik Zincirleri”, “Tek ve Cok
Kademeli Tedarik Zincirleri” ve “Yalin ve Cevik Tedarik Zincirleri” seklinde

uc grupta toplamak mimkdnddr.

1. Geleneksel ve Cagdas Tedarik Zincirleri: Tedarik zincirlerinin ana
fonksiyonlar1 hammadde temini, nakliyat, tretim, depolama, dagitim
ve perakende yonetimi faaliyetleridir. Firmalar bu faaliyetlerin yerine
getirilmesi icin bir takim kararlar almaktadir. Alinan bu kararlar, ilgili
faaliyetlerin firma i¢i kaynaklardan karsilanmasi veya dis kaynaklarin
kullanilmas:1 seklinde olabilmektedir. Bu kararlarin alinmasindaki
nihai amag, tedarik zinciri verimlilik ve karlilik oranlarinin en yuksek
dizeye  cikartilabilmesidir. ~ Firmanin  gerekli  faaliyetleri
karsilayabilme bicimi, geleneksel ve ¢agdas tedarik zinciri ayrimini
ortaya ¢ikarmaktadir. Geleneksel yaklasimda faaliyetler genel olarak
firma icinden saglanmakta, cagdas yaklasimda ise faaliyetlerin
gergeklestirilmesi igin firmadan bagimsiz dis kaynaklarin kullanimi
tercih edilmektedir. Bagka bir ifade ile geleneksel tedarik zincirlerinde
hammadde tedariki ile baslayan ve Urinin miisteriye ulasmasina
kadar gecen sirecte gerekli her tirli faaliyet icin firmanin kendi
icerisindeki departmanlar gorev yapmaktadir. Cagdas tedarik
zincirlerinde bu faaliyetlerin yerine getirilmesi icin firma i¢i yatirim
yapilmamakta, firmadan bagimsiz dis kaynaklarin kullanilmasi ile bu
faaliyetlerin yerine getirilmesi icin gereken yiksek yatirim
maliyetlerine girilmemekte, dis kaynaklar tarafindan yerine getirilen
faaliyetlerin ¢iktilar1 kullanilmaktadir (Akbaba, 2017: 10).
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2. Tek ve Cok Kademeli Tedarik Zincirleri: Uriin veya hizmetin
yapisi, Uretim slrecinin yogunlugunu ve cesitliligini etkilemekte,
buna bagl olarak tedarik zinciri kademelerinin sayisinda degisiklik
olmaktadir. Tedarik zincirinin tek kademeli olmasi, hammadde
tedarikinin Uretimde ve dagitimda malzeme akis fonksiyonlarinin
birlestirilmis olmas1 anlamina gelir. Bu birlestirilmis yapidan dolayi
fazla miktadra bilgi islem ve karar fonksiyonunun birlikte
degerlendirilmesi gerekir. Tedarik zincirlerinin cok kademeleri
olmasi, bir ¢ok tek kademeli zincirden olusmasi anlamindadir. Bu
yapida birden fazla firma yer almakta, gelecekteki olasi satislara
yonelik Uretim planlamasi bu firmalarin donutleri dikkate alinarak
yapilmaktadir. Otomotiv gibi ¢ok kompleks sureclerin yer aldigi
firmalar, ¢ok kademeli tedarik zinciri yapisini kullanan firmalara

ornek olarak verilebilir (Ozceylan, 2010: 8).

3. Yalin ve Cevik Tedarik Zincirleri: Tedarik zinciri yonetimi, temel
olarak Urline ve miisteriye deger katmayi1 hedeflemektedir. Yalin
tedarik zinciri yaklasiminda tedarik zinciri siirecindeki faaliyetlerin
misteri gOzunde bir deger olusturup olusturmadigi sorgulanir.
Sorgulamadan elde edilen sonuglar, israfin ortadan kaldirilmasi ve
stirekli gelisimin saglanabilmesi i¢in tedarik zincirine yansitilir. Bu
acidan yalin tedarik zinciri yaklagimi, israfi elimine etmek ve strekli
gelismek yoluyla maliyetleri disiirmeyi hedeflemektedir (Akbaba,
2017: 11). Buna karsilik gevik tedarik zinciri yaklasimi, tepkisellige
ve hiza odakhidir. Christopher (2011) geviklik kavraminin “hizli yanit
vermeye” odaklanmak oldugunu belirtmektedir. Yalin tedarik zinciri
yaklagim1 tahminlere dayanmasi, uzun Gretim ve teslimat sureleri gibi
degisim ve hiz yoninden olumsuz 6zelliklere sahiptir. Cevik tedarik
zinciri yaklagiminda ise tahmin yerine talep kullanilmakta, miisteriye
daha kisa siirede yanit verilebilmektedir. Bu yaklasimda odaklanilan

noktalar firmanin hizli degisimi, esnek yapida olmasi ve blyumesidir.
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Temel amag ise her zaman icin miisteri isteklerine olabilecek en hizli

suirede yanit verebilmektir (Ozceylan, 2010: 9).

Tedarik zinciri ¢esitlerinden sonra tedarik zinciri modellerine
bakildiginda, genel olarak “deterministik analitik model”, “stokastik analitik
model”, “ekonomik model” ve “simiilasyon modeli” olmak lzere 4 grupta

ele alindig1 gorilmektedir.

Deterministik analitik model

Deterministik analitik modeller, buttin parametrelerin sabit oldugu ya
da karar vericilerin kesin sekilde parametreleri bildigi varsayilan modellerdir
(Paksoy ve Altiparmak, 2003: 154). Williams tarafindan 1981 yilinda tedarik
zinciri agindaki Uretim ve dagitim faaliyetlerinin cizelgelenmesine yonelik
kurulan modelde, driinle ilgili nihai talepleri karsilamak Uzere en diisiik
maliyeti iceren Uretim ve dagitimi gizelgelemek amach yedi algoritma
sunulmustur. Williams’a gore envanter tutulmasi ile siparis, dagitim ve
hazirlik maliyetlerinin toplami, toplam maliyeti olusturmaktadir (Williams,
1983: 77-78). 1989 yilinda Cohen ve Lee tarafindan ekonomik siparis miktari
temelli deterministik, karma tam sayili dogrusal olmayan bir model ortaya
atilmigtir. Bu modeldeki amag fonksiyon, iiretim ve dagitim merkezlerine
yonelik olarak vergi sonrast toplam karin maksimize edilmesini
amaclamaktadir. Bu amaca yonelik yonetimsel ve lojistik kisitlar
kullanilmaktadir. Uretim ve kaynak kismtilari ydnetimsel kisitlar:
olusturmaktadir. Talep smirlari, uygunluk, degisken degerlerinin negatif

olamamasi kisitlari ise lojistik kisitlardir (akt: Gokturk, 2008: 6)

Deterministik  analitik modelin  ¢iktilar1  asagidaki  sekilde

belirtilmektedir:

e Yart mamuller ile nihai Grtnlerin Uretim noktasindan dagitim
noktalarina, dagitim noktalarindan pazar noktalarina atanmasi,

e Uretim ve dagitim merkezleri ile pazara tasiacak nihai tiriin miktar,
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e Uretim merkezlerinde tretilecek nihai riin, yar1 mamul ve parca

sayisl.

Deterministik analitik modelde ele alinan tedarik zinciri; hammadde
tedarikgileri, uUretim merkezleri, dagitim merkezleri ve perakendecilerden
olusmakta, modelde tedarik zincirindeki maliyetlere etki eden parametrelerin
etki arastirilmasi yapilmakta, Uretim ve dagitim merkezleri agilmasi veya
acilmamasi problemleri de g6z 6nune alinmaktadir. Modelin girdileri Uretime
ve dagitima yonelik maliyetlerdir. Modelin ¢iktilart ise asagida maddeler
halinde verilmistir (Karadelioglu, 2006: 10-11):

e Yeni Uretim ve dagitim merkezi agilip agilmayacagi,

e  Uretim merkezleri ve saticilar igin gereken hammadde ve ara mamul
siparis miktarlari,

e Uretim merkezlerinin ne kadar Uretim yapacag,

e Uretim merkezlerinden dagitim merkezlerine ve miisteriye

ulastirilacak Urtin miktarlari.

Modelin ama¢ fonksiyonu, tedarik, kapasite, atama, talep ve
hammadde ihtiya¢ kisitlar1 altinda sabit ve degisken Uretim ve ulastirma

maliyetlerinden olusan bir maliyet fonksiyonudur.

Arntzen vd. (1995: 70-71) tarafindan gelistirilen karma tamsayili
global tedarik zinciri modelinde (Global Supply Chain Management -
GSCM) coklu drunler, dretim merkezleri, zaman periyotlar1 ve tagima
maliyetleri yer almaktadir. Bir ¢ok 0riinlin ve asamanin bulundugu bu
modelde envanter, talep miktari, maliyetler ve vergiler gibi girdiler
kullanilmakta, faaliyet giinleri, sabit ve degisken Uretim, depolama, tasima ve
ulastirma ile ilgili maliyetleri minimuma diistiren, dagitim merkezi sayis ve
yeri, misteri-dagittm merkezi, 0rln-tesis atamalar1 gibi ¢iktilara

ulasilmaktadir.
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Stokastik analitik model

Tedarik zinciri yonetiminde stratejik, taktik ve operasyonel olmak
Uzere ii¢ planlama diizeyi bulunmaktadir. Planlama donemlerinin model
Ozellikleriyle arasinda kuvvetli bir bag bulunmaktadir. Bu bag Sekil 5’de

model 6l¢egi ve model detayr bazinda goriilmektedir.

Model
Ozellikleri
Modelin Slgef
Modelin Detayy
Planlama
Operzsyonel Taktik Stratejik Diizeyi

Sekil 5. Planlama Duzeyi ve Tedarik Zinciri Modeli Ozellikleri Arasindaki
Migki
Kaynak: Paksoy ve Altiparmak, 2003: 155

Operasyonel planlamadan stratejik planlamaya gegiste gereksinim
duyulan veri hacminde ve niteliginde disiiklik olmaktadir. Operasyonel
duzey bilgisel olarak daha ¢cok detay ve kesin bilgi gerektirmekte, bu diizeyde
kiigiik 6lcekteki modellerle calisilabilmektedir. Deterministik sinifta yer alan
bu modellerde cogunlukla dogrusal programlama yapis1 vardir. Takdik
diizeyde zaman ufku daha genistir ve operasyonel diizeyde gereksinim
duyulan veri miktar1 kismen daha az, kesin olmaktan daha uzaktir. Verilerle
ilgili bu belirsizlikler yiiziinden stokastik model kullanimi bir zorunluluga
dontismektedir.  Stratejik  planlama  siirecinde  stokastik  modeller
kullanildiginda uzun dénemler dikkate alinarak yaklasik verilerle calisma
yapilmaktadir. Bundan dolay1r modeli kurulacak sistemler ¢ok daha fazla

karmasik ve daha biiyiik hacimde olmaktadir.
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1988 yilinda Cohen ve Lee tarafindan gelistirilen bir tedarik zinciri
yonetimi modelinde maliyet tabanli dort alt model tanimlamasi yapilmustir.
Arastirmacilar modeli gelistirirken, tiretimdeki her bir asamaya yonelik biitiin
ihtiyag duyulan malzemeler i¢in bir ihtiyag ¢izelgesi kurmayi
amaglamiglardir. Tanimlanan modeldeki alt modeller asagida 6zetlenmistir
(Gokturk, 2008: 7):

1. Malzeme kontrol alt modeli: Malzemelerin siparis miktarlarinin
belirlenmesi ve teslim sirelerinin ayarlanmasi alt modelidir.

2. Uretim kontrol alt modeli: Bu alt modelde her bir driine yonelik
uretim partilerinin buyuklikleri ve gereken malzemeler igin temin
stireleri belirlenir.

3. Nihai Urlnlerin depolanmasi alt modeli: Olabilecek en ekonomik
siparis miktarlarmin ve parti  biyukluklerinin  belirlendigi alt
modeldir.

4. Dagitim alt modeli: Butun dagitim merkezlerine yonelik envanter

siparis poligelerinin hazirlandig: alt modeldir.

Cohen ve Lee, her bir alt modelde minimum maliyetlerin
hedeflendigini, daha sonra her alt model igin toplam maliyeti minimuma
indiren matematiksel modellemenin kullanildigini, bdylece yaklasik optimal

siparig poligelerinin belirlendigini belirtmektedirler.

Tedarik zinciri yapisinin optimizasyonu igin 1994 yilinda Tzafestas
ve Kapsiolis tarafindan yapilan c¢alismada deterministik matematiksel
programlama yaklagimi kullanilmistir. Olusturulan modelin analizini yapmak
icin ise similasyon yapilmis, elde edilen sonuclardan hareketle (¢ farkli
yapida optimizasyon elde edilmistir. Bu optimizasyonlar asagida
ozetlenmistir (Karadelioglu, 2006: 13):

e Iimalat fabrikasimin optimizasyonu: Imalat fabrikalarmdaki

maliyetlerin minimize edilmesi amaglanmuistir.
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e Global tedarik zinciri optimizasyonu: Tedarik zincirindeki tim
asamalar arasi1 birlesik bir iliski oldugu varsayimina dayanan bu
optimizasyon, batin zinciri bir toplam olarak ele almakta ve toplam
operasyonel maliyeti minimize edilmektedir.

e Merkezilestirilmis optimizasyon: Burada tedarik zincirinin her bir
pargasinin ayri ayri optimizasyonunun yapilmasi amag¢lanmistir. Her
parganin optimizasyonu sonucunda toplam maliyet minimize

edilecektir.

Ekonomik model

Chisty ve Grout tarafindan gelistirilen bu bu modelde saticiyla
tedarikgi iliskisi ele alimmistir. Model, 2 x 2 boyutlarinda tedarik zinciri iliski
matrisine dayanmaktadir. Matrise, islem kesinligi ve Uriin kesinligi bilgileri
biylkten kiiclige dogru yerlestirilmektedir. Matristeki veriler kullanilarak
satici-tedarikci aras1 goreceli riskler elde edilmektedir. Modelin temelinde
oyun teorisi bulunmaktadir. Ornek olarak islem kesinliginin diisiik olma
durumunda satict tarafindan risk Ustlenilmekte; riin kesinliginin dusiik
olmasi durumunda ise risk tedarik¢i tarafindan 0Ustlenilmektedir
(Karadelioglu, 2006: 13).

Similasyon modeli

Tedarik zincirine yonelik uygulanan stratejilerin  etkinligini
gelistirmek amaciyla 1992 yilinda Towill tarafindan gelistirilen modeldir.
Similasyon modelinde temel amag, tedarik zinciri yonetiminde hangi
stratejinin daha etkin oldugunun belirlenmesidir. Etkinliklerin gelistirilmesi
amaclanan stratejiler asagida listelenmistir (Goktirk, 2008: 8; Karadelioglu,
2006: 13-14):

1. Tedarik zinciri dagiim basamaklarin1 azaltmak amaciyla imalat

asamasinda dagitim fonksiyonu kullanmak.
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2. Tedarik zincirinin bitun slre¢ ve asamalarinda bilgi akis
entegrasyonu saglamak.

3. Zamansal ertelemeleri azaltmaya yonelik olarak tam zamanli Uretim
politikas1 uygulamak.

4. Ara Urin ve malzeme hareketlerini gelistirmek.

1.2.1. Tedarik Zinciri Tasarimi

Bir tedarik zincirinin tasarlanmasinda asagidaki yapilar g6z 6nine
alinarak tasarim yapilmaktadir (Gokturk, 2008: 8-9):

Genisletilmis organizasyon yapisi: Tedarik zincirini olusturan bitin
aktorlerin tasarlanacak yapiya dahil edilmesi anlamina gelir. Tedarik zinciri
yonetiminde Urlnl tasarlamaktan Uretime ve satisa kadar gegen bitin
asamalar, Ureticinin, saticinin, dagiticinin, bayinin ve misterinin bir arada
bulundugu genisletilmis bir sirket ¢atis1 altinda birbirlerine baglanmaktadir.
Miisteri tarafindan satin alinmak istenen truinler ve servis destekleri, bu genis

cat1 altinda olusturulan degerler isbirligidir.

Bilgi paylasim yapisi: Tedarik zinciri tasariminda iyi bir bilgi
paylasim yapist kurulmalidir. Bilgi paylasiminda kritik faktorler olarak
planlama sireleri, Uriin gesitleri ve karmalari, analiz kapsamlari, sinirliliklar
ve prensipler sayilmaktadir. Tedarik zinciri tasarim ve yonetiminde stok,
uretim ve nakliye politikalari, hizmet diizeyleri, stoklama maliyetleri gibi
parametrelerin g6z 6niinde bulundurulmas: gereklidir. Bilgi paylasiminda

Ozellikle asagidaki konular ele alinmalidir:

e Satis: Satigsa sunulacak Urunler icin Uretim ve teslim tarihleri,
satiga sunulacak pazara yonelik tahminler,

e Tasima: Her tarli nakliye bilgileri ve maliyetler, nakliyenin
nasil yapilacagi, nakliye miktarlari, -sekil/miktar/sinif

(nakliye Ozellikleri, oranlar/maliyetler, yiikler),
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e Stok: Stok diizeyleri, stoklama maliyetleri ve maliyetlere etki
eden faktorler, hizmet dlizeyleri, bolgesel stoklar
e Uretim: Uretim duizeyi, Gretim maliyetleri, tiretim kapasitesi,

e Depolama: Depolama miktarlari, maliyetleri ve kapasiteleri.

Uretim yonelimi: Uretimde siparise veya stoklamaya yonelik
odaklanma anlamina gelmektedir. Bu konuda isletmenin tiretecegi triine gore

uretim yonelimi degisim gostermektedir.

1.2.2. Tedarik Zinciri Uyeleri

Tedarik zincirinin temelinde imalat yapan isletmeler, tedarik saglayan
isletmeler ile musteriler bulunmaktadir. Diinyada artan kiiresellesme ve
firmalarin farklilasan fonksiyonlar1 dogrultusunda tedarik zincirinde yeni
halkalarin olustuklarindan bahsedilebilir. Ancak temelinde bu {i¢ halka
bulunmakta, zincire tedarikgiye tedarik saglayanlar, miisterilerden olusan
miisteriler, depolama yapan isletmeler, sadece dagitimla ve tagimayla ugrasan
lojistik firmalari, finansal destek kurumlari, pazarlama isletmeleri, iletisimde
ve bilgi saglama alaninda hizmet saglayan isletmeler eklenilebilmektedir
(Akbaba, 2017: 12-16). Bu ii¢ temel zincir halkas1 ayr1 ayri ele alinip asagida

aciklanmugtir.
1. Tedarikgiler

Tedarik¢i olarak adlandirilan isletmeler, ana kurulusa veya sahisa
iiriin veya hizmet veren igletmelerdir. (Bakir, 2013: 6). Baska bir ifade ile ana
firmanin {iriin ve hizmet iretimini saglamak iizere gerekli alt tirlinleri ve

hizmetleri saglayan aktorler tedarikci olarak adlandirilmaktadir.

Ic tedarikgiler ve dis tedarikgiler olarak iki grupta ele alinan
tedarik¢ilerde i¢ tedarik¢i olarak tiretim siirecine bilgi ve malzeme saglayan

calisanlara veya stireglere denilmektedir. Organizasyon diginda yer alan ve
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kisa donemli veya uzun donemli ihtiyaglar1 karsilamak {izere gerekli
kaynaklari, hizmetleri, tiriinleri ve malzemeleri tedarik eden igletme ve kisiler

ise dis tedarikgileri olusturmaktadir (Krajewski vd., 2013: 5).
2. Ureticiler

Krajevski vd. (2013: 326) Ureticilerin tedarik zinciri Uzerinde temel
amaglar1 arasinda malzeme akigin1 yonetmek ve envanterleri kontrol etmek
faaliyetlerinin yer aldigimi belirtmektedir. Bu faaliyetleri en iyi diizeyde
gergeklestirmek, miisteri memnuniyetinin en yiiksek diizeye ¢ikartilabilmesi

anlamina gelmektedir.

Tedarik zincirinin en 6nemli halkasi olan Uretici, hammaddeyi ve yari
mamulil isleyen, islem sonucunda mamul veya yart mamul olusturan
uyelerdir. Tedarik zincirindeki bir Gyenin Ureticiler siifina girebilmesi igin
urdiniin olusma ¢evrimi icerisinde yer almasi, baska bir ifade ile Griine katma
deger kazandirmasi gereklidir. Tedarik ettigi hammaddelere veya yari
mamullere herhangi bir islem uygulamadan diger bir tedarik zinciri tyesine

sevkini saglayanlar, Uretici sinifina girmemektedir (Akbaba, 2017: 13).
3. Dagitim Kanallari

Uretilen Griin veya hizmetleri miisteriye ulastirabilmek adina izlenen
yollar dagitim kanali olarak tanimlanmaktadir (Akbaba, 2017: 13). Bu
noktada aract kavramma da girilmesi gereklidir. Ureticinin iirettigi yar
mamul veya mamulleri alarak miisterilere ulastirmay1 saglayan tedarik zinciri
uyeleri, araci olarak adlandirilmaktadir. Dagitim kanallarinda yer alan

aracilara toptancilar, distribltorler ve perakendeciler 6rnek olarak sayilabilir.

Ureticiden biiyiik miktarlarda tiriin alarak depolayan ve bu Uriinleri
miisterilere klguk partiler seklinde sunan organizasyonlar, toptanci olarak
adlandiriimaktadir (Ozal, 2011: 12). Ureticinin Griin veya hizmetlerini belirli

bir bolgede tanitmayi ve satis1 Ustlenen dagitim kanali aracilari ise distritlibor
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olarak tanimlanmaktadir. Misterilerle dogrudan iliski kuran, onlarla ilgili
anlik ve kesin bilgilere sahip olan aracilara ise perakendeci denilmektedir
(Elagdz, 2006: 64).

4. Miisteriler

Ureticinin iirettigi Grtinleri veya hizmetleri satin alan sahislar veya
kurumlar, miisteri olarak adlandirilir. Satin alma iglemi miisteriler tarafindan
gerceklestirildigi icin, stirecin en énemli varlig1 olarak misteri kabul edilir.
Tedarik  zincirindeki miisteri kavramiyla sadece rin alanlardan
bahsedilmemektedir. Tedarikgilerin veya organizasyonlarin Urlnlerinden
veya hizmetlerinden etkilenen her tirli alici, miisteri kavrami icerisinde
degerlendirilmektedir (Karatekin, 2012: 5).

Tedarik zincirinde son halkayr miisteriler olusturmaktadir. Miisteri
talepleri, istekleri ve beklentileri, tUretimi dogrudan etkiledigi igin tedarik
zincirindeki en 6nemli yeler misterilerdir. Organizasyonlarin basarisi,
miisteri beklentilerini dogru tespit ederek Uretimi bu beklentileri karsilayacak
duruma getirmek, boylece pazarda tercih edilebilirlik oranini artirmaktir.
Sonug olarak miisteriler tedarik zincirinden organizasyonun alacag: kararlara
kadar birgok stirece 6nemli diizeyde etki etmektedir (Akbaba, 2017: 14).

5. Lojistik Hizmetleri Saglayanlar

Tedarik  zincirinde hammadde saglayici, Uretici, dagitimel,
perakendeci, distribUtér ve miisteri aras1 belirli bir bedel karsiligi hizmet
saglayan Uyeler, lojistik hizmet saglayicilar1 olarak adlandiriimaktadir
(Akbaba, 2017: 14).

Isletmeler dis kaynak (outsourcing) kullaniminda baslangicta

Lojistik dis kaynak kullanimi uzun yillardir uygulamada olmasina

ragmen, genellikle nakliye veya depolama gibi tek bir lojistik islevle
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smirlandirilmaktadir. Ilerleyen siirecte lojistik saglayicilar envanter yonetimi,
filo yoOnetimi gibi diger bazi hizmetleri destekleme yeteneklerini
gelistirmiglerdir. Bu saglayicilar normalde kullanicilarla uzun sireli
sozlesmelere sahiptir ve hizmetlerini ¢oklu islevler veya sure¢ yonetimi igin
sunmaktadirlar (Jharkharia ve Shankar, 2007: 276). Wilding ve Juriado (628)
son yillarda isletmelerin lojistik faaliyetler igin dis kaynak kullanmaya
ilgilerinin arttigini, bunun nedenlerinin basinda miisteriye mal ve hizmet akisi
saglarken stoklart minimumda miisteri memnuniyetini ise maksimumda

tutma niyetlerinin yer aldigini belirtmektedirler.

Tedarikgi isletmeler birinci parti, birinci parti tarafindan direkt
miisteri konumundaki isletmeler ise ikinci parti olarak tanimlanmaktadir.
Lojistik hizmet saglayan aracilar ile Urtnlerin bir yerden bir bagka yere
taginmasini saglayan, depolayan, gumrikleyen, paketleyen, dagitan veya bu
faaliyetlerin organizasyonunu saglayan aracilar ise Ug¢lncu parti kavramiyla
tanimlanmaktadir (Aydin ve Koseoglu, 2016: 166). Lojistik faaliyetlerin bir
biitin olarak saglandigi firmalar Uclincti Parti Lojistik (3PL) olarak
tanimlanmaktadir (Jharkharia ve Shankar, 2007: 274). GlUnumizde 4PL

kavramina dogru bir gecis de yagsanmaktadir.

3PL kavramiyla isletmelerin lojistik faaliyetlerinin bir kisminin veya
tamaminin lojistik hizmet veren farkli bir isletme tarafindan yiritulmesi
anlatilmaktadir. Lojistik hizmetlere mali konularda alinan destekler veya bilgi
toplama ve degerlendirme hizmetleri de girmektedir. Bu noktada 3PL
hizmetlerine Ornek olarak depolama, dagitim, bilgi saglama, mali hizmet

saglama gibi hizmetler 6rnek verilebilir (Geng, 2012: 192).

1.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tamim ve Kapsami

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY), miisterilerin talepleri dogrultusunda
uretilen Urtnlerin ve hizmetlerin Gretim, dagitm ve satig gibi bdtln

streclerinde kullanilan dagitim kanallarmin etkinliklerinin, sonu¢ olarak
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operasyonlarin etkinliklerinin artirilmasina yonelik kullanilan yontem, arag
ve teknikleri igeren bir anlayis olarak tanimlanabilir (Cox, 1999: 167). Kotzab
vd. (2011: 231) TZY'ni hammaddenin tedarik edildigi tedarikcilerden
miisterilere ulasmasini saglayan siirecte yer alan her tirli faaliyetin yonetimi
ve koordinasyonu asamasinda gerceklestirilen uygulamalar olarak

tanimlamaktadir.

Ozdemir (2004: 89) tedarik zinciri yonetiminin zincirin bitiin
halkalar1 arasindaki malzeme, Urin, bilgi ve nakit akisinin yonetimi oldugunu
belirtmektedir. Bu kapsamda TZY'nin temel amaglarininin miisteri
memnuniyetinin ve tatmininin artirilmasi, Uretimden satisa ¢evrim zamaninin
azaltilmasi, stok maliyetlerinin azaltilmasi, (retim hatalarinin diistiriilmesi ve

faaliyet maliyetlerinin azaltilmasi oldugunu ifade etmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zincirinin rekabet edebilirligini
arttirmak amaciyla miisteri taleplerini karsilamada hammadde, bilgi ve
finansal akisin koordine edilmesi ve tedarik zincirinde yer alan birimlerin

entegre edilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir (L6nngren vd., 2010: 404).

Tedarik zinciri yonetiminin daha genis kapsamda ele alinmasi
durumunda kavramin Uriin ve hizmet tretiminde hammaddenin temininden
nihai Grdnin olusturulmas1 asamasma kadar tim sureci kapsayan;
tedarikgcilerle ilgili slreclerde firmanin pazarda rekabet edebilmesini
destekleyebilecek teknolojilerden ve stratejilerden nasil yararlanmasi
gerektigine odaklanan; klasik igsel faaliyetleri daha etkin hale getirmek
amaciyla diger isletmelerle ticari ortakliklar kurmaya dayanan bir yonetim

felsefesi tanim1 yapilabilir (Tezsurtict, 2013: 12).

Uretim tedarik zincirlerinin performansinin azalmasi stoklarm
azalmasi, daha hizli misteri tepkisi ve daha fazla esneklik, operasyonlarinin
geleneksel sirali niteligi ve “eszamanlilik” kavramlarindan yararlanamama
konusundaki genel yetersizlik nedeniyle kisitlanmaktadir. Bu sorun tedarik

zinciri performansit acgisindan degerlendirildigi gunumtz orgutleri ile
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ozellikle ilgilidir. Uretim organizasyonlarmin operasyon aglarmin
yOnetimine alternatif mekanizmalar1 kesfetmeleri i¢in artan bir ihtiyag vardir.
Planlama ve kontrol sistemlerinin, herhangi bir Gretim organizasyonunun
hem sirket icinde hem de tedarik zinciri genelinde basarili bir sekilde
yapilmasinin 0nemli etkileri oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte, bu tir
sistemlerin rolunin iletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve 0zellikle
internet tabanli elektronik ticaretin ortaya c¢ikmasi 1s1@inda yeniden
degerlendirilmesi gerekir. Gelismis tedarik zinciri operasyonlarinin anahtari
yalnizca verimli bilgi aktarimi degil, zamaninda bilgiye ulasmaktir (Kehoe ve
Boughton, 2001: 516).

Jabbour (2011: 118) tedarik zinciri yonetiminin hammadde, hizmet ve
bilginin tedarikcilerden ureticilere veya hizmet saglayicilarina, buradan da
nihai tiketicilere ulagsmasma kadar gergeklesen her tirlt faaliyetin
planlanmas1 ve denetimi yaklasimi oldugunu belirtmektedir. Isletmelerde
performans artirmak amaciyla kullanilmasi gereken en etkin yontemler
arasinda yer alan Tedarik zinciri yonetimi, malzeme planlamadan stok
yOnetimine, kapasitenin planlanmasindan lojistik faaliyetlere kadar her tirli

yonetim ve planlama faaliyetlerini kapsamaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarikgiler, miisteriler ve diger kanal
uyelerinin digsal faaliyetleri ile isletmenin i¢sel fonksiyonlarini entegre
ederek rekabet¢i performansi arttirma arayisindadir (Kim, 2006: 241).
Basarili bir TZY, isletmeler ve is surec¢lerinin kombinasyonunu kapsayan
tim bilesenlerin entegrasyonunu gerektirmektedir. Bu entegrasyon, surecin
bir pargast olan her bir misteri, tedarik¢i ve faaliyetten sorumlu olan her
tirld orgdtsel faaliyet icin gecerlidir. Buradaki amag, minimum maliyet
dizeyinde tiketici taleplerini hizli bir sekilde karsilayabilmek i¢in pazara
hizli giris, geviklik ve esnekligi saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek igin,
operasyonel diizeydeki suregleri entegre etmek gerekmektedir. Herhangi bir
tedarik zincirindeki tim bilesenler etkin ve etkili faaliyet gosterebilmek igin

diizenli olarak yonetilmek ihtiyacindadir (Samaranayake, 2005: 48).
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Chen ve Paulraj (2004)’in c¢alismasinda tedarik zinciri yonetim

faaliyetlerinin cergevesi Sekil’da gosterilmistir.

Cevresel

Belirsizlik
Tedarik Ag

Yapis1

Miisteri

Rekabetci

Ustiinliik

Lojistik
Bilgi Entegrasyon
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i Alscr-Tedarikei Hiskileri
1 \ r,
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Ust Stratejik ! Uzun Dénemli Tligkiler
Yionetimin Satin ! Tletigim
Destedi Alma ': Tedarikei Tliskileri
1 Tedariket Savisiu
1 Azaltma
i
b
1
!

Performans:

Tedarikgi

Performans:

Sekil 6. Tedarik Zinciri Y6netimi Cergevesi

Kaynak: Chen ve Paulraj, 2004: 133

Sekil 6’da goriildiigii gibi, tedarik zinciri yonetim faaliyetlerinden biri

olan stratejik satin alma kararlarina bilgi teknolojilerinin, pazarda rekabetci

ustiinliik saglamak i¢in gereken kosullarin, miisteri beklentilerinin, ¢evresel

kosullarin ve iist yonetimin etkisi bulunmaktadir. Tedarikg¢ilere yonelik

kararlar ise tedarikgilerle olan iligkiler, iletisimin etkinligi, calisma siireci,

tedarikg¢ilerin sayisinda azaltmaya gitmek gibi konular yer almaktadir. Biitlin

bunlar i¢in tedarik¢i performansmin Olciilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir

(Tezsuriict, 2013: 14).
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1.3.1. Geleneksel Tedarik Yonetimi
Arasindaki Farklar

ile Tedarik Zinciri YOnetimi

Cagdas TZY ile geleneksel tedarik zinciri yonetimi arasinda birgok
farklilik bulunmaktadir. Ikisi arasindaki farklardan en &nemlileri arasinda
geleneksel tedarik zinciri yonetiminde sadece maliyetlerin diisiirtilmeye
calisilmasi ve bu sekilde rekabette avantaj elde edebilme diisiincesi, TZY'de
zincirin biitlin halkalarindaki igletmelerin ortak bir misyona yonelik faaliyet
gostermeleri ve her biririn digerlerinin ¢ikarini gézetiyor olmasi sayilabilir
(Goktlrk, 2008: 15). Her ikisini birbirinden ayiran farkliliklar Tablo 1’de

gosterilmektedir.

Tablo 1. Tedarik Zinciri Yonetimi Yaklasimi ile Klasik Yonetim
Yaklasiminin Karsilastirilmasi

Tedarik Zinciri

Eleman Geleneksel Yaklasim
Yaklasim
Stok Yénetim Bjrblrlnden bagimsiz G“enel olarak stoklarda
ugraslar diisme
Tedarik zincirinin timand
Her birimin ayr1 ayr kapsayacak sekilde

Toplam Maliyet

maliyet minimizasyonu

bitinsel maliyet
minimizasyonu

Zaman

Kisa donemli planlama

Uzun donemli planlama

Bilgi Paylasim Miktar1

Operasyon ihtiyaglariyla
sinirlt

Butun planlamalar ve
prosesleri boyunca

paylasim
Ortak Planlama Islem Temelli Proses temelli
Sirket Felsefelerine Hliskili degildir En az bir anahtar iliski

Uyumluluk

uyumlulugu

Tedarik¢i Taban1 Genisligi

Riski azaltmak adina
yayilma ve rekabeti
arttirma

Koordinasyonun
arttirilmasi amacina
yonelik

Tedarik Zinciri Liderligi

Gerekli degildir

Koordinasyonun
saglanabilmesi ve
odaklanmasi i¢in gereklidir

Odul ve Risklerin
Paylasim Orani

Herkese kendi kazanci
orantisinda

Odul ve risklerin uzun
dénemde paylagimi

Bilgi Sistemleri

Zorunluluk degil

Zorunludur ve iyi iletisim
kurmayi saglar

Kaynak: Goktirk, 2008: 15

Kiiresellesmeye bagh olarak pazarlarda artan rekabet miisterilerin
beklentilerinde 0Onemli degisikliklere yol a¢mis ve bunun sonucunda

geleneksel yOnetim anlayisinda yer alan Uretime ve maliyete odaklanma,
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piyasalardaki degisime yanit veremez bir duruma gelmistir. Tedarik zinciri
yonetimi bu anlamda her gegen gin 6nemini artirmistir. Miisterilerin
isteklerine aninda yanit verebilmek, miisteri memnuniyetini (st dizeye
¢ikarmak, pazarda var olabilmenin oncelikli kosulu haline gelmistir.
Degisimlere kisa surede uyum saglamak, hizli, esnek ve gevik olabilmek
ancak iyi isleyen bir tedarik zinciri yonetimi ile mimkin olabilmektedir
(Sakalli, 2007: 4).

Geleneksel tedarik yonetimlerinde bltceleme, maliyetler gibi sayisal
hedefler tizerine planlama yapilmaktadir. Bu durum teknolojik gelismelere ve
iletisimde yasanan hizli yeniliklere bagli olarak yetersiz kalmaya baslamistir.
Ozellikle internet teknolojilerinin hizla kullanimmin yayginlasmasi, kiresel
pazarlarda rekabet kosullarini ciddi olarak degistirmistir. Bu degisimler
tiketicilerin ihtiyaglarina ve tercihlerine de yansimistir. Bu degisimler
sonucunda tedarik yonetiminde de modern yonetim ilkelerine gegmek
gerekmistir. Artik sadece maliyetler degil, miisterilerin begenebilecekleri ve
satin alma kararlarin1 yonlendirebilecek yeni Grtinlerin Gretimi, inovasyon ve
yeni pazarlara yonelik stratejik planlamanin yapilmasi 0n plana ¢ikmustir.
TZY, bu kapsamda yeni yonetim anlayisina sahip yoneticilere lojistik
operasyonlara yonelik firsatlar1 ortaya c¢ikarmak, satin almadan stok
yOnetimine, nakliyeden satigsa ve satig sonrasi destege varincaya kadar tim

slireci kapsayan ¢ozumler ortaya koymaktadir (Yigit, 2002: 4).

Bu noktada dogal olarak TZY 'nin geleneksel tedarik yaklasimina gore
daha fazla yogunlagsma, analiz, gayret ve koordinasyon gerektirdigi
sOylenebilir. Ancak isletmeye sagladigi avantajlar yiliziinden isletmeler TZY
uygulamasina ge¢cmeyi istemektedirler TZY'nin mal ve hizmet alicilar1 ve
saticilarina yonelik yonetimsel, ekonomik ve stratejik olanaklari1 Tablo 2°de

gorulmektedir (Gokturk, 2008: 17).
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Tablo 2. Tedarik Zinciri Yonetim Yaklagiminin Geleneksel Yonetim
Yaklasimina Kars1 Potansiyel Faydalari

Mal ve Hizmet Ahcisi i¢cin Mal ve Hizmet Saticisi I¢in
. Finansal riskleri azaltir. Ekonomilerinin dlgegini
Ekonomik o . " . .
Diisiik maliyet / yiksek kalite  gergeklestirir.
a_ . Daha az miisteri icin is
Y 6netimsel 0z 1§Ierd.e.yog1.1nl.z.1§1r._ uzmanliginda yogunlasir. Daha az
Daha az iliskiyi yonetir O A
iligkiyi yonetir
" Rekabet¢i pozisyon miisteri Uzun dénem i¢in plan
Stratejik S x 5
servisini kargilama Uzun dénem icin yatirim

Kaynak: Goktiirk, 2008: 7

Tedarik zinciri yonetiminin amaglarina genel olarak bakildiginda
hizmetlerin duzeyini ve Kkalitesini artirmak, lojistik maliyetlerini diisiirmek,
envanter zerinde denetim dizeyini yukseltmek, miisterilerin beklentilerini
dogru sekilde ve zamaninda karsilamak, operasyonel karmasikliklar1 ve
tekrarlari ortadan kaldirmak, gecikmeleri ve beklemeleri en aza indirmek gibi
temel amaclar sayilabilir. Isletmenin basaris1 agisindan tedarik zinciri
yonetimi etkin bir sekilde yapilarak temel amaclara ulagilmasi saglanmalidir.
Etkinligin saglanmasinda eldeki verilerin ve bilgilerin bir bitun halinde
degerlendirilebilir duruma getirilmesi ilk asamay1 olusturur. Ayrica tedarik
zinciri yonetiminde karar verme ve ylritme organlari arasinda iyi bir
etkilesim, iletisim ve bagm kurulmasi gereklidir. Sonu¢ olarak etkin bir
tedarik zinciri yonetiminde her kademeden tedarikciler ile miisteriler ve bu
miisterilerin kendi miisterileri aras1 haberlesmenin, bilgi paylasimimin etkin
olmas1 gereklidir. Gerekli bilgilerin hizli ve zamaninda paylasimi, tedarik
zincirindeki akigin siirekliligini ve isletmenin rekabet glclnu arttiracaktir.
Kiresel pazarlarda sadece firmalar arasi bir rekabet ortami bulunmamakta,
tedarik zincirleri arasinda da rekabet yasanmaktadir (Goktirk, 2008 17-18).

1.3.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelisimi ve Ana Bilesenleri

Gocebe hayattan ginimiz modern toplumuna kadar tasimacilik
onem arz etmistir. Gerek ticaret gerek savunma sanayi agisindan énemi daha

da cok artan tasimacilik faaliyeti, ikinci Diinya Savasi’yla birlikte yeni bir
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boyut kazanmistir. Tarihsel gelisim sireci igerisinde tasimacilik, kapsamini

gelistirerek lojistik kavraminda anlam bulmustur (Tezstrucu, 2013: 15).

Tedarik zinciri yonetiminne yonelik yapilan ¢alismalarin 1960’11
yillar ile birlikte basladigi bilinmektedir. Bu yillarda Uretim sektdriinde
envanter kontrollinin saglanmasi amaciyla ilk envanter yonetim yazilimi
sistemleri dogmustur. 1970’11 yillarda MRP (Materials Resource Planning —
Malzeme Kaynak Planlamasi) sistemleri devreye girmeye baslamistir. MRP
sisteminde yoneticilere sirecteki ¢alismalar, tretimde maliyet hesaplama,
kalite kontrol, yeni Grlnlerin gelistirilmesi, tedarik ve teslim zamanlar1 gibi
onemli konularda destek verilebilmeye baslanmis, tedarik zinciri yonetimi
daha 6nemli duruma gelmistir. Bu donem isletmelerin kendi biinyelerinde
dagitim faaliyetlerini ylritmeye yonelik retim, finansman ve pazarlama gibi
faaliyetleri kapsayan merkezi dagitim boliimlerinin olusturuldugu dénemdir.
Bagka bir ifade ile her bir faaliyete yonelik lojistik destekleri ayri ayri
iyilestirmekten vazgegilmis, bitunsel bir yaklagim ile sistemin bitun lojistik
yonetimi birlestirilmeye baglanmistir. Bu durum beraberinde operasyonlarin
ayr1 ayr1 maliyetlerini azaltmak yerine sistemin maliyetini azaltmaya yonelik
maliyet yaklagimini ortaya ¢ikarmistir (Goktlrk, 2008: 13).

Tedarik zinciri yonetimi kavrami, 1980’lerin baslarinda isletmelerin
kendi baglantili olduklari diger isletmelerle isbirliginin yararlarmi fark
etmesiyle 6nem kazanmis ve akademik alanda lzerinde ¢alisilan ve sirekli

gelistirilen bir konu olmustur.

1980°1i yillar, kiresel pazarlarda yogunlasan rekabetle birlikte
isletmelerin Urtinlerde diisiik maliyet / yiksek kaliteye yoneldikleri yillardir.
Bu yillarda Ureticilerin rekabet glclerini artiracak Toplam Kalite Y&netimi
(TKY - Total Quality Management), Tam Zamaninda Uretim (TZU - Just In
Time) gibi isletme felsefelerine yonelme gorilmektedir. Bu felsefelerin temel
ilkeleri dogrultusunda isletmeler, miisteri memnuniyetini saglamak Uzere
kaliteye ve Kkalitenin iyilestirmesine Onem verilmesi gerektigini

kavramuslardir (Tan vd., 1999: 1034). Uretimde maliyetlerin diisiiriilmesi ve
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kalitenin yikseltilmesi disinda tasarimsal esneklik ve trlinde guvenilirlik de
daha fazla 6nem kazanmaya baslamistir. Bunlarin sonucunda tedarik zinciri
yonetiminde lojistik safhasi baslamis, bir takim hizmetler icin dis kaynak

kullanimina gegilmistir (Ozdemir, 2004: 90).

1990’1 yillarda rekabetin daha da yogunlasmasi ile birlikte diisiik
maliyetin yanma 0rin/hizmetin dogru zamanda ve yerde sunulmasi
gerekliligi devreye girmistir. Bu durum isletmelerin stratejik isbirlikleri
kurmasinin  gerekliligini de ortaya c¢ikarmistir. Isletmeler tedarikci
iliskilerinde stratejik ortakliklarin 6neminin ve olas1 faydalarmin farkina
varmaya baslamiglardir (Tan vd, 1999: 1035). Bu farkindalik sadece kendi
isletmelerini yonetmelerinin yetersiz kaldigini, Gretim igin girdilerin temin
edildigi butin tedarikcilerden Griint son kullaniciya ulastiran dagiticilara
kadar sistemin tamaminin yonetiminde yer almalar1 gerektigini ortaya
cikarmustir. Isletmelerin tedarikgilerini ve dagiticilarmi igeren  agmn
yonetiminde yer almak bir zorunluluk haline gelmistir (Tezsurtict, 2013: 16-
17).

1990’11 y1llar, tedarik zinciri ydonetiminde isletme kaynaklarinin en iyi
sekilde yonetilmesini amaglayan yapilarin uygulamaya konuldugu yillardir.
Tedarik ile birlikte lojistik fonksiyonlar, deger zinciri i¢erisine dahil edilmeye
baslanmistir. Bu yillarda isletmeler ile tedarikg¢iler arasi iliskiler biiylik bir
hizla gelismeye baslamistir. Bu donem tedarik¢ilerin zincir yonetimine
entegrasyonlarinin saglanmasindan dolay1 entegre tedarik zinciri yonetim

asamasi olarak da adlandirilmaktadir (Tezsuriict, 2013: 17).

TZY kavraminin ortaya ¢ikisindan gunumiize kadar olan sirecte

gecirmis oldugu asamalar Tablo 3’de 6zetlenmistir.
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Tablo 3. Tedarik Zinciri Yo6netiminin Gelisimi

1960°Ls Yillara 1970 — 1980 19801900 ~ 1?0"dan
Kadar Giunumiuze
Toplam Maliyet Entegre Lojistik ~ Tedarik Zinciri
Depolama ve Tasima Yonetimi Y énetimi Y énetimi
Yonetimin Odak
Noktasi
Operasyon Taktik ve Tedarik Zinciri
. Maliyetleri ve L -
Faaliyetler ve . o Stratejiler Vizyonu,
Miisteri Lo
Performans . - Lojistik Amaglar1 ve
Hizmetlerinin .
e Planlama Hedefleri
Optimizasyonu
Orgit Dizaym
Loiistik Ortaklik, Sanal
Merkezilestirilmemis Merkezilestirilmemis JIStH Orgutler ve
: : Fonksiyonlarinin
Fonksiyonlar Fonksiyonlar Pazarin Ortak
Entegrasyonu 9 . .
Degerlendirilmesi

Kaynak: Tezsuricl, 2013: 17

Ana Bilesenleri

Hammaddelerin elde edilerek yar1 mamul veya mamul Gretilmesi,
biten drlnlerin miisterilere ulastirllmas: faaliyetlerini ydriiten isletme
birimleriyle yardimci birimler tarafindan olusturulan ag, tedarik zinciri agi
olarak adlandirilmaktadir. Tedarik zinciri aginda tedarik zinciri Gyeleri
(tedarikciler, nakliyeciler, Ureticiler, dagitim kanallari, perakendeciler,
distribatorler ve miisteriler) ile alt sistemler, faaliyetler, operasyonlar ve agda
yer alan bitiin birimlerin birbirleriyle iliskisi yer alir. Uretilen gesitli
urtnlerin uygun fiyat ve kaliteyle hizli bicimde miisterilere sunulabilmesi igin
agin yalin olmasi, mimkiin olan en az sayida eleman igermesi gerekmektedir.
Tedarik zinciri yonetimi ile isletmenin tedarik performansini optimize etmek
ve karlilig1 saglayabilmek icin isletmedeki her turlt fonksiyonu kapsayacak
modullerin tedarik zinciri yonetimde yer almasi gereklidir. Tedarik zinciri
yonetiminde olmasi1 gereken moduller asagida 6zetlenmistir (Gokturk, 2008:
11-12):

e Talep Planlama Modulii: Uretim miktarinin belirlenmesine yonelik

olarak gegmis performans ve satis egilimlerini inceleyen moduldr.
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e Tedarik Planlama Modull: Yenileme ihtiyaglarini da g6z Onine alan,
kritik stok miktarlarin1 kontrol eden, stoklarin istenen seviyede
olmasin1 saglayan moduldur.

e Uretim Planlama Modiili: Isletmenin var olan kaynaklarindan hareket
ederek sinirlandirict kosullar1 belirleyen, talep miktarlarina bagh
Uretimin planlandigi moduldur.

e Ulastirma Planlama Modull: Sevkiyatlara ve depolamaya yodnelik
olarak en diisiik maliyetli en iyi yontemleri arastiran ve belirleyen
moduldur.

e Optimizer Modili: Optimizasyon saglamak (zere hazirlanan
planlardan hareketle dogrusal programlama simiilasyonlarinin
yapildigir moduldar.

e Maliyetleme Modiil: Urtinler igin birim maliyetlerin hesaplanmasini
saglayan moduldur.

e Kapasite Modiill: Isletmenin var olan kapasitesi ile ihtiyag duyulan

kapasitesi Uzerinden karsilastirmalar yapilan moduldir.

Bunlarin diginda satin alma, 0rlin agaci olusturma, satig, ihtiyag
planlama, rotalama, is emirleri olusturma, stratejik planlama, senaryo

olusturma gibi moduller de bulunmaktadir.

1.4. Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi ve Amaclar

Tedarik zinciri yonetimi, Urtn Gretiminde kullanilan hammaddenin
teslim alimigindan tiiketiciye ulastirilincaya kadar olan suregteki isletme
kaynaklarini iyilestirmeyi amaglayan bir isletme uygulamasidir. Isletme
tarafindan sunulan herhangi bir Grlin ve hizmet igin, Ureticileri, toptancilari,
dagiticilar1, perakendecileri, tedarikgileri iceren tedarik zincirinin farkl
asamalarinda ¢ok sayida farkli igletmeler bulunmaktadir. Bu yapiya sahip
modern isletmeler igin tedarik zinciri yonetimi oldukga 6nemlidir. Bunun

nedeni, yuksek etkinlik saglamak icin ortak isletmelerin faaliyetlerini
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koordine etmek ve uyumlu hale getirmek etkili bir tedarik zinciri yonetimi
ile gergeklestirilebilmektedir (Tezsiiriicii, 2013: 18).

Allied Signal firmasinin malzeme yonetimi bolimi mudiri Gossman
(1997) rekabet ortamina isletmeler disinda tedarik zincirlerinin de girdigini
belirterek tedarik zinciri yonetiminin stratejik Onemini vurgulamistir
(Vickery wvd., 1999: 16). Tedarik zinciri yonetim, firmanin igsel
fonksiyonlarini entegre ederek bunlar1 kanal Uyeleri ve tedarikgilerin dissal
faaliyetleriyle uyumlu hale getirerek isletmenin rekabet¢i performansini
arttirmaya c¢aligmaktadir. Bu nedenle, giunumuzdeki rekabetci ortamda
tedarik zinciri yonetiminin etkin olarak gergeklestirilmesi olduk¢a Gnem

tasimaktadir.

Turgut (2015: 20), tedarik zinciri yénetiminin énemini sosyal roller
ve isletmeler Uzerinde incelemistir. Sosyal roller Uzerinde ele alindiginda
tedarik zinciri yonetiminin bilgi ve yetenekleri, afet yardim faaliyetlerini
yuratulmesinde, saglik sektdrlerinde, acil Gnem arz eden benzer faaliyetlerde
kullanilarak yasam kalitesinin artirilmasina yardimci olmaktadir. Sorunlarin
giderilmesinde, aksamalarin Onlenmesinde ve azaltilmasinda kullanilarak
insanlarin ihtiyaglarmin karsilanabilmesi Uzerine 6nemli avantajlar
saglamaktadir. Isletmeler (zerinde ise tedarik zinciri yonetiminin basarili
isleyisi finansal guclenme, operasyonel optimizasyonlar yapabilme,
miisteriye daha iyi hizmet saglama gibi bircok olumlu etkileri sonucunda

isletmelerin performanslarinin artiritlmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Tedarik zinciri yonetim, miisteriye deger saglamak igin gerekli bilgi,
urtin ve hizmet akisin1 koordine etmenin yaninda farkli tedarik zinciri stireg
ve yapilarin1 entegre etmeyi amaglamaktadir (Sridharan, 2005: 313). Ancak
zincirin batn aktorleri birbirini etkiledigi icin entegrasyonun sadece isletme
icinde olmasini1 degil, zincirde yer alan tim isletmeler arasi entegrasyonu
saglamak amaclanir. Ayrica tedarik zinciri boyunca her tirlii malzemenin,
bilginin ve paranin akis koordinasyonunun saglanmasi ve yonetilmesi de

tedarik zinciri yonetiminin temel amaglari arasindadir (Tezsurucu, 2013: 19).
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Tedarik zinciri yonetiminin amaci, miisteriye sunulan Grln ve hizmet
dizeyini minimum kaynak kullanimiyla gergeklestirmektir. Bu amacin
gerceklesmesi; tedarikcilerin malzeme akisinin miisterinin gereksinmeleriyle
uyumlastirilmasini, zincirdeki stok maliyetlerinin azaltilmasini, isletme ve
tedarik zincirinde yer alan tim aktorler icin rekabet avantajlarinin

yaratilmasini igermektedir (Cooper vd., 1997: 3).

Tedarik zinciri yonetimi, toplam degerin maksimizasyonunu amaclar.
Yeni teknolojiler ve yonetsel uygulamalar optimizasyon amagli olmak (izere
tedarik zincirine uygulanarak, ayn1 zamanda butun zincir bilesenlerini bir
arada batlncul yapida incelenerek kayip olusumunun engellenmesi
amaclanir. Isletmeye rekabet avantajlar saglamak Uzere tedarik ve imalat
strecleri ile pazarlama ve dagitim kanallarinin birbirlerine baglanmasi,
maliyetlerden tasarruflar, satis artiglari, kaliteyi ve misteri memnuniyetini
artirarak karliligi yikseltmek gibi amaglar da tedarik zinciri yonetiminin
amaglar1 arasinda yer almaktadir (Turgut, 2015: 10-11).

Tedarik zinciri yonetiminin temel amaclarn asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Saglam, 2008: 56):

e Oncelikli hedef noktasinda satisa sunulan drinlerin - miisteri
beklentilerini ve ihtiyaglarini tam ve zamaninda karsilamak vardir.

e Maliyetleri minimize etmek ve verimliligi artirmak amaglanir. Sistem
bir bitiin olarak ele alinir ve buttin maliyet kalemlerinde en diisiik
diizeye inebilmek hedeflenir. Buradaki dnemli nokta sisteme buttinsel
olarak yaklasilmasi, birim bazinda maliyetler yerine sistem
maliyetleri gibi genel tizerine odaklanilmasidir.

e Tedarik zinciri yonetiminde dagitim kanallarinin tam zamanl Gretim
modeline uygun faaliyet gostermesi amaglanir.

e Uretim ve stoklama kabiliyetleri tasima ve depolama kabiliyetlerine
doniistiirmek, streci optimize etmek, lojistik sistemleri kullanmak

diger amaglara 6rnek olarak sayilabilir.
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1.5. Tedarik Zinciri YOnetiminin Yararlari, Avantaj ve Dezavantajlari

Basaril1 bir tedarik zinciri yonetiminin yararlari; stoklarin azalmasi,
teslimatin iyilestirilmesi, Uriin gelistirme zamaninin kisaltilmasi, siparis
siresinin kisaltilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, miisteriye cevap vermede
esneklik olarak sayilabilmektedir (Fawcett vd., 2008: 35-37).

Dogru sekilde koordine edilmis tedarik zinciri sistemleri, kaliteli Griin
ve guvenli tedarigi saglarken; tedarik siresi ve talep belirsizligini
azaltmaktadir. Bununla birlikte, tedarik zinciri sistemi firma performansini
etkileyen maliyetlere de odaklanmaktadir. Tedarik zinciri ortaklarindan
tedarikciler ve distributorlerle birlikte calismak maliyet tasarruflar

yaratilmasini saglamaktadir (Tummala vd., 2006: 180).

Tedarik zinciri yonetiminin temel faydasi, zincirde yer alan butin
isletmelerin faaliyetlerini kapsayacak planlamalarin yapilabilmesi, bdylece
hepsinin ortak fayda altinda bulusturulabilmesidir. Zincirin tim halkalarinin
bir butlin olarak degerlendirilmesi, isletmeler arasindaisbirliginin ve yogun
iletisimin artmasina yol agmakta, bu da isletmeye daha kaliteli, hizli, daha
diisik maliyetli, daha kaliteli ve glvenilir hizmet saglama gibi konularda
avantaj saglamaktadir. Misteri belirsizliklerini aza indirmek ve beklentilerini
dogru Olcebilmek, tedarik zinciri yonetim sisteminin bir baska faydasidir.
Belirsizliklerin ilk sirasinda Uriin teslimatlarindaki streler yer almaktadir.
Bunun giderilebilmesi ancak dretimin ve dagitimin detayli sekilde
planlanmast ve optimizasyonu ile gecmisteki Dbilgileri  gelecegi
programlayacak sekilde kullanabilmeye baglidir. Bunlarin disinda asagidaki

sekilde tedarik zinciri yonetiminin yararlari sayilabilir (Tezsurtct, 2013: 21):

e Uretimde devamliligi saglamak adma girdilerin  temini
garantilenebilmektedir.

e Tedarik sirelerinde optimizasyon saglanarak slreler minimize
edileilmek, bodylece pazarda olusan degisikliklere hizli sekilde
yanit verilebilmektedir.
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o Tiuketicilerin talep ve beklentileri olgulebilmekte, boylece
beklentilerin en iyi bicimde Kkarsilanabilmesi ve Kalitenin
artirtlmasi saglanabilmektedir.

e Yeni teknolojilere hizli adapte olabilmekte, yenilik tesvik
edilmektedir.

e Sistemin bir bitlin olarak ele alinmasimi saglamakta, boylece
toplam maliyetlerin diismesi saglanabilmektedir.

e Tedarik zinciri agindaki her turli bilginin, materyalin ve nakit

akiginin yonetimi saglanabilmektedir.

Tedarik zinciri yonetiminde zincirin bir ucunda tedarikgiler diger
ucunda tiketiciler bulunmakta, isletmeler zincirdeki bircok tedarik¢i ve
tlketici aracilar1 bir arada yonetebilmekte, bdylecek tek bir isletme gibi
gorinmektedir. Tedarik zinciri yoOnetimiyle isletmeler i¢ yapiy1 ve
operasyonlar1 en uyguna ve basite indirgeyebilmektedir. Ayrica streci surekli
inceleyebilmekte, calismalarda iyilestirmeler  saglayarak  tlketici
beklentilerine daha iyi yanit verebilecek durumlari ayarlayabilme olanag:
bulmaktadir (Gokturk, 2008: 22).

Tedarik zinciri yonetimiyle Uretimden satisa buttin faaliyetlerde uyum
saglanabilmekte, biitiinlesmis uygulamalar ile yiksek performans
saglanabilmektedir. Tedarik zinciri yonetimine yonelik uygulamalar
isletmelerde kullanigli ve ¢ok yonli gelisimi saglayacak aktivitelere igin
temel olusturmaktadir. Bu sistemde isletmeler uyumlu stratejiler
olusturabilmekte, iletisim etkinligini saglamakta ve is sire¢ yonetimi
gelistirebilmektedirler. Gegmis ve guncel bilgilerle birlikte cevresel kosullar
degerlendirilerek gelecege yonelik stratejik planlamalar yapilabilir. Baska bir
ifade ile isletmenin vizyonuna 6nemli katkilar saglar. Netice olarak tedarik
zinciri yonetiminden beklenen faydalar, hammaddenin isletmeye girisinden
urinlerin son tiketicilere ulagmasina kadar gecgen sierecin tamaminda
kendini gostermektedir Tedarik zinciri yonetimi, zincirin tamami tzerinde

onemli bir goriis yetenegi olusturmaktadir (Ciravoglu, 2006: 28-29).
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Uretim yapan isletmeler tarafindan uygulanan tedarik zinciri yonetim
sistemlerine genel olarak bakildiginda, birgcogunun asir1 karmasik, kontroli
zor ve gelistirilmemis sistemler oldugu gorilmektedir. Bazi isletmelerde ise
zincirin bitin halkalarinin biitiinlestirilebilmesinin eksik kaldigi, birlesik
fonksiyonel bir sistemin gergeklestirilemedigi soylenebilir. Rekabetin ciddi
dizeyde arttigi ve rekabet kosullarinin degistigi son yillarda isletmeler
acisindan slrecin ciddi bir sekilde kontrol edilmesine biyik ihtiya¢ vardir.
Ancak yeterli bilgisel ve fiziksel donanima sahip olmadan tedarik zinciri
yonetimine gecisin bir takim sorunlara yol acacagi da bir gergektir. Bu tur
durumlarda bir takim faaliyetlere baglangicta 6nemli zaman kayiplar
olabilmekte, oncelikli aktivitelerden kaynakli zaman planlarindan sapmalar
olusabilmekte, bunlarin sonucunda da verimli bir tedarik zinciri yonetimi

yapilamamaktadir (Goktirk, 2008: 22).

1.6. Tedarik Zinciri Yonetimine Yo6nelik Yaklasimlar

Isletmelerde, teknolojinin gelismesiyle dogru orantili sekilde yeni
yonetim teknikleri de araliksiz bir sekilde gelistirilmektedir. Yeni teknikleri
uygulayan isletmeler rekabet guclinl de artirma gabasindadirlar. Tedarik
zinciri  yonetiminin 6nem kazanmasinda etkili olan bazi yaklagimlar
mevcuttur (Goktirk, 2008: 20-21). Bu yaklasimlardan rekabet, dis
kaynaklara yonelme, yalin Uretim ve deger akusi ile teknoloji yaklasimlarina

bu bolimde yer verilmistir.

Rekabet: Tedarik zinciri yonetimi sisteminin isletmelere sagladigi en
onemli avantajlardan biri gerek ulusal gerekse uluslararasi pazarlarda artan
rekabete kars1 isletmenin hazirlikli olmasini saglamaktir. Pazardaki rekabetin
kosullari, isletmelerin Uretim sdrecini dogrudan etkilemektedir. Misteri
taleplerinin olabilecek en hizli sekilde ve beklentileri karsilayacak sekilde
saglanabilmesi, isletmenin rekabet edebilmesi agisindan biyik 6nem
tasimaktadir. Bu surece ayak uyduramayan, miisterilerin taleplerini yeterli

duzeyde, uygun fiyatta, zamaninda ve iyi kalitede saglayamayan isletmelerin
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basarili olma olanaklari bulunmamaktadir. Bunlarin digsinda tiketici
tercinlerinde yasanan degisimlere de bagl olarak drinlerin  yasam
streclerinin kisalmasi, tiketiciye 6zel Uretimin artan 6nemi isletmelerin
esnek Uretim sireclerine yonelmesine yol a¢mustir. Sirecin etkinligi
acisindan isletmeler ile tedarikgiler arasinda giivenirlik daha 6nemli duruma

gelmistir.

Dis Kaynaklara Yonelme (Outsourcing): Isletmelerin  kendi
binyelerinde asli faaliyetlerini yuriturken dis kaynaklardan destek
almalarma dis kaynaklara yonelme denilmektedir. Rekabetin artmasiyla
birlikte isletmeler kendi faaliyetlerine daha fazla odaklanmak istemekte,
yeteneklerini kullanamayacagi isleri ise isletme disindaki diger isletmelerden
alma egilimi gostermektedirler. Bu durum beraberinde uzmanlasmay: da
getirmistir. Isletmeler en iyi yaptig1 ise odaklanmakta, diger islerini ise bu
konuda uzman dis kaynaklardan saglamaktadir. Isletmelerin dis kaynak
kullanimu ile saglayacaklari faydalara asagidaki 6rnekler verilebilir (Gokturk,
2008: 20-21):

e isletmenin asli isine ve kaliteye odaklanmasini saglar. Diger isler
icin uzman isletmelerden destek alinir.

e Dis kaynak kullanimiyla daha az stok bulundurulabilir. Bu da
uretimde maliyetlerin diisiiriilmesini saglar.

e Uriin gelistirmeye yonelik calisan tedarikgiler kullanildiginda,
urtin gelistirme maliyetlerinin diismesi saglanir.

e Maliyet ve etkinlik parametrelerinin  degerlendirilmesiyle
gerceklestirilemeyen uygulamalar, dis kaynak kullanimi ile
gerceklestirilebilir duruma getirililebilir.

e Sermaye yatirimi yapilmadan Uretim artis1 ve ek Uretim kapasitesi

saglanabilir.

Dis kaynaklardan yararlanan isletmeler, tedarikcilerileriyle yakin

igbirlikleri kurmakta, onlar1 bir ortak gibi gérmektedirler (Karasu, 2006: 16).
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Yahn Uretim ve Deger Akist: Klasik seri tretim yerine kullanilan
yalin Uretimde miisteriler i¢in daha fazla trtin secenekleri sunulabilmektedir.
Yalin Uretimde sistem icinde gereksiz unsurlarin olmamasi, hata oranlarinin
ve maliyetlerin disiiriilmesi, ¢alisan verimliliginin artirilmasi, stok
maliyetlerinin  disiiriilmesi, miisteri memnuniyetinin en Ust dizeye
cikartilmasi amacglanmaktadir. Maliyetlerin  minimizasyonu ve (retim
siirecinin yalinlastirilmasi ile olusturulan deger, miisteri tarafindan talep
edilen 0rin ve hizmetlerle birlikte tedarik zinciri boyunca aktarilir. Bu
sistemin basariya ulasmasinda misteri taleplerine yonelik tedarikgilerin
yanitlar1 arasindaki uyum bilyuk 6nem tasimaktadir. Burada bilgi akisinin
kesintisiz olmasi1 gereklidir. Bilgi akisinda eksiklik yasanmasi, tedarik
zincirinde bir hata meydana gelmesi Uretimi aksatacak, bunun olumsuz
sonuglar1 da isletmelerle birlikte tedarikgilere yansiyacaktir (Goktirk, 2008:
21).

Teknoloji: Tedarik zinciri yonetim sistemi, teknolojik yeniliklerle
birlikte hizli bir gelisim gostermektedir. Teknolojide yeni gelismeler
isletmeler arasi bilgi paylasiminda blyuk bir hizlilik ve kolaylik saglamistir.
Internet teknolojileri, miisterilerin internet (Uzerinden bitin dinya
tilkelerinden alis veris yapmalarma olanak saglamstir. Isletmeler agisinda da
pazara yonelik bilgilere aninda ulasim olanagi ortaya ¢ikmustir (Gokturk,
2008: 21-22).

1.7. Tedarik Zincir Y0netiminin Surecleri

Tedarik zinciri yonetimi bir tek uygulama gibi diistiniilmemeli, birgok
uygulamanin yer aldig:i bir sure¢ olarak degerlendirilmelidir. Bu sureg,
zincirin yonetimindeki ayri ayri bir ¢ok faaliyetten olusmaktadir. Tedarik
zincir yonetimi, sure¢ odakli bir yapidadir. Tedarik zinciri performansinin
yuksek olmasi, butin streglerin saglikli yirimesiyle dogru orantilidir. Bu
strece yonelik olarak Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply

Chain Forum) tarafindan onerilen 8 sireg, genel olarak kabul gérmiistiir
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(Croxton vd., 2001: 14; Ozdemir, 2004: 91; Solmaz, 2016: 133). Sekil 7°de

tedarik zincirindeki sirecler ve asamalar gorilmektedir.
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Sekil 7. Tedarik Zinciri Sureclerinin Biitiinlestirilmesi ve Ydnetimi
Kaynak: Croxton vd., 2001: 14

1.7.1. Miisteri Iliskileri ve Miisteri Hizmet Yonetimi

Hedef miisterilerin bulunmasi, dogru miisterilerin se¢ilmesi, miisteri
bagimliliginin  artirilmas1  yontemleriyle isletmeye rekabet avantaji
olusturarak karlilik diizeyini maksimize etmeyi hedefleyen yaklagim, miisteri
iligkileri yonetimi olarak tanimlanmaktadir (Erséz vd., 2008: 760).
Pazarlamada modern yaklagimlarin isletmeler tarafindan benimsenmeye
baslandigr donemde miisteri iligkileri yOnetimi kavrami ortaya ¢ikmuistir.
Nitekim modern pazarlama diistincesinin isletmelerdeki tezahiirii olan pazar
yonlulik yaklasiminda da misteri yonli olma ve misterilerle iliskiler bu

yaklagimin temelini olusturmaktadir (Kohli ve Jaworski, 1990).
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Kiresel pazarlarin ortaya ¢ikmasi, var olan pazarlardaki rekabetin
yogunlagmasi, yeni miisteriler olusturma maliyetlerinin ylksek olmasi,
miisteri memnuniyetinin ve bagliliginin artirilmasi gibi olgular, isletmecilikte
her gecen giin Onemini artirmig, bunun sonucunda da miisteri iliskileri
yonetimine duyulan gereklilik zorunluluga doniismeye baslamistir (Demir ve
Kirdar, 2006: 296-297). Isletme stratejeleri arasinda miisteri iliskileri
yonetimi oldukca énemli bir yere sahiptir. Son yillarda yasanan degisimlere
bagh olarak miisteri tercih ve beklentilerinin degismesi, bilgi ve biling
dizeylerinin artmasi yeni pazarlama teorilerinin gelistirilmesine ve
degistirilmesine yol agmustir. Miusteri 1iliskileri yoOnetimi ile mevcut
misterileri elde tutmak, yeni miisterilere ulasma maliyetlerini diisiirmek,
miisteri degeri olusturarak bagliliklarini artirmak, sikayetlere hizli ¢oziimler
uretebilecek uygulamalar gelistirmek amaglanmaktadir (Demirel, 2007: 59-
60).

Piyasalarda bir¢ok isletme tarafindan benzeri Uriinlerin ve hizmetlerin
farkl1 alternatifler altinda cazip tekliflerle miisterilere sunulmasindan dolay1
miisteri memnuniyetinin saglanmasi, gegmis yillara gére daha zor bir duruma
gelmistir. Bu noktada miisteri hizmetleri yonetiminin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Miisteri hizmetleri yonetimiyle miisterilerin beklenti ve istekleri
dogru olarak belirlenebilmekte, hizmet paketleri olusturulabilmekte,
beklentiler dogrultusunda Gretim stratejilerine destek olunabilmektedir
(Solmaz, 2016: 134). Bunun i¢in miisteri iliskileri yonetimiyle stirekli pazar
aragtirmalar1 yapilmakta, misterilere yonelik veri tabanlar1 olusturulmakta,
miisteri sikayet takibine ve c¢ozimune yonelik bilgiler tutulmakta,
geribildirimler degerlendirmekte ve ilgili birimlere iletilmektedir (Khong,
2005: 403).

Miisteri hizmet yonetimi, misteri iliskileri yonetimi sdrecinin bir
parcasi olan miisteri gruplari ile ilgili Grin/hizmet anlagsmalarimin yonetimini
kapsayan bir TZY sirecidir. Miisteri hizmet madurleri Griin ve hizmet

anlagmalarimin takip ederler ve verilmis olan sdzlerin tutulmasinda sorunlar
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olursa miisteri adina hareket ederler. Amag, sorunlart miisteriyi etkilemeden

once ortadan kaldirmaktir (Tezsurucd, 2013: 23).

Isletme ile miisteri, miisteri hizmet yonetimi stirecinde kars1 karsiya
gelebilmektedir. Miisterilerin  0Urind satin  alabilmesine yonelik stok
durumlar, sipariglerinin son durumu, nakliye ve teslimat zamanlar1 gibi
bilgilendirmelerinde miisteri hizmet yonetimi ana bilgi kaynagidir. Uretime
ve lojistige yoOnelik miisterinin gercek zamanli bilgilendirilmesi, misteri

hizmet yonetimi modllerinde yer almaktadir (Croxton vd., 2001: 17).

1.7.2. Talep, Siparis ve Iade Yo6netimi

Talep yonetimi surecinin temel amaci, miisteri ihtiyaglariyla isletme
arz olanaklarin1 dengelemeye calismaktir. Bu siirecte miisteri taleplerinin
tahmin edilmesi, tahminlere bagli olarak Uretimin, satin almanin ve dagitimin
uyumlu hale getirilmesi yer almaktadir. Talep yonetim strecinde Gretim
kapasitesinin Ustlindeki taleplerle ilgili olarak isletmedeki her turli faaliyet
koordinasyonu saglanmaktadir. Ayrica beklenmedik bir sekilde Gretimin
aksamasi, faaliyetlerin durmasi gibi sorunlara yonelik alternatif ¢6zim
planlarmin gelistirilmesi talep yonetim sistemi kapsaminda yapilmaktadir
(Croxton vd., 2001: 18).

Talep yonetiminde dncelikli yapilan is, alicilarin taleplerine yonelik
tahminlerin olusturulmasidir. Bunun igin daha Once yapilan satin alma
islemleri, pazara yoOnelik arastirma ve analizler, satis projeksiyonlart,
alicilarin beklenti ve istekleri gibi durumlar degerlendirilir. Daha sonra bitln
veriler incelenerek isletmenin Uretim faaliyet planlamasi yapilir. Bu
islemlerin temel amaci arz ile talep dengesinin kurulmasidir (Solmaz, 2016:
135).

Tedarik zinciri yonetim sisteminde satin alma ve Uretim kararlar1 en

onemli konularin basinda gelmektedir. Bu nedenle talep yonetimi, zincirde
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onemli bir islev Ustlenmektedir. Tedarik zinciri yonetiminde satin alma
kararmin alinmasinda, alinmasi gereken driinlere ve hizmetlere yonelik
girdilerin Uretilecek urtintin niteliklerine uygun olmas1 gereklidir. Uriinlerin
nitelikliklerine yonelik satin alma kosullari, talep yonetim sisteminde
belirlenmektedir (Y1ldirim, 2009: 181).

Siparis yonetiminde birincil oncelik miisteri ihtiyaglarmin tam ve
zamaninda karsilanabilmesidir. Bunun saglanabilmesi ve siparis yonetiminin
basarili bir sekilde c¢alisabilmesi icin isletmede imalattan lojistige ve
pazarlamaya kadar bitiin planlar arasi entegrasyon gereklidir (Croxton vd.,
2001: 20).

Miisteri memnuniyetinin istenen diizeye c¢ikartilmasinda siparis
isleme surecinin énemli bir etkisi vardir. Miisteri memnuniyetini élgmeyi
saglayan modellerin bir ¢ogu, siparis isleme slirecini memnuniyet agisindan
o6nemli bir alt degisken olarak ele almaktadir (Schellhase vd., 2000:107; Gok,
2006: 2-3). Alicilardan siparigleri dogru bigimde almak, alinan siparisleri
istenen zamanda, miktarda ve nitelikte misteriye teslim etmek isletme
glivenirligi, misteri memnuniyeti ve bagliligi acilarindan blyik 6neme
sahiptir. Siparis isleme slrecinde istenen etkinligin saglanmasinda diger
sistemler kadar misteri hizmet yOnetim sirecinin etkinligi de etkilidir.
Ozellikle miisteri hizmet yonetimi ile siparis isleme sireci fonksiyonlari
arasinda, gerekenlerin ilgili  birimlere iletilmesinde ve Uretimin

planlanmasinda yakin bir iliski bulunmaktadir (Solmaz, 2016: 136).

Iade y6netim sisteminde miisterilerin tedarikgilere geri gonderdikleri
urtinlerin tasinmasi, depolanmasi, geri kazanimlari, imhas1 gibi islemler yer
almaktadir. Miisteri iadeleri genellikle teslimat siras1 Uriinde olusan
hasarlardan, son kullanim tarihinin ge¢mis olmasindan, modasinin
gecmesinden, onarim gerektirmesinden gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir.
fade yonetimi miisterinin Griin(i iadesi ile baslamakta, orijin noktasma geri
gotirdlmesiyle sona ermekte olup bu slrecgteki buatun faaliyetleri
kapsamaktadir (Ciravoglu, 2006: 70-71).
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Tedarik zinciri yonetiminde iade yonetimi kritik islevlere sahiptir.
Firmalarin sdrdirGlebilir rekabetci avantajlar elde etmesinde miisteri
memnuniyetini artirmalari, bunun icin de iade yonetimini etkin bir sekilde
calistirmalar1 gereklidir. fade yonetiminde etkinligin saglanmasi verimliligin
artirllmasina yonelik yeni yollar bulmaya ve uygulamaya koymaka da
yardimci olmaktadir (Ozdemir, 2004: 93).

1.7.3. Imalat Akis Yonetimi

Uretim streci planlama, miisterilere ihtiyaglarma yo6nelik triin ve
hizmetlerin tam ve zamaninda sunulabilmesi adma tedarik zinciri
yonetiminin verimliliginde Kritik bir 6neme sahiptir (Ciravoglu, 2006: 64).
Baska bir ifadeyle tedarik zincirinde ¢ekirdek faaliyet, Uretimdir. imalat akis
yOnetim sistemi Gretim surecinin programlanmasini saglamakta, kaynaklarin
planlanmasi, Uretim esnekliginin saglanmast gibi strecleri kapsamaktadir
(Karasu, 2006: 39).

Uretim planlamanin ilk adiminda miisteri ihtiyag ve beklentilerini
tespit etmek yer alir. Bu noktada yapilan tespitlerden hareketle Uretim
sisteminin olusturulmasina ve kaynak planlamasina gegilir. Uretim siirecinde
isletmeler tam zamanli, sirece odakl, yalin, esnek, bilgisayar destekli tretim
gibi farkli Oretim yaklagsimlarina gore Uretim yapmay1 tercih etmektedirler.
Ancak batin 0retim yaklasimlarinda temel ama¢ dretim miktarimin,
zamanmin, Kkalitesinin ve maliyetinin minimize edilebilmesi ve optimal
dengenin yakalanmasi, stoklarm minimum dlzeylerde tutulabilmesi,
miisterilerin beklenti ve isteklerine en iyi ¢oziimlerin sunulmasidir (Solmaz,
2016: 136). Tedarik zinciri yonetiminde bu temel amagclara yonelik her turli
streg, imalat akis yoOnetimi veya Uretim planlama kapsaminda ele

alinmaktadir.
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1.7.4. Tedarikgi Tliskileri Yo6netimi

Tedarikgiler ile alicilar arasi iliskiler, tedarik zincir yonetiminin butln
asamalarinda yer almakta, surecin tamamimi kapsamaktadir. Tedarikgi
iliskileri yonetimi ile temel amag, Uretim strecinde bir aksama yasanmamasi
icin iletisim kanallarinin etkin bir sekilde kullaniminin saglanmasidir.
Uretimin aksamamasi ve verimli bir sekilde ¢alismas1 miisteri memnuniyetini
saglamada biylk 6nem tasidigindan dolay: tedarik iliskileri yonetimi de
tedarik zinciri yonetiminde kritik bir rol Gstlenmektedir. Etkin ve iyi iletisim
kurmak, iliskilerin daha uzun streli devam etmesini saglamakta, bu durum da
giivenirligi artirmaktadir. Ureticilerin iyi iliskiler kurabildikleri, etkin
iletisimde bulunabildikleri, glivenilir ve ihtiyaclar1 6nemseyen tedarikgi
isletmelerle ¢alismalari, verimliligi saglamak adina blylk 6nem tasimaktadir
(Solmaz ve Tiirkay, 2014: 8). Tedarikgcilerle yasanabilecek iletisim sorunlari
zincirleme bir etki yaratabilmekte, bitin tedarik zincirine yansiyabilmekte,
bu durum ise 6nemli sorunlara yol acabilmektedir. Bundan dolay1 tedarik
zinciri faaliyetlerinin kesintisiz ve saglikli yuruttlebilmesinde tedarikgi
iliskileri kritik faaliyetler tstlenmektedir (Solmaz, 2016: 138).

Tedarik¢i performanslarinin degerlendirilmesinde tedarikei iliskileri
yonetimi ciddi bir rol istlenmektedir. Ayrica tedarik merkezlerinin
azaltilmasinda, boylece gerektiginden daha fazla tedarik¢iyle ilgilenme
sorununun Oniine gecilmesinde tedarik¢i iligkileri yOnetimi goérev
yapmaktadir. Tedarik¢i sayilarda azalmaya gidebilmek, toplam maliyetlerin
diistiriilmesine de destek saglamaktadir. Tedarikgi iligkileri yonetimi, kritik

tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesine ve ilerletilmesine olanak vermektedir

(Oz ve Baykog, 2004: 279).

Modern tedarikgi iliskileri yonetim sistemlerinde tedarik streclerinin
tiimiine destek verilebilmektedir. Bu sistem tedarikgilerle iletisime ve iyi
iligkilerin kurulmasina odaklanmanin disinda tedarik¢i kalifikasyonunun
yiikseltilmesi, performanslarin degerlendirilebilmesi gibi bir ¢ok olanak da

icermektedir. Bu  baglamda  isletmenin  toplam  performansinin
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iyilestirilmesinde ve gelistirilmesinde tedarikei iligkileri yonetimi ¢ok kritik
diizeyde rol oynamaktadir. Sistem, yeni tedarikgilerin belirlenmesi ve

secilmesi konularin1 da kapsamaktadir (Karakis, 2007: 140-143).

Tedarikgi iliskileri yonetimi alici ve tedarik¢i arasindaki iliskilere
odaklanmaktadir. Alic1 ve tedarik¢i arasindaki iligkileri etkileyen 6nemli

unsurlar asagida listelenmistir (Tezsurucd, 2013: 29):

Iletisim: Basar1l1 tedarikgi iliskisi icin gerekli olan kavramlardan biri
etkili Gift tarafl1 iletisimdir. Isletmeler arasi etKili iletisim; satin alan ve satan
personel arasindaki sik, samimi kisisel temas ile ifade edilebilir. Sorunlara
¢ozum bulurken alic1 ve tedarikgiler konuyla ilgili bilgi sahibi olmali ve bu
cok hassas bilgileri paylasmaya istekli olmalidirlar. Alici ve tedarikci
arasinda etkin iletisim saglandiginda tedarikginin kalite performansinda artis
gerceklesecektir (Chen ve Paulraj, 2004: 135). Bu nedenle; isletme
ihtiyaglarmin tam olarak karsilanabilmesi tedarik zinciri tUzerinde etkin bir
iletisim agmin kurulmasiyla saglanabilmektedir. Alict firma ile tedarikgi
arasinda kurulan zayif iletisim alict firmanin tedarikgi performansini

arttirmaya yonelik ¢abalarin1 olumsuz etkiler (Galt ve Dale, 1991: 19).

Tedarikgi Tabanmi Azaltma: Cok sayida tedarikgiyle c¢alisan
isletmelerin yapmis oldugu bu geleneksel uygulamanin nedeni, satin alimlari
tek bir kaynaga bagli olarak yapmamak ve ¢ok fazla tedarikciyle ¢alisarak
riski azaltma yoluna gitmektir (Shin vd., 2000: 319). Tedarik¢i tabaninin
azaltilmasi, ¢agdas bir alici—tedarikgi iliskisinin temel 6zelligidir. Cok sayida
tedarikciyi yonetmek ile ilgili yonetim ve islem maliyetleri elde edilecek
faydadan ¢ok olmaktadir. Birgok isletme asil tedarikgi sayilarin1 azaltmakta
ve gereksinim duyduklari hammadde ve malzemeleri tek bir tedarik
kaynagindan saglamay1 istemektedirler (Chen ve Paulraj, 2004: 135).
Tedarik¢i sayisinin azaltilmasinin temel nedeni, alici isletmenin Uriin ve

hizmet kalitesinin arttirilmasi istegidir (Galt ve Dale, 1991: 17).
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Tedarikci sayis1 azaltilarak stok maliyetleri diisiiriilebilmekte, lojistik
maliyetler  azaltilabilmekte, teslim  zamanlar1 1iyilestirilebilmekte,
tedarikcilerle daha iyi iliskiler kurulabilmekte, artan ilesimle birlikte
guvenirlik yikselmekte, performansta ylkselme saglanabilmektedir (Chen ve
Paulraj, 2004: 138).

Uzun Dénemli fliskiler: Modern tedarik zinciri iliskisinin onemli bir
Ozelligi uzun donemli planlama yapmaktir. Bu dogrultuda isletme ve
tedarikci firma arasinda uzun dénemli iliskilerin kurulmasinin saglanmasi
amagclanmaktadir (Tezstriicii, 2013: 30). Isletmeler acisindan az sayida
tedarikgiyle uzun doénemli anlasmalarin yapilmasi, daha buyik fayda
saglamakta, isletmeyle tedarikgi aras1 koordinasyon yogunlugu artmaktadir.
Uzun sireli iligkiler, tedarik¢i performanslarinin da artmasina yol agmaktadir
(Chen ve Paulraj, 2004: 138). Tedarikgi ile isletme arasi iliskilerin uzun
donemli olmasi, tedarikgilerin tedarik zincirinde 6nemli bir parca olmalari
saglamakta, tim zincirde rekabetgiligin artmasina katkisi olmaktadir (Kotabe
vd., 2003: 295).

Tedarik¢i Secimi: Tedarik¢i performans: isletmenin her tirli
faaliyetine etki etmekte oldugu icin bircok isletme acisindan tedarikgi
seciminin kritik ve biyuk bir 6nemi vardir (Chen ve Paulraj, 2004: 139).
Stratejik tedarikci se¢imi bircok asamadan olusan bir suregtir. Bu sirecte,
degerlendirilecek tedarikgiler belirlenir, degerlendirme kriterleri secilir ve
degerlendirme  yapilabilmek igin  veriler  toplanir.  Tedarikgilerin
yeteneklerine ait girdiler degerlendirilerek performansa yonelik ¢iktilar elde

edilir. Bu veriler kullanilarak yapilan analizlerin sonuglari yorumlanir.

Tedarikgci Sertifikasyonu: Murphy (1992)’ye gore tedarikgi kalitesi,
tedarikgi sertifikasyonu ile baglamaktadir. Tedarikgi sertifikasyonu, tedarikg
performansinin ~ bir  ¢ok  kriter agisindan ele  alinmasimi  ve
degerlendirilebilmesini saglar. Sertifikasyonu olan tedarikgiler Gretim
faaliyetlerine ve yeteneklerine, personellerine, kullandiklar: teknolojilerine

ve malzemelere yonelik gerekli izinleri saglamis tedarikgilerdir. Son yillarda
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ise, tedarikgi sertifikasyonu lojistik fonksiyonunu da icermektedir. Bununla
birlikte, tedarikci sertifikasyonu tedarikginin motivasyon ve yeterliligini
g6zlemeyi saglayan bir isleyis sundugundan alic1 ile tedarikci arasinda ortak
faaliyetlerin daha iyi ger¢eklestirilmesini desteklemektedir (Chen ve Paulraj,
2004: 140).

Guven ve Sadakat: Alici-tedarikei iliskileri gercevesinde, karsilikli
iki isletme arasinda giiven unsuru saglanmasi ve gelistirilmesi oldukca kritik
bir nokta olarak goértlmektedir (Wasti ve Wasti, 2008: 118). Bu nedenle
tedarik zinciri yonetiminin guven ve sadakat temeli tzerine kurulu oldugu
soylenebilmektedir. Isletmenin uzun donemde istikrarli olmasmna giivenin
onemli  katkilar1 bulunmaktadir. Gilivenin saglanmasi, tedarikginin
davranislarindaki  tutarliliklara,  vaatlerini tam ve  zamaninda
gerceklestirmesine baghdir. Isletmeyle tedarikgilerin iliskiyi devam ettirmeye
istekli olmalart durumu sadakati gosterir. Sadakat, tedarik zincirindeki
uyelerin tedarik zinciri yonetimi tarafindan belirlenen amaclara ulasmak
adma kaynaklarini kullanacaklarina yonelik bir gostergedir. isletme ile
tedarikgiler arasinda gliven ve sadakatin olusmasi, birgok anlasmazligin da
onune gegmekte, uzlasmanin ve buna bagli olarak tedarikgi performanslarinin
artmasini saglamaktadir (Chan ve Paulraj, 2004: 141-142).

1.7.5. Uriin Gelistirme ve Ticari Duruma Getirme

Isletmelerin pazardaki paylarini artirabilmelerinde ve rekabet avantaji
elde edebilmelerinde Uriin gelistirme surecinin biytk 6nemi vardir. Gerek var
olan Urtnlerin gelistirilmesi, gerekse ihtiyaglarin belirlenmesiyle birlikte yeni
urtnlerin gelistirilerek piyasaya surtilmesi, isletmelerin basarilarindaki en
onemli bilesenler arasinda yer almaktadir. Uriin gelistirme sirecinin basta
gelen amaci, pazara dogru sekilde ve zamaninda girebilmektir (Karasu, 2006:
40).
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Tedarik zinciri yonetim sisteminde isletmenin yeni rl gelistirme ve
sunma slrelerinde optimizasyon saglanmasi amaciyla miisteriler ve
tedarikciler de yeni uriin gelistirme stirecine dahil edilmektedir. isletmelerin
rekabet slrecinde avantaj saglayabilmeleri, pazarin ihtiyaglarin1 dogru tespit
etmelerine, dogru Uriin gelistirmelerine ve gelistirilen yeni Urtnleri kisa bir
zamanda pazara sunabilmelerine baglidir (Croxton vd., 2001: 26). Yeni Urln
gelistirme konusunda sorumlu olan yoneticiler, bu siireg icerisinde asagdaki

Uc konuya hassas bir sekilde yaklagsmalidirlar (Solmaz, 2016: 137):

e Misteri iliskileri yoOnetimiyle koordinasyon saglanarak miisteri
beklentilerinin olabilecek en iyi sekilde belirlenmesi,

e Uretim icin gerekenlerin belirlenmesi sirecinde tedarikgi secim
planlamasinin yapilmasi,

e En iyi UrGnun en iyi sekilde Uretilmesi ve pazara surtlebilmesi igin
gerekli Uretim teknolojisini belirlemek, bu teknolojiyi tedarik zinciri

yOnetimine entegre etmek.

1.8. Tedarik Zinciri Yonetiminde Tedarikgilerle Iliskiler

Alict tedarikgei iliskileri, isletmenin Uretim ve satis ile birlikte tG¢unci
temel islevidir. Uriin imalat: igin ihtiyag duyulan her tirld hammaddenin
tedarik edilmesi gereklidir. Bu nedenle tedarik zinciri yonetiminde
tedarikgilerle kurulacak iliskiler, surec¢ icerisindeki onemli unsurlardan
birisidir. Tedarik zincirinin en 6nemli halkalarindan biri olan tedarikgilerin
teslimat1 ge¢ ve hatali yapmasi isletmenin Uretim programlarinda aksamalara
neden olmakla birlikte Grin teslimatinda da gecikmelere neden olacaktir
(Tezsuricl, 2013: 32). Tedarikgi iliskileri ve yonetimi, Uretim ve tasarim
bilesenlerinin buyUk bir kismini tedarikcilerden saglayan isletmeler igin
oldukca 6nem tasidigindan, isletmelerin tedarikgilerle olan iliskilerini
yonetme becerisine sahip olmaya zorlamaktadir (Cusumano ve Takeishi,
1991: 1).
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Isletmenin basarisinda tedarik zincirinde etkin bir bilgi akis1 kurmasi,
bunun icin de tedarikgiler ile yakin iliskilerde olmasi etkin rol oynamaktadir.
Tedarikcilerle kurulan yakin iligkiler ile stok hareketleri iyi bir sekilde
koordine edilebilmekte, istenen zaman ve yere gerekli trlnlerin glvenilir bir
sekilde teslimi saglanabilmekte, bunlarin sonucunda siparislere kisa stirede
yanit verilebilmekte ve isletme performansi artirilabilmektedir (Sanders,
2005: 6).

Belirli bir fiyattan en iyi Kkalitedeki parcalar1 elde etmek igin
yoOneticiler, riin gelistirmeden Uretime uzanan slrecte tedarikgilerle
karsilikli igbirligi ve uzun doneme dayali iliskiler gelistirmek ya da kisa
doneme dayali iliskiler ve rekabetci tekliflere yonelmek arasinda bir karar
vermek durumunda kalmaktadirlar (Cusumano ve Takeishi, 1991: 1).
Alinacak kararlarla stratejik hedeflere ulasabilmek ve performans artisi
saglayabilmek, tedarikcilerin  performansiyla  dogrudan iliskilidir.
Tedarikgilerle guvene ve isbirligine dayali bir ¢alisma ortaminin
olusturulmasi, yoneticilerin hizli ve dogru kararlar alabilmesi i¢in énemlidir.
Basarili isletmelere bakildiginda, tedarikgiler ile kurduklar iyi iligkilerin
basarida ciddi bir etkisi oldugu gorulmektedir (Tezstrucl, 2013: 1).

1.8.1. Geleneksel iliskiler

Tedarikgilerin dogrudan 0rlin tasarim surecine katilimlarinin ¢ok alt
dizeyde oldugu geleneksel iliskilerde isletmeden bir tedarikci siparis aldigi
zaman diger tedarikgiler siparis kaybetmektedir. Bu baglamda geleneksel
alici-tedarikgi, isletmenin bir Grind bir tedarikciden temin etmesi durumu

olarak tanimlanabilir.

Geleneksel alici-tedarikgi iliskilerinde isletme tarafinda satin almadan
gorevli bir personel ve tedarikci tarafindan bir satis personeli bulunmakta,
iligki bu ikili arasinda kurulmaktadir (Sekil 9). Bu tir iliskilerde ¢ogunlukla

tedarikginin kosullarina isletmenin uymak zorunda kaldigi gorilmektedir.
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Bundan dolay:1 geleneksel alici-tedarikgi iligkilerinde guiven duygusunun az
oldugu, sistemin agir isledigi, bilgi paylasiminin en alt dizeyde kaldigi,
fonksiyonel ¢apraz iliskilerin olmadigi sdylenebilir (Elag6z, 2006: 35).

Miisteri Mallar / Hizmetler Tedarikci

Satin Alma < Satiy

Perzoneli > Perzoneli
Para

Sekil 8. Geleneksel Alici-Tedarik Iliskisi
Kaynak: Elag6z, 2006: 35

Geleneksel alici-tedarikei iliskilerinin temelinde fiyat bulunmakta,
alim kararinda fiyat 6n planda yer almaktadir (Elagtz, 2006: 34). Bu da
tedarikciler arasi rekabeti artirmakta, ana isletmenin uyguladig: fiyat ve
rekabet politikasin1 birgok yan sanayi isletmesi kaldiramayacak duruma
gelmektedir. Fiyat baskisiyla birlikte temin silrelerine uyum konusunda
yasanan ciddi sorunlar yizinden bu modelde alici-tedarikgi iliskileri saglikli
kurulamamaktadir. Ilerleyen siirecte miisterilerin Urlin  ve hizmet
beklentilerinin artmasi, baska bir ifade ile miisteri faktorinin etkin hale
gelmesiyle isletmeler yan sanayiden kalite glivencesi istemeye baslamislardir
(Cagliyan, 2009b: 466).

Geleneksel iliskilerin kuruldugu tedarik zincirinde taraflarmn ihtilafa
diismeleri durumunda aralarindaki s6zlesme genel olarak bitim tarihinde,
kimi durumlarda ise aninda sonlandirilmaktadir. Uretimin aksamasina yol
acabilecek bu durumlarin 6niine gegebilmek amaciyla kademeli tedarik yapisi

gelistirilmistir. Bu yap1 Sekil 8’de gorilmektedir (Cagliyan, 2009a: 87).
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Sekil 9. Geleneksel Iliskide Tedarik Zinciri Yapist
Kaynak: Robinson (1989)’dan aktaran Cagliyan, 2009a: 89

Sekil 8’de gorilen kademeli yapida buylk isletmeler birinci kademe
tedarikcilerden temin islemlerini yaparken, ayni temini saglayabilecek birden
fazla isletme ile iliski kurmakta, ikinci kademe tedarikgilerle iliskileri birinci

kademe tedarikgilere birakmaktadirlar.

Geleneksel alici-tedarikei iligkilerinin Japonya hari¢ olmak Uzere
diinyada 1980°1i yillarin ortasina kadar belirli bir hakimiyeti oldugu
gorilmektedir. Tirkiye’de bu durum 1990’11 yillarin ortasina kadar
stirmiistiir. Bu iliski tlrl otomotiv sektorinde siklikla kullanilmistir
(Cagliyan, 2009a: 76).
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Bu modeldeki iliskiler seri (retim anlayisini yansitmaktadir.
Tedarikgilerle geleneksel iliski kurulmasindaki temel amag, tedarik stirecinde
minimum fiyatla mal veya hizmet temin etmektir. Model, tedarikciler arasi
fiyat disinda herhangi bir farkliigin olmadigi varsayimi temeline
dayanmaktadir (Say, 2010: 41; Nalbantgilar, 2012: 67).

Sonug olarak geleneksel alici-tedarikgi iligkileri sureg igerisinde
yetersiz kalmaya baslamistir. Miisterilerin daha bilin¢li duruma gelmesi,
misteri memnuniyetinin 6n plana ¢ikmasi, rekabetin artmasi, teknolojide
yasanan hizli gelisimler, Urunlerin yasam sureglerinin kisalmasi gibi birgok
nedenden dolay: yetersiz kalan bu model yerine farkli model arayislari
baslamustir. Isletmeler zaman icinde bu modeli terkederek Japon Usulii Alici-
Tedarikgi iliskisi olarak bilinen Isbirligi Modeli’ni uygulamaya baslamistir
(Cagliyan, 2009a: 90).

1.8.2. Isbirligine Dayah iliskiler

Geleneksel iliskiler yaklasimi, oncelikli olarak fiyat olmak (izere
kalite ve tesilatin satin almada anahtar rol oynadig1 yaklagimdir. Isbirligine
dayali iliskilerde ise alici-tedarikgi iliskileri daha karmasik bir yapiya
sahiptir. Bu iliski tiriinde tedarikgilere yonelik toplam maliyet hesaplari,
hammadde teslim kapasitesi, finansal durumu, cevre standartlarina
uygunlugu, teknoloji agisindan yetenegi, satig sonrasi Servis destegi,
endustriyel iliski ve baglantilari, organizasyon kilturd, risk yapisi gibi birgok
faktorin bulunmasi iligkiyi karmasiklastirmaktadir. Burada bitun faktorlerin
tedarik zinciri yonetiminde énemli bir yeri bulunmaktadir (Inemek ve Tuna,
2009: 386). Civaroglu (2006: 47-48) alici-tedarikci arasinda isbirligine dayal
iligkilerin kurulmasina yol acan faktorleri asagidaki gibi agiklamaktadir:

e Japonya menseli isletmelerin kiuresel pazarlarda giiclenmelerinin
nedenini arastiran Bat1 Ulkeleri, temel nedenin Japonya’daki

isletmeler tarafindan kullanilan yalin Uretim sistemi oldugunu
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belirlemislerdir. Yalin Gretim sistemi, Uretim girdilerini ciddi oranda
azaltmakta, boylece surekli tretim sistemine gore 6nemli bir avantaj
saglamaktadir. Uretim girdilerinin azaltilmasinda ise tedarikgilerle
isbirligine dayali iligkiler kurulmasi 6n planda yer almaktadir.

e Verimlilik ve Kkaliteyi yiukseltmek adina yeni (retim yoOnetim
tekniklerinden tam zamaninda Uretimin ve toplam kalite yonetiminin
aktif sekilde uygulamaya konulmasi 6nemlidir. Yeni Gretim yonetim
tekniklerinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi ise buyik o6lglde
tedarikgcilerin destegine baghdir.

e Alicilarin zaman igerisinde degisen istekleri ve ihtiyaglari, biling
dizeylerinin artmas1 ve miisteri memnuniyetinin 6n plana ¢ikmasi,
uretim icin gerekli girdilerin temin edilmesi asamasinda fiyat
disindaki diger faktorlerin énemini artirmistir.

o Geleneksel iliski yonteminde tedarikgiler fiyat baskisi altinda
kalmakta, alicilarin verecekleri siparislerin zamanlamas: konusunda
bir kesinligin olmamasi nedeniyle teknolojik yatirnm yapmaktan
kaginmaktadirlar. Isbirligine dayal: iliski modelinde ise tedarikgilerin

yeni teknolojilere daha rahat yatirim yapabilmektedirler.

Isletmelerin piyasada rekabet giiclerini artirmaya yonelik stratejik
acidan alacaklar1 Kkararlarda tedarikgilerle isbirligine dayali iliskiler
kurmalari, basarimin elde edilmesine olumlu katkilar saglamaktadir (Say,
2010: 42). Tedarikgiler ile siki igbirliklerinin kurulmasi Uretim ve (rln
kalitesini artirmaya, Urin maliyetlerinin disiiriilmesine, Uretimde ve
dagiimda daha esnek bir yapi olusturulmasina, miisterilerin memnuniyet

dizeylerinin yikseltilmesine olanak saglamaktadir (Cagliyan, 2009b: 467).

Bu isbirligi modelinde kurulacak iliskilerin taraflar aras1 dengeli giic
iliskisine dayanmasi, iligkilerin uzun vadeli olmasi prensipleriyle
olusturulmasi Onerilmektedir Bu prensipler dogrultusunda kurulacak alici-
tedarikei iliskileri girdi temininde kaliteyi ve giivenilirligi garanti altina

almakta, alic1 ile tedarikgi arasinda karsilikli bagimliligr saglamaktadir.
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Isbirligine dayali iliskilerin kurulmasinda temel amag, minimum maliyetle

hatasiz mamul Gretiminin yapilabilmesidir (Nalbantgilar, 2012: 70).

Ho vd. (2002: 4422) Uretim ve satis amacgh olarak isletmelerin is
ortaklariyla isbirligine dayali kuracaklar1 iliskilerin, is sdreclerinin
entegrasyonuna olumlu etki ettigini belirtmektedirler. Carey vd. (2011: 278)
alici-tedarikgi iliskilerinin igbirligine dayali olmasinin, alici tarafinda
inovasyon sureclerini kisalttigini, Urin ve slre¢ tasarimlarinda, Urin
gelistirmede harcanan toplam sdrenin isbirligine dayali iliskilere bagl

oldugunu ileri sirmektedirler.

Isbirligine dayali iliskilerde ana isletme ve yan sanayi arasinda bir
ortak yasam kurulmaktadir. Bunun sonucunda isletmeler birbirlerine stratejik
destekler saglayabilmekte, bu da iretim strecinde etkinligin artirilmasina yol
acmaktadir. Bu modele dayali kurulan iligkilerde Urlin tasarim slrecine
tedarikcilerin de katilmalar1 beklenmekte, kimi durumlarda tedarikgiler,
sirecin tamamindan sorumlu olmaktadirlar. Isbirligine dayal iliskiler,
taraflar arasinda karsilikli giiveni olusturmakta, risk paylasiminin yapilmasini
saglamakta ve taraflar aras1 teknolojik destekler kurulabilmektedir (Cagliyan,
2009Db: 468).

Whipple vd. (2010: 507) igbirligine dayali iligkilerin maliyeti azaltma
ve Kkaliteyi artirma konusundaki olumlu katkilarinin disinda isletmeler
acisindan guvenilir bir miisteri portfoyl olusturmaya olanak tanidigini
belirtmektedirler. Claro ve Claro (2010: 222) de bu modelin alicilarla
tedarikgiler aras1 bir ortaklik kurulmasini sagladigini, boylece ortak hedeflere
ulagabilmek icin birlikte hareket edebilmeye olanak verdigi ifade

etmektedirler.

Tedarik zinciri yonetiminde alici-tedarikci arasi igbirligine dayali

iliski modeli Sekil 10°da gorulmektedir.
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Sekil 10. Tedarik Zinciri Y6énetiminde Alici-Tedarikgi Arasi Isbirligine
Dayali Iliskiler
Kaynak: Robinson (1989)’dan aktaran Cagliyan, 2009a: 92
Sekil 10°da goriildigii gibi alici taraf, Gretim kontrollini ve kaliteyi
oncelikli olarak kabul etmekte, bircok tedarikciyi tarayarak en diisiik fiyati
vereni se¢mek yerine kaliteyi 6n planda tutan ve guvenilir tedarikcilerle
caligmaya 6nem vermektedir. Modelde tedarik zinciri yonetiminde dikey
entegrasyonun yerine isbirligine dayali iliskilerin kurulmasi ve kademeli bir

orgutlenmenin olusturulmasi hedeflenmektedir (Cagliyan, 2009a: 92).

Isbirligine dayali iliskiler modelinde tedarikgilerin, geleneksel modele
gore daha onemli rolleri bulunmakta, tedarikgiler Griin tasarim siirecine de
katilmaktadir. Tedarikgilerin tasarim slrecinin  tamamindan sorumlu
olduklari durumlar da olabilmekte, bundan dolay: iligkilerin uzun vadeli
olarak kurulmas: gerekmektedir. Isbirligine dayali iliskilerde zincir tyeleri

arasinda bilgi paylasimi en st dizeydedir. Ortak hedefler dogrultusunda
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isbirligi igerisinde hareket etmek, ortaklar arasinda yeteneklerin de
birlestirilmesine yol agar (Paulraj vd., 2008: 48).

Tedarik zinciri yonetiminde alicilarin tedarikcilerle geleneksel
yaklasima gore iliski kurmasi durumunda ¢ok sayida tedarikciyle calisma
durumlar s6z konusudur. Isbirligine dayali iliskilerde ise bu say1, geleneksel
iliskilerdekine gore ¢cok daha azdir. Bu durum, isbirligine dayali iliskilerde
daha hizli ve yiksek performanslh tedarik sireclerine yol acmakta, dogal
olarak isletmenin performansi da ylikselmektedir. Geleneksel yaklasimda ¢ok
fazla tedarikciyle calismak, isletme yapisinin hattallasmasina neden
olmaktadir (Cagliyan, 2002: 73).

Alict tedarikgi iliskilerini karsilastirabilmek tzere Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki General Motors ile Japonya’daki Toyota firmalarina
bakilabilir. General Motors’un ¢alistig1 tedarik¢i sayisinin yaklagik 3500
oldugu, buna karsilik Toyota’nin 250 civar1 tedarikgiyle c¢alistig
bilinmektedir. General Motors, 3000’¢ yakin tedarikgiyle ugrasmakta,
bundan dolay: Uretim cizelgelerinin ve iligkilerin olusturulmasinda ciddi
zorluklar yasanmaktadir. Temin sirecinde de daha fazla zaman ve para
harcanmakta, ayni parcanin birden fazla tedarikciden temin edilebiliyor
olmasi da kiglik miktarlarda ve daha sik sevkiyat yapmayi zorunlu
kilmaktadir. Toyota ise daha az tedarikgiyle caligmaktan dolayr daha siki
isbirligi kurabilmekte, tedarik strecinde etkinligi saglayabilmektedir (Gliner
ve Karaca, 2004: 445).

Tedarikgi sayisinin fazlahigi, tedarikgilerle yasanan sorunlarin asgari
dizeye indirilmesi, iletisimde etkinligin artirilabilmesi gibi nedenlerden
dolay1 isletmeler, tedarik¢i sayilarini revize edebilmektedir. Tedarikgi
sayisinda revizyona gitme durumunda isletmeler tarafindan uygulanabilecek

metodlar Tablo 4’de verilmistir.
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Tablo 4. Tedarik Zinciri Yonetimi Yaklagimi ile Geleneksel Y 6netim

Yaklasiminin Karsilastirilmasi

Kullamilan Metot

Metodun Yapisi

Alp Daglar

Bu metodda tedarikgiler dort katmandan olusmaktadir. Uriinle ilgili
temel parcalarm Uretilemsi ve montaji ilk katmandaki tedarikgiler
tarafindan yapilmaktadir. Ikinci katmadna yer alan tedarikgiler
genellikle kiigiik 6lgekli isletmelerdir ve bircok farkli tedarik islemi
yapabilmektedir. Uretim sirecindeki basit islerin
gergeklestirilmesinde  Gglincli  katmandaki  tedarikciler — gorev
yapmaktadir. Son katmanda yan sanayiciler yer alir. Bunlar {retime
dogrudan girmemekte, endirekt maliyetleri olusturan islerde goérev
yapmaktadir.

Pareto Tlkesi

Ana isletme, toplam maliyetin %80’ini kapsayacak sekilde %20’lik
tedarikgiyi  koruyarak diger tedarikgilerden kademeli sekilde
vazgecmektedir.

Hewlett Packard
Yaklagimi

Isletme tarafindan tedarikgilere, iyilesme ve degisim beklentileri
iletilir. Bu beklentileri karsilayabilecek diizeye gelebilmeleri igin
tedarikgilere belirli bir stre verilir. Sirenin bitiminde belirlenen
hedeflere ulasmay1 saglayamayan tedarikgiler ile iliskinin kesilecegi
belirtilir.

Xerox Yaklagimi

Bu metodda tedarikgilerin asama asama elimine edilmesi ydntemi
kullanmilmaktadir. Her asamada farkli prosedrler ve kurallar uygulanir.
Yeni bir asamaya ge¢ildiginde 6nceki asama degerlendirilir ve yetersiz
gorilen tedarikciler elenir. Oncelikli olarak (retim yetersizligine
bakilir. Tkinci olarak ise mali yetersizlik degerlendirilir.

Ug Grup
Yaklagimi

Bu modelde tedarikgilerin ¢ gruba ayrilmasi saglanir. Birinci grup
performansi kot olan tedarikgilerden olusur. Elemede dncelikli olarak
bu gruptaki tedarikgiler bulunur. Performansi en iyi olan tedarikciler
ikinci gruba yerlestirilir. Performans olarak birinci ve ikinci
gruptakiler arasinda yer alan tedarikgilerden tglincu grup olusturulur.
Bu grupta performansinin ¢ok yeterli goriilmedigi ancak zaman
icerisinde beklenen seviyeye ulasabilecek tedarikgiler yer almaktadir.
Ana isletme, tedarik¢i performansimi iyilestirme adina kullanacagi
kaynaklari bu gruba aktarmaktadir.

Moduler
Yaklagim

Modiler yaklagimin temel amaci, isletmenin {iretecegi parga sayisin
gruplandirilmas1 ve bu sekilde tedarik¢i sayisinin azaltilmasidir.
Yaklagima gore 15000 civarinda parca ureten bir isletme, bu pargalari
150 grupta toplayarak 150 tedarikciyle lretim yapabilir.

Kaynak: Aydogan, 2007: 39-41.

Isbirligine dayali iliskiler, geleneksel iliskilere gore isletmenin

rekabet glclini artirmaktadir (Bedik, 2009: 56). Tedarik zinciri yonetiminde

tedarikcilerle kurulacak iliskilerin geleneksel yontemler veya isbirligine

dayali olmasi arasindaki karsilastirma Tablo 5°de gorulmektedir.
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Tablo 5. Geleneksel ve Isbirligi Modellerinin Karsilastirilmas:

Unsur Rekabetci isbirlikci
Tedarikci Adedi Coktur Azdir

Ticari iliskideki Siire Kisadir Uzundur
Sozlesmelerdeki Sure Kisa Vadelidir Orta veya Uzun Vadelidir

Tedarikgi Se¢ciminde

Kullanilan Kriterler Fiyat Kalite, Guven, Fiyat vd.
AR-GE’ye Katilimlari Yok/Az Diizeyde Var
Fiyatlamadaki Strateji Rekabetci Fiyatlama Hedef Fiyatlama
Fiyatlarda Degisimler Artma Egilimi Azalma Egilimi
Hata Yuzdeleri YUksektir Dustiiktr
Kalitenin Gelistirilmesi Diistiktir YUksektir

Bilgi Alisveris Diizeyi Dustiiktdr YUksektir

Risk Paylagim Dizeyi Diistiktlr Y uksektir
Teknolojik Destekler Diigiktr Yiksektir
Ié:giﬂﬁﬂfuve“' Diigiiktiir Yiiksektir

Kaynak: Bediik, 2009: 56
Geleneksel yaklasim ile isbirligine dayali yaklasim arasindaki

karsilagtirma grafik olarak Sekil 11°de verilmistir.

Geleneksel Yaklasim Isbirligi Yaklasinm

Yiiksek T Yiiksek %

Maliyet Maliyet

Diigiik Dusuk -

Hizmet Yiiksek Hizmet Yitksek

Sekil 11. Geleneksel ve Isbirligine Dayal1 Yoéntemlerin Karsilastirmasi
Kaynak: Nalbantgilar, 2012: 75
Geleneksel iliskilere gore tedarikgilerle isbirligine dayal iliskilerin

kurulmasinin potansiyel faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir (Nalbantgilar,
2012: 74-75):
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e Tedarikgi sayisinin az olmasi, tedarik zinciri yonetimini de
kolaylagtirmaktadir.

e Tedarikgilerin alicilara given ve sadakatleri artmaktadir. Bunun
sonucunda karsilikli givenirlik artmakta, kitlik veya kriz gibi 6zel
zamanlarda  oncelikler  saglanmakta, sorunlarin  ¢OzUmune
hassasiyetle yaklasilmaktadir.

e Iliskilerin uzun siireli olmas1 yeni tedarik¢i aramayr en aza
indirmekte, tedarik¢i bulma ve goriisme gibi islemlere harcanacak
zaman ve maliyet diisiiriilmektedir.

e Tedarikgiler alicilarin rekabet guciinid artiracak sekilde stratejik
desteklerde bulunur.

e Teknolojik paylasim ve destek orani yuksektir.

e Uriin tasarim streclerinde tedarikgiler isletmeye katki saglarlar.

e Tedarikcilerin bilgi, yetenek ve uzmanliklar isletmelerin Uretim
kalitesini ve Urtnlerin pazara sunum sirelerini kisaltabilmektedir.

e Ilsletme ile tedarikcilerin ortak yatinm ve AR-GE calismalari
yapmalari, Kriz sureglerinde risklerin paylasilmasi gibi nedenler,
isletmelerin riskini azaltir.

e Isletme stoklar1 onemli diizeyde azalir.

Isletmelerin tek baslarma miisteri istek ve beklentilerini
karsilayabilme déneminin bitmis olmasi, isletmeleri daha iyi organize olmus

tedarik zincirleri kurmaya yoneltmektedir (Lee vd., 2010: 657).

1.9. Telekomiinikasyon Sektoru

Telekominikasyon sektort, bilginin iletilmesi, depolanmasi ve
dagitilmas igin gereken teknolojik alt yapilarla birlikte, bu teknolojilere
erisimin ve kullanimin dizenlenmesi icin gerekli ekonomik kurumlari
kapsayan biitiinlesik sistem olarak tanimlanabilir (Turedi, 2013: 299). Bilgi
cagmin yasandigr bu donemde telekomiinikasyon sektori, tek basina blyuk
bir ekonomik deger olusturmaktadir. Stratejik agidan da butln tlkeler
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acisindan ¢ok Onemli bir konumda olan telekomunikasyon sektord, son
yillarda ciddi bir blytmeye sahiptir (Kurt, 2007: 96).

Telekominikasyon alaninda yasanan gelismeler, insanlara ve
kurumlara aninda bilgilenebilme olanaklar1 saglamakta, bunun sonucu da
kaynak kullanimina verimliligin artis1 olarak yansimaktadir. Ayrica iletisim
hizinin artmasi, etkin ve ucuz etkilesim ortami saglamakta, Urin ve
hizmetlerin entegre aglarla dagitim1  kolaylasmaktadir. Gelismis Ve
gelismekte olan ekonomilerde telekominikasyon sektorli araciligi ile
uluslararasi rekabet agi tizerinden ticaret yapilmasi saglanmaktadir. Bundan
dolayi sektoriin ekonomik biylimede 6nemli bir rol oynadigi belirtilmektedir
(Yildiz, 2012: 234).

Tiirkiye’de 2006 yilinda 11.3 milyar dolar ciroya sahip olan sektor
2013 yilinda 18 milyar USD ciroyu yakalamig, 2017 yili sonunda ciro 14
milyar USD’nin biraz Ustinde gergeklesmistir. Tlrkiye telekomunikasyon
pazarinda yer alan isletmecilerden Tirk Telekom Grubu (Tirk Telekom,
Avea ve TTNet), Turkcell, Vodafone ve diger isletmeciler olarak
gruplandirildiginda 2017 yili sonu itibar1 ile pazardaki dagilimlari ciro
bazinda asagidaki gibi olmustur (TELKODER, 2017: 11):

e Turk Telekom Grubu
o Tirk Telekom: 9.7 Milyar TL (%18,9)
o Avea: 6.6 Milyar TL (%12,9)
o TTNet: 4.9 Milyar TL (%09,6)

e Turkcell: 12.2 Milyar TL (%23,8)

e Vodafone: 11 Milyar TL (%21,5)

e Diger Isletmeciler: 6.8 Milyar TL (%13,3)

Cirolar bazinda pazardaki dagilima bakildiginda, pazarin yaklagik

%87’sinin U¢ blyUk grup tarafindan elde tutuldugu gortlmektedir.
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2019 yilinin Ocak ay1 itibart ile diinya nufusuna ve telekomiinikasyon
altyapisin1 kullanan kisilerin sayisina bakildiginda sekt0riin biiytikligii net bir
sekilde gorulebilmektedir. WeAreSocial tarafindan yayinlanan Digital 2019
raporunda yer alan bilgiler su sekildedir (WeAreSocial, 2019):

e Dunya nifusu: 7.676 milyon

e Tekil mobil kullanici sayisi: 5.112 milyon (%66,6)

e Internet kullanici sayis1: 4.388 milyon (%57,2)

o Aktif sosyal medya kullanici sayisi: 3.484 milyon (%45,4)

e Mobil araglar Gzerinden sosyal medya kullanici sayisi: 3.256
milyon (%42,2)

Rapordaki sonuglara gore dinya nifusunun %66,6’s1 mobil iletisim
araclarii kullanmakta, %57,2’si internete girmektedir. Rapora gore gunlik
internet kullanim1 ortalama 6 saat 42 dakikaya ulasmustir. Raporda
Tirkiye’de 2019 yilinin Ocak ay1 itibari ile internet kullanim oran1 %72,
sosyal medya kullanim orani %63 olarak verilmistir. Insanlar, teknolojik
olanaklari iletisim ve sosyal paylasim amagl olarak giiniin 24 saati boyunca
kullanmaktadir. Bu da sektor(, stirekli olarak kesintisiz iletisim yapabilmeyi
saglayacak altyap1 ve istyapiyr en iyi sekilde olusturmaya zorlamaktadir.
Kesintisizligi ve siirdiriilebilirligi saglayabilmek, dogal olarak tedarik
zincirinin  etkin  caligmasiyla dogru orantilidir. Tedarik  zincirinde
yasanabilecek bir aksama, isletmenin hizmetlerinde kesintiye yol
acabilmekte, bu da misteri kaybmna ve isletmenin pazardaki guclnin

azalmasina kadar gidebilecek sorunlari tetikleyebilmektedir.

Kendi basina ekonomik bir degere sahip olan telekominikasyon
sektorl, ekonomik blyimede dnemli bir bilesen durumuna gelmistir. Diinya
telekomunikasyon pazarindaki paylarini blyutmek Gzere g¢abalayan birgok
ulke, teknolojik gelismelere bagli olarak tekekominikasyon diizenine ayak
uydurabilecek yeniden yapilanma slrecini baslatmislardir. Konuyla ilgili

yapilan arastirmalar, ekonomik blyume ile telekomunikasyon alt yapis1 i¢in
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yapilan harcamalarin pozitif bir iligskiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
Bilgi iletisim teknolojilerinin ekonomik buyimeyi etkileyebilecegi ¢ kanal
vardir (Qiang ve Pitt, 2004: 4):

e Bilgi iletisim teknolojisi Ureten Ureten sektorlerde toplam
faktor verimliligi artisi

e Sermaye derinlesmesi

e Yeniden yapilanma ve bilgi iletisim teknolojisi kullanimi

yoluyla toplam faktér verimliliginin blyumesi.

Teknolojik gelismelerin hizlanmasi, sektdrdeki Grlin ¢esitliliginin
artmasima Yol agmis, bunun sonucu olarak sektoriin ekonomik sistemdeki
pay1 yiikselmis, iktisadi kalkinma ve buyume adina 6nemli bir bilesen

durumuna gelmistir

Telekomiinikasyon sektdrii tarafindan olusturulan etkin ag yapisi
sayesinde bilgi iletisimin hizlanmasi islem maliyetlerinin diigsmesine, piyasa
bilgilerinde gelismeye ve bilginin hizli yayilmasina dogrudan ve dolayl
bircok etkide bulunmaktadir. Gelisen iletisim teknolojileri bitiin sektorlerde
tasarim ve stireclerin yenilenmesine yol agmus, Ureticilerin misteri taleplerine
ve pazar bilgilerine aninda erisebilmeleri organizasyonel verimlilikte artig
yasanmasini saglamistir. Kalkinma strecglerinde bilgi iletisim teknolojileri
uretim ve tlketimi, Gayri Safi Yurtici Hasila artisgina da etki etmektedir.
Telekomiinikasyon altyapist igin yapilan yatirimlar, ekonomik biyime igin
tek basina yeterli degildir. Ancak bu yatinmlarmn eksikligi, ekonomik
kalkinmanin 6ndnde ciddi bir engel olusturmaktadir. Bunun nedenlerinin
basinda telekomiinikasyon altyap: yatirimlarmin kurumsal etkinlikler adina
onemli bir belirleyici olmasidir (Yildiz, 2012: 234-235).

Ekonomik agidan bu kadar O©nemli bir yere sahip olan
telekomunikasyon sektoriinde verimliligin saglanmasi ve kesintisiz hizmetin
verilebilmesi, tedarikgilerin performansina dogrudan baglantilidir. Sektdrde

ana isletme olarak buylk firmalar yer almakta, her bir firma birgok tedarikgi
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ile calismaktadir. Ornek olarak Tirk Telekom ele alindiginda, isletmenin
toplam 944 tedarikgi ile ¢alisiyor olmasi, sektor acisindan tedarikgi zinciri
ybnetiminin 6nemini ortaya koymaktadir. Sistemin kesintisiz devaminin
saglanabilmesi icin tedarikcilerin tam zamanli c¢alismalar1 ve ylksek
performans gostermeleri gereklidir. Bu anlamda telekomdiinikasyon sektor
icin tedarikgi performanslarinin belirli donemler igerisinde degerlendirilmesi

bir zorunluluk haline gelmektedir.

Telekominikasyon sektoriinde faaliyet gosteren standart bir isletme

asagidaki kategorilerde tedarik¢i kullanmaktadir:

e Anahtarlama/Ydnlendirme e Olcl Aletleri ve Saha
Sistemleri Ekipmanlari

e Enerji ve Sogutma Sistemleri e Kablo ve Yan Urinleri

e Kablolu Transmisyon

Sistemleri e Terminal Ekipmanlari
e Kablosuz Transmisyon
Sistemleri e Biiro Ekipmanlari
e Genisbant Erisim Sistemleri e Diger Tiiketim Malzemeleri

e Erisim Sebekesi Ekipmanlari e Donanim
e TV ve Multimedya Sistemleri e Yazilimlar ve Lisanslar

e Harglar ve Vergiler e Ozel ve Entegre Hizmetler
e Arsave Binalar e Kurumsal Imaj ve Marka
e Kurumsal Sosyal
e Lojistik ve Dagitim Sorumluluk
e Tesis I¢i Hizmetler e Pazar Arastirmasi
e Promosyonlar ve
e Tesis Dis1 Hizmetler Kampanyalar
e Bina ve Tesis Isleri e Sponsorluklar
e Destek ve Bakim Hizmetleri e Dogrudan Pazarlama
e Magaza I¢ Tasarim ve
e Dis Kaynakli Hizmetler Malzemeleri
e Uzmanlk Hizmetleri -
Danismanlik e Organizasyonlar ve Fuarlar
e Uzmanlik Hizmetleri -
Guvenlik e Genel Reklam Hizmeti

e Uzmanlik Hizmetleri - Diger

Bu isletmelerin tedarikcilerinin sektorlere ve Urlin ailelerine gore

dagilimi ise asagidaki gibi olmaktadir:
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e Network

o Enerji ve Sogutma Sistemleri

o Anahtarlama/Y6nlendirme Sistemleri

o Kablolu Transmisyon Sistemleri

o Kablosuz Transmisyon Sistemleri

o Genisbant Erisim Sistemleri

o Erisim Sebekeleri Ekipmanlari

o TV ve Multimedya Sistemleri
e Hizmet Sektori

o Harglar ve Vergiler

o Arsa ve Binalar

o Lojistik ve Dagitim

o Tesis Dis1 Hizmetler

o Bina ve Tesis Isleri - Telekomiinikasyon Altyapilarmin

Kiralanmasi

o Tesis ici Hizmetler

o Destek ve Bakim Hizmetleri

o Binave Tesis Isleri

o Dis Kaynakli Hizmetler — Catering, Seyahat ve Ulasim,

Tagitlar Finansal Kiralama

o Uzmanlik Hizmetleri - Givenlik

o Uzmanlik Hizmetleri — Danigmanlik ve Diger
e Raf Urlnleri

o Olci Aletleri & Saha Ekipmanlari

o Kablo ve Yan Uriinleri

o Terminal Ekipmanlari

o Buro Ekipmanlari

o Diger Tlketim Malzemeleri - Akaryakit
e Bilgisayar Sistemleri

o Donanim, Yazilim ve Lisanslar

o Ozel ve Entegre Hizmetler

e Reklam ve Pazarlama
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Kurumsal imaj ve Marka

Kurumsal Diizeyde Sosyal Sorumluluk

Pazar Arastirmasi

Promosyonlar ve Kampanyalar

Sponsorluklar

Dogrudan Paz. — Baski

Perakende Magaza I¢ Tasarimi ve Malzemeleri
Dogrudan Paz. — Reklam ve PR Ajanslari, Online Medya
Organizasyonlar ve Fuarlar

Dogrudan Paz. — Post Prod.

Genel Reklam Hizmeti — Ajanslar ve Mecralar
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IKiNCi BOLUM

TEDARIKCi PERFORMANS YONETIMINDE SURECLER,
UYGULANAN METOT VE ANALIZLER

2.1. Tedarikci Performans Degerlendirme

Kiiresellesen dlinyada isletmelerin uluslararas1 pazarlara daha rahat
acilabilmeleri, rekabetin de yogunlasmasina yol agmistir. Artan rekabet
nedeniyle isletmeler, Uretim sireclerindeki her tirli maliyeti daha fazla
kontrol altma almak zorunda kalmistir. Uretimin zamaninda ve istenilen
verimlilikle yapilabilmesi, birbirini dogrudan etkileyen bir¢cok parametreye
baglidir. Bu parametrelerin basinda da tedarik¢i performanslari gelmektedir.
Bu baglamda tedarikci performans dizeylerinin sirekli sekilde kontrol
edilmesi ve tedarik¢i performanslarinin gelistirilebilmesi, isletmeler adina

onemli calismalarin basinda gelmektedir.

Tedarik zinciri yonetiminin ilk amaci, Uriiniin olusturulmasi stirecinde
zaman, maliyet ve fayda acisindan tedarik zincirinin bltin halkalarinda yer
alan farkli organizasyonlarn ayni ama¢ dogrultusunda calisabilmesini
saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda bakildiginda, zincirde yer alan
firmalarin bir bitun olarak diistiniilmesi, bagimsiz organizasyonlar olarak ele
alinmamasi gerekmektedir. Baska bir ifade ile zincirin halkasini olusturan
uyelerin kendi performanslarin1 gelistirebilmeleri, zincirin diger Gyelerinin
performanslaria da baglidir. Tedarik zincirinde yer alan tyelerden birisinin
bile yasayacagi olumsuzluk, bitin zinciri olumsuz yonde etkileyecektir
(Sezen, 2004: 1-2). Zincir halkalarinin birbirine bagliliklari, tedarik zinciri
performansinin butln tyelere bagimli olmasi, bu konuda yapilan ¢alisma ve

arastirmalarin da artmasina yol agmistir (Akman ve Alkan, 2006: 25).

Bagskaya ve Oztlirk (2012: 175) isletmeler acisindan Urlin ve hizmet
kalitesinin artirilmas1 ve siirdiirilebilirligin  saglanmasi1 adina tedarikgi

iliskilerinin her gecen gln Onemini artirdigin1 belirtmektedirler. Tedarik
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zincirinin performanst Uretimi dogrudan etkilemekte, istenilen Gzellikteki
urtinlerin istenilen zamanda tedarik edilmesinin Gretim aksakliklarini ve
hatalarin1  diistirdigii  bilinmektedir. Bunun saglanabilmesi icin tedarik
zincirindeki halkalar arasinda iyi iliskilerin kurulmasi1 gereklidir. Isletme
acisindan tedarikgilerin performanslarin duzenli takip edilmesi tedarikgi

degerlendirme problemini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tedarikci performans degerlendirmesi problemi, icerisinde bir cok
nicel ve nitel Olcit bulundurmaktadir. Isletmenin basaris1 agisindan
performans degerlendirme tasariminin butln tedarikcilere uygulanabilecek
sekilde yapilmas1 ve tedarik zinciri yonetiminin en iyi sekilde yonetilmesi
gereklidir. Performans degerlendirmenin temel amaci, tedarikgilerin maliyet,
kalite ve esneklik performanslarini iyilestirebilmek, malzeme termin

stirelerini kisaltabilmektir (Altinok ve Gorener, 2016: 1).

2.2. Tedarikgi Performans Degerlendirme Kriterleri

Tedarikgi performans degerlendirmeye yonelik stirecin baslangicinda,
performans kriterlerinin belirlenmesi gereklidir. Performans 6l¢imiine
yonelik sistemin tasarlanmasinda en ¢gok zaman alan, en fazla emek gerektiren
bu asamada, hangi gostergelerin kullanilacagi, 6lgeklerin nasil dlgiilecegi
belirlenir. Gostergeleri belirleme asamasinda izlenmesi gereken yaklagimin
asagidaki gibi olmasi1 6nerilmektedir (Goktirk, 2008: 23):

e Olcim sonuclarinin karar alma, sorun ¢dzme ve performansin
gelistirilmesi gibi bir takim yararlar1 saglanmasi adina, belirlenecek
gostergelerin isletme stratejileriyle agik bir iliskisinin kurulmasi
gereklidir. Bu iliskinin kurulmamasi1 durumunda isletmenin
amaglarina ve stratejilerine uygun olmayan o&l¢imler yapilmis

olacaktir.
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e Olcumlerde ikinci 6nemli konu, 6nemli olanin 6l¢tlmesidir. Onemli
olanin belirlenmesi, kisithi kaynaklarin daha verimli kullanilmasini
saglayacaktir. Ancak kaynak ve zaman kisitlar1 altinda isletme
acisindan “gergekten Onemli” gostergelerin belirlenmesi zor bir
srectir. Gercekten énemli olan1 belirlemekteki temel amag, basit ve

kolay oOlculebilen gostergelerden kaginmay1 saglamaktir.

e Gostergelerin belirlenmesinde bir bagka 6nemli durum, belirlenecek
gostergeler ile elde edilecek performans sonuglarinin, Orgut
performansini etkileyebilecek dizeyde olup olmadiginin tespit

edilmesidir.

Dickson (1966: 6) tarafindan yapilan ¢alismada, satin alma
sorumlular1 ve miudirlerinden olusan 273 kisilik 6rneklem belirlenmis,
tedarikgi secimi ve degerlendirmesi icin kullanilabilecek 23 Kkriter
kullanilmistir.  Calismada, 6rneklem grubundan elde edilen veriler
degerlendirilmis, kriterler “cok 6nemli”, “hayli 6nemli”, “ortalama 6nemli”,
“hafif 6nemli” olmak (zere dort gruba ayrilmistir. Dickson tarafindan

hesaplanan ortalama puanlar ve gruplar, kriterlere gére Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Geleneksel ve isbirligi Modellerinin Karsilastiriimasi

Kriter Ortalama Puan Onemlilik Derecesi
Kalite 3.508 Cok Onemli
Teslimat 3.417

Performans 2.998

Garanti ve sikayet politikalari 2.849

Uretim arac/gerecleri ve kapasitesi 2.775 Hayli Onemli
Fiyat 2.758

Teknik agidan yeterlilik 2.545

Finansal durum 2514

Prosedlrlere uyma 2.488

Tletisim 2.426

. — . Ortalama Onemli
Prestij ve sanayideki pozisyon 2.412

Is icgin istekli olma 2.256
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Tablo 6 (Devam) Geleneksel ve Isbirligi Modellerinin Karsilastirilmasi

Kriter Ortalama Puan Onemlilik Derecesi
YoOnetim ve organizasyon 2.216

Operasyonel kontrol 2.211

Tamir hizmeti 2.187

Tutum, davranis 2.120

Etki, izlenim 2.054 .. .
Paketleme kabiliyeti 2.009 Ortalama.Onemli
Caligma iliskileri kayitlari 2.003

Cografi konum 1.872

Gegmis islerin miktar 1.597

Egitim yardimlan 1.537

Karsilikli  anlagmalar 0.610 Hafif Onemli

Kaynak: Dickson, 1966: 13

Tablo 6’daki degerlere bakildiginda, tedarik¢i degerlendirme
kriterleri arasinda en yiliksek 6neme sahip olan kriterin “kalite” oldugu
gorilmektedir. Onem sirasinda “teslimat” ve “performans” Kriterleri ikinci ve
Uclincu siralara yerlesmistir. Tabloda dikkat ceken durum ise “Fiyat”
kriterinin, “Garanti ve sikayet politikalar1” ve “liretim arag/gerecleri ve
kapasitesi” Kriterlerinden sonra 6. Sirada yer almasidir. Basgka bir ifade ile
“Fiyat” kriterinden Once gelen ve daha Onemli sayillan bes kriter
bulunmaktadir. Bu durum, performans degerlendirilmesinde Uretim hiz1 ve
kalitesinin diismemesinin, Uretilen Urlndn kalitesinden ve satis sonrasi
desteklerinin istenilen diizeyde saglanmasinin fiyattan ¢ok daha 6nemli

duruma geldigini de ortaya koymaktadir.

Dickson tarafindan yapilan ¢alismada belirlenen ve Tablo 6’da verilen
kriter ve ortalama puanlar, birgok arastirmada kullanilmistir. Dickson’un
kriterlerini kullanan arastirmalar1 inceleyen Weber vd. (1991: 9), 1966 ile
1991 willar1 arasinda tedarik¢i segimine yonelik yazilan 74 makalenin
%64 tinde birden fazla kriterin ele alindigini, maliyet kriterinin makalelerin
%80’inde kullanildigini, teslimat ve Kkalitenin gectigi makale sayisinin

%50’lerin Uzerinde oldugunu tespit etmislerdir.
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Sen (2007: 101) tarafindan yapilan calismada, tedarik¢i segimine
yonelik yapilan arastirmalarda belirlenen toplam 49 kriter listelenmistir.
Dickson tarafindan belirlenen 23 kriter Tablo 6’da goérilmektedir. Diger

arastirmacilar tarafindan belirlenen kriterler asagida 6zetlenmistir:

e Chaludhry vd. (1993): “Satinalma fiyat iskontosu”.

e Min, (1994): “Tedarik¢i firma kalite takimi ziyaretleri”, “Tedarik¢i
firmanin yabanci para birimi kuru”, “Tedarik¢i vizyonunun firma
vizyonuna uyumu”.

e Vokurka vd. (1996): “Tedarik¢i firmanin giivenilirligi”, “Teknoloji”,
“Gelecekteki Uretim yetenekleri”, “Tedarik¢i firmanin gelisime
acikligr”.

e Humphreys vd. (1998): “Tasarim/siire¢ gelistirme”.

e Ghodsypour ve O’Brien, (1998): “Maliyet”, “Hizmet”, “Uriin hata
Olctimleri”, “Tedarikgi sure¢ yetenekleri”’, “Tedarik¢inin degisimlere
cevap verebilme yetenegi”, “Tedarikgi slire¢ esnekligi”.

e Motwani vd., (1999): “Tedarik¢i firmaya yapilan 6demelerdeki vergi
miktarlar1”.

e Tam ve Tummala, 2001: “Teknoloji yatirnmlari”, “Destek
hizmetlerinin kalitesi”, “Tedarik¢inin uzmanhg”, “Tedarikginin
uretim teknolojisi”, “Tedarik¢i tarafindan kullanilan kalite sistemi”,
“Isleme maliyeti”, “Bakim maliyeti”.

e Bharadwaj, (2004): “Tedarik¢i 6deme vadesi”, “Tedarik¢inin serbest
bdlgede deposunun olmasi”.

e Liuve Hai, (2005): “Tedarikgi firmayla yapilan ticaretin miktar1”.

2.3. Tedarikei Secimi ve Suregleri

Tuketicilerde yuksek kaliteli ve daha uygun fiyatli bir Gréinin istenilen
zamanda teslim alinabilmesi, satis sonrasinda da yeterli ve kaliteli bir satis
sonrasi desteginin alinmasi beklentisi vardir. Bu beklentinin karsilanabilmesi

adina igletmelerin bir¢ogu icin tedarikgi secimi, bliyiik 6nem tasiyan bir satin
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alma faaliyetine doniismiistiir. Isletmenin Uriin Kalitesini yiikseltebilmesi,
maliyetlerini azaltabilmesi ve satis sonrasi Kkaliteli destek hizmeti
saglayabilmesi, buyik bir baski unsuru olusturmaktadir. Bu baski altinda
guvenilir, kaliteli ve ylksek performansh tedarikcilerle ¢alismak, isletme
adma anahtar bir faktor durumuna gelmektedir. Bitun bu nedenlerden dolay1
tedarik zinciri yonetiminde tedarik¢i segimi, zinciri olusturan bilesenler

arasinda 6nem sirasina gore ilk siraya yerlesmektedir (S6nmez, 2006: 4-5).

Tezsuriicl (2013: 60), satin alma departmanlarinin temel amacinin
uretim ve/veya hizmet icin gerekli malzemeleri istenilen zamanda, istenilen
miktarda, beklenen kalitede, en uygun maliyetle, en dogru kaynaktan temin
etmek oldugunu belirtmektedir. Bunun saglanabilmesi de ancak tedarikgi

secimi ve degerlendirilmesine yonelik calismalar ile olabilecektir.

Tedarik zinciri yonetimi agisindan bu kadar 6nem tasiyan tedarikci
secim problemi, Ozet olarak Uretim igin gerekli hammaddelerin, yart
mamullerin ve diger malzemelerin hangi tedarikci Gizerinden karsilanacaginin
belirlenmesi anlamina gelmektedir. Bu problemin ¢ézima ile Gretim igin
gerekenlerin uygun fiyat, kalite ve miktarda siirekli temininin saglanabilecegi
tedarikgileri belirlenmektedir. Sonug¢ olarak tedarik¢i segiminin, birgok
degerlendirme Kriteri kullanarak mevcut tedarikgileri karsilagtirmak ve en
uygun tedarikgileri belirlemek igin yapilan faaliyetler oldugu soylenebilir
(Kahraman vd., 2003: 382).

Tedarikci secimine yonelik yapilan agiklamalar, se¢im noktasinda
karar verebilmek Uzere birgok kriterin g6z o©nunde bulundurulmasi
gerektigini gostermektedir. Tedarikgi secim karari, finansal olan ve olmayan
cesitli faktorlerin etkisinde olan karmasik kararlardir (Ghodsypour ve
O’Brien, 1998: 199). Karmasiklik; maliyetlerin, Urin kalitesinin, teslimat
performansinin ve tedarik kapasitesinin de girmesiyle daha da Ust noktaya
cikmaktadir. Bunun en 6nemli nedeni, birbirine rakip olan tedarikgilerin,
farkl1 kriterlerde farkli yetenek ve performans gostermesi gelmektedir. Ornek

olarak ayn1 hammaddeyi temin eden iki firmadan birisinin en iyi fiyati
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vermesine karsilik teslimat sdresinin diger firmada daha iyi olmasi gibi
durumlar verilebilir. Bundan dolay: tedarikgi se¢im Kkararlarinin alinmasinda
bircok parametreden elde edilen degerlerin islenmesi, kalite ve teslimat gibi
noktalarda isletme faydasinin maksimize edilmesi, ayn1 zamanda tedarik
maliyetlerinin  minimize edilmesi gibi ¢ok fazla faktorun birlikte
degerlendirilmesi gerekmektedir (Dahel, 2003: 335).

2.3.1. Tedarikgi Seciminin Onemi

Piyasalarda rekabetin artmasi, Ozellikle kiiresellesmeyle birlikte
baslayan uluslararasi pazarlardaki rekabet, isletmeler agisindan satin alma
kararlarin1 daha da 6énemli duruma getirmistir. Tedarik¢i firmalara bagimli
olan isletmeler, tedarik¢i segimi konusunda yanlis kararlar almalari
durumunda agir sonuglarla karsilasabilmektedir. Boer vd. (2001: 75), endstri
isletmelerinin toplam is hacimlerindeki satin alma payinin %50 ile %90
arasinda oldugunu, bu nedenle satin alma stratejilerine yonelik alinan

kararlarin, isletme karliligin1 dogrudan etkiledigini belirtmektedirler.

Liu vd. (2000: 143) guniimlzde piyasalarin hem rekabetci duruma
geldigini hem de uretim sireclerinin birbirleriyle baglantili oldugunu
vurgulamakta, bu ortam icerisinde isletmelerin basarisinin, tedarikgi
seciminin etkin sekilde yapilmasina bagli oldugunu ileri stirmektedirler.
Gorener (2009: 100) bu durumu agiklarken isletmeler arasi rekabetin artik
tedarik zincirleri arasinda oldugunu gercegine vurgu yapmaktadir. Gérener’e
gbre gunumuzde isletmelerin giici sadece kendi performanslarina bagh
olmamakta, tedarik zincirinde yer alan butun (nitelerin performansinin
isletme performansina etkisi olmaktadir. Bundan dolay: tedarik¢i segimi,

isletmeler adina biyik 6nem tagimaktadir.

Isletmelerin tiiketicilere daha uygun fiyatla ve daha hizli Griin
saglayabilmeleri, tedarikgilerinin verecegi destekle mumkin olabilecektir.

Tedarikgilerin isletmenin degisik isteklerine uygun fiyatlarla hizli yanit
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verebilmeleri, isletmenin rekabetgi piyasalarda basarili olabilmesi adina ¢ok
blyuk 6neme sahiptir. Farkli yeteneklere sahip ve farkli potansiyeli olan
bircok tedarik¢i icerisinden secim yapma zorlugu, secim strecinin bircok
kriter ve uzun zaman almasi, tedarik¢i seciminin 6nemini daha da
artirmaktadir. Dogru segimler yaparak uygun tedarikgiler ile caligmak
isletmenin uzun donemde rekabet gucilini artirmakta, yanlis secimler ise

isletmenin 6nemli kayiplar yasamasina neden olmaktadir (Dahel, 2003: 336).

2.3.2. Tedarikgi Secim Surecinin Asamalari

Tedarikci seciminin énemine ve sirecine yonelik agiklamalara genel
olarak bakildiginda bunun bir karar problemi oldugu, bu problemin de
maliyetten Kkaliteye, fiyattan performansa kadar bircok kriter icerdigi
gorulmektedir. Maliyetler yoniinden bakildiginda tedarik se¢im sirecinin
sadece malzeme maliyetlerinin etkilemedigi, isletme maliyetlerinin, bakim ve
gelistirme maliyetlerinin, destekleme maliyetlerinin de se¢im asamasinda
dikkate alinmasi gereken unsurlar oldugu belirtilmelidir. Bitiin bu maliyetler
distintildiigiinde tedarikci secim sirecinde sistematik bir yaklagim
sergilenmesi, dogru kararlarin alinmasmi ve se¢im slrecinin kisalmasini
saglayacaktir. Bundan dolayi tedarikci segim strecine yonelik is akiglarinin
gelistirilmesi, daha kaliteli tedarikci secebilmeyi saglamak (zere segimin
nasil yapilmasi gerektigini belirlemek adina 6nemli rol oynamaktadir (Kumar
vd., 2011: 246).

Ghodsypour ve O’Brien (1998: 199), tedarikci seciminde iki tir

durumun oldugunu belirtmektedirler:

e Herhangi bir kisitlamanin olmadigi durumlarda yapilan tedarikci
secimi: Bu durumda butun tedarikgiler, isletmenin ihtiyaglarini
karsilayabilmekte, isletme bu tedarikcilerden birine karar verme
durumunda olmaktadir. Bu durumda isletmenin daha kolay karar

aldig1 sGylenebilir.
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Tedarikginin kalitesi ve kapasitesi gibi bir takim kisitlamalar oldugu
durumlarda tedarikci secimi: Bu durumda bir tek tedarikci ile bltin
ihtiyaclar karsilanamamakta, birden fazla tedarik¢i kullanma
zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu da se¢im  kararini

zorlastirmaktadir.

Tedarikci secim sireci, genel olarak yedi adimda ger¢eklesmektedir.

Bu adimlar sirayla asagidaki gibidir (Kazangoglu, 2008: 57):

1. Adim - Anahtar Tedarik¢gi Degerlendirme Kriterlerinin
Tanimlanmasi: Tedarikgi performans kriterleri belirlemesi yapilir.
Isletme agisindan en ¢ok gereken ve en 6nemli performans Kriterleri
belirlenir. Bu kriterler cogunlukla maliyet ve fiyat performansi, kalite

ve teslimat siiresidir.

2. Adim - Her Bir Degerlendirme Kriterinin Agirliklandirilmasi: Her
kriterin ~ agirligi  belirlenir. Boylece kriterlerin  birbirleriyle

karsilastirilmali 6nemini yansitan agirlik degerleri olusturulur.

3. Adim - Alt Kriterleri Tanimlanmasi ve Agirliklandirilmast:
Degerlendirme  kriterlerine eklenecek alt kriterlerin  olmasi
durumunda bunlara yonelik tanimlar yapilir ve agirliklar alt kriterlere

ayrilir.

4., Adim - Kriterler ve Alt Kriterler Igcin Puanlama Sisteminin
Belirlenmesi: Farkli kriterler ve alt kriterler i¢in objektif olabilen ve
Olgtim igin nitel bir derece gelistirebilen bir puanlama sistemi

tanimlanir.

5. Adim - Tedarik¢ilerin Direkt Olarak Degerlendirilmesi: Farkli
tedarik¢iler arasinda karsilastirma yaparak tedarik¢i direkt olarak

degerlendirilir.
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e 6. Adim - Degerlendirme Sonuglarinin incelemesi ve Karar Verme:
Degerlendirme sonuglart gbzden gecirilir ve secilecek tedarikciyle

ilgili karar verilir.

e 7. Adim - Tedarik¢inin Performansinin Devamli Olarak Incelenmesi:

Tedarikgi performansinin devamli g6zden gegirilmesine odaklanilir.

Tedarikci secimini dort asamali bir siire¢ olarak da tanimlamak
mimkindir. Birinci asamada amaci belirlemek, ikinci asamada kriterleri
tanimlamak, tglincli asamada uygun tedarikgiler i¢in 6n degerlendirmeyi
yapmak ve son asamada nihai se¢imi yapmak yer alir. Tedarik¢i se¢iminde
temel amag, sektorii ve hedef pazar1 6n planda tutarak isletme performansini

artirmaktir (Boer vd., 2001: 77).

Birgok karar verme basamagindan olusan tedarik¢i seciminde,
oncelikle hazirlik asamasinda problemin ve farkli karar kriterlerinin
tanimlanmas1 gergeklestirilir. Daha sonra, potansiyel tedarikgilerin 6n
yeterliligi ve nihai kararlar ayrintili olarak hazirlanmaktadir (Aissaoui vd.,
2007: 3519).

2.3.2.1. Problem Tammmimin Yapilmasi

Kisalan {iriin yasam dongiistinden 6tiirii, yeni tedarikg¢i i¢in arastirma
yapma, Uriin smiflarinin tipolojisi ve ¢esitliligini iyilestirme isletmeler i¢in
oncelikli faaliyetlerdendir. Bir bagka ifadeyle, Just-In-Time gibi uygulamalar
satin alma alaninda, uzun donemli anlagmalar, ayricalikli tedarikgiler,
ortaklik konsepti gibi uygulamalar1 gergeklestirmek icin tedarik¢iyle yakin
iletisim kurulmasin1 igermektedir. Bdylece, karar alicilar farkli karar
almalarimi  gerektiren farkli satin alma konulariyla karst karsiya
kalmaktadirlar. Bu nedenle, dogru karar vermek ig¢in, satin alma siireci
tedarik¢i secimiyle tam olarak basarilmak istenen konuyu bulmakla

baslamalidir (Aissaoui vd., 2007: 3519).
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2.3.2.2. Secim Kriterlerinin Belirlenmesi

Satin alma cevresine bagl olarak, dogru tedarik¢inin secimi cok
cesitli faktorlerden etkilenmektedir. Bu kararlarin ¢ok kriterli yapisindan
dolay1 karmagik bir karar alma s6z konusudur. Cok kriterli tedarikci se¢imi
anlayigi 1960’11 yillarda yapilan ¢alismalarla 6nem kazanmistir (Tezsuricd,
2013: 66).

Tedarikci secim Kriterlerinin olusturulmasi stok yonetimi, Uretim
planlama ve kontrol, nakit akis gereksinimi, trtiin/hizmet kalitesi gibi bircok
farkl faaliyeti etkilemektedir. Bu nedenle, bu tip kararlar isletmenin farkli
hizmetlerini temsil eden ve farkli bakis agisina sahip karar alici gruplariin

ortak goriisleri ile alinmalidir (Aissaoui vd., 2007: 3520).

2.3.2.3. Alternatif Tedarikci On ve Son Segimleri

Gundmdazin isgbirligine dayal tedarik cevresi, ¢cok fazla sayidaki
tedarikciyi yonetmek zor oldugundan tedarikgi sayisin1 azaltmayi
gerektirmektedir. Tedarikci se¢im surecindeki bu asamanin amaci da, etkin
olmayan tedarikginin elenmesi ve uygun olan tedarikgilerin sayisinin
azaltilmasidir (Aissaoui vd., 2007: 3520).

Isletmeler, kendi kisitlarina ve belirledikleri kriterlere bagli olarak
kendileri icin en iyi tedarikgiyi segmek istemektedirler. Bunu gergeklestirmek
igin, bu asamada tedarikgilerin secilen kriterlere gore degerlendirilebilmesi

icin gerekli faaliyetler yer almaktadir (Liu ve Wu, 2005: 618).

Tedarikgi se¢imi alanindaki g¢alismalarin ¢ogu; ihtiya¢c olan tum
malzemelerin tedarik edilmesinde, en iyi tedarik¢i karigiminin belirlenmesine
odaklanmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle, bu asama son tedarikgilerin
belirlenmesi, finansal ve finansal olmayan segim kriterleri ve sayilarina karar

verilmesi ve sistemin kisitlar1 g6z Oninde bulundurularak sipariglerin
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tedarikgilere tahsis edilmesi faaliyetlerini icermektedir (Aissaoui vd., 2007:
3521).

Bu asamada, resmi ortaklik iliskileri kurulmaktadir. Iki ya da daha
fazla isletme bir araya getirilmekte ve belirlenen amaci gergeklestirmeye

yonelik uygulamalar yapilmaktadir (Liu ve Wu, 2005: 618).

2.4. Tedarikgi Performans Degerlendirme Yontemleri

Tedarik performans degerlendirme yontemleri, lojistik puan tablosu,
faaliyet tabanli maliyet, ekonomik katma deger, SCOR modeli, dengeli puan
kart1, kimeleme analizi, yapay sinir aglari, analitik hiyerarsi stireci yaklasimi,
kategorik yontem ve veri zarflama analizi olmak (izere on grupta

incelenmistir.

2.4.1. Lojistik Puan Tablosu

Dagitima ve depolamaya yonelik fonksiyonlara odaklanan bu model
Uluslararasi Lojistik Kaynaklar1 Toplulugu tarafindan gelistirmistir. Lojistik
Puan Tablosunda dort temel 6lgiit kullanilmaktadir (Bilisik, 2012: 15):

e Lojistik finansal performans: Bu olgltte lojistik maliyeti, varliklarin
geri doniis hizlar1 gibi kriterler yer alir.

e Lojistik verimlilik: Bu o0lgiitte saat basina sevkiyati yapilan
sipariglerin sayisi, dagitim ara¢ kullanim orani gibi kriterler yer alir.

e Lojistik kalite: Bu 6l¢iitte stoklarin dogruluklari, sevkiyatta yasanan
hasarlar gibi kriterler yer alir.

e Lojistik cevrim siiresi: Bu dlgiitte sevkiyatin ulasim siiresi, siparislerin

cevrim siireleri gibi kriterler yer alir.
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2.4.2. Faaliyet Tabanh Maliyet

Maliyetlendirmede  kullanilan genel yontemler {¢ grupta
toplanmaktadir. Bunlar mamullere “hangi giderlerin — ne zaman — nasil”
yiiklenecegi sorularina yanit vermek Uzere belirlenen gruplardir. Birinci grup
“maliyet kapsamini1”, ikinci grup “maliyetlendirme zamanini”, Gglinct grup
ise “maliyetlendirme seklini” belirleyen yontemlerdir (Buyukmirza, 2003:

237-242). Bu gruplar ve kapsadiklar alt yontemler Sekil 12°de verilmistir.

Maliyetlendirme
Y intemleri
IMaliyetin Kapsanum Maliyetlendimme Zamarm Maliyetlendirme $eklini
Belirleyen Y ontemler Belirleyen Y dntemler Belirleyen Yimntermnler
Tam ormal Degisken Fiili Tahmini Standart Siparig Ewre
Maliyet Maliyet Maliyet Malivet Maliyet Malivet Maliyeti || Maliveti
Y dntermi Y éntemi Y sntemi Y dntemi Y dnterni Y dntemi Y dntem Y dntermni

Sekil 12. Genel Maliyetlendirme Yontemleri
Kaynak: Blyiikmirza, 2003: 238

Maliyet kapsamini belirleyen yontemler kendi igerisinde “tam
maliyet”, “normal maliyet” ve “degisken maliyet” yontemleri olmak Uzere
Uce ayrilmaktadir. Tam maliyet yonteminde Uretim giderlerinin tamamu,
bagka bir ifade ile direkt ilk madde, malzeme, iscilik ve genel Giretim giderleri,
degisken veya sabit olup olmadiklarina bakilmadan mamul maliyetine
aktarilmak suretiyle stoklarda gosterilmektedir (Boyar ve Giing6érmiis, 2006:
85).

Faaliyet tabanli maliyet sistemi 1988 yilinda Cooper ve Kaplan
tarafindan gelistirilmistir (Szychta, 2010: 49). Sistemin temelinde mamul

veya hizmet Uretimindeki birgok faaliyetin maliyetlere yansitilmasi yer
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almakta, bu sekilde geleneksel maliyet sisteminden daha dogru sekilde
maliyet hesaplamasi yapilabilmektedir (Baird vd., 2004: 393).

Kucuktufekei ve Guner (2014: 228) geleneksel hacim tabanli maliyet
sistemlerinin olumsuz yoénlerini “dogru ve zamaninda bilgi saglayamama”,
“yonetime gerekli bilgileri sunamama” ve “yeni rekabet ortamini
yansitamama” olarak siralamaktadir. Uriin - maliyetlerinin daha dogru
hesaplanabilmesine yonelik yeni yoéntemlere duyulan ihtiya¢ sonrasinda
gelistirilen yontemlerden birisi Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemidir.
Yeni maliyetlendirme yaklagimlar1 igerisinde yer alan Faaliyet Tabanli
Maliyetleme yonteminde direkt ilk madde ve malzeme ile direkt iscilik
giderleri, mamul partileri olarak izlenmekte olup genel Gretim giderleri,
uretim faaliyetlerinde toplanmaktadir. Partilere toplam giderlerin
dagitilmasinda, partilerin ilgili faaliyetten yararlanma orani1 kullanilmaktadir
(Blytkmirza, 2003: 242).

Faaliyet tabanli maliyet sistemi ile operasyonel yonetim ve uzun
vadeli stratejik maliyet kararlarina yonelik bilgi saglanabilmektedir (Narayan
ve Sarkar, 2002: 257). Bu sistem ile dretim maliyetinin daha dogru
belirlenmesi disinda kaynaklar faaliyetler ve siireclerde etkili bir yonetim
saglanmakta, bOylece standart ve fiili maliyetler de Olgilebilmektedir
(Cengiz, 2011: 34).

Geleneksel iki asamali dagitim sureci ve faaliyet tabanli iki agamali

dagitim sureci Sekil 13°de gorulmektedir.
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Genel Uretim Malivetleri

Yrd. ve Hizm. Yrd. ve Hizm.
Malivet Yen 1 Malivet Yen 2
Uretim Utetim
Malivet Yen 1 Malivet Yen 2
URETILEN MAMULLER

(@) Geleneksel iki asamah dagitim siireci

GENEL URETIM
MALIYETLERI
1. Asama Dagitim
FAALIYETLER
2. Asama Dagitim
* URETILEN MAMULLER

(b) Faaliyet tabanh iki asamah dagitim siireci

Sekil 13. Geleneksel ve Faaliyet Tabanl ki Asamali Dagitim Surecleri
Kaynak: Dumanoglu, 2005: 107

Pernot, Roodhooft ve Abbeele (2007: 551)’ye gore faaliyet tabanli
maliyetlemenin iki 6nemli sorunu vardir. Bunlardan birincisi, var olan
maliyet sisteminin faaliyet tabanli maliyet sisteminin gereksinim duydugu
bilgiyi toplamay1 desteklemiyor olmasidir. Bu durumda faaliyet tabanl

maliyetleme sistemi yiiksek maliyetli olabilmektedir. Ikincisi faaliyet tabanli
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maliyetlemede sistemin gereksinim duydugu bilgilerin duizenli gtincellenmesi

gerekmektedir ve bu durum da maliyetleri artirmaktadir. Kaplan ve Anderson

(2007: 17) ise faaliyet tabanli maliyetleme uygulamalarda karsilasilan

sorunlari su sekilde belirtmislerdir:

Faaliyet tabanli maliyetlemenin gerektirdigi bilgiye ulasmak igin
yapilmasi gereken milakatlar ve arastirma stireci zaman almakta
ve maliyetli olmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyet sisteminde veri subjektif olup
dogrulugunun onaylanmasinda giiglikler yasanmaktadir. Iscilerin
her bir faaliyet igin harcadiklar1 zamanin belirlenmesi siibjektif
niteliktedir.  Ayrica  bir  faaliyete  harcanan  zamanin
belirlenebilmesi icin is¢inin, baska bir¢ok faaliyeti siraya koymasi
gereklidir. Bu durum ¢ok zaman almakta ve sonuglar da tamamen
sibjektif olmaktadir. Iscilerin her bir faaliyeti hangi stirede
gerceklestirdiginin belirlenebilmesi zorlugu disinda bos zamanlar
da gbz ardi edilmekte, isgilerin tim zamanmi degerlendirdigi
varsayilmaktadir.

Verilerin  toplanmas1  kadar depolanmasi, islenmesi ve
raporlanmast maliyetleri yliksektir.

Faaliyet tabanli maliyetleme modelleri genel olarak yerel
sonuclara ulasmay1 saglamakta, bundan dolay: isletme diizeyinde
karlhilik agisindan bitunsel bir goriise ulasilamamaktadir.

Degisen sartlar karsisinda faaliyet tabanli maliyetleme modelinin
glincellenmesi kolayca yapilamamaktadir.

Faaliyet tabanli  maliyetleme modellerinin  buylk  bir
cogunlugunda  kaynaklarin  tam  kapasitede calistiklar
varsayllmakta, maliyet etkenleri bu varsayim (zerinden

hesaplanmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetlemede 0Ozellikle maliyetlerin belirlenmesi

asamasinda hatalar ¢ikabilmektedir. Bu hatalar sunlardir (Kosan, 2007: 80):
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e Olciim Hatalar: Faaliyet maliyetlerinin veya maliyet objesinin
kaynak kullanimina ydnelik hesaplama hatalari.

e Belirtim Hatalari: Maliyet tasiyicilarin faaliyetle iliskisinin
dogru kurulamamasi, maliyet tasiyicinin yanlis kullanilmasi veya
unutulmasi.

¢ Kimeleme-Toplama Hatalar:: Maliyetlerin benzer
olmamasindan veya farkli sekillerde kullanilmasindan
kaynaklanan sorunlar.

e Smrh Dagiim Kaynaklari: Kapasitenin verimli ve Uretken

kullanilamamas1 sonucunda ortaya ¢ikan sorunlar.

Faaliyet tabanli maliyet sisteminin uygulanmasi ve slrdirilmesi
surecinde yasanan zorluklar, bu sistemin dunya ¢apinda beklenenden daha
diisiik oranda kullanilmasina yol agmistir (Baird vd., 2004: 393). Bundan
dolay1 daha kolay ve maliyeti daha disiik bir maliyetleme sistemi olarak
faaliyet tabanli maliyetlemenin farkli bir siriml sayilabilecek Zamana
Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme gelistirilmistir (Kaplan ve Anderson,
2007).

2.4.3. Ekonomik Katma Deger

Geleneksel finansal sistemin kisa donem karina ve ciroya odaklanmig
olmasi, isletmelerin uzun donem basarilarina doniik olarak hissedarlara
yaratilan deger gibi bir gostergeyi sunamamasi, bu sistemlere yonelik
elestiriler arasindadir. Ornek olarak Uriinlerde veya servis hizmetlerinde
kaliteye, yerin Urunlerin ortaya cikartilmasina yeterince kaynak ayirilmadan
ve yatirim yapilmadan da karli sonuglar alinabilmekte, ancak uzun dénemde
bu karliigin devam edip edemeyecegine YyoOnelik bir g0sterge
bulunmamaktadir. Bu sorunlarin giderilebilmesi ve ortaklara uzun dénemler
icin gerekli bilgilerin saglanmasi igin sermaye geri dontislerine ve ekonomik
katma degere odaklanmanin daha dogru oldugu diisiiniilerek bu model

gelistirilmistir. Ekonomik katma deger yaklasimi dayandigi nokta, ortaklarin



84

degeri isletme sermaye maliyetinden fazla kazanmali noktasidir. Modelde
belirli dénemlerdeki sermaye yatirimlari ile operasyonel kar arasi fark
uzerinden degerlendirme yapilmaktadir. Bu fark isletmenin yatattigi deger
olarak tamimlanmaktadir. Tedarik zincirinin isletmeye kattig1 katma degeri
belirlemede bu tarz olgutler kullanilabilir (https://mthink.com/what-about-

measuring-supply-chain-performance/).

2.4.4. SCOR Modeli

SCOR (Supply Chain Operations Reference) modeli SCC (Supply
Chain Council) tarafindan gelistirilen bir yontemdir. Enddistrileraras: bir
standart olarak gelistirilen ve desteklenen bu model tedarik zinciri yonetimi,
talep veya tahmin sinyali ile baglamakta, talebin karsilandigin1 gosteren son
sinyale kadar gecgen tlm slreci ve elemanlar1 icermektedir. Model sureg
tabanli olup birim performanslar1 yerine surece odaklanmakta, strecin
sorunsuz  islemesini  saglamaya calismaktadir. SCOR  modelinde
belirsizliklerin ortadan kaldirilmas1 ile zincirdeki elemanlar arasi
haberlesmelere yardimci olunmakta, siregler olciilmekte, yonetilmekte ve

sorunsuz duruma getirilmektedir (Agahanov, 2007: 21).

SCOR modeli tarafindan siire¢ asamasinda genel olarak yapilan

Olglimler asagida listelenmistir (Kocaoglu, 2009: 50):

e Siparisin gelmesinde faturanin 6denmesine kadar her tiirli miisteri
etkilesimi,

e Techizattan malzemelere, yedek parcalardan blytk hacimli Grlnler,
teknik donanimlardan yazilimlara kadar her seyi kapsayacak bi¢cimde
tedarik¢inin tedarikgisinden miisterinin misterisine kadar her tarlQ
iirlin islemlert,

e Toplam talep tahmini, siparislerin tiimiinii yerine getirme gibi her

tiirlii pazar islemleri,



85

SCOR modelinde tedarikgilerin performans kriterleri dort grup altinda
toplanmustir (Bilisik, 2012: 14):

Guvenilirlik kriterleri: Bu kriter altinda teslimat performanslari,

sipariglerin karsilanmasi, miikemmel siparis oran1 yer almaktadir.

e Esneklik ve yanit verebilme kriterleri: Bu kriterler altinda tedarik
zincirinin yanit verme siiresi, iiretimde esneklik ve iiretim ¢evrim

stireleri yer almaktadir.

o Maliyetlerle ilgili kriterler: Bu kriterler altinda tedarik zinciri
yonetiminin toplam maliyeti, garanti maliyetleri, deger katma

verimliligi, iade islemleri maliyeti yer almaktadir.

e Varliklara donuk kriterler: Bu kriterler altinda stok degeri, stok devir

hizi, stok giin degeri ve nakit dontisiim hiz1 yer almaktadir.

2.4.5. Kimeleme Analizi

Kimeleme analizi yonteminde hirerarsik olan ve olmayan olmak
Uzere iki ayr1 yontem kullanilmaktadir. Hiyerarsik kiimeleme analizinde veri
noktalarindan uygun kimeleme olusturuluncaya kadar belirli duzeylerde
birlestirme veya ayrigtirma yapilir. Bu algoritmanin kullanilabilmesi igin
kime sayisim1 Onceden belirlemek gereklidir. Hiyerarsik olmayan
kiimelemede kime sayisin1 belirlemek (izere bilimsel referans olmasi
durumlart bulunmaktadir. Kiumeleme analiz yontemleri Sekil 14’de
verilmistir (Akin, 2008: 9).
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KOMELEME TEKNIKLER]

v
v v

Hiyerarsik Hiyerarsik (Mmayan

' |
! }

Toplaman Bidunme K-Ortalama Teknigi

Muonotetik Palitetik

L J
Baglants Teknikieri Varyans Teknikler Merkerilegtirme Teknikleri
i ¥
Ward Teknigi Medyan Centroid
[
v v
Tek Baglant T'am haglants Ortalama bagiant:

Sekil 14. Kiimeleme Analizinde Kullanilan Teknikler
Kaynak: Akin, 2008: 9
Kiimeleme Analizinde kullanilan hiyerarsik yontemler sunlardir

(Akbaba, 2017: 38-40):

Tek baglant1 yontemi: Tek baglant1 tekniginde iki klime arasindaki
uzaklik mimkin tim kimeler arasindaki minimum uzaklik ile baslar (Leal
and Powers, 1997: 452). ilk 6nce en yakin olan iki kiime birlestirilir. Tek

baglant1 yonteminin sematik gosterimi Sekil 15°de verilmistir.
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[ II
° | Tek Baglant: I‘ L

—e Mimuimim Uraklsk
Kime B, Kitme B,

Sekil 15. Kiimeleme Analizinde Tek Baglant1 YOntemi
Kaynak: Akin, 2008: 10

Tam Baglant1 YOontemi: Bu yonteme en uzak komsu yontemi olarak
da bilinmektedir. Ydntemde birimler aras1 en uzak mesafeler baz alinmakta,
birebir baglant1 oldugu icin tek baglant1 yontemine de benzeyen o6zellikleri
bulunmaktadir. Tam baglant1 yonteminde uzakligin belirli bir degerden daha
az olmasit durumunda kimelemenin saglikli ve tutarli sekilde

yapilamamasidir. (Keziban ve Cebeci, 2012: 85). Yontemin sematik
gosterimi Sekil 16°da verilmistir.

,/- "\\\ Tam Baglant

/ ra ™y
| [ |
[ ] 1 | [ AN
J
f | h
b Maksimum urakidk |
| L} | @
\ ! |
M o -
Kime B, Kume B,

Sekil 16. Kiimeleme Analizinde Tam Baglant1 Y dntemi
Kaynak: Akin, 2008: 11

Ortalama Grup Baglanti Yontemi: Bu yontemde kimelerin
baglantisinda kiigiik varyanslar kullanilir. Hubert (1974) yontemin tek ve tam
baglanti yontemlerinde oldugu gibi bir sirecle basladigini, digerlerinden
farkli olarak ortalama wuzakliklar Uzerinden hesaplama yapildigini
belirtmektedir. Bu yontemle elde edilen sonuglar tek ve tam baglanti

ybéntemlerine gore arada bir sonu¢ vermektedir. Diger yontemlere alternatif
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olarak kullanilabilmektedir (Atbas, 2008: 17). Y6ntemin sematik gosterimi
Sekil 17°de verilmistir.

| " ——
\,__ / Ortalama Baglant '-x_d_______- _J'

Kume B, Kime Bs

Sekil 17. Kiimeleme Analizinde Ortalama Grup Baglant1 Y ontemi
Kaynak: Akin, 2008: 12

Ward Yontemi: Ward yonteminde gruplar igi hatalarin kare toplami
en alt diizeye indirgenmeye calisilir. Her islem adiminda hata kare toplaminin
en diisiik oldugu kiimelerin birlestirmesi yapilir. Birlestirme agamalarinda en
diisiik degerin birden fazla olmasi durumunda rasgele secim yapilmaktadir.
Islemler, bitin nesneler aym gruba dahil oluncaya kadar devam
ettirilmektedir. Hawkins (1982), bu yontemin amacimni, kimdler igi
homojenligin maksimumda olacagi kiimelerin olusturulmasi seklinde ifade
etmektedir (Akbaba, 2017: 40).

Medyan Yoéntemi: Bu yontemde iki kiimenin merkez uzakliklarinin

esit agirlikli hesaplanmasi kullanilmaktadir (Dinler, 2014: 21).

Centroid Yontemi: Bu yontemde kiime merkezlerinin arasindaki

kareli oklit uzakligi, kiimeler aras1 mesafeyi vermektedir (Dogan, 2008: 93).

Kimeleme analizinde hiyerarsik olmayan yoOntemlere diigim
yontemleri de denilmektedir. Veriler, daha 6nce belirlenen bir sayidaki
kiimelere ayrilir. Sonrasinda kiime merkezlerinin diiglim noktalarinin
hesaplanmasi islemi yapilir. Bltun veriler bir kiimeye atanincaya kadar bu
adimlar tekrar edilir. Kiime sayisinin 6nceden belirlenmis olmasi nedeniyle
algoritma sonlanincaya kadar veriler ilk atandiklarindan farkli kiimelere
atanabilmektedir (Dogan, 2008: 103).
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Sharma (1996) tarafindan hiyerarsik olmayan kiimeleme analizindeki
asamalar asagidaki sekilde ele alinmistir (Ergiin, 2008: 107):

e Arastirmaci, k kimeyle ilgili k adet ortalama belirler.

e Veriler, yakin olduklar1 kiime ortalamasina dahil edilirler.

e KuUme ortalamalari bir kez daha hesaplanir.

e Yeniden hesaplama sonrasi kiime elemanlari degismiyorsa sureg
sonlandirilir. Degisimlerin olmasi durumunda islemlere ikinci

adimdan devam edilir.

2.4.6. Yapay Sinir Aglari

Beyinsel islevlerden yola ¢ikilarak gelistirilen yapay sinir aglari, her
birinin kendi bellegi olan islem birimleriyle olusan, aralarinda agirlikli
baglantilar bulunan dagitik bilgi islem yapilaridir. Biyolojik sinir aglarina
benzer sekilde tasarlanan bilgisayar yazilimlar1 olarak da tanimlanabilir
(Akbaba, 2017: 45). Bu aglar, paralel baglantiya sahip bircok basit elemanin
diger elemanlar ile biyolojik sinir sistemine benzer bir yolla etkilesim

kurmasini saglayan hiyerarsik organizasyonlardir (Kohonen, 1988: 4).

Her ne kadar beyinsel fonksiyonlara benzer islevler gorecek sekilde
olsalar da beynin daha kompleks bir yapist vardir ve baglanti ag1 ¢ok daha
yogundur. Bu agidan yapay sinir aglarinin beynin temel islevlerini

orneklemeye calistiklart sGylenebilir (Bagsman, 2014: 35).

Geleneksel bilgisayar islemci ve yazilimlar ile yapay sinir aglari
arasinda Onemli farkliliklar vardir. Tablo 7°de bu farkliliklar 6zetlenmistir
(Akbaba, 2017: 46).
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Tablo 7. Geleneksel Bilgisayar Islemci ve Yazilimlariyla Yapay Sinir
Aglar1 Arasindaki Farkliliklar

Geleneksel Bilgisayar islemci ve
Yazihimlar:

Yapay Sinir Aglar1

Tumdengelim prensibi dogrultusunda
calisirlar. Istenen ¢iktilarin elde edilmesi
icin giris verilerine belirgin siireclerin
uygulanmasi gereklidir.

Timevarim prensibi dogrultusunda
calisirlar. Buna gore girisler ve ¢ikislar
sisteme tanimlanmakta, siirecler i¢in
gerekli kurallar, sistem yéneticileri
tarafindan belirlenmektedir.

Hesaplamada ardisik islemler
kullanilmakta, bundan dolay1 ayni siirede
ayn1 verilerle ayni sonuglar alinmaktadir.

Toplu hesaplama yapilmakta, bundan
dolay1 zamansal bir esitlik olmamaktadir.
Islem siire ve sonuglari, sistemin 6grenme
streci ile paraleldir.

Bellek paketlenmis, veriler depolanmus,
konumlar adreslenmistir.

Bellek ayrilmig olup siirece sonradan
veriler dahil edilebilmekte, icerik
konumlandirmasi yapilabilmektedir.

Sistemin hatalar karsisinda toleransi
yoktur.

Verilerin durumu dogrultusunda hata
toleransi taniabilmekte ve
uygulanabilmektedir.

Hizli galigan sistemlerdir.

Birgok kisitin olmasindan ve 6grenme
stireclerinden dolay1 daha yavastir.

Belirli verilerle kesin algoritmalardan
olusur.

Sirecte edinilen deneyimler, daha iyi
sonuglar elde etmek iizere kullanilabilir.

Kaynak: Akbaba, 2017: 46

Bosque (2002), yapay sinir ag1 olusturma agamasinda gereksinimlerin
cok 1iy1 belirlenmesi gerektigini belirtmekte, ihtiyacin maksimum diizeyde
karsilanabilecegi uygun bir ag yapisi tasarlayabilmek i¢in ihtiya¢ tespitinin
biliylik 6nem tasidigini ileri siirmektedir. Ag yapisinin olusturulmasinda
tasarimcilarin spesifik katkilar1 bulunmakta, bundan dolay1 ag da tasarimecinin
bilgi ve becerilerine uygun sekilde olusturulabilmektedir. Tasarlanan aglar
test etmek amaciyla standart ag modelleri bulunmaktadir. Eger tasarlanan ag,
standart modellerden daha kotii bir performansa sahipse, tasarimin devam
ettirilmesi gereklidir. Bu sureg, standart modellerden daha iyi bir performans
saglanincaya kadar devam ettirilmelidir (Bayru, 2007: 32). Kuo ve Reitsch
(1995)’e gore ag tasariminda girdi degiskenleriyle ¢ikt1 degiskenleri
baslangicta belirlenmekte olup ayni ag icin birden fazla ¢ikti degiskeni
tanimlanabilmektedir (Bayru, 2007: 32).
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2.4.7. Kategorik Yontem

Tedarikci performansinin degerlendirilmesinde maliyet, teslimat hizi,
kalite gibi kriterlerin degerlendirildigi (Willis ve Huston, 1990: 46) Kategorik
Yontemde tedarikgilere her bir kriter tzerinden iyi (+), notr (0) ve zayif (-)
olmak Uzere atama yapilir. Her kriter tizerinden yapilan bu atamalardan sonra
kriterleri icerisinde en ¢ok iyi (+) bulunan tedarik¢i bulunur. Bu tedarikci en
iyi tedarikci olarak nitelendirilir (Goktirk, 2008: 27).

Kullanimi Kkolay ve basit olan bu yontem, kalitatif ve kantitatif
kriterler icermektedir. Uygulanmasinin ucuz olmasi, Veri sayisinin
minimumda kalmasi, degerlendirme sirecinde istenilen sayida personel
kullanilabilmesi gibi avantajlari olan bu yontemin dezavantaji, her kritere esit
agirlikta yaklasilmasidir. Normal sartlarda bazi kriterler digerlerine gore daha
onemli olmasma karsilik kategorik yontemde butin kriterler ayn1 6neme
sahip olarak alinmaktadir. Y6ntemin kullaniminda +, 0 ve — gibi bir siniflama
yerine +1, 0 ve -1 gibi deger atamasi ile puanlandirma yapilmasinin yontemi
daha kullanigli duruma getirdigi belirtilmektedir. Puanlandirma yapilmasi
durumunda toplam puanlarin siralanmasi ile en iyi tedarikciyi, daha kolay
sekilde secilebilmektedir (Youssef vd. 1996: 61).

2.4.8. Veri Zarflama Analizi

Veri Zarflama Analizinde, her bir tedarik¢inin etkinligi, ¢iktilarinin
(tedarik¢inin performansi) agirlikli toplamlarinin girdilerinin (tedarikei
kullaniminin maliyeti) agirlikli toplamlarina orani olarak hesaplanmaktadir.
Birden fazla kriterin etkiledigi tedarik¢i se¢im problemlerinde Veri Zarflama
Analizinin kullanimi istenen sonucu elde etmede etkilidir (Ordoobadi ve
Wang, 2011: 632). Karar birimlerini degerlendirmek i¢in girdi ve ¢iktilar
kullanilarak etkinlik simir1 tanmimlanmaktadir. Daha sonra, bu Kkarar
birimlerinin etkinligi, etkinlik sinirina gore karsilagtirilarak en etkin karar

birimi belirlenmektedir.
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2.5. Tedarik¢ci Secimi ve Performans Degerlendirmesinde Analitik
Hiyerarsi Prosesi ve Dengeli Puan Karti Kullanim

Tedarik¢i secimi ve performansinin degerlendirilmesinde farkl
durumlarda kullanilabilecek ¢ok sayida tedarik¢i secim yOntemleri
mevcuttur. Bu ¢alismada Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Dengeli Puan Karti

kullanilmustir.

2.5.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi

Timor (2011: 29) Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) tanimini
“karmasik karar problemlerinde, karar alternatif ve kriterlerine géreceli nem
degerleri verilmek suretiyle yonetsel karar mekanizmasinin calistirilmasi
esasina dayanan bir karar verme islemi” seklinde yapmaktadir. AHP
hedeflerin listesini ¢ikarmak, hedeflerin gergeklestirilmesi igin gerekli
kriterleri listelemek, her kritere yonelik muhtemel karar alternatiflerini
belirlemek ve hiyerarsik modeli belirlemek olmak Uzere 4 islem adimindan

olusmaktadir:

AHP sosyal problemlerden ekonomi problemlerine, politik
problemlerden secim ve degerlendirme problemlerine, muhasebe
sistemlerinden tercih (Uriin, tedarikgi, organizasyon tirii ve politik tercih)
problemlerine bir¢ok farkli alanda basariyla kullanilmaktadir (Timor, 2011:
69-71).

Yoneticiler agisindan yapilacak is ve atilacak adimlara yonelik dogru
ve guvenilir tahminler, alinacak kararlar adina 6nemli bir ihtiyactir.
Tahminlerin yapilmasinda bilimsel Olcitlerin  kullanilmasi, sonuglarin
dogrulugu ve kararlarin daha iyi alinmasini etkiler. Bu noktada karar verme
problemine bir agiklama getirmek gerekmektedir. Bu problem en genis
anlamda ele alindiginda, bir¢cok segenegin bulundugu kiimeden en az bir dlgut
veya amaca en ¢ok uyan segenegi belirlemek anlamina gelmektedir. Bu

anlamdan hareketle karar problemlerinin elemanlarini “karar verici”, “karar
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vericinin oncelikleri”, “segenekler”, “Olgiitler”, “sonuglar” ve “gevre”
seklinde belirlemek mumkinddr. Karar problemine en yalin hali ile
bakildiginda ise bir amaca veya 6lclte yonelik olarak bir takim secenekler
icerisinden olabilecek en iyi secimi yapma tanimi yapilabilir (Dagdeviren ve
Eren, 2001: 42).

Karar verme probleminde, karar yaklasiminin sahip olmasi1 gereken

karakteristik dzellikler asagidaki gibi siralanabilir (Saaty, 1994: 76):

e Yapisinin basit olmasi gereklidir.

e Btiin grup ve bireylere uyarlanabilmelidir.

e Genel diisiince yapisina ve sezgilere uygun, dogal olmalidir.

e Uzlagma ve fikir birligi saglayabilecek 0zellikte olmalidir.

e Konunun detaylarina yonelik yiiksek dizeyde uzmanlik ve Ust

dizey iletisimi gerektirmemelidir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi, 1970°li yillarda Saaty tarafindan
gelistirilen modern bir karar destek yontemidir. Karmasik karar verme
problemlerine ¢6zim olusturmak igin gelistirilen bu yontemde insanlarin
kendi karar verme mekanizmalarmi tanimalarina olanak saglanmakta,
boylece daha iyi kararlar almalari amacglanmakta, bu stregte de ¢ok kriterli
karar problemlerinin ¢éziimiine etkinlik kazandirilmaktadir (Kuruiizim ve
Atsan, 2001: 84). Bu yontem ile karmasik problemler karsisinda karar
vericiler, problemdeki ana hedef, kriterler, alt kriterler ve alternatifler arasi
iliskileri g0steren hiyerarsik yapida bir modelleme yapabilme olanag:
bulmaktadirlar (Samut, 2014: 59).

AHP yobnteminde, karar verici noktada yer alanlarin objektif
diistinceleri ile birlikte sibjektif diisiincelerinin de karar slrecinde yer
alabilmesi, yontemin en 6nemli 6zelligidir. Bundan dolayr AHP, bilgi ve
deneyim ile birlikte diisiince ve 6nsezileri mantiksal olarak birlestirebilmeyi

saglayan bir yontemdir (Kuruizim ve Atsan, 2001: 84).
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2.5.1.1. Analitik Hiyerarsi Prosesinin Aksiyomlari

Saaty (1980: 841) tarafindan yapilan ¢alismada AHP nin aksiyomatik

temeline yonelik arastirma yapilmis ve dort temel aksiyom belirlenmistir:

Karsitlik (Reciprocal): Eslestirilmis karsilagtirmalar yapmak igin
temel bir 6zellik olan karsitlik, ikili karsilastirmalarda tstunlikleri
belirlemeyi saglamaktadir. Ornek olarak X ile Y kriterlerinin
karsilastirilmasinda X Y’den n kat 6nemli ise Y de X’den 1/n
kadar 6nemlidir (Saaty, 1980: 844; Kuruiizim ve Atsan, 2001:
85).

Homojenlik (Homogeneity): Insanlarin ortak bir miilkiyete gére
cok farkli olmayan seyler arasinda Kkarsilastirma yapma
kabiliyetini ve dolayisiyla hiyerarsiyi koruyarak bir diizen iginde
dizenleme ihtiyacin1 karakterize etmektedir (Saaty, 1980: 845-
846). Basba bir ifadeyle karsilastirilan Kriterlerin birbirleriyle ¢ok
blyuk farkliliklar gostermemesi gerekliligini, farkliligin buyik
olmas1 durumunda yargi hatalarinin ortaya cikabilecegini ifade

eden aksiyomdur (Kurutiziim ve Atsan, 2001: 85).

Bagimlilik (Dependence): Bitisik yiksek seviyeye daha diistik bir
seviyenin bagimliligi anlamina gelir. Ayrigsma, kigik ogelerin
blylik kumeler veya duzeylerle cevrilmesini ifade eder. Bu da,
daha kuglk olan elementlerin, kendilerinin blyik bir hiyerarsi
kiimesine diistiigii ait olduklar1 Ust ebeveyn elementlere bagh
oldugu anlamina gelir. Bir sonraki ylksek seviyedeki elementlere
(6rnegin kriterler) gore hiyerarsinin bir seviyesindeki elementlerin
(6rnegin alternatifler) birlestirme sureci, diisiik elementlerin daha
yuksek olanlara olan bagimhiligini ifade eder, bdylece
karsilastirmalar yapilabilir. Adimlar hiyerarside, her bir bitisik
seviye cifti boyunca Ust o6geye, odak veya hedefe dogru

tekrarlanir. Bir seviyedeki 6geler, baska bir seviyedeki bir 6geye
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bagli olabilir. Buna girdi-¢ikt1 bagimliligi 6rnek olarak verilebilir
(Saaty, 1986: 846).

e Beklentiler (Expectations): Beklentiler hiyerarside isi bir sekilde
temsil  edildiginde,  beklentileri  yansitacak  sonuclara
ulasilabilecektir. Bundan dolay1 kurulacak hiyerarside butlin kriter
ve seceneklerin bulunmasi1 gereklidir. Bu aksiyom basitce,
inanglart igin sebepleri olan bireylerin, sonuglarin beklentilerini
karsilamasi igin fikirlerinin yeterince temsil edildiginden emin
olmalar1 gerektigini sOyler. Yani, tim alternatifler tim Kriterlerin

yani sira hiyerarside temsil edilmelidir (Saaty, 1986: 847).

2.5.1.2. Analitik Hiyerarsi Prosesinin Uygulama Asamalari

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), karar problemlerinin ¢6ziilmesinde
“hiyerarsik yapinin olusturulmasi”, “ikili karsilastirmalarin yapilmas1” ve
“mantiksal ve sayisal tutarlilik saglanmasi” olmak Uzere U¢ temel prensip
icermektedir. Saaty (2008: 85) oncelikleri belirlemek ve organize sekilde
karar vermek icin AHP sirecinin asagidaki adimlara ayirilmasi gerektigini

belirtmektedir:

1. Sorunun tanmimlanmas ve istenilen bilgi tirtn belirlenmesi,

2. Karar hiyerarsisinin, kararin amaci ile yukaridan baglamak Uzere
hedefleri genis bir perspektiften orta seviyelere (miteakip
unsurlarin dayandig: kriterlere), son olarak da en diisiik seviyeye
(genellikle bir alternatifler kimesi) dogru yapilandirilmasi,

3. Bir dizi ikili karsilastirma matrisinin  olusturulmasi
(Karsilastirma matrislerinde Ust seviyedeki her bir Kkriter,
hemen altindaki seviyedeki kriterleri ona gore karsilastirmak
icin kullanilir),

4. Karsilastirmalardan elde edilen Onceliklerin, asagidaki

seviyedeki oncelikleri tartmak igin kullanilmas1 ve bunun her
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bir kriter icin yapilmasi (Alt seviyedeki her 6ge igin
ol¢timlenmis degerler eklenir. En alt seviyedeki alternatiflerin

nihai 6ncelikleri elde edilinceye kadar isleme devam edilir).

AHP yonteminin uygulanmasinda ilk adim Kkarar hiyerarsisinin
olusturulmasidir. Bu asamada Oncelikle problem tanimlanir. Amag
belirlenerek hiyerarsik yapinin en tepesine yerlestirilir. Kriterlerin ve alt
kriterlerin belirlenmesi ile birlikte hiyerarsik yapi olusmaya baslar. Yapinin
en altina alternatifler yerlestirilerek hiyerarsik yapi sonlandirilir (Samut,
2014: 59). Hiyerarsik yapinin olusturulmasi asamasindaki amag, ulasilmak
istenen amaca yoOnelik etkisi olan faktorlerin yukaridan asagiya hiyerarsik bir
yapiya yerlestirilmesidir. Bu yap1 Sekil 18’de gortlmektedir.

AMAC

KRITER 1 KRITER 2 KRITER 3

| | —— | |

Alt Kriter 1 Alt Kriter 2 Alt Kriter 3 Alt Kriter 4 Alt Kriter 5 Alt Kriter 6

Sekil 18. AHP’de Hiyerarsik Yapinin Kurulmasi
Kaynak: Goktlrk, 2008: 34
Saaty (1994: 78) AHP’nde detayli bir hiyerarsi tasarimi icin 10

oneride bulunmaktadir:

1. Genel hedefi belirleyin. Ne yapmaya calisiyorsun? Asil soru
nedir?

2. Genel hedefin alt hedeflerini tanimlaym. Eger uygunsa, karar
etkileyen siireci tanimlayin.

3. Genel hedefin alt hedeflerini yerine getirmek igin karsilanmasi

gereken kriterleri belirleyin.
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4. Her kritere gore alt kriterleri belirleyin. Kriterlerin veya alt
Kriterlerin, parametre degerleri araliklariin yuksek, orta, diisiik
gibi sdzel yogunluklar agisindan belirtilebilecegini unutmayin.
Sorunun ¢6ziimine yonelik uzmanlar1 belirleyin.

Uzmanlarin hedeflerini tanimlayn.

Uzmanlarin sorun ¢oziimune yonelik politikalarini tanimlayin.

Alternatifleri veya sonuglari belirleyin.

© © N o O

Evet-hayir kararlar1 igin, en ¢ok istenilen sonucu alin ve karar
vermenin ve vermemenin faydalarin1 ve maliyetlerini karsilastirin.
10. Marjinal degerleri kullanarak fayda/maliyet analizi yapin.
Baskinlik hiyerarsileri ile ugrasma zorunlulugundan dolay1
maliyetler icin hangi alternatifin en blylk faydayr sagladigini
sorgulayin. Ayrica hangi alternatifin en fazla maliyet i¢erdigini,
en yuksek riskin igin hangi alternatiflerde oldugunu belirleyin.

Hiyerarsik tasarim olusturulurken amacin belirlenmesi, bu amaca
uygun alt amaglarin ¢ikartilmasi, alt amaclara uygun kriterlerin belirlenmesi,
bu kriterlere yonelik alt kriterlerin belirlenmesi, karar verecek uzmanlarin
belirlenmesi, uzmanlarin amaglarinin ve politikalarinin ~ belirlenmesi,
ciktilarin belirlenmesi, en ¢ok tercih edilen ¢iktinin belirlenerek karar verme
ve vermeme durumlarinin maliyetlerinin karsilastirilmasi, marjinal degerlerin
kullanilarak fayda/maliyet analizlerinin yapilmasi Onerilmektedir (Saaty,
1994: 78). Hiyerarsik yap1 olusturulduktan sonra ikili karsilagtirma matrisi
olusturulur. Bu matrisin olusturulmasindaki amagc, ana kriterler ve alt kriterler
aras1 6nem derecelerinin belirlenmesidir (Samut, 2014: 59). Saaty (1990: 12)
AHP yonteminin saglam bir karar verebilmek igin gerekli birgok Kriteri
degerlendirebilmeyi sagladigini, her bir Kritere ayr1 ayr1 karar verilebildigini
belirtmektedir. Karar vermek icin en etkili yol, bir ¢ift kriterin alinmasi, diger
kriterler veya Ozellikler diistiniilmeden ber bir 6zellik zerinden karsilastirma
yapilmasidir. AHP’de olusturulan ikili karsilagtirma matrisi, eslestirilmis
karsilastirmalar1 yapabilmek adina fayda saglamaktadir. Karsilastirmalarda

uzmanlarm  deneyimlerinin  ve  bilgi  birikimlerinin  belleklerinde
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olusturduklart standartlar da etkili olmaktadir. Bu kapsamda ikili

karsilagtirma matrisi asagidaki sekilde olusturulmaktadir.

. U1 A, A3 4, _
A, Laay aay 0 dam
AZ 1/0.(2’1) 1 a23) a2m)
1 1 ...
A3 / aa, / a2 1 A@m)
1 1 1 1
4, / amn,1) / an,2) / an,3)

Matrisin olusturulmasinda n adet kriter ile satir ve sltunlar
olusturulur. Her i kriteri ile j kriteri, dnem derecelerine gore karsilastirilir.
Ayni Kkriterler aras1 (i=j) karsilagtirma sonucu 1 olacagi igin matrisin kdsegen

degerleri 1 ile doldurulur.

Onem derecelerine gore olcek degeri belirlemede Saaty (1986: 843)

tarafindan olusturlan ve Tablo 8’de verilen deger araliklari kullanilir.

Tablo 8. AHP Ikili Karsilastirma Matrisinde Kullanilan Géreceli Onem

Olgegi
Goreceli
Onem Tanim Aciklama
Yogunlugu
1 Esit diizeyde énemli Iki kriter, hedefe esit katkida bulunur
3 Ilimh diizeyde 6nemli Bir kriterin diger kriterden 6nemlidir.
5 Temel veya glicli diizeyde Bir kriter diger kriterden gucli diizeyde
6nemli Onemlidir.
FURT ; . Bir kriter diger kriterden ¢ok guclu
7 Cok guclu duzeyde énemli diizeyde dnemlidir.
FURT ; . Bir kriterin diger kriterden asir1 giicli
9 Asir1 gucli diizeyde 6nemli diizeyde onemlidir.
Iki bitisik karar arasindaki 1-3-5-7-9 araliginda kalan 6nem diizeyleri
2,4,6,8 - .
ara degerler icin kullanilir.

O olmayan Eger i aktivitesi, j aktivitesi ile karsilastirildiginda kendisine verilen

rakamlarin  yukaridaki sayilardan birine sahipse, j, i ile karsilagtirildiginda karsit
karsitlart  degerine (1/x) sahiptir.

Olgekten kaynaklanan

oranlar

Kaynak: Saaty, 1986: 843; Samut, 2014: 60.

Oranlar
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Ikili karsilastirma matrisinde 6lgek degerleri belirlenirken i. kriter ile
J. kriterin karsilagtirilmasinda eger i. kriterin j. kriterden gti¢li diizeyde 6nemli
oldugu diisiiniiliiyorsa, A(i,j) hiicresine Tablo 8’de goriildiigii Uzere 5 degeri
yazilmaktadir. Ayrica karsitlik durumunu belirtmek Gzere A(j,i) hiicresine de

1/5 degeri girilmektedir.

AHP uygulamasinin t¢lincti adiminda, ikinci adimda olusturulan ikili
karsilastirma matrisi Gzerinden ©onem vektorii hesaplanmaktadir. Onem

vektorinln hesaplanmasinda asagidaki islem adimlari uygulanir:

1. Ikili karsilasttrma matrisinde her siitunun ayr1 ayri toplamlari
alinir.

2. Her hicre degeri, situn toplamina bollnerek faktor agirliklart
tablosu olusturulur.

3. Her satirin ortalama degerleri alinir.

4. Asagidaki formll kullanilarak her bir kriter igin énem vektorl
hesaplanir (Samut, 2014: 60).

X1 @i W)

Wi (i=1,n) = n

Yukaridaki islem adimlart Sekil 19’da ayrintili bir sekilde Excel

tablolar1 Uzerinden gorulmektedir.
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Siitun Toplamlar: ortalamalart
Tkili karsilagtirma matrisinin 2. sii daki degerlerin Ortalamalar vektiriindeki 2. deger ile carpilarak Omnem vektirlerinin olusturulmas:
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Sekil 19. AHP’de Onem Vektorlerinin Olusturulmasi

Kriterler  arasinda  yapilan  karsilastirmalarin  tutarliliginin
hesaplanmasi, AHP uygulamasinin dérdiinci adiminda yapilir. Bu adimda
tutarlilik orani (Consistency Ratio - CR) hesaplanir. Saaty (1990: 85) CR
degerinin 3x3 matrisler icin 0,05, 4x4 matrisler igin 0,08, daha buylk boyutlu
matrisler i¢in 0,1 altinda olmasi durumunda yarg: kiimesinin tutarl sayilmasi
gerektigini belirtmektedir. Eger hesaplanan CR degeri, matris boyutlarina
bagli olarak belirlenen bu oranlardan daha buyik cikarsa, verilerde tutarsizlik

oldugu sonucuna varilir.

CR degerinin hesaplanmasinda asagidaki islem adimlari uygulanir
(Cheng ve Li, 2001: 34):

e llk olarak Sekil 19°da son adimda gdsterilen 6nem vektorii
olusturulur. Bunun igin ikili karsilastirma matrisi ile ortalama

vektoru carpilir.
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e Olusturulan matrisin her bir satir1 ayr1 ayri toplanir. n Kriter i¢in
elde edilen n adet toplam degeri, karsilik geldikleri ortalama

degerlere bolinerek 6zdeger vektori hesaplanir.

e Ozdeger vektorinin ortalamas1 alinarak maksimum o6zdeger

(Amax) hesaplanir.

o Asagidaki formil kullanilarak n kriterli matris icin tutarlilik
endeksi (Consistency Index — Cl) hesaplanir.

Amax —-n
Cl = ———
n—1
e Son olarak CR degeri, Cl degerinin rassal indeks (Random Index
— RI) degerine bolunmesiyle hesaplanir (CR = CI / RI). Rassal

indeks degerleri, kriter sayilarina bagli olarak Tablo 9°da

verilmistir.

Tablo 9. Rassal indeks Degerleri

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 058 09 112 124 132 141 145 149
Kaynak: Saaty, 1980: 21°den akt: Samut, 2014: 60.

2.5.2. Dengeli Puan Karti

Dengeli Puan Kart1 yontemi, isletmelerde muhasebe sisteminin ve
finansal tablolarin ortaya koydugu veriler ile finans sistemine girmeyen
verileri bir takim gostergeler araciligi ile 6lgmeyi saglayan, finansal ve
finansal olmayan veri kaynaklar1 arasinda entegrasyon ve denge kurmak
amaciyla stratejik raporlar treten, ham verilerden anlamli bilgiler Ureterek
kullanilabilir strateji olusturmay1 hedefleyen bir yontemdir. Diger yontemlere
gore en onemli farki, Dengeli Puan Kart1 yontemindeki temel unsurlarin,
isletmenin  var olan durumuyla Dbirlikte gelecekteki  durumunu
gosterebilmesidir (Kugu ve Kirli, 2013: 302).
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Dengeli Puan Kart1 yontemi ilk olarak Kaplan ve Norman tarafindan
1992 yilinda ortaya atilmistir. Performans 6lglimleri hakkinda geleneksel
diisiincede devrim yaratan bu yontem, yeni nesil yoneticilere isletmelerinin
gercekte ne durumda olduklarini daha iyi anlama olanag saglamistir. Dengeli
Puan Karti, geleneksel performans Olgimundeki finansal boyuta “miisteri
boyutu”, “igsel sure¢ boyutu” ile “6grenme ve gelisim” boyutu olarak
adlandirilan U¢ ek bakis agis1 ve Olclt getirmistir (Kaplan ve Norton, 2007:
2).

2.5.2.1. Dengeli Puan Karti Yontemi

Geleneksel yonetim sistemlerinde sirketin uzun vadeli stratejileri ile
kisa vadeli eylemlerinin iliskilendirilememesi ciddi bir eksiklik
olusturmaktadir. Cogu sirketin operasyonel ve yonetisim kontrol sistemleri,
sirketin uzun vadeli stratejik hedeflere ulasma konusundaki ilerlemesi ile cok
az ilgisi olan finansal 6nlemler ve hedefler etrafinda insa edilmistir. Bu
nedenle ¢ogu sirketin kisa vadeli finansal Onlemlere verdigi vurgu, bir
stratejinin gelistirilmesiyle uygulanmasi arasinda bir bosluk birakmaktadir.
Dengeli Puan Karti yontemi, sirket performansinin tek gostergesi olarak
finansal onlemlere glivenmeyi ortadan kaldirmakta, uzun vadeli stratejik
hedeflerin kisa vadeli eylemlerle baglantilandirilmasina katkida bulunan dort

yeni yonetim siireci tanimlamaktadir (Kaplan ve Norton, 2007: 2):

e Birinci slire¢ — Vizyonu Belirginlestirmek: Yoneticilerin
kurulusun vizyonu ve stratejisi etrafinda bir fikir birligi

olusturmasina yardimci olur.

e Ikinci sire¢ — Iletisim ve Baglanti Kurmak: Yoneticilerin
stratejilerini organizasyonun yukarisina ve asagisina iletmelerini,
stratejileri departman ve bireysel hedeflerle iliskilendirmelerini
saglar. Geleneksel olarak, bolumler finansal performanslarina

gore degerlendirilir ve bireysel tesvikler kisa vadeli finansal
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hedeflere baglanir. Dengeli Puan Karti, yoneticilere kurulusun
tim seviyelerinin uzun vadeli stratejiyi anlamalarin1 ve hem
departman hem de bireysel hedeflerin stratejik hedeflerle ayni

hizada olmalarin1 saglama yolu sunar.

e Uciincii stireg — Is Planlamas1: Sirketlerin is ve finansal planlarini

biitiinlestirmelerini saglar.

e Dordunci streg — Geribildirim ve Ogrenme: Sirketlere stratejik
6grenme olanag1 saglar. Mevcut geri bildirim ve gdzden gegirme
strecleri, sirketin, bolimlerinin veya bireysel c¢alisanlarinin
biitcelenmis  finansal ~ hedeflere  ulasip  ulagsmadigina
odaklanmaktadir. YoOnetim sistemlerinin merkezinde yer alan
Dengeli Puan Kart1 ile sirketler kisa vadeli sonuglar1 ek (g
perspektiften (misteriler, i¢sel is siiregleri, 6grenme ve buyime)
izleyebilir, stratejiyi son performans isiginda degerlendirebilir.
Boylece puan karti, sirketlere gercek zamanli 6grenme olanagi

sunar.

Dengeli Puan Kartinin sagladigi olanaklarin basinda sirketlerin (st
yonetimleri tarafindan belirlenen stratejileri daha anlasilir ve odaklanilmis
stratejik hedeflere doniistiirmeyi saglamasi, boylece sirket performansinin
yikselmesine katki saglamasi gelmektedir. Ayrica sirket galisanlarinin
performanlarin1  sirket performansi ile degerlendirebilmeyi, boylece
calisanlarin sirket amaglar1 dogrultusunda davranmalarini saglamay1 olanakli

kilmaktadir.

Dengeli Puan Karti, sirket stratejilerinin yonetilmesinin disinda
uygulanmasina ve gigclendirilmesine de katki saglamaktadir. Uygulamada
ortaya c¢ikan stratejiden sapmalarin giderilmesinde Dengeli Puan Karti
kullanilmaktadir. Uzun donemli stratejiler ile kisa donemli uygulamalar arasi
kurulan denge sayesinde gelecekte olusabilecek durumlara gercek zamanh

tepki verilebilmektedir. Bundan dolayr Ust yonetim disinda sirketin her
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kademesindeki ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi
gereklidir. Kisaca st yonetim, uzun donemli stratejik planlarin galisanlar
tarafindan  uygulanip uygulanmadigimi  Dengeli Puan Kart1 ile
denetleyebilecek, stratejilerden sapmalar1 aninda belirleyebilecek, gereken
Onlemlerin alinmasini saglayacak, bitin bunlara ek olarak sirketin genel

performansi dl¢iilmiis olacaktir (Ahn, 2001: 443).

Dengeli Puan Kart1 uygulamalarinin stratejik amaclara yonelik olarak
yapilandirilmasi gereklidir. Bundan dolayi isletmenin 6ncelikli olarak varlik
nedenini sorgulamasi ve misyonunu tanimlamasi gerekir. Daha sonra
isletmenin kimligi, kisiligi gibi ifade edilen kurumsal degerler belirlenir. Son
asamada ise uzun vadeli bakis a¢is1 Uzerinden isletmenin ileride olmak
istedigi konum, yani vizyon tanimlamasi yapilir (Neely vd., 2000: 1120).
Amac ve prensiplerini belirledikten sonra ileride belirledigi amaclar
dogrultusunda hedefledigi konumu tanimlayan isletmeler, bu strece yonelik

uzun vadeli stratejiler olustururlar (Powell, 2004: 1019).

Stratejiler belirlendikten sonra boyutlari, Olcitleri ve hedefleri
belirleme, Olceklendirme, periyodik degerlendirme ve Dengeli Puan Karti
stirecini gozden gecirerek iyilestirme asamalar1 ile dongl tamamlanir.
Dengeli Puan Kart1 asamalart Sekil 20°de gortilmektedir (Kugu ve Kirli, 2013
303-304).
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Sekil 20. Dengeli Puan Kartt Uygulama Asamalari
Kaynak: Niven, 2002, 76

2.5.2.2. Dengeli Puan Kartinin Boyutlari

Dengeli Puan Karti, karar vericiler tarafindan belirlenmis olan
stratejinin uygulanma durumunu ve sirket performansimi dort boyut
kapsaminda incelemektedir (Bhagwat ve Sharma, 2007: 44). Bu boyutlar ve

aralarindaki iliskiler Sekil 21°de verilmistir.
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Sekil 21. Dengeli Puan Kart1 Boyutlar ve iliskileri
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2007: 4

Finansal Boyut

Dengeli Puan Kartmin finansal boyutu, diger boyutlardaki
gelismelerin finansal boyuta etkisini ¢ik ve net olarak ortaya koymay1
saglamaktadir. Bu boyutta finansal olarak basarinin nasil saglanacagi, sirketin
hissedarlar tarafindan nasil goriildiigii konular: ile ilgilenilir (Bekmezci,
2010: 209). Finansal boyutun performans olcitlerinde uzun vadeli hedefler
tanimlanir. Bu o6lgUtlerin igletmenin hizli bllyime, buyimeyi surdirme ve
nakit girig evrelerine gore yapilandirilmasi gereklidir (Kugu ve Kirli, 2013:
305).

Finansal performans olgtleri, is biriminin uzun vadeli hedeflerini
tanimlar. Isletmelerin ¢cogu karlilik hedeflerini vurgulayacak olsa da, diger
finansal hedefler de mumkindir. Yasam dongusinin ilk asamasinda birgok
urine sahip olan isletmeler hizli blylme hedeflerini vurgulayabilir,
deneyimli igletmeler nakit akisini en Ust duzeye ¢ikarmay1 hedefleyebilir.
Hizli buylmeyi hedefleyen, surdirmeyi hedefleyen, yeterli dizeyde
oldugunu diisiinerek yatirnmlarinin karsiligin1 almaya hedefleyen gibi farkli

asamalardaki isletmeler acisindan finansal hedefler oldukga farklidir.
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Buyume asamasinda isletmelerde finansal hedefler satis biylimesini
vurgulayacaktir. Bunun igin yeni pazarlar arama, yeni miisterilere satis
yapma; yeni Uriin ve hizmetleri satisa sunma; Urln ve sire¢ gelistirme, yeni
sistemler deneme, ¢alisanlarin yeteneklerini artirmak (izere harcama yapma;
yeni pazarlama, satis ve dagitim kanallar1 kurma gibi finansal hedefler vardir.
Sirdirme asamasindaki isletmelerde finansal hedefler, kullanilan sermayenin
getirisi, faaliyet geliri ve brit kar gibi geleneksel finansal 6l¢imleri
icermektedir. Bu kategorisindeki isletmeler icin yatirim projeleri standart,
indirgenmis nakit akist ve sermaye bitcelemesi analizleri ile
degerlendirilecektir. Bazi sirketler, ekonomik katma deger ve hissedar degeri
gibi daha yeni finansal 6lcimler uygulayacaktir. Bu metriklerin timu Kklasik
finansal hedef olan isletmeye saglanan sermayeden mikemmel getiri eldeyi
temsil eder. Yatirnmlarmin karsiligini toplamak isteyen isletmeler icin
finansal hedefler nakit akisini zorlayacaktir. Herhangi bir yatirmrmin derhal ve
belirli nakit geri 6demeleri olmalidir. Amag, yatirim getirisini en ust diizeye
cikarmak degildir. Bu isletmelerde arastirma, gelistirme veya kapasitelerin
arttirtlmas1 igin neredeyse hicbir harcama yapilmamaktadir (Kaplan ve
Norton, 1996: 56-57).

Isletmeler, is stratejilerini gergeklestirmek icin genel olarak (g
finansal tema kullanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 57):

e Gelir Artis1 ve Karmasi: Gelir artis1 ve karmas: driin ve hizmet
tekliflerini genigletmek, yeni miisterilere ve pazarlara ulagmak,
urin ve hizmet karisimmi daha yliksek katma degerli olacak
sekilde degistirmek, Uriin ve hizmetleri yeniden fiyatlandirmak

anlamina gelmektedir.

e Maliyet Diisirme / Verimlilik Artisi: Maliyet azaltma ve
verimlilik hedefi, Urlin ve hizmetlerin dogrudan maliyetlerini
diistirme, dolayli maliyetleri azaltma ve ortak paylagimi saglama

cabalarim ifade eder.
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e Varlik Kullanim1 / Yatirim Stratejisi: Varlik kullanim1 temast i¢in
yoneticiler, isletme ve fiziksel sermaye seviyelerini azaltmaya

caligir. Yatirim getirisini artirmak gibi bir amag yoktur.

Kaygusuz (2005: 91) finansal boyuttaki amaclar ve olgileri Tablo
10°da goriildiigi sekilde vermistir.

Tablo 10. Dengeli Puan Kartinin Finansal Boyutundaki Amag ve Olgiiler

Amaglar Olgiler
Satig Satiglarin ve karin yillik artist
Yeni mamul sayist artist Yeni mamuller i¢in satisin yuzde degeri

Uygulamaya yeni fiyatlama stratejisi koyma Mamul ve miisteri karlilig

Mamullerin birim maliyetlerini azaltma Mamul birim maliyetleri

Miisteri birim maliyetlerini azaltma Miisteri birim maliyetleri

Yillik bazda belirli diizeyde kalmak ya da

Satiglarin maliyeti azalmak

Varlik sermayesi devir hizi

Varlik kullanimini gelistirme Ekonomik katma deger

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 91.

Miisteri Boyutu

Dengeli Puan Kartinin miisteri boyutunda vizyona ulagmak igin
miisterilere nasil gorandlmeli sorusuna odaklanilmakta, yoneticiler icin
isletmenin hedef pazarda gosterecegi performansin 6lguleri tanimlanmaktadir
(Agca ve Tuncer, 2006: 182). Yoneticiler, is biriminin rekabet edecegi
misteri ve pazar bolumlerini, bu alanlardaki is biriminin performans
Olcutlerini belirlerler. Genel sonug dlgutleri arasinda miisteri memnuniyeti,
miisteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanimi, miisteri ké&rlilig1 ve hedeflenen
segmentlerde pazar ve hesap payi yer almaktadir. Bunlar tim organizasyon
tirlerinde genel gibi goriinse de is biriminin, en buytik blytmeyi ve karlilig:
elde etmeyi bekledigi hedeflenen miisteri gruplarina gore uyarlamalari
gereklidir (Kaplan ve Norton, 1996: 58).
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Dengeli Puan Kartinin miisteri boyutunda yer alan genel o6lgtler

asagida listelenmistir (Kaplan ve Norton, 1996: 59-61):

Pazar ve Hesap Pay1: Ozellikle hedeflenen miisteri segmentleri
Icin pazar payu, bir sirketin istenen bir pazara ne kadar iyi girdigini
ortaya koymaktadir. Hedeflenen miisterilerle pazar paymnin
olcllmesi, amaclanan bir stratejinin beklenen sonuglar1 saglayip
saglamadigini gostermek icin saf bir finansal sinyal icerir. ikinci
bir Pazar pay:1 0lglsu olarak miisterilerin isletmelerdeki hesap

paylar1 kullanilabilir.

Miisteri tutma: Hedeflenen miisteri segmentlerinde pazar payimni
korumak veya arttirmak icin arzu edilen bir yol, mevcut
misterileri bu segmentlerde tutmaktir. Sadece miisterileri elde
tutmanin Otesinde, birgok sirket, mevcut miisterileriyle olan islerin
blylmesinin yiizdesiyle miisteri sadakatini 6lcmek istemektedir.

Miisteri tutmada miisteri karlilig1 esas olarak alinmalidir.

Misteri kazanimi: Isini blyltmek isteyen sirketler, genellikle
hedeflenen segmentlerdeki miisteri tabanini arttirma hedefine
sahip olacaklardir. Miisteri kazanimi, yeni miisteri sayisi veya bu
segmentlerdeki yeni misterilere yapilan toplam satis ile
Olcllebilir. Misteri kazanmada bunun isletmeye maliyetinin,
miisteri kazanmak igin yapilmasi gereken yatirimlarin dikkate

alinmasi gereklidir.

Miisteri karliligi: Cekirdek miisteri tutma, elde tutma, satin alma
ve memnuniyet Olcutlerinde basarili olmak, sirketin karh
miisterileri oldugunu garanti etmez. Miisteri karliligi gibi finansal
bir onlem, miisteri odakli kuruluslarin miisteri takintili hale
gelmesini Onlemeye yardimct olabilir. Miisteri karlilig1 6l¢itd,
hedeflenen belirli miisterilerin karsiz oldugunu gosterebilir. Bu

durum, ozellikle yeni bir miisteri elde etmek igin hatir1 sayilir bir
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satis cabasmnin, miisteriye Urin ve hizmet satarak kazanilan
marjlardan mahsup edilmedigi yeni kazanilmis misteriler igin
ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Bu gibi durumlarda, émir boyu
siren karhilikk, su anda karsiz olan misterileri elde tutup
tutmamaya veya caydirmaya karar vermenin temeli haline gelir.
Yeni kazanilmig olan miisteriler, buyume potansiyelleri nedeniyle

su anda karli olmasalar bile yine de degerlenebilir.

Kaygusuz (2005: 94) misteri boyutundaki amaclari ve olcileri Tablo
11°de gorildigi sekilde vermistir.

Tablo 11. Dengeli Puan Kartinin Miisteri Boyutundaki Amag ve Olgiiler

Amagclar Olgtler

Pazar paymi artirmak Pazar payinin yilizde degeri

Gelisme yizdesi, yeni miisterilerin toplam

Miisteri sadakaiiiilipiak miisteriler i¢indeki oraninda artig

Devamli, zamanl teslim Siparisleri kargilama

Karsilikli iligkileri gelistirme Iliski iginde bulunulan miisteri sayis1

Hatasizlik, yiksek Kkalite, diistik fiyat, tam
zamaninda teslimat

Miisteri tatmin duzeyi

Mamul Kalitesini artirma Iade yiizdesi

Pazara girislerde artis Miisteri say1s1 Ve satig hacmi
Kaynak: Kaygusuz, 2005: 94.

Icsel Suirec Boyutu

Bu siiregte yoneticiler kurulusun miikemmellesmesi gereken kritik i¢
streclerini tammlar. igsel stire¢ boyutunda miikkemmelligin nasil saglanacagi
sorusu Onem tasir. Burada hem miisterilerin hem de hissedarlarin tatmin
edilebilmesi 6nemlidir. Onlemler, miisteri memnuniyeti tizerinde en fazla
etkiye sahip olacak ve isletmenin finansal hedeflerine ulasilmasini saglayacak

i¢ sireclere odaklanmalidir (Kaplan ve Norton, 1996: 62).

Icsel siire¢ boyutundaki miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki
ihtiyaglarmin tanimlanmasi, bu ihtiyaglarin karsilanmasi icin ¢6zumler

gelistirilmesi agamalarini i¢eren genel deger zinciri, Sekil 22°de verilmistir.
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Sekil 22. Dengeli Puan Kart1 igsel Stire¢ Boyutunda Genel Deger Zinciri
Modeli
Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 63

Isletmeler, hem finansal olarak iyi sonuclara ulasmak hem de
miisteriler icin deger yaratabilmek adina birtakim islemler uygulamaktadir.
Sekil 22’de gorulen genel deger zinciri modelinde miisteri ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi arasinda yenilik, islem
ve satis sonrasi hizmet olmak zere iis temel asama bulunmaktadir. Yenilik
donglisu asamasinda piyasanin gerektirdikleri ile miisterilerin var olan veya
gelecekte olabilecek ihtiyaglarina yonelik yeni triin ve hizmet tasarimlar
yapilir. Islem donglisli asamasinda var olan Griin ve hizmetlerin tiretimleri ve
miisterilere sunumu devam etmektedir. Satis sonrasi hizmet asamasinda

miisterilere satig sonrasinda verilecek hizmet faaliyetleri bulunur.

Kaygusuz (2005: 96) icsel slre¢c boyutundaki amaclar1 ve o6lglleri
Tablo 12’de goriildiigi sekilde vermistir.

Tablo 12. Dengeli Puan Kartinin I¢sel Siire¢ Boyutundaki Amag ve Olgiiler

Amaglar Olgiiler

Yeni Uriin/hizmet sayisini artirma Yeni Uriin sayis1 / Planlanan yeni riin
Sirec kalitesini artirma Kalite maliyetleri ve hatali Urlin yiizdesi
Sre¢ zamanini azaltma Uretimde stireg etkinligi

Siirec gelistirme ?ni{ﬁz(;ranlarmda diistis, katma deger
Yeni rin olusturma :ai,r:; 1urun satislar1 ve yeni Urline talep
Isletme calisanlarinin tatmini Calisanlar arasinda anket uygulama

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 96.
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Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Bu boyutta kurulusun uzun vadeli bliyume ve gelisme saglamak igin
insa etmesi gereken alt yap1 tanimlanir. Orgiitsel dgrenme ve biyime
insanlar, sistemler ve orgutsel prosedirler olmak tizere U¢ temel kaynaktan
gelir. Dengeli Puan Kartindaki finansal, misteri ve igsel suregler boyutlarinin
hedefleri tipik olarak insanlarin, sistemlerin ve prosedirlerin mevcut
yetenekleri ile hedeflere ulasmak icin nelerin gerekli olacagi arasindaki
blyik farklar1 ortaya ¢ikaracaktir. Bu bosluklar1 kapatmak icin, isletmelerin
calisanlar1 yeniden egitmeye, bilgi teknolojisini ve sistemlerini gelistirmeye
ve kurumsal prosedurleri ve rutinleri diizenlemeye yatirim yapmalari
gerekecektir. Bu hedefler 6grenme ve bllyiime boyutunda agiklanmaktadir.
Miisteri bakis agisinda oldugu gibi, ¢alisanlara yonelik 6nlemler, genel sonug
onlemlerinin (¢alisan memnuniyeti, ¢alisanlarin tutulmasi, ¢alisanlarin
egitimi ve calisanlarin becerileri) birlikte, bu genel onlemlerin belirli itici
gucleri ile birlikte gerekli 6zel becerilerin ayrintili indekslerini icermesini de
icerir. Orgitsel prosedirler, calisan tesviklerinin genel orgltsel basari
faktorleriyle uyumunu ve kritik miisteri bazli ve dahili sireclerde 6l¢tlen

iyilestirme oranlarini inceleyebilir (Kaplan ve Norton, 1996: 63-64).

Kaygusuz (2005: 97) 6grenme ve gelisme boyutundaki amaglar1 ve

Olculeri Tablo 13’de goriildiigii sekilde vermistir.

Tablo 13. Dengeli Puan Kartinin Ogrenme ve Gelisme Boyutundaki Amag
ve Olctiler

Amagclar Olctiler
Yeni {rlin satislari, AR-GE harcamalari,
Yeni Orlinlerde liderlik tasarim maliyetlerinin toplam maliyete

orant
Calisanlarin tatmin diizeyi
Calisan devir hizi

Calisanlarin yeteneklerini gelistirme

Caliganlarin motivasyonunu artirma Donemlik olarak ¢aligsanlar1 inceleme
Beklentiler Ustll gelisme Yeni Uriin satiglarinin katkilar
Teknoloji liderligi Yeni Uriin gelistirme siresi

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 97.
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2.6. Tedarikgci Performans Degerlendirmesi ile Tlgili Literatiir Taramasi

Gunay ve Unal (2016) tarafindan yapilan ¢alismada
telekominikasyon sektorinin hizli gelisiminden hareketle bu sektdrde
yapilan biyilk yatirimlarin arttigina dikkat ¢cekmekte, miisteri taleplerinin
zamaninda karsilanmasi ve Urln Kalitesinin yuksek tutulmasi i¢in dogru
tedarikci ile c¢alismanin  6nemini  vurgulamaktadirlar. Bu amagla
telekomiinikasyon sirketlerine yonelik tedarikci seci  kriterlerinin
belirlenmesi Gzerine AHP ve TOPSIS yontemlerini biitiinlesik bir sekilde
kullanan bir ¢calisma yapmislardir. Calismada fiyat, kalite, yonetim, teknoloji,
esneklik, teslimat ve yenilik ana kriterleri belirlenmis, bu ana kriterlere bagl
alt kriterler olusturulmustur. Arastirma sonucunda urlin kalitesinin tedarik

secimindeki en dnemli kriter oldugu tespit edilmistir.

Alam vd. (2012) tarafindan Benglades’deki tiiketicilerin Telekom
operatorleri tercini AHP ydntemiyle analiz edilmistir. Calisma, tiketicilerin
Banglades'teki telekom operatorlerini segme tercihlerinin analizi icin
tasarlanmistir. Calismada AHP modelini kullanarak tliketicilerin tercihlerine
gOre bazi kriterleri temel alan deneysel bir analiz yapilmistir. Analizde
degiskenler arasindaki nedensel iligskiyi bulmak yerine AHP modelini
kullanarak ilgili siralamalar yapilmis, sonugta katilimcilarin tercihleri icin en

onemli kriter olarak ag kriterini tercih ettikleri tespit edilmistir.

Ahmadi vd. (2017) tarafindan yapilan c¢aligmada telekom
endistrisinde tedarikgi segiminde siirdiiriilebilirligi saglamak Uzere AHP
uygulamasi yapilmigtir. Tedarik¢i seciminin sektdrde kritik bir sorun
oldugunu belirten arastirmacilar, sektdrde surddrulebilir bir tedarik zinciri
olusturabilmek amaciyla AHP ve gri ilisisel analiz yaklasimlarini
birlestirerek entegre bir model olusturmuslardir. Arastirma sonucunda iran’in
guneyindeki telekom endustrisininin strdurulebilir tedarikgi probleminde bu

entegre sistemin etkin bir sekilde uygulanabilir olacagi ortaya konulmustur.
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Tezsuricl (2013) tarafindan yapilan “Tedarikg¢ilerin Performans
Etkinliginin Olgiiminde Veri Zarflama Analizinden Yararlanma ve Bir
Sanayi Uygulamasi” adli Doktora Tezi ¢alismasinda isletmelerin basarili
olmak adina 6ncelikli olarak tedarik zinciri performansina odakli bir Tedarik
Zinciri Yonetimine ihtiya¢ duyduklarini belirtmektedir. Veri zarflama analizi
yontemi ile tedarikgilerin performans etkinliginin 6lglminu amaglayan
calismada analitik hiyerarsi sireci kullanilarak tedarik¢i seciminde
kullanilacak firmalar icin oncelikli kriterler belirlenmistir. Yapilan
incelemeler sonucunda firma igin 6énemli kriterlerin “kalite, teslimat, fiyat,
belirlenen Gretim yeterliligi ve kapasite, teknik yeterlilik, prosedirlere uyum,
faaliyet kontrolli ve performans gegmisi” kriterleri oldugu tespit edilmistir.
Bu kriterler kullanilarak, incelenen firma adina 6nemli gorulen tedarikgilerin
veri zarflama analizi ile performans olciimleri yapilmis, 6lcim sonucunda

etkin performans gosteren tedarikgi oran1 %35 seviyesinde ¢ikmistir.

Tezcan (2004) tarafindan yapilan “Veri Zarflama Analizi ile Tedarik
Zinciri Ortaklarinin Performans Degerlendirmesi” adli ¢aligmada Uretici
firmalarin dagitim kanali ortaklarinin performanslarini
degerlendirebilecekleri, veri zarflama analizine dayali bir model
sunulmaktadir. Calismada bayi verimliligini 6lgmek icin “bayilik i¢in yapilan
toplam yatirrm”, “bayi personel sayis1”, “bayi ile iligki siiresi” ve “metrekare
cinsinden alan buyiikligi” girdileri kullanilmis, ¢iktt parametreleri olarak
“yillik ortalama satis hacmi” ile “miisteri hizmet seviyesi yiizdesi”
belirlenmistir. Aragtirmaci tarafindan 6rnek bir bayilik sistemine uygulanan
modelden, performans 6l¢limiine dayali sonuglar alinmigtir. Arastirmaci, veri
zarflama tekniginin tek basina kullanilmaktan daha ¢ok, diger performans
degerlendirme tekniklerine yardimci olarak kullanilabilecek bir modelleme

teknigi oldugunu ileri stirmiistiir.

Altinok ve Gorener (2016) tarafindan yapilan “Tedarikg¢i Performans
Degerlendirmesi I¢in Biitiinlesik Bir Model Onerisi” adl1 calismada ugaklarin
bakim ve onarim hizmetlerini veren bir firmanin tedarik¢i performans

degerlendirmesi i¢in bir model gelistirmek amaglanmistir. Analitik hiyerarsi
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streci yontemiyle tedarik¢i firmalar icin kullanilacak Olgitler ve 6nem
dereceleri belirlendikten sonra tedarik¢i degerlendirilmesi yapilmis, bunun
icin Ideal Céziime Dayali Siralama Teknigi kullanilmistir. Analiz stirecinde
tedarikci firmalardan benzer dUrlnlerin temin edildigi bes firma secilerek
performans siralamasi gergeklestirilmistir. Arastirmacilar, bu ¢alisma ile
mevcut performans sisteminin belirli oranda degistirildigini, sayisal alt
yapisinin  giiclendirildigini, performans degerlendirme  Ol¢utlerinde
degisikliklere gidildigini, Ol¢ut agirliklandirma slrecinin sisteme dahil

edildigini belirtmektedir.

Baskaya ve Oztirk (2012) tarafindan yapilan “Tedarikgi
Degerlendirme Probleminde Bulanik TOPSIS Algoritmas: ile Grup Karar
Verme ve Karar Vericilerin Bireysel Kararlari Arasindaki Iliskiler” adli
caligmada tedarik¢i degerlendirme problemlerinde ok kriterli grup karar
verme teknigi olan Bulanik TOPSIS algoritmasinin uygunlugunun test
edilmesi amaglanmistir. Bu amagcla bir ekmek fabrikasinin tedarikgi
degerlendirme surecinin incelendigi calismada karar vericiler tarafindan
kullanilan s6zel degerlendirmeler baz alinarak en iyi tedarikginin

belirlenmesi saglanmistir.

Dagdeviren ve Tamer (2001) tarafindan yapilan “Tedarik¢i Firma
Seciminde Analitik Hiyerarsi Prosesi ve 0-1 Hedef Programlama
Yontemlerinin Kullanilmasi” adli galismada analitik hiyerarsi prosesi ve 0-1
hedef programlama teknikleri ele alinmakta, bu yontemlerin kullanilmasi
durumunda tedarikgi  seciminin nasil  yapilacagt incelenmektedir.
Aragtirmacilar, bu yontemlerin birlikte kullanilmas1 durumundaki etkinlik

tartismasini da yapmaktadirlar.

Handfield vd. (2002) tarafindan yapilan tedarik¢i Kkriterlerinde
cevresel Kkriterlerin arastirildigi calismada yoneticilerin gevresel boyutlar
arasindaki degisimleri anlamalarina yardimci olmak tzere AHP kullaniminin
aciklanmas1 amaglanmistir. Giderek artan bir sekilde, satin alma

yoneticilerinden satin almay1 sadece daha stratejik bir isleve doniistiirmeleri
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degil, aym1 zamanda c¢evresel sorunlar1 kararlarina entegre etmeleri
istenmektedir. Cevresel boyutu satin alma kararlaria dahil etmek, karar alma
strecini hem niteliksel hem de niceliksel faktorlerle karmasik hale
getirmektedir. Tedarikciler arasinda ¢ok az bir kesim cevresel boyutlar1 satin
alma surecinde degerlendirmek (zere yapisal analiz yapmaktadir.
Arastirmacilar, bu ¢alisma ile ¢evresel Ozelliklerin tedarikge performansini
degerlendirme sirecine dahil edilmesinde AHP kullaniminin saglayacagi
faydalar ve yontemin zayifliklarin1 ortaya koymuslardir. Ayrica AHP’nin
Cevreye Duyarli Satin Alma (Environmentally Conscious Purchasing — ECP)

sistemine nasil dahil edilebilecegi incelenmistir.

Fong ve Choi (2000) tarafindan yapilan ¢alismada AHP kullanilarak
nihai yiklenici se¢cimi arastirilmistir. Arastirmacilar var olan yiklenici se¢cim
yontemlerinin eksik ve onyargili olduguna yonelik elestirilerin bulundugu,
yuklenicilerin zaman, maliyet, kalite ve guvenlik standartlarina ulasma
kabiliyetleri agisindan dikkate alinmadiklar1 tespitlerini  yapmuislardir.
Arastirmada insaat muteahhitlerinin secimi baz alinmis, AHP kullanilarak
yuklenici secim modeli olusturulmaya c¢alisilmistir. Modelde AHP
kullaniminin yuklenici se¢imine, tatmin edici sonuglart saglama potansiyeli
yuksek yuklenicilerin belirlenmesi yonunden yardimct oldugu ortaya

konulmustur.

Akarte vd. (2001) tarafindan yapilan ¢aligmada AHP kullanarak web
tabanli dokim tedarik¢i degerlendirmesi yapilmistir. Arastirmada otomobil
dokim sektoriinde tedarikgi degerlendirmesi i¢in 18 kriter belirlenmis, bu
kriterler Oriin gelistirme yetenegi, Uretim kapasitesi, kalite yetenegi ile
maliyet ve teslimat olarak dort gruba ayrilmistir. Arastirma sonucunda maddi
ve maddi olmayan kriterlerin bir arada kullanilmasin1 ve karar verme
tutarliliginin kontrol edilmesini saglayan analitik hiyerarsi siireci kullanilarak
dokim kalitesi tedarikgilerinin degerlendirilmesi igin sistematik bir yaklagim

gelistirilmistir.
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Akdeniz ve Turgutlu (2007) Tirkiye’de perakende sektoriinde
tedarik¢i performans degerlendirmesinde AHP yaklagiminin kullanilmasini
incelemislerdir. Arastirmacilar rekabet kosullarinin artmasindan dolay1
isletmeler agisindan tedarik zincirinde yer alan tedarikgileri se¢cme ve
degerlendirmenin artan 6nemini vurgulamiglardir. Tedarik¢i segiminin gok
amacli oldugu, degerlendirmelerde de ¢oklu kriter kullanildig: belirtilerek
perakende sektorine yonelik AHP ile etkin bir ¢6zim Uretmek Uzere alti
kriter belirlenmis, on tedarikci Gzerinde bu kriterler uygulanarak segcme ve

degerlendirme siralamasi yapilmistir.

Akman ve Alkan (2006) tarafindan otomotiv yan sanayinde bulanik
AHP yontemi kullanilarak tedarikci performansinin 6l¢tilmesine yonelik bir
uygulama yapilmustir. Isletmeler basarilar1 olmak, basariy: surdiirebilmek ve
artirabilmek adina tedarik zincirine daha fazla 6nem vermeli, zincirin
yonetimini de etkin bir sekilde yapabilmelidir. Isletmenin performansi
tedarikci performansina dogrudan baglidir. Tedarikgilerin performansina etki
eden faktorlerin ¢oklugu, tedarikci performansi degerlendirmeyi karmasik
hale getirmektedir. Arastirmacilar Kocaeli’nde otomotiv sektoriinde yan
sanayide faaliyette bulunan bir firmada AHP yontemi kullanarak tedarikgi
performanst  degerlendirme problemini incelemis, ¢ tedarikginin

degerlendirmesinde bulanik AHP yontemi kullanmislardir.

Venkatraman ve Ramanujam (1986) tedarik¢i degerlendirme
strecinde organizasyonel etkinliklere odaklandiklari ¢aligmada tedarikgilerin
operasyonel faktorler tizerinden performanslarinin 6l¢imini arastirmiglardir.
Aragtirmacilar fiyat, kalite, esneklik, teslimat ve servis gibi stratejik basari
faktorlerini operasyonel faktorlerin ilk kismi olarak belirlemislerdir. Ikinci
kisimda ise maliyet, hata orani, ¢izelgeleme etkinligi gibi i¢ gostergelere yer

verilmistir.

Germain ve Droge (1990), toptancit sektorinde tedarikgileri
degerlendirmeyi etkileyen baglamsal degiskenler kiimesini uygulamali olarak

incelemislerdir. Arastirmacilar tedarikci degerlendirmede en énemli kriterler
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arasinda fiyatin, servis kalitesinin ve zamaninda teslimin yer aldig1 sonucuna

ulagsmiglardir.

Mentzer ve Konrad (1991), tedarik¢i degerlendirme sisteminde
tedarikc¢inin  verilen gorevleri yerine getirme slrecinin etkinlik ve
verimliligini Olgmeyi saglayan bir yontem Onerisinde bulunmuslardir.
Arastirmacilar ¢aligmalarinda etkinlik hedefi olarak verilen igin basariima

yuzdesini, verimlilikte ise kaynak kullanim oranini kullanmislardir.

Weber vd. (1991) tarafindan yapilan c¢alismada tedarikgi
degerlendirme surecinin nitel ve nicel kategorilere ayrimi incelenmistir.
Arastirmacilar Oncelikle tedarikgi performansina yonelik kriterleri nitel ve
nicel olarak siniflandirmis, her kriterin bir agirliginin oldugu, her tedarikgi
icin toplam skorun hesaplandigi dogrusal bir agirliklandirma modeli

gelistirmislerdir.

Choo vd. (1993) tarafindan yapilan ¢alismada tedarik¢i performansi
degerlendirmede zamaninda teslimatin ve kalitenin en Onemli faktorler

oldugu kabul edilmis, uygulama bu iki faktor zerinden yapilmustir.

Mummaleneni vd. (1996), tedarikcilerin 6nemini vurgulayarak
isletmelerin, Uretim icin gerekenleri saglayan tedarikcileri kaybetmemek
Uzere yapmalar1 gereken c¢alismalar1 ele almislardir. Arastirmacilar
tedarikgilerin performansini degerlendirmek (zere teslimat, kalite, fiyatin
maliyete orani, profesyonel yaklasimlar, miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine
duyarhilik ile isletmenin bulundugu sektordeki uzun sdreli iliskileri

faktorlerini kullanmislardir.

Krause (1997), tedarikci gelistirmeye yonelik guncel uygulamalari ve
sonuglart inceledigi calismada anket yoOntemiyle elde ettigi verileri
incelemistir. Arastirma, satin alma firmalarmin gesitli tedarikci gelistirme
faaliyetlerinde bulundugunu gostermektedir. Tedarikgilerin

gelistirilmesinden elde edilen sonuglarin ve faydalarm, Ornegin gelen
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kusurlarin, zamaninda teslimatlarin ve alici-tedarikgi iliskisinin algilanmasi
gibi bir dizi 6nlem almay1 sagladig: tespit edilmistir. Ankete katilanlarin
tedarikci gelistirme ¢abalarimin sonuglart konusunda genellikle olumlu
diistindiikleri, ancak algillarinin  yeterli dizeyde olumlu olmadigi

belirlenmistir.

Roodhooft ve Konings (1997), tedarikgi se¢imi ve degerlendirmesi
icin  faaliyete dayali maliyetleme  yaklasimin1  arastirmislardir.
Arastirmacilarin  6nerdikleri sistem, bir tedarikcinin bir firmanm Gretim
stirecinde neden oldugu toplam maliyetleri hesaplamay: ve boylece se¢im

strecindeki nesnelligi arttirmay1 saglamaktadir.

Humphreys vd. (2003), tedarik¢i se¢im ve degerlendirme slrecine
cevresel faktorlerin dahil edilmesini saglayan bilgi tabanli bir sistem
gelistirmislerdir. Gelistirilen sistem gevresel faktorler disinda fiyat, kalite ve
esneklik kriterlerini de kullanmaktadir.

Schmitz ve Platts (2004) tarafindan otomotiv Ureticileri lzerinde
yapilan arastirmada, sektorde tedarik zinciri yonetiminin tasidigi 6neme
vurgu yapilmis, sistemin karmasikligindan bahsedilmistir. Sektordeki
isletmelerin tedarikgi se¢im ve degerlendirmesinde ¢ogunlukla performans
6lcim araglarindan yararlandiklari, ancak bu konuda yapilan ¢alismalarin az
oldugu vurgulanmistir. Arastirmacilar Avrupa’da otomotiv sektoriindeki dort
ureticinin tedarikci degerlendirme calismalariyla ilgili bulgular1 incelemis,

sonug olarak performans élglimandin islevine dikkat gekmislerdir.

Manap Davras ve Karaatli (2014) tarafindan yapilan ¢aligmada otel
isletmelerinde tedarik¢i secimi baz alinmis, siregte AHP ve BAHP
yontemlerinin  uygulanmasi1 (zerine ¢aligilmistir. Arastirmacilar otel
isletmelerinin hizmet Kkalitesinde tedarik¢i seciminin dogrutan etkisinin
bulundugu, sektordeki artan rekabet, misteri beklentilerinin ¢esitliliginin
artmasi gibi nedenlerden dolay: tedarik¢i sayilarinin arttigini belirtmislerdir.

Bu sorundan hareketle otel isletmelerine yonelik tedarikci segim sirecine
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AHP ve BAHP yontemlerini uygulayan arastirmacilar, ¢alisma sonucunda
fiyat, kalite, glvenirlik, teslimat performansi, 6demede kolaylik ve referans

olmak Uzere alt1 ana kriter belirlemislerdir.

Liu ve Hai (2005) tarafindan yapilan ¢alismada tedarikci seciminde
AHP uygulamas1 yapilmis, Kriter olarak kalite, maliyet, teslim ve esneklik
almmistir. Arastirma sonucunda AHP’nin tedarik¢i se¢imi disinda personel
secimi, bolumlerin veya calisanlarin performanslarini degerlendirme gibi ¢ok
amagl degerlendirme sorunlarinda uygun bir teknik olarak kullanilacagi

sonucuna varmislardir.

Bruno vd. (2012), tedarik¢i degerlendirmesinin buylk imalatgi
firmalarin rekabet edebilirliginin belirlenmesinde stratejik bir rol Gstlendigini
vurgulamiglardir. Bu sorunla basa c¢ikmak icin farkli metodolojilerin
gelistirilmesine yonelik artan sayida arastirma yapilmistir. Bununla birlikte,
bagvurularin sayis1 artarken, teorik yaklagimlar ile ampirik uygulamalar
arasindaki bir ikilikle bu tur araglarin pratik kullanighiligina dair ¢ok az
deneysel kanit vardir. Bu kanit1 g6z 6niinde bulunduran arastirmacilar, bir
kurumsal ortamda tedarikciyi ele almak icin kullanilan en 6nemli
yontemlerden biri olan Analitik Hiyerarsik Slreci (AHP)’ni temel alan
tedarikci degerlendirmesi i¢in bir model uygulayarak ikilemi anlamaya
katkida bulunmayr amaglamislardir. Bu amagla Italya’da demiryolu
endustrisi  6zelinde tedarik¢i secimini  AHP yodntemiyle ele alan
aragtirmacilar, ana kriterleri hizmet diizeyi, sure¢ kalitesi, Griin Kalitesi,
finansal durum, yonetim ve yenilik olarak belirlemislerdir. Aragtirmacilar

AHP’nin farkli yontemlerle kombine edilebilecegini ortaya koymuslardir.

Ozturk vd. (2011) tarafindan yapilan ¢aligmada tekstil firmalarinda
AHP kullanilarak tedarik¢i degerlendirilmesi uygulamasi yapilmistir.
Arastirmacilar, tedarik¢i secim strecinin nitel ve nicel kriterler igerdigini ve
cok kriterli karmasik bir problem oldugunu, kimi durumlarda birbirleriyle
catisan kriterlerin  degis-tokus yapilmasi gerektigini belirtmislerdir.

Arastirmada kullanilan alternatif kriter sayis1 5, ana kriter sayis1 7 ve alt kriter
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sayis1 13 olarak belirlenmistir. Bu kriterler arasi iligkiler hiyerarsik bir yapida
ele alinmis, odak grup yénteminin kullanildigi ¢aligmada firma yonetimi igin

onemli sonuclara ulasilmistir.
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UCUNCU BOLUM

TELEKOMUNIKASYON SEKTORUNDE TEDARIKCI
PERFORMANS DEGERLENDIRMESI iCIN ANALITIK HIYERARSI
PROSESI iLE DENGELIi PUAN KARTI UYGULAMASI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

21. yiizyil ile birlikte gelismesini hizlandiran teknoloji ve iletisim sektord,
her gecen gun buyimekte ve ekonomik sistemler icerisindeki &nemini
artirmaktadir. Butlin sektorler icin kiiresellesen pazarlarda ve artan rekabet
ortamlarinda basarili olmanin yolu, satin almadan tiketime kadar olan biitiin streci
en iyi sekilde yonetebilmektir. Uriin veya hizmetin miisteri tarafindan algilanan
kalitesi, isletmelerin pazardaki basarilarini ve sirdirtlebilirliklerini dogrudan
etkilemektedir. Isletme faaliyetlerinin baslangig noktasi ise tretim icin gerekli mal
ve/veya hizmetleri, istenen kalitede, uygun fiyatla ve zamaninda tedarik etmektir.

Bu baglamda arastirmanin amaci ve dnemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu arastirmanin temel amaci, telekomanikasyon sektorli 6zelinde tedarikgi
performansi degerlendirme amaciyla kullanilabilecek bir Dengeli Puan Kartinin
olusturulmasidir. Tiirkiye’de tedarikgi zinciri ve tedarikgi performansi
degerlendirmeye yonelik bir¢ok arastirma yapilmasina karsilik telekomunikasyon
sektoriinii dogrudan baz alan g¢alisma sayisinin azlhigi, bu ¢alismanin 6nemini
artirmaktadir. Bu ¢alismada, telekominikasyon sektoriinde faaliyet gosteren tum
isletmelerin tedarikci segiminde faydalanabilecekleri bir Dengeli Puan Karti

olusturulmasi hedeflenmistir.
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Butlin dlnya Ulkelerinin ekonomilerinde telekomunikasyon sektorinin
pay1 son yillarda ciddi diizeyde artmustir. Iletisim ve bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan
bu ¢agda telekomiinikasyon sektord, butln diger sektorlerin faaliyetlerine dogrudan
etki etmektedir. Bu baglamda sektdrde kesintisiz hizmet vermek hayati bir énem
tasimaktadir. Kesintisiz hizmetin saglanabilmesi, sektordeki isletmelerin tedarik
zincirlerinin verimiyle dogrudan orantilidir. Sektordeki isletmelerin yiruttukleri
faaliyetlerin genisligi ve c¢esitliligi, bircok tedarikci ile birlikte c¢alismay1
gerektirmektedir. Tedarik¢i sayist arttikga, karmasiklik da artmaktadir. Sistemde
son derece 6nemli bir yere sahip olan telekomiinikasyon sektoriindeki bu karmasik
tedarikci sorununa yonelik c¢alismalarin azligi ise dikkat cekmektedir. Bu
caligmada, sektordeki tedarikci degerlendirme surecine AHP ile birlikte Dengeli
Puan Kart1 uygulamasini entegre edilmekte, tedarik zinciri yonetimi literatiriine

katki saglamaktadir.

3.2. Arastirma SUreci

Bu bdélimde telekominikasyon sektoriinde faaliyet gdsteren firmalarin
tedarikci performans degerlendirmesinde kullanabilecekleri bir Dengeli Puan Karti
olusturulacaktir. Bu ¢ergevede iki asamali entegre bir model uygulamasi
yapilmistir. Tk asamada analitik hiyerarsi prosesi ile tedarikci secim kriterlerinin
onemlerine gore agirliklarmin belirlenmesi saglanmakta, ikinci asamada ise bu
agirliklar kullanilarak Dengeli Puan Karti olusturulmaktadir. Onerilen modelin
uygulanmas1 Oncesinde telekomunikasyon sektdriine 6zgl tedarikgi segim ve
performans kriterlerinin belirlenmesi saglanmistir. Bunun igin bu konuda yapilmis
olan ¢alismalarda kullanilan Kriterler listelenmis, bu kriterler danismanla ve
sektdorde 6nde gelen kurumlarda tedarikci performans: degerlendirme konusunda

gorev yapan uzmanlarla paylasilarak son hali verilmistir.

3.3. Arastirmammn Yo6ntemi

Bu arastirmada nicel ve nitel arastirma yontemlerinin birlikte ele alindig:

karma arastirma yontemi kullanmilmistir. Arastirmaya konu olan tedarikgi
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performans degerlendirme ile ilgili literatlr Gzerinde nitel arastirma teknikleri
kullanilarak bilgi ve belgeler incelenmis, konuyla ilgili yapilan arastirmalar
degerlendirilerek telekominikasyon sektoriine 06zel tedarik¢i performans
degerlendirme kriterleri belirlenmistir. Sektdrde alaninda uzman kisilerden goriis
alinarak Analitik Hiyerarse YOntemi ile kriter agirliklart belirlenmis, elde edilen

kriter agirliklar1 Gzerinden Dengeli Puan Karti gelistirilmistir.

3.4. Varsayimlar ve Simirhliklar

Aragtirmanin varsayimlari sunlardir:

e Ana ve alt kriterler ile olusturulan faktor agirliklart tablosunun nasil
doldurulmas1 gerektigine yonelik gerekli bilgilendirmeler, tabloyu

dolduracak kisilere agik bir sekilde anlatilmistir.

e Faktor agirliklar1 tablolari, uzmanlar tarafindan gerektigi gibi ve 6zen

gosterilerek doldurulmustur.

Bu varsayimlar altinda elde edilen veriler analitik hiyerarsi prosesi ile analiz
edilerek sonuglara ulasilmistir. Arastirma Tirkiye’de faaliyette bulunan

telekomiinikasyon sektorindeki isletmeler ile sinirli tutulmustur.

Arastirmadaki kisitlhiliklardan birisi de sektordeki buylk firma sayisinin
azligidir. Sektoriin blylk yatirrmlar gerektirmesi nedeniyle az sayida biyuk firma
bulunmakta, bircok orta ve kicuk firma sektériin yan sanayisi olarak faaliyet
gOstermektedir. Yan sanayi olarak faaliyet yiriten firmalar, ana firmalarin
tedarikgisi konumundadirlar. Ana firma sayisinin azligi, gerekli verilere ve bilgilere

ulasabilme konusunda bir kisitlilik olusturmaktadir.
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3.5. Arastirma Evreni ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni, Turkiye’de telekominikasyon sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerdir. Tirkiye’de telekominikasyon sektoériinde ana isletme
boyutunda bulunan isletme sayist 10’dan daha azdir. TELKODER (2017)
tarafindan yayimlanan raporda Turk Telekom Grubu (Tirk Telekom, Avea ve
TTNet), Turkcell ve Avea sektoriin pazardaki en buyuk isletmecileri
konumundadir. Sektoriin en buyuklerinden 5 tanesi 6rneklem olarak secilmistir.

Secilen 6rneklemin sektordeki toplam biiyiikligi %90’ Gzerindedir.

3.6. Tedarikgi Performans Degerlendirme Kriterlerinin Olusturulmasi

Telekominikasyon sektorinde, iki asamali AHP-Dengeli Puan Karti
uygulamasina gegemeden once, bu sektore 6zgu tedarik¢i secim ve performans
degelendirme kritelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Uygulama boluminde bu

amacla oncelikle spesifik kriterler belirlenecek, daha sonra analizlere gecilecektir.

Isletmeler agisindan Uretim sirecinde sorun yasanmamasi ve etkin bir
Uretimin saglanabilmesi icin olabilecek en iyi tedarikgilerle ¢calismak blylk 6nem
tasimaktadir. Bu agidan satin alma ve kiralama stireclerinin maliyetler yonunden
degerlendirilmesi, isletmeler arasinda farkliliklar iceren bircok stratejik kriterin bir
arada go6z onunde bulundurulmasi gereklidir (Timor, 2011: 185). Bu agidan
tedarikgi performans degerlendirme konusu, 0Ozellikle XX. yiizyilin ikinci

yarisindan itibaren birgok arastirmaya konu olmustur.

Tezin en onemli katkilarindan biri telekomiinikasyon 0Ozelinde Kkriter
olusturmak, bu sekt6retzgu Kkriterler yaratmak oldugu i¢in bu kisim ayrica ayrintili
olarak calisilmistir. Bu baglamda, oncelikle kapsamli bir literatlr c¢alismasi
yapilmig, ardindan bazi secilen ¢alismalar derinlemesine incelenmistir. Tim bu
bilgiler 1s1ginda olasi tedarikgi segim kriterleri listesi olusturulmus, bu liste
danisman ve sektoriinde dnde gelen uzmanlari ile incelenmis, irdelenmis ve gesitli

ekleme ve ¢ikarmalarla son hali verilmistir.
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3.6.1. Tedarikgi Performans Degerlendirme Kriterlerine Yonelik Literattr

Calismasi

Tedarikgi

performans degerlendirmeye yonelik yapilan c¢alismalar

incelenmis, irdelenmis ve kullanilan Kriterler sektdrleriyle birlikte Tablo 14’de

verilmistir.

Tablo 14. Tedarik¢i Performans Degerlendirme Kriterlerine Yo6nelik Yapilan

Calismalar

Arastirmaci(lar)

Yil

Performans Kriterleri

Sektor

Dickson

1966

Kalite

Teslimat
Performans
Garanti ve sikayet
politikalart

e  Uretim arag/geregleri

ve kapasitesi
o Fiyat
e Teknik a¢idan
yeterlilik
Finansal durum
Prosedirlere uyma
Iletisim
Prestij ve sanayideki
pozisyon
Is icin istekli olma
Yonetim ve
organizasyon
Operasyonel kontrol
Tamir hizmeti
Tutum, davranig
Etki, izlenim
Paketleme kabiliyeti
Caligma iliskileri
kayitlar
Cografi konum

Egitim yardimlari

Gegmis islerin miktari

Karsilikli anlagmalar

Ozel bir sektor
Uzerine yapilan bir
calisma olmayip,
ABD ve Kanada
Ulusal Satin Alma
Mdadurleri
Toplulugu’ndan
secilen 273 satin
alma sorumlusu ve
mudrd ile yapilan
bir ¢aligmadir.

Wind ve
Robhinson

1968

Kalite

Teslimat

Fiyat

Itibar

Cografi Konum

Enddstriyel
Pazarlama

Cardozo ve
Cagley

1971

Fiyat

Teslimat

Kalite

Firmanin piyasadaki
itibar1, pozisyonu

Enddistriyel Satin
Alma
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Tablo 14 (Devam) Tedarik¢i Performans Degerlendirme Kriterlerine Y onelik

Yapilan Calismalar
Arastirmaci(lar) Yil Performans Kriterleri Sektor
o Kalite
e Hizmet Endstriyel Satin
Sheth 1973 e Teslimat Alma
o Fiyat
Ozel bir sektor ele
e  Teslimat alinmamus, genel
. o Kalite olarak tedarik
Kraljic 1983 Teknik yeterlilik yonetimi ve satin
e Kapasite alma konular1
islenmisgtir.
Ozel bir sektor
tzerine
o Fiyat, calisilmamustir.
o  Malzeme ihtiyag %?il;zrg?)’l;ﬁ;ﬁ;ne
L 1985 planlama, sistemlerinde ¢oklu
e Stokmiktarint oot indirimleri ve
ayarlama teknikleri alternatif satin alma
prosedrlerini
incelemektedir.
o Uriin Kalitesi,
Francis ve 1985 ° Tedarikte devamlilik,  Giyim ve ev
Brown e Uriiniin revagta olup aletleri sektori
olmadigi
Satici1 ve alicilarin
indirim sunma
. kararlar1 Gizerine bir
* Fiyat analiz yapilmakta
Dada ve Srikanth 1987 e  Siparis biiyiikligiini Lo yap !
siparig boyutlar ile
ayarlama fiyat araligi
karakterizasyonu
incelenmektedir.
Karsilastirmali bir
avantaj saglama
’J:;:IS:rson ve 1987 e Kalite araci o_Ia_rak arin
kalitesinin rolu
incelenmektedir.
e JIT EndUstriyeI_
Fraizer, Spekman e Kalite pazarlardalfllt:.im
, 1988 . zamanli degisim
ve O’Neal o Teslimat iliskileri
o Teknik yeterlilik incelenmektedir.
Buyik projelerde
Ronen v . . satin zillma yonetimi
T:)iefsche 1988 . 'II:'Ieysﬁmat icin bir I_<arar _
destek sistemi
gelistirilmistir.
e  Satis tarihgesi
Wagner, * Br[]j[ kar
Ettenson ve 1989 ° Kalite Perakende sektori
Parrish, * Moda
e Un
e Uretildigi uilke
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Tablo 14 (Devam) Tedarik¢i Performans Degerlendirme Kriterlerine Y onelik

Yapilan Calismalar
Arastirmaci(lar) Yil Performans Kriterleri Sektor
e JIT (Just-in-time)
Chapman 1989 Kame Otomotiv sektor
e  Teslimat zamam
e Uretim kapasitesi
Ozel bir sektor
o Fiyat, secilmemistir.
o Kalite, Satic1 segim
e Sertifikasyon, kriterleri ve
Weber vd. 1991 e Tesisler, yontemlerine
e Siirekli gelisim, yonelik 74
e  Fiziksel dagitim, makalenin
e Kanal iliskileri incelendigi bir
calismadir.
Ozel bir sektor
e Tedarik¢i firmanin belirlenmemistir.
giivenilirligi, Potansiyel
e Teknoloji, tedarikgcilerin
Vokurka vd. 1996 e Gelecekteki tretim degerlendirilmesine
yetenekleri, ve secimine
e  Tedarik¢i firmanin yénelik bir uzman
gelisime acik olmasi  Sistem prototipi
olusturulmustur.
e Destek hizmet kalitesi
e Tedarikgi problem
¢cOzme yetenegi
e Tedarikginin
Tam ve uzmanlig1 -
Tummala 2001 Destek hizmet Telekominikasyon
maliyeti
e  Teslimat suresi
e Uriin deneyimi
e  Saticinin itibari
e Fiyat,
o Isgiicii ile iliskiler, Ozel bir sektor
Finansal uygunluk, belirlenmemistir.
o Kalite sistemi, Ozellikle bilgisayar
e Tavirlar, destekli karar
e Isletme gecmisi, verme sureci
e Hiz, incelenmis, tedarik
Oz ve Baykog 2004 e Paketleme olanaklar;,  zinciri ydnetiminde
e Nakliye yetenekleri, tedarikei secimi
e Tazminat cevrim kararinda
siiresi uygulanabilecek bir
e  Zamaninda teslimler, m'Ode_| gelistirme
e  Esneklik, surecl
o Bilgi paylasimy, aciklanmustir.
o  Garanti
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Tablo 14 (Devam) Tedarik¢i Performans Degerlendirme Kriterlerine Y onelik

Yapilan Calismalar
Arastirmaci(lar) Yil Performans Kriterleri Sektor
Ozel bir sektor
e Kalite, belirlenmemistir.
Sorumluluk alma, Byik bir sirketin
e Disiplin, yonetici ve
. . e  Teslimat, amirlerinden 60
Liuve Hai 2005 e Finansal yapi, katilimeilik bir
o Yonetim, orneklem
° Teknik kapasite belirlenerek AHP
e Kolaylik incelemesi
yapilmistir.
Ozel bir sektor
belirlenmemistir.
o Kalite, Taguchi kayip
. e  Zamaninda teslim, fonksiyonlari ve
Pive Low 2006 e Fiyat, AHP ile tedarikgi
e Servis. degerlendirme ve
secimi
incelenmistir.
e Uretim kapasitesi
e  Karhlik orani
e  Cografi konum
Dagdeviren, 2006 ° Miktar performansi Enerji ve madeni
Dénmez ve Kurt e Teslimat performanst  ingaat sektor(
o Kalite
o Fiyat
o  Paketleme
e  Briit kér
e  Satis tarihcesi
e Teslimat
Akdeniz ve 2007 ° Ifallte Perakende sektorii
Turgutlu e Un
e Moda
e  Hizmet unsurlari
e  Pazar hakimiyeti
e  Tedarikgi profili
o Kalite
e Baghlik
Shahi Mahmood, 2013 o Fininsal istikrar Telekominikasyon
Rashid ve Naz .
e  Teknik uzmanlik
e Saglik giivenligi
e s performansi
o Fiyat politikasi
Altnok ve o016 ° restimat Havacilik sektora
Gorener e  Esneklik
o Jletisim
e Fiyat
o Kalite
Giinay ve Unal 2016 : '\I'(:I:r?(t)llr(?ji Telekomiinikasyon
e  Esneklik
e  Teslimat
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Tablo 14 (Devam) Tedarik¢i Performans Degerlendirme Kriterlerine Y onelik
Yapilan Calismalar

Arastirmaci(lar) Yil Performans Kriterleri Sektor
Kalite

Odak Telekomiinikasyon
Kar marj1

Kalite

Malite

Hizmetler

Paydaslarin etkisi

Is saglig ve giivenligi  Telekomiinikasyon
Cevre yonetim sistemi

Eko-tasarim

Yesil kurumsal sosyal

imaj

Kaynak: Arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Younus, Afzal ve

Ahsan 2016

Ahmadi, Petrudi

ve Wang 2016

Tablo 14’de 6zetlenen kriter se¢imi ¢alismalarindan bazilart ayrintili olarak
incelenmistir. Bu kapsamda Dickson (1966) tarafindan yapilan ¢alisma, performans
degerlendirme kriterlerinin belirlenmesine yonelik yapilan bir¢ok aragtirmaya
referans olmas1 nedeniyle 6ncelikli olarak segilmistir. Ayrica Giinay ve Unal (2016)
tarafindan yapilan arastirma, telekominikasyon sektoriinde yapilan bir ¢aligma
olmasi nedeniyle incelenmistir. Bunlarin disinda Tiirkiye’de farkli sektdrlerde
performans degerlendirme Uzerine yapilan caligmalardan Ornekler secilmistir.
Segilen caligmalar; Altinok ve Gorener (2016)’in  havacilik sektdrinde,
Dagdeviren, Donmez ve Kurt (2006)’un enerji ve maden sektoriinde, Akdeniz ve

Turgutlu (2007) nun perakende zincir sektdriinde yapilan arastirmalardir.

3.6.1.1. Dickson (1966) Tarafindan Yapilan Arastirma

Dickson (1966: 6) tarafindan yapilan ¢aligmada, satin alma sorumlulari ve
mudurlerinden olusan 273 kisilik Orneklem belirlenmis, tedarikci secimi ve
degerlendirmesi i¢in kullanilabilecek 23 kriter kullanilmistir. Calismada, 6rneklem
grubundan elde edilen veriler degerlendirilmis, Kriterler “cok 6nemli”, “hayli
onemli”, “ortalama onemli”, “hafif 6nemli” olmak (zere dort gruba ayrilmistir.
Dickson tarafindan hesaplanan ortalama puanlar ve gruplar, kriterlere gore Tablo

15°de verilmistir.
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Tablo 15. Tedarik¢i Se¢iminde Kullanilabilecek Kriterler

Kriter Ortalama Puan Der(e):eesrin““k

Kalite 3.508 Cok Onemli
Teslimat 3.417

Performans 2.998

E;s;lsrseiria@/gereclerl ve 2775 Hayli Onemli
Fiyat 2.758

Teknik agidan yeterlilik 2.545

Finansal durum 2514

Proseddirlere uyma 2.488

Tletisim 2.426

Egii?,&f sanayideki 2 412

Is icin istekli olma 2.256

YoOnetim ve organizasyon 2.216

Operasyonel kontrol 2.211

Tamir hizmeti 2.187 Ortalama Onemli
Tutum, davranis 2.120

Etki, izlenim 2.054

Paketleme kabiliyeti 2.009

Caligma iligkileri kayitlart 2.003

Cografi konum 1.872

Gegmis islerin miktari 1.597

Egitim yardimlart 1.537

Karsilikli anlasmalar 0.610 Hafif Onemli

Kaynak: Dickson, 1966: 13
Telekomiinikasyon sektori igin  yapilacak Tedarik¢i  Performans

Degerlendirme Kriterlerine yonelik olarak asagidaki kriterlerin uygun olacagi

diistiniilmektedir.



133

3.6.1.2. Giinay ve Unal (2016) Tarafindan Telekomiinikasyon Sektoriinde
Yapilan Arastirma

Gunay ve Unal (2016) telekominikasyon sektoriinin hizli gelisiminden
hareketle bu sektdrde yapilan blyuk yatirimlarin arttigina dikkat gekmekte, miisteri
taleplerinin zamaninda karsilanmasi ve Urtin kalitesinin yuksek tutulmasi i¢in dogru
tedarikgi ile calismanin énemini vurgulamaktadirlar. Bu amacla telekomiinikasyon
sirketlerine yonelik tedarikci segi kriterlerinin belirlenmesi Uzerine AHP ve
TOPSIS yontemlerini biitiinlesik bir sekilde kullanan bir ¢alisma yapmuslardir.

Calismada ana ve alt kriterler asagidaki sekilde olusturulmustur:

- Fiyat: Fiyat indirimi (F1), Fiyat Uygunlugu (F2)

- Kalite: Hatasiz Uriin Adedi (K1), Kalite ile Ilgili Problemi Cozmesi (K2),
Uriin Kalitesi (K3).

- YoOnetim: Organizasyon Yapisinin Uygunlugu (Y1), Tecrlibe Sahibi Olmak
(Y2), Ilgili Personele Ulasilabilirlik (Y3), Egitimli, Tecrlbeli ve Yeterli
Sayida Yonetim Kadrosu (Y4).

- Teknoloji: Firmanin Aragtirma Gelistirme Kabiliyeti (T1), Teknik Olarak
Know-How Seviyesi (T2).

- Esneklik: Uriin Miktarindaki Degisimlere Cevap Verebilme (E1), Uriin
Cesitliligindeki  Degisimlere Cevap Verebilme (E2), Tasarimdaki
Degisimlere Cevap Verebilme (E3), Teslimat Zamanindaki Esneklik
Kabiliyeti (E4).

- Teslimat: Teslimatin zamanlamasi (TE1), Teslimat Hiz1 (TE2).

- Yenilik: Yeni Uriin Sirecine Katilimi (YE1), Teknik Problem Cézme
Yetenegi (YE2), Bilgi ve Teknoloji Paylasimi (YE3)

Arastirmacilar, tedarikci secimine yonelik karar hiyerarsisini Sekil 23’deki

gibi olusturmuslardir:
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Enlyi

Tedarike:

Secme
Fiyat Kalite Yonetim| |Teknolojy| |Esneklik| | Teslimat| | Yenilik
Fl L Kl Yl Tl  El TEl | H YEI
F2 K2 = Y2 T2 4 E2 TE2 | H YE2
- K3 - Y3 L E3 - YE3

SER! L E4

Sekil 23. Guinay ve Unal (2016) Tarafindan Belirlenen Tedarikci Secimi Karar
Hiyerarsi Agaci

Gunay ve Unal (2016) kriter agirliklarini Tablo 16°daki sekilde

belirlemislerdir.

Tablo 16. Altinok ve Gérener’in Tedarik¢i Degerlendirme Olgiitleri

Kriter Fiyat  Kalite Yonetim Teknoloji Esneklik Teslimat Yenilik

Fiyat 1,00 0,25 0,55 0,41 1,80 0,92 0,44

Kalite 3,99 1,00 1,77 1,05 1,86 2,19 1,36

Y 6netim 1,80 0,56 1,00 0,90 1,43 1,16 0,90

Teknoloji 2,44 0,95 1,11 1,00 1,62 1,17 0,80

Esneklik 0,55 0,54 0,70 0,62 1,00 0,78 0,63

Teslimat 1,09 0,46 0,86 0,85 1,28 1,00 0,70

Yenilik 2,28 0,73 1,12 1,25 1,59 1,43 1,00

Calismada ana ve alt kriterlere ait global agirliklar Sekil 24’deki gibi

hesaplanmuistir.
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En Ivi
Tedarikgi
Secme
Fiyat Kalite Yonetim | |Teknolop| | Esnekhk | | Teshmat Yemhk
(0.09) (0.230) (0,139) (0,163) (0,093) (0,115) (0,169)
Fl1 || Kl | Tl || El TEI | | YEI
(0,02) (0,060) {0,020) (0,057) (0,012) (0,065) (0,029)
F2 || K2 1RE T2 || E2 TE2 | | YE2
(0,07} (0,041} (0,033} (0,106) (0,021} (0,050 {0,110}
|| K3 ] v3 || E3 || YE3
{0,130) (0,040) (0,040) {0,031)
i || E4
(0,044 (0,021}

Sekil 24. Gunay ve Unal (2016) Tarafindan Belirlenen Ana ve Alt Kriter Global

Agirliklart

3.6.1.3. Altinok ve Gorener (2016) Tarafindan Yapilan Arastirma

Altinok ve Gorener (2016) havacilik sektdriinde ucak bakim-onarim

alaninda faaliyet gosteren bir firma icin tedarik¢i performans degerlendirmesinde

kullanilacak bir model gelistirmislerdir. Mevcut degerlendirme Olgutlerinin

guncellenmesi ile belirlenen o6lgitlerin 6nem dereceleri Analitik Hiyerarsi Sireci

yontemiyle hesaplanmistir. Calismada varolan tedarikgilerin belirlenen 6lgutler ile

degerlendirilmesi surecinde Ideal Cozlime Dayal1 Siralama Teknigi kullanilmistir.

Altinok ve Gorener tarafindan belirlenen ana ve alt performans

degerlendirme 6lcutleri Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. Altinok ve Gorener’in Tedarik¢i Degerlendirme Olgiitleri

Kime icindeki Biitiinlesik Onem

Ana Olcit Onem Derecesi  Alt Olgit Asirhin Derecesi
Malzeme
Ucretlendirme 0,5438 0,2925
Politikast

Fiyat Politikast 0,5380 Indirim Talebinde 0,1103 0,0593
Firmanin Tutumu
(;oklu Alimda 0,3460 0,1861

Fiyat indirimi
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Tablo 17 (Devam) Altinok ve Gérener’in Tedarik¢i Degerlendirme Olgiitleri

S Onem T Kime i¢indeki Biitiinlesik
Ana olcit Derecesi AEOIEE Agirhg Onem Derecesi
Termin 0,5423 0,1284
Verilen Termine 0,2333 0,0552
Uyma
Teslimat 0,2367 Saglanmas1 Zorunlu 0.1397 0.0331
Sevk Belgeleri ' ‘
Yanlig/Hasarli/Eksik
Malzeme Génderme 0,0847 0,0200
Durumu
Odemeler
Konusunda Esneklik 0,1328 0,0124
Malzeme fade
Isteginde Gosterdigi 0,1149 0,0108
Tutum
Esneklik 0,0936 Acil Durumlarda
Gosterdigi 0,5144 0,0481
Reaksiyon
Sikayetlere
Gostermis Oldugu 0,2378 0,0223
Hassasiyet
[letisim Performansi 0,6670 0,0878
Hetisim 0,1317 i
Genel Destek ve Is 0,3330 0,0439

Takibi

3.6.1.4. Dagdeviren, Dénmez ve Kurt (2006) Tarafindan Yapilan Arastirma

Dagdeviren vd. (2006), Ankara ilinde enerji ve madeni insaat isleri alaninda
faaliyet gosteren bir isletme icin tedarikci degerlendirme strecine yonelik bir model
tasarlamiglardir. Arastirmacilar tarafindan gelistirilen modelde Analitik Ag Prosesi
yontemi kullanilmistir.  AHP hiyerarsik iliskileri tek yonli bir iskelet ile
gosterirken, AAP, karar seviyeleri ve 6zellikler arasinda daha karmasik iliskilerin
dikkate alinmasini saglamaktadir. Tedarikci degerlendirmede kullanilmak Uzere

dokuz faktor belirlenmis ve bu faktorler arasindaki bagimliliklar arastirilmistir.

Hesaplamalar sonrasinda Tablo 18’deki puanlama olusturulmustur.
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Tablo 18. Dagdeviren vd.’nin Tedarik¢i Degerlendirme igin Onerdikleri
Puanlama Sistemi

Faktorler Puan
Uretim Kapasitesi 107
Karlilik Oranm 186
Cografi Konum 24

Miktar Performansi 177
Teslimat Performansi 15

Tedarikgi Geligtirme Program Uyumu 145
Kalite 140
Fiyat 179
Paketleme 27

TOPLAM PUAN 1000

Degerlendirmede kullanilacak  Olgim  skalasi ise asagidaki gibi

olusturulmustur:

e 10 Coklyi

e 08 Iyi
e 0.6 Orta
e 04 Kotu

e 02 CokKoti

Firmalarin faktorlere gore, durumlarina yonelik skala degeri ile ¢arpimi, 0
faktore yonelik toplam puanlarini vermekte, bitin faktorlerden elde edilen toplam
puana gore tedarikcinin siniflandirma degeri ortaya ¢ikmaktadir. Siniflandirma

degeri olarak asagidaki gruplama yapilmistir:

e 751-1000 A Sinifi Her zaman calisilir
e 501-750 B Siifi Caligilir
e 301-500 C Smifi Mecbur olmadik¢a ¢alisiimaz

e 0-300 D Smifi Calisilmaz
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Dagdeviren vd. (2006), bir tedarikciye yoOnelik olarak yapilan
degerlendirmeyi Tablo 19°daki sekilde vermislerdir.

Tablo 19. Dagdeviren vd.’nin Ornek Tedarik¢i Degerlendirme Tablosu

) ';,a:;tslr Tedarikci A

Faktorler

Durum Skala Degeri Puan
Uretim Kapasitesi 107 Orta 0,6 64,2
Karlilik Oranmt 186 Kotu 0,4 74,4
Cografi Konum 24 Kotu 0,4 9,6
Miktar Performansi 177 Iyi 0,8 141,6
Teslimat Performansi 15 Gok lyi 1,0 15,0
Tedarikgi Gelistirme Program Uyumu 145 Iyi 0,8 116,0
Kalite 140 fyi 0,8 112,0
Fiyat 179 Orta 0,6 107,4
Paketleme 27 Cok Iyi 19 27,0

TOPLAM PUAN 667,2

3.6.1.5. Akdeniz ve Turgutlu (2007) Tarafindan Yapilan Arastirma

Akdeniz ve Turgutlu (2007), ulusal boyutta ¢alisan bir perakende zincirine
yonelik tedarikci performans degerlendirme ¢alismasi yapmuglardir. Arastirmada
Dickson (1966) ve Wagner vd. (1989) tarafindan yapilan ¢alismalar baz alinmus,
firma yoneticileri ile yapilan goriismeler sonrasinda performans kriteri olarak
tedarikcilerden elde edilen brit kar, satis tarihgesi ve teslimat Kkriterleri
belirlenmistir. Ayrica Wagner vd. (1989) tarafindan yapilan ¢alismada yer alan
kalite, Un, moda, hizmet unsurlar1 da performans degerlendirme Kriterlerine
eklenmistir. Devaminda AHS modeli kullanilarak fiyat, satig tarihgesi, teslimat,

kalite, pazar hakimiyeti ve hizmet 6lcileri Gzerinden degerlendirme yapilmistir.
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3.6.2. Telekomlnikasyon Firmalarmma YoOnelik Tedarikgi Performans
Degerlendirme Olasi ve Nihai Kriterlerin Secimi

Olas1 performans kritelerinin belirlenmesinde Onceki kisimda ayrintili

olarak verilen literatir calismalarindan faydalanilmigtir. Toplamda 50 Kriter

belirlenmis ve Tablo 20’de verilmistir.

Tablo 20. Olas1 Performans Kriterleri

Malzeme / hizmet kalitesi

Teknik agidan yeterlilik

Fiyat / performans iligkisi

Ihtiya¢ duyulma aninda ¢6ziim iiretme performansi

Isteklere zamaninda karsilik verme durumu

Tamir ve bakim hizmetleri

Iletisimlere geri doniis ve harekete gegis

Piyasadaki prestiji ve pozisyonu

© (0| N O |0 | DWW N[

Cografi konumu

[EEN
o

Finansal durumu

=
=

Gecmiste yaptigr isler

=
N

Is icin isteklilik

=
w

Operasyonel kontrol

H
o

Yonetim ve organizasyon yapisi

=
o

Malzeme ihtiyag planlama

=
(o]

Sikayet say1s1 (islemlerin yiizdesi)

=
~

Potansiyel sorunlarin hizmeti etkilemeden 6nce belirlenmesi

=
00]

Hizmet raporlart dogrulugu ve istekleri karsilamasi

=
©

Stok miktar1 ayarlama teknikleri

N
o

Tedarikte devamlilik

N
=

Siparisleri karsilama yeterligi

N
N

Teslimat stireleri ve zamaninda teslim durumu

N
w

Sahip olunan sertifikalar

N
~

Uretim tesisleri
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Tablo 20 (Devam) Olas1 Performans Kriterleri

25 Dagitim kanallart

26 Iletisimde yamitlarin ihtiyaclar karsilamasi
27 Raporlarin tam ve zamaninda teslimati
28  Yenilikgilik ve inovasyon durumu

29 Gelecekteki Uretim yetenekleri

30 Destek hizmetlerinin kalitesi

31 Problemleri ¢6zme yetenegi

32 Gergek maliyetlerin agiklig1 ve transparanligi

33 Ticari fiyatlama segeneklerinde esneklik

34 Rakiplerle gore rekabetci fiyatlama

35 Toplam ortalama tamir suresi

36 Destek hizmet maliyetleri

37 Bilgi paylasim

38 Uriin / hizmet garanti durum ve sireleri

39 Ortalama fatura 6deme siresi

40 Miisterinin ihtiya¢larini anlayabilme

41 Miisteri organizasyonu hakkinda bilgiye sahipligi

42 Gerektiginde sorumluluk alabilme

43 Gerektiginde esnek olabilme

44 Igili personele ulasilabilirlik

45 Uriin miktarlarindaki degisimlere cevap verebilme

46 Uriin gesitliligindeki degisimlere cevap verebilme

47 Yeni iiriin siireglerine katilim

48 Miisteriye deger katma yetenegi

49 Coklu alimlarda fiyat indirimi yapabilme durumu

50 Malzeme iade prosediirii ve tutumu

Olas1 performans degerlendirme kriterleri ana kriterler ve alt kriterler
seklinde duzenlenerek Tablo 21°de verilmistir. Duzenlemede dncelikle ana kriterler
belirlenmistir. Ana kriterlerin  belirlenmesinde, literatlirde benzer yapilan
calismalardan yola c¢ikilmis ve bes ana kriter olarak Kalite, Maliyet,

fletisim/Esneklik, Teslimat ve Yeni Uriin Gelistirme/Inovasyon tanimlamasi
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yapilmigtir. Daha sonra olast performans degerlendirme Kkriterleri tek tek

incelenerek, uygun ana kriter altina yerlestirilmis, boylece gruplandirilmis olasi

performans kriterleri olusturulmustur.

Tablo 21. Gruplandirilmis Olas1 Performans Kriterleri

Kalite
1 | Malzeme / hizmet kalitesi
2 | Teknik acidan yeterlilik
3 | Tamir ve bakim hizmetleri
4 | Piyasadaki prestiji ve pozisyonu
5 | Gegmiste yaptigi isler
6 |Isicin isteklilik
7 | Operasyonel kontrol
8 | Yonetim ve organizasyon yapist
9 | Sikayet sayisi (islemlerin yilizdesi)
10 | Potansiyel sorunlarin hizmeti etkilemeden once belirlenmesi
11 | Sahip olunan sertifikalar
12 | Destek hizmetlerinin kalitesi
13 | Toplam ortalama tamir slresi
14 | Uriin / hizmet garanti durum ve siireleri
15 | Miisterinin ihtiyaglarini anlayabilme
16 | Uriin miktarlarmdaki degisimlere cevap verebilme
17 | Uriin gesitliligindeki degisimlere cevap verebilme
18 | Malzeme iade prosediirii ve tutumu
Maliyet
1 |Fiyat/ performans iliskisi
2 | Finansal durumu
3 | Malzeme ihtiyac planlama
4 | Stok miktar1 ayarlama teknikleri
5 | Tedarikte devamlilik
6 | Siparigleri karsilama yeterligi
7 | Uretim tesisleri
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Tablo 21 (Devam). Gruplandirilmig Olas1 Performans Kriterleri

Maliyet

8 | Gergek maliyetlerin agiklig1 ve transparanligi

9 | Ticari fiyatlama seceneklerinde esneklik

10 | Rakiplerle gore rekabetci fiyatlama

11 | Destek hizmet maliyetleri

12 | Ortalama fatura 6deme siiresi

13 | Goklu alimlarda fiyat indirimi yapabilme durumu

Iletisim / Esneklik

1 |ihtiyag duyulma anida ¢6ziim iiretme performansi

Iletisimlere geri doniis ve harekete gecis

Hizmet raporlar1 dogrulugu ve istekleri kargilamasi

Iletisimde yanitlarin ihtiyaglari karsilamasi

Raporlarin tam ve zamaninda teslimati

Problemleri ¢ozme yetenegi

Bilgi paylagimi

Miisteri organizasyonu hakkinda bilgiye sahipligi

© |0 | N |0 | bdlw N

Gerektiginde sorumluluk alabilme

[E=Y
o

Gerektiginde esnek olabilme

=
=

Ilgili personele ulasilabilirlik

12 | Misteriye deger katma yetenegi

Teslimat

1 Isteklere zamaninda karsilik verme durumu

2 Cografi konumu

3 Teslimat sureleri ve zamaninda teslim durumu

4 Dagitim kanallar

Yeni Uriin Gelistirme / Inovasyon

1 Yenilikgilik ve inovasyon durumu

2 Gelecekteki Uretim yetenekleri

3 Yeni Urdin stireglerine katilim

Olas1 performans degerlendirme Kriterleri, tez danismani ve sektdriin nde

gelen yoneticileri ile irdelenmis, bunun yanisira aragtirmacinin telekomunikasyon
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sektorundeki uzun yillara dayali deneyimlerinden de yararlanilarak, nihai haline
getirilmistir. Uzmanlarin belirlenmesinde telekomunikasyon sektorinin biyik
firmalarmin satin alma birimlerinde aktif olarak gorev yapan yoneticilere
ulagilmigtir. Bu sirecte arastirmacinin sektordeki deneyimleri ve tamisikliklari,
uzman belirleme surecine yon vermistir. Ayrica, nihai hale getirilirken, anahtar

performans gostergelerinden yararlanilmistir.

Anahtar Performans Gostergeleri, X Telekomiinikasyon Isletmesinin
tedarikcilerinden performans beklentilerini ana hatlariyla belirten resmi él¢ttlerdir.
Genel olarak, performans degerlendirme Kriterleri, tedarikgilerinden bekledigi
sorumluluklarin  izlenmesini  saglayan gostergeler olmaktadir.  Kiriterler

belirlenirken asagidaki basar1 etmenleri g6z 6ninde bulundurulmustur:

e En onemli 3-10 performans kriterine odaklanilmali ve kriter sayisi az

tutulmalidir.

e Gincel ve gelecekteki ortam g6z 6nlnde bulundurularak performans

kriterlerinin Olculebilir ve gercekci olmasi gerekmektedir.

e Performans kriterleri is birimleri igin degerli ve ihtiyaglar1 i¢in anlaml ve

alakali olmalidir.

e Performans kriterleri belirgin ve basit olmalidir.

Tedarikgi degerlendirmesinde tutarli ve objektif olunmalidir.

Olas1 performans degerlendirme kriterleri listesinde birbiriyle kesisen
kriterler ile Olcumu zor olan kriterler elenmistir. Birtakim arastirmada risk
faktorunin de ayr bir performans degerlendirme kriteri olarak kullanildig: tespit
edilmistir. Ancak bu ¢alismada ayrica bir risk faktoriinin tanimlanmasi gerekli
goriilmemistir. Bunun en 6nemli nedeni, belirlenen ana ve alt kriterlerin tamaminin,
kendi iglerinde risk faktorlinu barindirtyor olmasidir. Ana kriterler olarak belirlenen

kaliteden teslimata, maliyetten iletisim ve esneklie, Inovasyon ve yeni Urin
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gelistirmeye kadar battn kriterlerde bir risk faktorl vardir. Neticede tedarikei
performans degerlemelerinin belirlenmesi sirecinde, risk faktori her asamada

degerlendirmeye alinan firma agisindan g6z 6nlinde bulundurulacak bir Kkriterdir.

Bu sistematik ¢alismanin sonucunda telekomiinikasyon sektoriine 6zgu
tearikci performans kriteleri Tablo 22’°de goriildiigii gibi belirlenmis ve ana ve alt

kriterler seklinde tanimlamalari ile sunulmustur.

Tablo 22. Nihai Performans Kriterler Grubu ve Degerlendirme Kriterleri

Ana Kriter Alt Kriterler Aciklama

e Nihai miisterinin / i¢ miisterinin ihtiyacinin ve
beklentilerinin kargilanmasi
e Proje / arastirma raporlarimin ihtiyaglari ve

Malzeme / Hizmet beklentileri karsilamasi, tutarlilig
i Kalitesi e  Teknik agidan yeterlilik ve endiistri bilgisi
Kalite e Uretim arac/gerecleri ve kapasitesi
e Firmanin piyasadaki itibar1 ve pozisyonu
e Firmanin ge¢cmis iglerinin miktari
Satis Sonrasi e  Satis sonrasi garantiler ve sikayet politikalart
Hizmet e Ortalama tamir / bakim siiresi
e Istenilen iiriiniin / hizmetin eksiksiz ve gecikme
yasanmadan teslim edilmesi
Tam ve Zamaninda -, \1517emenin / hizmetin ilk seferde sorunsuz
Teslimat
caligsmasi
) e  Firmanin cografi konumu
Teslimat T . P
e Istenilen projenin / raporun kabul edilebilir
. minimum Kalite seviyesinin tistiinde zamaninda
Proje Zaman e . . .
paylasilmasi / bitirilmesi, projede belirlenen
Planina Uyum .
zamanlamaya tam uyum saglanmasi
e  Operasyonel kontrol
e Thale/ tekliflere verilen fiyatin rakiplerin verdigi
. fiyatlar arasindaki sirasi
Eleyﬁlbaer%; . G.er(;ek maliyetler.ig ac;.ll.dl 81
. o  Fiyat/performans iliskisi
Maliyet . .
e  Firmanin finansal giicii
e  Coklu alimlarda fiyat indirimi yapabilme
Destek durumu
e  Destek hizmeti maliyetleri
Tletigim / . . e Faturada yer almasi gereken bilgilerin eksiksiz
- Fatura Dogrulugu .
Esneklik ve dogru olmasi
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Tablo 22 (Devam) Nihai Performans Kriterler Grubu ve Degerlendirme Kriterleri

Ana
Kriter

Alt Kriterler

Aciklama

Tletisim

Sorulan sorulara / karsilagilan problemlere
verilen karsiligin dogrulugu, bitmisligi ve
ihtiyaci karsilamasi,

Ulagilabilirlik ve Miisteri Y 6netim takiminin
ilgisi,

Verilen hizmet ya da driin ile ilgili gecikmelerin
énceden bildirilmesi,

Sorun sahiplenme ve ¢dzme yeterligi

Esneklik

Siparis verme / degistirme kolaylig1
Acil ihtiyaglara hizli cevap verilebilmesi

Inovasyon
ve Yeni
Uriin/Hizmet
Geligtirme

Inovasyon

Yenilikgilik ve inovasyon durumu
Gergeklestirilen projelerden / gelistirilen
uUrtinlerden memnuniyet

Yeni Uriin/Hizmet

Geligtirme

Telekomiinikasyon sektdriiniin ihtiyaglarinin
karsilanmasina yonelik yeni fikir ve iyilestirme
onerme yetkinligi

Tedarik¢i Performans Degerlendirme ana ve alt kriterlerinin hiyerarsik

modeli Sekil 25’de verilmistir.

Performans

Kriterleri

Maliyet

Ealite Teslimat
.
Malzeme Tam ve
™ ma
i Hizmet Zamamnda
Kalitesi Teslimat
. %
Satis Proje
i
Sonrast Zaman
Hizmet Planina
Usyum

Rekabetci

Fiyatlama _"

-

—+|  lletigim

Destek

Sekil 25. Tedarikgi Performans Degerlendirme Ana ve Alt Kriteri
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3.7. Analitik Hiyerarsi Prosesi Uygulamasi

Telekominikasyon  sektorine ait tedarikgi  secim  Kriterlerinin
olusturulduktan sonra iki asamal1 entegre modelin uygulanmasina baslanmistir. Tk
olarak Analitik Hiyerarsi yontemi ile belirlenen ana ve alt kriterlerin 6nem

derecelerine gore agirliklar1 hesaplanacaktir.

3.7.1. Faktor Agirhik Tablolarinin Olusturulmasi

AHP’nin ilk adimi, baslangigta karar igin onemli faktorlerin 6nem
derecelerine bakmaktir. Kriter matrisi olusturulduktan sonra 6nem derecelerine

gore puanlandirma, Tablo 23’de verildigi sekilde yapilmaktadir (Timor, 2011: 74):

Tablo 23. Kriter Karsilastirma Olgek Degerleri

Puan Aciklama

1 i ve j ayni derecede 6nemli ise

3 i, j’den zayif derecede onemli ise

5 i, j’den kuvvetle derecede dnemli ise

7 i, j’den ¢ok kuvvetli derecede 6nemli ise
9 i, j’den kesinlikle ¢cok 6nemli ise

2,4,6,8  Aradegerler i¢in kullanilabilecek 6lcekler
aij=1veai;=Kiseaj = I/k’'dir
Kaynak: Saaty, 1986: 843

Ana kriterlerden olusturulan faktor agirliklar1 tablosu (Tablo 24) ile alt
kriterleri iceren ikinci tablo (Tablo 24) ve Tablo 23’deki Olgeklendirme degerleri
de Telekomiinikasyon sektoriinde yillardir ¢alismakta olan ve aktif olarak halen

satin alma sireclerini yoneten uzman kisilere gonderilmistir.

Tablo 24. Faktor Agirliklart Tablosu

. . . . Tletisim /

Kriter Kalite Teslimat Maliyet Esneklik Inovasyon
Kalite 1,00

Teslimat 1,00

Maliyet 1,00

fletigim /

Esneklik 1,00

Inovasyon 1,00




Tablo 25. Alt Kriterlerle Faktor Agirliklart Tablosu

Inovasyon ve Yeni Uriin /

Kalite Teslimat Maliyet Iletisim / Esneklik Hizmet Gelistirme
Ana Kriter  Alt Kriterler Malzeme  Satis Tam ve Proje _ Yeni
: Zaman Rekabetci Fatura oL S B oo
/[ Hizmet Sonrasi1 Zamaninda . Destek o . lletisim Esneklik Inovasyon Urin/Hizmet
. - . Planina Fiyatlama Dogrulugu . .
Kalitesi Hizmet  Teslimat Gelistirme
Uyum
Malzeme /
. Hizmet Kalitesi 1,00
Kalite
Satig Sonrasi
Hizmet 1,00
Tam ve
Zamaninda
Teslimat Teslimat 1,00
Proje Zaman
Planina Uyum 1,00
Rekabetci
Maliyet Fiyatlama 1,00
Destek 1.00
Fatura
. Dogrulugu 1,00
Iletisim / S
Esneklik ~lletisim 1,00
Esneklik 1,00
Inovasyon  Inovasyon 1.00
Ve ,Y?n'. Yeni
Urdn/Hizmet 5 40/Hizmet
Gelistirme Gelistirme 1,00

147
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Uzmanlara Tablo 23, Tablo 24 ve Tablo 25 gonderildikten sonra kendilerine

puanlandirmanin nasil yapilmasi gerektigine yonelik asagidaki bilgilendirme

yapilmistir:

Matris kosegen degerleri 1’dir. Ayn1 Kriterler ayn1 énem derecesine

sahiptir.

Kriterlerin karsilastirilmasinda yapilacak degerlendirme ve verilecek

puanlar icin asagidaki sekilde gosterilen sekilde, matrisin Ust tggen

bolimi kullanilmalidir.

Ana Kriter

Kalite

Teslimat

Maliyet

Tletigim / Esneklik

Inovasyon ve Yeni Uriin /
Hizmet Gelistirme

Alt Kriterler |Mal Satig
! Hizmet | Sonras
Kalitesi | Hizmet

Proje
Zaman
Plamina

Tam ve
Zamamnda

Teslimat Uyum

Rekabetci

Fiyatlama Byt

Fatura
Dogrulugu

Tletisim

Esneklik

Inovasyon

. Yeni
Uriin/Hizmet
Geligtirme

Malzeme / Hizmst 1
Kalitesi

Satsz Sonras 1
Hizmet

Taslimat

Tam ve Zamannda
Teslimat

Ust

Ucgen

Matris

Proje Zaman
Plamna Uyum

C

Malivet

Relabetgi
Fivatlama

Dastek

Tlatisim / Esn

Fatura Dogruluie

o Tlatizim

Esnldil:

Yo
Urin/Hizmet

Geligtirme

Tnovasyon ve | lnevasyen

Yeni UrinHizmet

Geligtirme

Ornek 1: “Malzeme / Hizmet Kalitesi” ile “Satis Sonras1 Hizmet”
kriterlerinin karsilastirilmasinda malzeme /hizmet kalitesinin satis

sonrasi hizmete gore kuvvetle énemli oldugu diistiniiliiyorsa, 5 puan

asagidaki yere yazilmalidir.
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Kalite Teslimat Malivet
Ana Kriter Ali Eriterler |Malzeme Satis Tam ve Proje ,
i Zaman |(Rekabetci
! Hizmet | Sonras: |Zamaninda P Fivatl Destek
Kalitesi | Hizmet | Teslimat amna | tayatiama
Trum
Malzeme / Hizmat 1 5
-y Falitesi
Kalite
* Satiz Bonras 1
Hizmet
Tam ve Zamamnda
Tash 1
. eshimat
Teaslimat :
Proje Zaman 1
Plarmina Uyum
Relcabetgi 1
Mlalivat Fivatlama

e Ornek 2: “Satis Sonras1 Hizmet” ile “Tam ve Zamaninda Teslimat”
kriterlerinin karsilastirllmasinda satis sonrasi hizmete gbre tam ve
zamaninda teslimatin biraz daha ©6nemli oldugu diisiiniiliiyorsa,

puanlandirma olarak 1/3 verilmeli ve asagidaki yere yazilmalidir.

Kalite Teslimat Malivet
Ana Kriter Alt Eriterler |Malzeme| Sats Tam ve Praje )
— Zaman |(Rekabetci
/ Hizmet | Sonras |Zamaninda P Fivatl Destek
Kalitesi | Hizmet | Teslimat amana | tiyatiama
Trum
Malzems / Hizmat 1 5
Kalite Falitesi
Satiz 2onras 1 1/3
Hizmet '
Tam ve Zamamninda 1
. Teslimat
Teslimat :
Proje Zaman 1
Planina Usum
Ralabetei 1
Malivat Fivatlama

Matrisin alt cgen degerlerinin, Ust Uc¢gendeki simetrik noktalarin 1/x
seklinde yerlestirilmesi, verilerin gelmesini takiben Microsoft Excel programinda
otomatik olarak yapilmig, bdylece veri tablolarmin son hali asagidaki gibi

olusturulmustur.
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Inovasyon ve Yeni Uriin /

Kalite Teslimat Maliyet ileti§i.n1 { Esneklik Hizmet Geligtirme
Ana Kriter | AltKriterler |Malzeme| Sahs Tam ve zpmje Rekabetci Fat . . . Yeni
{ Hizmet | Sonras: |Zamaninda lemm r.e_ ﬂe €| Destek D ‘a ulra‘ Tletisim | Esneklik |Inovasyon | Urin/Hizmet
Kalitesi | Hizmet | Teslimat Ut_:":: R SR Gelistirme
patzems | Hizmet | 5 1 1 5 3 5 3 7 5 5
Katits : “;‘m
atiy ast I N » " I 2
Hiz:“a /5 |1 1/6 177 4 172 3 173 | 4 3 3
Tomve Tamanndz| 6 1 2 5 2 3 2 3 3 3
. aslimat
Teslimat Proje Zamen
Plantna Usam 1 7 1.2 1 7 5 7 1 4 3 3
Raleabetgi - y - : = - - -
Matiyet Fiyatlzma 15 1/4 15 177 1 13 1 15 1.2 1.2 1.2
Destek 13 |2 12 1/5 3 1 7 1 4 2 2
Fatura Dogruluin 1/3 1/3 13 17 1 1/7 1 1/7 2 13 13
Tatisim / Exng| Tlatizim 13 3 12 1 5 1 7 1 5 2 2
Esnsklik 17 14 13 1/4 2 1/4 1/2 3 1 1/2 1/2
Tnovasyon ve| ovasyen Us | 13 13 13 | 2 12 | 3 2 [ 2 1 1
Yﬁ“ P .
Urin/Hizmet | Yo Urinfifzmet |5 | 43 13 13 | 2 12| 3 |2 1 1
Geligtirme Geligtirme

3.7.2. Verilerin Analizi

Tablo 24 ve Tablo 25°de wverilen faktor agirhiklari tablosu
Telekominikasyon sektorunde yillardir ¢alisan ve halen aktif olarak satin almada
yonetici pozisyonunda olan 5 uzman kisiye gonderilmistir. Orneklemlerden 2’si
sadece Tablo 24’0 doldurarak gonderdiginden analizlerde kullanilamamustir. Diger
3 kisiden Tablo 25 Uzerinden de veri alinmistir. Dolayisiyla analizler, bu 3 uzman
kisinin goriisii dogrultusunda gergeklestirilmistir. Uzmanlar uygulama asamasinda
01, 02 ve 03 olarak adlandirilmustir.

Tablolarda rahat bir gorinim saglamak 0zere kriter ve alt kriterlerde

kisaltmalar kullanilmistir. Kullanilan kisaltmalar sunlardir:

o KI1: Kalite
o K1 _1: Malzeme/Hizmet Kalitesi
o K1 2: Satig Sonras1 Hizmet
e K2: Teslimat
o K2_1: Tam ve Zamaninda Teslimat
o K2_2: Proje Zaman Planlarina Uyum
o Ka3: Maliyet
o KB3_1: Rekabetci Fiyatlama
o K3 _2: Destek
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e K4: Iletisim/Esneklik
o K4_1: Fatura Dogrulugu
o K4 _2: iletisim
o K4 _3: Esneklik
e K5: Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme
o K5_1: inovasyon

o K5_2: Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme

Uzmanlardan gelen puan tablolari sirayla Tablo 26, Tablo 27 ve Tablo 28°de

verilmigtir.
Tablo 26. Uzman-1 (O1) Derecelendirme Tablosu
Ana Alt K1 K2 K3 K4 K5
Kriter Kriterler K1 1 K1 2 K2 1 K22 K31 K32 K41 K42 K43 K51 K52
vl K1 1 1 3 1 1 3 3 3 1 4 5 5
K1 2 1/3 1 15 14 3 1 3 1 3 3 3
- K2 1 1 5 1 1 4 3 5 1 7 8 8
K2 2 1 4 1 1 5 3 4 1 5 6 6
- K3 1 13 13 14 15 1 1/2 1 1/3 1 3 4
K3 2 1/3 1 1/3 13 2 1 5 1 3 5 5
K4 1 13 13 15 14 1 1/5 1 1/3 3 4 3
K4 K4 2 1 1 1 1 3 1 3 1 3 5 5
K4 3 14 13 17 15 1 1/3 13 13 1 2 1
e K5 1 15 13 18 16 13 15 14 15 12 1 1
K5 2 15 1/3 1/8 16 14 15 13 15 1 1 1

Toplamlar 597 16,68 537 556 23,64 1352 2597 7,40 31,62 43,06 42,06

Tablo 27. Uzman-2 (O2) Derecelendirme Tablosu

Ana  Alt K1 K2 K3 K4 K5
Kriter Kriterler K1 1 K1 2 K2 1 K22 K3 1 K32 K4 1 K42 K43 K51 K52
kg KLt 1 3 13 13 15 1 1 1 1 1 1
K1_2 13 1 13 13 13 13 3 1 1 1 1
Ky Kl 3 3 1 1 1 1 5 3 5 5 5
K2_2 3 3 1 1 1 1 5 3 5 1 1
ks kel 5 3 1 1 1 5 9 7 5 6 5
K3_2 1 3 1 1 15 1 9 7 5 4 4
K4_1 1 13 15 15 19 15 1 1 1 13 13
K4 K42 1 1 13 13 17 U1 1 1 1 13 13
K4 3 1 1 15 15 15 15 1 1 1 13 13
ks K51 1 1 15 1 16 14 3 3 3 1 1

K5_2 1 1 1/5 1 15 1/4 3 3 3 1 1

Toplamlar 18,33 20,33 579 7,39 455 10,36 41,00 31,00 31,00 20,99 19,99
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Tablo 28. Uzman-3 (O3) Derecelendirme Tablosu

Ana Alt K1l K2 K3 K4 K5
Kriter Kriterler

KL1 K12 K21 K22 K31 K32 K41 K42 K43 K51 K52

K1 K11 1 5 1 1 5 3 5 3 7 5 5
K1 2 1/5 1 1/6 17 4 1/2 5 1/3 4 3 3
K2_1 1 6 1 2 5 2 3 2 3 3 3
K2 K2 2 1 7 1/2 1 7 5 7 1 4 3 3
K3 K3 1 1/5 1/4 1/5 17 1 1/3 1 1/5 1/2 1/2 1/2
K3 2 1/3 2 1/2 1/5 3 1 7 1 4 2 2
K4 1 1/5 1/5 1/3 17 1 17 1 17 2 1/3 1/3
K4 K4 2 1/3 3 1/2 1 5 1 7 1 5 2 2
K4 3 17 1/4 1/3 1/4 2 1/4 1/2 1/5 1 1/2 1/2
K5 K5_1 1/5 1/3 1/3 1/3 2 1/2 3 1/2 2 1 1
K5_2 1/5 1/3 1/3 1/3 2 1/2 3 1/2 2 1 1

Toplamlar 4,80 2536 5,19 6,54 37,00 14,26 4253 9,91 3453 21,42 21,42

AHP’de ikinci adim faktorlere verilen agirliklarin hesaplanmasi, matrisin
normalize edilmesidir. Agirliklar, toplamlar1 1 olacak sekilde 0-1 araligindadir.
Agirlik hesaplanirken siitunlarin ayri ayri toplam degerleri alinmakta, stitundaki her
deger bu toplama bolinmektedir (Timor, 2011: 74). Normalizasyon islemlerini
yapmak icin her sttunun toplam degerleri alinarak Tablo 26, Tablo 27 ve Tablo

28’in alt satirlarina eklenmistir.

Bu hesaplama yapildiktan sonra, her bir uzman igin hesaplanan faktor

agirliklar sirayla Tablo 29, Tablo 30 ve Tablo 31°de verilmistir.

Tablo 29. Uzman-1 (O1) Faktdr Agirliklar: Tablosu

Ana Alt K1 K2 K3 K4 K5 Ortalama

Kriter  Kriterler 1 1 K12 K21 K22 K31 K32 K41l K42 K43 K51 K52

K1_1 0,168 0,182 0,18 0,180 0,128 0,224 0,117 0,135 0,126 0,116 0,119 0,153

«t K1_2 0,055 0,060 0,037 0,045 0,128 0,074 0,117 0,135 0,096 0,070 0,072 0,081

K2_1 0,168 0,300 0,18 0,180 0,169 0,224 0,193 0,135 0,221 0,186 0,190 0,196
K2 K2_2 0,168 0,240 0,18 0,180 0,212 0,224 0,154 0,135 0,158 0,139 0,143 0,176
- K3_1 0,055 0,020 0,047 0,036 0,042 0,037 0039 0,045 0,032 0,070 0,09 0,047

K3_2 0,055 0,060 0,061 0,059 0,085 0,074 0,193 0,135 0,09 0,116 0,119 0,096

K4_1 0,055 0,020 0,037 0,045 0,042 0,015 0,039 0,045 0,096 0,093 0,072 0,051

K4 K4_2 0,168 0,060 0,18 0,180 0,127 0,074 0,116 0,135 0,096 0,116 0,119 0,125

K4_3 0,042 0,020 0,027 0,036 0,042 0,024 0,013 0,045 0,032 0,046 0,024 0,032

K5_1 0,034 0,020 0,023 0,030 0,014 0,015 0,010 0,027 0,016 0,023 0,024 0,021

K5
K5_2 0,034 0,020 0,023 0,030 0,011 0,015 0,013 0,027 0,032 0,023 0,024 0,023




Tablo 30. Uzman-2 (02) Faktér Agirliklar: Tablosu

153

- Al K1 K2 K3 K4 K5 o
Kriter  Kriterler 101 1 112 K21 K22 K31 K32 KA1l K42 K43 K51 K52
KL1 0055 0148 0057 0045 0,044 0007 0024 0032 0032 0,048 0050 0,057
@ KL2 0018 0049 0057 0045 0,073 0032 0073 0,032 0032 0,048 0,050 0,046
K21 0164 0148 0,173 0,135 0,220 0097 0122 0,097 0,161 0,238 0,250 0,164
@ K22 0164 0148 0,173 0,135 0,220 0097 0122 0,097 0,161 0,048 0050 0,128
K31 0273 0148 0173 0,135 0,220 0483 0220 0226 0,161 0,286 0,250 0,234
«© K32 0055 0148 0,173 0,135 0,044 0097 0220 0226 0,161 0,191 0,200 0,150
K41 0055 0016 0035 0027 0,024 0018 0024 0,032 0032 0016 0017 0,027
K4 K42 0055 0049 0057 0045 0,031 0014 0024 0,032 0032 0016 0017 0,034
K4 3 0055 0049 0035 0027 0044 0019 0024 0032 0032 0,016 0017 0,032
K51 0055 0049 0035 0135 0,037 0024 0073 0,097 0097 0,048 0,050 0,064
© K52 0055 0049 0035 0135 0,044 0024 0073 0,097 0097 0,048 0,050 0,064
Tablo 31. Uzman-3 (03) Faktdr Agirliklar1 Tablosu
- Al K1 K2 K3 K4 K5 on
Kriter  Kriterler 101 1 k12 K21 K22 K31 K32 KA1 K42 K43 K51 K52 '
K11 0208 0197 0193 0153 0,135 0213 0,118 0306 0203 0233 0,233 0,199
b K12 0042 0039 0032 0022 0,108 0035 0118 0034 0116 0141 0,141 0,075
K2.1 0208 0237 0193 0306 0135 0140 0071 0202 0,088 0,141 0141 0,169
@ K22 0208 0276 0096 0,53 0,189 0351 0165 0101 0,116 0,141 0141 0176
K31 0042 0010 0039 0022 0027 0023 0024 0020 0014 0023 0023 0024
«© K32 0069 0079 0096 0031 0081 0070 0165 0101 0,116 0,093 0093 0,090
K41 0042 0008 0064 0022 0027 0010 0024 0014 0058 0016 0016 0,027
K4 K42 0069 0118 0096 0,153 0,135 0070 0165 0101 0,145 0,093 0093 0,113
K43 0030 0010 0064 0038 0054 0,018 0012 0,020 0029 0023 0023 0,029
K51 0042 0013 0064 0050 0,054 0,035 0071 0050 0058 0047 0,047 0,048
© K52 0042 0013 0064 0050 0,054 0,035 0071 0,050 0058 0047 0,047 0,048

Karsilastirmalarda tutarsizliklarin olup olmadiginmi incelemek (zere her

orneklem icin Amax (en biylk 6zdeger), Cl (tutarlilik indeksi) ve CR (tutarlilik

orani) degerleri hesaplanmigtir. Hesaplamada Timor (2011: 51-56)’un Excel ile

AHP hesaplama yontemi kullanilmistir.

Amax, Cl ve CR degerlerinin hesaplanmasinda ilk olarak 6zdeger vektori

hesaplanmakta, 6zdeger vektorlniin ortalamasi alinarak maksimum 6zdeger (A,,,4x)
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bulunmaktadir. Daha sonra n kriterli matris igin tutarlilik endeksi asagidaki forml

ile hesaplanir.

Cl =

n—1

Amax -n

Son olarak CR degeri, Cl degerinin RI degerine bolinmesiyle hesaplanir

(CR =CI/RI). Rassal indeks degerleri, kriter sayilarina bagl olarak verilmistir.

Ortalamalar ile tercih puanlarinin ¢arpim tablolart sirayla Tablo 32, Tablo

33 ve Tablo 34’°de verilmistir.

Tablo 32. Uzman-1 (O1) Amax Hesaplama Ara Tablo

K1

K2

K3

K4

K5

KAr\?tZr Krﬁ\;trler 2l g?g;%
KLl K12 K21 K22 K31 K32 K41l K42 K43 K51 K52
K1 1 0,153 0,245 0,196 0,176 0,243 0,290 0,154 0,125 0,127 0,207 0,114 1,829 11,971
“ K12 0050 0,081 0,039 0044 0,143 0,096 0,154 0,125 0,096 0,065 0,069 0,962 11,892
K2_1 0153 0404 0196 0,176 0,188 0,290 0,254 0,125 0,223 0,171 0,182 2,362 12,075
« K2_2 0153 0324 0,196 00176 0,235 0,290 0,203 0,125 0,159 0,128 0,136 2,125 12,062
K3_.1 0050 0,027 0049 0035 0,047 0,048 0,051 0,042 0,032 0,065 0091 0,536 11,396
“ K3_2 0050 0,081 0,065 0058 0,094 009 0,254 0,125 0,09 0,107 0,114 1,140 11,905
K4_1 0050 0,027 0039 0044 0,047 0,019 0,051 0,042 0,09 0,085 0,069 0,570 11,217
K4 K4 2 0153 0,081 0196 00176 0,141 0,096 0,152 0,125 0,09 0,107 0,114 1,437 11,487
K4_3 0038 0027 0028 0035 0,047 0,032 0,017 0,041 0,032 0,043 0023 0,362 11,374
K5_1 0031 0,027 0024 0029 0,016 0,019 0,013 0025 0,016 0,021 0023 0,243 11,408
© K5_2 0031 0,027 0024 0029 0,012 0,019 0,017 0025 0,032 0,021 0023 0,260 11,414
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Tablo 33. Uzman-2 (O2) Amax Hesaplama Ara Tablo

Ana Alt K1 K2 K3 K4 K5

Kriter Kriterler

Toplam /
Ortalama

Toplam
K11 K1 2 K21 K22 K31 K32 K41l K42 K43 K51 K52

K11 0,057 0139 0,054 0,042 0,047 0,150 0,027 0,034 0,032 0,064 0,064 0,709 12,370

o K12 0019 0046 0,054 0,042 0,077 0,049 0,081 0,034 0,032 0,064 0,064 0,562 12,164

K21 0172 0139 0,164 0,128 0,234 0,150 0,135 0,101 0,159 0,318 0,321 2,020 12,321
@ K22 0172 0139 0,164 0,128 0,234 0,150 0,135 0,101 0,159 0,064 0,064 1,510 11,750
Ka K31 0287 0139 0,164 0,128 0,234 0,749 0,242 0,236 0,159 0,381 0,321 3,041 12,998

K3_2 0,057 0139 0,164 0,128 0,047 0,150 0,242 0,236 0,159 0,254 0,257 1,834 12,240

K41 0,057 0,015 0,033 0,026 0026 0,028 0027 0,034 0,032 0021 0,021 0,320 11,888

K4 K4 2 0,057 0,046 0,054 0,042 0,033 0,021 0027 0,034 0,032 0021 0,021 0,389 11,524

K43 0,057 0,046 0,033 0,026 0,047 0,030 0027 0,034 0,032 0021 0,021 0,373 11,746

K5_1 0,057 0,046 0,033 0128 0,039 0,037 0081 0101 0,095 0,064 0,064 0,746 11,752

K5
K5_2 0,057 0,046 0,033 0,128 0,047 0,037 0,081 0,101 0,095 0,064 0,064 0,754 11,751
Tablo 34. Uzman-3 (O3) Amax Hesaplama Ara Tablo
Ana Alt K1 K2 K3 K4 K5 Toolam Toplam /
Kriter Kriterler P Ortalama

KLl KL2 K21 K22 K31 K32 KA1l K42 K43 K51 K52

K1 1 0,199 0,376 0169 0,176 0,121 0,274 0,136 0,341 0,204 0,241 0,241 2,480 12,445

“ K12 0040 0,075 0,028 0,025 0,097 0045 0136 0,038 0,117 0,146 0,146 0,893 11,861

K21 019 0452 0169 0352 07121 0,181 0082 0,225 0,088 0146 0,146 2,163 12,772
b K22 0199 0527 008 0176 04170 0452 0,190 0,113 0,117 0,146 0,146 2,320 13,173
K3 K3_1 0040 0,019 0,034 0,025 0,024 0,030 0,027 0,023 0015 0,024 0,024 0,285 11,717

K3_2 0066 0151 0,085 0,035 0,073 009 019 0,113 0,117 0,096 0,09 1,112 12,304

K41 0040 0,015 0,056 0,025 0,024 0,013 0,027 0,016 0,058 0,016 0,016 0,307 11,288

K4 K4 2 0066 0226 008 0176 07121 0,09 0,190 0,113 0,146 0,096 0,096 1,406 12,483

K43 0028 0,019 0,05 0044 0,049 0,023 0,014 0,023 0,029 0,024 0,024 0,332 11,384

K5.1 0,040 0,025 0,056 0,058 0,049 0,045 0,082 0,056 0,058 0,048 0,048 0,565 11,723
K5

K52 0,040 0,025 0,056 0,058 0,049 0,045 0,082 0,056 0,058 0,048 0,048 0,565 11,723

Tablo 32, 33 ve 34°deki degerler kullanilarak her ¢ 6rneklem icin Amax, CI
ve CR degerleri hesaplanmistir. Bu hesaplamada Saaty(1980) tarafindan
hesaplanmus rassallik endeksi verileri kullanilarak, Rasgele Deger Indeksi olarak
11 Kkarar alternatif sayisina ait olan 1,51 degeri kullanilmistir (Saaty, 1980: 21°den
akt: Samut, 2014: 60). Hesaplanan degerler Tablo 35’de verilmistir.
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Tablo 35. Orneklemlerin Amax, CI ve CR Degerleri

Orneklem Amax Cl CR
Uzman 1 (O1) 11,655 0,065 0,043
Uzman 2 (O2) 12,046 0,105 0,069
Uzman 3 (O3) 12,079 0,108 0,071

Tutarlilik oran1 (CR)’nin 0,10’dan kii¢lk olmasi sonuglarin tutarli oldugu
anlamina gelmektedir (Timor, 2011: 51). Hesaplanan CR degerlerinin 0,10
oranindan Kig¢Uk olmalari, Kkarsilagtirmalarda tutarsizlik olmadigin1 veya
tutarsizliklarin kabul edilebilir smirlar dahilinde oldugunu gostermektedir. Bu
arastirmada her ¢ uzman gortisiinden elde edilen verilerden hesaplanan CR
degerleri Tablo 35’de gorulmektedir. Bu sonuglar, butin drneklemlerin yaptiklari
karsilagtirmalarda olasi tutarsizliklarin kabul edilebilir siirlar igerisinde oldugunu
gOstermektedir.

3.7.3. Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Elde Edilen Kriter Agirhiklar: ve Onem
Sirasi

Bu sonuclardan hareketle drneklem olarak secilen uzmanlarin tedarikgi
performans degerlendirme Kriterleri i¢in dncelik siralar1 yorumlanabilecek duruma
gelmistir. Bunun ic¢in ortalama degerler yani 6nem vektorleri (w), daha rahat
yorumlayabilmek adina her bir uzman goriisii icin yuzde degerlere dondistiiriilmiis,
blyukten kii¢iige siralanmigtir. Uzman-1 icin elde edilen siralama Tablo 36’da

verilmistir.

Tablo 36. Uzman-1 (O1) Performans Derecelendirme Kriterleri Onem Sirasi

Ana Kriter Alt Kriter Agirhiklar %

Teslimat Tam ve Zamaninda Teslimat 0,196 %19,56
Teslimat Proje Zaman Planina Uyum 0,176 %17,62
Kalite Malzeme / Hizmet Kalitesi 0,153 %15,28
Hetisim/Esneklik Hetisim 0,125 %12,51

Maliyet Destek 0,096 %9,57
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Tablo 36 (Devam) Uzman-1 (O1) Performans Derecelendirme Kriterleri Onem

Sirasi
Ana Kriter Alt Kriter Agirhiklar %
Kalite Satis Sonras1 Hizmet 0,081 %38,09
Iletisim/Esneklik Fatura Dogrulugu 0,051 95,08
Maliyet Rekabetci Fiyatlama 0,047 %4,70
Tletisim/Esneklik Esneklik 0,032 %3,18
Inovasyon ve Yeni
Uriin/Hizmet Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme 0,023 %2,27
Gelistirme
Inovasyon ve Yeni
Uriin/Hizmet inovasyon 0,021 %2,13
Gelistirme

Tablo 36°da goriildiigii gibi O1 tarafindan yapilan tedarikci performans
derecelendirme siralamasinda ilk iki sirada “Teslimat” ana kriteri gelmektedir. Bu
kriterin “Tam ve Zamaninda Teslimat” alt kriteri %19,56 ile en yuksek 6nem
derecesine sahiptir. ikinci sirada “Proje Zaman Planina Uyum” alt kriteri %17,62
Onem derecesinde ¢ikmustir. “Kalite” ana kriterinin “Malzeme / Hizmet Kalitesi”
alt kriteri %15,28 6nem derecesi ile tigiincil siradadir. O1, tedarikci performans
derecelendirme siralamasinda iletisime de 6nem verdigini gostermis, %12,51 6nem
derecesi ile iletisimi dordincu siraya yerlestirmistir. “Maliyet” ana Kriterinin
“destek” alt Kriteri %9,57 ile besinci sirada yer almistir. O1 acisindan “Inovasyon

ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme” Kriterleri son sirada ¢ikmustir.

Uzman-2 tarafindan yapilan puanlandirmalardan hareketle tedarikgi

performans derecelendirme siralamasi Tablo 37°deki gibi olusmustur.

Tablo 37. Uzman-2 (O2) Performans Derecelendirme Kriterleri Onem Sirasi

Ana Kriter Alt Kriter Agirhiklar %

Maliyet Rekabetci Fiyatlama 0,234 %23,39

Teslimat Tam ve Zamaninda 0,164 %16,40
Teslimat

Maliyet Destek 0,150 %14,98

Teslimat Proje Zaman Planimna 0,128 %1285

Uyum
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Tablo 37 (Devam) Uzman-2 (O2) Performans Derecelendirme Kriterleri Onem

Sirasi
Ana Kriter Alt Kriter Agirhiklar %
Inovasyon ve Yeni Yeni Urtin/Hizmet 0
Uriin/Hizmet Gelistirme Gelistirme 0,064 %66,42
Inovasyon ve Yeni . 0
Uriin/Hizmet Gelistirme Inovasyon 0,064 %6,35
Kalite Malzeme / Hizmet 0,057 %5,73
Kalitesi

Kalite Satis Sonras1 Hizmet 0,046 %4,62
Tletisim/Esneklik Tletisim 0,034 %3,38
[letisim/Esneklik Esneklik 0,032 %3,18
Tletisim/Esneklik Fatura Dogrulugu 0,027 %?2,69

Uzman-2’nin verdigi puanlar tzerinden yapilan hesaplamalar sonucunda
ortaya ¢ikan 6nem dereceleri siralamasinda “Maliyet” ana Kriterinin “Rekabetgi
Fiyatlama” alt kriteri %23,39 ile en yliksek 6nem derecesi olmustur. “Teslimat” ana
Kriterinin “Tam ve Zamaninda Teslimat” alt kriterleri %16,40 ile ikinci ylksek
onem derecesi ¢tkmistir. Uglincii siraya “Maliyet” ana Kriterinin “Destek” alt Kriteri
%14,98 ile, dordunci siraya ise “Teslimat” ana Kriterinin “Proje Zaman Planina
Uyum” alt kriteri %12,85 ile yerlesmistir. Bu noktaya kadar siralamaya
bakildiginda Uzman-2’nin Maliyet ve Teslimat ana kriterlerini, tedarikci
performans degerlendirme sirecinde en 6nemli iki kriter olarak belirledigi
gorilmektedir. Uzman-2’nin tedarikci performans degerlendirme siralamasinda
inovasyona ve yeni trun/hizmet gelistirmeye verdigi 6nem, bu ana kriter altindaki
alt kriterlerin besinci ve altinci siraya yerlesmesiyle gorilmektedir. Uzman-2,
“Iletisim/Esneklik” ana kriterindeki “Esneklik” kriterini %3,18 ile sondan ikinci

siraya, “Fatura Dogrulugu”nu ise %2,69 ile son siraya yerlestirmistir.

Uzman-3’iin verdigi derecelendirme puanlarindan yapilan hesaplamalar
sonrast elde edilen tedarikci performans derecelendirme siralamasit Tablo 38’de

gorulmektedir.
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Tablo 38. Uzman-3 (O3) Performans Derecelendirme Kriterleri Onem Sirasi

Ana Kriter Alt Kriter Agirhklar %
Kalite Malzeme / Hizmet 0,199 919,92
Kalitesi
Teslimat Proje Zaman Planina 0,176 %17,62
Uyum
Teslimat Tam ve Zamaninda 0,169 916,93
Teslimat
Tletisim/Esneklik Tletisim 0,113 %11,26
Maliyet Destek 0,090 %9,04
Kalite Satig Sonras1 Hizmet 0,075 %7,53
Inovasyon ve Yeni . 0
Uriin/Hizmet Gelistirme Inovasyon 0,048 %4,82
Inovasyon ve Yeni Yeni Uriin/Hizmet 0
Uriin/Hizmet Gelistirme Gelistirme 0,048 /04,82
Iletisim/Esneklik Esneklik 0,029 %2,91
Hetisim/Esneklik Fatura Dogrulugu 0,027 %2,72
Maliyet Rekabetci Fiyatlama 0,024 %2,43
Tablo 38’deki tedarik¢i performans derecelendirme  siralamasi

incelendiginde Uzman-3 i¢in “Kalite” ana kriterinin “Malzeme / Hizmet Kalitesi”
alt kriteri %19,92 ile en ylksek 6nem derecesine sahip kriter olarak gorilmektedir.
Uzman-3 agisindan teslimatin blyiuk 6nem tasidigi, siralamada %17,62 ile “Proje
Zaman Plania Uyum” alt Kriterinin ikinci sirada, “Tam ve Zamaninda Teslimat”
alt kriterinin ise %16,93 ile Uclincu sirada ¢ikmasindan anlasilmaktadir. Uzman-3
de iletisime 6nem verdigini “Iletisim” alt Kriterini %11,26 ile dordincii siraya
yerlestirerek gostermistir. Uzman-3 agisindan “Maliyet” ana Kriterinin “Rekabetgi
Fiyatlama” alt kriteri, tedarikci performans degerlendirmesinde %2,43 ile en diisiik

degere sahip alt kriter olmustur.

Bu asamada her ¢ uzman goriisiinii birlestirmek izere 6nem agirliklarinin
ortalamasi alinarak AHP sirecinden gecirilmis, genel bir performans
derecelendirme siralamasi olusturulmustur. Bu noktada yeni bir Dengeli Puan Karti
olusturmak Uzere (¢ uzmanim verdikleri puanlarin ortalamalari alinmis, Tablo

39°daki veriler elde edilmistir.
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Tablo 39. Genel Derecelendirme Tablosu

- i K1 K2 K3 K4 K5
Kriter Kriterler 3 1 k12 K21 K22 K31 K32 K41 K42 K43 K51 K52
K11 1,00 368 078 078 274 235 301 168 400 367 367
Kl K1 2 027 100 023 024 245 061 368 078 268 235 235
K2 1 129 431 100 133 333 201 434 200 501 534 534
< K2 2 129 415 075 100 433 30l 533 167 467 334 334
K3 1 036 041 030 023 100 194 367 251 217 318 317
s K3 2 042 164 050 033 051 1,00 7,00 300 401 367 367
K4 1 033 027 023 019 027 014 100 049 201 155 1,23
K4 K4 2 060 129 050 060 040 033 203 100 301 244 244
K4 3 025 037 020 021 046 025 050 033 100 094 061
K5_1 027 042 019 030 031 027 064 041 106 100 1,00
o K5_2 027 042 019 030 032 027 08 041 164 100 1,00
Toplamlar 636 17,96 486 551 1614 1220 3202 1428 3125 2849 27,82

Tablo 39°daki verilerin olusturulmasinda Tablo 26, Tablo 27 ve Tablo 28’de

gorilen derecelendirme matrislerinin (st ti¢cgen degerlerinin ortalamasi alinmis,

daha sonra 1/x yapilarak alt Gc¢gen degerleri olusturulmus, son olarak faktor

agirliklar tablosunu olusturmak Uzere stitun toplamlart alinmistir. Yapilan islemler

sonucunda elde edilen faktor agirliklar: Tablo 40°da verilmistir.

Tablo 40. Genel Faktor Agirliklart Tablosu

- A K1 K2 K3 K4 K5
Kriter  Kriterler 7 1 k12 K21 K22 K31 K32 K41 K42 K43 K51 K52 Ortalama
K11 0157 0205 0,160 0,141 0,170 0,193 0,094 0117 0128 0129 0132 0,148
Kl K12 0043 0056 0,048 0044 0,152 0,050 0,115 0,054 0,086 0083 0085 0,074
K21 0202 0240 0,206 07242 0,207 0,165 0,136 0,140 0,160 0,188 0,192 0,189
< K22 0202 0231 0154 0181 0,268 0,247 0,167 0,117 0,49 0,117 0,120 0,178
K31 0057 0023 0062 0042 0,062 0159 0,115 0,176 0069 0111 0114 0,090
K3 K32 0067 0091 0,02 0,060 0032 0082 0219 0210 0128 0129 0132 0114
K41 0052 0015 0,047 0034 0017 0012 0031 0034 0064 0055 0044 0,037
K4 K4 2 0094 0072 0,103 0,109 0,025 0,027 0,063 0070 0,096 0086 0088 0,076
K4 3 0039 0021 0041 0039 0029 0020 0016 0023 0032 0,033 0022 0,029
K5.1 0043 0,024 0,039 0054 0,020 0022 0020 0029 0034 0035 0036 0,032
o K5.2 0043 0,024 0,039 0054 0,020 0022 0025 0029 0052 0035 0036 0,034
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Faktor agirliklar1 tablosunda kriterler arast uyumsuzluklarin olup
olmadigini belirlemek Uzere ara hesaplama tablosu olusturulmus, sonuglar1 Tablo

41°de verilmistir.

Tablo 41. Genel Amax Hesaplama Ara Tablosu

Alt K1 K2 K3 K4 K5 . TOP/'am
Kriterler ) 1 k12 ko1 K22 K31 K32 K41l KA2 K43 K51 K52 orrr::'a
KL1 0148 0272 0147 0138 0247 0268 0111 0127 04115 0118 0126 1816 12,202
KL2 0040 0074 0044 0043 0221 0069 0136 005 0077 0076 0081 0919 12,422
K2.1 0190 0319 0189 0237 0300 0229 0160 0151 0143 0172 0,184 2275 12,050
K22 0190 0307 0142 0178 0390 0343 0197 0126 0134 0108 0115 2,229 12,544
K31 0054 0030 0057 0041 0090 0221 04135 0190 0062 0102 0109 1,092 12,133
K32 0063 0121 0094 0059 0046 0114 0258 0227 0415 0118 0126 1,342 11,790
K41 0049 0020 0043 0033 0025 0016 0037 0037 0058 0050 0042 0411 11,132
K42 0088 0095 0094 0107 0036 0038 0075 0076 008 0079 0084 0858 11,336
K43 0037 0028 0038 0038 0042 0028 0018 0025 0029 0030 0021 0334 11,661
K51 0040 003 0035 0053 0028 0031 0024 0031 0030 0032 0034 0371 11,511
K52 0040 003 0035 0053 0028 0031 0030 0031 0047 0032 0034 0394 11,451

Tablo 41°de hesaplanan degerler lzerinden Amax, Cl ve CR degerleri
hesaplanmistir. Hesaplamada Rasgele Deger indeksi olarak 11 karar alternatif

sayisina ait olan 1,51 degeri kullanilmistir. Elde edilen sonu¢ Tablo 42’de

verilmistir.
Tablo 42. Genel Amax, CI ve CR Degerleri
Dengeli Puan Karti Amax Cl CR
Dengeli Puan Kart1 11,848 0,085 0,056

Hesaplanan CR degeri 0,10’un altinda oldugu icin karsilastirmalardaki olas1

tutarsizliklarin kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugu kabul edilmistir.
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3.8. Dengeli Puan Kartimin Olusturulmasi

Dengeli Puan Kart1 yontemiyle performans degerlendirmesinde finansal, i¢
sirecler, misteri ile ogrenme ve gelisme olmak Uzere dort temel boyut
bulunmaktadir. Telekomiinikasyon sektdriindeki tedarikcilerin performanslarini
degerlendirmek Uzere gelistirilecek Dengeli Puan Kart1 igin oncelikle AHP

stirecinde elde edilen verilerden hareketle kriterlerin siralamasi yapilacaktir.

Dengeli Puan Kart1 olusturmak (zere tedarikci performans degerlendirmesi
icin derecelendirme kriterleri, Tablo 40°deki ortalamalar kullanilarak hazirlanmis,
oranlara gore sirali bir sekilde Tablo 43’de verilmistir.

Tablo 43. Genel Performans Derecelendirme Kriterleri Onem Sirasi

Ana Kriter Alt Kriter Ortalama %

Teslimat TamyeZamaninda 0,189 918,88
Teslimat

Teslimat grTe Zamaggianna 0,178 %17,77
Uyum

Kalite Malzeme?/ Hizmet 0,148 914,78
Kalitesi

Maliyet Destek 0,114 %11,38

Maliyet Rekabetci Fiyatlama 0,090 %9,00

Tletisim/Esneklik Tletisim 0,076 %7,57

Kalite Satig Sonrasi Hizmet 0,074 %7,40

Iletisim/Esneklik Fatura Dogrulugu 0,037 %3,69

Inovasyon ve Yeni Ce

Urtin/Hizmet Yeni Urin/Hizmet 0,034 %3,44

. Gelistirme

Geligtirme

Inovasyon ve Yeni

Uriin/Hizmet 1novasy0n 0,032 %3,23

Gelistirme

[letisim/Esneklik Esneklik 0,029 %2,86

Dengeli Puan Kartinin olugturulmasina yonelik yapilan islemler sonucunda
telekomunikasyon sektoriine yonelik tedarikci performans degerlendirmesinde en
Onemli kriterin %18,88 ile tam ve zamaninda teslimat kriteri oldugu belirlenmistir.
Sektorel bazda bakildiginda yiratilen projelerin ve hizmetlerin aksamamasi adina
gerekli Urin ve hizmetlerin zamaninda temin edilmesi ¢ok buylk bir 6nem

tagimaktadir. Siralamada ikinci kriter de teslimatla ilgili ¢ikmistir. Tedarikgilerin
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uriin veya hizmetleri projelerin zaman planina uygun bi¢imde teslim etmeleri, baska
bir ifade ile proje zaman planina uyumlu olmalar1 %17,77 6nem derecesi ile ikinci
sirada yer almistir. Bunlar1 %14,78 6nem derecesi ile Uglincu sirada malzeme ve
hizmet Kkalitesi kriteri takip etmektedir. Ik (i¢ sirada maliyet ana kriterinden bir alt
kriter bulunmamasi, hizmet kalitesi adina onceligin teslimat ve driin kalitesine

verildigini gostermesi agisindan 6nemlidir.

Siralama sonuglarina maliyet ana kriteri dordlincl ve besinci siradan
girmistir. Siralamanin dérdincl sirasin1 %14,78 6nem derecesi ile destek maliyeti,
besinci sirasini ise %11,38 ile rekabetci fiyatlandirma almistir. Maliyet faktord,
bitiin sektorler agisindan tedarikci belirlemede 6nemli bir faktordur. Ancak
ozellikle telekominikasyon sektorii agisindan bakildiginda, hizmet devamliliginin
saglanmasi Ve surdirulmesi agisindan 6énem derecesi olarak daha az bir 6nem
tasimaktadir. Oncelik gerekli malzemelerin ve hizmetlerin zamaninda teslimi ile

kaliteli olmasindadir.

Siralamada altinci sirada %7,57 6nem derecesi ile iletisim yer almaktadir.
Malzeme ve hizmet tedarik slrecinin her asamasinda tedarikgciler ile etkin bir
iletisim kurulmalidir. iletisimde olusabilecek aksakliklar, tedarik siirecinin bitiin
asamalarini olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Dengeli Puan Kartinda yedinci

sirada %7,40 6nem derecesi ile satis sonras1 hizmetin kalitesi bulunmaktadir.

Tedarikgi performans derecelendirme kriterlerinin 6nem sirasina bagh
olarak olusturulan Dengeli Puan Kartinin son dort sirasinda %4,00’{in altinda 6nem
derecesine sahip kriterler bulunmaktadir. Tablo 43°de de goruldigi Uzere bu

kriterler sunlardir:

e Performans derecelendirmenin 8. Sirasinda %3,69 dnem derecesi ile
“Iletisim/Esneklik” ana Kriterinin “Fatura Dogrulugu” alt Kriteri yer

almistir.
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e Performans derecelendirmenin 9. Sirasinda %3,44 6nem derecesi ile
“Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme” ana Kriterinin “Yeni

Uriin/Hizmet Gelistirme” alt kriteri yer almistir.

e Performans derecelendirmenin 10. Sirasinda %3,23 dnem derecesi ile
“Inovasyon ve Yeni Urin/Hizmet Gelistirme” ana Kriterinin

“Inovasyon” alt Kkriteri yer almistir.

e Performans derecelendirmenin 11. Sirasinda %2,86 dnem derecesi ile

“Iletisim/Esneklik” ana kriterinin “Esneklik” alt Kriteri yer almistir.

Tablo 43°de hesaplanan genel performans derecelendirme ortalamalari, ana
kriter bazinda gruplanarak ortalama deger hesaplanmis, alt Kkriter sayisi ile
carpilarak ana kriterler bazinda Dengeli Puan Karti ortalamalari ve agirliklar
olusturulmustur. Olusturulan degerler agirliklarina gore sirali bir sekilde Tablo

44°de verilmistir.

Tablo 44. Dengeli Puan Karti Kriterleri ve Agirliklar

Ana Kriter Ortalama Agirhk
Teslimat 0,367 %36,65
Kalite 0,222 %22,18
Maliyet 0,204 %20,38
Tletisim/Esneklik 0,141 %14,12
Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme 0,066 %6,67

Bu sonuclardan hareketle, telekomiinikasyon sektorli igin olusturulan
Dengeli Puan Kartinda en yuksek agirlik %36,65 ile teslimat kriterinde olmustur.
Kalite kriteri %22,18 agirlik ile ikinci sirada, maliyet kriteri ise %20,38 agirlik ile
tiglincti siradadur. Tletisim ve esneklik %14,12 agirlik ile dordinci sirada yer alirken

Inovasyon ve yeni Uriin/hizmet gelistirme %6,67 agirlik ile son sirada yer almustir.

Dengeli Puan Kartinin doldurulmasinda her bir tedarikgiye her bir kriter igin

notlandirma yapilir. Notlandirmada olabilecek en kotu durumlar igin 0 (%0), en iyi
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durumlar igin 5 (%100) kullanilmistir. Ornek olarak, isin zamaninda teslimini %75
oraninda gerceklestirdigi hesaplanan bir tedarikg¢inin zamaninda teslim notu %75 x
5 = 3,75 olarak alinmaktadir. Notlandirma puanlari, arastirmaci tarafindan

sektordeki deneyimlerinden hareketle belirlenmistir.

Teslimat Ana Kriterinin Notlandirilmasi

Bu kriter altinda “Tam ve Zamaninda Teslimat” ve “Proje Zaman Planina

Uyum” olmak (zere iki alt kriter bulunmaktadir.

Tam ve Zamaninda Teslimat alt kriterinde teslimat¢inin son 12 ayda Olcilen
zamaninda teslimat oran1 skor olarak kaydedilecek ve notu hesaplanacaktir. Proje

Zaman Planina Uyum alt kriterine yonelik notlandirma, Tablo 45’de verilmistir.

Tablo 45. Proje Zaman Planina Uyum Kriteri Not Hesaplama

Aciklama Sonug Not YlJSZl:ioe'!Ik
Bek_lenen ¢iktilar zamaninda alinamamus, Basarisiz Proje 0 %0
proje tamamlanamamustir.

Proje ara ¢iktilar1 ve nihai rapor Ge¢ Kalan 1 %20
planlanandan ge¢ tamamlanmistir. Proje 0

Proje ara ¢iktilarinin bir kismi gecikmis
ve/veya raporda kabul edilebilir bir Zamanl Proje 3 %60
gecikme yasanmustir.

Proje ara ¢iktilart ve nihai rapor planlanan

Dakik Proje 5 %100
zamanda tamamlanmigtir.

Tablo 45°deki agiklamalara gore ara durumlar icin 2 veya 4 gibi ara bir not

da verilebilmektedir.

Kalite Ana Kriterinin Notlandirilmasi

Kalite ana kriterinin altinda “Malzeme / Hizmet Kalitesi” ve “Satis Sonrasi

Hizmet” olmak Uzere iki alt kriter bulunmaktadir.
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Malzeme/Hizmet Kalitesi isimli performans gostergesinin 6lgimi veriye
dayali oldugu igin ilk 6nce bu verinin sistem Uzerinden takip edilip edilemedigi
kontrol edilmektedir. Bu kontrol “Tedarik¢i malzeme/hizmet kalitesi sistem
Uzerinden sayisal olarak takip edilebiliyor mu?”” sorusuyla yapilmaktadir. Sorunun
cevabinin  olumlu  olmasi sonucunda siparis verilen ve reddedilen
malzeme/hizmetin tutarsal degeri kullanici tarafindan girilmektedir. Bu verilerin
girilmesi neticesinde arka planda tim alimlarin ne kadarmin reddedildigi
hesaplanarak, hesaplama sonucu performans kriterinin  skoru olarak
gOziukmektedir. Eger soruya olumsuz yanit verildiyse tedarik¢i nitel olarak
degerlendirilmektedir. Niteliksel degerlendirme, tedarikciye 0-5 arasinda bir puan

verilmesi ile gerceklestirilmektedir.

Malzeme/Hizmet Kalitesi alt kriterine yonelik notlandirma, Tablo 46’da

verilmigtir.

Tablo 46. Malzeme/Hizmet Kalitesi Kriteri Not Hesaplama

Yuzdelik

Aciklama Sonug Not Skor
Tedarikginin kalite beklentilerine . 0
uyumu yaklagik %75’in altindadir. Kalitesiz 0 %0
Tedarikginin kalite beklentilerine
uyumu yaklasik %75-%80 Diisiik Kalite 1 %20
araligindadir
Tedarikgi kalite beklentilerine
yaklagik %85-%90 araliginda Orta Kalite 3 %60
uymaktadir.

S T
Tedarikei kalite beklentilerine %95 Yilksek Kalite 5 %100

ve Ustll oraninda uymaktadir.

Tablo 46°daki agiklamalara g6re ara durumlar igin 2 veya 4 gibi ara bir not

da verilebilmektedir.

Satis Sonras1 Hizmet alt kriterine yonelik olarak tedarikginin son 12 ay
icerisinde verdigi hizmetlere yizdelik bir puan verilmekte, verilen puan nota

cevrilmektedir.
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Maliyet Ana Kriterinin Notlandirilmasi

Maliyet ana kriterinin altinda “Destek” ve “Rekabet¢i Fiyatlama” olmak

Uzere iki alt kriter bulunmaktadir.

Rekabetci Fiyatlama performans kriteri veri kullanilarak hesaplanmakta
olup Dengeli Puan Kartin1 dolduran kisinin “Tedarik¢inin son 12 ayda aldigi
ortalama Rekabetci Fiyatlama puani”ni girmesiyle yapilmaktadir. Bu puan
firmanin katildig1 ihalelerde ve teklif sureclerinde verdigi teklifin en diisiik ve en
yuksek tekliflere kiyasla nerede kaldigina gore hesaplanmaktadir. Benzer sekilde
tedarikcinin son 12 ayda verdigi destek maliyetlerine de yuzdelik bir puan

verilmekte, bu puanlar nota gevrilerek Dengeli Puan Kartina islenmektedir.

Iletisim/Esneklik Ana Kriterinin Notlandirilmasi

Iletisim/Esneklik ana kriterinin altinda “Iletisim”, “Fatura Dogrulugu” ve

“Esneklik” olmak lzere (g alt kriter bulunmaktadir.

Iletisim alt kriterine yonelik notlandirma, Tablo 47°de verilmistir.

Tablo 47. letisim Kriteri Not Hesaplama

Yuzdelik

Aciklama Sonug Not Skor
Tedarikgi .1'1e“11et1$1m kurulamamakta, iletigimsiz 0 %0
sorunlar ¢oziimstiz kalmaktadir
Tedarikg¢iye ulasmak zordur. Sorunlar yavas o 0
ve/veya hatali sekilde ¢oziimlenmektedir. Zayif lletisim 1 %620
Tedarikgi ile iletisim zor degildir. Sorunlar Normal 3 %60
makul bir sekilde ¢6zimlenmektedir. Iletisim 0
Tedarikgi ile iletisim kolay ve hizlidir. .
Sorunlar beklenenden hizli Mykgmmel 5 %100

Iletisim

coziimlenmektedir.

Tablo 47°daki agiklamalara g6re ara durumlar igin 2 veya 4 gibi ara bir not

da verilebilmektedir.
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Fatura Dogrulugu performans gostergesinin hesaplanmasi i¢in “Son 12 ayda
tedarikciden gelen ve sisteme islenen fatura sayisi” ile “Tedarik¢iye geri gonderilen
fatura sayis1” verileri tizerinden hesaplama yapilmakta, sonu¢ Dengeli Puan Kartina

aktarilmaktadir.

Esneklik alt kriterine yonelik notlandirma, Tablo 48’de verilmistir.

Tablo 48. Esneklik Kriteri Not Hesaplama

Y uzdelik
Aciklama Sonug Not Skor
Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil Esnek
o . 0 %0
sipariglere cevap verememektedir. Olmayan
Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil
sipariglerin bir kismina cevap Az Esnek 1 %20

verebilmektedir.

Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil

sipariglerin ¢ogunluguna cevap Orta Esnek 3 %60
verebilmektedir.

Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil

sipariglerin hemen hemen hepsine cevap Cok Esnek 5 %100
verebilmektedir.

Tablo 48’daki agiklamalara g6re ara durumlar igin 2 veya 4 gibi ara bir not

da verilebilmektedir.

inovasyon ve Yeni Urin/Hizmet Gelistirme Ana Kriterinin

Notlandirilmasi

Inovasyon ve Yeni Urin/Hizmet Gelistirme ana kriterinin altinda
“Inovasyon” ve “Yeni Urin/Hizmet Gelistirme” olmak Uzere iki alt kriter

bulunmaktadir.

Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet gelistirme bolimi igin skorun
hesaplanmasi, Dengeli Puan Kartin1 dolduran kisinin niteliksel degerlendirmesiyle
yapilacaktir. Buradaki secenekler, tedarikginin telekominikasyon firmasinin
beklentilerini ne diizeyde karsiladig: ile ilgilidir. Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet
Gelistirme icin Tablo 49°da verilen segenekler kullanilmaktadir.
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Tablo 49. Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme Kriterleri I¢in Not

Hesaplama
Y Uzdelik

Aciklama Sonug Not Skor
Tedarikgi beklentileri karsilayamamaktadir Karsilamiyor 0 %0
Tedarik¢i beklentilerin bir kismini Kismen 25 %50
karsilayabilmektedir. Karsiliyor ' 0
Tedarik¢i beklentilerin tamamini Tamamen 5 %100
karsilamaktadir. Karsiliyor

Tablo 49’daki agiklamalara g6re ara durumlar igin 2 veya 4 gibi ara bir not
da verilebilmektedir. Bu tablo hem Inovasyon hem de Yeni Uriin/Hizmet
Gelistirme i¢in ayri ayri doldurulmakta, her iki kriter igin notlandirma

yapilmaktadir.

Sonug olarak alt kriterlerden elde edilen puanlarin ortalamasi, ana Kriterler

icin skor degerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 44°de bulunan agirliklar tizerinden drnek bir tedarikgi notu hesaplama
Dengeli Puan Kart1 Tablo 50°de verilmistir.

Tablo 50. Dengeli Puan Kart1 ile Tedarik¢i Notu Hesaplama Ornegi

Ana Kriter Agirhk  Verilen Not Hesaplama  Agirhikh Not
Teslimat %36,65 5 %36,65 x 5 1,83
Kalite %22,18 4 %22,18 x 4 0,89
Maliyet %20,38 5 %20,38 X 5 1,02
[letisim/Esneklik %14,12 3 %14,12 x 3 0,42

Inovasyon ve Yeni
Uriin/Hizmet Geligtirme

Toplam %100 4,36

%6,67 3 %6,67 X 3 2,20

Tablo 50 Uzerinden érnek bir tedarikgi icin her bir ana kritere gore verilen 5
Uzerinden notlar, ana kriterlerin agirliklart ile carpilarak agirlik notlar
hesaplanmaktadir. Tedarikginin agirlikli notlarinin  toplamlar1 ile tedarikgi

performans notu bulunmaktadir.
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Bu sistem, alt kriterler tzerinden de olusturulabilir. Her bir alt kriter ayr1
ayr1 notlandirilabilir, alt Kkriterlerin Tablo 43’de gOrilen agirliklar: ile notlar

carpilarak tedarikci performans notu alt kriterlerden hareketle olusturulabilir.

Dengeli Puan Kartinin son halini belirlemek (izere AHP sirecinde
belirlenen kriterler ve agirliklari, Dengeli Puan Kart1 boyutlarina uygun bir sekilde
dagitilmisgtir. Tablolarda verilen not siitunlari, degerlendiriciler tarafindan

doldurulacaktir. Dagitim sonrasi finansal boyut ile ilgili agirliklar Tablo 51°de

verilmistir.
Tablo 51. Dengeli Puan Kartinin Finansal Boyutu
Finansal Boyut
Ana Kriter Alt Kriterler Agirhk  Verilen Not
Destek %9,57
Maliyet
Rekabetci Fiyatlama %4,70

Finansal boyutta maliyet ana kriteri yer almaktadir. Bu kriterin destek ve
rekabetci fiyatlama alt kriterleri icin AHP sireci sonrasinda hesaplanan agirliklar

Dengeli Puan Kartina yerlestirilmistir.

Dengeli Puan Kartinin miisteri boyutunda teslimat ve kalite ana kriterleri
yer almaktadir. Bu ana kriterler altinda yer alan alt kriterlerin agirliklart ile

olusturulan miisteri boyutu Tablo 52’de verilmistir.

Tablo 52. Dengeli Puan Kartinin Miisteri Boyutu

Miisteri Boyutu
Ana Kriter Alt Kriterler Agirhk  Verilen Not
Tam ve Zamaninda Teslimat %19,56
Teslimat
Proje Zaman Planina Uyum %17,62
Malzeme / Hizmet Kalitesi %15,28
Kalite

Satis Sonras1 Hizmet %38,09
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Dengeli Puan Kartinin i¢ slirecler boyutunda iletisim/esneklik ana kriteri yer
almaktadir. Bu ana kriterin altinda yer alan alt kriterlerin agirliklari ile olusturulan

i¢ sirecler boyutu Tablo 53°de verilmistir.

Tablo 53. Dengeli Puan Kartinin I¢ Siiregler Boyutu

I¢ Siirecler Boyutu

Ana Kriter Alt Kriterler ~ Agirhk  Verilen Not
Iletisim %12,51
Iletisim/Esneklik Fatura Dogrulugu  %5,08
Esneklik %3,18

Dengeli Puan Kartinin 6grenme ve gelisme boyutunda inovasyon ve yeni
urin/hizmet gelistirme ana kriteri yer almaktadir. Bu ana kriterin altinda yer alan
alt kriterlerin agirliklar1 ile olusturulan 6grenme ve gelisme boyutu Tablo 54°de

verilmigtir.

Tablo 54. Dengeli Puan Kartinin Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ana Kriter Alt Kriterler Agirhk  Verilen Not

. - Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme ~ %2,27
Inovasyon ve Yeni Uriin /

Hizmet Gelistirme

Inovasyon %2,13

Tedarikgilerin performans degerlendirme surecinde her bir boyuttaki her bir
alt kriter icin verilen notlar kriter agirliklar: ile garpilarak degerler hesaplanacak,

genel toplam ile tedarikgilerin toplam performans puani bulunacaktir.

Olusturulan Dengeli Puan Karti ile yapilan 6rnek bir performans

degerlendirme puan hesabi Tablo 55°de verilmistir.
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Tablo 55. Dengeli Puan Kartinin Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Boyut Ana Kriter Alt Kriterler Agirhk V?\'I’(')Iten Puan
. . Destek 9,57% 4 0,3828
Finansal Boyut Maliyet —
Rekabetci Fiyatlama 4,70% 3 0,141
Tam_ ve Zamaninda 19.56% 4 0,7824
. Teslimat
Teslimat Proje Zaman Planina
, ) 17,62% 3 0,5286
Miisteri Boyutu Uyum i
- Mal_zeme / Hizmet 15.28% 4 0,6112
Kalite Kalitesi
Satis Sonras1 Hizmet 8,09% 2 0,1618
. Tletisim 12,51% 3 0,3753
goiﬂizgler iletisim/Esneklik Fatura Dogrulugu 5,08% 5 0,254
Esneklik 3,18% 4 0,1272
. Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet 0
Ogrgnme e Yeni Uriin / Geligtirme 2,27% 3 0,0681
Gelisme Hizmet
i 0,
Boyutu Gelistirme Inovasyon 2,13% 3
Toplam Puan 3,4324

Tablo 55°de goriildigii gibi yapilan hesaplama sonucunda ilgili tedarikciye

5 izerinden 3,43 puan verilmistir.
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SONUGC

20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren teknolojide buyik gelismeler
yasanmustir. Bilgi ¢agi olarak adlandirilan bu slrece teknoloji ¢agi veya internet
cag1 da denilmektedir. Dlnya kiiresellesmis, insanlar arasi etkilesim ve iletisim
artmis, yasamin bir¢ok alaninda kokli degisimler baglamistir. Bu degisimlere, I1.
Dinya Savasi sonrasi insan haklarma yonelik atilan blylUk adimlarla birlikte
bakilmalidir. Kiiresellesen diinyada insanlar daha fazla bilgiye kavusmus, kilturler
birbirlerinden etkilenmeye baglamis ve insanoglunun daha iyi bir yasam igin
beklentileri artmistir. Olusan tabloya genel olarak bakildiginda insanlar daha iyi,
daha kaliteli ve daha hizli sekilde daha diisiik maliyetlerle Uriin veya hizmet ister

duruma gelmistir.

Kiiresellesen dlnya, kuresel pazarlarin olusmasina yol ag¢mustir.
Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gostermek, farkli Glkelerden farkli kilturlerden
alicilara ulagsmak her gecgen giin daha kolay hale gelmistir. Bunun sonucu olarak

pazarlardaki rekabet de yiikselmistir.

Bu ¢alismanin odak noktasinda yer alan telekomiinikasyon sektori, yasanan
gelismelerden en ok etkilenen sektorlerin basinda gelmektedir. Her gegen giin yeni
teknolojilerin ¢ikmasi, hiz faktériniin 6neminin artmasi, pazara uluslararasi
firmalarin girmesi gibi bircok neden, sektordeki isletmeler agisindan butin
faaliyetlerin ¢cok daha biyik bir dikkat ve 0Ozenle yapilmasimi zorunlu hale
getirmistir. Insanlarin gunlik iletisim stirelerinin ciddi oranda artmasi sektoriin
cazibesini artirirken, beraberinde kesintisiz  hizmet verme zorunlulugu
dogurmustur. Ayrica insanlarin daha kaliteli ve ucuz hizmet beklentilerinin artmast,
gerek maliyetleri diisiirmek gerekse hizmet kalitesini artirmak adina sektdrdeki

aktorlerin daha farkl: stratejiler gelistirmelerini gerektirmistir.

Bu baglamda tedarik zinciri yonetimi ele almak, tedarik¢i segimini
olabilecek en iyi sekilde yapmak, secilen tedarikgilerin performanslarim
degerlendirmek blylk Onem tasir duruma gelmistir. Tedarikte olusabilecek

aksakliklar baz1 sektorlerde daha az hasara yol acar iken telekomiinikasyon sektori
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acisindan felaketlere yol acabilecek zincirleme reaksiyonlar1 baglatabilmektedir.
Olumsuz durumlardan korunabilmek, daha iyi ve kaliteli hizmeti daha uygun
maliyetlerle vererek miisteri memnuniyetini artirmak adina atilacak adimlarin
basinda tedarik zincirinin yonetimi ve tedarikci performansinin degerlendirilmesi

gelmektedir.

Bu c¢alismada telekomiinikasyon sektorine yonelik olarak tedarikgi
performans degerlendirme Kriterlerinin olusturulmasi amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda sektordeki buyik isletmelerin tedarik zinciri yoneticilerinden
toplanan veriler analiz edilerek bir Dengeli Puan Karti olusturulmustur. Olusturulan

Dengeli Puan Kartina yonelik asagidaki sonuglara ulasiimistir.

Verilerin analizi sonucunda elde edilen siralamaya gore tedarikci
performans degerlendirme kriterleri igerisinde en yiiksek onemlilik %18,88 ile
“Teslimat” ana kriterinin “Tam ve Zamaninda Teslimat” alt Kkriteri olmustur.
Telekominikasyon sektoriinde zamanla yarismanin O6nemi disiiniildiigiinde,
kesintisiz bir sekilde hizmetlerin devamliligin1 saglayabilmek adina tedarikgilerin
tam ve zamaninda Urlin/hizmet teslimi blyik ©6nem tasimaktadir. Hesaplama
sonucunda ulasilan deger, hayatin giinlik akis1 icerisinde olmasi gereken bir sonug
olarak yorumlanmistir. Tedarik¢i performans degerlendirme kriterlerine yonelik
yapilan diger ¢alismalara g0z atildiginda Dickson (1966) tarafindan teslimatin
3.417 ortalama puan ile “hayli 6nemli” olarak derecelendirildigi; Guinay ve Unal
(2016) tarafindan 0.115 puan ile diger kriterler arasinda besinci siray: alabildigi;
Altiok ve Gorener (2016)’in ¢alismasinda teslimatin 0.2367 0nem derecesi ile
fiyat politikasinin ardindan ikinci sirada yer aldigi gortilmektedir. Bu arastirmada

ulasilan sonug, literatiirde bulunan sonuclarla uyumluluk géstermektedir.

Tedarikgi  performans  degerlendirme  kriterleri  derecelendirme
siralamasinda ikinci sirada %17,77 6nem derecesi ile “Teslimat™ ana kriterinin
“Proje Zaman Planina Uyum” alt kriteri ¢ikmistir. Goriildiigii gibi olusturulan
Dengeli Puan Kartinda 6nem derecelerine gore ilk iki sirada “Teslimat” ana Kriteri
yer almaktadir. Ozellikle yonetimi ve denetimi daha bilyiik zorluklar iceren bilyiik

caph projelerde aksakliklarin olmamasi, tedarikgilerin projenin zaman planlarina
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uyumlu bir sekilde triin/hizmet teslim etmelerine baghdir. iletisim ¢ag1 olarak
adlandirilan bu ¢agda faaliyetlerin planlanan sekilde ylrtiimesi, verilen hizmetlerin
aksamamas1 miisteri memnuniyeti agisindan ¢cok dnemlidir. Rekabetin ¢ok yogun
bir sekilde yasandigi, Kuresel aktorlerin pazarlarda agresif satis politikalari
uyguladig1 telekomunikasyon sektord, hizmetlerin devamliligini saglayabilmek
adma projelerin belirli zaman dilimleri icerisinde gergeklestirilmesi gereken bir
sektordlr. Bu baglamda arastirmada ulasilan sonug, olusturulan Dengeli Puan Karti
acisindan dogru bir sonu¢ olarak yorumlanmustir. Dickson (1966), proje zaman
planina uyum adiyla bir Kkriter olusturmamistir. Bu Kriter yerine “performans”,
“prosediirlere uyma”, “operasyonel kontrol” gibi alt kriterler Uzerinden 6nemlilik
derecelendirmesi yapmustir. Bu kriterler arasinda “performans” kriteri “hayli
onemli” iken “prosediirlere uyma” ve “operasyonel kontrol” Kriterleri “ortalama
onemli” olarak derecelendirilmistir. Benzer sekilde Altinok ve Gorener (2016)
tarafindan telekomunikasyon sektoriinde tedarik¢i degerlendirme Kriterlerinin
belirlenmesine yonelik yapilan ¢alismada da dogrudan “proje zaman planina uyum”
adli bir kriter bulunmamaktadir. Arastirmacilarin kriterleri arasindaki “y6netim” ve
“teslimat” kriterleri birlikte ele alinarak bir degerlendirme yapildiginda, proje
zaman planina uyum adina 6nem derecesinin ilk bes kriter arasinda yer alabilecegi

sOylenebilir.

Performans derecelendirme kriterlerinde tglncu sirada %14,78 ile “Kalite”
ana kriterinin “Malzeme / Hizmet Kalitesi” bulunmaktadir. Malzeme / hizmet
kalitesi sadece telekomunikasyon sektoriinde degil bitiin sektorlerde blyiik 6nem
tagimaktadir. Kaliteli hizmet verebilmek adina projelerde kaliteli malzemelerin
kullanilmasi, alinacak hizmetlerin kaliteli olmasi bilylik 6nem tasimaktadir. Bu
baglamda olusturulan Dengeli Puan Kart1 i¢erisinde malzeme ve hizmet Kkalitesi
uguncl 6nem sirasinda sirada yer almistir. Dickson (1966) kaliteyi en 6nemli kriter
olarak yorumlamis, 3.508 ortalama puan ile “gok 6nemli” olarak derecelendirmistir.
Bu caligmanin yapildigi donem ile Dickson’nin ¢alismay1 yaptigi donem ve
arastirmalarin odak noktalari karsilikli degerlendirildiginde, Dickson’un kaliteyi ilk
sirada ele almasi ne kadar dogruysa, bu ¢aligmada teslimat ana kriterine yonelik alt

kriterlerin ilk siralarda yer almasi 0 kadar dogrudur. Telekomiinikasyon sektoriinde
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yuratulen projelerde kesintileri 6nlemek adina teslimatlarin zamaninda yapilmast,
malzemenin kalitesinden daha 6nemli duruma gelmistir. Bu durum, sektoriin 24
saat kesintisiz bir sekilde hizmetlerini sirdirebilir olmak zorunlulugu ile
aciklanabilir. Hizmet devamlilig1 saglanirken siirec icerisinde daha kaliteli Grln
veya hizmetler ile degisimler gergeklestirilebilir. Glnay ve Gorener (2016)
tarafindan telekominikasyon sektoriine yonelik yapilan tedarik¢i performans
degerlendirme ¢alismasinda ise kalite kriteri 0,230 puan ile ilk sirada yer almstir.
Arastirma sonuglar1 arasinda bir uyumsuzluk varmig gibi gorinse de, her gecen gln
hizmet siirdiiriilebilirliginin ve Kkesintisiz hizmet saglamanin 6neminin artmasi,

aradaki uyumsuzlugu agiklayabilir.

Olusturulan Dengeli Puan Kartinda “Maliyet” ana kriterinin “Destek” alt
kriteri %11,38 ile siralamanin dordincli basamagina yerlesmistir. Faaliyetlerin
stirdiiriilebilirliginin  gergeklestirilen projelerde kullanilan Grin ve hizmetlere
yonelik verilecek desteklerle mumkiin olabilecegi bilinmektedir. Destek maliyetleri
ise tedarikcilerin secilmesinde 6nemli bir rol Gstlenmektedir. Bu baglamda
tedarikgcilerin 6zellikle satis sonras1 destekleriyle ilgili maliyet / performans orant,
tedarikci segiminde ciddi 6nem tagimaktadir. Dickson (1966) destek kriteri igin 6zel
bir kriter tanimlamamis, bunun yerine “ortalama 6nemli” derecesinde “tamir
hizmeti” Kriteri, “hayli 6nemli” derecesinde “garanti ve sikayet politikalar’” ve
“ortalama Onemli” derecesinde “egitim yardimlart” Kriterlerini kullanmustir.
Telekomiinikasyon sektoriine yonelik arastirma yapan Giinay ve Unal (2016)
tarafindan belirlenen tedarikg¢i performans degerlendirme Kriterleri icerisinde ise

destek konusuna yonelik bir kriter kullanilmamustir.

Performans derecelendirme kriterleri 6nem sirasinda besinci sirada
“Maliyet” ana kriterinin “Rekabetci Fiyatlama” alt kriteri %9,00 ile yer almaktadir.
Bu noktada siralamaya genel bir bakis yapildiginda teslimat ve kalitenin
maliyetlerden daha ©6nce gelmesi, misteri memnuniyetine verilen 6nemin
artmasiyla agiklanabilir. Maliyetlerin, isin kaliteli bir sekilde yurattlmesi igin ikinci
planda degerlendirilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Dickson (1966) tarafindan
yapilan siralamada fiyat kriteri 2,758 puan ile altinci sirada kendisine yer

bulabilmistir. Dickson, fiyat kriterini “hayli 6nemli” olarak derecelendirmistir.
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Benzer sekilde Giinay ve Unal (2016) tarafindan yapilan calismada da fiyat Kriteri,
0,09 puan ile en son 6nem derecesine yerlesmistir. Bu baglamda arastirma sonuglari

ile literattrdeki sonuclar tutarli ¢itkmustir.

“Iletisim/Esneklik” ana kriterinin “Iletisim” alt kriteri, %7,57 6nem derecesi
ile siralamaya altinci siradan girebilmistir. Tedarikgiler ile saglikli ve etkin bir
iletisim kurmak, mal veya hizmetin temininden teslimine, satis sonras1 destekten
maliyetlerin diisiirilebilmesine varincaya kadar bir ¢ok asamada buyuk Onem
tasimaktadir. Bu baglamda olusturulan Dengeli Puan Kart1 icerisinde iletisim, ilk
alt1 kriter arasinda yer almistir. Dickson (1966) iletisim Kriterini 6nem derecesi
olarak “ortalama 6nemli” tanimlamaktadir. Onem derecesi siralamasinda ise 2.426
ortalama ile iletisim onuncu sirada yer almaktadir. Giinay ve Unal (2016), iletisim
kriteri yerine “Y&netim” ana Kriteri altinda “Ilgili Personele Ulasilabilirlik” Kriterini
tanimlamuglardir. YOnetim ana kriteri, diger kriterler icerisinde 0,139 6nem derecesi
ile dordlincu sirada yer almaktadir. YOnetim ana kriterinin altinda yer alan “ilgili
personele ulasilabilirlik™ alt kriteri ise yonetim ana kriteri arasinda yer alan dort
kriter arasinda ikinci siradadir. Arastirmada elde edilen sonug, literatirdeki

sonuclarla tutarlidir.

Dengeli Puan Kartinin yedinci sirasinda “Kalite” ana kriterinin “Satis
Sonras1 Hizmet” alt kriteri %7,40 ortalamayla yer almaktadir. Tedarikgilerin satis
sonrast Verdikleri/verecekleri hizmet tedarikci secimini belirleyen bir kriterdir.
Zamaninda ve hizli bicimde verilecek destekler, telekominikasyon sektori
acisindan buyik bir 6nem tasimaktadir. Dickson (1966) satis sonrasi hizmetin
O6nemini “garanti ve sikayet politikalar1” Kriterini “hayli 6nemli” derecesiyle ilk dort
icerisine almakla gostermektedir. Ayrica “ortalama 6nemli” derecede yer alan

“tamir hizmeti” de satis sonrast hizmetler icerisinde degerlendirilmistir.

Dengeli Puan Karti1 olusturma siirecinin son asamasinda AHP analizleri
sonucunda elde edilen kriter agirliklar1 ve siralamasi kullanilmigtir. Boyutlara gore
yapilan gruplamada finansal boyut igerisine maliyet ana kriterinin destek ve
rekabetci fiyatlama alt kriterleri alinmistir. Miisteri boyutunda teslimat ana

Kriterinin tam ve zamaninda teslimat ile proje zaman planina uyum alt Kkriterleri;
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kalite ana kriterinin malzeme/hizmet kalitesi ile satis sonrasi1 hizmet alt Kkriterleri
bulunmaktadir. I¢ siirecler boyutunda iletisim/esneklik ana kriterine bagl iletisim,
fatura dogrulugu ve esneklik alt kriterleri bulunmaktadir. Ogrenme ve Gelisme
boyutunda ise inovasyon ve yeni (riin/hizmet gelistirme ana kriteri yer almustir.

AHP strecinde elde edilen agirliklar ile Dengeli Puan Kartina son sekli verilmistir.

Bu aragtirma telekomiinikasyon sektoriine yonelik olarak tedarik zinciri
yonetimi literatiriine 6nemli bir katki saglamaktadir. Sektdrdeki tedarik zincir
yOnetimine, tedarik¢i secimine ve tedarik¢i performans degerlendirmesine yonelik

yapilan ¢alismalarin azlig1, arastirmanin 6nemini artirmaktadir.

Telekomiinikasyon sektori, buyik yatirimlarin yapilmasini gerektiren bir
sektordir. Sistemin 24 saat siurekli g¢alismasinin saglanma zorunlulugu da
diistiniildiiginde, sektorde pazar paymi korumak ve rekabet etmek isteyen
isletmeler tedarik zincirlerini etkin bir sekilde calisacak duruma getirmek

zorunlulugundadir.

Bu alanda g¢alismay: diisiinen arastirmacilara, gerek Analitik Hiyerarsi
Prosesi gerekse diger tedarik zinciri performans degerlendirmesi yontemlerini
birbirlerine entegre ederek c¢alismalar1 6nerilir. Telekomiinikasyon sektoriine
yonelik yapilacak bu tarz galismalar, kesintisiz hizmet saglama zorunlulugundaki
bu sektor icin biyuk 6énem tasimaktadir. Sektdrde ana firmalara tedarik¢i olarak
faaliyet gosteren, ancak kendisi de alt tedarikciler kullanan firmalara yonelik
yapilacak aragtirmalarin da sektdre ve literature Onemli katkilar saglayacagi

distiniilmektedir.

Telekomiinikasyon sektoriine yonelik tedarik hizmetleri (izerine faaliyet

gosteren firmalara agagidaki Oneriler yapilabilir:

o SektOrdeki ana isletmeler ve pazardaki miisteriler agisindan kalitenin
maliyetten Once geldigi unutulmamali, Kaliteli Gretim ve hizmete

oncelik verilmelidir.
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Sektoriin en buyik sorununun 24 saat kesintisiz hizmet oldugundan
hareketle, tedarik hizmetlerinde teslimat zaman ve planlarina azami

6zenin gosterilmesi gereklidir.

Surdurulebilir ve uzun vadeli iliskiler, gerek alict gerekse satici
acisindan  biyilk 6nem tasimaktadir. iliskilerin uzun vadeli

olabilmesinde iyi ve etkin iletisim kurma zorunlulugu vardir.

Inovasyon konusuna yeterince 6nem verilmedigi gorilmektedir. Bu
noktada inovasyon ve yeni Uriin/hizmet gelistirebilen tedarikgiler,
pazarda daha fazla paya sahip olabilmektedir. Bundan dolay1
inovasyona ve yeni Wrin/hizmet gelistirmeye daha fazla O6nem

verilmelidir.

Her ne kadar teslimat ve kalite performans degerlendirmesinde ilk
siralarda yer alsa da maliyet unsurunun da alici-satict iliskilerinde
onemli oldugu unutulmamali, kaliteyi koruyarak maliyeti diistirebilecek

yontemler Gizerinde slrekli arastirmalar yapilmalidir.

Yapilan arastirma ve ¢alismalarin sonucunda telekomiinikasyon sektoriinde

alic1 konumundaki isletmeler i¢in asagidaki dnerilerde bulunulabilir:

Miisterilere kesintisiz ve strdirilebilir hizmet verebilmek igin tedarik
zinciri yonetimine agirlik verilmeli, agdaki her bir elemanin sistemin

tamamu i¢in 6nemli oldugu g6z ard: edilmemelidir.

Tedarik zincirinin etkin bir performansla ¢alisabilmesi igin periyodik
olarak tedarikgilerin performans olglimleri yapilmalidir. Bu dl¢imler
sonucunda elenecek tedarikgiler disinda gelismeye acik olan tedarikgiler
de belirlenmeli, gelismeye agik olanlara gereken destek verilmelidir.
Verilcek desteklerin iliskileri uzun sureli hale getirmeye bulyik bir

katkis1 olacaktir.
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