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OZET

Rekabetin yogun yasandigi giiniimiiz kosullarinda, isletmeler basarili olmak i¢in
verimliligi arttirmak, maliyetleri azaltmak, degisen miisteri isteklerini yakindan takip
etmek ve miisteri isteklerine hizli cevap vermek zorundadir. Bunu gergeklestirebilmek
isletmelerin tedarik zincirini etkin sekilde yonetmesini gerekli kilmaktadir. Bu tiir bir
etkin yonetimin yaninda performans odakli bir Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) ne
ihtiyag duyulmaktadir. Uretimde kullanilacak hammaddelerin elde edildigi tedarikgiler
TZY’ nin énemli unsurlarindan biridir. Isletmenin biitiin faaliyetleri tedarikgilerin
performansindan etkilenmektedir. Bu nedenle, uygun tedarikg¢ilerin se¢imi ve

performanslarinin degerlendirilmesi isletmeler icin ¢ok biiyiik 6neme sahiptir.

Calismayi iki kisimda 6zetlemek miimkiindiir. Birinci kisimda TZY ve tedarik
zincirinde performans Ol¢limii ile genel bilgilere yer verilmis, ardindan TZY nin 6nemli
unsurlardan biri olan tedarik¢ilerin performanslarinin = Slgiilmesinde kullanilan
yontemler incelenmistir. Cok kriterli karar verme durumlarinda kullanilan bir yontem
olan AHS ve ¢ok sayida girdi ve ¢iktinin bulundugu durumda performans 6l¢limiiniin

yapilmasini saglayan VZA nin birlikte kullanilmasi 6nerilmistir.

Caligsmanin ikinci kisminda, beyaz esya sektoriinde faaliyet gdsteren bir firmanin
tedarikci secim ve degerlendirme siireci incelenmis, tedarik¢i se¢iminde kullanilacak
firma i¢in Oncelikli kriterler AHS kullanilarak belirlenmistir. Kalite, teslimat, fiyat,
belirlenen tiretim yeterliligi ve kapasite, teknik yeterlilik, prosediirlere uyum, faaliyet
kontrolii ve performans geg¢misi kriterlerinin firma icin Onemli kriterler oldugu
sonucuna ulagilmistir. Belirlenen kriterlere gore; firmanin O6nemli gordigi
tedarikcilerinin performansi VZA ile dl¢giilmiistiir. Firmanin tedarikg¢ilerinin %35’ inin
etkin performans gosterdigi belirlenmistir. Etkin performans gostermeyen tedarikcilere

yonelik gerekli iyilestirme Onerilerinde bulunulmustur.
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ABSTRACT

In an age of intensive competiveness circumstances firms find themselves
obliged to increase efficiency, decrease costs, follow up the changing needs of
customers and meet the demands of customers fast. In realizing this, supply chain has to
be managed effectively. As well as the prior, a performance based Supply Chain
Management (SCM) is required. The suppliers providing raw materials in production
processes have become important components of SCM. All of the activities of the firms
have been influenced by suppliers’ performances. In such regard, an assessment of

suppliers’ selection and performance evaluation becomes an important element.

The study can be summarized in two parts. The first section covers a general
background on SCM and performance measurement followed by a discussion of several
methods utilized in the measurement of performance of suppliers. It’s proposed to use
AHP (Analytic Hierarchy Process) used in multi-criteria decision making process and
DEA (Data Envelopment Analysis) providing performance measurement when there are

many inputs and outputs in common.

The study, in the second section, deals with the selection and evaluation process
of a firm working in white goods industry. The important supplier selection criteria for
the firm are determined by using AHP. It’s concluded that quality, delivery, price,
production facilities and capacity, technical capability, procedural compliance,
operating controls and performance history are important criteria for the firm.
According to the criteria, the performances of the firm’s important suppliers have been
measured with DEA. It’s determined that 35% of the firms’ suppliers have effective

performance. For the inefficient suppliers essential improvement suggestions are made.
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GIRIS

Kiiresellesen diinyada sinirlarin ortadan kalkmasiyla birlikte, ¢ok sayida yerli ve
yabancit rakip arasinda isletmelerin basarili olabilmesi miisterilerin istek ve
gereksinimlerinin hizli bir sekilde karsilanmasiyla miimkiin olmaktadir. Miisterilerin
istek ve gereksinimlerinin hizli bir sekilde karsilanmasmin yaninda isletmenin
faaliyetlerini verimli ve daha az maliyetli bir sekilde gergeklestirmesi, birlikte ¢alisilan
isletmelerle koordineli olarak faaliyetlerini yiirtitmesi dikkat edilmesi gereken onemli
konulardir. Bu noktada, tedarik zinciri yonetimi kavrami ve tedarik zinciri yonetiminin
en Onemli bileseni olan tedarikgilerle olan iligkilerin 6nemi ve gerekliligi ortaya

cikmustir.

Calismanin birinci boliimiinde, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi ile ilgili
temel kavramlara deginilmistir. Tedarik zinciri yonetiminin 6nemi, gelisimi ve yararlari
konular1 hakkinda bilgi verilmistir. Tedarik zinciri yonetimi siiregleri agiklanmis ve bu
slireglerin en Onemlilerinden biri olan tedarik¢i iligkileri yonetimi konusuna
deginilmistir. Teknolojideki gelismelerin etkisiyle birlikte pazar sartlarinin degismesi

nedeniyle tedarikgi iligkilerinde yasanan degisimlere yer verilmistir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zincirinin rekabet edebilirligini arttirmak
amaciyla misteri taleplerini karsilamada hammadde, bilgi ve finansal akigin koordine
edilmesi ve tedarik zincirinde yer alan birimlerin entegre edilmesi faaliyetlerini
kapsamaktadir. Miisteriler, perakendeciler, toptancilar, iireticiler ve tedarikcilerden
olusan tedarik zincirinin etkin bir sekilde yonetilmesi isletmelerin rekabet giicilinii

arttirmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

Di1s kaynak kullanimi ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, isletmeleri giiven ve
isbirligine dayali tedarik aglarin1 basarili sekilde yonetmeye zorlamistir. Bu kosullar,
bir¢ok isletmeden olusan ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren tedarik aglarina sahip
isletmeler i¢in etkin bir tedarik zinciri yonetimini 6nemli kilmaktadir. Bununla birlikte;

Tam Zamaninda Uretim (Just in Time), Yalin Uretim (Lean Manufacturing) ve Cevik



Uretim (Agile Manufacturing) uygulamalar1 tedarik zinciri yonetiminin &nem

kazanmasinda rol oynamustir.

Tedarik zincirinin en 6nemli bilesenlerinden biri tedarik¢ilerdir. Tedarikgileriyle
koordineli bir sekilde faaliyette bulunan isletmeler, rakipleri karsisinda tedarik
maliyetlerinin disiiriilmesi, istenilen O6zellikte girdinin istenilen zamanda temin
edilebilmesi ve lojistik maliyetlerinin  diistirilmesi  gibi  konularda Ustiinlikk
saglayabilmektedir. Bu dogrultuda, tedarikei iliskileri yonetimi tedarik zinciri yonetimi
stirecleri iginde 6n plana ¢ikmistir. Tedarikei iligkileri yonetimi, isletmenin tedarikgileri

ile nasil iliskiler kuracagi ve gelistirecegi ile ilgili yap1 sunan bir siirectir.

Tedarikgi iligkileri yonetimi, uzun vadede, tedarik¢i se¢im ve degerlendirme
stirecinin olusmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayn1 zamanda, tedarikei iliskileri
yonetimi tedarik merkezi sayisinin azaltilmasmi da icermektedir. Isletmeler, tedarik
merkezi sayisini azaltarak, daha az sayida tedarikg¢i ile daha diisiik toplam maliyete
ulagabilirler. Daha az tedarik¢i ile ¢aligmak, kilit tedarikgiler ile daha 1yi iligkilerin

gelistirilebilmesini de saglamaktadir.

Son donemlerde tedarik¢i ve alici firma arasinda uzun donemli, karsilikli giiven
ve isbirligine dayali iligkilerin kurulmasi amaglanmaktadir. Uzun doénemli iligkiler
sayesinde tedarik¢i iyi yoOnetilen bir tedarik zincirinin pargasi haline gelecek ve tiim
tedarik zincirinin rekabetciligine katkida bulunacaktir. Karsilikli giiven ve sadakate
dayali iliskiler tedarik zincirinde anlasmazliklari azaltirken, uzlagsmayi ve tedarik¢i

performansini arttiracaktir.

Tedarikgi iligkilerinin etkin bir sekilde gerceklesip gerceklesmediginin kontrolii
tedarikgilerin performanslarinin 6l¢iilmesiyle kontrol edilebilmektedir. Tedarik¢ilerin
performanslarinin  dl¢limiiniin  gergeklestirildigi tedarik¢i secim ve degerlendirme
stirecinin 6nemli bir ¢alisma alani oldugu ve ayrintili olarak incelenmesi gerektigi

anlasilmistir.



Calismanin ikinci boliimiinde, genel olarak performans ol¢iimii ve Snemine
iliskin aciklamalara yer verilmistir. Tedarik zincirinde performans Ol¢limiiniin
gerekliligi ve tedarik zincirinde kullanilan performans 6l¢iim sistemleri incelenmistir.
Tedarik¢i secim ve degerlendirme siirecinde onemli bir yeri olan tedarik¢i se¢imi
konusu ayrintili olarak ele alinmistir. Tedarik¢i se¢im silirecinde kullanilan se¢im
kriterleri ayrintili bir sekilde yapilan literatiir tarama ile belirlenmistir. Tedarik¢ilerin
secimi ve performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan yontemlere bu boliimde yer

verilmistir.

Tedarik zinciri igerisinde kritik oneme sahip olan tedarikgilerin se¢imi ve
degerlendirilmesi son yillarda artan onemiyle literatlirde yer alan konulardan biridir.
Tedarikgilerin etkin bir sekilde secilmesi igletmelerin basarisinda son derece dnemlidir.
Tedarik¢i se¢imi, mevcut tedarik¢ilerin ¢ok sayida degerlendirme kriteri kullanarak
karsilastirilmasinin yapilmasi ve en uygununun belirlenmesi islemidir. Bu noktada,
degerlendirmede kullanilacak kriterlerin belirlenmesi onemlidir. Literatiirde tedarikci
secim kriterlerine yonelik yapilmis farkli siniflandirmalar olmasina ragmen ¢alismalarin
biiyiik bir ¢ogunlugunda Dickson’un belirledigi 23 kriter temel alinmaktadir. Dogru
secilmis kriterlerle gergeklestirilen performans Ol¢liimii, tedarik¢ilerin performans
etkinligiyle ilgili dogru sonuclar1 ortaya koyacaktir. Bu nedenle, farkli sektorlerde
faaliyet gosteren isletmeler tedarik¢i se¢im faaliyetlerinde kullanacaklar: kriterleri farkli

spesifik ihtiyaglarini g6z 6niinde bulundurarak belirlemelidirler.

Tedarik¢i secim kriterleri belirlendikten sonra, tedarik¢i performansinin 6l¢iim
ve degerlendirilmesinde kullanilacak yontemi belirlemek bir diger énemli konudur.
Literatiirde tedarik¢i seciminde kullanilabilecek c¢ok farkli tedarik¢i se¢im yontemi
mevcuttur. Isletmeler, bu ydntemler arasindan en uygun yontemi kullanmay: tercih

etmelidirler.

Cok kriterli karar verme problemlerinde kullanilabilen Analitik Hiyerarsi Siireci
(AHS) literatiirde siklikla kullanilan yontemlerden biridir. Birden fazla kriterin goz
onlinde bulundurulmasi1 gerektigi durumlarda, alternatifleri Onceliklendirmek i¢in
gelistirilmis, karmagsik karar problemlerinin belirli bir hiyerarsiye gore ¢oziilmesini

saglayan bir yontemdir. AHS, finansal ve finansal olmayan kriterlerin



degerlendirilmesine olanak sagladigindan, bununla birlikte tedarik¢i sec¢iminde
kullanilan ¢ok sayidaki kriter ve bunlarin alt kriterlerinin derecelendirilmesinde son
derece uygun oldugundan tedarik¢i secimi problemlerinde en fazla kullanilan

yontemlerden biridir.

Tedarik¢i performans Slgiimiinde kullanilan bir diger yontem, Veri Zarflama
Analizi (VZA)’ dir. VZA’nde, her bir tedarik¢inin etkinligi, ¢iktilarinin (tedarik¢inin
performansi) agirlikli toplamlarinin  girdilerinin (tedarik¢i kullaniminin maliyeti)
agirhikli toplamlarina orani olarak hesaplanmaktadir. Birden fazla kriterin etkiledigi
tedarikgi se¢im problemlerinde VZA nin kullanimi istenen sonucu elde etmede etkilidir.
Karar birimlerini degerlendirmek i¢in girdi ve ciktilar kullanilarak etkinlik sinir1
tanimlanmaktadir. Daha sonra, bu karar birimlerinin etkinligi, etkinlik sinirma gore
karsilagtirilarak en etkin karar birimi belirlenmektedir. Cok kriterli karar durumu olan
tedarik¢i secim ve degerlendirme silirecinde, AHS ve VZA yontemlerinin birlikte

kullanilmasi 6nerilmektedir.

Calismanin tgilincli bolimiinde, beyaz esya sektoriinde faaliyet gdsteren bir
isletmede tedarik¢i se¢imi ve performans degerlendirmesine yonelik olarak bir
uygulama yapilmistir. Kullanilacak modellerin belirlenmesi siirecinde, ilk olarak
kapsamli bir literatiir taramasi gerceklestirilmis, daha sonra uygun olan modeller ortaya
konmustur. Tedarikgilerin performans etkinliginin degerlendirmesine yo6nelik yapilan
bu c¢alismada, uygulamanin ilk asamasinda, tedarik¢i seciminde kullanilan faktorler
arasindan 6nemli olanlarin belirlenmesine yonelik olarak AHS yontemi kullanilmistir.
Ikinci asamada ise, AHS ile belirlenen kritik oneme sahip faktorleri kullanarak
VZA’nden  yararlanilmig, boylece  tedarik¢ilerin  performans  etkinlikleri

degerlendirilmistir.

Aragtirmaya konu olan beyaz esya {reticisi firmada, tedarik¢i se¢im ve
degerlendirme siirecinde Dickson’un (1966) belirlemis oldugu 23 kriterden olusan
tedarik¢i se¢im kriterleri temel alinmistir. Firma acisindan onemli olan kriterleri
belirlemek i¢in AHS uygulanmis ve degerlendirme siirecinde kullanilan kriterlerin

oncelikleri elde edilmistir. Kalite, teslimat, fiyat, liretim yeterliligi ve kapasite, teknik



yeterlilik, faaliyet kontrolii, performans ge¢misi ve finansal pozisyon kriterleri yiiksek

oncelige sahip kriterler olarak belirlenmistir.

Tedarik¢ilerin  performanslarinin  degerlendirilmesi asamasinda belirlenen
yiiksek oncelikli kriterler VZA’ne alinmistir. Sogutucu {iriin iiretiminde 6nemli olan 4
farkli alt parga tedarikgilerinden olusan 20 adet tedarik¢inin performansi belirlenen
kriterlere gore Olglilmistiir. Etkin perofrmansa sahip olan ve olmayan tedarikgiler
belirlenmistir. Etkin performans gostermeyen tedarikg¢ilere yonelik iyilestirme Onerileri

yapilmustir.



1. BOLUM

TEDARIK ZINCIiRi YONETIMi

Kiiresellesme nedeniyle biiyliyen pazarlar ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler
nedeniyle 6zellikle uluslararasi boyutta faaliyet gdsteren isletmeler i¢in tedarik zinciri
kavrami ve tedarik zinciri yonetimi faaliyetleri daha 6nemli hale gelmistir. Pazardaki
artan rekabet kosullarinda, isletmelerin ayakta kalabilmeleri etkin tedarik zincirlerine
sahip olmakla miimkiin olmaktadir. Kiiresel rekabetin zorluklar1 ve miisteri isteklerinin

hizli degisimi, isletmeler arasi iligkilerin 6neminin anlasilmasina neden olmustur.

Kiiresellesen ekonomiler ve artan rekabet ile sekillenen modern isletme
cevresinde, Ureticiler rekabet avantaji saglamak i¢in yenilikei stratejiler ve teknolojiler
kullanmaktadirlar. Bu dogrultuda, etkili bir isletme felsefesi olan Tedarik Zinciri
Yonetimi (TZY), son yillarda akademisyenler ve arastirmacilarin dikkatini fazlasiyla

cekmektedir (Chan ve Qi, 2003, 5.209).

Ureticiler iiriin kisisellestirme, kalite iyilestirme ve talebe cevap verebilme
konusunda tiiketici ihtiyaglarinin baskisiyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Ayni zamanda;
ireticiler kar saglamak icin, liretim maliyetlerini azaltmak, ¢evrim zamanini kisaltmak,
diisiik stok diizeyi saglamak zorundadirlar. Ureticiler bu baskiyla bas edebilmek icin
onemli tedarikgileriyle uzun donemli stratejik isbirligi gelistirmeye ¢abalamaktadirlar.
Bununla birlikte; miisteri isteklerine zamaninda cevap vererek miisteri memnuniyeti
saglamak i¢in igletmeler hammaddenin satin alimindan iiretime ve dagitima kadar olan

biitiin faaliyetlerini entegre etmeye ¢alismaktadirlar.

Literatiir, gelecekte birgok endiistride rekabetin temelinin tedarik zinciri
gelistirmeye dayanacagini gostermektedir (Tummala vd, 2006, s.179). Bu baglamda;
modern igletme yonetimi, bagimsiz isletmelerin rekabetinden entegre edilmis tedarik

zinciri rekabetine dogru olan 6nemli degisime sahit olmaktadir.



Ozellikle iiretim sektoriinde, tedarik zinciri ydnetiminin énemi giderek daha ¢ok
fark edilmektedir. Tedarik zinciri, tedarikgiler, iireticiler, dagiticilar ve misteriler gibi
bilesenleri kapsadigindan ve bu bilesenlerin sayis1 her gegen giin arttigindan; tedarik
zincirinin etkili bir sekilde yonetilmesi bilesenler arasinda hammadde ve bilgi akisinin

entegrasyonunu gerektirmektedir.

1.1. Tedarik Zinciri Kavrami

Literatiirde tedarik zinciri ile ilgili ¢ok sayida tanima rastlamak miimkiindiir. Bu
kavram ilk kez Houlihan’mn yapmis oldugu ¢alismada kullanilmistir. Houlihan’in (1985,
s.22) tanmmina gore tedarik zinciri; tedarikgiler, freticiler, dagiticilar/depolar,
perakendeciler ve miisterilerden olusan ve fiziksel malzemelerin asagiya dogru, bilginin
ise iki yonde aktigi bir sistemdir. Bir diger tanima gore; tedarik zinciri, hammadde
temini yapan, onlar1 ara mal ve nihai {rlinlere geviren ve nihai {irlinleri miisterilere

dagitan, tiretici ve dagiticilarin olusturdugu bir agdir (Lee and Billington, 1992, s. 66).

Tedarik zinciri misteri taleplerini karsilamak {izere, sadece {iretici ve
tedarikgiden olusmayan, tasimacilar, depolama hizmeti verenler, perakendeciler,
miisteriler ve diger tiim aktorleri igeren bir zincir olarak tanimlanabilmektedir (Chopra

ve Meindl, 2003, s.2).

Tedarikgileri, lojisttk hizmet saglayicilarimi, ireticileri, dagiticilart  ve
perakendecileri kapsayan ve aralarinda malzeme, iiriin ve bilgi akisi olan bir bilesenler
kiimesi olan tedarik zinciri (Kopczak, 1997, s.227), hammadde kaynagindan son
tiiketicilere kadar olan siiregte iiretilen {iriin ve hizmetlerin daha yiiksek katma deger
saglayacak sekilde gergeklestirilmesi icin yapilan faaliyetlerin tamamini kapsamaktadir

(Vrijhoef ve Koskela, 2000, s.170).

Yapilan biitiin bu tanimlar1 kapsayan bir diger tanima gore tedarik zinciri;

1) Hammadde ve pargalar1 temin etmek,

2) Bu hammaddeleri ve pargalari bitmis tirinlere doniistiirmek



3) Bu iiriinlere deger katmak,

4) Perakendeci ve miisterilere bu iiriinleri dagitmak ve

5) Cesitli is unsurlar1 (tedarikgiler, imalat¢ilar, dagiticilar, liclinci smif lojistik
saglayicilar ve perakendeciler gibi) arasinda bilgi aligverisini kolaylastirmak
amactyla birbiriyle baglantili ¢ok sayida is siirecinin birlikte uyum iginde
hareketini saglayan biitiinlesik bir sistem olarak tanimlanmaktadir. (Min ve
Zhou, 2002, s.321).

1.2. Tedarik Zinciri Yapisi

Tipik bir tedarik zinciri farkli boliimleri kapsamaktadir. Bu tedarik zinciri

boliimleri (Chopra ve Meindl, 2010, s.3);

1) Miisteriler

2) Perakendeciler
3) Toptancilar
4) Ureticiler ve

5) Tedarikgilerden olusmaktadir.

Tedarikgiler Satm Alma Miisteriler

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



Sekil 1’de tipik bir tedarik zinciri yapis1 goriilmektedir. Bu yapi, temel olarak
tedarikgiler, tiretici firma ve misterilerden olusmakta olup tedarik, satin alma, dagitim
ve misterilerin talep karakteristikleriyle baglantili faaliyetlerle birlikte malzeme, bilgi

ve hizmet aglarini da igermektedir.

Birbirinden farkli sayida isletmeyi iceren, ¢cok sathali olacak sekilde tasarlanmig
farkli tedarik zinciri yapilarindan s6z etmek miimkiindiir. Sekil 2, farkli sekilde
olusturulan tedarik zinciri yapilarimi gostermektedir. Tedarik zincirinin farkl
diizeylerinde igletme sayisinin artmasiyla daha kapsamli hale gelen tedarik zincirlerinin
icerikleri genislemis olsa da temel yapi biitiin tedarik zincirleri i¢in ortaktir. Bu
dogrultuda, biitiin tedarik zincirlerinin birbirine bagh isletmeler ve bu isletmelerin de

bagli oldugu merkezi bir isletmeye sahip bir yapida oldugu sdylenebilmektedir.
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Sekil 2: Farkli Yapidaki Tedarik Zincirleri
Kaynak: Eymen, 2007, s. 8



Tedarik zinciri, misterilere fiziksel iiriin ve hizmet saglayan farkli isletme

stirecleri ve faaliyetlerindeki asagidan yukari ve yukaridan asagi malzeme ve bilgi

akisinin  gerceklestigi isletmelerden olusan bir agdir (Samaranayake, 2005, s.47;

Lonngren vd., 2010, s.404) . Tipik bir tedarik zinciri agindaki iiriin, hizmet ve bilgi akis1

Sekil 3’te gosterildigi gibidir.

Tcinci PartiLojistk | > Bilgi Alas1
Hizmet Saglavicilar — Uriin/Hizmet Alas1
Yy Yy ¥y Yy a
Tedarikei —» Uretici ) Toptanci » Perakendeci_b‘ Miisteri

1 t

t )

{\ fce Démiik Lojistik + A Disa Diniik Lojistik

Malzeme Vinetimi ~ Fizksel Dagutm

Sekil 3: Tipik Bir Tedarik Zinciri Agindaki Uriin, Hizmet ve Bilgi Akist

Kaynak: Min ve Zhou, 2002, s. 232

Tedarik zinciri, miisterilere liriin, hizmet ve deger sunmak igin gerekli biitiin

faaliyetleri kapsamaktadir (Samaranayake, 2005, s.47; Lonngren vd., 2010, s.404). Bu

faaliyetler; hammaddenin tedariginden son kullaniciya kadar {irin ve hizmetin

dontisiimiinde ve akisinda gerceklestirilen direkt ve direkt olmayan biitiin faaliyet ve

fonksiyonlar1 igermektedir (Sridharan vd., 2005, s.313). Samaranayake (2005, s.48),

tedarik zinciri siirecindeki bu faaliyetleri, iiretim ve satis planlama, talep yonetimi,

misteri siparis yoOnetimi, lretim planlama ve kontrol, hammadde, kalite ve stok
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yonetimi, malzeme tedarigi, dagitim ihtiya¢ planlamasi, entegre edilmis talep ve tedarik

planlama olarak siralamistir.

Chopra ve Meindl (2010, s.4), tedarik zincirinde yer alan isletmeler arasinda
sadece malzeme, bilgi akist degil ayn1 zamanda para akist da oldugunu savunmuslardir.

Bu akis Sekil 4’te gosterilmistir.

Bilgi Akisi
0 0
v Malzeme v v v
Tedarikel — Uretici — Dagitici — Miisteri

Nakit Akisi

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

Zincirdeki tiim tyeler birbirlerini etkilediginden sadece isletme i¢i entegrasyonu
saglamak degil, tedarik zincirini olusturan tiim isletmelerin entegrasyonunu saglamak
ve bu zincirdeki malzeme, bilgi ve para akisini koordine etmek ve yonetmek temel

amagctir. Bu dogrultuda Tedarik Zinciri Yo6netimi (TZY) kavrami ortaya ¢ikmuistir.
Bir tedarik zinciri, hammadde, ara {iriin saglayicilari, iireticiler, dagitim kanallari

ve alicilar gibi birbirini tamamlayan bilesenlerden olusan biiyiik bir sistemi ifade

ederken; TZY, isletmelerin rekabet edebilir fiyatlarla yiiksek kaliteli malzemeleri ve
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bilesenleri saglayabilmeleri i¢in miisteriler ve tedarikgiler ile birlikte c¢alisabilme

yetenegini ifade etmektedir (Giiles vd., 2010, s.1).

1.3. TZY’nin Tamimi ve Kapsami

TZY, farkli agilardan ele alinabilen ve iiretim yonetimi, pazarlama, satin alma ve

lojistik gibi farkli alanlara konu olmus bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

TZY, miisterilere iiriin ve hizmet saglamada kullanilan i¢sel ve digsal olarak
faaliyet sunan dagitim kanalinin etkinliginin ve bununla birlikte operasyonel etkililigin

arttirllmasi i¢in kullanilan ara¢ ve tekniklerin gelistirildigi bir anlayistir (Cox, 1999,

5.167).

TZY, hammadde tedarikcilerinden nihai misterilere kadar olan siiregte
dontistiirticii faaliyetlerin yonetilmesi ve koordine edilmesi sirasinda gergeklestirilen

uygulamalardir (Kotzab vd., 2011, 5.231).

TZY, 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 (Lonngren
vd., 2010, s.404).

Daha kapsamli olan bir diger tanima gore; TZY, malzeme ve iiriinlerin, temel
hammadde arzindan nihai {irlin agamasina kadar olan ydnetimini kapsayan; firmalarin
tedarik¢i ile olan siireclerde, rekabet avantajlarii destekleyecek teknoloji ve
yeteneklerinden nasil yararlanacagi {izerine odaklanan ve geleneksel isletme igi
faaliyetleri, optimizasyon ve etkinlik ortak amaci ile ticari ortakliklar kurarak yayan bir
yonetim felsefesidir (Tan vd., 1998, s.2).

TZY, hammaddenin, malzemelerin, hizmetlerin ve bilginin tedarik¢iden

iireticiye ya da hizmet saglayicisindan son tiiketiciye ulagsmasi sirasinda gergeklesen

faaliyetlerin planlanmasi ve kontrolii ile baslayan bir yaklasimdir. TZY, isletmelerin
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performanslari arttirmalar icin en etkili yollardan birisidir. Isletmenin performansini
iyilestirmede tedarik zinciri faaliyetlerini yonetmek amaciyla, malzeme planlama, stok
yonetimi, kapasite planlama ve lojistik gibi faaliyetlerin yonetimi ve planlanmasi

gerekmektedir (Jabbour, 2011, s.18).

TZY, tedarikgiler, miisteriler ve diger kanal {iyelerinin digsal faaliyetleri ile
isletmenin igsel fonksiyonlarin1 entegre ederek rekabet¢i performansi arttirma
arayisindadir (Kim, 2006, s.241). Basarili bir TZY, isletmeler ve is siireglerinin
kombinasyonunu kapsayan tiim bilesenlerin entegrasyonunu gerektirmektedir. Bu
entegrasyon, siirecin bir pargast olan her bir miisteri, tedarik¢i ve faaliyetten sorumlu
olan her tiirli Orgiitsel faaliyet icin gegerlidir. Buradaki amag¢, minimum maliyet
diizeyinde tiiketici taleplerini hizli bir sekilde karsilayabilmek i¢in pazara hizli giris,
ceviklik ve esnekligi saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek igin, operasyonel
diizeydeki stiregleri entegre etmek gerekmektedir. Herhangi bir tedarik zincirindeki tiim
bilesenler etkin ve etkili faaliyet gosterebilmek icin diizenli olarak yonetilmek

ihtiyacindadir (Samaranayake, 2005,5.48).

Bu dogrultuda; TZY’nin, tedarik zinciri entegrasyonu, tedarik zinciri
koordinasyonu, tagima ve dagitim, stok yOnetimi, siparis yOnetimi, planlama ve
optimizasyon, tersine lojistik, tedarik¢i secimi faaliyetlerini kapsadigi sdylenebilir
(Jabbour vd., 2011, 5.18).

Chen ve Paulraj (2004)’in ¢alismasinda TZY faaliyetlerinin ¢ergevesi

gosterilmistir.
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Sekil 5: TZY Cergevesi
Kaynak: Chen ve Paulraj, 2004, 5.133

Sekil 5’te goriildiigii gibi, TZY faaliyetlerinden biri olan stratejik satin alma
kararlar1 yogun rekabet kosullari, siirekli gelisen bilgi teknolojileri ve c¢evresel
belirsizlik altinda {ist yoOnetimin destegi ile miister1 istekleri dogrultusunda
gerceklesmektedir. TZY nin 6nemli bir bileseni olan tedarikgilerle ilgili kararlar ise
uzun donemli iliskiler, etkin iletisim, tedarikei iliskileri ve tedarik¢i sayisini azaltma
gibi Onemli konular1 icermektedir. Bununla birlikte; tedarikgilerin ve alicilarin

performanslarinin dl¢iilmesinin 6nem tasidig goriilmektedir.
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1.4. TZY’nin Gelisimi

Gogebe hayattan giiniimiiz modern toplumuna kadar tasimacilik 6nem arz etmistir.
Gerek ticaret gerek savunma sanayi agisindan onemi daha da c¢ok artan tasimacilik
faaliyeti, II. Diinya Savasi’yla birlikte yeni bir boyut kazanmistir. Tarihsel gelisim
stireci igerisinde tagimacilik, kapsamini gelistirerek lojistik kavraminda anlam

bulmustur.

Diinya Savaslar1 sirasinda; lojistik kavraminin askeri anlamda kullanildigi, tagima
stoklama ve dagitim faaliyetlerinin optimizasyonu ve kontroliiniin dnem kazanmaya
basladifi  goriilmektedir. Uriinlerin daha hizli tasinmasi, gerektigi miktarda
depolanmasi, ihtiyag aninda hazir bulunmasi, raf Omriini kaybetmemesi, geri
doniislerinin saglanmasi gibi lojistik yonetiminin temel esaslar1 bu donemde gelismeye
baglamis, c¢esitli formlarla, kartlarla ya da yazili sistemlerle lojistik sistemi kontrol

edilmeye ¢alisilmistir (Giiles vd., 2010, s.2).

Lojistik yonetimi ve TZY kavramlarmin farkina deginmek gerekirse; lojistik
tedarik zinciri yonetiminin 6nemli bir bilesenidir. TZY Uzmanlart Kurulu (2007);
lojistik yOnetimini, miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in tiikketim noktasi ile
baslangi¢ noktasi arasindaki {iriin, hizmet ve bilginin ileri ve geriye dogru etkin ve etkili
sekilde akisin1 planlamak ve kontrol etmeyi saglayan tedarik zinciri yonetiminin bir

parcasi olarak tanimlamaktadir.

Lojistik yonetimi sadece bir firmanin verimliligi, performansi ve etkinligi ile
ilgili iken, TZY firmalarin olusturdugu devasa bir sistemin etkinligine odaklanmaktadir.
Lojistik yonetimi sadece tedarik, dagitim depolama ve tagima gibi fonksiyonlari
icerirken, TZY lojistik yonetiminin fonksiyonlarina ek olarak finans, iiriin gelistirme ve

pazarlama gibi alanlar1 da kapsamaktadir (Gorgiin, 2010, s.4-5).
1970’lerde Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP) sisteminin tanitilmasindan sonra

yoneticiler; siire¢ i¢i caligmalarin, iiretim maliyeti, kalite, yeni {iriin gelistirme ve

teslimde tedarik zamanlari tizerine olan 6nemli etkisini anlamiglardir. Bununla birlikte;
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tedarik¢i veya ortaklarin uyumlu olmayan performanslarinin isletmeyi maliyet, miisteri
memnuniyeti ve yonetim agisindan etkiledigini gérmiislerdir. Bu donemde, isletmeler
kendi i¢lerinde pazarlama, iiretim ve finansman ile ilgili dagitim faaliyetlerini yiiriitecek
merkezi bir fiziksel dagitim boliimii olusturmuslar ve her bir faaliyetin lojistigi ile
ilgilenmek yerine biitiin sistemin lojistik yOnetimini birlestirmek gerekliligini
anlamiglardir. Boylece, her bir operasyonun maliyetini azaltmak yerine, biitiin sistemin
maliyetini bir biitlin olarak ele alan tiim lojistik hizmetleri maliyeti yaklasimi
gelistirilmistir. Buradan hareketle, farkli depolar arasi, depolama ve tasima
fonksiyonlar1 ve miisteri hizmet seviyeleri biitiinlestirilmis ve tedarik zinciri yonetimi
gelisiminin, ilk safhasi olarak adlandirilan fiziksel dagitim yonetimi asamasina

gecilmistir (Ross, 1998, s.66).

TZY kavrami, 1980’lerin baslarinda isletmelerin kendi baglantili olduklar1 diger
isletmelerle isbirliginin yararlarini fark etmesiyle 6nem kazanmis ve akademik alanda

tizerinde calisilan ve siirekli gelistirilen bir konu olmustur.

1980’11 yillarda, kiiresel rekabetin yogunlugu isletmeleri diisiik maliyette daha
yiiksek kaliteli {iriinler sunmaya zorlamistir. Ureticiler, rekabet edebilmelerini
arttirmalarim saglayacak Tam Zamanimda Uretim (TZU) (Just In Time) ve Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) (Total Quality Management) felsefelerinin ilkelerini
benimsemislerdir. Isletmeler kalite ve kalite iyilestirmenin énemini kavranmislardir (Tan
vd., 1999, s.1034). Bununla birlikte; diisiitk maliyet, yiiksek kalitenin yaninda tasarim
esnekligi ile giivenilir iirlinler sunmak da 6nem kazanmistir. Bu donemde artik tedarik
zinciri yonetiminin ikinci asamasi olan lojistik sathasma gecilmistir (Ozdemir, 2004, s.

90).

1990’11 yillarda rekabetin daha da yogunlasmasi ile iiriin ve hizmeti dogru yerde
dogru zamanda en diisiik maliyetle sunmanin gerekliligi ortaya ¢cikmustir. Isletmeler bu
donemde stratejik ve isbirlik¢i alici- tedarikgi iliskilerinin 6nemi ve potansiyel yararini
fark etmeye baslamiglardir (Tan vd, 1999, s.1035). Biitiin bu gelismeler sonucunda,
isletmeler yalnizca kendi firmalarimi yonetmenin yeterli olmadigini anlamislardir.

Boylece, kendilerine girdi temin eden yukar1 yondeki biitiin firmalarin yer aldig1 agin ve
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ayni zamanda son miisteriye lriinleri ulagtiran ve satis sonrasi hizmetleri veren asagi
dogru biitiin firmalarin yer aldig1 agin biitiiniiniin yonetiminde yer almalar1 gerektiginin

Oonemini kavramislardir (Handfield and Nicholas, 1999, s. 43).

TZY nin gelisimi, 1990’11 yillarda tedarik ve lojistik fonksiyonlarini deger
zincirine dahil etmek i¢in igletme kaynaklarini en iyi sekilde yonetmeyi amacglayan
yapilarla devam etmistir. Isletmelerin tedarikgileri ile olan iliskilerinin biiyiik bir hizla
gelistigi ve entegre hale geldigi bir donem oldugundan bu asama TZY asamasi ya da
entegre TZY asamasi olarak adlandirilmistir (Giiles vd.,2010, s.3). TZY kavraminin

ortaya ¢ikisindan gliniimiize kadar olan siirecte gecirmis oldugu asamalar Sekil 6’da

Ozetlenmistir.
196070 Yillara 1970- 1980 1980- 1990 1990 dan
Kadar Yillan Arasi Yillan Arasi Giintimiize
Depolama ve Toplam Maliyet Entegre Lojistik Tedarik Zinciri
Tasima Yinetimi Yinetimi Yinetimi
Yonetimin Odak Yinetimin Yénetimin Odak Yonetimin Odak
Noktan Odak Noktas: Noktas1 Noktas1
Faaliyetler ve Operasyon Taktik ve Stratejiler Tedarik Zineiri
N Maliyetleri ve . .
Perfonmans C Lojistik Planlama Vizyomy,
Ddiigtar Amaclar v
Hizmetlerinin aganve
Dpﬁmizasyonu Hedeflen
Orgiit Dizaym Orgiit Dizaym Orgiit Dizaym Orgiit Dizaym
Metkezil estirilmemis Merkezil egtirilmig Lojistik Ortaklk, Sanzl
Fonksiyonlar Fonkstyonlar Fenksiyonlarmm Orgiitler ve Pazzrm
Entsgrazyonn Ortak
Degelendirilmest

Sekil 6: TZY nin Gelisimi
Kaynak: Ross, 1998, s.7
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1.5. TZY’nin Onemi

TZY, iiriin iretiminde kullanilan hammaddenin teslim alimisindan tiiketiciye
ulastirilincaya kadar olan siiregteki isletme kaynaklarini iyilestirmeyi amaclayan bir
isletme uygulamasidir. isletme tarafindan sunulan herhangi bir iiriin ve hizmet igin,
ireticileri, toptancilari, dagiticilari, perakendecileri, tedarik¢ileri iceren tedarik
zincirinin farkli agamalarinda ¢ok sayida farkli isletmeler bulunmaktadir. Bu yapiya
sahip modern isletmeler i¢cin TZY oldukc¢a 6nemlidir. Bunun nedeni, yiiksek etkinlik
saglamak i¢in ortak isletmelerin faaliyetlerini koordine etmek ve uyumlu hale getirmek
etkili bir TZY ile gerceklestirilebilmektedir.

AlliedSignal firmasinin malzeme yonetimi boliimii miidiri John Gossman
(1997) rekabetin artik isletmeler arasinda degil tedarik =zincirleri arasinda
gerceklesecegini belirterek TZY nin stratejik dnemini vurgulamistir  (Vickery vd.,
1999, s.16). TZY, firmanin i¢sel fonksiyonlarini entegre ederek bunlari kanal tiyeleri ve
tedarikcilerin digsal faaliyetleriyle uyumlu hale getirerek isletmenin rekabetci
performansini arttirmaya ¢alismaktadir. Bu nedenle, gilinlimiizdeki rekabet¢i ortamda

TZY 'nin etkin olarak gerceklestirilmesi olduk¢a 6nem tasimaktadir.

Kiiresellesme ve rekabetin artmasi, isletmeler icin TZY ni oldukga kritik ve
onemli bir konu haline getirmistir. TZY, dogru iiriiniin dogru yer ve zamanda olabilmesi
icin gerekli her faaliyeti kapsamaktadir. Uriinii miisteriye daha ucuz ve hizli
ulagtirmanin yollarini arayarak isletme performansina katkida bulunmaktadir (Pundir,

2012, s.1).

TZY hem yerel diizeyde hem de kiiresel 6lcekte rekabet eden isletmeler igin
gerekli bir arag¢ haline gelmistir. TZY, rakiplerden daha kaliteli ve daha rekabet edebilir
maliyetli lirlin sunmanin 6nemli oldugu iiretim endiistrisi i¢in bir gereklilik halini

almastir (Sovereign, 2008, s.1).

Isletmeler kiiresel pazar ekonomisinde rekabet edebilmek igin etkin tedarik

zinciri aglarina sahip olmanin Onemini fark etmislerdir. Kiiresellesme, dis kaynak
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kullanim1 ve bilgi teknolojileri isletmeleri gliven ve isbirligine dayali tedarik aglarini
basarili sekilde yonetmeye zorlamistir. Bu kosullar, birgok isletmeden olusan ve
uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletmeler i¢in etkin bir TZY ni 6nemli kilmaktadir.
Bunlarla birlikte; 21. yiizyilda is ¢evresinde yasanan degisimler tedarik zinciri aglarinin
gelistirilmesine katkida bulunmustur. Tam Zamaninda Uretim (Just- in- Time), Yalin
Uretim (Lean Manufacturing) ve Cevik Uretim (Agile Manufacturing) uygulamalar

ancak TZY ile basarili olabilir.

1.6. TZY’nin Amaclari

TZY, miisteriye deger saglamak icin gerekli bilgi, ilirlin ve hizmet akisini
koordine etmenin yaninda farkli tedarik zinciri siire¢ ve yapilarini entegre etmeyi
amaclamaktadir (Sridharan, 2005, s.313). Ancak; zincirdeki tiim iyeler birbirlerini
etkilediginden sadece isletme ici entegrasyonu saglamak degil, tedarik zincirini
olusturan tiim igletmelerin entegrasyonunu saglamak ve bu zincirdeki malzeme, bilgi ve

para akisini koordine etmek ve yonetmek temel amagtir (Giiles vd., 2010, s.7).

TZY nin amaci, miisteriye sunulan iiriin ve hizmet diizeyini minimum kaynak
kullanimiyla gergeklestirmektir. Bu amacin gerceklesmesi; tedarik¢ilerin malzeme
akiginin miisterinin gereksinmeleriyle uyumlastirilmasini, zincirdeki stok yatirimlarinin
azaltilmasini, tedarik zinciri i¢in rekabet¢i avantaj yaratilmasini icermektedir (Cooper

vd., 1997, 5.3).

Tedarik zincirindeki her bir isletmenin amaci, en iyi bilgiyi zincirdeki diger
isletmelere sunarak daha miikemmel bir arz ve talep dengesinin saglanmasina ve tirliniin
iretim noktasindan tiiketim noktasina en kisa zamanda ve en diisik maliyetle
ulagsmasina katkida bulunmaktir. Tedarik zincirinin kisa vadeli amaci, gereksiz stoklari
ortadan kaldirmak ve miisterinin ihtiyaglarin1 karsilayabilme hizini artirmak iken; uzun
vadeli amaci, miisteri beklentilerini dogru yerde teslim edilmis dogru tiriinle karsilamak,
bu sekilde pazar paylarini ve karlarini artirmaktir. Bagka bir ifadeyle tedarik zincirinde,

zincirden gegen tiriinlere deger katmak ve bu iriinlerin istenilen miktarlarda, uygun
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nitelikte ve istenilen zamanda rekabetgi bir maliyet anlayisiyla dagitilmasini saglamak

amaclanmaktadir (Giiles vd., 2010, s.8).

TZY’nin amaci; zincirdeki kayiplari onlemek ve miisteriye sunulan hizmeti
iyilestirmektir. Kayiplarin azaltilmasi1 bekleme zamani, istenmeyen iiretim ve stoklarin
azaltilarak daha diisiik maliyetlere katlanilmasin saglamaktadir. lyilestirilmis miisteri
hizmetleri 6ncelikli tedarik¢ilerle caligilarak daha biiyiik is hacimlerine ulasmaya neden
olmaktadir. Bu uygulamalar, tedarik zincirinin daha yiiksek verimlilikle ¢aligmasini

saglamaktadir (Velde ve Meijer, 2003, s.1).

Isletmenin rekabetci pozisyonunu iyilestirmek, stok yatirimlarmi ve kayiplari
minimum diizeyde tutmak, isletmenin ihtiya¢ duydugu hammadde, malzeme ve hizmet
akisini saglamak, kaliteyi iyilestirme ve siirdiirme, sinifinin en iyi tedarik¢isini bulmak,
uyumlu ve verimli igsel iliskiler gelistirmek, tiim siireglerde ve satin alinan
malzemelerde standardizasyonu saglamak TZY’ nin amaglart olarak siralanmaktadir

(Johnson ve Fearon, 2006, s.30).

1.7. TZY’nin Yararlari

TZY, isletmelerin rekabet avantaji yaratmasini ve bu rekabet avantajim
stirdiirmesini saglamaktadir. Basarili bir tedarik zinciri yonetiminin yararlari; stoklarin
azalmasi, teslimatin iyilestirilmesi, iiriin gelistirme zamaninin kisaltilmasi, siparis
stiresinin kisaltilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, miisteriye cevap vermede esneklik olarak

sayilabilmektedir (Fawcett vd., 2008, s.35-37).

Dogru sekilde koordine edilmis tedarik zinciri sistemleri, kaliteli iirlin ve giivenli
tedarigi saglarken; tedarik stiresi ve talep belirsizligini azaltmaktadir. Bununla birlikte,
tedarik zinciri sistemi firma performansimi etkileyen maliyetlere de odaklanmaktadir.
Tedarik zinciri ortaklarindan tedarikgiler ve distribiitorlerle birlikte calismak maliyet

tasarruflart yaratilmasini saglamaktadir (Tummala vd., 2006, s.180).
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TZY nin temel faydasi, zincirdeki isletmelerin tiim faaliyetlerini igerecek sekilde
planlama yapmasi ve bu sayede hepsini ortak bir faydada bulusturmasidir. Bu ortak
fayda, isletmeler arasindaki isbirligi ve yogun iletisim sonucunda giiniimiiziin rekabet
oncelikleri olarak kabul edilen kalite, hiz, maliyet ve giivenilirlik gibi konularda zincirin
biitlinii icin avantaj elde edilmesidir. TZY’nin bir diger yarar1 da, miisteri
hizmetlerindeki belirsizliklerin ortadan kaldirilmasidir. Belirsizlik olarak nitelendirilen
parametrelerin basinda teslimat siireleri gelmektedir. Bu belirsizliklerin giderilmesi
detayli liretim ve nakliye planlarmin optimizasyonu, ge¢mis bilgilerin gelecege yon

verecek sekilde kullanilmasiyla saglanabilmektedir (Giiles vd., 2010, s.17).

TZY nin etkin olmasi asagidaki yararlar1 saglamaktadir (Sen, 2006, s. 5);

* Girdilerin teminini garantileyerek, tiretimin devamliligini saglar.

* Tedarik siiresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap verilmesini
saglar.

* Tiiketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi artirir.

* Teknoloji kullanarak, yeniligi tesvik eder.

* Toplam maliyetleri azaltir.

* [sletmenin tiim bilgi, materyal ve para akis1 yonetilebilir duruma gelir.

1.8. TZY Siiregleri

Global Tedarik Zinciri Forumu (Global Supply Chain Forum) iiyeleri, tedarik
zincirindeki biitiin firmalarin uygulamasi gereken sekiz 6nemli siireci belirlemislerdir.
Bu sekiz temel siire¢ tedarik zinciri boyunca kullanilmakta ve zincirdeki her bir
isletmenin fonksiyonel uygulamalarindan daha kapsamlidir. Forum iiyeleri tarafindan
tanimlanan bu temel tedarik zinciri siiregleri asagidaki gibi siralanmaktadir (Cooper vd.,

1997, s. 5-6; Croxton vd., 2001, s.13-14);

e Miisteri Iliskileri Yonetimi (Customer Relationship Management)
e Miisteri Hizmet Yo6netimi (Customer Service Management)

e Talep Yonetimi (Demand Management)
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e Siparis Karsilama (Order Fulfillment)

e Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

e Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and
Commercialization)

e fadeler (Iade Yonetimi) (Returns)

e Satin Alma (Tedarikgi liskileri Yonetimi) (Procurement)

Satin Alma siireci, iriin ve hizmetin iiretiminde kullanilan hammadde ve
malzeme temininin saglanmasinda 6énemli bir role sahip tedarikgilerle ilgili oldugundan
bu siire¢ Tedarikgi Iliskileri Y&netimi olarak da adlandirilmaktadir (Croxton vd., 2001,
s. 14).

Her tedarik zinciri yonetim siireci, stratejik ve operasyonel alt siireclere sahiptir.
Stratejik alt siirecler, siirecin ne sekilde uygulanacagina iligkin bir yap1 saglarken;
operasyonel alt sliregler ise uygulama i¢in ayrintili agamalar1 saglamaktadir. Stratejik
stireg, isletmenin tedarik zinciri liyesi diger firmalarla entegrasyonu i¢in olduk¢a 6nem

tagimaktadir (Lambert, 2008, s.5)

1.8.1. Miisteri liskileri Yonetimi

Gilinlimiiz isletme g¢evresinde miisteri iligkileri yonetimi tedarik zinciri yonetim
siirecinin bir pargasini olusturmaktadir. Miisteri Iliskileri Yénetimi Siireci, miisterilerle
iligkilerin nasil gelistirilebilecegi ve siirdiiriilebilecegi ile ilgili bir yap1 sunmaktadir.
Yonetim, isletme misyonuyla uygun olarak hedef segilecek miisterileri ve misteri
gruplarint belirler (Croxton, 2001, s. 15). Birgok isletme miisteri iligkileri yonetimini
kendilerine adapte ederek, belirli miisteri segmentlerindeki miisterilerin ihtiyaglari,

tercihleri ve davraniglari hakkinda bilgi toplamaktadirlar (Seybold, 2001, s.81).

Miisteri iligkileri yonetimi hedef olarak secilen miisterilerin ve diger miisterilerin
ihtiyaglarmi karsilayacak sekilde tiriin ve hizmet anlagmalari hazirlar. Miisteri
yoneticileri siiregleri gelistirmek, talep degiskenligini ve katma degeri olmayan

faaliyetleri azaltmak ve siireci iyilestirmek i¢in 6nemli misterilerle birlikte calisirlar.
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Miisteriler lizerinde firmanin finansal etkisiyle birlikte miisteri karliliklarint da 6lgmek

amaciyla performans raporlart hazirlanir (Croxton vd., 2001, s. 15).

Miisteri iliskileri yOnetiminin temeli, misteriler hakkinda ayrmtili bilgileri
toplamaya, miisterileri karliliklarina gore alt boliimlere ayirmaya ve karli olan
misterilere yapilacak ekstra yatirimin seviyesini belirlemeye ve miisteriye Ozel
pazarlama stratejisi uygulamaya dayanmaktadir (Kirim, 2001, s.148). Miisterileri
boliimlere ayirmanin amaci, hedef miisterilere 6zellestirilmis {iriin ve hizmet sunarak

misteri bagimliligini arttirmaktir (Lambert, 2008, s.5).

Stratejik diizeyde miisteri iligkileri yonetimi siireci miisterilerle iligkileri uyumlu
bir sekilde yiirlitmek icin gerekli ¢erceveyi sunmaktadir. Operasyonel diizeyde miisteri
iligkileri yoOnetimi silireci lirlin ve hizmet anlagmalarinin yazimi ve uygulanmasi ile

iliskilidir.

1.8.2. Miisteri Hizmet Yonetimi

Miisteri hizmeti, pazarlanmak istenen T{riinii elde etmesi igin miisteriye
maksimum kolaylig1 saglama ve {iriinii kullanmaya basladiktan sonra ise gerekli tatmini
saglama cabalaridir. Miisteri hizmetleri konusunda ii¢ 6nemli karar; miisteri hizmetleri
karmasina hangi hizmetlerin dahil edilecegi, hizmet diizeyinin ne olacagi ve miisteri

hizmetlerinin ne sekillerde sunulacagi olarak siralanabilir (Tek, 1997, 5.654).

Miisteriyi negatif etkileyecek durum olusmadan 6nce sorunlara ¢oziim bulmak
amactyla miigteri hizmet yOnetimi siirecinin uygulamasi gerekmektedir. Proaktif bir
yaklagim olan miisteri hizmet yOnetimi siireci, isletmeler i¢cin son derece Onem

tasimaktadir (Knemeyer, 2008, s. 69).

Miisteri hizmet yonetimi, miisteri iliskileri yonetimi siirecinin bir parcasi olan
miisteri gruplart ile ilgili iiriin ve hizmet anlasmalarmin yoénetimini kapsayan bir TZY
stirecidir. Miister1 hizmet miidiirleri liriin ve hizmet anlasmalarinin takip ederler ve
verilmis olan sozlerin tutulmasinda sorunlar olursa miisteri adina hareket ederler. Amag,

sorunlar1 miisteriyi etkilemeden 6nce ortadan kaldirmaktir (Lambert, 2008, s.6).
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Miisteri hizmet yonetimi siireci, isletmenin miisteri ile karsilastigi siiregtir. Bu
stireg, iriiniin elde edilebilirligi, yiikleme zamanlar ve siparis durumu gibi konularda
miisterileri bilgilendirmede ana bilgi kaynagi olma hizmetini saglamaktadir. Miisteriye
saglanan tam zamanli gergek bilgiler, isletmenin imalat ve lojistik gibi isletme
fonksiyonlar1 ile ilgili olusturulan ara yiizler araciligiyla saglanmaktadir (Croxton
vd.,2001,5.17).

1.8.3. Talep Yonetimi

Talep Yonetimi Siireci, miisterilerin ihtiyaclari ile isletmenin arz imkanlarin
dengelemeye galismaktadir. Talep yonetimi siireci, talep tahmini ve bu tahminle tiretim,
satin alma ve dagitimin uyumlastirilmasini kapsamaktadir. Talep Yonetimi, iiretim
kapasitesi tizerinde taleple 1ilgili olan igletmenin biitlin faaliyetlerini koordine
etmektedir. Bu siire¢ ayn1 zamanda faaliyetlerin durdugu beklenmedik durumlara

yonelik alternatif planlar gelistirmek ve planlar1 yonetmekle de ilgilenmektedir
(Croxton vd., 2001, s.18).

Talep yonetimi, musteri ihtiyaclari ile tedarik zinciri olanaklarini
dengeleyen tedarik zinciri yonetimi stirecidir. Stirecin dogru yonetilmesi ile, arz
ve talep uyumlastirilir ve planlar minimum sapma ile gergeklestirilir. Bu slreg,
tahminleme ile sinirl kalmamaktadir. Ayni zamanda, arz ve talebin
uyumlastiriimasi, esnekligin  arttinlmasi  ve  degiskenligin  azalmasini
icermektedir. lyi bir talep ydnetimi sistemi, tedarik sireci boyunca belirsizligin
azaltilmasini ve etkin Grtun akisini saglamaktadir (Lambert, 2008, s.6). Bununla
birlikte; etkin talep yonetimi isletmelere beklenen talep karsisinda proaktif olma

imkani saglamaktadir.
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Talep yoOnetiminin en Onemli pargasi; talepteki c¢esitliligi azaltmanin ve
operasyonel esnekligi iyilestirmenin yollarin1 bulmaktir. Talepteki c¢esitliligi azaltmak
tutarli planlarin yapilmasma yardimci olmakta ve bununla birlikte maliyetleri
azaltmaktadir. Esnekligi arttirmak, i¢sel ve digsal olaylara isletmenin daha hizli cevap
verebilmesine yardimei olmaktadir. Talep yonetiminin bir diger dnemli pargasi acil
durum planlarinin yiiriitiilmesi ve gelistirilmesidir (Croxton vd., 2008, s.87).

1.8.4. Siparis Karsilama

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminde dnemli rolii olan unsur, siparigleri yerine
getirme bakimindan miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmektir. Etkin bir siparis karsilama
siireci isletmenin 1imalat, lojistik ve pazarlama planlarinin  entegrasyonunu

gerektirmektedir (Croxton vd., 2001, s.20).

Tedarik zinciri yonetiminde olduk¢a 6nemli olan bu siire¢ sadece siparisleri
karsilamaktan daha fazlasini igermektedir. Siparis karsilama siireci, miisteri siparislerini
alma, yerine getirme, miisteriye siparisi teslim etme faaliyetlerini igermektedir. Bazi
durumlarda, bu siire¢ isletme ile etkilesim iginde olan miisterilerin ihtiyaglar
dogrultusunda sekillenmektedir. Bu dogrultuda toplam teslim maliyetlerini minimize
ederken; isletmenin miisteri ihtiyaclarini en iist diizeyde karsilamasini saglayacak bir
tedarik zinciri aginin kurulmasindaki tiim faaliyetleri de kapsamaktadir. Lojistik,
pazarlama, finans, satin alma, aragtirma-gelistirme, liretim fonksiyonlar1 ile isletmenin
ve ayni zamanda miisteriler ve onemli tedarik¢iler arasinda koordinasyonu gerekli

kilmaktadir (Croxton, 2008, s.105).

Isletmeler stratejik diizeyde, drnegin degisik miisterilerin ihtiyaglar1 karsisinda
hangi tilkelerde hizmet sunulacagi, vergi oranlari, uygun diizeyde kar saglamak igin
ithalat ve ihracat diizenlemeleri konularint g6z 6niinde bulundurmak zorundadirlar. Bu
stirec, sadece onemli bir lojistik faaliyetinden ziyade, karsilikli fonksiyonel olarak
uygulanmayr ve Onemli tedarikgilerle ve miisterilerin  koordinasyonunu
gerektirmektedir. Amag, ¢esitli miisteri gruplarindan isletmeye ve oradan da isletmenin

tedarikcilerine dogru kusursuz bir siire¢ gelistirmektir (Lambert. 2008, s.7).
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Operasyonel diizeyde, siparis karsilama siireci iglemlere odaklanmaktayken
stratejik diizeyde ise isletmenin, miisterilerin ve tedarikgilerin finansal performansini
etkileyecek olan bu siiregte kritik iyilestirmeler yapmaya odaklanmaktadir. Siparis
karsilama, direk olarak toplam satis hacmi {izerinde etkili olan iirin bulunulurlugunu
etkilemektedir. Optimize edilmis bir ag, satin alma maliyetlerini igeren toplam teslim
maliyetini minimize etmektedir. Gelistirilmis bir siireg, stok diizeylerini azaltacak daha
kisa tedarik siiresi saglamakla birlikte, sermaye artisinda etkili olan siparis- nakit
dongiisiinii de kisaltmaktadir. Bu nedenle siparis karsilama, isletmenin ve tedarik
zincirindeki diger firmalarin finansal performanslarini etkileyen onemli bir siirectir

(Croxton, 2008, s.105).

1.8.5. imalat Akis Yonetimi

Tedarik zincirinde iretim faaliyetini yerine getiren firmalar farkli miktar ve
cesitte {iriin talebiyle karsilasmaktadirlar. Uretimi gergek talebe gore gerceklestirmek
birgok isletme i¢in biiylik firsatlar sunmaktadir (Goldsby ve Garcia-Dastugue, 2008,
s.121). Bu nedenle; Imalat Akis Yoénetimi Siireci, iiriinlerin {iretimini gerceklestirmek
ve hedef pazara en iyi sekilde hizmet etmek igin gerekli olan imalat esnekligini
saglamakla ilgilenmektedir. Imalat akis yonetimi siireci, iiretim siirecinde iiriin akisiyla
ilgili faaliyetlerin yonetilmesinde ve esnekligin uygulanmasinda gerekli biitiin

faaliyetleri icermektedir (Croxton vd., 2001, s.22).

Zincirde iretim esnekligini uygulamak ve yonetmek icgin gerekli biitiin
faaliyetleri kapsayan bir siire¢ olan Imalat akis ydnetimi, {iriiniin iiretiminde kullanilan
hammaddelerin fabrikaya gelisindeki, tiretim siirecinde fabrika i¢indeki akisindaki ve
iriiniin ~ tiiketiciye  gonderilisindeki  gerceklestirilen  biitiin ~ faaliyetlere de
odaklanmaktadir. Uretim esnekligi, diisiik maliyetle ve zamaninda ¢ok fazla gesitte iiriin
tiretme yeterliligini ifade etmektedir. Istenen diizeyde iiretim esnekligini saglamak icin,
planlama ve uygulama faaliyetleri iireticiden tedarik zincirinin diger {iyelerine dogru

genislemelidir (Lambert, 2008, s.7).

1.8.6. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme
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Uriin gelistirme ve ticarilestirme siireci, tedarik¢i ve miisterilerle ortaklasa iiriin
gelistirme ve pazara sunma ile ilgili yap1 sunan bir tedarik zinciri yonetimi siirecidir.
Stirecin etkili bir sekilde uygulanmasi, sadece tedarik zinciri boyunca yeni iiriiniin
akigint koordine etme ve yonetmeye olanak saglamaz aym1 zamanda, {irliniin
ticarilestirilmesini desteklemek i¢in gerekli olan iiretim, lojistik, pazarlama ve gerekli
diger faaliyetlerin etkinligini arttirmak icin tedarik zincirinin diger iyelerine de

yardimci olur (Lambert, 2008, s.7).

Uriin gelistirme siireci isletmenin basarismni siirdiirebilmesi i¢in kritik 6neme
sahiptir. Yeni iirlinleri hizla gelistirip etkin bir yolla onlar1 pazara sunmak isletme
basarisinin en 6nemli bilesenidir. Bu siirecin kritik amaci pazara zamaninda girmektir.
Tedarik zinciri yonetimi, pazara yeni iiriinii sunma siiresini azaltmak amaciyla iiriin
gelistirme silirecine miisterilerin ve tedarik¢ilerin de dahil edilmesini kapsamaktadir.
Uriin yasam egrilerinin kisa olmas1 nedeni ile firmalarin rekabetci kalabilmeleri igin
dogru friinleri gelistirmeleri ve kisa zaman dilimleri icerisinde basariyla pazara

sunmalar1 gerekmektedir (Croxton vd., 2001, s.26).

Uriin gelistirme ve ticarilestirme siireci, her tiirlii miisteri ihtiyacin1 tanimlayan
miisteri ihtiyaglar1 yonetimi siireci ile koordineli sekilde, hammadde ve tedarik¢i
seciminde tedarikei iligkileri yonetimi siireci ile isbirligi i¢cinde, en iyi iiretimi ve iirlin
akisin1 gergeklestirmek {izere iiretim teknolojileri gelistirmek igin iiretim akis yonetimi

stireci ile birlikte ¢alismalidir (Lambert, 2008, s.7)

Uriin gelistirme ve ticarilestirme siireci, tedarik zinciri boyunca etkili bir
planlama ve uygulama gerektirmektedir. Bu siire¢ 1yi uygulandigi takdirde
siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacaktir. Uriiniin hizl1 bir sekilde gelistirilip

pazara sunulmasi uzun donem isletme basarisi i¢in oldukca 6nem tasimaktadir (Rogers

vd., 2008, 5.143).

1.8.7. Iadeler (Iade Yonetimi)
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Etkin bir iade yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin kritik bir siirecidir. Birgok
isletme iade yOnetimi siirecinin Onemine inanmamaktadir. Ancak, iade yOnetimi
isletmelere siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj saglamasinda oldukg¢a yardimci olan bir
siirectir. Bununla birlikte, etkin bir iade yonetimi siireci, isletmelere verimliliklerini
artirma yollarin1 bulmalarinda ve yeni projelerini gergeklestirmelerine olanak
saglamaktadir (Croxton vd., 2001, s.28).

fade yonetimi, iadeler, tersine lojistik ve denetleme ile ilgili faaliyetleri kapsayan
bir siirectir. Bu siirecin dogru uygulanmasi sadece tersine iiriin akisini yonetmeye degil
ayn1 zamanda istenmeyen iadeleri azaltmaya ve yeniden kullanilabilir degerleri kontrol
etmeye olanak saglamaktadir (Rogers vd.,2008, s.159; Lambert, 2008, s.7). Tersine
lojistigin daha iyi yonetilmesinin maliyetleri azaltmada Onemi artmaktadir. ladeler
nedeniyle olusan performans kayiplar1 elimine edilerek maliyetlerin azaltilmasit ve

gelirin arttirllmasi miimkiin olmaktadir (Lambert, 2008, s.7).

1.8.8. Tedarikei Iliskileri Yonetimi

Tedarikgi Iliskileri Yonetimi, isletmenin tedarikgileri ile nasil iliskiler kuracagi
ve gelistirecegi ile ilgili yap1 sunan bir siirectir. Isminden de anlasilacag: iizere bu siireg
miisteri iliskileri yonetiminin bir yansimasidir. Isletmelerin miisterileri ile olan
iligkilerini gelistirdikleri gibi; tedarikgileri ile olan iligkilerini de gelistirmeleri

gerekmektedir (Croxton vd., 2001, s.24).

Bu siiregte isletme, tedarik¢ilerinden onemli gordiigii bir alt grup ile ileri
derecede yakin bir iligki igcine girmeli ve digerleri ile daha siradan bir iliski
siirdiirmelidir. Onemli olan her bir tedarikgi ile iliskinin kurallarinin tanimlandig1 iiriin
ve hizmet anlagmalar1 yapilmaktadir. Daha az 6neme sahip tedarikcilerle standart iiriin
ve hizmet anlagmalart yapilmaktadir (Lambert, 2008, s.6; Croxton vd., 2001,
s.24).Tedarikgilerin yapilan bu anlagmalara uymalar1 zorunludur. Tedarik¢i iliskileri
yonetimi, bu iiriin ve hizmet anlagmalarinin tanimlanmasi ve yiiriitiilmesinden
sorumludur. Uzun donemli iliskiler tedarikgilerin kii¢iik ve 6z bir grubu ile gelistirilir.
Bundan beklenen sonug, her iki taraf i¢in de kazan-kazan iligkisinin kurulmasidir

(Lambert, 2008, s.6).

28



Tedarikei iligkileri yonetimi, tedarik¢ilerin degerlendirilmelerini ve bununla
birlikte var olan tedarik¢ilerle kurulacak olan iletisimin organizasyonunu ve yonetim
sorumluluklarin1  i¢ermektedir. Tedarik¢i iliskileri yoOnetimi, kilit tedarikgilerin
belirlenmesi siireci ile baslayip en uctaki tedarik¢iye kadar genisleyen bir yelpazede
gelistirilecek stratejileri, yaklasimlari ve organizasyonu igerisinde barindirmaktadir.

Tedarikgi iligkileri yonetimi, uzun vadede, tedarik¢i degerlendirme siirecinin
olusmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayn1 zamanda, tedarikei iligkileri yonetimi
tedarik merkezi sayisinin azaltilmasini da icermektedir. Bunun nedeni, isletmelerin
gereginden fazla sayida tedarik¢i firma ile ilgilenmek durumunda kalmalaridir.
Isletmeler, tedarik merkezi sayisini azaltarak, daha az sayida tedarikgi ile harcamalarini
azaltarak daha diisiikk toplam maliyete ulasabilirler. Daha az tedarik¢i, ayn1 zamanda,
kilit tedarikciler ile daha iyi iliskilerin gelistirilebilmesini de saglamaktadir (Oz ve
Baykog, 2004, 5.279).

Modern tedarikgi iliskileri yonetimi sistemi isletmelerin tiim tedarik siireglerine
destek verecek niteliktedir. Bir baska ifadeyle, bu yaklagim sadece iyi iligkiler kurma ve
iletisime odaklanmamakta ayni zamanda tedarik¢ilerin kalifikasyonuna, gelistirilmesine,
tedarik¢i performans: degerlendirilmesine de olanak saglamaktadir. Ozellikle iiretim
isletmeleri i¢in tedarikei iliskilerini etkin bir sekilde yOnetmesinin isletmelerin
performanslarinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi konusunda son derece dnemli bir rol
oynadig1 bilinmektedir. Bununla birlikte tedarikei iliskileri yonetimi sistemi isletmelere
tedarik¢i segcme ve degerlendirme konusunda yardimeci olmaktadir (Karakis, 2007,

5.140-143).

Tedarik¢i iliskileri yonetimi alict  ve tedarik¢i arasindaki iligkilere
odaklanmaktadir. Alic1 ve tedarik¢i arasindaki iligkileri etkileyen ©nemli unsurlar
mevcuttur. Bu unsurlar, iletisim, tedarik¢i tabami azaltma, uzun donemli iliskiler,

tedarikgi secimi, tedarikei sertifikasyonu, giiven ve sadakattir.

Iletisim: Basarih tedarikgi iliskisi icin gerekli olan kavramlardan biri etkili gift

tarafl1 iletisimdir. Isletmeler arasi etkili iletisim; satin alan ve satan personel arasindaki
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sik, samimi kisisel temas ile ifade edilebilir. Sorunlara ¢oziim bulurken alici ve
tedarikgiler konuyla ilgili bilgi sahibi olmali ve bu c¢ok hassas bilgileri paylagsmaya
istekli olmalidirlar. Alic1 ve tedarikg¢i arasinda etkin iletisim saglandiginda tedarik¢inin
kalite performansinda artis gergeklesecektir (Chen ve Paulraj, 2004, s.135). Bu
nedenle; isletme ihtiyaglarinin tam olarak karsilanabilmesi tedarik zinciri lizerinde etkin
bir iletisim aginin kurulmasiyla saglanabilmektedir. Alic1 firma ile tedarik¢i arasinda
kurulan zayif iletisim alict firmanin tedarik¢i performansini arttirmaya yonelik

cabalarin1 olumsuz etkiler (Galt ve Dale, 1991, s.19).

Tedarik¢i Tabam Azaltma: Cok sayida tedarikg¢iyle c¢alisan isletmelerin
yapmis oldugu bu geleneksel uygulamanin nedeni, satin alimlar1 tek bir kaynaga bagh
olarak yapmamak ve ¢ok fazla tedarik¢iyle calisarak riski azaltma yoluna gitmektir
(Shin vd., 2000, s.319).

Tedarik¢i tabaninin azaltilmasi, cagdas bir alici—tedarike¢i iligkisinin temel
ozelligidir. Cok sayida tedarik¢iyi yonetmek ile ilgili yonetim ve islem maliyetleri elde
edilecek faydadan ¢ok olmaktadir. Bir¢ok isletme asil tedarik¢i sayilarini azaltmakta ve
gereksinim duyduklart hammadde ve malzemeleri tek bir tedarik kaynagindan
saglamay1 istemektedirler (Chen ve Paulraj, 2004, s.135). Tedarik¢i sayisinin
azaltilmasmin temel nedeni, alici isletmenin iiriin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi

istegidir (Galt ve Dale, 1991, s.17).

Tedarikg¢i sayisinin azaltilmasiyla; stok maliyetlerinde azalis, hacim birlestirme
ve miktar indirimleri, lojistik maliyetlerinin azalmasi, tedarik¢ilerdeki siire¢ i¢indeki
stok ve kapasiteye bagli olarak siparis teslim zamaninin azalmasi, artan alici- tedarikgi
iriin dizaym iligkisi, iletisime bagli olarak artan giiven, artan performans ve daha iyi
miisteri hizmeti ve pazara girme gibi faydalar elde edilmektedir (Chen ve Paulraj, 2004,
5.138).

Uzun Dénemli Iliskiler: Modern tedarik zinciri iliskisinin 6nemli bir 6zelligi
uzun donemli planlama yapmaktir. Bu dogrultuda isletme ve tedarik¢i firma arasinda

uzun donemli iligkilerin kurulmasinin saglanmasi1 amag¢lanmaktadir.
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Isletmeler uzun dénemli anlagmalar yaptiklar1 daha az sayida tedarikgi ile olan
iliskilerinden ¢ok onemli faydalar elde etmektedirler. Bununla birlikte, uzun iliskiler
alict ve tedarik¢i arasindaki koordinasyonunun yogunlugunu arttirmaktadir. Onemli
tedarikgileri ile stratejik olarak yonetilen uzun dénemli iliskilere sahip olan igletmelerin
tedarikgilerinin performanslarinda 6nemli artiglar goriilmektedir (Chen ve Paulraj, 2004,
s.138). Uzun donemli iligkiler sayesinde tedarik¢i iyi yonetilen bir tedarik zincirinin
parcast haline gelecek ve tiim tedarik zincirinin rekabetciligine katkida bulunacaktir

(Kotabe vd., 2003, s.295).

Tedarik¢i Sec¢imi: Tedarik performansinin isletme {izerindeki finansal ve
operasyonel etkileri nedeniyle belirli {irlin ve hizmetlerin tedarikgilerinin se¢imi bir¢ok
isletme icin kritik bir 6neme sahiptir (Chen ve Paulraj, 2004, s. 139). Stratejik tedarik¢i
secimi bir¢ok asamadan olusan bir siirectir. Bu siiregte, degerlendirilecek tedarikgiler
belirlenir, degerlendirme kriterleri se¢ilir ve degerlendirme yapilabilmek igin veriler
toplanir. Tedarik¢ilerin yeteneklerine ait bilgiler (girdiler) ve performans olgiitleri ile
ilgili veriler (¢iktilar) elde edilir. Bu veriler kullanilarak yapilan analizlerin sonuglari
yorumlanir. Tedarik¢i segim siireci, tedarik¢i seg¢iminde kullanilan yontemler ve

faktorler ikinci boliimde ayrintili olarak incelenecektir.

Tedarikei Sertifikasyonu: Murphy (1992)’ye gore tedarik¢i kalitesi, tedarikgi
sertifikasyonu ile baglamaktadir. Tedarik¢i sertifikasyonu, tedarik¢inin performansinin
tiim konularda degerlendirilmesini igerir. Sertifikali tedarikci; tiretim faaliyetleri, tiretim
yetenekleri, personeli ve teknolojisi ayrmtili olarak arastirilan, malzeme ve parca
saglamaya izin verilmis tedarik¢idir. Son yillarda ise, tedarik¢i sertifikasyonu lojistik
fonksiyonunu da i¢ermektedir. Bununla birlikte, tedarik¢i sertifikasyonu tedarik¢inin
motivasyon ve yeterliligini gozlemeyi saglayan bir isleyis sundugundan alict ile
tedarik¢i arasinda ortak faaliyetlerin daha iyi gerceklestirilmesini desteklemektedir

(Chen ve Paulraj, 2004, s.140).

Giiven ve Sadakat: Alici-tedarikei iligkileri ¢ergevesinde, karsilikl iki isletme

arasinda giiven unsuru saglanmast ve gelistirilmesi oldukga kritik bir nokta olarak
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goriilmektedir (Wasti ve Wasti, 2008, s.118). Bu nedenle, TZY nin giiven ve sadakat
temeli tizerine kurulu oldugu sdylenebilmektedir. Giiven, isletmelerin uzun doénemli
istikrarina olduk¢a onemli katkilarda bulunur. Tedarik¢inin tutarli davranmasi ve vaat
ettiklerini tam manasiyla ve zamaninda yerine getirmesiyle giiven saglanmis olur.
Sadakat, alici- tedarikei iligkilerinde ortaklarin bu iligkiyi devam ettirmek icin istekli
olduklarini ifade eder. Sadakat, kendilerini bu iliskiye adayan tedarik zinciri iiyelerinin,
tedarik zincirinin amaglarina ulasmak ve daha ilerilere gotiirmek igin kaynaklarini
kullanacaklarinin gostergesidir. Karsilikli giiven ve sadakate dayali iliskiler tedarik
zincirinde anlagmazliklart azalttigi, uzlagsmayi ve tedarik¢i performansini arttirdigi igin

onem tasimaktadir (Chan ve Paulraj, 2004, s.141- 142).

1.9. TZY de Tedarikei iliskileri

Alict tedarikei iligkileri, igletmenin liretim ve satis ile birlikte ii¢lincli temel
islevidir. Uriin iiretmek ve satmak icin iiretim faktorlerinin tedariki gerekmektedir
(Eren, 2001, s.311). Bu nedenle, tedarik zinciri yonetimi siirecinde, alic1 ve tedarikg¢i
iligkileri siirecin en Onemli unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Tedarik
zincirinin en Onemli halkalarindan biri olan tedarikgilerin teslimati ge¢ ve hatali
yapmast igletmenin iiretim programlarinda aksamalara neden olmakla birlikte iiriin
teslimatinda da gecikmelere neden olacaktir (Dogruer, 2005, s.402). Tedarikgi iliskileri
ve yonetimi, liretim ve tasarim bilesenlerinin biiyiik bir kismini tedarik¢ilerden saglayan
isletmeler icin oldukca Onem tasidigindan, isletmelerin tedarikgilerle olan iligkilerini

yonetme becerisine sahip olmaya zorlamaktadir (Cusumano ve Takeishi, 1991, s.1).

Basarili isletmeler, tedarik zinciri i¢inde bilginin akisina izin vererek,
tedarikcileriyle yakin iliskiler i¢inde bulunmaktadirlar. Bu yakin iligkinin sonuglari; iy1
koordine edilmis stok hareketleri, istenilen yere, istenilen zamanda gergeklestirilen
giivenilir iiriin teslimi, kisa slirelerde yanit verilen siparisler ve artan isletme

performansidir (Sanders, 2005, s.6).

Belirli bir fiyattan en iyi kalitedeki parcalar1 elde etmek icin, yoneticiler {iriin

gelistirmeden iiretime uzanan siiregte tedarikgilerle karsilikli igbirligi ve uzun déneme
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dayali iliskiler gelistirmek ya da kisa doneme dayali iligkiler ve rekabetc¢i tekliflere
yonelmek arasinda bir karar vermek durumunda kalmaktadirlar (Cusumano ve Takeishi,
1991, s.1). Mevcut rekabet ortaminda Orgiitsel performansi arttirmak amaciyla
uygulanacak stratejilerin basaris1 ¢ogu zaman tedarikgiler ile karsilikli gliven ve
isbirligine dayali c¢alismalarin gerceklestirilmesine baghidir. Giinlimiiziin basaril
isletmeleri incelendiginde tedarikgileri ile kurduklari igbirliklerinin basarilarinda 6nemli

bir pay1 oldugu goriilmektedir (Giiles vd., 2010, s.1).

Alict tedarikei iliskileri geleneksel ve isbirligi esasina bagl iligkiler olmak {izere

iki temel gruba ayrilmaktadir. Ancak uygulamada her iki modelinde tek basina
uygulanmasi seklinde bir yaklasimin olmadigi sdylenebilir. Uygulamada alici-
tedarikgi iliskilerinin bu iki model etrafinda yogunlastigi kabul edilirken,
uygulama rekabetci yaklasima daha yakinsa rekabetgi, isbirligi yaklasimina
daha yakinsa isbirligi modeli olarak nitelendiriimektedir. Son yillarda alici-
tedarikci iliskilerinde koklu degisiklikler yasanmakta, iliskilerin giderek daha

isbirlikgi bir yapiya kavustugu belirtiimektedir. (Gules vd., 2010, s.19).

1.9.1. Geleneksel Alic1-Tedarikgi iliskileri Yonetimi

Geleneksel alic1 tedarikgi iliskisinde temel amag, satin alinan mal ve hizmetin
fiyatin1 minimize etmektir (Shapiro, 1985, s.5). Modelin temel varsayimi; tedarik¢ilerin
fiyat disinda birbirinden herhangi bir farki olmadigidir. Bu tiir bir iliskide, fiyat ¢cok
onemli bir unsur olmakla birlikte, tedarikgilerin siparis kazanmasi tek basina yeterli
olmamaktadir. Alicilarin diisiik fiyat yaninda hizmet, kalite, zamaninda teslimat ve
tretimde esneklik gibi talepleri de olmaktadir. Bu ylizden geleneksel modelde alici
belirli bir mal ya da hizmeti ¢ok sayida tedarik¢iden almaktadir. Bunun yaninda;
tedarikgileri kontrol altinda tutabilmek icin alicilar her bir tedarik¢iye belirli miktarda is

vermektedir (Morris ve Imrie, 1992, s.7). Geleneksel modelde, resmi ve yazil
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haberlesmeye kisisel temastan daha fazla agirlik verilmektedir. Taraflar arasinda
karsilikli gliven ve risk paylasimi ¢ok diisiik olup, yapilan ticari so6zlesmeler genellikle

kisa vadelidir (Giiles, 2010, s.20-21).

Fiyat temelli olusan satin alma yaklasimi ile karakterize olan geleneksel
modelde, isletmenin her bir kalem veya parga igin Oncelikle fiyata gore seg¢ilmis ¢ok
sayida tedarik¢isi vardir (Yilmaz ve Ecevit, 2003, s. 433). Geleneksel modeldeki tedarik
zinciri yapisi Sekil 7°deki gibidir;

Kullamscilar | |

i\ A A A A A

*Uriin Dizaym
Oryjinal *Par¢alann Dizaym

Gern *Par¢a stoklanmn tutulmas:
Ureticilen Parcalann birlestirilmesi
*Kalite giivences:
*Kabul muayenesi
f 'y 1
Birmet *Parcalann iiretim
Diizey *Parcalann stoklanmas:

Tedarikqiler *Kabul muayenes

A Iy A A \/ Iy \ 'y 'y F 3
Ikinc1

Diizey
Tedankeiler

Sekil 7: Geleneksel Tedarik Zinciri Yapist
Kaynak: Robinson, 1989, s.7

Rekabet baskisinin artmasi, {Uriin ve iretim teknolojisinde yasanan hizh
gelismeler ve {irlin yasam seyrinde ortaya ¢ikan kisalmalar alici-tedarikgi iliskilerinde
uygulanmakta olan geleneksel modelin yetersiz kalmasimna ve isletmelerin isbirlikgi

modele yonlenmesine neden olmustur (Gtiles, 2010, s.20).
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1.9.2. isbirligine Dayali Ahc1- Tedarikgi Tliskileri Yonetimi

Giliniimiizde alici-tedarikgi iliskisi, daha kompleks bir yapiya biiriinmiis olup,
isletmeler arasinda ileriye ve geriye dogru akan bilgi, hizmet ve iirlinlerin sekli ve
yogunlugu onemli degisikliklere ugramistir. Bu yeni yapida, tedarikg¢i-alict firma
icindeki fonksiyonlarla ilgili daha ¢ok bilgi paylagimi, daha fazla iletisim ve karsilikli
isbirligi olanaklar1 artmistir (Kii¢iikkaplan ve Bayhan, 2012, s.71).

Isbirligi esasma dayali tedarikgi iliskileri, satin alinan girdilerin fiyatindan
ziyade, isletmeler arasinda daha siki isbirligi, gelistirilmis kalite giivencesi ve esnek
dagitim esaslar lizerine kurulmustur. Geleneksel modelden farkli olarak, alici belirli bir
mamul ya da hizmeti az sayida tedarik¢iden almaktadir. Cok sayida tedarikei ile
calisildiginda her biri ile istenen seviyede iligski kurmak zorlasmakta ve isletmede hantal
bir yap1 olugmaktadir. Bu hantal yap1 maliyet artisina ve zaman kaybina yol acacaktir.
Bu nedenle tedarik¢i sayisinin azaltilmasi isletmeler acisindan oldukc¢a Onemli
olmaktadir (Giiles, 2010, s.22). Isbirligi modelinde, ¢ok kaynaktan diisiik fiyatli girdi
almak yerine kaliteli mamuller iireten ve tedarik eden giivenilir tedarik¢ilere agirlik

verilmektedir.

Isbirligine dayali modeldeki tedarik zinciri yapis1 Sekil 8°deki gibidir;
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Kullameilar
3 F 3 ' FF 3 I3

*Uriinlerin dizaym
*Alr mentajla mamul Gretum

*Pargalarin dizaynu/liretinu
*Sistemde parcalarm stoklanmas:
Bitiinlesmis *Kabul muavenesi

S1stem *Daginm qizelges:

L
fkine T

Diizey
Tedankgiler

Ugiincii / /* b T T

Diizey
Tedankgler

Sekil 8: Isbirligine Dayal1 Tedarik Zinciri Yapist
Kaynak: Robinson, 1989, s.8

Giliniimlizde tedarikgiler ve alicilar arasinda, geleneksel rekabetci iligkiden,
isbirligi temeline dayali yeni modele dogru bir egilim s6z konusudur. Bu uzun donemli,
cok siki iliskinin ve “kazan-kazan” felsefesinin, rekabet esasina dayanan iliski ve
“kazan-kaybet” felsefesinden daha iyi bir yaklasim oldugu vurgulanmaktadir. Ana
firmanin ve yan sanayilerin ortaklagsa yaklasimi, pazarin beklentilerinin gerektigince
karsilanabilmesi i¢in zorunlu olmakta ve bu beklentiler ana firma ve yan sanayileri
iligkilerinde “ortak yasama” gotiirmektedir. Bu ortak yasam dolayisiyla, ana firmalar ve
yan sanayiler birbirlerine sagladiklari stratejik destekler sayesinde etkin bir {iretim
gerceklestirebilmektedirler (White, 2000, s.6-8).
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2. BOLUM

TEDARIKCi PERFORMANSININ OLCULMESi VE DEGERLENDIRILMESI

Rekabetin yogun olarak yasandigi giinlimiizde, tedarikgilerin performans
diizeylerinin siirekli olarak go6zden gecirilmesi ve gelistirilmesi i¢in gerekli olan
calismalara agirlik verilmesi bir zorunluluk haline gelmistir. Bu nedenle, performans ve
performans yoOnetimi kavramlari, tedarik zincirinin 6nemli bir halkasin1 olusturan
tedarikcilerinin performansini degerlendirecek isletmeler acisindan son derece Onem

kazanan kavramlar olmaktadir.
TZY’nin temel amaci, bir {riine ait tedarik zinciri asamalarindaki her

organizasyonun ayni amaglar dogrultusunda calismasimi saglayarak, {riiniin

olusturulmasinda maliyet, zaman, fayda yoniinden en etkin yollarin se¢ilmesidir. Bu
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dogrultuda, tedarik zincirini olusturan firmalar birbirinden bagimsiz organizasyonlar
olarak diisiiniilemez. Her bir zincir tiyesi hem kendi performansini gelistirmekle, hem
de, diger zincir tyelerinin performanslar ile de ilgili olmalidir, aksi takdirde, ayni
zincirdeki diger tiyelerin basarisizligi tim zinciri olumsuz etkileyecektir (Sezen, 2004).
Bu nedenle, son yillarda tedarik zinciri yonetimi literatiirinde tedarik zinciri
tiyelerinden tedarikgilerin performanslarmin degerlendirilmesi konusunda yapilan

calismalar ve arastirmalar 6nemli bir yer tutmaktadir (Akman ve Alkan, 2006, $.25).

2.1. Performans Kavram ve Kapsam

Performans kavrami, farkli siireglere gore farkli anlamlar alabilmektedir.
Performans ¢ok boyutludur ve performansa etki eden faktorler cesitlidir. Bu nedenle,
yapilacak olan her performans tanimi, bir kisim igerik ve kapsami disarida
birakabileceginden, performansin tam bir tanimini yapmak oldukc¢a zordur (Calik, 2003,
s.8). Koken olarak Ingilizce “performance” kelimesinden gelen performans kavraminin
Tiirkce karsiligina baktigimizda “is basarimi” ve herhangi bir iste ortaya konulan basari

derecesi anlamina geldigi goriilmektedir (Kayabasi, 2010, s.135).

Performans, bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel veya nitel olarak belirleyen
bir kavramdir. Bir igletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda
olusan cikt1 ya da caligmanin sonucuna gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine
getirilme derecesini gosterir. Bu sonug isletmeyi olusturan unsurlarin bir biitiin olarak
ortaya koydugu sonuctur ve bilimsel esaslara gore yapilacak sistematik bir dlgme ve

degerlendirmeye dayanmalidir (Akal, 2005, s.17).

Performans kavrami “orgiitin maddi ve manevi unsurlarindan en iist diizeyde
yararlanma derecesi” olarak da tanimlanabilmektedir. Bu unsurlar nitel ve nicel olarak
Olctildiigiinde, elde edilen sonug, dnceden belirlenen misyon, amag, ve hedeflerle
paralellik gosteriyorsa, istenilen performans diizeyine yaklagilmis demektir (Cakmak ve

Ocakli, 2006, s.214).

2.2. Performans Olciimii
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Performans yonetiminde, c¢alisanlarin ya da birimlerin; organizasyonun
amaclarinin neler oldugu konusunda bilgi sahibi olarak gerceklestirdigi faaliyetlerin
organizasyonun amagclarina yaptig1 katkinin belirlenmesi gerekir. Bu amagla, etkin bir

performans dl¢limiine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Nelly vd. (1995); performans 6l¢iimiinii, faaliyetin etkinlik ve etkililigini sayisal
olarak belirleme siireci olarak tanimlamaktadir (Oliveira ve Bronzo, 2006, s.2).
Performans oOl¢iimii; tirlinlerin, hizmetlerin veya islemlerin yerine getirilmesinde,
gorevlerin nasil gergeklestiginin bir program dahilinde tarafsiz olarak olgiilmesi

yontemidir (Demirkaya, 2000, s.2).

Modern isletme yonetiminde performans Ol¢iimii, miktar Olcimi ve
hesaplamanin 6tesine ge¢mistir (Chan, 2003, s.535). Performans Ol¢timii, isletmenin
stratejik amaglarina dayanarak tanimlanan amaglara ulasmak i¢in yoneticiler tarafindan
uygulanan bir islem olarak tanimlanmaktadir (Lohman, 2004,s. 269). Handfield ve
Nichols (1999) ise performans 6l¢iimiinii, karmagik deger yaratma sistemlerini bir arada

tutan bir yapistirici olarak tanimlamaktadir (Schmitz ve Platts, 2004, s.233).

2.2.1. Performans Olciimiiniin Onemi

Orgiitsel performans, isletmenin faaliyetleri iizerinde &nemli bir etki
yaratmaktadir. Bu nedenle, bu performansi 6lgmenin onemi ve yollart hem Orgiit
calisanlari hem de akademisyenler tarafindan olduk¢a dnemli goriilmektedir. Gegtigimiz
15 yilda, performans Ol¢iimii akademik diisiincenin her tiirlii alaninda 6nemli bir yer
teskil etmis gortinmektedir. 90’larin ortalarina gelindiginde performans 6l¢timii faaliyeti
ulasabilecegi en st seviyeye ulagsmistir (Folan ve Brown, 2005, s.663). Garwin
(1993)’te “Olgemezsen ydnetemezsin” ciimlesini kullanarak performans dl¢iimiiniin
Oonemini ortaya koymustur. Faaliyetlerin performansinin olgiilebilmesi, gerekli olan
tyilestirme faaliyetleri agisindan oldukca 6nem tasimaktadir (Lohman vd., 2004, s.267).
Stirekli olarak yapilan performans 6l¢liimii, siirekli iyilestirme ve gelecekteki basarilar

icin ¢ok kritik olan geri beslemeyi saglar (Demirkaya, 2000, s.4).
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Orgiitlerde performans dl¢iimii kavrami, planlama, drgiitleme, motive etme ve
kontrol faaliyetleriyle biitiinlestirilen anahtar yonetim faaliyetlerinden birisi olarak
gorilmektedir. Bu baglamda, performans 6l¢limii stratejik amacla ilgili oldugundan ve
yoneticilere orgiitiin kabul edilebilir parametreleri ile ilgili bir rehber olmas1 agisindan

son derece dnem tagimaktadir (Jarrar, 2004).

2.2.2. Performans Ol¢iimiiniin Amaclar

Olgme islemi ile, herhangi bir varligim veya olayin dl¢iilmek istenen dzelliginin,
bu ozelligin Olclilmesine yarayan bir Olcek ile aslina uygun olarak betimlenmesi
amagclanmaktadir (Ozgelik, 1992, s.221). Performans 6l¢iimiiniin temel amaglarindan
biri karar almay1 destekleyen giivenilir bilgi sunmaktir. Performans dl¢timii alaninda,
temel olarak stratejik amaclara odaklanilir. Stratejik performans 6l¢iimii firmalarin uzun

doénemli planlari ve basarisini izlemeye olanak saglar (Ukko vd., 2007, s. 39).

Performans ol¢iimii, firma stratejisine dayanmakta olup stratejik yeniliklerin
izlenmesi ve yerlestirilmesini desteklemeyi amaclamaktadir. Performans Olgiitlerinin
secimi ve bu Olgiitler icin hedeflerin belirlenmesi firmanin stratejik tercihlerinin
somutlastirilmis formiilii olarak goriilmektedir (Lohman vd., 2004, s.269).

Performans ol¢limii ile faaliyetler ne kadar iyi yapiliyor, beklenen sonuglara ne
diizeyde ulasilmistir, gergeklestirilen faaliyetlerin amaclara katkist olmus mu, bu
faaliyetlerin Orgiit performansina etkisi nedir, hedef ve stratejilere uygunluk saglanmig
mi, temel ilkelerden sapma var mi sorularina cevap bulmak amaglanmaktadir (Akal,
2002, s.65).

2.3. Performans Ol¢iim Sistemleri

Performans Olglim sistemi, performans gostergeleri setinden olusan, firmanin
amaglariyla iligkili olarak tasarlanan, performans degerlendirmedeki fiziksel Olgiilerle
ilgili ¢ok kriterli bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bir performans Ol¢im sistemi,
isletmenin amaglarinin tatminini 6l¢mek i¢in performans gostergesi ya da gostergeler

seti saglarken (Berrah ve Cliville, 2007, s.709) bununla birlikte; stratejik planlar ve bu
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planlarin uygulamalar1 arasinda eksik olan baglantiyr da saglamaktadir (Schmitz ve

Platts, 2004, s.232).

Chan vd. (2006)’ya gore; performans Olglim sistemlerinin gelistirilmesi,
isletmenin girdi, c¢ikt1 ve faaliyetleri ile ilgili Onemli bilgilerini birlestirmeyi
amagclamaktadir. Isletmelerin amaglarim1 etkin bir sekilde yerine getirebilmesi igin
isletmeyle ilgili stratejiler ve gevresel faktorlerin (Orgiit yapisi, proses, fonksiyonlar ve
iliskiler) géz onitinde bulundurulmas: gerekmektedir. Bu nedenle, isletmeler stratejileri,
amaglart ve cevresel faktorlerle uyumlu bir performans dlgiim sistemi olusturmalidir.
Bu durumda, isletmenin performansi daha iyi yonetilecek ve sonug olarak iiretim
faaliyetleri ile birlikte gelecekteki kararlarin daha dogru sekillenmesi saglanacaktir

(Oliveira ve Bronzo, 2006, s.1-2).

Performans 6l¢iim sistemlerinin gelistirilmesi, tasarim, yerlestirme ve kullanim
olmak iizere iic boyuta ayrilabilmektedir. Tasarim boyutunda amaglar belirlenir ve
Olciiler tasarlanir. Yerlestirme boyutunda verileri toplamak ve islemek icin sistem ve
prosediirler olusturulur. Kullanim boyutunda ise, yoneticiler faaliyetlerin etkin olup
olmadigini belirlemek igin 6l¢iim sonuglarmi gozden gegirirler (Lohman vd, 2004,
s.270, Beamon ve Ware, 1998, s.107, Bourne vd, 2000, s. 756).

Neely vd, (1995), bir performans 6l¢iim sistemi gelistirmenin dokuz adimda

gerceklesecegini belirtmiglerdir. Bu adimlar;

1. Isletmenin misyon taniminin diizgiin olarak yapilmasi

2. Misyon tanimi rehber olarak kullanilarak isletmenin stratejik amaglarinin
tanimlanmast

3. Cesitli stratejik amaclart basarmak i¢in fonksiyonel alanlarin rollerinin
anlasilmasinin iyilestirilmesi

4. Her bir fonksiyonel alan i¢in, st yonetime firmanin rekabetgi pozisyonunu
tanimlayabilecek global performans dlgtileri gelistirmek

5. Stratejik amag ve performans hedeflerini 6rgiitiin alt diizeylerine iletmek, her bir

diizey i¢in daha spesifik performans kriterleri olusturmak
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Stratejik amaglar ile her bir diizeyde kullanilan performans kriterleri arasinda
uygunlugun saglanmast

Tim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans Olgililerinin  uyumunun
saglanmasi

Performans 6l¢tim sisteminin kullanimi

Periyodik olarak rekabetci ortamin durumuna gore kurulan performans 6lgiim

sisteminde uygun degisiklikleri yapmak olarak siralanmaktadir.

2.3.1. Performans Olgiim Sisteminin Ozellikleri ve Yararlar

Beamon (1999); etkin bir performans Ol¢iim sisteminde yer alan oOzellikleri

asagidaki gibi tanimlamaktadir (Oliveira ve Bronzo, 2006, S.2);

1) Kapsamlilik: Biitlin ilgili durumlar1 6lgebilmek

2) Genellik: Farkli birgok operasyonel kosul altinda karsilagtirma yapabilmek
3) Olgiilebilirlik: Gerekli verileri dlgebilmek

4) Tutarhlik: Orgiitiin amaglarryla ilgili 6lciimleri goz oniine alabilmek.

Iyi diizenlenmis bir performans &lgiim sisteminin organizasyona saglayacag

faydalar (Oyman, 2009, s.12-13);

Yoneticilere, performansi izleme, sonuglar {izerine odaklanma, Grgiitsel
faaliyetleri ve siirecleri yonetme, olasi sorunlar1 zamaninda tespit etme ve ¢dzme
konularinda yardimci olma,

Organizasyonun mevcut durumunun tespit edilerek performansinin benzer
kurumlarla karsilastirilmasina olanak verme,

Gerek finansal gerekse beseri kaynaklarin etkin bir sekilde tahsis edilmesine
aracilik etmesi ve kaynaklarin ne derece etkili olarak kullanildigini gosterme,
Kurumsal amaglara ulasilmasi1 i¢in kritik basar1 faktorlerinin ne oldugu
konusunda calisanlar1 bilgilendirerek, calisanlarin davraniglarinin bu alanlara

yonlendirilmesine yardimci olma,
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e Organizasyonun faaliyetlerine iliskin olarak etkili bir tanimlama yapilmasini
saglama,
e  Orgiitiin bir biitiin olarak degerlendirilmesine imkan verme,

e Faaliyet sonuglari ile ilgili olarak geri bildirim saglama seklinde sayilmaktadir.

2.3.2. Performans Ol¢iim Sisteminin Tasarlanmasi

Performans olgtim sistemleri basarili bir sekilde tasarlanmadigi siirece Slgiilen
performans dogru olarak belirlenemeyecektir. Bu nedenle, performans o0l¢im
sistemlerinin tasariminda, neden Slgmek istiyoruz ve neyi dlgmek istiyoruz, olmak
iizere iki sorunun cevaplandirilmas: gerekmektedir. Isletme ydnetimini l¢iim yapmaya
yonelten temelde bes neden bulunmaktadir. Bu nedenler, ge¢mis duruma iliskin bilgi
saglamak, mevcut durumun ne oldugunu belirlemek, faaliyet planlarinin tasariminda ve
amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde destek saglamak, tasarlanan faaliyet planlarina
ve belirlenen hedeflere ve amaglara nasil ulasilabilecegini saptamak ve belirlenen
amaglara ve hedeflere ne derece ulasildigina iliskin bilgi saglamak olarak belirtilebilir

(Yiiksel, 2004, s.145).

Proseste her durumu dlgmeye yonelik olarak kullanilacak bir 6l¢iim sistemi
gelistirilememistir. Ciinkii dlciilebilecek farkli durumlar farkli 6l¢timlerin kullanilacag:
farkli Ol¢iim sistemlerinin tasarlanmasini gerektirmektedir (Beamon, 1999, s.276).
Performans 6l¢limii hakkindaki literatiir, performans 6l¢im sistemlerinin tasarlanmasi
ve gelistirilmesi i¢in farkli metotlar oldugunu gostermektedir. Bu metotlarin ¢ogunun
ortak ozelligi performans Olciileri gelistirme odakli olmalaridir. Performans o6l¢iim
sistemleri firma stratejisine ve siireglerine bagli olarak tasarlanmaktadir. Literatiir
mevcut olan Olgiilerle istenilen performans Olgiilerinin  karsilagtirilmasin1  ve
uygulanacak performans oOl¢iim sistemlerinin periyodik olarak gdézden gegirilmesini
sOylemektedir. Ancak, performans Ol¢iim sistemleri gelistirme siirecinin nasil daha

tyilestirilecegi hakkinda anlasilir bilgi saglamamaktadir (Lohman vd., 2004, 5.268).

Performans 6l¢lim sisteminin tasarlanmasi ilgili birtakim gii¢liikler ve sorunlarin

varligi soz konusudur. Performans Ol¢iim siirecinde karsilagilan durumlar, bu
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giicliiklerin ilk kaynagini olusturmaktadir. Sonuglarin o6lg¢lilmesindeki giicliikler ve
Ol¢iim sonuglarinin farkli sekillerde yorumlanabilmesi konuyla ilgili sorunlarin en
onemlilerindendir. Giigliiklerin ikinci kaynagini ise; ¢ikti diizeyi karar biriminin
kontrolii altinda iken; sonuglarin ne olacaginin ¢ogunlukla digsal faktorler tarafindan
belirlenmesi olusturmaktadir. Digsal faktorlerin  sonuglar iizerindeki etkisinin
degerlendirilmesindeki zorluk sonuglarla ilgili Slgiimlerin yapilmasint ve elde edilen

performans bilgisinin karar siirecinde kullanilmasini zorlastiran faktorlerdir (Diamond,

2005, s.13- 16).

2.3.3. Performans Olciim Sistemindeki Degisimler

Uretim ve yonetimde yeni teknoloji ve felsefelerin uygulanmasiyla birlikte,
isletmeler rekabet edebilmek i¢in yiiksek kalite, giivenilir dagitim, daha fazla ¢esit, daha
kisa cevrim zamam ve daha diisikk maliyete ihtiya¢ duymaktadirlar. Yeni miisteri
gereksinimleri ve uygulanan teknoloji ve felsefeler geleneksel performans olgiitlerini
sinirladigindan, isletmeler basarilarini siirdiirebilmek i¢in yeni performans O&lgiim
sistemleri gelistirmek zorunda kalmiglardir (Ghalayini vd, 1997, s.208). 1980’li yillarda;
aragtirmacilar, finans temelli performans 6lgiim sistemlerinin eksikliklerini belirleyerek
bu sistemlerin yetersizliklerini vurgulamislardir. Bu yetersizlik, 1990’11 yillarda dengeli
ve ¢ok boyutlu performans 6l¢tim sistemlerinin temellerinin olugturulmasini saglamistir.
Bu gelisimle birlikte, finansal olmayan 6lgiitlere odaklaniimaktadir (Bourne vd., 2000,
s.754- 755; Saad ve Patel, 2006, s.21).

Geleneksel performans Ol¢iim sistemleri, direkt olarak maliyet ve muhasebe
sistemi odaklidir. Yatirnmin geri donilis orani, satiglarin orani, satin alma fiyat
degisiklikleri, calisan basina diisen satis, iiretim birimi basina diisen kar ve verimlilik
geleneksel performans 6lgiileridir (Ghalayini vd, 1997, s.208, Lohman vd, 2004, s.269-
270). Geleneksel olgtimler, performans ve iyilestirme faaliyetlerini finansal Olgiitler
bakimindan nitelemektedir. Ancak; kar ve yatirimin geri doniis orani gibi finansal
sonuglara bagli olan geleneksel performans Ol¢iim sistemleri, stirekli iyilestirmeyi
destekleme konusundaki basarisizligi nedeniyle deger kaybetmektedir (Chan ve Qi,
2003, 5.182).
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Giintimiizde ¢evre kosullarinin degismesiyle isletmelerin hizli geri bildirim
alabilmeleri 6nem kazandig i¢in gegmis hakkinda bilgi saglayan finansal performans
Olgiitlerine odaklanan geleneksel performans Ol¢iimlerinin sagladigi katkilar sinirh
kalmaktadir (Yiiksel, 2004, s.145). Uretim faaliyetlerinin performanslarinin dl¢iimii,
finansal ve finansal olmayan oOlgiitleri dengelemeyi gerektirmistir. Modern {iretim ve
hizmet sistemleri kalite, esneklik, ¢evrim zamani gibi daha agik Olgiilere ihtiyag
duymaktadirlar (Lohman vd, 2004, s.269-270). Bu nedenle, geleneksel performans
Olciim sistemleri yerini proses odakli yenilik¢i performans Ol¢iim sistemlerine

birakmustir.

Proses odakli performans oOl¢iim sistemlerinin temel avantajlari;  faaliyet
sirasinda olusabilecek problemlerin belirlenmesine ve problem olusmadan 6nce dogru

kararlar alinmasina olanak saglamasidir (Chan ve Qi, 2003, s.182).

Geleneksel performans sistemleri maliyet odakli, kar merkezli, kisa dénemli,
degerlendirme amacl kullanilan sistemlerken; yenilik¢i performans olglim sistemleri
deger odakli, miisteri merkezli, uzun donemli degerlendirme ve iyilestirme amagh
kullanilan sistemlerdir. Bu iki performans 6l¢iim sistemlerinin karsilastirilmasi Tablo

1’de gosterilmistir.

Tablo 1: Geleneksel ve Yenilik¢i Performans Olgiim Sistemlerinin Karsilastiriimasi

Geleneksel Performans Olgiim Sistemleri Yenilik¢i Performans Olgiim Sistemleri
e Maliyet- etkinlik odakli e Deger odakli
e Kar merkezli e Miisteri merkezli
e Kisa donem odakli oryantasyon e Uzun donem odakl1 oryantasyon
e Fonksiyonel 6l¢ii kullanimi e (apraz olgiilerin kullanim1
e Standartlarla karsilastirma e lyilestirmelerin izlenmesi
e Degerlendirme amaglh e Degerlendirme ve iyilestirme amagh

Kaynak: Toni ve Tonchia, 2001. s.47
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2.4. Performans Olgiitleri

Performans olgiitii, performansin farkli boyutlarin1 dogrudan, net ve eksiksiz
bi¢imde ifade eden rakamsal biiyiikliiklerdir (Sayistay, 2002). Performans olgiitleri,
performansi en c¢ok istenen diizeye getirmek i¢in karar degiskenlerinin degerini
belirlemek yoluyla Onerilen performans Ol¢iim sistemlerinin  tasarlanmasinda
kullanilmaktadir. Performans ol¢iitleri, biitlin prosesin ya da belirli bir faaliyetin etkinlik
ya da etkililigini belirlemek amaciyla kullanilan 6l¢iilerdir (Chan vd., 2003, s.635-636).
Bu odlgiitler, isletmenin performansini dogru olarak belirleyecek nitelikte olmalidir.
Performans olciitlerinin planlama ve kontrol faaliyetleri i¢in olduk¢a onemli oldugu
goriilmektedir. Bu Olgiitlerin  kullanimi  stratejilerin  degerlendirilmesini ve karar

alicilarin daha objektif karar vermelerini saglamaktadir (Braz vd., 2011, 5.752).

Performans Ol¢iitlerinin iki temel amaci vardir. Birincisi, islerin mevcut durumu
hakkinda bilgi vermek (Berrah ve Cliville, 2007, s.709) ve faaliyetlerin planlamasi,
uygulanmasi ve kontroliinde uygun eylemlerin yapilmas: konusunda ydnlendirme
saglamaktadir. Ikincisi, performans olgiitleri, iyi yapilan is igin verilecek uygun
odiillerin (icret artigi, ikramiye, terfi ve taninma) belirlenmesini, hem is goren hem de

yoneticilerin performansinin degerlendirilmesini saglamaktadir (Dhavale, 1996b, s.59).

Etkin bir performans 6l¢iimiinde, performans dlgiitlerinin ilgili konuya dikkatle
odaklanma, basariy1 saglayan etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma, orgiitsel
O0grenmeyi destekleme, orgiitteki tepe yonetim Onceliklerini destekleme, karar alicilara
dogru ve zamaninda bilgi saglama, isletmenin finansal ve finansal olmayan o&lgiitlerini
dengeleme, igsel miisteri zincirleri ile yatay iliskiler kurma olmak tizere sekiz temel
rolii vardir (Morgan, 1997, s. 9).

Performans olgiitleri isletmeler i¢in hayati onem tasimaktadirlar. Neyin 6nemli

oldugu ile ilgili iletisimi kurarlar: Yukaridan asagiya dogru, strateji; asagidan yukariya

dogru, siire¢ sonuglar; ve siireglerle beraber, kontroller ve iyilestirmeler arasindaki
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baglantiy1 saglarlar. Performans olgiitleri vasitasiyla, insanlar islerinin orgiitsel basariya

nasil baglandigin anlarlar (Kabadayi, 2002, s.65).

Neely vd. (1996, s.425) performans Ol¢iitlerinin tasimasi gereken nitelikleri su

sekilde siralamistir;

* Stratejik planlarla ilgili ve bunlar1 uygulayici olmali
» Uygulamasi kolay olmali
* Dis cevre ile uygun olmal
» Karmasik olmamali
* Miisterinin istekleri dogrultusunda yonlendirilmeli
* Performans sonug¢larindan sorumlu olmali
» Uzerinde fikir birligine varilmis olmali
* Gergekei olmal
* Kiritik faktorlere odaklanmali
* Neden ve sonuglar arasinda iligki kurabilmeli
+ Maliyetin yani sira kaynak ve girdilere de odaklanmali
* Geri beslemesi harekete gecirici olmal
« Siirekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmeli
* Daigsal karsilastirmalar i¢in veri tiretebilmeli
Performans oOl¢iitlerini finansal ve finansal olmayan 6lgiitler olmak iizere ikiye
ayirmak miimkiindiir. Baz1 performanslar sayisal olarak Olgiilebilmekte ve kolayca
gozlenebilmektedir. Bu tip Olciitler sayisal olarak ifade edilebildiginden anlagilmasi
olduk¢a kolaydir. Bu performans 6lgiitleri finansal olgiitler olarak tanimlanmaktadir.
Diger yandan, sayisal olarak ifade edilemeyen kriterler de performans iizerinde etkilidir.
Bu ol¢iitler de finansal olmayan performans Olgiitleri olarak tanimlanmaktadir (Chan,

2003, s. 536).
2.4.1. Finansal Performans Olgiitleri
Finansal performans Olgiitleri; bir isletme stratejisiyle ilgili uygulamalarin

karliliga katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikaran Slgiitlerdir (Rao, 2006, s.362).

Performans 6l¢iimiinde ¢ok eskiden beri kullanilan finansal 6lgiitler, mali raporlardan,
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muhasebe kayitlarindan saglanan verilerden elde edilmektedirler (Akal, 2005, s.176).
Finansal amagclar isletmenin geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger
gibi Olgiilebilen karlilikla ilgili amaglar1 olusturmaktadir (Kogel, 2003, s.456).
Genellikle; finansal Olgiitler daha fazla Oneme sahip goriinmekte ve daha sik
kullanilmaktadir. Yapilan ¢aligsmalar, isletmelerin stratejik kararlar alirken verimlilik ve
kar orani gibi performans olgiitlerinin en 6nemli gostergeler oldugunu gostermistir
(Rao, 2006, s.362). Bu dlgiitlere; satis tutari, pazar payi, yeni miisteriler, yeni pazarlar,

nakit akis1 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

Performans Olglimii  sadece firmanin bugiinkii durumunu gdstermekle
kalmamaldir; gelecegi hakkinda da bilgi vermelidir. Bundan dolay: finansal performans
Olgiitleri kadar finansal olmayan performans olgiitleri de belirlenerek firmanin
basarisinin  Olgiilmesi, hedeflerle ortaya ¢ikan sonuglarin bu oOlgiitlere  gore
kararlastirilmas: gerekmektedir. Aksi durumda ulasilan her nokta ya da elde edilen her

sonug basari gibi algilanma tehlikesiyle kars1 karsiyadir (Agca ve Tunger, 2006,s. 176).

Yapilan son arastirmalar, riskli ve karmasik bir ortamda faaliyet gosteren
isletmelerin finansal performans Olgiitlerini daha az kullandiklarini bunun yerine
finansal olmayan performans Olgiitlerini kullandiklarin1 gdstermektedir (Malina ve

Selto, 2004, s.444).

2.4.2. Finansal Olmayan Performans Olgiitleri

Artan rekabet ve uzmanlagma agisindan bakildiginda performans kavraminin
isletme baglaminda daha kapsamli diistiniilmesi gerekir, artik performans sonuca odakl:
degil siirece odakli olarak ele alinmak durumundadir. Kaplan ve Norton (1992)’ye
gore, finansal olmayan Olgiitler, finansal Olgiitleri tamamlayic1 oOlgiitlere isletmenin
yenilik ve iyilestirme faaliyetleri, igsel isletme siirecleri ve miisteri memnuniyeti gibi
operasyonel Olgiitlere dayanmaktadir (Coram vd., 2011, s.88). Finansal olgiitlerin
giiniimiizde; siirekli gelismenin sonuclarint 6lgmede yetersiz kaldigi goriildiigiinden
slireg etkinligi ve miisteri tatmini gibi finansal olmayan oSl¢iitler gelistirilmistir (Aydin,

2007, s.2). Finansal olmayan dlgiitler, gelecek performansi daha iyi tahmin etmeyi,
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maddi olmayan degerleri daha yeterli sekilde dlgmeyi saglamaktadir (Dossi ve Patelli,

2010, 5.501).

Johnson ve Kaplan (1987)’e gore; liretim yonetimindeki yenilikler, kisalan iiriin
yasam donemi ve teknolojideki hizli degismeler nedeniyle kisa donemli finansal
Olgiitlerin roliinii azaltmaktadir. Johnson ve Kaplan finansal olmayan Olgiitlerin
kullanilmasini gerektiren kosullar oldugunu belirterek, iiretim, pazarlama, arastirma ve
gelistirmeyi igeren bu dlgiitlerin kullanilmasini savunmuslardir. Ornegin; iiriin tasarimi
ve proses etkinligini iyilestirmeye odaklanan bir igletme {iriin basina toplam parga
sayisini Olgerken, kalite odakli bir isletme hata orani, fire, miisteri sikayetleri ve garanti
kosullarim1 6l¢melidir. Bu élgiitler, isletmenin uzun donemli amaglarin1 kisa donemli
finansal Olgiitlere kiyasla daha iyi yansitacaktir. Konuyla ilgili ¢alisan bir¢ok yazar
Johnson ve Kaplan’a katilmakta ve kalite, stok ve hammadde ile ilgili 1skarta, ekipman
bakimi ve teslimati da kapsayan finansal olmayan olgiit setlerinin kullanimini

onermislerdir (Chenhall ve Langfield-Smith, 2007, s.267).

Finansal olmayan olgiitler, finansal Olgiitlerin eksikliklerini gidermek igin
kullanilmas1 gerekli Ol¢iitlerdir (Lau ve Sholihin, 2005, s.389). Bu nedenle, finansal
Olgiitlerin bir kenara birakilip finansal olmayan o6lgiilere yonelmek dogru degildir.
Finansal ve finansal olmayan performans 6lgiitleri birbirinin yerine kullanilmali ancak
birbirinin alternatifi olarak disiiniilmemelidir. Finansal olgiitler, performansi elde
edilen parasal getiriler agisindan degerlendirirken, finansal olmayan Olgiitler ise
performans: isletme igerisindeki boliim ve is siirecleri agisindan degerlendirmektedir
(Aydmn,2007, s.2). Finansal ve finansal olmayan Olgiitlerin birlikte kullanilmasi
isletmenin performansini degerlendirmek i¢in daha uygun olmaktadir (Lau, 2011,s.1).
Teorik olarak, performans 6lgiitleri arasinda boyle bir ayrima gidilse de pratikte boyle
bir ayrim yoktur. Isletmeler kar amacgli organizasyonlar oldugundan finansal
performansin finansal olmayan siireclerce daha fazla etkilenmesi s6z konusudur.
Performans 6l¢liimii ve degerlendirmesinin isletmenin basarisina dogrudan etkisi vardir.
Isletmelerin gelecege doniik yapacaklar1 planlamalar, amaglarina ne oranda
ulastiklarina yonelik yapacaklar1 degerlendirmeler gibi kararlarda bu 6lgiitlerden
yararlanilir (Akal, 2002, 65).
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2.5. Tedarik Zincirinde Performans Ol¢iim Sistemleri

Tedarik zinciri yonetimi kapsaminda, performans 6l¢limii tedarik zinciri tiyeleri
arasinda biitiinlesme ve karsilikli anlayis1 kolaylastirmaktadir. Olgiim sonuglari tedarik
zincirindeki potansiyel firsat ve stratejilerin etkilerini ortaya koydugundan oldukca

onemli goriilmektedir (Chan vd., 2003, 5.635).

Bu nedenle; tedarik zinciri performansi tizerinde etkili olan ve tedarik zinciri
yonetiminin bilesenlerini kapsayan performans 6l¢lim sistemlerinin 6nemi; 6zellikle son
yillarda daha ¢ok iizerinde durulan bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik
zincirinin amaglarii gerceklestirmek, performans gostergelerini tanimlamak ve onlarin
iliskilerini modellemek Onemli kilit faaliyetlerdir. Bu nedenle, tedarik zinciri
yonetiminde performans 6lgiim sistemleri siklikla kullanilmaktadir (Berrah ve Cliville,

2007, s.709).

Tedarik zincirine yonelik performans dl¢iimii sistemleri gelistirilirken, tedarikei
performansi tizerinde 6nemle durulan bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik
zincirinin 6nemli bir halkasin1 olusturan tedarikgiler, oOrgiitiin kalite performansi
tizerinde bahsedilenden daha fazla rol oynarlar. Gelen parcanin diisiik kaliteli olmasi
alicinin  maliyetinin artmasina neden olur. Bu ylizden kalite odakli orgiitler
tedarikgileriyle uzun déonemli isbirligine dayali, glivenilir ve yeterli iliskiler gelistirmek
isterler. Bu nedenle, tedarik =zinciri ig¢in performans Ol¢iim sistemi tasarlarken
tedarikginin kalitesi, esnekligi, dagiim ve maliyet performansi ile uyumlu tedarik
zinciri stratejisinin ve uygun performans 6l¢iim sisteminin uygulanmasi dikkat edilmesi

gereken bir konudur (Chen ve Paulraj, 2004, 5.127).

Glinlimiizde performans 6l¢iim sistemlerinin finans esaslilik, i¢sel odaklilik kisa
doneme yonelik olma gibi birtakim eksiklikleri vardir. Bu eksikliklerine ragmen,
performans 6l¢iim sistemleri oldukca yaygin olarak kullanilmaktadir. Bireysel isletme
birimlerini tim operasyonel tedarik zincirine basarili sekilde doniistiirme biitiin olarak

tedarik zincirine odaklanan performans Sl¢lim sistemi tasarimi ile miimkiin olmaktadir.
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Bu nedenle biitliin performansa ve tedarik zinciri Olgiilerine artan bir Onem
gosterilmektedir (Oliveira ve Bronzo, 2006, s. 3). Tedarik zinciri i¢in performans 6l¢iim
sistemleri tasarimi1 ve performans Ol¢iitleri konusundaki literatiir sinirli olmasina ragmen
tedarik zinciri performans 6l¢lim sistemleri konusunda yapilan ¢aligmalara ilave olarak,
aragtirmacilar konuyla ilgili yeni Olgiitler gelistirmeye devam etmektedirler (Chan ve

Qi, 2003, 5.181).

2.5.1. Tedarik Zinciri Performans Ol¢iim Sistemlerinin ilkeleri

Tedarik zincirinde performans Ol¢lim sistemlerinin uygulanmasinda birtakim
zorluklarla karsilagilmaktadir. Bu zorluklara tedarik zincirinin karmagik yapisi neden
olmaktadir. Celisen amaclar ve giivensizlik, zincir liyelerinin sayisinin ¢ok olmasi, bilgi
akig sistemleri arasinda uyusmazlik, tedarik zinciri uygulamalarinin tam olarak
anlagilamamasi buna 6rnek gosterilmektedir. Yapilan bir¢cok ¢alismada, bu zorluklar
ortadan kaldirmak amaciyla tedarik zinciri performans 6l¢iim sistemleri tasarimi i¢in
birtakim kriterler belirlenmistir. Bu kriterler, tedarik zinciri prosesinin yonetimi i¢in

performans yonetiminin uygulanmasi ve tanimlanmasinda énemli bir rehberdir.

Konuyla ilgili yapilmis olan ¢alismalardan derlenenen tedarik zinciri performans

Olgtim ilkeleri asagidaki gibi siralanabilir (Fauske vd., 2007, s.1-2);

1) Biitiinciil Yaklagim: Tedarik zinciri performans 6l¢iimii biitiinciil sistem bakis
acisina sahip olmalidir (Chan ve Qui, 2003). Tedarik zinciri performansi tedarik
zinciri kanali boyunca global optimizasyonu saglamak icin orgiitiin her alanin
degerlendirmelidir.

2) Prosese Dayali Olma: Performans o6lgiim sistemi prosese dayali olarak
tasarlanmalidir.

3) Stratejiyle Uyumlu Olma: Performans 6lglim sistemleri, tedarik zincirinin genel
stratejisiyle uyumlu olmalidir. Eger zincirin genel amaci, kisa dagitim siiresi ise

bu amag¢ diisiik maliyete 6nem veren lojistik stratejisiyle celisir.
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4) Dinamik sistem: Performans 6l¢iim sistemi i¢in 6nemli kriter, sistemin dinamik
olmasi gerektigidir. Tedarik zinciri dinamik bir sistemdir ve performans dlgiim
sistemi tedarik zincirindeki degisiklikleri diizenleyecek yetenekte olmalidir.

5) Dengeleyici Yaklasim: Amag, tedarik zincirinin birgok pargasi i¢in gosterge olan
performans Ol¢iimii parametre setlerini yayginlastirmaktir. Tedarik zinciri
performans Olglim sistemi finansal ve finansal olmayan Olgiiler arasinda
dengeleyici olmalidir.

6) Yonetim Araci: Performans 6lglim sistemi bir yonetim araci olmali ve 6lglimden
yonetime gecisi saglamalidir. Performans 6l¢iim sistemleri kolay anlasilir olmali
ve geri bildirim saglama 6zelligine sahip olmalidir.

7) Stratejik, Taktiksel ve Operasyonel Diizeyi Kapsama: Performans o6l¢iim
sistemi, yoOnetimin uygun diizeyleri i¢in ilgili bilgileri saglayacak sekilde
tasarlanmalidir.

8) Yol Gosterici Bir Bakis Agist Sunmak: Performans 6lgiim sistemleri isletmeler
icin yol gosterici olmali ve 6nemli olan egilimleri gosterebilmelidir.

9) lyilestirme Aract Olma: Performans 6lgiim sistemleri iyilestirmeye
odaklanmalidir.

10) Basitlik: Performans 6l¢iim sistemleri, isletmenin tim birimlerinin anlayacagi
sekilde basit olmalidir ve uygun sayida 6lgiit igermelidir.

11) Celisen Amaglar1 idare Etmek: Performans dl¢iim sistemleri tedarik zincirindeki
farkl 6l¢iimleri degerlendirebilmelidir.

12)1lgili Olgiiler: Performans ol¢iim sisteminde sadece uygun kararlar almayi
saglayan ilgili ol¢iiler kullanilmalidir.

13) Karsilagtirilabilirlik: Performans 6l¢tim sistemi, tedarik zinciri performansini
standartlar setine gore Kkarsilastirarak degerlendirme yapmaya imkan

saglamalidir.
2.5.2. Tedarik Zinciri Performans Olg¢iim Sistemlerinin Tasarimm
Tedarik  zincirleri i¢in performans Olglim sistemleri basarili  olarak

tasarlanmadig1 siirece, tedarik zincirlerinin mevcut performans: belirlenemeyecek ve

dolayisiyla tedarik zincirlerinin performansini iyilestirmek i¢in nelerin yapilmasi
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gerektigini saptamada glicliiklerle karsilasacaktir. Tedarik zincirlerinin etkenliginin ve
etkinliginin belirlenebilmesinde, tedarik zincirleri i¢in performans 6l¢lim sistemlerinin
dogru bir sekilde tasarlanmis olmasi gerckmektedir. Mevcut performans oOlgliim
sistemlerinin, tedarik zincirlerinin performansinin degerlendirilmesinde yetersiz
kalmalar1 ve tedarik zincirlerinin kendine 6zgii karakteristikleri nedeniyle, tedarik
zincirleri i¢in performans Olglim sistemlerinin tasarimina iligkin aragtirmalarin 6nemi
hizla artmaktadir. Tedarik zincirleri i¢in performans Olgiitlerinin gelistirilebilmesi ve
performans  Olgiim  sistemlerinin  tasarlanabilmesi i¢in tedarik  zincirlerinin
karakteristiklerinin dogru bir sekilde anlasilmis olmasi gerekmektedir (Yiiksel, 2004,
s.143).

Tedarik zinciri i¢in performans Olglim sistemlerinin tasariminda, tedarik
zincirinde elde bulunan ortalama envanter diizeyi, tedarik zincirindeki envanter doniis
siklig1, tedarik zincirinin miisteri ihtiyaglarina bir biitliin olarak uyum gosterebilmesi ve
tedarik zincirindeki iliskilerin karsilikli giivene dayanma derecesi dikkate alinmasi
gereken Onemli noktalardir. Tedarik zincirinin etkinliginde, tedarik zincirindeki
belirsizliklerin yiiksek olmasi nedeniyle, esneklik 6nemli bir faktordiir. Tedarik zinciri,
kaynaklarin etkin kullanimin1 saglarken, talep miktarindaki, iiretim kosullarindaki
degisimlere hizli bir bi¢cimde tepki gosterebilmelidir. Bu nedenle esneklik, tedarik
zincirinin performansiin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken onemli bir
olgiittir. Tedarik zincirinin performansimin degerlendirilmesinde, tedarik zincirinin
tiyeleri arasindaki giliven diizeyi de Onemli bir performans Olgiitii olmaktadir. Chan
(2003); tedarik zinciri liyeleri arasinda giiven unsurunun saglanmasinda bilgi paylagimi

ve risk paylasiminin gerekli ve 6nemli oldugunu belirtmistir

Tedarik zinciri performans Ol¢lim ve degerlendirme yapilar1 alaninda;
Gunasekaran vd. (2004), farkli endiistrilerden segilen firmalara gonderilen anket
cevaplarinin degerlendirilmesine gore; stratejik planlama, siparis planlama, tedarikei,
tretim ve teslimat performans gostergelerini Onem yiizdelerini esas alarak
siniflandirmiglardir. Bu smiflandirmaya dayanarak; planlama, tedarik, iiretim ve

teslimat gibi tedarik zinciri siireglerine karsilik gelen stratejik, taktiksel ve operasyonel
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seviyedeki performans gostergelerini i¢eren bir tedarik zinciri performans 6lglim sistemi

yapist gelistirmislerdir.

Tedarik  zinciri  performansinin  degerlendirilmesi  igin;  performans
gostergelerinin  belirlenmesi temelinde gelistirilen kavramsal performans o6lgiim
yapilariin yaninda, performans degerlendirme analizini gergeklestiren bircok analitik
yap1 da ortaya konulmustur. Bu alanda da; Persson ve Olhager (2002), kalite seviyesi,
tedarik zamani ve maliyet gibi anahtar performans parametreleri agisindan alternatif
tedarik zinciri tasarimlarinin performansini degerlendirmeyi ve tedarik zinciri tasarimi
ile ilgili bu parametreler arasindaki iligkiyi ortaya koymayi amaglayan caligsmalar

yapmiglardir.

2.6. TZY’ de Kullanilan Performans Olgiitleri

Tedarik zincirinin karmagik yapisi nedeniyle, isletmeler i¢in tedarik zinciri
stirecini etkili bir sekilde 6lgmek zorlasmaktadir. Tedarik zinciri performans 6lgiimii,
karmasik oldugundan tedarik zincirinin timiinii kapsayacak farkli Ol¢iim setleri
gelistirilmelidir. Caplice ve Sheffi performans Sl¢iimiinde kullanilan 6lgiitleri kapasite
kullanim, verimlilik ve etkinlik olmak iizere ii¢ temel boyutta incelemistir. Bununla
birlikte, her bir olgiitiin etkili olabilmesi icin bu oOl¢iitler gecerlilik, dayaniklilik,
yararlilik, biitlinlesme, ekonomiklik, uyumluluk, bilgi diizeyi, davranigsal miikemmellik
olmak iizere sekiz farkli kritere gore degerlendirmislerdir. Akademisyenlerden ve 6zel
sektor ¢alisanlarindan olusan bir grup uzman, bu sekiz kriteri g6z 6niinde bulundurarak
standart olarak kullanilabilecek tedarik zinciri 6lgii setleri gelistirmiglerdir. Bu olgitleri,
misteri memnuniyet/kalite, zaman, maliyet ve varliklar olmak iizere dort kategoriye

ayrrmiglardir (Kiefer ve Novak, 1999, s.18-19).

Tedarik zincirinde performans 6lgtimiiyle ilgili yapilmig olan bir¢ok galismada

performans dl¢iimiinde kullanilan 6l¢iitler farkli boyutlar1 ele alinarak incelenmistir.

Beamon (1999, s. 280-284); kaynaklar, ¢ikt1 ve esneklik olmak {izere ii¢ tip

olgiit tanimlamistir. Kaynak oOlgiitleri stok diizeyleri, personel ihtiyaglari, enerji
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kullanim1 ve maliyetleri icermektedir. Tedarik zincirinin genel amaci, kaynak
minimizasyonunu saglamaktir. Cikt1 dlgiitleri, miisteriye cevap verebilme, kalite ve son
tirliniin miktari i¢ermektedir. Esneklik ol¢iitii, sistemin miktar ve zaman olarak
degisikliklere uyum saglama diizeyini Olgmektedir. Bu Olgiitlerin her biri 6nemli
ozelliklere sahiptir ve diger Olgiitleri etkilemektedir. Kaynaklar tedarik zincirinin
¢iktisini etkilemektedir. Bununla birlikte, tedarik zincirinin ¢iktisi (kalite ve miktar gibi)

da sistemin esnekligini belirlemede 6nem tasimaktadir.

Gunesekaran vd.,(2004), tedarik zincirinde performans Ol¢iimiinii stratejik,
taktiksel ve islemsel diizeyde Olgmeyi saglayacak bir ger¢eve gelistirmislerdir. Bu

cergeve, tedarikei, teslimat, miisteri hizmeti ve stok ve lojistik maliyetleri ile ilgilidir.

Tablo 2’deki olgiitler, tedarik zincirinin dort énemli faaliyetini (plan, kaynak,
montaj ve teslim) dikkate alarak hazirlanmistir. Bu o6lgiitler, performans i¢in uygun
yonetim ve sorumluluk diizeyini agiklamak icin stratejik, taktiksel ve islemsel boyutta
siiflandirilmustir.  Olgiitler tedarik zinciri faaliyetleri ve planlama diizeylerinin
kesismesine gore gruplandirilmistir. Ornegin, tedarikci teslimat performansi kaynak
faaliyeti ve taktiksel planlama diizeyinin kesisiminde yer almaktadir. Tedarikgi teslimat
performansi kaynak faaliyetleri ile ilgili karar alan orta diizey yoneticilerin performans

analizinde yararl bir dl¢iit olacaktir.

Tablo 2: Tedarik Zinciri Performans Olgiitleri i¢in Temel Yap1

TEDARIK ZiNCiRi | STRATEJIK TAKTIKSEL ISLEMSEL
FAALIYETI
PLAN Miisterinin Uriin Uriin Gelistirme Siiresi, | Siparis Giris
Degerini Algilama Tahmin Yéntemlerinin | Yontemleri, Insan
Diizeyi, Siparis Tedarik | Dogrulugu, Cevrim Kaynaklar1 Verimliligi
Siiresi, Bilgi Isleme Siiresinin Planlanmasi,
Maliyeti, Net Kar, Siparis Girig
Verimlilik Orani, Yontemleri, Insan
Cevrim Siiresi, Uriin Kaynaklar1 Verimliligi
Gelistirme Stiresi
KAYNAK Tedarikc¢i Teslim Siparis Cevrim
Performansi, Nakit Siiresinin Etkinligi,
Akis1 Yontemlerinin Tedarikgilerin
Etkinligi, Tedarikgilerin | Fiyatlandirmalar1
Fiyatlandirmalari
MONTAJ Uriin ve Hizmetlerin Hatalarin Yiizdesi, Hata Yiizdesi,
Cesitliligi Kapasite Kullanimi, Isletim Saati Basina
Isletim Saati Basina Maliyet,
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Maliyet

Insan Kaynaklar1
Verimliligi

TESLIM Miisteri

Gereksinimlerini

Miisteri
Gereksinimlerini

Teslim Edilen Uriinlerin
Miktari, Uriinlerin

Karsilamada Esneklik, Karsilamada Esneklik, Zamaninda Teslimi,
Biitiinsel Dagitim Biitiinsel Dagitim Acil Teslimlerin Orani,
Planlamasinin Etkinligi | Planlamasinimn Etkinligi, | Teslimde Bilgi
Teslim Giivenilirlik Zenginligi, Teslim
Performansi Giivenilirlik
Performansi

Kaynak: Gunesekaran vd., 2004, s.345.

Isletmeler, tedarik zinciri siirecinde farkli asamalarda yer almaktadirlar.

Fonksiyonel miikemmellik agamasinda isletme, tiretim, miisteri hizmetleri ya da lojistik

gibi her bir fonksiyonda milkemmellige odakli oldugundan kullanilan o6lgiitler

fonksiyonel performansa gore belirlenir. Tim isletme entegrasyonu asamasinda,

fonksiyonlarin tiimiinii igeren siireglerin mitkemmelligine odaklanilmakta ve olgiitler de

buna uygun olarak siire¢ odakli secilmektedir. Tiim zincirin entegrasyonu asamasinda,

tim zincirde yer alan tedarikgiler, musteriler, diger ortaklari da kapsayan yapidaki

miikemmellige odaklanilmaktadir. Bu asamalara bagli olarak kullanilacak o6l¢iitler

farkliliklar gostermektedir. Hausman (2000) yapmis oldugu calismada, bu durumu

dikkate alarak tiim tedarik zincirini kapsayan performans olciitleri Tablo 3’deki gibi

siiflandirilmgtir.

Tablo 3: Tedarik Zincirinin Biitiiniinii Kapsayan Performans Olgiitleri

MUSTERI HIZMET DUZEYi | SURECE DAYALI TUM ZINCIiRE DAYALI
OLCUTLER OLCUTLER

* Toplam siparig karsilama oran1 | * Tahmin dogrulugu * Miisteriye kadar olan toplam

* Kod bazinda siparis * Milkemmel siparig orani temin maliyeti

karsilastirma orani * Yeni iirtiiniin zamaninda * Tlketim noktasi iiriin

* Adet bazinda karsilama orani pazarda olmasi bulunabilirligi

* Stoksuzluk orani

* Miisteri memnuniyeti

* {1k miisteri telefonunda ¢oziim
orant

*Yeni iriiniin ilk Giretime kadar
gevrim siiresi

* Planlama siireci ¢gevrim siiresi
* Plan degisiklikleri

* Toplam tedarik zinciri stogu

* Perakendeci raf goriinebilirligi
* Kanal stoklar:

* VMI iizerinde talep ve tedarik

* Miisteri iadeleri yiizdesi

* Siparis izleme performansi * Miisteri tahmin paylasimi

* Siparis giris dogrulugu yiizdesi

* Siparig giris siiresi * Tedarik¢i ile tahmin paylagimi
ylizdesi
* Tedarikei stoklari

SATIN ALMA HIiZMETLERiI | URETIM OLCUTLERI LOJISTIK OLCUTLERI

* Malzeme stoklar1
* Tedarikg¢i teslimat performansi

* Uriin kalitesi
* Uretim yar1 mamul stogu

* Bitmig iirlin stok devir hiz
* Zamaninda teslimat
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* Malzeme kalitesi

* Malzeme stoksuzluk orani

* Birim satin alma maliyetleri

* Malzeme toplam temin maliyeti

* Cizelgeye uyum

* Birim liretim maliyeti

* Hazirlik siiresi ve maliyeti
* Uriin agac1 dogrulugu

* Uretim rota dogrulugu

* Fabrika alan1 kullanim1

* Hat duruglari, kapasite
kullanim orani

* Garanti maliyetleri

* Temin-iiretim ¢evrim siiresi
* Yeniden igleme oranlart

* Fazla mesai orani

* Uretim cevrim siiresi

* Uretim verimliligi

* Saatte hazirlanan siparis

* Hasarli sevkiyat

* Stok dogrulugu

* Siparis hazirlama dogrulugu
* Lojistik maliyeti

* Zamaninda sevkiyat

* Teslimat stireleri

* Depo alani kullanimi

* Stok raf omrii

* Stok tasima maliyeti

* Dokumantasyon dogrulugu
* Depo ve tagima maliyeti

* Tagima araci kullanim orant

YONETIM/FINANSAL PAZARLAMA OLCUTLERI | DiGER OLCUTLER
* Nakit akig1 * Pazar pay1 * APICS sertifikal1 ¢alisan say1st
* Gelir, ciro * Uriin satigimin toplamdaki * Patent sayisi

* Sermaye geri doniis orant
* Nakit doniislim ¢evrimi

* Yatirim geri doniis orani
* Calisan basina ciro

* Fatura hatalar:

* Varlik geri doniis orani

orant
* Zamaninda pazarda olma

* Satisin %80’ 1 olan iiriin sayis1
* Yeni miisterilerin yeniden
alimlar1

* Caligan devir hizi
* Calisan Oneri sayist

Kaynak: Saglam, 2008, s.118

Chan ve Qi tedarik zincirinde tedarik¢i, ice doniik lojistik, liretim, disa doniik

lojistik, pazarlama, satig ve son tiiketici olmak iizere altt 6nemli siire¢ tanimlamiglardir

ve her bir siire¢ igin girdi, ¢ikt1 ve karma 6l¢iiler belirlemislerdir (Razavi vd, 2010 s. 4).

Chan vd. yapmis olduklar

siniflandirmada ise tedarik zinciri performans 6lgiitleri

finansal ve finansal olmayan Olgiitler olmak iizere ikiye ayrilmistir (Chan vd., 2003,

5.635);

Finansal Performans Olgiitleri

Finansal performans olgiitleri sayisal olarak ifade edilebilen Ol¢iitlerdir. Tedarik

zincirinde kullanilan finansal performans olgiitleri, kar ya da zarar, miisteriye cevap

vermenin derecesi ve verimlilige dayanan amaglara gore siniflandirilabilirler. Finansal

performans dl¢iitlerinin bazi1 6rnekleri asagidaki gibidir (Chan vd., 2003, 5.635):

*Maliyete Dayah Olgiitler

Maliyet minimizasyonu: Tim tedarik zinciri i¢in maliyeti minimize etmek gerekir.

Dagitim maliyetlerini minimize etmek verilebilecek 6rneklerden birisidir.
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Satislarin_maksimizasyonu: Satis karin1 ya da birim satiglarin sayisini arttirmak

amaclanir.

Kar maksimizasyonu: Maliyeti azaltarak kar1 maksimize etmeyi amaglar.

Stok maliyetlerinin_minimizasyonu: Stok maliyetlerini minimize etmek amaglanir.

Stok maliyetlerini minimize edebilmek i¢in stok diizeyini azaltmak gerekmektedir.

Yatirimin geri doniis maksimizasyonu: Net kar/ Sermaye oranini maksimize etmek

amaglanir.

*Miisteri Sorumluluguna Dayah Olgiiler

Doluluk oram1 maksimizasyonu : Miisteri siparislerinin zamaninda yerine getirilmesini

maksimum seviyeye tasimay1 amaglar.

Uriin_gecikmelerinin_minimizasyonu : Planlanan iiriin teslim tarihi ile gergeklesen

tirtin teslim tarihi arasindaki siirenin minimize edilmesi amaglanir.

Miisteriye cevap verme siiresinin_minimizasyonu : Siparis verildigi andan siparisin

miisteri tarafindan alinmasina kadar gecen siirenin minimize edilmesi amaglanir.

Tedarik siiresinin_minimizasyonu : Bir siparisin iiretimine baglanmasindan siparisin

teslim edilecek duruma gelmesine kadar gegen siirenin minimize edilmesi amaglanir.

Finansal Olmayan Performans Olgiitleri
Finansal olmayan performans Oolgiitleri, dogrudan sayisal olarak ifade
edilemeyen Olgiitlerdir. Tedarik zincirinde kullanilan finansal olmayan performans

Olciitlerinin baz1 6rnekleri agagidaki gibidir:

Miisteri memnuniyeti: Alinan iiriin ya da hizmetle ilgili misterinin tatmin olma

derecesidir ve bu hem i¢ hem de dis miisterilere uygulanabilmektedir. Miisteri
memnuniyeti, satin alma Oncesi, satin alma ve satin alma sonrast memnuniyet olmak

tizere li¢ kistmdan olusmaktadir.

58



Esneklik: Talepteki dalgalanmalara karsi tedarik zincirinin verebilecegi yanitin
derecesidir.

Bilgi _ve malzeme akis entegrasyonu: Tedarik zinciri igerisinde yer alan tiim

fonksiyonlar arasindaki bilginin akisi ve malzemelerin tasinmasinin derecesidir.

Etkili risk yonetimi: Tedarik zincirindeki iligkilerin hepsi dogal risk icerir. Etkili risk

yonetimi, bu risklerin etkisini minimize etmenin derecesi olarak tanimlanir.

Tedarikci performansi: Tedarik¢inin hammaddeleri tiretim faaliyetlerine zamaninda

ve 1yi kosullarla dagitma derecesinin dlgiilmesidir.

Tedarik zincirinin performansinin degerlendirilmesi ic¢in kullanilan o6lgiitler,
geleneksel performans 6l¢iitlerine gore farkliliklar gostermekle birlikte, tiim Olgiitlerde
ortak olan nokta, siirekli gelisme ve son miisteri memnuniyetidir. Arastirmalarda,
finansal Olgiitlere dayali olan geleneksel performans Olciitlerinin, ge¢cmise yonelik
olmalari, miisteri memnuniyeti, iriin kalitesi gibi Onemli stratejik performans
diizeylerini belirleyememeleri ve belirsizligin etkilerini dikkate almamalari nedeniyle,
tedarik  zincirinin  performansinin  degerlendirilmesinde  yeteriz ~ kaldiklar
vurgulanmaktadir. Lambert ve Pohlen (2001); tedarik =zincirinin performansini
degerlendirmede kullanilan bircok o6lgiitiin, igsel odaklanmayr saglayan lojistik
performans degerlendirme Olgiitleri oldugunu belirtmisler ve bu olgiitlerin, tedarik
zincirindeki bir igletmenin performansint en iyilerken, tedarik zincirindeki diger
isletmelerin performansini dikkate almadigini vurgulamiglardir. Bu nedenle, lojistik
performans  degerlendirme  Olgiitlerinin,  tedarik  zincirinin  performansinin
degerlendirilmesinde yeterli olmayacagi gbézden kagirilmamahdir. Tepkisel tedarik
zincirlerinin temel karakteristiklerinden birisi de, misteri ihtiyaglarindaki degisimlere
hizli bir bicimde tepki gosterebilmesidir. Bu nedenle, tedarik zincirlerinin, miisteri
ihtiyaglarini hizli bir bi¢imde karsilayabilme yetenegini dogru olarak belirleyebilecek

performans dlgiitlerine gereksinimleri vardir (Yiiksel, 2004, s.148-149).

Tedarik zincirinin biitiinsel olarak performansinin degerlendirilmesi ve siirekli
gelistirilmesi  kritik 6nem tasmaktadir. Performans olgiitlerinin gercek¢i sonuglar
verebilmesi i¢in, tedarik zincirinin uygun tiim boyutlarinin 6lgebilmesi gerekmektedir.

Mevcut  performans  Ol¢iim  sistemleri, tedarik  zincirinin = performansinin
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degerlendirilmesinde yetersiz kalmakta, maliyet odakli olmalar1 ve gelecek yerine
gecmis durum hakkinda bilgi vermeleri nedeniyle, tedarik zincirinin performansina
iliskin gergeke¢i sonuglar saglamamaktadirlar. Bu nedenle, biitlinlesik performans
Olctitlerini kullanmaya yonelmeli, tedarik zincirinin performansinin
degerlendirilmesinde finansal dlgiitler ile finansal olmayan Olgiitler dengeli bir bigimde

kullanilmalidir (Gunesakaran vd., 2004, s.335).

2.7. Tedarike¢i Secimi

Tedarik¢i se¢imi bir¢ok isletme icin olduk¢a dnemli bir satin alma faaliyetidir.
Gilintimiiziin tiiketicileri daha ucuz ve yiiksek kaliteli Uirlinleri zamaninda teslim almak
istemekte ve kaliteli satis sonrasi hizmet beklemektedir. Bu nedenle isletmeler, yiiksek
kaliteli tirtinler ve satig sonrasi hizmeti saglarken malzeme ve iiriin maliyetlerini azaltma
konusunda yogun bir baski altindadir. Kaliteli ve gilivenilir tedarik¢iyle ¢alismanin
anahtar faktor olmas1 ve alici firma i¢in maliyet azaltici iyi bir kaynak olmasi nedeniyle
tedarik¢i se¢im siireci tedarik zinciri yonetimi i¢in 6nemli bir bilesen ve satin alma

departmant i¢in 6nemli bir gorev haline gelmistir (Sonmez, 2006, s.4-5).

2.7.1. Tedarikgi Secim Faaliyetleri

Isletmelerin satin alma departmanlarmin en onemli amaci, ihtiyag duyulan
malzemelerin dogru zamanda, dogru miktarda, istenilen kalitede, en uygun maliyetle,
dogru kaynaktan temin edilmesidir. Bu gereksinimlerin karsilanmasi etkili bir tedarik¢i
secme ve degerlendirme caligsmasi ile miimkiin olmaktadir (Dagdeviren vd., 2005,

5.115).

Tedarikg¢i se¢cim problemi, iiretimde kullanilacak olan hammadde, yar1 mamul ve
diger malzemelerin hangi tedarik¢iden saglanacagmnimn belirlenmesidir. Tedarik¢i se¢imi
ile bir isletmenin ihtiyaglarini siirekli olarak uygun fiyattan, istenen miktarlarda ve
kaliteli olarak temin edebilecekleri tedarik¢ileri belirlemek amaglanmaktadir. Tedarikgi

secimi, mevcut tedarikgilerin c¢ok sayida degerlendirme kriter1 kullanarak
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karsilastirilmasinin yapilmasi ve en uygununun belirlenmesi islemidir (Kahraman vd.,
2003, 5.382).

Tedarik¢i se¢im kararlari, karar alma silirecinde goz Oniinde bulundurulmasi
gereken cesitli faktorlerden etkilenen karmasik kararlardir. Bu kararlar, finansal ve
finansal olmayan olgiitleri igeren ¢ok kriterli bir karar verme problemi olarak karsimiza
cikmaktadir (Ghodsypour ve O’Brien, 1998, s.199). Maliyet, {iriin kalitesi, teslimat
performansi ve tedarik kapasitesi se¢cim kararlarini karmasiklastirmaktadir. Ciinkii rakip
tedarikgiler bu kriterler karsisinda farkli diizeyde yeteneklere sahiptir. Ornegin, diisiik
fiyat veren bir tedarik¢i en iyi teslimat performansina ya da iriin kalitesine sahip
olmayabilir. Bu ylizden tedarik¢i se¢im kararlari, kaliteyi ve teslimat performansini
maksimize etmek, tedarik maliyetlerini minimize etmeyi saglayacak ¢ok amagh
kararlardir (Dahel, 2003, s.335).

Isletmenin tedarik zincirinin &nemli bir biitiinleyici pargasi olan tedarikgilerin
secimi, isletmenin biitiin performansi lizerinde olumlu veya olumsuz etkisi olacag g6z
oniinde bulundurularak dikkatlice yapilmalidir. Isletmenin kalite problemleri kusurlu
malzemelere bagli olmaktadir. Secim dikkatli olarak yapildiginda, tedarikgilerin
olumsuz etkileri uzun siireli olarak azalacak ve isletmenin ¢ikt1 kalitesi {izerinde olumlu
bir etki saglanacaktir (Ramanathan, 2007, s.258). O halde denilebilir ki, uygun
tedarik¢inin secimi, isletmenin ¢ikti kalitesini arttirmayi saglayacak temel stratejilerden

biridir.

Gegmiste, tedarik¢i se¢imi aragtirmalari tedarik¢i se¢iminde en degerli Kriterleri
elde etmek icin lretici ve tedarikc¢i arasindaki iliskiye odaklanmistir. Bu kriterler fiyat,
teslimat, kalite ve hizmetle ilgilidir. Bununla birlikte, isbirligine yonelik degisimlerin
etkisiyle fiyat artik en kritik faktor olmaktan ¢ikmistir. Bunun yerine, karsilikli olumlu
etkilesim uzun donemli iliskilerin saglanmasi ve siirdiiriilmesinde daha etkili hale
gelmistir (Wu ve Weng, 2010, s.391). Ticaretin kiiresellesmesi ve internet kullaniminin
yayginlagsmasi gibi giliniimiizde yasanan gelismeler tedarik¢i se¢im faaliyetlerini

genisletmektedir (Boer vd., 2001, s.75). Bu durum, degisen miisteri istekleri ile
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tedarik¢i seciminin daha kapsamli ve daha ayrmtili bir sekilde yapilmasim

gerektirmektedir

2.7.2. Tedarikci Seciminin Onemi

Isletmelerde satin alma fonksiyonunun éneminin artmasiyla birlikte satin alma
kararlar1 daha énemli hale gelmektedir. Isletmeler tedarik¢ilerine daha bagimli hale
geldikleri icin, karar almada yapilan yanligliklarin sonuglar1 daha agir olmaktadir.
Endiistri isletmelerinde toplam is hacmi i¢inde satin almanin payt %50-%90 arasindadr,
satin alma stratejileri hakkinda alinan kararlar karlilig1 direk olarak etkilemektedir (Boer
vd., 2001, s.75). Bununla birlikte, birgok endiistride, hammadde ve parga maliyetleri
iirlin maliyetinin %70’ten fazlasini olusturmaktadir. Bu nedenlerden 6tiirii, satin alma
departmani maliyet azaltmada etkin bir rol oynamakta ve tedarik¢i secimi de satin alma
yonetiminin 6nemli bir fonksiyonunu olusturmaktadir (Ghodsypour ve O’Brien, 1998,

5.199).

Glinlimiiziin rekabet¢i ve birbiriyle baglantili {iretim ¢evresinde, tedarik¢ilerin
etkin bir sekilde secilmesi liretim igletmelerinin basarisinda son derece onemlidir (Liu
vd., 2000, s.143). Isletmeler aras1 rekabetin artik tedarik zincirleri arasinda oldugu
gerce8i goz Oniline alindiginda, isletmelerin giicliniin sadece kendi performanslarina
bagli olmadigi, tedarik zinciri igerisindeki tiim birimlerin performansinin isletme
basarisimi etkiledigi aciktir. Tedarik zinciri icerisinde kritik 6neme sahip olan tedarikgi
firmalarin se¢imi ve degerlendirilmesi de bu noktada karsimiza ¢ikan Onemli
konulardan birisidir (Gérener, 2009, s.100). Isletmelerin tedarikgcileri, miisteri
memnuniyeti iizerinde etkisi olan fiyat, kalite, teslimat giivenilirligi ve {irliniin
bulunabilirligini dogrudan etkilediginden tedarik¢i se¢imi tedarik zinciri yonetimi ve

degerlendirmesinde artan bir 6neme sahiptir (Pearson ve Ellram, 1995, s.1).

Isletmeler miisterilerine daha ucuz ve daha hizli bir sekilde iiriin sunmayu,
maliyet-etkin ve degisikliklere hizli cevap verebilen tedarikgilerle isbirligi yaparak
gerceklestirebilmektedirler. Farkli yetenek ve potansiyele sahip c¢ok sayida olasi

tedarik¢i arasindan se¢im yapmak zordur. Cok sayida kritere gore se¢im yapildigindan
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olduk¢a zaman alan kritik faaliyetlerden biridir (Dahel, 2003, s.335-336). Dogru
secilmis tedarikgilerle ¢alisma, sadece malzeme maliyetine bagli olmayan uzun donemli
iliskilerin gelismesini saglamakta ve bu iliskiler uzun dénemde isletmenin rekabet etme
giiciinii olumlu yonde etkilemektedir (Dagdeviren vd., 2005, s.115). Yanlis tedarikgi
secimi ise, isletmeler i¢in 6nemli finansal ve operasyonel kayiplara neden olacaktir.
Biitiin bu nedenler tedarik¢i se¢imini, tedarik zinciri stratejisinin ¢ok 6nemli bir bileseni

haline getirmistir (Dahel, 2003, s.335-336).

2.7.3. Tedarikei Secim Siirecinin Asamalari

Tedarikg¢i secimi, maliyet, kalite, performans vb. birgok kriteri iceren 6énemli bir
karar problemidir. Sadece malzeme maliyeti degil, ayn1 zamanda isletme maliyetleri,
bakim, gelistirme ve destekleme maliyetleri de bu se¢imde goz oniinde bulundurulmasi
gereken unsurlardir. Bu nedenle, sistematik bir tedarik¢i se¢im  siirecinin
gerceklestirilmesi hem secim siirecini  kisaltacak, hem de daha dogru kararlarin
alinmasini saglayacaktir. Tedarik¢i secim siireci icin bir is akis1 gelistirmek yiiksek
kaliteli tedarik¢i se¢iminin nasil yapilacagini belirlemede oldukg¢a 6nemli bir role

sahiptir (Kumar vd., 2011, s.246).

Iki tiir tedarik¢i seciminden s6z etmek miimkiindiir. Birincisi, herhangi bir
kisitlama olmadig1 durumda yapilan tedarik¢i se¢imidir ve bu durumda tiim tedarikgiler
alicinin talep, kalite ve teslimat gibi gereksinimlerini tatmin edebilmektedir. Alict
firmanin sadece bir karar vermesi gerekmektedir. Tedarik¢i secim kararlari daha kolay
alinmaktadir. Ikincisi, tedarik¢i kapasitesi, kalitesinde bazi smirlamalarin oldugu
durumda yapilan tedarik¢i segimidir. Bu durumda, tek tedarik¢i alicinin
gereksinimlerini tatmin etmemekte, alici ihtiyag duydugu pargalarin bazilarini bir
tedarik¢iden, diger pargay1 baska bir tedarik¢iden temin etmektedir. Alic1 firma birden
fazla tedarik¢i segmek durumunda oldugundan tedarik¢i secim kararlar1 zorlasmaktadir

(Ghodsypour ve O’Brien, 1998, 5.199-200).

Bello (2006)’ya gore; etkin bir tedarik¢i se¢imi siireci asagidaki alt1 adimi igermektedir;
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1. Anahtar Tedarik¢i Degerlendirme Kriterlerini Tanimlanmasi: Olusturulan bir
tedarik¢i incelemesindeki ilk adim gerekli olan ve en 6nemli performans Olgiitlerine

karar vermektir.

2. Her Bir Degerlendirme Kriterinin Agirliklandirilmasi: Her bir degerlendirme
kriterinin agirlig1 belirlenerek kriterlerin birbiriyle karsilastirmali dnemi yansitilmis

olur.

3. Alt Kriterlerin Tanimlanmasi ve Agirliklandirilmasi: Degerlendirmede kullanilan
performans Olgiitlerine ilave edilen kriter varsa tanimlanir ve agirliklar alt kriterlere

ayrilir.

4. Kriterler ve Alt kriterler i¢in Puanlama Sisteminin Belirlenmesi: Farkli kriterler ve alt
kriterler i¢in objektif olabilen ve 6lgiim i¢in nitel bir derece gelistirebilen bir puanlama

sistemi tanimlanir.

5. Tedarikgilerin Direkt Olarak Degerlendirilmesi: Farkli tedarikgiler arasinda
karsilastirma yaparak tedarikgi direkt olarak degerlendirilir.

6. Degerlendirme Sonuglarmin Incelenmesi ve Karar Verme: Degerlendirme sonuglari

gozden gegirilir ve secilecek tedarikeiyle ilgili karar verilir.

7. Tedarikginin Performansinin Devamli Olarak Incelenmesi: Tedarikgi performansinim
devamli gézden gegirilmesine odaklanilir ( Kazangoglu, 2008, s. 56-57).

Tedarikg¢i se¢imi, dort asamali bir siire¢ olarak da tanimlamak miimkiindiir. Bu
asamalar, amacin belirlenmesi, kriterlerin tanimlanmasi, uygun tedarik¢ilerin 6n
degerlendirilmesi ve son se¢imin yapilmasidir. Tedarik¢i se¢iminin amaci, sektoriin ve
hedef pazarin Onceliklerine gore belirlenir. Amag belirlendikten sonra, isletmenin bu
amaca ulagmasini saglayacak uygun kriterler tamimlanir. Kriterler belirlendikten sonra
on degerlendirme yapilir ve son asamada uygun tedarikc¢i/tedarikciler secilir (Boer vd,

2001, s.77; Ecer ve Kiigiik, 2008, s. 357; Sénmez, 2006, s.4).
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Amacin Kriterlerin Uygun Se¢imin
Belirlenmesi Tanimlanmasi Tedarikgilerin Yapilmasi
Ondegerlendiril
mesi

\ 4

\ 4

A 4

Sekil 9: Tedarik¢i Se¢im Siirecinin Asamalari

Birgok karar verme basamagindan olusan tedarikg¢i segiminde, oncelikle hazirlik
asamasinda problemin ve farkli karar kriterlerinin tanimlanmasi gergeklestirilir. Daha
sonra, potansiyel tedarikgilerin On yeterliligi ve nihai kararlar ayrintili olarak
hazirlanmaktadir. De Boer vd. her bir asamanin temel amaglar1 ve 6zelliklerini ayrintili

olarak agiklamiglardir (Aissaoui vd., 2007, s.3519).

2.7.3.1. Problemin Tanimlanmasi

Kisalan {iriin yasam dongiisiinden 6tiirii, yeni tedarik¢i i¢in arastirma yapma,
iriin siniflarinin  tipolojisi ve c¢esitliligini iyilestirme isletmeler icin Oncelikli
faaliyetlerdendir. Bir baska ifadeyle, Just-In-Time gibi uygulamalar satin alma alaninda,
uzun donemli anlagmalar, ayricalikli tedarikgiler, ortaklik konsepti gibi uygulamalari
gerceklestirmek icin tedarikciyle yakin iletisim kurulmasini igermektedir. Boylece,
karar alicilar farkli karar almalarin1 gerektiren farkli satin alma konulariyla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Bu nedenle, dogru karar vermek igin, satin alma siireci tedarikci
secimiyle tam olarak basarilmak istenen konuyu bulmakla baslamalidir (Aissaoui vd.,

2007, s.3519).
2.7.3.2. Se¢im Kriterlerinin Olusturulmasi

Satin alma c¢evresine bagli olarak, dogru tedarik¢inin se¢imi ¢ok cesitli
faktorlerden etkilenmektedir. Bu kararlarin ¢ok kriterli yapisindan dolayr karmagik bir

karar alma s6z konusudur. Cok kriterli tedarik¢i se¢cimi anlayis1 1960’11 yillarda yapilan

caligmalarla 6nem kazanmustir.
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Tedarik¢i se¢im kriterlerinin olusturulmasi stok yonetimi, iiretim planlama ve
kontrol, nakit akig gereksinimi, iriin/hizmet kalitesi gibi bircok farkli faaliyeti
etkilemektedir. Bu nedenle, bu tip kararlar isletmenin farkli hizmetlerini temsil eden ve
farkl1 bakis agisina sahip karar alic1 gruplarinin ortak goriisleri ile alinmalidir (Aissaoui

vd., 2007, 5.3520).

Tedarik¢i se¢cim ve degerlendirme siirecinde, degerlendirmede kullanilacak
performans kriterlerinin saptanmasi onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Tedarik¢inin performansinin 6lglimiinde kullanilacak kriterlerin analizi 1960’11 yillardan
giiniimiize satin alma departmani ¢alisanlar1 ve bilim adamlarinin odaklandigi bir konu
olmustur. Bu kriterlerin belirlenmesiyle ilgili yapilmis en kapsamli ve yaygin olarak
referans gosterilen ¢alismalardan bir tanesi Dickson (1966) tarafindan, ABD ve Kanada,
Ulusal Satin Alma Miidiirleri Toplulugundan secilmis 273 satin alma sorumlusu ve
midiriiyle yapilmis calismadir. Bu calisma neticesinde, tedarik¢i degerlendirme ve

sec¢imi i¢in Tablo 4’te belirtilen 23 temel kriter tanitilmastir.

Tablo 4: Dickson’un Tedarikci Se¢cim Kriterleri

Siralama Faktorler Ortalama | Degerlendirme
oran

1 Kalite 3,5 Asir1 derece dnemli

2 Teslimat 3,4

3 Performans Gegmisi 2,99

4 Garanti Ve Taahhiit Politikalar1 2,84
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5 Uretim Yeterliligi Ve Kapasitesi 2,77 Oldukga 6nemli
6 Fiyat 2,75

7 Teknik Yeterlilik 2,54

8 Finansal Pozisyon 2,51

9 Prosediirlere Uyum 2,48

10 Iletisim Sistemi 2,42

11 Endiistrideki Un Ve Konum 2,41

12 Is Iin Istek 2,25

13 Yonetim Ve Organizasyon 2,21

14 Faaliyet Kontrolii 2,21

15 Tamir-Bakim Servisi 2,18 Ortalama diizeyde 6nemli
16 Tutum 2,12

17 Etki 2,05

18 Ambalajlama Yetenegi 2,00

19 Isgiicii Iliskisi Kayitlari 2,00

20 Cografik Konum 1,87

21 Gegmis Islerin Miktari 1,59

22 Egitim Yardimlar1 1,53

23 Karsilikli Diizenlemeler 0,61 Az 6nemli

Zaim vd. (2003, s.147) yapmis olduklar1 calismada, tedarik¢i se¢imi igin
kullanilan faktorleri belirlerken; Dickson’in 1966°da belirlemis oldugu faktorlerin bir
kismin1 aynen almis bunlara ilave olarak; patent, internet kullanimi, {irtin gelistirme gibi

yeni faktorleri tedarikei se¢im kriterlerine eklemislerdir.

Ha ve Krishnan tarafindan olusturulan gergevede ise, Dickson’un kriterleri yine
g6z Onilinde bulundurulmus ancak literatiirde yer alan ¢evreyle dost iiriinler, e-ticaret,
JIT yetenegi, miisteri isteklerine cevap verme, katalog teknolojisi, iirlin goriintiisii,
stireklilik ve satis sonras1 hizmet gibi yeni kriterler eklenmistir (Ha ve Krishnan, 2008,
5.1304).

Dickson’un 1966 yilinda yapmis oldugu tedarik¢i secim kriterleri ile ilgili

calismanin sonugclari, tedarik¢i secim ve degerlendirme siirecinin ¢ok amagli bir yapisi
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oldugunu, tedarik¢inin se¢imi ve performansinin izlenmesi ve degerlendirilmesinde bir
kriterden (fiyat, kalite, teslimat performansi gibi) daha fazlasinin géz Oniinde

bulundurulmasi gerektigini gostermistir (Weber, 1996, s.28).

Tedarik¢i se¢im konusunda farkli kriterler belirlenmis olmasina karsin
Dickson’un caligsmasi referans kaynak niteliginde olup giiniimiizde bir¢ok c¢aligmada

kullanilmaktadir.

Tedarik¢i se¢imi ve performansinin dlgiimiinde farkli kriterler kullanilmaktadir.
Tedarik¢i segimine yonelik olarak yapilan ilk ¢alismalarda, 6nemli lglide maliyet gibi
tek bir faktor dikkate alinirken, son yillarda yapilan g¢alismalarda kalite, teslim
performansi, esneklik, iletisim gibi farkli birgok faktor kullanilmaktadir. Dickson
(1966) calismasinda 23 tedarik¢i se¢im kriteri i¢inde kalite, teslimat ve performans
gecmisinin en 6nemli Ui¢ faktor oldugu sonucuna ulagmistir. Dempsey (1978) yapmis
oldugu caligmada fiyat, kalite, teslimat, tedarik¢inin performans gecmisi, kapasite,
iletisim sistemi, hizmet ve cografi konum olmak iizere sekiz Onemli se¢im kriteri
belirlemistir (Dempsey, 1978, s.258). Weber vd. (1991), Dickson’in ¢alismasindan
sonra konuyla ilgili 74 makaleyi incelemisler ve tedarik¢i segiminde en ¢ok kullanilan
faktoriin fiyat oldugunu bunu teslimat ve kalitenin izledigini ortaya g¢ikarmislardir.
Bununla birlikte, iiriin kapasitesi ve yerellestirmenin de tedarik¢i se¢iminde Onemli
faktorler oldugunu belirtmislerdir (Weber vd., 1991, s.3). Weber’in ¢aligmasindan
sonra, arastirmacilar spesifik endiistrilerde tedarik¢i secim kriterlerine odaklanmislardir.
Ozellikle 1995 yilindan sonra internet tabanl isletmelerin artmasiyla birlikte tedarikgi

secim kriterlerinde degisimler goriilmiistiir.

Fawcet (1997), maliyet, kalite, teslimat, esneklik ve inovasyon kriterlerini
kullanmiglardir (Liu ve Hai, 2005, s.309). Barbarosoglu ve Yazga¢ (1997), tedarik¢inin
performansi, tedarik¢inin finansal ve teknik yeterliligi ve tedarik¢inin kalite sistemi
kriterlerine odaklanmiglardir. Verma ve Pullman (1998, s.740), kalite, fiyat, zamaninda
teslimat, teslim siiresi ve esnekligin tedarik¢i se¢iminde gbz Oniinde bulundurulmasi
gerektigini sdylemislerdir. Dagdeviren ve Eren (2001, s.45) kalite, tedarik performansi,

maliyet ve teknoloji kriterlerini kullanarak dort tedarikei iginden se¢im yapmuislardir.
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Park ve Krishnan (2001, s.263), stratejik uyum, {ist yonetimle uyum, yonetimin tutumu,
giiven, alic1 ve tedarik¢inin faaliyet ve fonksiyonlarinin uyumu, tedarik¢inin orgiitsel
yapisi, simdiki Uretim yeterliliginin degerlendirilmesi, gelecekteki iiretim yeterliliginin
degerlendirilmesi, tedarik¢inin tasarim yetenegi, tedarik¢inin yeni Uriin gelistirmedeki
hizi, ekonomik performans, finansal sabitlik, tedarik¢inin giivenlik kaydi, isletme
referanslari, tedarik¢inin miisteri odagi gibi faktorlerinin tedarik¢i se¢iminde goz
ontinde bulundurulmas: gerektigini savunmuslardir. Karpak vd. (2001, s.211), maliyet,
kalite, teslimat giivenilirligi faktorlerinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bhutta ve
Hug (2002, s.130), iiretim maliyeti, kalite, satis sonrast hizmet ve teknoloji faktérlerine
onem vermislerdir. Quayle (2002, s.155), fiyat, kalite, pazara giris siiresi, iriin
giivenilirligi, hizmet giivenilirligi, destek giivenilirligi, arastirma ve gelistirme (AR-GE)
glicli, satin alma uzmanhgi, deger analizi, deger miihendisligi ve e- ticaret gibi
faktorlerin tedarik¢i secim faktorleri arasinda dnceliginin oldugunu belirtmistir. Chan ve
Chan (2004), maliyet, teslimat, esneklik, yenilik, kalite ve hizmet kriteri
kullanmuslardir. Liu ve Hai (2005, s.312) kalite, sorumluluk alma, disiplin, teslimat,
finansal yap1, yonetim, teknik kapasite ve kolaylik kriterlerini kullanmislardir. Tseng ve
Lin (2005) teknoloji, esneklik, kalite ve iletisim kanallar1 kriterlerini kullanmiglardir. Pi
ve Low (2006) tedarik¢i degerlendirme ve se¢me siirecinde kalite, zamaninda teslim,
fiyat ve hizmet kriterlerini kullanmiglardir. Wu ve Weng (2007)’de yaptiklari ¢alismada,
tedarik¢i secim kriterlerini fiyata cevap verme yeterliligi, kalite yonetim yeterliligi,
teknolojik yeterlilik, teslimat yeterliligi, esneklik yeterliligi, yonetim yeterliligi, finansal
yeterlilik, kurumsal imaj olarak belirlemislerdir (Wu ve Weng, 2010, s.396). Routroy
(2008, s.21), kalite, maliyet, teslimat, esneklik, teknoloji ve inovasyon, organizasyon
kriterlerini kullanmiglardir. Ho vd. (2010, s.21); en popiiler tedarik¢i segim kriterlerini
kalite, teslimat, fiyat/maliyet, liretim kapasitesi, hizmet, yonetim, teknoloji, AR-GE,

finans, esneklik, iligkiler, risk, giivenlik ve ortam olarak belirlemislerdir.

Literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde; ge¢miste, sadece kalite, maliyet,
teslimat gibi faktorler daha c¢ok kullanilmakta iken giin gectikge esneklik, teknolojik
inovasyon, bilgi paylasimi, hizmet sunmadaki yeterlilik ve gereksinimleri karsilama
yeterliliginin uygunlugu gibi faktorler 6n plana ¢ikmaktadir. Dogru secilmis kriterlerle

gerceklestirilen performans Ol¢timii, tedarikg¢ilerin performans etkinligiyle ilgili dogru
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sonuglart ortaya koyacaktir. Bu nedenle, farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler
tedarik¢i se¢im faaliyetlerinde kullanacaklari kriterleri isletmelerinin farkli spesifik

ihtiyaclarini g6z onilinde bulundurarak belirlemelidirler.

2.7.3.3. Alternatif Tedarikgilerin On Se¢imi

Gliniimiiziin isbirligine dayali tedarik cevresi, ¢ok fazla sayidaki tedarikgiyi
yonetmek zor oldugundan tedarik¢i sayisimi azaltmayir gerektirmektedir. Tedarikei
secim siirecindeki bu asamanin amaci da, etkin olmayan tedarik¢inin elenmesi ve uygun

olan tedarik¢ilerin sayisinin azaltilmasidir (Aissaoui vd., 2007, s. 3520).

Isletmeler, kendi kisitlarina ve belirledikleri kriterlere bagl olarak kendileri igin
en iyi tedarik¢iyi se¢mek istemektedirler. Bunu gerceklestirmek icin, bu asamada
tedarikeilerin segilen kriterlere gore degerlendirilebilmesi icin gerekli faaliyetler yer

almaktadir (Liu ve Wu, 2005, s. 618).

2.7.3.4. Son Se¢cim

Tedarik¢i se¢imi alanindaki ¢alismalarin ¢ogu; ihtiyag olan tiim malzemelerin
tedarik edilmesinde, en iyi tedarik¢i karisiminin belirlenmesine odaklanmayi zorunlu
kilmaktadir. Bu nedenle, bu asama son tedarikgilerin belirlenmesi, finansal ve finansal
olmayan se¢im kriterleri ve sayilarina karar verilmesi ve sistemin kisitlar1 goz oniinde
bulundurularak siparislerin tedarikgilere tahsis edilmesi faaliyetlerini igermektedir
(Aissaoui vd., 2007, s. 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, s. 618).

2.8. Tedarikci Se¢cim Yontemleri
Tedarik¢i secim yOntemleri, tedarik¢i se¢im siirecini yiiriitmede kullanilan

model ve yaklagimlardir. Yontemlerin se¢imi biitlin se¢im siireci i¢in olduk¢a dnemlidir

ve secim sonuglari {izerinde onemli bir etkiye sahiptir. Literatiirde akademisyenler
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tarafindan gelistirilen ve tedarik¢i se¢imi ve performansinin degerlendirilmesinde
kullanilabilecek ¢ok farkli tedarik¢i se¢im ydntemi mevcuttur. Isletmeler, bu yontemler
arasindan spesifik ihtiyaglarimi1 karsilayabilecek farkli yontemleri kullanmayi tercih

etmelidirler (Tahriri vd., 2008, s.202).

1960 2003 2007
Kriter Finansal e > Finansal + Finansal Olmayan
\ ........................ > f
/
. Analitik Hiyerarsi Siireci
Kategorik Yontem ) . Optimizasyon Teknikleri
Yéntem Dogrusal Aguhklgnduma Y ontemi Veri Zarflama Analizi
. Kiimeleme Analizi
Toplam Maliyet Yaklagimi A

-Sahipligin Toplam Maliyet Modeli
-Maliyet- Oran Y 6ntemi

Yapay Zeka Modelleri

Cok Yonlii Nitelik Fayda Teorisi

A

Sekil 10: 1960°dan Beri Tedarik¢i Seciminde Kullanilan Kriter ve Yontemlerin

Siniflandirilmasi

Kaynak: Tahriri, 2008, s.205

2.8.1. Kategorik Yontem (Categorical Methods)

Temel olarak, kategorik yontemler nitel modellerdir. Gegmis verilere ve satin
alicinin tecriibelerine dayali olarak kriter setleri degerlendirilmektedir (Boer vd., 2001,
s.80). Bu degerlendirme, tedarik¢inin performans kriterlerine pozitif, nétr, negatif olmak
tizere deger vermek yoluyla gerceklestirilir. Tedarik¢inin tiim kriterler bazinda aldig:
notlar toplanarak toplam bir performans degeri hesaplanmaktadir. Kategorik yontem,

cok kolay uygulanabilmesi ve az veri gerektirmesi agisindan avantajlidir (Timmerman,

1986, 5.2).
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2.8.2. Dogrusal Agirhiklandirma Yoéntemi (Linear Weighting Models)

Dogrusal agirliklandirma yonteminde, her bir kritere goreli onemlerine gore
agirhik atanmistir. Degerlendirici, tedarik¢inin performansini her bir kritere gore
derecelendirmektedir. ~ Agirliklandirilmis  degerleri  hesaplamada, tedarik¢inin
performans dereceleri kriterlerin 6nem dereceleri ile ¢arpilmaktadir. Her bir tedarik¢inin
agirliklandirilmis degerini hesaplamak i¢in tiim kriterlere ait degerler toplanir. En

yiiksek degere sahip tedarik¢i en iyi tedarik¢i olarak belirlenir (Timmerman, 1986, s.2).

Kategorik yonteme gore daha nesnel goriinen bu yontemde de degerlendirme
kriterlerine agirliklarin verilmesi sirasinda kisisel yargi ve Oznel goriisler, slirece
olduk¢a dahil olmaktadir (Weber, 1996, s.29). Tedarikgi se¢im kararlarinin
optimizasyonunda bu yontem uygulamasi kolay, esnek ve etkili bir yontemdir.
Kategorik yontemden daha maliyetlidir. Ancak tedarik¢i performanst alicinin
degerlendirilmesine gore yapilmis olsa bile daha objektif olma egilimindedir (Tahriri
vd., 2008, 5.202).

2.8.3. Kiimeleme Analizi (Cluster Analysis)

Istatistiksel bir ydntem olan kiimeleme analizi, ok sayida ve farkli ozellikte
elemanlarin yer aldigi gruplar icin siniflandirma yapmaktadir. Ayni oOzellikte
elemanlarin bir arada bulundugu gruplar kiime olarak adlandirilmaktadir. Ayni kiime
icindeki tedarikgiler arasindaki farkliliklar kiigiik, farkli kiimelerdeki tedarikgiler
arasindaki farkliliklar biiytiktiir (Boer vd., 2001, s.80; Ordoobadi ve Wang, 2011, s.
632). Kiimeleme analizi, birkag kriterin degerine gore belirlenen tedarik¢i gruplarina
uygulanabilmektedir. Bu analiz, benzer tedarik¢i kiimeleri icindeki tedarikg¢ilerin

simiflandirilmasi sonucunu vermektedir (Boer vd., 2001, s.80).

2.8.4. Toplam Maliyet Yaklasimi (Total Cost Approach)
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Toplam maliyet yaklasiminda, her bir tedarik¢iden alinan fiyat teklifi, baglangic
noktas1 olarak kabul edilir ve her bir konu maliyet faktorii gbz Oniine alinarak
degerlendirilir. Siireg, isletme i¢cin 6nemli faktorlerin belirlenmesiyle baslar. Daha sonra
her bir faktor, maliyet unsuruna doniistiiriiliir. Sonug olarak, her bir tedarik¢inin verdigi
fiyat tedarik¢inin performansini degerlendirmede kullanilan uygun olan her bir faktore
ilave edilir. Isletme birim basina toplam maliyeti en diisiik olan tedarikciyi tercih eder.
Toplam maliyet yaklasimina dayali tedarik¢i se¢im siirecini uygulamak isteyen
isletmeler, tedarik siiresi, hizmet ve sosyal politikalar teslimat ve kalite performansi gibi

finansal olmayan konularda sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar (Bhutta ve Hug,
2002, s.127).

Toplam maliyet yaklasimi, tedarik¢i se¢imiyle ilgili tim maliyetleri 6lgmeyi
amaclamaktadir. Bu yaklasim, Sahipligin Toplam Maliyet Modeli ve Maliyet- Oran

Yontemini kapsamaktadir.

2.8.4.1. Sahipligin Toplam Maliyeti Modeli (Total Cost of Ownership)

Sahipligin Toplam Maliyeti modeli, firmalarin maliyetlerini daha iyi anlama ve
yonetme istekleri nedeniyle daha 6nemli bir hale gelmistir. Modelin en 6nemli 6zelligi,
bir satin alma veya tedarik¢i se¢imi kararinda sadece fiyat veya kalite gibi birkag kritere
bakmaksizin alinacak varligin yasam doneminin tamaminda isletmeye getirecegi biitiin
maliyetleri hesaba katmasidir (Orhan vd., 2012, s.242). Bu model, satin alinan {iriinlerin
yasam donemi boyunca yapilan tedarik¢i seciminde karsilagilan tiim finansal maliyetleri
(fiyat 6demelerine ilave olarak, arastirma maliyetleri, tasima maliyetleri, siparis verme
maliyeti, elde tutma maliyeti, muayene maliyetleri gibi maliyetleri) igermektedir
(Bhutta, 2003, s.7).

Tedarik¢i se¢imi igin, sahipligin toplam maliyetine dayali modeller, tedarikgi
secimi ile ilgili farkli maliyetlerin ve tedarik¢i tarafindan verilen birim fiyat teklifinin
sayisallagtiritlmas1 ve toplanmasindan olusmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde karsilagilan
maliyetler tedarik zincirindeki farkli faaliyetlere dagitilir ve bu maliyetler tedarik¢ilerin
performansini degerlendirmede kullanilir. Monczka ve Trecha (1988) ve Smytka ve

Clemens (1993) hizmet ve teslimat performansi gibi kriterler i¢in agirliklandirma
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sistemi ile iligkili toplam maliyet yaklagimini olugturmuslardir. Tiim bu toplam maliyet
yaklagimlart maliyet verisinin 6zel bir tabloyla elde edildigi basit oOrneklerde

uygulanabilmektedir (Boer vd., 2001, s. 82-83).

2.8.4.2. Maliyet- Oran Yontemi (Cost- Ratio Method)

Maliyet-Oran yonteminde; her satin almanin toplam maliyeti, tedarik¢iden satin
alma fiyat1 iizerine, alicinin satin aldigi malzemelerle ilgili yaptigi, kalite, teslimat ve
hizmet elemanlariyla iliskili i¢ operasyon maliyetlerinin eklenmesiyle hesaplanmaktadir
(Timmerman, 1986, s.2). En diisiik maliyeti saglayan tedarik¢i en iyi tedarik¢i olarak
belirlenmektedir. Bu yontem, diger yontemlerle kiyaslandiginda daha net sonuglar
vermektedir (Ordoobadi ve Wang, 2011, s. 632). Ancak, Maliyet-Oran yontemi, i¢
operasyon maliyetlerini yanligsiz izleme olanagi gerektiren karmasik bir yontemdir.
Bununla birlikte, bu yontemde gelismis bir maliyet muhasebesi yapisina ihtiyag

duyulmaktadir (Timmerman, 1986, s.2).

2.8.5. Yapay Zeka Modelleri (Artificial Intelligence-Based Models)

Yapay zeka modelleri, bilgisayar destekli sistemlere dayali modellerdir. Yeni
ama benzer durumlarla kars1 karsiya kalan karar alicilar bu sisteme basvurmaktadirlar.
Sinir aglar1 ve Olay Tabanli Cikarsama Modelleri tedarik¢i se¢iminde kullanilan yapay
zeka teknolojisine dayali modellerin 6rnekleridir (Ordoobadi ve Wang, 2011, s.632-
633).

Yapay zeka modellerinde, karar alma siirecinin bigimsellestirme gerektirmemesi
modelin giiglii bir yonii olarak belirtilmektedir. Yapay zekaya dayali yaklagimlar insan
yargisina dayali olarak tasarlandigindan, belirsiz ve karmasik durumlarla basa ¢ikma

konusunda geleneksel yontemlerden daha iyidir (Boer vd., 2001, s.83-84).
Olay tabanli ¢ikarsama modelleri, yapay zeka yaklasiminin bir tiirii olarak

tanimlanmaktadir. Esas olarak, olay tabanl ¢ikarsama modelleri yazilima dayali bir veri

tabanindan olusmaktadir. Bu veri tabani, karar aliciya ge¢cmisteki benzer karar
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durumlariyla ilgili deneyimler ve yararli bilgiler sunmaktadir. Satin alma faaliyetleri

icin gelistirilmis oldukea yeni bir modeldir (Boer vd., 2001, s.82).

2.8.6. Cok Yonlii Nitelik Fayda Teorisi (The Multiple Attribute Utility Theory)

Cok yonlii nitelik fayda teorisinde karar i¢in hedefler belirlenir. Bu karara iliskin
nitelikler siralanir, niteliklerin agirliklar1 belirlenir, her alternatif icin fayda puani
hesaplayarak duyarlilik analizi hesaplamalar1 yapilir. Cok Yonlii Nitelik Fayda Teorisi,
satin alma yoOneticilerine isletmenin politikalarindaki degismelerle ilgili “what if”
senaryolarini degerlendirmeye olanak saglamaktadir (Bhutta ve Hug, 2002, s.127). Satin
alma uzmanlar1 i¢in uygulanabilir kaynak stratejilerini belirlemede oldukg¢a yararlidir.
Bununla birlikte, c¢ok yonlii ¢eligkili niteliklerin kullanilmasina imkan tanimaktadir.
Bross ve Zhao (2004) bu ydntemin, kontrol edilemeyen ve beklenmeyen faktdrlerin
kararlar1 etkiledigi ~ karmasik ve riskli olan wuluslararasi tedarik¢i se¢iminde

kullanilabilecegini savunmaktadirlar (Tahriri vd., 2008, 5.202).

2.8.7. Optimizasyon Teknikleri

Optimizasyon, belirli sartlar altinda en iyi sonucun elde edilmesidir. Amaglanan,
istenen kar1 maksimize ya da gerekli gabayl minimize etmektir. istenen kar veya gerekli
caba, karar degiskenlerinin bir fonksiyonu olarak ifade edilir. Optimizasyon siirecinde
bu fonksiyonun minimum veya maksimum degerini olusturan sartlar bulunur. Tedarikg¢i
se¢iminde optimizasyon tekniklerinin kullanimima bagvurulabilir. Optimizasyon
teknikleri ile, belirli sayidaki tedarik¢i s6z konusuyken amag¢ denklemini maksimize ya
da minimize edecek sekilde uygun tedarik¢i ya da tedarikgilerin se¢imi gergeklestirilir.
Tedarikg¢i se¢iminde en ¢ok kullanilan optimizasyon teknikleri Dinamik Programlama,

Dogrusal Programlama ve Cok Amaglh Programlamadir (Bhutta, 2003, s.8).

2.8.8. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) (Analytic Hierarchy Process/AHP)

Cok kriterli karar verme problemlerinde kullanilabilen Analitik Hiyerarsi Siireci

(AHS), kullanilan ¢oklu karar kriterleri igin agirlik ve degerleri belirlemeyi saglayan,
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standardize eden ve karsilagtirllmalarini saglayan yapida bir yaklasimdir (Bhutta ve
Hug, 2002, s.128). Birden fazla kriterin géz Oniinde bulundurulmasi gerektigi
durumlarda, alternatifleri Onceliklendirmek i¢in gelistirilmis, karmasik karar
problemlerinin belirli bir hiyerarsiye gore ¢oziilmesini saglayan bir yontemdir. AHS,
finansal ve finansal olmayan kriterlerin degerlendirilmesine olanak sagladigindan,
bununla birlikte ¢ok sayidaki kriter ve bunlarin alt kriterlerinin derecelendirilmesinde

son derece uygun oldugundan tedarik¢i se¢iminde en fazla kullanilan yontemlerden

biridir (Tahriri, 2008, s.202-203).

2.8.9. Veri Zarflama Analizi (VZA) (Data Enveleopment Analysis/DEA)

Veri Zarflama Analizi’nde (VZA), her bir tedarik¢inin etkinligi, c¢iktilarinin
(tedarik¢inin performansi) agirlikli toplamlarinin girdilerinin (tedarik¢i kullaniminin
maliyeti) agirlikli toplamlarina orani olarak hesaplanmaktadir. Birden fazla kriterin
etkiledigi tedarik¢i se¢im problemlerinde VZA’nin kullanimi istenen sonucu elde
etmede etkilidir (Ordoobadi ve Wang, 2011, s. 632). Karar birimlerini degerlendirmek
icin girdi ve ¢iktilar kullanilarak etkinlik sinir1 tanimlanmaktadir. Daha sonra, bu karar
birimlerinin etkinligi, etkinlik sinirina gore karsilagtirilarak en etkin karar birimi

belirlenmektedir (Bhutta, 2003, s. 8).

Tedarik¢i secimi ve performansinin degerlendirilmesinde farkli durumlarda
kullanilabilecek ¢ok sayida tedarik¢i se¢im yontemleri mevcuttur. Calismanin uygulama
bolimiinde tedarikgilerin performanslarinin degerlendirilmesine yonelik kullanilacak

AHS ve VZA yontemleri daha ayrintili agiklanacaktir.

2.9. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)

Karar verme siirecinde kullanilan en 6nemli sayisal karar verme yontemlerinden
biri Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)’dir. Thomas L. Saaty tarafindan 1970’lerde
gelistirilen AHS, karar Kriter ve alternatiflerine goreceli 6nem degerleri verilerek karar
mekanizmasinin ¢alistirilmas1  esasina dayanan bir karar verme siireci olarak
tanimlanmaktadir. AHS, karar alirken grup veya bireyin onceliklerini de dikkate alan,

finansal ve finansal olmayan Olciileri bir arada degerlendirebilen matematiksel bir
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yontem oldugundan karar alicilar tarafindan siklikla tercih edilen bir ydntemdir
(Rangone, 1996, s. 105; Harker ve Vargas, 1987, s.1383). AHS, belirlilik ya da
belirsizlik durumlarinda, ¢ok sayida alternatif arasindan se¢im yaparken, ¢ok sayida
karar vericinin bulundugu, c¢ok kriterli ve ¢ok amagli karar verme durumlarinda

kullanilmaktadir (Giiner, 2003, s.1).

Karar verme problemlerinde insan yargilarinin kullanimi1 son zamanlarda biiyiik
Olclide artmistir. AHS, problemler hakkinda yargida bulunabilmek icin insanlarin
yargilarindan yararlanmaktadir (Saaty, 1994, s.21). AHS ile karar vericilerin farkl
psikolojik ve sosyolojik durumlardaki gozlemleri de dikkate alinarak kendi karar verme
mekanizmalarii tanima olanagi saglanmaya calisiimaktadir (Dagdeviren vd., 2004,
s.2). AHS, karar alma siirecinde bireylerin ya da gruplarin kisisel ve 6znel olan
onceliklerinin nesnel matematiksel degerlere doniligiimiinii saglarken bununla birlikte;
alternatifleri degerlendirmede kullanilan kriterler icin Oncelik belirlemeye yardimci
oldugundan dolay1 olduk¢a 6nemli bir metodolojidir (Saaty, 2001, s.16). AHS, verilen
secenekler kiimesi igin baglantili onceliklerin bir skalaya oturtulmak suretiyle, karar
vericinin sezgisel yargilarin1 ve karar verme siirecindeki segeneklere ait karsilagtirma
tutarliligini da dikkate alarak, karar verme prosesinin en etkin sekilde tamamlanmasini
saglamaktadir (Ozyoriik ve Ozcan, 2008, s.135).

AHS, problemi 6nce kiiclik parcalara ayirmakta ve sonra sonuglari iceren tiim alt
problemlerin ¢ozliimlerini bir araya getirmektedir. Karar vericinin yargilart genelden
0zele dogru siralanmasi s6z konusu oldugundan, kararlarin ve algilarin bu sekilde
hiyerarsik bir yapida diizenlenmesi karar vermeyi kolaylastirmaktadir (Saaty, 1994,
s.21).

AHS, segeneklerin ortak bir kritere gore ikili karsilastirilmalarin1 esas alan bir
ol¢im metodolojisidir. AHS hiyerarsisinde kriterler, alt kriterler ve segenekler yer alir.
Kriterler kendi aralarinda goreli olarak siralandiktan sonra secenekler kriterlerin
Oonemini belirten oncelik degerleri ile carpilir. Biitiin kriterler i¢in Oncelik degerleri
hesaplanir ve bu sekilde hesaplanan degerlerin toplami karar segenegi i¢in genel oncelik

diizeyini belirler.
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2.9.1. AHS’nin Kapsami ve Gelisimi

AHS, Amerikan Savunma Bakanliginda arastirma projesi yapan Saaty’nin
tecriibelerine dayanarak gelistirilen bir yontemdir. Bu yontem, karmasik problemlerde
karar almay1 saglayan, kolay uygulanabilen ve kolay anlasilabilen bir model olarak

gelistirilmistir (Bhushan, 2003, s. 15).

Saaty 1971 yilinda Savunma Bakanligi’'nda yliriittigii projede, AHS nin temel
kavramlarini ortaya atmistir. 1972 ve 1973 yillarinda elektrik dagitimi ve nakliye ile
ilgili yapmis oldugu caligmalarla yontemi gelistirmistir. Saaty, 1980 yilinda “The
Analytic Hierarchy Process” kitabiyla yontemi detayli olarak anlatan bir ¢alisma ortaya
koymustur (Saaty, 1980, s.33). Saaty, “Fundamentals Of Decision Making” isimli
kitabinda, AHS’in neden kolay kullanilabilir bir yontem oldugunu, aralarinda
akademisyenler, isletmeler ve devletin iist diizey karar vericilerinin oldugu bir arastirma
ile ac¢iklamaktadir (Saaty, 1994, s.32). Temel olarak AHS, karmasikligin
diizenlenmesine ve derecelendirmenin Sl¢limii ve sentezine yardimci olmaktadir. Bu
Ozellikler genis ¢apta uygulamalar i¢in kullanim kolayligi saglamaktadir (Bhushan,
2003, s. 15).

AHS’nin basitligi diinyanin her yerinde farkli alanlarda genis uygulama alani
bulmasini saglamistir. AHS, isletme, kamu, sosyal bilimler ve arastirma- gelistirme
alanlarinda uygulama alan1 bulmustur. AHS alternatif belirleme, kaynak tahsisi,

tahminleme, kalite fonksiyon gdg¢erimi, re-engineering, benchmarking, kamu ydnetimi,
saglik gibi konularda da kullanilabilir (Bhushan, 2003, s. 15).

2.9.2. AHS’nin Temel Aksiyomlari

Saaty (1986)’da yapmis oldugu calismada; AHS’nin dayandigi dort temel

aksiyomu tanimlamastir.
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1) Terslik (Karsit Durum) Aksiyomu: A, segenegi Aj’ye gore P birim kadar tercih
ediliyorsa Aj’de A’ye gore 1/P birim kadar tercih edilecektir (Harker ve Vargas, 1987,

5.1385). Ornegin A B’nin 5 kat1 biiyiikliigiinde ise bu durumda B’de A’nin 1/5° i
kadardir (Forman ve Gass, 2001, s.471).

2) Homojenlik Aksiyomu: Bu aksiyom, Kkarsilastirilan pargalarin 6zelliklerinin
birbirinden ¢ok farkli olmamasi gerektigini ifade etmektedir. Bunun tersi oldugu
durumda, yargilarda 6nemli hatalar meydana gelebilecektir (Forman ve Gass, 2001, s.
471). Homojenlik aksiyomu, parcalarin karsilastirilabildigi durumlarda bireylerin
onceliklerin agirliklarin1 daha anlamli bir sekilde belirleyebileceklerini ifade etmektedir.
Farkli biiytikliikteki pargalar (giines ve atomun agirligi gibi) karsilastirmak ¢ok anlamli
olmayacaktir. Bu nedenle bu aksiyom, hiyerarsideki belirli diizeydeki pargalarin
karsilagtirilabilir olmasinin gerekliligini savunmaktadir. Birbirinden olduk¢a farkli

pargalar karsilastirilacaksa da, pargalar homojen gruplara gore siniflandirilmalidir

(Harker ve Vargas, 1987, 5.1386).

3) Bagimsizhk Aksiyomu: Elemanlarin tercih seviyelerinin hiyerarsinin diger alt
diizeylerinden etkilenmeyecegi ve boylelikle aralarinda bir bagimsizlik oldugu kabul
edilmektedir. Bu aksiyom, hiyerarside belirli bir kademeye iligkin 6nceliklerin baska
kademedeki elemanlardan bagimsiz olmasinin gerektigini savunmaktadir (Forman ve
Gass, 2001, s. 471). Bu ifade; hiyerarsiye yeni bir alternatif eklendiginde veya
cikarilldiginda iist kademede yer alan kriterlerin dnceliklerinin degismeyecegi anlamina

gelmektedir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001, s. 85).

4) Beklentiler Aksiyomu: Hiyerarsideki tiim kriter ve segeneklerin gosterilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle; tiim beklentiler kriterler ve alternatiflere gore hiyerarsik
yapida temsil edilmelidir ve beklentilerle uyumlu Oncelikler belirlenmelidir. Bu
aksiyomun temel amaci, hiyerarsiye yeni alternatiflerin eklenmesi ya da hiyerarsi
setinden alternatiflerin ¢ikarilmasi konulariyla ilgilenmektir (Harker ve Vargas, 1987,
5.1386-1387). Bu aksiyomun ihlal edilmesi halinde; karar vericinin aldigi karar tiim
alternatifler ve ilgili beklentileri kullanmamasi nedeniyle yetersiz olacaktir (Saat, 2000,
5.152).
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2.9.3. AHS’nin Ilkeleri

Analitik hiyerarsi siireci; ayristirma (hiyerarsik yapinin gelistirilmesi), ikili
karsilagtirmalar ve onceliklerin sentezi olmak iizere ii¢ asamadan olugmaktadir (Saaty,

1986, s. 841).

1. ilke: Ayristirma (Hiyerarsik yapinin gelistirilmesi)

Bir karar probleminin daha kolay kavranmasini ve degerlendirilmesini
saglayacak sekilde hiyerarsik bir diizende alt problemlere ayristirma siirecidir. Diger bir
ifadeyle, karar hiyerarsisinin kurulmasi anlamina gelmektedir (Kuruiizim ve Atsan,
2001, s.84). Hiyerarsinin olusturulmasmin en etkin yolu, iist diizeydeki kriterden
baslayarak ona bagli olan alt diizeydeki kriterlerlerin belirlenmesidir. Analitik hiyerarsi
stireci, karmasik bir problemin ¢ézliimiinde amag, kriter (alt kriterler) ve alternatiflerden
olusan hiyerarsik bir yap1 kullanir (Saaty, 1986, s. 841). Bu asamada, problemin temel
elemanlarini ortaya koyabilmek icin hiyerarsinin yapilandirilmasi
gerceklestirilmektedir. Hiyerarsik diizende en tepede amag¢ yer almaktadir. Amacin
altinda karar1 etkileyecek temel kriterler bulunur. Temel kriterlerin, ana amaci
etkileyecek oOzellikleri varsa temel kriterler alt kriterlere ayrilir. Hiyerarsinin en alt

bolimiinde alternatifler yer alir (Verdceho, 2009, s.3).

2. Tlke: ikili karsilastirmalar

AHS, problemi daha kii¢lik parcalarina ayirmakta ve her bir hiyerarside
oncelikleri belirlemek amaciyla sadece basit ikili karsilagtirmalardan yararlanmaktadir
(Harker ve Vargas, 1987, s.1383). ikili karsilastirma iki faktdriin dnem derecelerine
gore birbiriyle karsilagtirilmasi anlamima gelmektedir (Rangone, 1996, s. 105).
AHS’nde ikili karsilagtirmalar, hiyerarside yer alan elemanlarin bir {ist diizeydeki

eleman tizerindeki etkilerinin giliciine gore nispi 6nem degerlerinin hesaplanmasindan
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olusmaktadir (Saaty, 2006, $.563). ikili karsilastirmanin yapilmasinda, géz Oniinde
bulundurulan kritere gore bir alternatifin digerine gore ka¢ kat 6nemli veya ne kadar

iistlin oldugu Saaty’nin gelistirdigi ikili karsilastirma 6lgegiyle belirlenmektedir.

3. ilke: Onceliklerin Sentezi

Hiyerarsinin en alt diizeyinden elde edilen Onceliklerden hareket edilerek
problemin biitiinii ya da iist diizey kriterler i¢in 6ncelik belirlenmesi asamasidir (Saaty,
1986, s.841). Sentez asamasi, en biiyik 6zdeger ve bu Ozdegere karsilik gelen
0zvektoriin hesaplanmasini ve normalize edilmesini igermektedir (Kuruiiziim ve Atsan,
2001, s.84). Sentez asamasinda; ikili karsilastirma matrisleri olusturulduktan sonra bu
matrislerden hareketle goreli 6nem vektorii elde edilmektedir. Goreli 6nem vektoriinii
elde etmek i¢in farkli yontemler kullanilmaktadir. Uygulamada daha ¢ok tercih edilen
yontemde; Once her bir siitun degeri ayri ayri ilgili silitun toplamina bdliinerek
normallestirme iglemi yapilir. Daha sonra normallestirilmis matriste her bir siranin
ortalamast alinir ve her bir kriter i¢in onem agirliklarina ulasilir. Sentez agamasinda
alternatiflerin amaca yaptiklar1 katkilar dikkate alinarak bir siralama yapilir. Bu

siralamadan hareketle alternatifler hakkinda karar verilir.

2.9.4. AHS’ nin Uygulama Adimlari

AHS, karar problemlerini daha kolay anlasilacak ve olgililecek sekilde alt
problemlere ayirmak imkan1 saglamaktadir. Subjektif degerlendirmeler sayisal degerlere

dontstiiriiliir ve her bir alternatif sayisal 6lgekte derecelendirilir (Bhushan, 2003, s. 15).

Johnson (1980); karar problemlerinin ¢oziimiinde AHS metodolojisinin

kullaniminin dort adim icerdigini belirtmistir (Zahedi, 1986, s.96);

1 Adim: Karar verme problemini tanimlayacak bi¢imde karar elemanlarindan olusan bir

karar hiyerarsisi kurulur.

2 Adim: Karar elemanlarinin ikili olarak kendi aralarinda karsilagtirilmasiyla girdi

verileri elde edilir.
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3 Adim: Ozdeger yontemi kullanilarak karar elemanlarinin goreceli ncelik degerleri

tahmin edilir.

4 Adim: Karar elemanlarinin goreceli oncelik degerlerine gore, karar alternatiflerinin

genel oncelik degerleri ve siralamasi elde edilir.

2.9.4.1. Hiyerarsinin Kurulmasi

Hiyerarsi, elemanlarin farkli diizlemlerde koordine edildigi bir sistemdir. Bir
eleman ancak bir iistiindeki elemani etkileyebilir, kendisi de ancak bir alt elemandan
etkilenebilir. Ayn1 seviyedeki elemanlarin birbirlerini etkilemedigi birbirinden bagimsiz
olduklar1 varsayilir. Eger elemanlar arasinda karsilikli iliskiler varsa birbirleriyle

birlestirilmeli ya da bir tanesi devre dis1 birakilmalidir (Hacikoylii, 2006, s.21).

AHS; karmasik karar problemlerini, problemi olusturan bilesenlerin hiyerarsik
yapilariin belirlenmesi ile daha anlasilir duruma getirmektedir (Eroglu ve Lorcu, 2007,
5.32). Hem derecelendirme hem de karsilagtirma yontemlerini igeren AHS, en iyi segimi
yapabilmek i¢in bir hiyerarsik yap1 olusturmay1 gerektirmektedir. Bu hiyerarsik yap1 da
farkli tiirdeki karar alternatiflerinden olugsmaktadir (Saaty, 1994, s.22).

Karar problemi, hiyerarsik olarak her bir diizeyi tiim karar bilesenlerini i¢erecek
sekilde farkli diizeylerde olusturulmaktadir (Sevkli vd., 2007, s. 1976-1977). Hiyerarsik
yapi, her bir karar problemi i¢in amag, kriter ve farkli diizeylerdeki alt kriterleri
igcermektedir (Kuo vd., 2010, s. 471). Hiyerarsik modelin kurulmasi, en st diizeye
problemin genel amacinin yerlestirilmesi ile baglar. Daha sonra alternatiflerin
degerlendirilmesinde kullanilacak olan kriterler tespit edilir ve bu kriterler hiyerarsik bir
yapida diizenlenir. Bu hiyerarside kriterlerden olusan bir diizey ve her bir kriterin alt
kriterlere ayrildig1 diizey veya diizeyler bulunur. Hiyerarsinin en alt diizeyine problemin
karar alternatiflerinin yerlestirilmesi ile hiyerarsi olusturma siireci tamamlanir (Eroglu
ve Lorcu, 2007, s.32; Sevkli vd., 2007, s. 1976-1977; Yilmaz, 2005, s.22). AHS’ nin
etkili sekilde uygulanmasi icin hiyerarsik yapi olusturulurken sorunun 6zelligine gore

uygun sayida bagimsiz kriterler ve alt kriterleri igermesi énem tasimaktadir (Rangone,

82



1996, s. 107). Saaty ii¢ seviyeden olusan basit hiyerarsik yapiyr Sekil 11’deki gibi

gostermektedir.

ALTERNATIFLER

Sekil 11: Ug Seviyeli Hiyerarsik Yap1
Kaynak: Saaty, 1994, s.95

Hiyerarsinin  olusturulmasi; hiyerarsik diizeylerin sayisina, problemin
karmagikligina ve karar vericinin problemi ¢6zmek igin ihtiyag duydugu ayrinti

derecesine bagli olarak degisim gostermektedir (Zahedi, 1986, s.97).

2.9.4.2. Kriterlerin ikili Karsilastirilmasi

Hiyerarsik model olusturulduktan sonra hiyerarsideki her bir kriter ve alt kriter
icin Oncelik degerlenmesi asamasma gelinmektedir. AHS, bu amagla ikili
karsilastirmalara bagvurmaktadir.

Ikili karsilastirma, iki faktdr veya kriterin birbiriyle karsilastirilmasidir ve karar
vericinin yargisina dayanmaktadir. Ikili karsilastirma ile hiyerarsideki elemanlarin bir
list kademedeki elemana gore goreli dnemlerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. IKili
karsilastirma, karar Kkriterlerinin ve alternatiflerin 6ncelik dagilimlarinin kurulmasi igin

tasarlanmustir (Arslan, 2010, s.458).

2.9.4.2.1. ikili Karsilastirmalarda Kullanilan Oncelikler Olgegi
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Ikili karsilastirma yapilirken, karsilastirilan faktdrlerin birbirlerine gore 6nem
derecelerini belirlemek icin Saaty tarafindan gelistirilen bir 6l¢ek kullanilmaktadir.
AHS’de yargilarin ikili karsilastirilmalarinda kullanilan bu 6l¢egin degerleri yargilarin

yogunlugunu gostermektedir (Saaty ve Vargas, 2001, s. 5).

AHS tekniginde, hem ¢ok sayida uygulama hem de baska oOlcekler ile teorik
karsilastirmalar sonucu en uygun oldugu saptanmis olan, ikili karsilastirmalara dayali

goreceli onceliklendirme 6lgegi Tablo 5°te gdsterilmistir.

Tablo 5: AHS Degerlendirme Olgegi

Sayisal Tamm Aciklama

Deger

1 Her iki faktoriin esit dneme sahip Iki faaliyet amaca esit diizeyde
olmas1 durumu katkida bulunur.

3 1. Faktoriin 2. faktorden daha Tecriibe ve yargi bir faaliyeti
onemli olmast durumu digerine orta derecede tercih ettirir.

5 1. Faktoriin 2. faktérden ¢ok 6nemli | Tecriibe ve yargi bir faaliyeti
olmas1 durumu digerine kuvvetli bir sekilde tercih

ettirir.

7 1. Faktoriin 2. faktore nazaran ¢ok Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih
giiclli bir 6neme sahip olmasi edilir ve baskinligi uygulamada
durumu rahatlikla goriiliir.

9 1. Faktoriin 2. faktore nazaran Bir faaliyetin digerine tercih
mutlak iistiin bir 6neme sahip olmas1 | edilmesine iligkin kanitlar ¢ok
durumu biiyiik bir giivenilirlige sahiptir.

2,4,6,8 Ara degerler Uzmanlagma gerektiginde

kullanilmak tizere iki ardigik yargi
arasina diisen degerlerdir.

Kaynak: Saaty ve Vargas, 2000, s.6

Bu odlgekte, ikili karsilagtirmalar1 yapan karar alici tarafindan ifade edilen sézel
tercihler icin Onerilen sayisal degerler gosterilmektedir. Buna gore; iki eleman esit
derecede Oneme sahip ise karsilastirmada 1 degeri, ilk eleman ikincisine gore orta
derecede 6nemli ise 3, kuvvetli derecede 6nemli ise 5, ¢ok kuvvetli derecede onemli ise
7 ve agsir1 derecede onemli ise karsilastirmada 9 degeri verilmektedir. 2, 4, 6 ve 8
degerleri ise orta degerler olarak ikili karsilastirmalar 6l¢eginde yer almaktadir. Bununla

birlikte, Saaty (1986) karsilastirilan faktorlerin birbirine yakin oldugu durumlarda ayrim
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yapmak zorlastiginda 1,1-1,9 arasindaki degerlerin de kullanilabilecegini belirtmistir.

Bu 6l¢ek, ikili karsilastirmalar matrisinin olugturulmasinda kullanilmaktadir.

2.9.4.2.2. Ikili Karsilastirmalar Matrisinin Olusturulmasi

Farkli kriterler i¢in ikili karsilagtirmalar yapilarak elde edilen degerler matrise

dondstiirtiliir. Tipik bir karsilastirma matrisi formu asagidaki gibidir.

ap A . - . 8y
dyn a4p . . . xn
A=
_ar_l ar_'-‘ al:l.'l:_

n adet faktor i¢in olusturulan ikili karsilastirmalar matrisi (A) nxn boyutunda

olmaktadir. aij amaca ulasmak icin 1 kriterinin j kriterinden ne kadar daha Onemli

oldugunu ifade etmektedir (Vargas, 1990, s.4).

Wi: A ikili karsilagtirmalar matrisi araciligiyla hesaplanmis olan i elemanina

iliskin oncelik degeri

Wj: A ikili karsilagtirmalar matrisi araciligiyla hesaplanmis olan j elemanina

iliskin 6ncelik degeri olmak iizere aij degeri asagidaki gibi hesaplanir.

Saaty ikili karsilastirma matrislerinin Ozelliklerini asagidaki gibi siralamistir

(Saaty, 1980, s. 212);
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» Matrisin kosegenleri 1’e esittir.

a=1 (i=1.2,....n)

* Matris kare matristir. Elemanlariin tiimii pozitif sayidir.

a,> 0 (ij=1.2,....n)

* Matris tam tutarli olmasi i¢in (CR=0),

aij. ajk =a, esitligini saglamasi gerekir.

* Matrisin tutarlt oldugu durumda herhangi bir satirdan matrisin diger tiim faktorlerine

ulasilir.

* Matrisin en biiyiik 6zdegerine karsilik gelen 6zvektdr, AHS matrisinde agirlik veya

goreceli dncelik vektorii olarak tanimlanir.

* Bir karsilastirma matrisinin tutarli olabilmesi i¢in en biiyiik 6zdegerinin (kmax) matris
boyutuna (n) esit olmasi gerekmektedir. kmax degeri tutarlilik oraninin hesaplanmasinda

kullanildigr i¢in AHS i¢in oldukg¢a 6nemli bir gostergedir (Kumar vd., 2009, s.358).

Ikili ~ karsilastirilmalarin ~ yapilmasiyla  kriterlerin  géreli ~ &nceliklerinin

hesaplanmas1 saglanmaktadir.
2.9.4.3. Kriterlerin Goreli Onceliklerinin Hesaplanmasi

Ikili ~ karsilastirma  sonucu elde edilen karsilasirma  matrislerinin
normallestirilmesi gerekmektedir. Normallestirme islemi icin Oncelikle her bir matris

siitunun toplaminin biitiin siitun elemanlarinin degerlerine boliinmesi gerekir (Adigiizel

vd., 2009, s. 23);
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bll
b21
b = 0
B, = i~ n
E C?:}.
. i=1
Lf}ﬂl

Her bir satirin degerleri toplanir ve matris boyutuna béliinerek her bir kriter i¢in

yiizde 6nem agirliklar1 (Wi) belirlenir.

bll blE bln
b, b, .. b, —
C = - - wr. — /-1
by
_bnl bn? b}m _

Normallestirme islemi, ikili karsilagtirma matrisindeki kolonlara ait sayilarin,
ilgili kolon toplamina boliinmesi ile elde edilmektedir. Tamamlanan her bir satirin
ortalamasi alinarak, ilgili kriter i¢in agirliklar elde edilmektedir (Saaty, 1994, s.55;
Toksar1, 2007, s.172). Bu islem normalize edilmis siitunlar iizerinde bir ortalama alma
islemidir. Boylece elde edilen vektordeki ilk deger ilk elemanin oncelik degeri, ikinci
deger ikinci elemanin oncelik degeri olacak seklinde her bir elemanin oncelik degeri

elde edilmektedir (Y1lmaz, 2005, s.15).

Oncelik degerlerinin hesaplanmasinda ikinci yontem, tam tutarli ikili
karsilastirmalar ~ matrisinin = satir  degerleri  toplamimin  normallestirilmesine

dayanmaktadir. Bu matematiksel hesaplama islemi asagidaki sekilde yapilmaktadir:

W= li=1.2.....n)

Wi = 1 elemanina iliskin dncelik degeri,
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a,;= A ikili karsilagtirmalar matrisinin i. satir ve j. siitun degeridir.

Bu yontemde, ilk olarak ikili karsilagtirmalar matrisinin her bir satirinda bulunan
degerler toplanmaktadir. Ardindan her satirin toplam degeri, matrisin genel toplam
degerine boliinerek normalize etme islemi gergeklestirilmektedir. Boylece olusturulan

vektorden her bir elemanin 6ncelik degerleri elde edilmektedir (Yilmaz, 2005, s.15).
Matrisler normallestirildikten sonra, her matris i¢in bir O6nem vektorii

hesaplanmaktadir. Ikili karsilastirma matrisinin ¢dziimiinden elde edilecek énem veya

Ozdeger vektori W = (w,,w,, w ) ile gosterilir. Bu degerlerden asagidaki W* matrisi

elde edilir (Yetim, 2008, s.593).
wyfw . Cowypfwy

Wrl

wofw ; Wy, Wy

AW=nW biciminde yazilan esitlik ¢oziilerek, A ikili karsilagtirmalar matrisinin
Xl,Xz,...,Xn 0zdegerleri elde edilmektedir.

AW =nW esitligi saglandiginda, A ikili karsilastirmalar matrisinin 6zdegeri olan
A’lerden yalnizca bir adeti n degerine sahip (n’e esit) olup diger biitiin 6zdegerler
sifirdir. Bunun anlami; A matrisinin tutarli olmast durumunda, A matrisinin en biiyiik

Ozdegeri (A ), n’e esit olmaktadir (A = n) (Saaty, 1990, s.12).

2.9.4.3. Tutarhhgin Kontrolii
AHS’inde, kriterlerin = Oncelik  degerleri hesaplanirken, yapilan  ikili

karsilagtirmalar karar vericinin yargisina yani subjektif temellere dayandigi i¢in yanilma

veya tutarsizliklarin olusmasi s6z konusudur.
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Tutarsizligin dl¢lilmesinde; Saaty tarafindan gelistirilen Tutarlilik Oran1 (TO)
kullanilmaktadir. Tutarlilik Orani, yoneticilerin ikili karsilastirmalardaki yanlis
degerlemeleri tespit edebilmelerine imkan vermektedir. Bu imkan yalnizca dikkatsizce
yapilan hatalarin azaltilmasini saglamakla kalmaz ayni1 zamanda yoneticilerin bir ya da
daha fazla sayidaki karsilagtirmasindaki hatalarmi ya da yaptigit abartili
degerlendirmelerini de gosterir (Saat, 2000, s.157). Tutarlilik analizinde amag, 6nem
diizeylerinin sayisal olarak ka¢ kat 6nemli oldugunu belirleyerek ve oransal bir takim

degerlere ulasarak tutarliligin saglanmasidir (Saaty ve Ozdemir, 2003, s. 240-242).

Tutarhlik Oram (TO) : Tutarlilik Indeksi (TI) / Rassallik indeksi (R)
formiiliiyle hesaplanmaktadir (Saaty,1990, s.13).

Tutarlilik oran1 hesaplanirken, Tutarlilik indeksi (TI) degerine ihtiyag vardir.

Tutarhhk Indeksi (TI) : (Amax — n)/(n-1) formulii yardimiyla

hesaplanmaktadir.

Tutarlilik Oranin1 hesaplayabilmek icin “Rassallik indeks (RI)” degerlerinin de
bilinmesi gerekmektedir. Bu degerler 1-15 boyutlu matrislerin her bir boyutunda 100’er
adet matrisin tesadiifi olarak doldurulmasi ve yukaridaki formiile gore hesaplanan
Tutarlilk Indekslerinin ortalamasini almak yoluyla olusturulmustur. Ancak matris
boyutu arttik¢a rassallik indeks degerlerinin de artmasi sonucu, matris boyutu 11, 12,
13, 14 ve 15 olan matrisler i¢in 500’er adet rassal olarak ikili karsilagtirmalar matrisi
olusturularak hesaplamalar tekrar edilmistir, farkli matris boyutlar1 i¢in RI degerleri

elde edilmistir (Y1lmaz, 2005, s.19; Kumar vd., 2009, s. 358; Yetim, 2008 ,5.595).

Tablo 6: Rassal Indeks Sayilart

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

RI 0 0 052 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49 1,51 1,54 156 1,57 1,58

Kaynak: Saaty, 1980, s.21
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Tablo 6’da, n biyikligiinde matrisler i¢in hesaplanan rassal degerler

goriilmektedir. Matrisin boyutu biiyiidiikge rassal degerlerde de bir artis goriilmektedir.

Saaty Tutarlilik Oraninin (TO) % 10’dan kii¢iik olmasini 6nermistir. Tutarlilik
oraninin 0.10’dan kiiciik olmasi, elde edilen sonuglarin kabul edilebilir sinirlar i¢inde
oldugunu ifade etmektedir. Bu durumda, A ikili karsilastirmalar matrisi tutarlidir ve
bulunan oncelik degerleri kullanilabilmektedir. Tutarlilik oraninin 0.10’dan biiyiik
olmasi, ikili karsilagtirma hiikiimlerinin tutarsiz oldugu anlamina gelmektedir. Bu
durumda karar vericinin hiikiimlerini yeniden gozden gegirmesi ve gereken yerlerde

iyilestirmeler yapmasi gereklidir (Enyinda vd., 2010, s. 83).
2.9.4.4. Karar Seceneklerinin Siralanmasi

AHS’nin son asamasi karar probleminin ¢oziimlenmesi asamasidir. Bu asamada,
kriter oncelikleri ve tercih derecelerinin sentezi yapilarak seceneklerle ilgili siralama
belirlenmektedir. Siralamayi belirlemek i¢in; k-1inci seviyedeki her alt kriterin 6nceligi
ile seceneklerin o alt kriterlere gore tercih dereceleri c¢arpilarak agirlikli degerler
hesaplanmaktadir. Bu sekilde; etkilesim halinde olan 6gelerin onceliklerinin en {ist
seviyeden en alt seviyedeki seceneklere kadar birbiriyle c¢arpilmasi sonucunda
onceliklere gore segenekler siralanmakta ve en iyi segenek bulunmaktadir. Segeneklerin

siralama puani asagidaki gibi hesaplanir (Hacikoyli, 2006, s.35).
2 (@ *F)
i=1

P =k-1’inci seviyedeki alt kriterlerin dncelikleri

a = Seceneklerin k-1"inci seviyedeki alt kriterlere gore tercih degerlerini gostermektedir.
2.9.5. Tedarikgi Secimi ve Degerlendirmesinde AHS Uygulamalari
Cok kriterli ve ¢ok amagl olan tedarik¢i se¢im problemi isletmeler i¢in 6nemli

stratejik kararlardan birisi olup giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda daha ¢ok O6nem

kazanmigtir. Literatiir incelendiginde, AHS nin bu tiir problemlerin ¢6ziimii i¢in son
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derece uygun bir yontem

kullanildig1 goriilmektedir.

oldugu ve tedarik¢i secimi ve degerlendirmesinde siklikla

YAZAR ADI YIL | CALISMANIN ADI ACIKLAMA
Mohanty, R.P 1993 | Using of analytic Tedarik kaynaklarini
Deshmukh, S.G. hierarchic process for degerlendirmek i¢cin AHS
evaluating sources of kullanmiglardir.
supply
Yahya, S. and 1999 | Vendor rating for an | Tedarik¢i se¢iminde, 6ncelikleri
Kingsman, B. entrepreneur development | belirlemek igin AHS
programme: a case study | kullanmiglardir.

using the analytic
hierarchy process method

Muralidharan , C.,
Anantharaman, N.,
Deshmukh, S.G.

2001

Vendor rating in
purchasing

scenario: A confidence
interval approach

AHS yontemini kullanarak
firmanin tedarik¢ilerini kalite,
teknik faaliyet ve teslimat
kriterlerine gore

degerlendirmislerdir.
Tam M. C.Y., 2001 | An application of the AHP | Telekominikasyon sistemlerinde
Tummala V.M. R. in vendor selection of a | tedarikgi segimi  probleminde
telecommunications AHS’yi uygulamuglar, bu

system uygulamada maliyet ve Kkaliteyi
tedarik¢i secimini etkileyen ana
faktorler olarak
belirlemislerdir.
Kamal M. A., 2001 | “An Application of AHP in | Tedarik¢i degerlendirme ile ilgili
Subhi A. Project Management” olan bir proje i¢in tedarik¢iden
beklentileri ve degerlendirme
kriterlerini  hiyerarsik  yapiy1
kullanarak belirlemislerdir.
Dagdeviren M., 2001 | Tedarik¢i Firma Seciminde | Firma yeterliligini belirleyen
ErenT. Analitik Hiyerarsi Prosesi | kalite, tedarik performansi,

Ve 0-1 Hedef
Programlama

Y ontemlerininKullanilmasi

maliyet ve

teknoloji olarak siralanan
niceliksel temel 6zelliklerin AHS
yontemi yardimiyla
puanlandirilmasi yapilmistir.

Wang, G., Samuel, | 2004
H.H. and Dismukes,

J.P.

Product-driven supply
chain selection using
integrated  multi-criteria
decision-making
methodology

Tedarikgi se¢cim probleminde
finansal ve finansal olmayan
faktorlerin belirlenmesinde AHS
kullanmisglardir
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Ozyériik B. 2005 | Otomotiv Sektoriinde | Otomotiv  endiistrisinde hizmet
Ozcan E.C. Tedarik¢i Secimine Etki | vermekte olan bir kurulusta
Eden Faktorler Ve | yapilan bu ¢alismada 5 tedarikei;
Tedarik¢i Segimi triin kalitesi, teslim tarihi, siparig
miktarina uyum, siparisteki {iriin
ozelliklerine uyum ve yasanan
sorunlara yaklagim kriterlerine
gore AHS ile degerlendirilmistir
Ecer F. 2010 | Tedarik¢i Se¢ciminde Bir magazalar zincirinde tedarikgi
Kiiciik O. Analitik Hiyerarsi Yontemi | se¢iminde yararlanilan kriterler
Ve Bir Uygulama (maliyet, kalite,
teslimat ve profil) AHS
kullanilarak belirlenmistir.

2.10. Veri Zarflama Analizi (VZA)

Veri Zarflama Analizi (VZA); benzer girdiler kullanip ¢ikt1 ya da ¢iktilar ortaya
koyarak karar noktalarmin goreceli etkinliklerini degerlendirmek igin kullanilan
dogrusal programlama tabanli bir yontem olarak tanimlanmaktadir. VZA’ y1 benzer
amagh diger yontemlerden ayiran temel Ozellik, ¢ok sayida girdi ve ¢iktinin oldugu
durumlarda degerlendirme yapabilmeyi saglamasidir. Analiz yardimiyla, her karar
noktasinin etkinligini 6lgme olanagi bulunmakta, etkin olmayan karar noktalarinin

hangi oranda iyilestirmeye ihtiya¢ duyduklari belirlenebilmektedir.

VZA,; etkinlik 6l¢iimiinde en ¢ok kullanilan yontemlerden biridir. Parametrik
olmayan bir yontem olan VZA, Karar Verme Birimi (KVB) olarak adlandirilan
isletmelerin performans etkinligini 6lgmede kullanilmaktadir (Fanchon, 2003, s.175).
VZA, KVB’lerinin kendi aralarinda karsilastirilmalarina ve etkin sinirin (efficient
frontier) belirlenerek iyi performansa sahip birimin belirlenmesini saglayan bir
metodolojidir (Cook ve Seiford, 2009, s. 1-2).

VZA’da, KVB’lerin girdi ve ¢ikt1 verileri dikkate alinarak isletmedeki birimler
arasindan en yiiksek etkinlie sahip olan birimlerden yola c¢ikilarak etkin smir
cizilmektedir. Buradan hareketle; karar birimleri dikkate alinarak g¢izilen etkin sinira
gore birimlerin etkin smirdan olan radyal uzakliklari belirlenmekte ve KVB’lerin
etkinlik siralamasi yapilabilmektedir (Citak, 2008, s.79; Gokgoz, 2009, s.32). Etkinlik,

%100 etkinlik skorunu veren en iyi performansa sahip KVB’ye gore goreli olarak
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belirlenmektedir ve diger KVB’lerin performansi %0- %100 arasinda degismektedir
(Mantri, 2008, s.9). Bu etkinlik skorlarina gore KVB’lerin etkin ve etkinsiz konumda

oldugu belirlenebilmektedir.

2.10.1. Etkinlik Kavram ve VZA Tliskisi

VZA, KVB’lerin performansimi etkinlik kavramini kullanarak belirlemektedir
(Mantri, 2008, s.9). VZA’nin temeli etkinlik kavramina dayanmakta oldugundan;

etkinlik kavraminin ve tiirlerinin agiklanmasi oldukg¢a 6nem tasimaktadir.

Etkinlik ve verimlilik birbiriyle karistirilabilen kavramlardir. Verimlilik, {iretilen
mal ve hizmet miktar1 ile bu mal ve hizmet miktarinin iiretilmesinde kullanilan girdiler
arasindaki oran olarak tanimlanir ve bu 6l¢ii, ¢ikti/girdi olarak formiile edilir. Etkinlik;
girdilerin isletme i¢inden saptanan amagclar dogrultusunda ne denli etkin yada yeterli
kullanildigin1 gosteren bir degerlendirme kriteridir. Etkinlik, bir isletmenin iiretim
faktorleri ya da tiretimin kendisi icin Onceden saptadigi programin gergeklestirilme
derecesini gosterir. Bir baska deyisle, fiili (gergeklesen) performans, 6nceden saptanan
standart (olmasi gereken) performans ile karsilastirildiginda gerceklesen performansin
standart performansa ne olglide yaklastigin1 gostermektedir (Yiik¢ii ve Atagan, 2009,
s.3-4).

Etkinlik kavraminin Olglimiiniin - 6nemi Farrell (1957) ile tartisiilmaya
baslanmigtir. Farrell’in etkinlik ¢alismasi, Debreu (1951) ve Koopmans’in (1951) ¢ok
girdiye sahip bir firmanin etkinliginin ol¢iildiigi ¢alismaya dayanmaktadir (Coelli,
1996, s.3; Ruggiero, 2000, s.138). Farrell “The Measurement of Productive Efficiency”
baslikli ¢alismasinda birden ¢ok girdi ve tek ¢iktiya sahip olan isletmelerin etkinliklerini

dogrusal programlama yardimiyla 6lgmiistiir.

Farrell, bir isletmenin etkinliginin teknik etkinlik (technical efficiency) ve fiyat
etkinligi (price efficiency) olmak {tizere iki unsuru igerdigini savunmustur. Fiyat
etkinligi literatiirde tahsis etkinligi (allocative efficiency) kavramiyla da yer

bulmaktadir. Teknik etkinlik, bir firmanin veri girdiler setinden maksimum ¢iktiy1 elde
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etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Fiyat etkinligi ise, fiyatlar ve tiretim teknolojisi
veri iken, girdileri optimal oranlarda kullanma yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Toplam etkinligin ~ Ol¢iisiinii  hesaplarken  teknik  ve  tahsis  etkinliginden
yararlanilmaktadir (Farrell, 1957, s.254-255).

2.10.1.1. Teknik Etkinlik ve Tahsis Etkinligi

Farrell (1957) teknik etkinligi, mevcut girdi yapisi altinda ulasilabilecek olan en
fazla ¢ikt1 miktarinin elde edilmesi olarak tanimlamaktadir. Ruggerio (2000), belirli bir
ciktidaki yilikselme bir girdi unsurunun arttirtlmasi veya bir ¢iktt unsurunun azaltilmasi
sonucunu doguruyorsa veya belirli bir girdideki azalis bir girdinin artisina veya bir
ciktinin azalisina neden oluyorsa teknik etkinligin s6z konusu oldugunu savunmaktadir

(Gokgdz, 2009, 5.14).

Teknik etkin olan karar birimlerinin iiretim sinirinda yer almalar1 gerekmektedir.
Uretim siiri, teknik etkin olan tiim miimkiin iiretim karigtmlarinin kiimesi oldugundan
etkin smir olarak tamimlanmaktadir. Uretim sinirmin altinda kalan karar birimlerinin
goreli olarak kaynaklari israf ettikleri sdylenmektedir (Kayalidere ve Kargimn, 2004,
5.199). Teknik etkinligin anlami ¢ikti diizeyini azaltmaksizin kullanilan girdi diizeyini
azaltmanin teknik olarak miimkiin olmamasidir. Bu kapsamda, kaynaklarin teknik
olarak optimal sekilde kullanilmamas1 nedeniyle, arzu edilen ¢iktinin elde edilmemesi
seklinde kendisini gosteren diisik performans, teknik etkinsizlik olarak

adlandiriimaktadir (Oyman, 2009, s.17-18).

Tahsis etkinligi, birden fazla girdi kullanan bir ekonomik birimin girdi fiyatlarini
dikkate alarak en uygun girdi bilesimini segmedeki basarisidir (Aktas, 2001, s. 166).
Ayni zamanda; tahsis etkinligi; girdi ve ¢ikti fiyatlart dikkate alinarak {iretim
maliyetlerinin minimize edilmesine olanak taniyacak olan optimal girdi bilesiminin
olusturulmasindaki basar1 olarak anlasilmalidir. Performansi analiz edilecek karar
birimlerinin girdi faktorlerine yonelik maliyet unsurlarinin bilinmesi halinde teknik

etkinlige bir alternatif teskil etmekte olup, temel olarak tahsis etkinliginin
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hesaplanmasinda es iirlin ve es maliyet egrilerinden yararlanilmaktadir (Gokgoz, 2009,

s.15; Kayalidere ve Kargin, 2004, s.201).
2.10.1.2. Teknik ve Tahsis Etkinligin Hesaplanmasi

Farrell (1957), es iirlin ve es maliyet egrilerini kullanarak teknik etkinlik ve

tahsis etkinligini Sekil 12 yardimiyla agiklamistir.

S

1

o X —>

Sekil 12: Teknik Etkinlik ve Tahsis Etkinliginin Grafiksel Gosterimi
Kaynak: Farrell, 1957, s. 254

Teknik Etkinlik: OQ/OP

Estiriin egrisi SS’ (etkin simr) iizerindeki gozlemler {iretim imkanlari
kiimesindeki diger gozlemlere gore daha iyi performansa sahiptir. Bu nedenle, es-iiriin
egrileri ile etkin simir kavramlart ayni anlamda kullanilmaktadir. P biriminin tam etkin
olabilmesi icin SS’ iizerinde yer alan Q birimi kadar girdi kullanmalidir. Bu durumda P

biriminin teknik etkinligi OQ/OP olarak bulunur (Farrell, 1957, s.254).
Tahsis Etkinligi: OR/OQ

AA’ es maliyet dogrusu ¢ikt1 tiretiminin belirli bir harcama sinirinda yapilmasi

zorunlulugunu ifade etmektedir. AA’ {izerinde olan her birim fiyat etkinligine ya da
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tahsis etkinligine sahip olmaktadir. P biriminin tahsis etkinligi OR/OQ oram ile
hesaplanmaktadir (Farrell, 1957, 5.255) .

Toplam maliyet etkinligi ise, teknik etkinlik ve tahsis etkinliginin ¢arpimiyla

hesaplanmaktadir.

Toplam Maliyet Etkinligi: Teknik Etkinlik* Tahsis Etkinligi
Toplam Maliyet Etkinligi: OQ/OP * OR/OQ
Toplam Maliyet Etkinligi: OR/OP oraniyla hesaplanmaktadir.

Banker vd. (1984), toplam maliyet etkinliginin teknik etkinlik ile O6l¢ek
etkinliginin bir bilesimi oldugunu savunmuslardir. Uygun Slgek seviyesinde iiretimin
gerceklestirilmesinde  gosterilen basar1  seviyesi Olgek etkinligi olarak ifade
edilebilmektedir (Gokgoz, 2009, s.17). Tarim (2001, s.18)’e gore; Olcek etkinligi en
verimli sayilan Olgek biiyiikliigline olan yakinliktir. Banker vd. (1984), iiretim
faktorlerinin degiskenlik gostermesi sonucunda girdi unsurlarinin  miktarlarindaki
degisimlerin sonucunda c¢ikti unsurunun miktarinin da etkilenebilecegini belirterek
Olgege gore artan getiri IRS (Increasing Returns to Scale), 6lgege gore sabit getiri CRS
(Constant Returns to Scale), Olgege gore azalan getiri DRS (Decreasing Returns to
Scale) olmak iizere ti¢ farkli durumun ortaya ¢ikabilecegini savunmuslardir (Gokgoz,
2009, s. 17).

2.10.2. VZA’nin Gelisimi

VZA, Charnes, Cooper ve Rhodes (1978) tarafindan, Farrell’in (1957) ¢alismasi
temel alinarak ortaya konulmustur. Farrell (1957), ¢alismasinda, birden ¢ok girdisi ve
tek bir ¢iktist olan birimlerin etkinliklerini incelemistir. Cooper’in Rhodes’in
danismanhigmi yaptigt doktora ¢aligmasi, bir egitim programimin etkinliginin
degerlemesi lizerine kurulmustu. Rhodes caligmasinda, dnce regresyon ve korelasyon
tekniklerini denemis, ancak elde ettigi sonuglari tatmin edici bulmayinca, farkli
teknikler arastirma yoluna gitmistir. Arastirmasi sirasinda, Rhodes, Farrell’in

makalesini fark ederek iizerinde calistiklar1 kesirli programlama modelini, VZA olarak
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isimlendirilen lineer programlama modeline uyarlamistir. Girdi ve ¢iktilarin birden gok
sayida olabilecegi nedeniyle Farrell yaklagiminin yeterli olmadigini savunmuslardir. Bu
nedenle, ¢ok sayida girdi ve ¢ok sayida ¢iktilar1 olan birimlerin etkinliklerini 6lgmeye
olanak saglayan VZA’ y1 Onermislerdir (Cooper vd., 2000, s.4). VZA’nin
olusturulmasindaki temel diisiince, karar verme birimlerinin karsilastirilmalariyla iligkili
bir metodoloji saglamak ve bu sekilde, gézlemlerdeki en iyi 6rnegi belirleyebilmek ve

etkin sinir olusturabilmektir (Cook ve Seiford, 2009, s.1).

Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan 1978 yilinda ortaya konan ve yazarlarin
isimlerinin bas harfleriyle isimlendirilen ilk VZA modeli CCR, teknik etkinligi
olgmektedir. CCR modeli dlgege gore sabit getiri esas almaktadir. Banker, Charnes,
Cooper tarafindan 1984 yilinda gelistirilen BCC modeli dlcege gore degisken getiriyi
esas almaktadir (Lovell and Pastor, 1999, s.46; Cook ve Seiford, 2009, s.2-3). Bu
modellerin disinda literatiirde toplamsal model, kiyaslamali model gibi modellere de

rastlanmaktadir.

Onceleri daha ¢ok kar amaci giitmeyen organizasyonlar i¢in kullanilan VZA, daha
sonralar1 kar amaglt sirketler ve isletmeler i¢inde kullanilmaya baslanmistir. Yontem,
girdi ve ¢iktilar arasinda fonksiyonu onceden belirli analitik bir yap1 gerektirmemesi,
ayni anda birden ¢ok girdi-¢ikt1 faktoriinii bir arada degerlendirebilmesi, dogrusal
programlama yardimiyla modellenerek ¢oziilebilmesi ve kolay yorumlanmasi nedeniyle
ilk yaymlandigr 1978 yilindan itibaren yogun bir ilgi gormistir (Kaynar vd.,2005,
s.38). Lowell (1993), Seiford (1993), Charnes vd, (1995), Seiford(1996), Coelli (1998)
VZA ile ilgili ayrintili ¢alismalar yapmuslardir. Tavares c¢alismasinda, VZA ile ilgili
caligsan 20 yazarm yayin sayilarini incelemis, bununla birlikte VZA ile ilgili yillara gore
yapilan yayin sayilarini arastirmistir (Tavares, 2002, s.1-7). Tavares’in ¢alismasi 1978—
2001 wyillarin1 kapsamakta olup icerisinde makale, kitap ve tezlerin bulundugu 3.235
yayimn lilkelere gore dagilimlarina, konuyla ilgili ¢alisma yapan yazarlarin yayin
sayilar gibi gesitli istatistiksel bilgileri igermektedir. Taveres’in yapmis oldugu VZA’ya
yonelik kapsamli tarama, veri zarflama analizinin 6nemi ve tarihsel siirecteki gelisimi

acisindan 6nem tasimaktadir.
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2.10.3. VZA’nin Uygulama Adimlari

Golany ve Roll’e (1989) gore, VZA’nin uygulamasi ii¢ temel adimdan meydana

gelmektedir. Bu adimlar;

1. Analize girecek olan KVB’lerin belirlenmesi

2. Segilen KVB’lerin etkinliklerinin degerlendirilmesi igin uygun girdi ve
cikt1 degiskenlerinin belirlenmesi

3. VZA modellerinin uygulanmasi ve KVB’lerin etkinlik sonuglarinin

degerlendirilmesi olarak siralanmaktadir.

2.10.3.1. Analize Girecek Olan KVB’lerin Belirlenmesi

VZA analizinin uygulanma siirecindeki ilk adim analize girecek KVB’lerin
belirlenmesidir. Bu asama ayni zamanda en 6nemli asamadir. Golany ve Roll (1989)
VZA uygulamasmin basarili olabilmesi i¢in KVB’lerin homojen bir grup olarak
belirlenmesi gerektigini savunmuslardir. VZA karsilastirmali bir analiz oldugu igin
yanlig karar birimleri analize alinacak olursa tiim analiz sonuglar1 bundan etkilenecektir
(Golany ve Roll, 1989, s.239). Bu nedenle; KVB’lerin se¢iminde asagidaki hususlara
dikkat etmek gerekmektedir;

1. GOz Oniine alian birimler ayni1 gorevleri benzer amaglarla yerine getirmelidir.
2. Tiim birimler ayni1 kosullarda ¢aligmalidir.
3. Gruptaki tiim birimlerin performansini karakterize eden faktorler (hem girdi,

hem ¢1kt1) yogunluk ve biiyiikliikteki farklar disinda ayni olmalidir.

KVB’ler belirlenirken homojenlik ilkesinin yanisira analizde yer alacak
KVB’lerin sayisinin belirlenmesi da olduk¢a 6nem tasimaktadir. Dyson vd. (2001) girdi
ve c¢iktilarinin toplaminin en az iki kati kadar sayida KVB belirlenmesi gerektigini
savunmustur (Dyson vd. 2001, s.248). Cooper vd. (2001) girdi sayist ile ¢ikt1 sayisi
toplaminin 3 katindan daha fazla sayida KVB birimi olmas1 gerektigini belirtmislerdir

(Cooper vd., 2001, s. 219).
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2.10.3.2. Secilen KVB’lerin Etkinliklerinin Degerlendirilmesi I¢in Uygun
Girdi Ve Cikt1 Degiskenlerinin Belirlenmesi

VZA’nin uygulanmasinda ikinci adim, analizde kullanilacak girdi ve ¢ikti
degiskenlerinin se¢imidir. VZA, veri tabanli bir etkinlik 6lgme teknigi oldugundan,
Olctim sonuglarinin dogru olmasi segilen girdi ve ¢iktilarin da anlamli olmasi ile
miimkiindiir. Bu asamadaki amag, liretim teknolojisini en iyi sekilde ifade edecek girdi
ve ciktilarin secilmesi ile tim KVB’lerin girdi ve ¢ikti verilerinin elde edilmesidir

(Yolalan, 1993, s.65).

Girdi ve ¢ikt1 unsurlarinin homojen olarak olusturulmus KVB’lerin gergek
etkinlik farklarini1 ortaya koyabilmesi anilan unsurlarin anlamli olarak belirlenmesi
halinde s6z konusu olabilecektir. Bu amagla, iiretim fonksiyonu ile ilgili olan girdi ve
cikt1 degiskenlerinin belirlenmesinden sonra, iiretim siireciyle dogrudan ilgili olmayan
girdi ve ¢ikt1 degiskenleri VZA uygulamasinda kullanilacak olan degiskenler arasindan

cikartlmalidir (Gokgoz, 2009, s.29).

VZA modelinin ayristirma yeteneginin ¢ok olabilmesi i¢in girdi ve ¢kt sayisinin
¢ok olmast istenir. Bu nedenle, miimkiin oldugunca ¢ok sayida girdi ve ¢ikt1 elemant
secilmelidir. Ancak secilen girdi ve ¢ikt1 elemanlarimin her KVB i¢in kullaniliyor
olmasi gerekmektedir. Segilen girdi sayist m, ¢ikti sayisi da S ise enaz m + s + 1 tane
KVB, arastirmanin gilivenilirligi agisindan gerekli bir kisittir (Ertugrul ve Isik, 2008,
5.205). Golany ve Roll (1989); KVB sayisinin girdi ve ¢ikti degiskenlerinin sayisinin en
az iki katt olmasi gerektigini ileri stirmislerdir. Boussofiane vd. (1991) ise yapmis
olduklar1 ¢aligmada; toplam girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin sayisinin, analizde yer alan
KVB’lerin sayisindan ¢ok olmamasi gerektigini savunmuslardir (Boussofiane, 1991,
s.2).

Girdi ve cikt1 degiskenlerinin sayist ve Ozelliklerinin titizlikle tespit edilmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte, VZA modellerine gereginden ¢ok girdi ve c¢ikti

degiskeninin dahil edilmesi ve degiskenler arasinda {iretim siireciyle dogrudan
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iliskilendirilmesi uygun olmayan girdi ve ¢iktilarin bulunmasi halinde VZA yénteminin

basarisinin olumsuz yonde etkilenecegi soylenmektedir (Gokgoz, 2009, s.30).

2.10.3.3. VZA Modellerinin Uygulanmas1 ve KVB’lerin Etkinlik

Sonuc¢larimin Degerlendirilmesi

VZA’nin uygulanmasindaki son adim, girdi ¢ikt1 degiskenleri ve uygun VZA
modelini kullanarak KVB’lerin etkinlik sonuglarinin hesaplanmasi ve elde edilen bu

etkinlik sonug¢larinin degerlendirilmesidir.

VZA uygulanmasi sonucu elde edilen etkinlik sonuglar1 degerlendirilirken; tiim
KVB’lerin etkinlik sonuglar1 ile girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin aldig1 degerler dikkate
alinmaktadir (Gokgoz, 2009, s. 31). Bununla birlikte; VZA sonuglaria gore etkin ve
etkinsiz olan tim KVB’ler i¢in ortak sonuclarin degerlendirilmesi gerekmekte ve
yapilan bu degerlendirmelerin KVB’nin faaliyet gosterdigi sektordeki duruma gore

degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir (Yolalan, 1993, s.67).

VZA yonteminin uygulanmasiyla birlikte, etkinlik karsilastirilmasina tabi
tutulan tim KVB’lerin kaynaklarini verimli kullanip kullanmadiginin tespit edilmesi,
girdi ve c¢ikt1 degiskenlerinde herhangi bir gelisme potansiyelinin bulunup
bulunmadigmin belirlenmesi, bu sayede KVB’lerin girdi ve ¢ikt1 degiskenleri
kapsaminda 1iyilestirilebilmesi amaciyla rasyonel Oneriler sunulmasi miimkiin

olmaktadir (Gokgoz, 2009, s. 31).

Golany ve Roll (1989); her biri farkli adimlara sahip temel olarak {i¢ adimdan

olusan VZA’ nin uygulama siirecini asagidaki sekilde 6zetlemistir.
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EVB lerinin Sayisimn Belirlenmesi

'

Analiz igin Amaclann Belirlenmesi

.

EKargilagtrma Yapilacak KVB lerinin Secimi : =e=c=

I

Uyzun Faktorlerin Listelenmesi

v

h 4 ¢ [
Faktarlerin Qlim - .
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Lo
.
v - i
» Uretim Digkilerini Faktorleri Incelemek IT (Korelasyon) '
Tammlamak > S
Y i
¥ Falidrleri Incelemek IIT (Model Denemeleri) !
Bglmae (R 7 == -
Medelinin
Formiilasyonm
Y
Modeli Formalize Etmek
| -
Bilgisayar ¢
Ortanu Baglangs¢ Senuglan Gostermek
A4 A4 A4
Faktirler Bazmda Genel Somglar Bireysel EVB
Analiz &Ozel Analizler Baznda Analiz  [4—

Sekil 13:VZA’nin Uygulama Adimlari
Kaynak: Golany ve Roll, 1989, s.240

2.10.4. Temel VZA Modelleri

VZA’da genel olarak kullanilan iki model bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
Charnes vd. (1978) tarafindan ortaya konulan ve Glgege gore sabit getiri varsayimina
sahip olan CCR modelidir. Ikinci model, Banker vd. (1984), tarafindan ortaya konulan

ve Olgege gore degisen getiri varsayimina dayali olan BCC modelidir.

CCR modeli toplam etkinligi 6lgmektedir. Toplam etkinlik, teknik etkinlikle,
Olgek etkinliginin birlesimden olusmaktadir. BCC modeli saf teknik etkinligi 6lgmeyi

miimkiin hale getirmistir. CCR modelinin ¢6ziimii sonucunda bulunan toplam etkinlik
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skorunun BCC modelinin ¢6ziimii sonucunda bulunan saf teknik etkinlik skoruna
boliinmesiyle dlgek etkinlik skoru elde edilebilmektedir. 1ki model arasindaki fark,
BCC’ de modele eklenen konvekslik kisitindan kaynaklanmaktadir (Charnes vd. 1982,
s. 223).

Bununla birlikte; bu iki model dlgege gore sabit getiri varsayimi altinda girdiye
ve ciktiya yonelik olarak; kesirli agirlikli ve zarflama modelleri de igermektedir. Hem
agirlikli modeller hem de zarflama modelleri; etkinlik 6l¢iilerini ve etkin olmayan
KVB’lerin 6rnek alacaklart KVB’leri gosterirken, zarflama modeli; etkinlik sinirmna

ulagsmada hedef girdi ve ¢ikt1 diizeylerini de gostermektedir (Lorcu, 2008, s.70).

Girdi yonlii modeller, veri ¢iktiyt en az girdi ile elde etmeye yonelik
yaklagimlardir (Kok ve Deliktas, 2003, s.221). Girdi yonlii yaklagimda, herhangi bir
girdi azaltilmasina neden olmaksizin belirli bir ¢iktiy1 iiretmede girdileri oransal olarak
en aza indirgeyebilen birimler etkin olarak tanimlanmaktadir (Yildiz, 2006, s.214). Cikt1
yonlii modeller, veri girdi ile maksimum c¢iktiyr elde etmeye yonelik yaklagimlardir
(Kok ve Deliktas, 2003, s.221). Cikt1 yonlii yaklasimda, herhangi bir ¢ikt1 azaltilmasina
yol agmadan belirli girdileri kullanarak ¢iktilar1 oransal olarak maksimize edebilen
birimler etkin kabul edilmektedir (Y1ildiz, 2006, s.214).

Lewin ve Stainford (1997), VZA modellerini 6lgege gore getiri durumlart ve
girdi- ¢ikt1 yonlii olmalarina gére CCR, BCC ve toplamsal model olarak {i¢ grupta

toplamistir. Bu ic model Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7: Temel VZA modelleri ve Uygulamalari

Model Zarflama Yiizeyi Modelin Yonii

CCR Olgege gore Sabit Getiri Girdi veya Cikt1 Yonlii
BCC Olgege gore Degisken Getiri Girdi veya Cikt1 Yonlii
Toplamsal | Olgege gore Sabit veya Degisken Getiri ---

Kaynak: Lewin ve Stainford, 1997, s.2
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2.10.4.1. CCR Modeli

Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan ortaya konan CCR modeli toplam
etkinligi 6lgmektedir. Toplam etkinlik, teknik etkinlikle, dl¢ek etkinliginin birlesimden
olusmaktadir., CCR modelini kullanarak KVB’lerin  goreceli etkinliklerinin
belirlenmesinde, analiz edilen KVB’lerin etkin kabul edilebilmesi i¢in hem teknik
etkinlige hem de 6lgek etkinligine sahip olmalar1 gerekmektedir. CCR modeli, “Girdi
Yonlii CCR” ve “Cikt1 Yonlii CCR” olmak iizere ele alinmaktadir (Gokgoz, 2009, s.37).

2.10.4.1.1. Girdi Yonlii CCR Modeli

Girdiye yonelik modeller, ¢iktilar sabit tutularak girdilerin ne oranda
azaltilabilecegini incelemektedir. Charnes vd. (1978) tarafindan gelistirilen bu kesirli

programlama modeli asagidaki gibidir (Charnes vd., 1978, 5.430);

Su.y.

E., = maks=

Zv Xio

Kisitlar;

Z u r yrj j — 1, 2, ...... n

~= <1

2.V X,

Vi,urZO r:1,2, ...... S i=1,2, ------ m
Modelde,
n : KVB sayisi j=1,2,...n
s: Cikt1 sayist r=1,2,.....s
m : Girdi sayis1 i=1,2,....m

ur : 0. KVB tarafindan r. ¢iktiya verilen agirlik degeri

vi : 0. KVB tarafindan i. girdiye verilen agirlik degeri
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xio : 0. KVB’nin kullandig: i. girdi miktar1

yro : 0. KVB’nin elde ettigi r. ¢ikt1 miktar

Xij : j. KVB’nin kullandig i. girdi miktar1

yrj : j. KVB’nin elde ettigi r. ¢ikt1 miktarin1 simgelemektedir.

Kesirli programlama modelinde karsilasilan temel sorun, modelin sonsuz sayida

¢Ozlime sahip olmasi durumudur. Bu sorunun giderilmesi i¢in modele iV- X. =1 yeni
i=1

bir kisit eklenmis ve model yeniden diizenlenerek dogrusal programlama modeline
dontistiriilmiistiir (Kok ve Deliktas, 2003, s.222-223). Simplex algoritmasi yardimiyla
daha kolay coziilebileceginden dogrusal programlama modeline doniistiiriilmiistiir.
Carpan modeli olarak da isimlendirilen bu model asagidaki gibidir (Cooper vd, 2000,
5.23);

E.- maksz_l:ur Y.

Kisitlar;
ZVi Xio =1
i=1

2 U, Y, =2 Vi X,

Vv.ou, =< r=212,........ S i=12,....... m

Kisit sayisinin az olmasi ve yoneticilere onemli bilgiler saglamasi nedeniyle
dogrusal programlama modelinin dual formu incelenerek Zarflama modeli
olusturulmustur (Cooper vd. 2000, s.43). Zarflama modeli dogrusal modelin duali
aliarak elde edilmis modeldir. Dogrusal modelle, zarflama modellerinden elde edilecek
sonuclar aynmidir. Ancak zarflama modeli radyal olarak ol¢iilmeyen fakat azaltilmasi
veya arttirilmast miimkiin olan atil girdi ve ¢ikti vektoriiniin hesaplanmasina olanak

saglamaktadir.
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Girdi yonlii CCR Zarflama modeli asagidaki gibidir (Cooper vd. 2000, s.43);
Eo=mind—=s( 35, +>s, )
i=1 r=1

Kisitlar;

iXijﬂ.«j_gxio-l-S;:O i=1,2, '''''''' m
j=1
;yrjlj_ym—8:=0 r=12,....s

A,'S S, =0 r=12...s 1=12,.... m j=12,....n

Zarflama modelinde, 0 etkinlik skorunu gostermektedir. Diger bir ifadeyle, 0
etkin sinira gore radyal uzakliklara dayali olarak hesaplanan etkinlik olgtimiinii
vermektedir. Bu Ol¢iim, karar biriminin girdilerinin ayn1 oranda ne kadar

azaltilabilecegini belirleyen radyal biiziilme katsayisi olarak da tanimlanmaktadir.

?»j degiskeni referans kiimesinin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Xj > 0 olan
karar birimleri etkin olarak degerlendirilir ve bu karar birimleri, etkin olmayanlar i¢in
referans kiimesini olustururlar (Tarmm, 2001, s.65). Modelde yer alan g ve S:
degiskenleri ise, sirasiyla girdilerdeki fazlaligi ve c¢iktilardaki eksikligi gosteren

degiskenlerdir. S: Karar biriminin r ¢iktisina ait ek artirnmini gosteren negatif olmayan

bosluk degisken degeri, g Karar biriminin i girdisine ait ek azaltilmasim gosteren

negatif olmayan bosluk degisken degeridir (Charnes vd.,1978, 5.433).

2.10.4.1.2. Cikt1 Yonliit CCR Modeli
Ciktiya yonelik modeller, girdileri sabit tutarak ¢iktilarin ne oranda artirilmasi

gerektigini incelemektedir. Gézlemlenen herhangi bir girdi unsurundan daha fazla girdi

kullanmayacak sekilde ¢ikti unsurlarinin maksimizasyonu hedeflenmektedir (Gokgoz,
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2009, s. 41). Cikt1 Yonli CCR’in kesirli programlama modeli asagidaki gibidir
(Charnes vd., 1978, s.431);

L Vi xio
E,= min =
> u. Y.
r=1
Kisitlar;
VX j=12,.n
2 u.VY,
r=1
V|’Ur28 r_112! ----- S |—1,2, ........ m

Kesirli programlama modelinin dogrusal programlamaya doniistiiriilmiis modeli

asagidaki gibidir (Charnes vd., 1978, s. 431- 432);

E,=min Z:Vi Xio

Kisitlar;

Z,];uryro:]_

gury”s;vix” j=12,....n
Vil =€ r=12...:s i=12,....m

Dogrusal programlama modelinden elde edilen ¢ikt1 yonlii CCR zarflama modeli

(Cooper vd. 2011, s.11);

maksp + o 35+ 3 s |
i=1 r=1
Kisitlar;

leijﬂj_xio_'_S;ZO i=1,2, ........ m
=
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¢@; KVB’nin ¢iktilarinin radyal olarak ne kadar artirilabilecegini belirleyen

genisleme katsayisini, Bj; Ciktiya yonelik modeller i¢in j. KVB’nin aldig1 yogunluk

degerini (0. KVB’ nin referans kiimesinin alacagi deger) gostermektedir.

VZA, goreli etkinlik degerlendirmesi yapilan N adet karar birimi i¢in N adet
dogrusal programlama modelinin ¢6ziilmesini gerektirmektedir. Karar birimlerinin
faktor verimliligini maksimum kilacak sekilde diizenlenen veri zarflama modeli, her
karar biriminin kendine ait girdi ve ¢ikt1 agirliklarin1 segmesine olanak saglamaktadir.
Karar birimi k’nin sectigi agirliklar diger karar birimlerine uygulandiginda higbir karar
biriminin toplam verimliliginin belirli bir iist sinir1 gegmemesi gerekmektedir. Bir diger
karar birimine gore ayni girdiden daha fazla kullanarak ayni miktarda ¢ikti iireten
herhangi bir k karar biriminin bu zayifligim1 kapatmak iizere ik v (i’nci girdinin
agirligl)’yr 0 (sifir) olarak se¢mesi soz konusu olabilmektedir. Bu eksikligi ortadan
kaldirmak tizere; Ur ve Vi i¢in sifirdan biiyiik olan kiiglik bir deger olarak kabul
edilenden biiyiik veya esit olma kisiti getirilmistir. Agirliklarla ilgili bu kisitin
getirilmesi ile olusturulan modeller “arsimedgil olmayan (non-archimedean) model”
olarak adlandirilmaktadir (Tarim, 2001, s. 51-53).

CCR modelinde karar biriminin etkin olabilmesi, ama¢ denkleminin optimal

degerinin bire esit oldugu durumda saglanmaktadir. Bununla birlikte, ¢ =1 ve

S; , S: = 0 oldugunda etkinlikten s6z etmek miimkiindiir (Yun vd., 2004, s.89).

2.10.4.2. BCC Modeli

BCC modeli ise Banker, Charnes ve Cooper tarafindan (1984) dlcege gore getiri
varsayimi altinda etkinligi degerlendirmek i¢in CCR modelinden gelistirilmistir. CCR
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modeline Z ijl kisit1 eklenerek BCC modeli olusturulmaktadir (Cooper vd.
j=1

2011,s.13). Eklenen bu konvekslik kisit1 ile olgege gore degisen getirilerin dikkate
alinmasi saglanmaktadir. CCR modelinden farkli olarak, CCR’da hesaplanan teknik
etkinlik degerleri 6l¢ek farkliliklarindan arindirilmistir (Gokgoz, 2009, s.44). BCC’de

eklenen bu kistt ile etkinlik hesaplamasinda 6l¢ek farkliliklar: dikkate alinmistir.

CCR ve BCC modellerinde etkinlik smirinin  goriintiisii  farklidir. CCR
modelinde tek girdi ve tek ¢ikti durumu i¢in etkinlik sinirinin sekli, dlgege gore sabit
getiri varsayimindan dolay1 orjinden gecen bir dogru bigimindedir. BCC modelinde ise
pargali dogrusal ve i¢ biikeydir. BCC modelinin olabilir bolgesi, CCR modelinin olabilir
bolgesinin alt kiimesidir. Bu nedenle CCR modeli ile etkin bulunan bir karar verme
birimi BCC modeli ile de etkin bulunur (Ertugrul ve Isik, 2008, s.208).

CCRE Etkin Sinar

BCC Etldn Sinar

Girdi

Sekil 14: CCR ve BCC Modelleri Etkinlik Sinir1
Kaynak: Wang ve Chui, 2010, 5.170

BCC modelleri, Girdi Yonlii BCC ve Ciktt Yonlii BCC olmak iizere iki farkli
sekilde incelenmektedir.
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2.10.4.2.1. Girdi Yonlii BCC Modeli

Girdi yonli BCC modeli, girdilerin oransal azalmasi boyunca, smir
dogrultusunda maksimum hareketi amaglamaktadir. Girdi yonli BCC kesirli

programlama modeli asagidaki gibi olusturulmustur (Cook ve Seiford, 2009, s.3);

Zul’ yro_l'“l0

E, = maks=—
2_Vi X
Kisitlar;
2.U. Y, U,
r=1 S

1, j =12,...... n
Zv X;

ViU, =€ r=12,...5 i=12,........ m

BCC kesirli programlama modelinden elde edilen dogrusal programlama modeli

asagidaki gibi olusturulmaktadir (Bankers vd., 2004 ,s.347; Cooper vd.,2007, s. 154);

E,= makszlur Y _—U,

Kisitlar;

;Vi Xio :1

leuryrj—uosgvi X; 1=12,....... n
Vi’Urzg r=],2, ------ S i:1,2, ........ m

Dogrusal programlama modeli kullanilarak elde edilen Zarflama Modeli

asagidaki formdadir (Banker vd., 2004, s.346; Cooper vd.,2011, s.43);
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min & — E[i S + is?]
i=1 r=1
Kisitlar;

Zn:Xijﬂaj_gxicﬁs;:O i=12,....... m
=

Z:‘yrjﬂn'*ym*5:=0 r=12,....s
$4,

2,886,220 r=12..s i=12..m  j=12...n

Modelin optimal ¢6ziimii sonunda j karar biriminin Aj toplami birden biiyiik ise
karar birimi 6lgege gore azalan getiride; Aj toplami birden kiigiik ise dlgege gore artan
getiride ve Aj toplamu I' e esitse Olgege gore sabit getiride faaliyette bulunuyor demektir.
(Y1ldiz, 2006, s. 216)

2.10.4.2.2. Cikt1 Yonlii BCC Modeli

Cikt1 yonli BCC modelleri ise ¢iktilarin oransal artirimu ile sinir dogrultusunda
maksimum hareketi amaglamaktadir. Cikt1 yonlii BCC kesirli programlama modeli
asagidaki sekilde olusturulmustur;

2 Vi Xio~ Vo

E,=min =1

éu,ym

Kisitlar;
Z_l:Vi Xij —\,

Uy,
r=1

>1,

ViU, =€ r=12,...5 i=12,........ m
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Ciktrya yonelik BCC modelinden elde edilen dogrusal programlama modeli
asagidaki gibi olusturulmaktadir;

EO = min Zlvl Xio _Vo

Kisitlar;

Zl:u" yr0:1

Zlur yrj = ;Vi Xij —V, J =1'2’ """" n
Vi:u,=¢ r=12....8 i=12,...... m

Dogrusal programlama modeli kullanilarak elde edilen Ciktiya Yonelik

Zarflama Modeli asagidaki gibidir (Tone, 1996, s.609-610);

i=1 r=1

E.= makse + g(i S; + is?j

Kisitlar;

injﬂj_xio+s;:0 |:1,2, ........ m
j=1

BCC modelinde, A amag¢ denkleminin optimal degerinin bire esit oldugu

durumda ve ayni zamanda ¢ =1 ve g, S: =0 oldugu durumda KVB etkinliginden s6z

edilmektedir (Yun vd.,2004, s.91; Cook ve Seiford, 2009, s.4).
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2.10.4.3. Toplamsal Model

VZA’da radyal ve radyal olmayan iki tip 6l¢ii vardir. CCR ve BCC radyal
modellerdir. Radyal, ¢iktilar (veya girdiler) korunurken orantili olarak girdilerin (veya
ciktilarin) azalmasi (artmasi) anlamina gelmektedir. Toplamsal model ¢iktiyr arttirarak
ve girdiyi azaltarak etkin olmayan karar birimini etkin sinira ¢geken radyal olmayan bir

VZA modelidir (Kuah vd., 2010, s.169).

Temel toplamsal model, girdi ve ¢ikti unsurlarindaki degisimlerin toplam
farkinin maksimize edildigi bir modeldir (Cooper vd., 2004, s.355; Cook ve Seiford,

2009, s.5). Pareto- Koopmans modeli olarak da bilinen Toplamsal model asagidaki
gibidir (Cooper vd. 2001, s.224; Kuah vd., 2010, s.169);
P, =max ¥;s; + X, sF

Z;‘ }Lj.'“rj —Vro— S =0

S, girdi fazlaligini ve S, cikt1 yetersizligini ifade etmektedir. Optimal ¢ézliimde bu

degiskenler sifira esit olursa o karar birimi toplamsal etkinlige sahiptir (Kuah vd., 2010,
5.169).

Toplamsal VZA modeli, CCR ve BCC modelleri ile ayn1 {iretim olanaklari setini
dikkate almaktadir. Ancak toplamsal modelde, CCR ve BCC modellerinden farkli
olarak girdi unsurlarindaki fazlaliklar ile ¢ikt1 unsurlarindaki yetersizlikler

Olcimlenmektedir. Bununla birlikte; Toplamsal VZA modeli, BCC modeli ile aym
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tiretim olanaklar setini kullandigindan toplamsal modelin de tiretim etkin sinir1 kirikli

yapi sergilemektedir (Gokgoz, 2009, s.52-54).

2.10.5. Tedarikci Seciminde VZA Uygulamalari

VZA, gelistirildigi 1978 yilindan bu yana oldukc¢a ilgi goérmiis olan bir
yontemdir. VZA, isletme performanslarinin 6l¢iimiinde, hastaneler, liniversiteler, silahli
kuvvetler, mahkemeler, emniyet teskilatlar1 gibi pek ¢ok kamu kurulusunda, 6zel
sektoriin  farkli alanlarinda, bankacilikta, sigortacilikta, eczanelerde, reklam
sirketlerinde, pazarlamada, kalite kontroliinde uygulanmaktadir (Cooper vd., 2011, s.1-
3). Yontem eski bir yontem olmasina ragmen, gilinlimiizde yapilan ¢alismalarda halen
kullanilmaktadir. Literatiirde, tedarik¢ilerin performans degerlendirmesi siirecinde VZA
kullanilarak yapilmis ¢ok sayida ¢alisma bulunmasi yontemin kullanighi bir yontem

oldugunu gostermektedir.

YAZAR ADI YIL | CALISMANIN ACIKLAMA
ADI
Weber, CA 1996 | A data envelopment Bebek mamasi tireten bir firmanin sahip
analysis approach to oldugu 6 tedarikgi igin VZA
measuring vendor uygulanmistir. Girdi degiskeni fiyat,
performance Cikt1 degiskenleri kalite ve teslimat
performansi olarak belirlenmistir.
Liu, J., 2000 | Using DEA To Calismada, iiretim firmasinda
Ding, F.Y., Compare Suppliers For | tedarikgilerin tim performansinin
Lall, V. Supplier Selection And | degerlendirilmesinde VZA kullanimi
Performance gosterilmistir. Bu model, tarim ve yap1
Improvement malzemeleri iireten bir firmaya

uygulanmigtir. Tedarikgilerin toplam
sayisini azaltmaya yonelik kurulan VZA
modelinin girdileri fiyat endeksi, uzaklik
faktorii, dagitim performansi iken giktilar
arz cesitliligi ve kalite olarak

belirlenmistir.
Forker, L.B., 2001 | An analytical method Tedarikgilerin karsilagtirmali etkinliginin
Mendez, D. for benchmarking best | 6l¢iimiinde VZA kullanilmistir. Her bir
peer suppliers. tedarikginin etkinligi tek girdi ¢ok
¢iktinin maksimum oraniyla
hesaplanmstir.
Talluri, S., 2004 | A methodology for Telekomiinikasyon sektdriinde uzun
Narasimhan, R. strategic sourcing. doénem stratejik iliski i¢in tedarikgilerin

se¢imine yonelik problemin ¢6ziimii i¢in
VZA uygulanmistir. Kalite Yonetim
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Uygulamalar1 Ve Sistemleri,
Belgelendirme Ve I¢ Denetim, Proses Ve
Uretim Yeterliligi, Tasarim Ve
Gelistirme Yeterliligi, Maliyet Azaltma
Yeterliligi, Kalite, Fiyat, Teslimat
degiskenleri VZA modelinde

kullanilmgtir.
Ahn, H. J., 2004 | An agent-based En ideal tedarik¢inin se¢imi i¢in VZA
Lee, H. dynamic information uygulamuglardir. Yeterlilik ve fiyat
network for supply degiskenleri dikkate alinarak analiz
chain management. uygulanmustir.
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3. BOLUM

BEYAZ ESYA SEKTORUNDE TEDARIKCILERIN PERFORMANS
ETKINLIGININ OLCUMUNE YONELIK BiR UYGULAMA

Bu boliimde, beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede tedarikci
se¢cimi ve performans degerlendirmesine yonelik olarak bir uygulama yapilmstir.
Kullanilacak modellerin belirlenmesi siirecinde, ilk olarak kapsamli bir literatiir
taramas1 gerceklestirilmis, daha sonra uygun olan ydntemler ortaya konmustur.
Tedarik¢i performansinin  degerlendirmesine yonelik yapilan bu ¢alismada,
uygulamanin ilk asamasinda, tedarikg¢ilerin performanslarimin degerlendirilmesinde
kullanilacak faktorlerin 6nem derecelerinin belirlenmesine yonelik olarak AHS yontemi
kullanilmistir. ikinci asamada ise, AHS ile belirlenen kritik &neme sahip faktorleri

kullanarak VZA’dan yararlanilarak tedarik¢ilerin performanslart degerlendirilmistir.

3.1. Beyaz Esya Sektoriiniin Diinyada ve Tiirkiye’deki Genel Durumu

Kullanim siiresi bir yildan uzun dayanikl: tiikketim mallarinin alt sektorleri iginde
yer alan Beyaz Esya Sektorii ¢ok sayida ve gesitli mal grubunu igermektedir. Beyaz
Esya Sektort, farkli teknolojileri nedeniyle ¢ok genis bir iirlin yelpazesine sahiptir. Bu
uriinlerin baslicalar; buzdolabi, ¢amasir makinesi, bulasik makinesi, firin, ocak,
siiptirge gibi temel iirlinler ve tost makinesi, robot, meyve presi, blender, mixer gibi
kiiciik ev aletleri ayrica, derin dondurucu, klima, sofben, termosifon, su aritma cihazi

gibi iiriinlerdir (Ozden, 2009, s.3).

Beyaz esya sektorii, Amerika’da iki diinya savasi arasinda ilk mekanik ¢amagir
makinesinin ve elektrikli buzdolabinin iiretilmesiyle gelismeye baslamistir. II. Diinya
Savag1 sirasinda duraklama siirecine giren beyaz esya sektoriinlin gelisimi, savastan
sonra hizli bir atilim kaydetmistir. Amerika’y1 10 yillik bir gecikmeyle Japonya takip
etmistir (Ozden, 2009, s.4) .
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Teknolojinin  gelismesiyle iilkeler arasindaki teknolojik fark giderek
azalmaktadir. Giin gectikge gelismekte olan iilkelerin {ireticileri de beyaz esyayi
gelismis tilkelerin dreticilerinin Urettigi kalitede ve daha ucuza iiretebilir duruma
gelmiglerdir. Beyaz esyada kullanilan teknolojinin belli bir olgunluga gelmesi,
gelismekte olan filkelerin bu teknolojiyi lisans yoluyla edinmesi ve gelismekte olan
iilkelerde beyaz esya talebinin artmasi ile birlikte beyaz esya iiretimi gelismis
iilkelerden gelismekte olan lilkelere dogru kaymaya baslamistir. Bati Avrupa sektorde
lider konumundayken, son donemlerde bu liderligini Giiney Avrupa iilkelerine
kaptirmis durumdadir. Amerika kitasinda da iiretim Amerika Birlesik Devletleri’nden
(ABD) Latin Amerika iilkelerine dogru kaymaya baslamistir (Beyaz Esya Sektor
Raporu, 2012, s. 5).

ABD ve Ingiltere’de beyaz esya sektorii rekabette biiyiik bir degisim
yasamazken, Almanya’nin rekabet giicii yiikksek diizeyden orta diizeye inmistir. ABD ve
Almanya gibi iilkelerdeki beyaz esya sanayicilerinin uluslararasi yatirimlar yapmalari,
iilkelerin rekabet giiclerinin, mevcut durumundan nispeten daha diisiik Olcililmesine
neden olmaktadir. Ozellikle son dénemlerde Giiney Kore ve Cin’in ihracati dnemli
oranlarda artmakta, italya’nin yiiksek seviyedeki rekabet giicii ise artarak devam
etmektedir. Japonya’nin rekabet giicli ise son donemlerde diisme yoniindedir. 2011
yilinda, diinya beyaz esya pazarinin, alt1 ana {iriin grubunda, 146 milyar dolar seviyesine
ulagtig1 tahmin edilmektedir. Diinya beyaz esya pazarindaki biiylime esas itibariyle;
Cin, Latin Amerika, Hindistan gibi pazarlardan kaynaklanmaktadir (Beyaz Esya Sektor
Raporu, 2012, s.5).

Tiirkiye’nin 6nemli sektorlerinden biri olan beyaz esya sektorii, son yillarda
yasanan teknolojik gelismeler ve kiiresellesme ile birlikte degisen ve yasanan zorlu
rekabet kosullarindan son derece etkilenen sektorler icerisinde yer almaktadir. 1 Ocak
1996 tarihi itibariyle Tiirkiye’nin Avrupa Birligi (AB) iilkeleri ile Giimriik Birligi
(GB)’ne gitmesi sonucu beyaz esya sektorii oldukg¢a yogun dis rekabet kosullart ile karsi
karstya kalmis ve sektordeki yerli ve yabanci marka sayisinin hizla artmasi, beyaz esya
sektoriindeki pazar paylarinin giin gectikce degismesine neden olmustur (Alptekin,
2010, s.18).
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Dis ticaretteki serbestlesme, tretimde kullanilan ileri teknoloji, AR-GE
faaliyetlerine verilen Onem, kalite standartlarinin Oneminin kavranmasi, tiiketici
tercihlerinin 6n planda tutulmasi, gelismis pazarlama teknikleri ve iyi isleyen servis
yapist beyaz esya sektOriiniin ihracattaki biiylik basarisinin temelini olusturmaktadir

(Beyaz Esya Sektor Raporu, 2011, 5.7).

Tiirkiye’de beyaz esya sektoriine iliskin ilk iiretim 1955 yilinda Istanbul'da
montaj sanayiine dayali olarak gergeklestirilmistir. Sektdr sonraki yillarda biiyilik
gelismeler gostererek iilke sanayinin onemli sektdrlerinden biri olmustur. Ilk yerli
camasir makinesi 1959, buzdolabi ise 1960 yilinda iiretilmistir. Tiirkiye’de beyaz esya
sektorii bu tarihten itibaren oldukga biiyiik bir gelisim gostermistir (Alptekin, 2010, s.
19). Tiirk beyaz esya sektorii diinya pazarlari igin ileri teknoloji diizeyine sahip beyaz

esya iriinleri iiretmeye baslamistir.

Beyaz esya iiretimi genel olarak Marmara, Ege ve I¢ Anadolu bélgelerinde
gerceklesmektedir. Tiirkiye’de beyaz esya sektoriinde bugiine kadar gesitli firmalar
faaliyet gdstermis, bunlarin bir kismi zaman i¢inde birlesme ve devralmalar yoluyla el
degistirmistir. Bugiin beyaz esyada yerli sermayeli olarak Argelik (Argelik, Beko, Altus
ve Aygaz), Vestel, Tirk Demirdokiim (Demirdokiim), yabanci sermayeli olarak da
Alman BSH (Bosch-Siemens-Profilo), Italyan Indesit, Ariston ve Candy sirketleri,
yerlesik tesisleriyle iiretim yapmaktadir. Bu sirketler beyaz esyada ana iiriinlerde i¢
piyasa talebinin yaklasik % 90’11 karsilamaktadir (Beyaz Esya Sektér Raporu, 2011,
s.7).

Glinlimiizde beyaz esya sektorli iilkenin son derece dinamik sektorlerinden
biridir (Alptekin, 2010, s. 19). 2011 yili sektérde gergeklesen iiretim rakamlar1 Grafik

1’de goriilmektedir.
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Grafik 1: 2011 Y1l Aylik Beyaz Esya Ana Uriin Uretimi ve I¢ Satis1 (1000 Adet)
Kaynak: TURKBESD (Tiirkiye Beyaz Esya Sanayicileri Dernegi)

Beyaz Esya Sektoriinde Tiirkiye, son on yilda yaptigi atilimla iiretimini % 400
arttirmistir. Avrupa’da Italya’dan sonra % 22°lik pazar payiyla ikinci biiyiik iiretici
haline gelmistir (Beyaz Esya Sektor Raporu, 2011, s.7). Beyaz Esya sektoriinde yerli
malzeme kullanim oranm1 % 70°dir. Sektoriin bu kadar hizli bliylimesinin altinda yatan en
onemli faktor, gelismis ve uluslararasi standartlarda iiretim yapan yan sanayi
firmalarinin, ana treticilere sagladigi destek ve kaliteli tiretim olmustur (Beyaz Esya

Sektor Raporu, 2011, 5.7).

Beyaz Esya Sektori, i¢ pazarin % 90-95’ini meydana getiren 6 bliyiik beyaz
esya Ureticisinin yani sira, 50’nin {izerinde orta 6lgekli imalatei ile yaklasik 500 aksam
ve parca imalat¢isindan olugsmaktadir. Ayrica yaklasik 12.000 bayi ve 1.500 yetkili
servis bulunmaktadir (Beyaz Esya Sektor Raporu, 2011, s.7).

Tiirkiye'de Beyaz Esya Sektorii, gelisen teknolojisi, her gecen giin artan tiretimi
ve bunlara bagli olarak genisleyen yan sanayi, servis, bayi aglar1 ve istihdam imkanlari

agisindan Tiirk ekonomisine 6nemli katkilarda bulunan bir sektordiir.
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3.2. Beyaz Esya Sektoriinde Tedarikgi iliskileri

Birgok sektorde, tedarik edilen hammadde ve pargalar toplam maliyetin %70’ini
olusturmaktadir. Ileri teknolojiyi kullanan isletmelerde bu oran %80’e kadar
¢tkmaktadir (Kilingg1 ve Onal, 2011, 5.9656). Buradan acikca goriilmektedir ki; satin
alma bolimii isletmelerin etkinlik ve etkililiginde oldukg¢a 6nemli bir role sahiptir.
Bununla birlikte, dogru tedarik¢inin se¢imi ve degerlendirmesi daha 6nemli bir hale
gelmistir. Dogru tedarik¢inin se¢imi, finansal ve finansal olmayan birgok faktorii iceren
bir se¢im siirecidir. Seg¢im, tedarik¢i se¢im kriterlerini kullanarak tedarikgileri
karsilastirma islemidir. Tedarik¢i se¢iminde kullanilan faktorler sektdrden sektdre
farklilik gostermektedir. Bu siirecte kullanilacak faktorlerin belirlenmesi isletmelerin
ihtiyaglari dogrultusunda gerceklesmektedir. Tedarik¢ilerin secim ve
degerlendirilmesinde ge¢miste fiyat en Oncelikli faktorken, glinlimiiz rekabet kosullari
kalite, teslimat zamani, iiretim yeterliligi, teknik yeterlilik gibi faktorleri daha 6nemli

kilmaktadir.

Dogru yerde, dogru zamanda, dogru fiyatta, dogru lriinii iiretmek i¢in igsel
kapasiteyi iyilestirmeye yonelik yatirimlar yaptiktan sonra firmalar miisterilerine deger
sunma arayigina girerler. Bu durum sadece isletmelerin kendi performanslarina bagh
degildir, ayn1 zamanda ayni tedarik zincirindeki biitiin isletmelerin performanslarina da
baglidir. Bu nedenle, biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi son yillarda diger sektorlerde

oldugu gibi beyaz esya sektoriinde de 6nem kazanmigtir (Perona vd. 2001, s.227).

Beyaz egya sektorii, diger iiretim odakli kiiresel deger zincirleriyle ortak
ozellikler gostermesine ragmen az sayida bilim adaminin sektordeki tedarik zinciri
faaliyetlerine yonelik (Perona vd., 2001; Nichols vd.,2002; Perona ve Saccani, 2004;
Saccani ve Perona, 2007; Sevkli vd. 2007) ¢alismasina konu olmustur.

Diger sektorlerde oldugu gibi beyaz esya sektoriinde de alici-tedarikei
iligkilerinde yonetim uygulamalari, rekabet ve c¢evresel sartlar altinda pazar
ithtiyaglarmin  hizli  sekilde karsilanma gerekliligine bagli olarak degisiklikler

gostermektedir. Kiiresellesme, artan {iriin ¢esitliligi, teknolojik inovasyonun hizlanmasi
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ve kisalan iirlin yagsam donemi firma i¢i ve firmalar arasi siirecleri yonetmeye ve
yapilandirmaya katkida bulunmaktadir. Tedarik, lojistik ve dagitim siiregleri, firma
icinde ve disinda farkli 6zelliklere sahip birgcok aktore sahiptir ve bu aktorler tedarik
zinciri stratejisini yeniden sekillendirmek i¢in farkli yeteneklere sahip olmalidirlar.
Ozellikle, uzun dénemli miisteri-tedarik¢i iliskileri ge¢miste siklikla kullamilan kisa
donemli iliskilerin yerini almistir. Bununla birlikte, koordinasyon ve tedarikgilerle
yapilan stratejik ortaklik 6nemli hale gelmistir (Perona ve Saccani, 2004, s.189-190). Bu
nedenle, ana iireticiler (OEM Original Equipment Manufacturers) ile hammaddelerin
tedarik edildigi hammadde ve parga ireticileri arasindaki iliskiler ve entegrasyonlar

Oonem kazanmustir.

Sektorde faaliyet gosteren isletmeler incelendiginde, tedarik¢i degerlendirme ve
gelistirmeye yonelik olarak isletmelere 6zgli degerlendirme ve gelistirme sistemlerinin

uygulandigr goriilmektedir.

Beyaz esya sektoriiniin, yan sanayi tedarikgileri ile olan iliskilerinde ise 6zellikle
son iki yillik donem incelendiginde isbirligine dogru bir gelisme oldugu
gdzlemlenmektedir. Ozellikle kalite faktdriine dnem veren isletmeler, yan sanayilerin de
bu konuda egitilmesi icin girisimlerde bulunmaktadirlar. Bu kapsamda ana sanayi
firmalar1 yan sanayileri gelistirme ve sertifika verme programlar1 uygulamaktadirlar. Bu
programlarin  irlinlin  kalitesinde, {iretim silirecinde, teslimatlarin zamaninda
gergeklestirilmesinde olumlu etkisi oldugu ise firmalarca kanitlanmistir (Ozden, 2009,

s.13).
3.3. Firmanin Tanitimi

Ana merkezi Italya’da bulunan firma 1975 yilinda kurulmustur. Firmanin ana
faaliyet konusu ev yasamina yonelik beyaz esya liretimi, pazarlama ve satig sonrasi

servis hizmet saglamaktir. Diinya ¢apinda toplam 16.000 c¢alisana sahip firma yillik 2.8

milyar € ciro yapmaktadir.
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Ana merkez firma, pazar payinda Diinyanin 5. ve Avrupa’nin 2. biiyiik beyaz
esya lreticisi olarak, 5 iilkede bulunan 14 iiretim tesisi, Avrupa ve diger kitalarda
faaliyet gosteren 24 ticari Orgiitii ve 3 ana markasiyla, beyaz esya sektoriinde sundugu

irlin ve hizmetlerini basta Avrupa pazari olmak tizere tiiketicilerle bulusturmaktadir.

Ana merkez firma, is faaliyetlerinde birey odakli ¢aligma, is¢i haklarina saygi,
endiistriyel iliskilerde “katilimci model” uygulamasi, katma deger yaratma ve paylasma,
cevreye saygi, inovasyon ve kalite, siirekli egitim, diriistlik ve seffaflik, dogruluk

ilkelerini benimsemistir.

Miisteri memnuniyeti, irtin miikemmelligi ve is diinyasinda uzun donem rekabet
giiciinii vizyon edinen firma, iiriin, proses ve ¢evre korumay1 gelistirerek; kalite, enerji
tasarrufu ve gevre etkilerini iyilestirmeyi siirekli taahhiit eder. Bu iyilestirme yaklagimi,

rekabette miisteri memnuniyeti agisindan firmanin 6nceligi olarak kabul edilmektedir.

Ana merkez firma i¢in kalite, basarida 6nemli rol oynayan biitiin yonetim yapisi
boyunca kullanilan bir politika ve aractir. Miisteri gereksinmelerini karsilamak {izere
yeni projeler gelistirmek, yiiksek kalite performansina sahip giivenilir {iriinler iiretmek,
kaliteyi biitliin departmanlara yerlestirmek, siiregte siirekli dl¢lim, analiz ve iyilestirme

yapmak, miisteri isteklerine duyarli olmak gibi ilkeleri benimsemistir.

Yenilik ve gelisimi, bliylime ve uluslararas1 ortamda rekabet edebilme agisindan
onemli bir etken olarak goren firmanin basarist her gegen giin daha da artmaktadir.
Ankastre ve solo iriinler olmak iizere iki faaliyet alani olan firma 6 kategoride iiriin

uretmektedir.

Ana merkez firma, her yil planladig1 rakamlari tiretme hedefini yakalamakta ve
iki farkli marka adi altinda trettigi buzdolab1 ve derin donduruculari imal edildigi
Manisa fabrikasindan, Ingiltere, Italya ve Fransa gibi énemli iilkelere ihrag etmektedir.
Firma 2009°da da Avrupa ve Uzak Dogu’ya yaptig1 ihracat1 % 80 diizeyine ¢ikarmistir.
Diinya c¢apinda sahip oldugu 14 {iretim tesisinden biri olan Manisa’daki buzdolabi

fabrikasi, son dénemde hizli bir biiyiime kaydederek, Italya’daki ana firmay:1 global
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pazarda iist seviyelere yiikseltmektedir. Manisa fabrikasini daha da biiyiitmeyi

amaglayan firma, tiriinlerini siirekli yenileyerek yine biiytime hedeflemektedir.

Manisa Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren uygulamanin yapildigi
fabrikada buzdolab: ve derin dondurucu iiretimi gergeklesmektedir. 247.300 m? toplam
alan iizerinde kurulan fabrikamin kapali alani1 32.064 m?dir. Manisa fabrikasinda No-

Frost, tek ve ¢ift kapili buzdolaplari, yatay ve dikey derin dondurucular iiretilmektedir.

Uygulamamiz1 gerceklestirdigimiz fabrika, italya’daki merkez firmaya bagl
olarak Manisa Organize Sanayi Bolgesi’nde iiretim yapan Manisa fabrikasidir.
Sogutucu irlinlerin tretildigi dort farkli tilkedeki toplam iiretim kapasitesi yilda
5.000.000 adettir. Bu {liretim kapasitesinin 1.600.000 adedi Manisa’daki fabrikada
gerceklestirilmektedir. Grafik 2 incelendiginde, sogutucu {iiretimi yapan fabrikalar

icinde Manisa’daki fabrikanin en hizli biiyliyen fabrika oldugu sdylenebilmektedir.
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Grafik 2: Dért Farkli Ulkedeki Sogutucu Uriinlerin Yillara Gére Uretim
Miktarlari

Sogutucu iirtinlerin tiretildigi fabrikanin 2011 yil1 net satiglart 310 milyon €’dur.

Uretilen iiriinlerin %15°i Tiirkiye pazarina sunulmakta, %851 ihra¢ edilmektedir.
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Firma tedarikgi ile olan iligkilerinde seffaflik, diiriistliik, tarafsizlik ve esitlik gibi
ilkelere onem vermektedir. Firmanin tedarikgisi olabilmek, kalite standartlarina uyum,
amaglarin  paylasimi  ve benimsenen uygulamalara uyum saglama acisindan

tedarikgilerin tarafinda mevcut iligkileri iyilestirme ve siirdiirme anlamina gelmektedir.

Firmanin tedarik¢i se¢im politikasi finansal saglamlik, rekabet ve kalite
parametrelerini kullanarak tedarikgileri degerlendirmektir. Firma ekip c¢alismasinin
giicline ve trilinlerinin basarisinin teknolojik diizeye, yenilige ve tedarik partnerlerinin
sorumluluguna bagl olduguna inanmaktadir. Kalite, diizenlemelere uyum, hizmet

diizeyini siirekli kontrol ederek firmanin tedarikgilerden beklentilerini saptamaktadir.

Fabrikanin satin alma faaliyetlerini inceledigimizde, Manisa ydnetimindeki
toplam satin alma cirosu 76 milyon €’dur. Fabrika toplam 91 tedarik¢iyle ¢aligmaktadir.
Bu tedarikgilerin 85 tanesi yerli, 6 tanesi yabanci tedarik¢idir. Yerli tedarikgilerle
gerceklesen ciro 70,563,000 €, yabanci tedarikcilerle gergeklesen ciro 5,437,000 € dur.
Fabrikanin birlikte calistig1 tedarik¢ilerin %73’ii Manisa’da, %16’s1 Anadolu’da, %7’si
yurtdisinda, %41 Istanbul’da bulunmaktadar.

Yurtdisi Istanbul
7%0 4.%%

T _‘H'\
-~ Anadolu
i 16%o

Manisa
(+Izmir)
73%

Grafik 3: Firmanin Tedarikgilerinin Lokasyonu
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3.4. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amacini bes kisimda inceleyebiliriz;

1. Beyaz esya sektoriinde segilen firmada tedarik¢i- misteri iliskileri kapsaminda
tedarikgilerin performansinin degerlendirmesinde kullanilan tedarik¢i segim
kriterlerinin belirlenmesi

2. Firma yoneticileri ve tez izleme komitesi tarafindan literatiirde yer alan
Dicksonun 23 se¢im kriterinden ¢ikti olarak kullanilacak Kriterlerin
belirlenmesi

3. Girdi kriterlerinin 6nem derecesinin belirlenmesi i¢in, ¢ikt1 kriterleri se¢ildikten
sonra kalan tedarik¢i se¢im kriterlerine AHS uygulanmasi

4. Belirlenen girdi ve c¢ikt1 kriterleri kullanilarak VZA yardimiyla uygulama
yapilan firmanin tedarik¢ilerinin performanlarinin degerlendirilmesi

5. Etkin tedarikgilerin belirlenmesi, etkin performans gostermeyen tedarikgiler igin

lyilestirme Onerilerinin yapilmasi

Arastirma ile elde edilmek istenen Tiirkiye’de beyaz esya sektoriinde faaliyet
gosteren  bir  firmanin  tedarikgilerinin  performanslarinin  dlglilmesi  ve
degerlendirilmesidir. Arastirmanin beyaz esya sektoriinde yapilmasinin nedeni;
sektoriin son yillarda gelisme potansiyeli yiiksek olan bir sektdr olmasidir. Bu
baglamda, firmalarin bdyle potansiyele sahip bir sektérde basariy1r yakalayabilmeleri
tedarikgileriyle son derece uyumlu ¢alisabilmelerinden ge¢mektedir. Bu nedenle, uygun
tedarik¢ilerin se¢imi ve performanslarinin degerlendirilmesi son derece Onemli

faaliyetler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Beyaz esya sektoriinlin uygulama amaciyla secilmesinin bir diger nedeni,
tedarik¢i secimi ve degerlendirilmesi ile ilgili beyaz esya sektoriinde siurli sayida

calisma olmasidir.

Bu agilardan arastirmanin bulgulari hem tedarik¢i hem de satin alan konumdaki

firmalar i¢in yararli ve kullanishh sonuglar ortaya koyabilecektir. Bununla birlikte,
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arastirmanin ¢iktilar1 tedarik¢i secim, degerlendirme ve gelistirme siireclerinde
kullanilabilecek faktorleri igermesi agisindan sektdrde faaliyet gosteren diger firmalara

da yol gosterici olacaktir.

3.5. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin uygulamasinda, tedarik¢i performanslarinin degerlendirilmesinde

AHS ve VZA birlikte kullanilmistir.

Oncelikle, tedarik¢i segiminde kullanilan kriterlerin belirlenmesinde AHS
uygulanmistir. Literatiirde kullanilan tedarik¢i se¢im kriterleri arastirilmistir. Bulunan
se¢im kriterlerinin &ncelikleri AHS ile belirlenmistir. Onceligi daha yiiksek olan

kriterler tedarik¢i performanslariin degerlendirildigi VZA’da kullanilmistir.

AHS ile belirlenen kriterler girdi ve ¢iktt degiskenleri olarak VZA’da
kullanilmigtir. Belirlenen bu girdi ve ¢ikti faktorlerine iligkin olarak toplanan veriler
VZA’ya almmis ve buna gore tedarikgilerin performanslart degerlendirilmistir.
Tedarik¢ilerin performans degerlendirme sonuglarina gore etkinlik siralamasi
yapilmistir. Elde edilen bu sonugclar, isletmenin etkin olan ve olmayan tedarikg¢ilerini
gérmesini saglamaktadir. Bununla birlikte, isletmenin her bir tedarikgisiyle olan
iliskisinde hangi konulara daha fazla dikkat etmesi, hangi tedarik¢inin ne diizeyde

lyilestirme yapmasi gerektigi ortaya koyulmustur.

Arastirmanin tasarimi Sekil 15°te gosterilmistir.
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Tedarikgilerin performanslarinin
degerlendirme siirecinde kullanilacak
kriterlerin belirlenmesine yonelik
literatiir incelemesi

A 4

Dickson’in 23 se¢im kriteri i¢inden ¢ikt1
kriterlerinin secilmesi

Kalan  kriterler = arasindan  girdi
kriterlerinin onem derecelerinin
belirlenmesi icin AHS nin uygulanmasi

\ 4

Yiiksek oncelige sahip kriterlere iliskin
veri toplanmast

A 4

Tedarikgilerin performans etkinliginin
6l¢iilmesi i¢in VZA nin uygulanmasi

\ 4

Sonuglarin analiz edilmesi ve
yorumlanmasi

A 4

Etkin olan ve olmayan tedarikgilerin
belirlenmesi, etkin olmayan tedarikcilere
yonelik lyilestirme Onerilerinde
bulunulmast

Sekil 15: Arastirmanin Tasarimi
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3.6. Beyaz Esya Sektoriinde Faaliyet Gosteren Bir Firmada Tedarik¢i Secim

Kriterlerinin Belirlenmesine Yonelik AHS’nin Uygulanmasi

Tedarik¢i se¢im ve degerlendirme siirecinde, tedarik¢i segimi Ve
degerlendirilmesi ile ilgili literatiirde kullanilan farkli Kkriterler mevcuttur. Yerli ve
yabanci literatiir incelendiginde, calismalarin biiyiilk ¢cogunlugunda Dickson’un 1966
yilinda belirlemis oldugu kriterler kullanilmistir. Arastirmaya konu olan beyaz esya
iireticisi firmada, tedarikg¢i se¢im ve degerlendirme siirecinde, ikinci boliimde Tablo 4’te
verilen Dickson’un (1966) belirlemis oldugu 23 kriter temel alinmigtir. Dickson’un

kriterlerin 6nem derecelerinin degerlendirilmesinde yapmis oldugu ayrim farkl sekilde

de yapilabilir.

Siralama Faktorler Ortalama oran | Degerlendirme
1 Kalite 3,5 Asirt derece 6nemli
2 Teslimat 34

3 Performans Gegmisi 2,99

4 Garanti ve Taahhiit Politikalann | 2,84

5 Uretim Yeterliligi ve Kapasitesi | 2,77

6 Fiyat 2,75

7 Teknik Yeterlilik 2,54 Oldukga 6nemli
8 Finansal Pozisyon 2,51

9 Prosediirlere Uyum 2,48

10 Iletisim Sistemi 2,42

11 Endiistrideki Un Ve Konum 2,41

12 Is I¢in Istek 2,25 Ortalama diizeyde 6nemli
13 Y o6netim ve Organizasyon 2,21

14 Faaliyet Kontrolii 2,21

15 Tamir-Bakim Servisi 2,18

16 Tutum 2,12

17 Etki 2,05

18 Ambalajlama Yetenegi 2,00

19 Isgiicii iliskisi Kayitlar: 2,00

20 Cografik Konum 1,87

21 Gegmis Islerin Miktari 1,59

22 Egitim Yardimlari 1,53

23 Karsilikli Diizenlemeler 0,61 Az 6nemli

Not: Faktorlerin degerlendirmesinde 6neme gore yapilan ayrim yazar tarafindan yapilmistir.
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(Benyoucef vd., 2003, s.4-6) yapmis olduklari ¢aligmada tedarik¢i segim kriterlerinin

aciklamalarina yer vermislerdir.

o Kalite: Her bir tedarikg¢inin kalite spesifikasyonlarini siirekli karsilama yetenegi

e Teslimat: Her tedarikginin 6zel teslimat programina uymasi

e Fiyat: Her bir tedarikgi tarafindan onerilen net fiyat (navlun ticretleri ve miktar
indirimlerini de igerir. )

e Performans Gecmisi: Her bir tedarik¢inin gegmis performansi

e Garanti_ve Taahhiit Politikalari: Her bir tedarik¢inin garanti ve taahbhiit

konusundaki izledigi politikalar

e Uretim Yeterliligi ve Kapasitesi: Her bir tedarik¢inin iiretim kapasitesi ve

yeterliligi
e Teknik Yeterlilik: Her bir tedarik¢inin Ar-Ge faaliyetlerini de igeren teknik

yeterliligi

e Finansal Pozisyon: Her bir tedarik¢inin kredi notu ve finansal durumu

e Prosediirlere Uyum: Her bir tedarik¢inin teklif ve faaliyet konusunda firmanin

prosediirlerine uyum gosterebilmesi

e lletisim Sistemi: Her bir tedarikcinin siparisle ilgili diizenli bilgi akisinin olmas1

e Sektordeki Un ve itibar: Her bir tedarikginin iiriin liderligi ve itibar1

e I icin Isteklilik; Her bir tedarikginin is yapma istegi

e Yonetim ve Organizasyon: Her bir tedarik¢inin yonetim ve organizasyonu

e Faalivet Kontrolii: Her bir tedarik¢inin kalite kontrol raporlama ve stok

kontrolii de igeren faaliyetleri

e Tamir- Bakim Hizmeti: Her bir tedarik¢i tarafindan tamir bakim hizmeti

verilmesi

e Tedarikcinin Tutumu: Her bir tedarik¢inin firmaniza kars1 tutumu

e Etki: Her bir tedarik¢inin firmayla kurdugu kisisel iliski

e Ambalajlama Yetenegi: Her bir tedarik¢inin {irlinii igin gerekli ambalajlama

ihtiyacini karsilama yetenegi

e [lsgiicii liskisi Kayitlari: Her bir tedarikginin isgiicii bilgilerini kaydetmesi

e Cografi konum: Her bir tedarik¢inin firmaniza olan uzakligi
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e Gecmis islerin miktari: Her bir tedarikei ile yapilmis olan islerin miktari

e Egitim Yardimlari: Her bir tedarik¢inin {irlinliniin kullanim ile ilgili egitim

yardimlar1 ve kurslar1 diizenleyebilme durumu

o Karsiikh Diizenlemeler: Firma ile tedarik¢inin arasinda yapilacak gelecekteki

satin alimlar.

3.6.1. AHS Karar Hiyerarsisinin Olusturulmasi

Firmanin “satin alma”, “iretim planlama”, “tedarikgi kalitesi”, “kalite kontrol”
ve “malzeme, depo ambar” boélimlerinde goérev yapan miidirlerle goriismeler
yapilmistir. Bu goriismelerde, firma icin Onemli tedarik¢i se¢im kriterleri hakkinda

yOnetici goriisleri alinmistir.

Yoneticilerin goriisleri, 23 adet tedarik¢i se¢im kriteri i¢inde kalite, teslimat ve
fiyat kriterlerinin onemli oldugu, tedarik¢i se¢im ve degerlendirilmesi siirecinde
kesinlikle kullanilmasi gerektigi yoniindedir. Bu ii¢ kriter, VZA’da ¢ikt1 degiskeni
olarak kullanilacak kriterler olarak belirlenmistir. VZA’da girdi degiskenleri olarak
kullanilacak kriterlerin belirlenmesinde ise diger 20 kriter arasindan firma igin 6nemli

olan kriterlerin ve 6nceliklerinin belirlenmesi i¢in AHS uygulanmustir.

Firmadaki uygulamaya yonelik olarak hazirlanan AHS Karar Hiyerarsisi Sekil
16’da gosterilmistir. Sekil 16 incelendiginde, AHS’nin hiyerarsik yapist amag ve
kriterlerden olusmaktadir. Temel amag, tedarik¢i se¢cim ve degerlendirilmesinde VZA
girdi degiskeni olarak kullanilacak kriterlerin belirlenmesidir. Kriterler ise 20 adet

tedarik¢i se¢im kriterinden olusmaktadir.

Performans Gegmisi, Garanti ve Taahhiit Politikalari, Uretim Yeterliligi ve
Kapasitesi, Teknik Yeterlilik, Finansal Pozisyon, Prosediirlere Uyum, Iletisim Sistemi,
Endiistrideki Un Ve Konum, Is I¢cin Istek, Yonetim ve Organizasyon, Faaliyet Kontrolii
Tamir-Bakim Servisi, Tutum, Etki, Ambalajlama Yetenegi, Egﬁcii Miskisi Kayaitlari,
Cografik Konum, Ge¢mis Islerin Miktar1, Egitim Yardimlari, Karsilikli Diizenlemeler
AHS kullanilarak her bir faktor kendi arasinda ikili karsilastirilacaktir.
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Tedarik¢i Se¢im ve Degerlendirilmesinde Kullanilacak
Kriterlerin Belirlenmesi

Perf.
Geg.

Gar.
Pol.

Ur. Yeter.
ve Kap.

Tekn,
Yeter.

Fin.
Poz.

Pro.
Uyum

fleti.
Sist.

End.Un/
Konum

Istek

Yon.
ve Org.

Faal.
Kontr.

Tam.
Bak.

Tutum

Etki

Amb.
Yet.

Isgiicii Ilis.
Kayit.

Cog.
Kon.

Geg. Is
Mikt.

Egit.
Yard.

Kars.
Diizen.

Sekil 16: Firmanin Tedarik¢i Seciminde Onemli Gérdiigii Kriterlerin Belirlenmesine iliskin AHS Karar Probleminin Hiyerarsik Yapisi
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3.6.2. Karsilastirma Matrislerinin Olusturulmasi

Kriterlerin ikili karsilastirmalar1 “satin alma”, “lretim planlama”, “tedarik¢i
kalitesi”, “kalite kontrol” ve “malzeme, depo ambar” béliimlerinde goérev yapan alti
yoneticiye ayr1 ayr1 yaptirilmustir. Ikili karsilastirmalar Saaty’nin gelistirmis oldugu 1-9
Olcegine gore yapilmistir. Her bir bolimdeki yoneticinin se¢im kriterlerini
degerlendirdigi AHS 6lgek verilerinden ikili karsilagtirmalar matrisleri olusturulmustur.

Bu matrisler Tablo 8, Tablo 9, Tablo 10, Tablo 11, Tablo 12, Tablo 13’de gdsterilmistir.

Birden fazla karar vericiyle karsilasildigi durumlarda, grup iyelerinin bireysel
kararlarindan bir grup kararinin verilmesi gerekmektedir. AHS de birden fazla karar
vericinin oldugu ve bu karar vericilerin esit dneme sahip oldugu durumlarda grup
kararinin elde edilmesinde geometrik ortalama siklikla kullanilmaktadir (Ramanathan
ve Ganesh, 1994, s, 252). Bu nedenle, 6ncelikle satin alma boliimiindeki goriisii alinan
iki yoneticinin ikili karsilastirma matrislerinin geometrik ortalamasi alinmis ve Tablo 14
olusturulmustur. Daha sonra, “satin alma”, “iretim planlama”, “tedarik¢i kalitesi”,
“kalite kontrol” ve “malzeme, depo ambar” boliimlerinden elde etmis oldugumuz bes
farkli ikili karsilastirma matrisinin geometrik ortalamasi alinarak yoneticilerin grup
kararin1 yansitan yeni bir ikili karsilagtirmalar matrisi elde edilmistir. Bu matris Tablo
15 A’da verilmistir ve bundan sonraki hesaplamalar bu yeni matris kullanilarak

yapilacaktir.

132



Planlama Béliimii Dkili Karsillagtuma Matrisi
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Not: Ikili Karsilastirmalar matrisi yazar tarafindan olusturulmustur.
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Not: Ikili Karsilastirmalar Matrisi yazar tarafindan olusturulmustur.



Satmn Alma Béliimi Ikili Karsilagtuma Matrisi

Tablo 10
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Tablo 12: Kalite Kontrol Bélimii Ikili Karsilastuma Matrisi

[ = — —_ -
z . E b a = @
g g = : _c|= e 2 Eﬂ = = £ & z = _E
Ep| =5% 22 £ 2 3 £ 2= =| EH| 32| aos| 23 T8 Z“E|lzg| m=2 E| =22
SE| E£z ETg £ 2% =ze EE| =22 =2 3§ =8 zE GE s ZZ E5| Ec EZ| IE
o g =E 2Za e @ H 23 o Z 27| oF ES ®E EE| =2 = oz 3 = | mm E o= | 52 B py
@ o = 2T m -] 2z | g T - = m o o M o5 = Ew o o a a o2 =m @ 3
o & Qo O =% - > Lo o> =m [ o o -0 [P =TI = iT] o e (0" L ol I TR ¥ 0O
Performans Gegmisi 1 3 113 1/4 | 4 1 5 7 5 5 7 g 5 7 g [+ g 5 5 [
Garanti v Taahhot
Politikalan 13 |1 113 15 |4 13 |4 g 14 | 15 12 |4 14 |1 g [+ g 4 g 7
Uretim etediigi ve
Kapasite 3 3 1 [ 5 4 2 [ 7 4 [ 7 2 7 g [ 4 7 [
Teknik Yeterilik 4 5 156 1 [ 5 5 g 5 [ [ 9 [ g 9 g 9 [ 1 3
Finansal Pozisyon 1/4 1/4 105 1% |1 104 | 14 ) 12 17T | 16 14 | & 156 s |8 3 4 [ 2 4
Prosedirere Uyum 1 3 1/4 15 |4 1 2 4 1% | 12 3 7 156 14 |8 4 7 3 2 2
lletizim Sistemi 1/5 1/4 112 15 |4 12 |1 2 1 4 9 1 3 T 5 T 4 5 1
Sektddeki Un we Itbar | 107 118 156 18 |2 104 | 12 1 4 113 2 5 156 107 113 156 4 1/4 105 156
I5 igin |stekdilik 15 |4 107 e |7 [ 1 1/4 1 105 13 |8 2 5 9 [+ g 7 g 3
Y onetim ve
Crganizasyon s |B 1/4 1% | B 2 14 |3 5 1 4 5 113 14 |7 4 7 3 5 4
Faaliyet Kontrold 1r |2 156 1% |4 13 | 1% | 142 3 1/4 1 [ 3 2 g ) 9 [ 4 3
Tamir-Bakim Hizmeti 118 1/4 107 = e O i - I 1 18 | 15 1% |1 118 1F |8 2 12 156 107 107
Tedarikginin Tutumu 15 |4 12 1% |6 [ 1 [ 12 |3 13 |8 1 1 |7 7 g 5 4 3
Etki 1T |1 1/5 18 | & 4 13 |7 15 |4 102 |7 8 1 2 2 2 3 5 12
Ambalajlama Yetenedi | 118 118 107 18 |18 1e | T3 18 | 1T 18 | 18 107 12 11 113 12 107 1/4 1/4
Isgiich lliskisi Kayiten | 1/6 118 118 W | 13 | 14 | 15 | B 1% | 14 18 | 12 107 12 13 1 4 2 105 105
Codrafi Konum 118 118 156 18 | 14 T T 14 s | T 19 |2 118 12 |2 1/4 1 107 156 156
Gegmis |slern Miktan 105 1/4 1/4 1 | 1% | 13 | 114 | 4 17T | 143 1% |6 105 13 |7 12 7 1 107 107
Eqitim Yardimilan 105 118 107 12 102 12 15 | B 18 | 15 14 |7 1/4 s |4 B [ 7 1 2
Karzilikh
Dizenlemeier 156 17 156 13 [ 14 12 1 [+ 13 | 14 13 |7 13 |2 4 ) [+ 7 12 11

Not: ikili Karsilastirmalar Matrisi yazar tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 13: Malzeme Depo Ambar Bélimil Ikili Karsilastoma Matrisi

c — _ =
g s - = 2, E £ E o = 2
Sl =2_5 . _ |2 32 el __| % |E 5_| & _ = 5| _E
Emn| =3m == £ T2 3 = EE = EH| 22| ms| =32 TF ZE =g == E =2
SE| SE= ETg =T 25| zg|EE| 2= 5| $5| 28 =E| TE = = |85 Eg| ES| =&
£ oo cmE| 2o 2| @N| B3 2s ZF oE Em| mE EE| =2 = oz 3 % e o= | S8 [
o O 0 m o o o m o o | E o = = o -2 T C =] == =] m .M o =3 = Em o m o o o =2 mm m 3
o & Qo D> ||k |[k3d | =m w3 | Zo -0 [P =TI = L £ ey oy L - o I T % 0O
Performans Gegmisi 1 156 107 s |4 g 17 |8 4 [ 13 |8 g 9 7 9 1T |8 9 144
Garanti ve Tashhot
Paolitikalan [+ 1 107 18 W3 |7 12 |8 4 7 15 |8 5 9 7 9 18 |8 [ g
Uretim Yeteriligi ve
Kapasite 7 7 1 &5 g 9 7 9 b ) 9 3 9 9 9 9 9 1 9 9 9
Teknik Yetedilik B g 105 1 7 g [ g b ) 9 12 |8 9 9 9 9 12 |8 9 g
Finansal Pozisyon 14 |3 118 17 |1 3 13 |5 4 B 18 |6 102 |3 4 2 1% |2 4 143
Prosedidere Lhyum 118 107 1/9 18 13 |1 13 |2 13 12 19 [ 4 3 3 [ 4 18 |4 [ 3
lletisim Sistemi 7 2 17 1% |3 3 1 B 4 B 18 |4 17 113 1/4 3 19 (3 3 145
Sektddeki Un we Itbar | 1/9 118 1/9 18 15 12 15 |1 13 12 18 |4 12 12 |3 2 118 113 3 142
Is igin Istekilik 1/4 1/4 149 19 | 14 (3 14 |3 1 2 118 | & 2 3 b 3 148 |3 b 3
Y onetim ve
Organizasyon 156 107 1/9 118 e |2 1% |2 12 1 19 [ 4 2 4 3 18 |3 4
Fasliyet Kontrold 3 B 113 2 g g g g 9 1 7 g 9 9 1 5 9 g
Tamir-Bakim Hizmeti 1/9 118 1/9 18 116 1/4 1/4 144 15 1/4 1T |1 113 1/4 105 1 118 15 143 15
Tedarikginin Tutunu 118 105 1/9 e |2 13 |7 2 12 113 18 |3 1 1/4 113 113 118 1/4 3 2
Etki 1/9 1/9 1/9 118 13 13 |3 2 13 12 19 [ 4 4 1 3 1/4 18 |4 4 144
Ambalajlama Yetenadi | 17T 107 1/9 118 1/4 1% | 4 143 15 1/4 18 |5 3 13 |1 102 18 |2 2 143
Isgicd liskisi Kayiten | 1/8 1/9 1/9 118 12 1/4 113 142 13 113 19 (1 3 4 2 1 18 |3 4 143
Cofrafi Konum 7 g 1 2 [ g 9 9 g 9 1 9 9 9 9 1 9 9 9
Gecmis |skern Miktan 118 118 1/9 118 12 1/4 13 |3 13 113 18 |5 4 1/4 12 113 119 |1 4 3
Egitim Yardimlan 1/9 156 1/9 118 1/4 16 113 143 15 1/4 18 (3 113 1/4 12 1/4 118 1/4 1 144
Karzilikh
Dizenlemeker 4 118 1/9 18 |3 13 | B 2 113 1/3 118 |5 12 |4 3 3 118 113 4 1

Not: ikili Karsilastirmalar Matrisi yazar tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 14: Satm Alma Béliimii Ikili Karsilastmmalar Matrislermin Geometrik Ortalama Degerlen

c — _ =
z = E z o = =
2 25| E.| Llesf 53 31N £ B o5 .t
o =52 =g & | ®g | = = = ] =3 = TE| === ! = =
S2 E2% 5% £3 EE Se EE S, <2 g5 E: IE i sg 32| 85| E:|gE| 2t
£ o SgE | TZ2ao | 2| anw| 25|22 ZF | E Em|l mE EE| o2 — o 2 3= | @ E o= | 28 [
o o o og o 2w om o O E o 2 = o 2 = =1 == m o m .M o 3 = Ea =) == o =2 = m 3
[ ] Qo O>%¥ | > |k (3D | =m wm:D | oo -0 ¥ I [l 1T} oF > Lo S " L o I T ¥ O
Performans Gegmisi 1 BT 115 15 | 143 1 1 43 142 213 45 | 45 13 | W8 1 Qa 213 4 Ti4 1
Garanti v Teahhot
Paolitikalan Ti5 1 145 219 | 38 | 1T 1 Ti2 2 T2 49 | 94 49 | 4 38 3 215 2 229 3
Uretim Yeteriigi ve
Kapasite 1142 & 1 T4 | 38| T | T2 Ti2 2 T4 2 a2 1 T4 T2 T2 | 2219 | 94 a3 G4
Teknik Yeterilik 1142 327 4T 1 215 | BT 5 5 318 5 377 | 184 | T2 a2 1142 @4 |19 | 38 | 83 5
Finansal Pozisyon 3 a3 a3 2219 1 8 477 | 28/5 & ATIF | 47T | 2213 | 28/5 | 2213 ] 8 4707 | 28/ | 2213 | 2213
Prosedarere Lyum 1 Big 4T 75 | 148 1 1714 | Ti5 2k T4 1 3 4T | T4 3 e 13 a9 2 2
lletigim Sistemi 1 1 27 1We | 17| 14 1 1 79 27 49 2 34 1 2 e 215 a9 Ti2 Ti4
Sektddeki Un we Ithar | 34 27 27 15 | 15 | BT 1 1 1 215 T4 113 113 1 1 119 | 89 as | 44/9 1
Iz igin |stekiilik 2 112 112 114 16 g3/9 o7 1 1 BT 1 3 | 4T 1 318 o2 2/5 1 2 3
W onetim ve
Organizasyon 32 27 4T We | 1T | 4T | T2 | 228 | TiB 1 T4 2 T | 4 T4 2219 | 97 TE | 38| 229
Faaliyet Kontrold B4 O/4 112 115 17 1 O/4 47 1 4T 1 BIF 113 1 3 T2 114 g/9 3 1
Tamir-Bakim Hizmeti 5i4 49 219 14 | 1T 13 102 3 114 12 Ti5 1 a7 | T4 2 176 | 45 &7 Ti2 Ti5
Tedarikginin Tutumu 1716 Sr4 1 27| s | T4 | 43 3 T4 &7 176 | 78 1 T4 17/4 3B | 7B 32 | T | 3T
Etki a9 49 4T 29 | 1T 4T 1 1 1 49 1 4T 47 1 T2 83 1 32 | 44/9| 94
Ambalajlams Yetnadi 1 114 27 1Ws | 18 | 13| 12 1 114 47 113 112 114 | 27 1 75 1/4 1i4 Ti4 B8
lzgich ligkisi Kayitien ] 13 27 419 118 BT BT 45 29 205 27 13 1/4 3 BT 1 1/4 13 BT 215
Cografi Konum 32 2219 215 W3 | 1T 1% | 229 g | 229 79 38 | 119 | BT 1 4 4 1 &7 | 3| | 229
Gegmis Islerin Miktan 45 142 45 144 | 15 | 98 | 98 98 1 &7 Qe | 79 213 | 23 38 3 79 1 3 1716
Egitim Yardimlan 4T 215 38 e | 1T 2| AT 219 142 1/4 W3 | 27 219 145 47 e 1/4 143 1 143
Karzilikh
Diozenlemekler 1 143 49 We | 1T | 2| AT 1 143 215 1 BT 15 | 49 117 2219 | 25 143 3 1

Not: Tkili Karsilastirmalar Matrislerinin Geometrik Degerlerini gosteren tablo yazar tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 15 A: Ikili Karsilastrmalar Matrislermin Geometrik Ortalama Degerlen

2y 2u5| %ol oz |5 | B | 8 [Tu| 5 |28 |4a| Es | B, 2. £ 8 | -2
5o -5 :rgi_,-s'é =2 i 2 E E. EE E }5_;5 w2 EI El— E;_ Eﬁ ’Eﬂ EE & ﬁﬁ

Performans Gegmisi 1.000 | 1,582 | 0,362 | 0.470 | 2402 | 1344 | 1,140 | 45959 | 3641 | 3,302 | 0,954 | 4,488 | 1,951 | 3456 | 4,049 | 2374 | 2047 | 4913 | 5183 | 1974
E:Iﬁ'iﬂl;ﬁ Tashhit 0622 | 1000 | 0176 | 0.176 | 0550 | 0658 | om0z | 2120 | 120 | 1625 | 0636 | 2100 | om0e | nmoz | 3see | 3ave | 1207 | zoo4 | 4605 | a3
Ka” Epaﬁ“"‘ .mEiEE Tilig v 2763 | 5650 | 1.000 | 4012 | 3.525 | 1.835 | 2086 | 3547 | 2853 | 1350 | 1.4 | 3335 | 1783 | 2577 | 4.55T7 | 6.031 | 2013 | 2586 | 4317 | 3524
S — 2130 | 5671 | 0245 | 1.000 | 2325 | 1.287 | 2.885 | 3358 | 2573 | 2571 | 0.321 | 3518 | 3270 | 3.354 | 3380 | 5217 | 1.313 | 3841 | 3644 | 2330
Finansal Fozisyon 0,416 | 1,818 | 0,284 | 0,423 | 1,000 | 0622 | 0484 | 1,786 | 0,544 | 0,523 | 0,445 | 3,232 | 0.714 | 1,020 | 3,860 | 3.722 | 1,518 | 2,781 | 4,266 | 1,921
Prosediifere Uyum 0,744 | 1,521 | 0,545 | 0777 | 1608 | 1,000 | 2,754 | 2.462 | 0659 | 0972 | 0977 | 2,787 | O.B57 | 2107 | 4193 | 3,383 | 0850 | 2108 | 3.650 | 2.178
lietigim Sistemi 0877 | 1,246 | 0477 | 0.347 | 2.065 | 0363 | 1000 | 1,585 | 0720 | 1.282 | 0489 | 2352 | 0423 | 0527 | 0.838 | 1631 | 0484 | 1,280 | 2380 | 0704
Sektérdeld Un ve ltbar | 9202 | 0321 | 0,282 | 0,288 | 0560 | 0,406 | 0,631 | 1,000 | D502 | 0455 | 0,558 | 1,172 | 0,284 | 0312 | 0,500 | 0.443 | 0,581 | 0,383 | 0,867 | 0,332
I isin stk 0,275 | 0,833 | 0,351 | 0,336 | 1,185 | 1,518 | 1,383 | 1,584 | 1,000 | 1.07Z | 0,343 | 3,148 | 1,080 | 1,644 | 3.704 | 2,332 | 1,257 | 3677 | 4.536 | 2330
Omn'i";;m 0,303 | 0616 | 0719 | 0,337 | 1083 | 1029 | 0780 | 2199 | 0533 | 1.000 | 0503 | 1,108 | 0591 | 0890 | 3874 | 3882 | 1,150 | 1,670 | 3923 | 3505
F aaliyet Kontroli 1048 | 1571 | 0,288 | 1,086 | 2247 | 1024 | 2045 | 1,792 | 2915 | 1,980 | 1,000 | 2720 | 1,534 | 2169 | 2.565 | 4,074 | 2,567 | 4,028 | 5,102 | 2288
TamirBekm Hmmeni | 0223 | 0,323 | 0.285 | D284 | 0,308 | 0355 | 0435 | 0,852 | D318 | 0.903 | 0,268 | 1.000 | 0,565 | 0.865 | 2074 | 2024 | 0,276 | 0.702 | 0687 | 0.752
Tedarikginin Tutumu 0,512 | 1,244 | 0,561 | 0,306 | 1,401 | 1,967 | 2,366 | 3519 | 0317 | 1.692 | 0.652 | 1,769 | 1,000 | 0.240 | 1.817 | 1,553 | 1,047 | 1,138 | 3189 | 1,395
Etki 0,283 | 0,543 | 0,336 | 0,253 | 0381 | 0,475 | 1,084 | 3201 | 0608 | 1,123 | 0461 | 1,151 | 2,845 | 1,000 | z.421 | 1,215 | 0683 | 2,085 | 713 | 1,108
Ambalajlama Yetenegi | 0247 | 0.280 | 0.219 | 0.251 | 0.259 | 0.238 | 1.114 | 2,000 | 0.270 | 0.258 | 0.280 | 0.482 | 0,550 | 0.413 | 1.000 | 0.745 | 0.341 | 0,682 | 1.943 | 0.841
Isqiicid lliskisi Kaytian | 0421 | 0.315 | 0.166 | 0.132 | 0.269 | 0.256 | 0.613 | 2.255 | 0.425 | 0.258 | 0.245 | 0.454 | 0.644 | 0,323 | 1.235 | 1.000 | 0644 | 1.151 | 0.572 | 0.423
Codrafi Konum 0,483 | 0,771 | 0,497 | 0,523 | 0659 | 1177 | 2,068 | 1,721 | 0,771 | O.870 | 0,390 | z,650 | 0.955 | 1,465 | 2,930 | 1,552 | 1,000 | 1,973 | 1.771 | Z.230
Gegmis Igierin Mitan | 0.204 | 0.322 | 0.334 | 0.260 | 0.360 | 0.322 | 0.775 | 2608 | 0.272 | 0,559 | 0,248 | 1423 | 0.879 | 0.487 | 1.466 | 0.835 | 0,507 | 1.000 | 1.55¢ | 1.028
Egitim Yardmiar: 0.153 | 0216 | 0232 | 0.235 | 0.234 | 0.274 | 0.418 | 1.175 | 0.220 | 0.255 | 0.136 | 1.434 | 0214 | 0.265 | 0.515 | 1.025 | 0.565 | 0.627 | 1.000 | O.758
Karsilikl Diizenlemeler | 0500 | 0.260 | 0.284 | 0341 | 0521 | 0315 | 1420 | 2551 | 0.341 | 0285 | 0.304 | 1.328 | 0.717 | 0,502 | 1189 | 2362 | 0448 | 0.862 | 1.320 | 1.000

SOTUN TOPLAMI | 12.474 | 26,145 | 8265 | 11,916 | 23.546 | 15,707 | 26,290 | 47,688 | 22,387 | 23,724 | 10,385 | 43,758 | 21,870 | 27.941 | 51,455 | 48,591 | 21,228 | 42,132 | 57,702 | 28,213

Not: Tkili Karsilastirmalar Matrislerinin Geometrik Degerlerini gdsteren tablo yazar tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 15 B: MNomalize Edilmis Matris ve Satr Toplami Degerlert

2 _ =| = - -2 5| .= |E. | B | 2 Bl = =32z

ST |BFEICEI|FR|S2 BT 50 ZF | TF SR |52 BT | ES Sk S e A A A
Perfomans Gegmigi | 0,074 | 0,060 | 0044 | 0029 | 0102 | 0,086 | 0.042 | 0,104 | 0,162 | 0,142 | 0,087 | 0,102 | 0,088 | 0124 | 0078 | 0.048 | 0.096 | 0117 | 0080 | 0082 | 1742
e e | poa7 | D038 | 0021 | 0,015 | 0.023 | D042 | 0,081 | 0,085 | 0,084 | 0.070 | 0,088 | 0.071 | 0,027 | 0,065 | 0,068 | 0,065 | 0.061 | 0.074 | 0.0m0 | D113 | 1,088
T e | 0205 | 0218 | 0121 | 0337 [ 050 [ 0,197 | 0,080 | 0074 | 0127 | 0.060 | 0101 | 0078 | 002 | 0.107 [ 0.0es | 0.124 [ o.0e4 | 0071 | 0075 | 00s2 | 2400
Teknik Yeteriik | p1ss | 0217 | 0.020 | 0084 | 0088 | 0082 | 0110 | 0o7o| 0133 | 0128 | 0.0se [ 00m0 | 0150 | 0142 | 0077 | 0,107 | 0.080 | 0081 | 0082 | 0077 | o7
FinansalFooeyon | o031 | 0.070 | 0.034 | 0.036 | 0.042 | 0.040 | 0,018 | 0,027 | 0,038 | 0,040 | 0,041 | 0.074 | 0,032 | 0026 | 0.075 | 0.077 | o.o71 | o066 | 0074 | 0,080 | o053
Frossduner=UYmM | o 055 | 0,058 | 0,066 | 0,065 | 0,068 | 0,064 | 0,105 | 0,052 | 0.028 | 0.042 | 0,089 | 0,064 | 0,025 | 0,075 | 0,081 | 0.070 | 0.040 | 0.074 | 0062 | 0.083 | 1.282
| TEEmmEETE | hes | 0048 | 0058 | 0,028 | 008s | 0023 | nozs | 0033 | 0032 | 0055 | 0.045 | 0054 | 0018 | 0033 | 0017 | 0024 | 0023 | ooar [ o041 | 0ote | 07me
SeKEEe e 1 0,015 | 0012 | 0034 | 0.025 | 0,024 | 0,026 | 0.024 | 0,021 | 0.022 | 0.020 | 0,051 | 0,027 | 0.013 | 0,011 | 0010 | 0,009 | 0.027 | 0.008 | 0.015 [ D010 | 0.405
Tg vgim TStk 0,020 | 0.032 | o042 | 0028 | 0080 | 00e7 | 0052 | 0042 | 0,045 | 0,046 | 0,021 | 0072 | 0080 | ooss | 0072 | o.oes | 0061 | 0087 | 0078 | 07T | 1080
:,:ff'e"‘";ir Doz2 | 0024 | 0087 | 0.028 [ 0,046 | 0,066 | 0,020 | 0,046 | 0,042 | 0,043 | 0046 | 0.025 [ 0,027 | 0.022 | 0.075 | 0.080 | 0,054 | 0,040 | 0,088 | DOs2 | 0872
FasiydRontoit | o o7e | 0060 | 0.109 | 0.081 | 0,095 | 0,065 | 0072 | 0028 | 0120 | 0.086 | 0.001 | 0,085 | 0070 | 0078 | 0068 | 0084 | 0120 | 0086 | 0088 | 00m6 | 1607
TamirBakimHEmEN | 5017 | 0012 | 0.026 | 0024 | 0013 | 0022 | o016 | 0012 | 0.014 | 0028 | 0024 | 0023 | 0026 | 0021 | 00en | 00a2 | 0.ov2 | 0017 | 0012 | o020 | 0.46s
Teazmkemmn MY [ 5 09z | o048 | o068 | 0.026 | 0058 | 007e | ooso | 0.o7e | 00e1 | 0o7a| ooss | o0s0 | 0096 | 0012 | 0035 | 0032 | 0048 | 0027 | 0085 | 07 | 0sse
=T 0,021 | 0.021 | o041 | 0021 | 0042 | o020 | oo4 | 0067 | o027 | ouoes | 0042 | 0026 | 0135 | o0es | 0047 | 0025 | 0oz2 | 0048 | 0.047 | 00z | o.s0m
A yama o012 | 0,011 | o027 | 0021 | 0011 | o5 | o4z | 004z | oonz | o11 | 0026 | 0.011 | 0025 | oois | 0018 | o.o1s | 0016 | 0016 | 0034 | coz2 | 010
'E»'EK";‘“'E,TE' 0021 | 0012 | 0020 | 0016 | 0.011 | 0019 | 0022 | 0.047 | 0,018 | 0.011 | 0,022 | 0,011 | 0028 | 0029 | 0026 | 0021 | 0,020 | 0028 | 0017 | 0,011 | 0,436
egrETRanm 0,026 | 0028 | 0060 | 0,044 | 0028 | 0,075 | 0.07% | 0,036 | 0,034 | 0.027 | 0,035 | 0.061 | 0,044 | 0082 | 0,057 | 0022 | 0,047 | 0.047 | 0,031 | 0,088 | 0823
Gegre Sienn 0,015 | 0012 | 0,040 | 0,022 | 0,015 | 0,020 | 0.028 | 0085 | 0,012 | 0,026 | 0,023 | 0,032 | 0.040 | 0,017 | o028 | 0,017 | 0,024 | D024 | 0022 | 0027 | 0508
Egmm VrmEn | g | o008 | ooce | o020 | oot | o7 | oo | ooes | ooto | oon1 | oo | oose | oove | ooz | oo | oozt | ooze | ooes | 0oi7 | Dozo | oaer
D 0,032 | 0,010 | o024 | 0028 | 0022 | oozo | 0054 | 0053 | 0015 | .oz | o022 | o020 | oes | oosz | o023 | ooee | 0021 | 0022 | 002z | ooee | o5Ts

Not: Normalize Edilmis Matris ve Stitun Toplami Degerlerini gdsteren tablo yazar tarafindan olusturulmustur.
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Ikili karsilastirma matrisi hazirlandiktan sonra matrisin normalize edilmesi
gerekmektedir. Matrisin normalize edilmesi i¢in, matriste her siitun i¢in, siitun toplami
alinir ve matris elemanlari ilgili oldugu siitun toplamina boliiniir. Daha sonra normalize
edilmis olan matriste her alternatif veya kriter i¢in olusmus satir toplami alinir. Her bir
satirin ortalamasi alinir. Elde edilen bu deger kriter veya alternatifler icin oncelik
degerleridir. Oncelik degerlerinin olusturdugu matris oncelik vektdr matrisi olarak
adlandirilir. Oncelik vektdr matrisindeki her kriter/alternatif i¢in oncelik degeri o
kriter/alternatife ait ikili karsilastirma matrisinde bulunan siitundaki tiim elemanlarla
carpilarak agirliklandirilmis toplam matris elde edilir. Agirliklandirilmis toplam
matristeki satir toplam degerleri Oncelik vektor matrisi satir degerlerine bdliiniir.
Olusturulan son matristeki degerlerin aritmetik ortalamasi alinarak 6z deger (Amax)

degeri hesaplanir (Ozyériik ve Ozcan; 2008, s.136- 137).

Tablo 15 B’de; her bir kriterin degeri Tablo 15 A’da hesaplanan siitun toplami
degerlerine boliinerek elde edilmis normalize matris degerleri ve her bir kriter i¢in

hesaplanan satir toplam degerleri gosterilmistir.

3.6.3. Oncelik Matrislerinin Olusturulmas1 ve Kriterlerin Onceliginin

Belirlenmesi
Tablo 15 B’ deki matriste her bir satirin ortalamasi alinarak tedarik¢i se¢im

kriterlerine iliskin oncelik degerleri elde edilmistir. Kriterlere iliskin oncelik degerleri

Tablo 16°da verilmistir.
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Tablo 16: Oncelik Matris Degerleri

Oncelik
Matris
Degerleri

Performans Ge¢misi 0,0871
Garanti ve Taahhiit Politikalar1 0,0550
Uretim Yeterliligi ve Kapasite 0,1200
Teknik Yeterlilik 0,1036
Finansal Pozisyon 0,0491
Prosediirlere Uyum 0,0641
Tletisim Sistemi 0,0392
Sektordeki Un ve itibar 0,0203
Is icin Isteklilik 0,0545
Yonetim ve Organizasyon 0,0486
Faaliyet Kontrolii 0,0849
Tamir-Bakim Hizmeti 0,0232
Tedarik¢inin Tutumu 0,0492
EtKi 0,0414
Ambalajlama Yetenegi 0,0205
Isgiicii Tliskisi Kayitlan 0,0218
Cografi Konum 0,0462
Gecmis Islerin Miktar 0,0254
Egitim Yardimlar: 0,0174
Karsihikh Diizenlemeler 0,0288

Tablo 16°daki 6ncelik matris degerleri firma i¢in tedarik¢i se¢im kriterlerinin
oncelik diizeylerini gostermektedir. Tablo 16’y1 inceledigimizde, iiretim yeterliligi ve
kapasite kriterinin %12 ile en yiiksek Oncelige sahip oldugunu gormekteyiz. Teknik
yeterlilik %10, faaliyet kontrolii ve performans gecmisi %8, prosediirlere uyum %6
oncelige sahip kriterler olarak siralanmaktadir. Garanti ve taahhiit politikalari, is i¢in
isteklilik %35 oOncelige sahiptir. Finansal pozisyon, yonetim ve organizasyon,
tedarik¢inin tutumu, etki ve cografi konum %4 dncelige sahip olan kriterlerdir. Iletisim
sistemi %3, sektordeki {in ve itibar, tamir-bakim hizmeti, ambalajlama yetenegi, isgiicii

iliskisi kayitlari, gecmis islerin miktari, karsilikli diizenlemeler %2 o6ncelige sahiptir.
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Egitim yardimlar1 %1 Oncelik diizeyi ile en diisiik Oncelige sahip tedarik¢i se¢im

kriteridir.

Tablo 16’daki oncelik matris degerleri ile Tablo 15 A’daki her bir kritere ait
situn matris degerleri c¢arpilarak agirliklandirilmis toplam matris  degerleri

hesaplanmaktadir. Agirliklandirilmis toplam matris degerleri Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17: Agirliklandirilmis Toplam Matris Degerleri

Agirhklandirilmig
Toplam Matris
Performans Gecmisi 1,899
Garanti ve Taahhiit Politikalar: 1,184
Uretim Yeterliligi ve Kapasite 2,711
Teknik Yeterlilik 2,328
Finansal Pozisyon 1,070
Prosediirlere Uyum 1,388
iletisim Sistemi 0,861
Sektordeki Un ve itibar 0,432
Is icin Isteklilik 1,170
Yonetim ve Organizasyon 1,038
Faaliyet Kontrolii 1,848
Tamir-Bakim Hizmeti 0,501
Tedarik¢inin Tutumu 1,055
Etki 0,886
Ambalajlama Yetenegi 0,436
Isgiicii Tligkisi Kayitlar 0,468
Cografi Konum 0,994
Gecmis Islerin Miktar 0,540
Egitim Yardimlar 0,370
Karsilikh Diizenlemeler 0,615

Agirliklandirilmis toplam matris degerleri 6ncelik matris degerlerine oranlanarak

Tablo 18’deki degerler elde edilmektedir.
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Tablo 18: Agirhiklandirilmis Matris Degerlerinin - Oncelik Matris  Degetlerine
Oranlanmasi

Performans Ge¢misi 21,810
Garanti ve Taahhiit Politikalar: 21,547
Uretim Yeterliligi ve Kapasite 22,588
Teknik Yeterlilik 22,477
Finansal Pozisyon 21,778
Prosediirlere Uyum 21,643
Tletisim Sistemi 21,981
Sektérdeki Un ve itibar 21,329
Is icin Isteklilik 21,465
Yonetim ve Organizasyon 21,362
Faaliyet Kontrolii 21,783
Tamir-Bakim Hizmeti 21,588
Tedarik¢inin Tutumu 21,463
Etki 21,418
Ambalajlama Yetenegi 21,275
Isgiicii iliskisi Kayitlar 21,455
Cografi Konum 21,535
Gecmis Islerin Miktar1 21,247
Egitim Yardimlari 21,286
Karsihkh Diizenlemeler 21,384

Bu degerlerin ortalamasi alinarak Xmax = 21,621 olarak hesaplanmigtir. Bu deger,
oncelik matrisinin tutarliliginin hesaplanmasinda kullanilacaktir.

3.6.4. Tutarhhik Oranimin (TO) Hesaplanmasi

AHS’de, kriterlerin 6ncelik degerleri hesaplanirken, ikili karsilagtirmalar karar
vericinin yargisina dayandigi i¢in tutarsizliklarin olusmasi s6z konusudur. Tutarsizligin

Olclilmesinde; Saaty tarafindan gelistirilen Tutarlilik Oran1 kullanilmaktadir.

Tutarhilik orani hesaplanirken Tutarlilik Indeksi (TI) ve Rassallik indeksi (RI)
degerlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Oncelikle Tutarlilik indeks degeri hesaplanmistir.
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Tutarhlk indeksi (TT) : (\max — n)/(n-1)

Tutarhlik indeksi: (21,621- 20) / (20-1) = 0,085’ dur.

Rassallik indeksi degerlerini hesaplarken Saaty’nin 1980 yilinda gelistirmis
oldugu Rassal Indeks Sayilar1 Matrisi kullamlir. Bu degerler, en ¢ok 15 biiyiikliigiinde
matrisler i¢in hesaplanmistir. Uygulama 6rnegimizde matris biiyiikliiglimiiz 20’dir. 20
biiyiikliigiindeki matris i¢in Rassallik indeks degerine ihtiyacimiz vardir. Alonso ve
Lamata (2006), yapmis olduklar1 ¢alismada 15°ten biiyiik matris boyutlar1 i¢in rassallik

indeksleri hesaplamiglardir. Bu degerler Tablo 19°da gosterilmistir.

Tablo 19: 15’ten Biiyiik Boyutlu Matrisler I¢in Rassal indeks Sayilari

n 16 17 18 19 20 21 22 23
Ri 1,5978 1,6086 1,6181 1,6265 1,6341 1,6409 1,6470 1,6526
n 24 25 26 27 28 29 30 31
Ri 1,6577 1,6624 1,6667 1,6706 1,6743 1,6777 1,6809 1,6839
n 32 33 34 35 36 37 38 39
Ri 1,6867 1,6893 1,6917 1,6940 1,6962 1,6982 1,7002 1,7020

Kaynak: Alonso ve Lamata, 2006, s.454

20 biiyiikliigiindeki &ncelik matrisimize ait Rassallik Indeksi degeri 1,6341
olarak Tablo 19°den elde edilmistir.

Tutarlilik Oranin1 (TO) hesaplarsak;

Tutarhlik Oram (TO) : Tutarlilik Indeksi (TI) / Rassallik indeksi (R)

Tutarhhk Oram : 0,085/ 1,6341 = 0,052
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Bu oranin %10’dan diisiik olmas1 istenmektedir. Ornegimizde Tutarlik Orani
0,052 olarak bulunmustur. Bdylelikle, oncelik matris degerlerinin tutarli oldugu
sonucuna ulasilmistir. Yoneticilerin tedarik¢i secim kriterlerini ikili karsilagtirirken

tutarli karsilagtirmalar yaptig1 gorilmiistiir.

3.7. Tedarikgilerin Performans Etkinliginin Olciilmesinde VZA Uygulamasi

Uygulamanin bu kisminda, firmanin tedarik¢ilerinin performanslar1 6l¢giilecektir.
Bunun i¢in Oncelikle analize girecek olan KVB’ler yani tedarikg¢iler belirlenecektir.
Daha sonra, ii¢ adet ¢ikt1 degiskeni ve AHS ile segilen yiiksek oncelige sahip bes adet
girdi degiskeni kullanilarak uygun VZA modeli belirlenip tedarikgiler analize alinacak

ve tedarikgilerin performanslarinin etkinlik sonuglart degerlendirilecektir.

3.7.1. Performanslari Degerlendirilecek Tedarikcilerin Belirlenmesi

Analize almmacak  tedarikgileri  belirlerken  yoneticilerin = goriiglerine
basvurulmustur. Yoneticiler sogutucu iirlin liretiminde kullanilan farkli alt pargalarin
tedarik edildigi dort alt parca tedarik¢i grubu belirlemislerdir. Bu alt parca gruplari

tiriiniin iiretiminde 6nemli alt parcalar olduklari i¢in secilmislerdir.

A grubu alt parca tedarikgileri plastik enjeksiyon, B grubu alt parca tedarikgileri
siyah sac, C grubu alt parca tedarikgileri film kapli sac (prepainted) ve D grubu alt
parca tedarikgileri strafor (EPS) temin edildigi tedarik¢i gruplaridir. A grubunda Al,
A2, A3, A4, A5, A6, A7 olmak tizere 7 adet, B grubunda B1, B2, B3, B4 olmak {izere 4
adet, C grubunda C1, C2, C3, C4, C5 olmak tiizere 5 adet, D grubunda D1, D2, D3, D4
olmak {izere 4 adet ve toplamda 20 adet tedarik¢i KVB olarak belirlenmistir.
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3.7.2. Tedarikci Secim Kriterlerinden VZA’da Kullanilacak Girdi ve Cikti

Degiskenlerine Karar Verilmesi

VZA, c¢ok sayida girdi ve ¢ikti degiskenine goére KVB’lerin performans
etkinligini belirledigi icin bu kriterlerin girdi ve c¢ikti degiskeni olarak tanimlanmasi

gerekmektedir.

Firma yoneticileri ve tez izleme komitesi tarafindan son derece 6nemli bulunan
kalite, teslimat, fiyat kriterleri VZA’da kullanilacak ¢ikt1 degiskenleri olarak
belirlenmistir. Yapilan AHS analizi ile tedarik¢i secim ve degerlendirme siirecinde
kullanilan kriterlerin dncelikleri elde edilmistir. Girdi degiskenlerinin belirlenmesi i¢in,
kalan 20 kritere AHS uygulanmistir. Tablo 16’daki AHS de en yiiksek Oncelige sahip
tiretim yeterliligi ve kapasite, teknik yeterlilik, faaliyet kontrolii, performans ge¢cmisi ve
prosediirlere uyum kriterleri VZA’da kullanilacak girdi degiskenleri olarak
belirlenmistir. Uygulama i¢in olusturulan VZA modeli Sekil 17°de gosterilmistir.

GIRDILER KVB’LER CIKTILAR
Uretim Yeterliligi ve —_—
Kapasite —*  Kalite
Teknik Yeterlilik ok 20 adet

B Teslimat

Faalivet Kontrolii — | Tud arikci
Performans Gegmigi I 4 Fiyat
Prosediirlere Uyum .

Sekil 17: VZA modeli
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3.7.2.1. Girdi Degiskenleri ve Ol¢iimii

Girdi degiskeni olarak belirlenen tiretim yeterliligi ve kapasite, teknik yeterlilik,
prosediirlere uyum, faaliyet kontrolii ve performans ge¢misi kriterleri ve bu kriterlerin

hangi dl¢iiler kullanilarak degerlendirilecegi agiklanmaistir.

Uretim Yeterliligi ve Kapasite

Tedarik¢i firmanin {iretim yeterliligi ve kapasitesi, firma ic¢in Onemlidir.
Tedarikg¢inin iiretim yeterliligi ve kapasitesi, 0zel iiretim planlarini karsilayabilme ve
pazarin talebine gore yeni lirlin gelistirme yetenegini analiz edilebilmeyi saglamaktadir.
Firmanin tedarikgilerinin iretim yeterliligi ve kapasite diizeyleri, 6zel {iretim planlarini
karsilayabilme ve pazarin talebine gore yeni iiriin gelistirme yeteneklerini dikkate alarak

tedarikgiler 100 endeksine gore degerlendirilmistir.

Teknik Yeterlilik

Tedarik¢i se¢im ve degerlendirme sorunlarinda teknolojinin hizli gelismesi
nedeniyle daha 6nemli hale gelen teknik yeterlilik, tedarik¢inin tasarim yeterliligini,
tedarik¢i firmanin arastirma gelistirme kabiliyetini ve teknik know-how seviyesini
kapsamaktadir. Firmanin tedarikgilerinin iiretim ve tasarimda teknolojiyi kullanma

potansiyeli Likert’in 1-5 6l¢eginde degerlendirilmistir.
Faaliyet Kontrolii

Tedarikgilerin kalite kontrol raporlama ve stok kontrolii de igeren faaliyetlerini
kapsamaktadir. Faaliyet kontrolii, firmanin teslimat diizeyini ve kalitesini (Part Per
Million (PPM), milyonda hatali parga sayisini) etkilediginden 6nemli kabul
edilmektedir. Tedarikgilerin kalite kontrol raporlama ve stok kontroliinii kapsayan

faaliyet kontrolii degiskeni Likert’in 1-5 dl¢eginde degerlendirilmistir.
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Performans Gecmisi

Teslimat miktar1 ve teslimat kalitesi tedarik¢inin performans ge¢misinde 6nemli
yer tutmaktadir. Bununla birlikte, tedarik¢inin gegmis iiretim plani, pazara cevap verme
hizi, ticari iligki kurma yetenegi performans ge¢misi incelenirken dikkate alinabilir.
Firma tedarik¢inin performans ge¢misini degerlendirirken teslimat ve kaliteyi dikkate
almaktadir. Sektor kalite ortalamas1 ve sektor teslimat ortalamasi ile tedarik¢ilerin kalite
ve teslimat degerlerini kullanarak her bir tedarikgi i¢in performans geg¢misi degerlerine
iliskin bir indeks hesaplanmistir. Her bir tedarik¢inin performansi kalite ve teslimata

gore hesaplanan indeks degerlerine gore degerlendirilmistir.

Prosediirlere Uyum

Firmanin tedarik¢i se¢cim ve degerlendirme siirecinde 6nemli bulduklari bir diger
kriter olan prosediirlere uyum, her bir tedarik¢inin teklif verme ve faaliyetleri
gerceklestirme konusunda firmanin prosediirlerine uyum gosterebilmesini kapsamakta
olup alici ve tedarik¢i firmanin simdiki ve gelecekteki iliskilerinin diizgiin sekilde
yiriimesinde belirleyici bir role sahiptir. Bu nedenle, prosediirlere uyum firma
tarafindan tedarikgilerin performanslarinin degerlendirilmesinde 6nemli kriter olarak
kabul edilmektedir. Tedarikgilerin bu faaliyetlere iliskin belirlenen prosediirlere uyum

gosterme durumu Likert’in 1-5 6l¢eginde degerlendirilmistir.

3.7.2.2. Cikt1 Degiskenleri ve Ol¢iimii

Cikt1 degiskeni olarak belirlenen kalite, teslimat ve fiyat kriterleri ve bu

kriterlerin hangi olgiiler kullanilarak degerlendirilecegi agiklanmustir.

Kalite

Tedarik¢inin kalitesi ayn1 zamanda bitmis tirtiniin kalitesini etkilediginden kalite
kriteri, tedarik¢i seciminde kullanilan kritik 6neme sahip bir kriterdir. Kalite,
tedarik¢inin sagladigi iirlinlerin kalite oranini, iiretici firmanin kalite gereklerine uygun

siparislerin oranini, tedarik¢iye geri iade edilen iiriinlerin oranin1 kapsar. Tedarikgilerin
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kalitesi degerlendirilirken milyonda hatali par¢a (Part Per Million/PPM) sayilari
kullanilmigtir. VZA’daki amacimiz ¢iktt maksimizasyonu oldugu i¢in, milyonda hatali
parga sayilart1 milyonda hatasiz parga sayilarina doniistirilmistir. Elde edilen bu
degerler yiizdelik oranlara doniistliriilmiis ve veriler normalize edilmistir. Normalize

edilmis hatasiz iiriin yiizdesi VZA’da ¢ikt1 degiskeni olarak kullanilmaistir.

Teslimat

Tedarik¢inin Onceden belirlenen bir teslimat c¢izelgesine uyma kabiliyeti
tedarik¢i  se¢iminde ve tedarikgi-iiretici iliskilerinin degerlendirilmesinde ve
stirdiirilmesinde 6nemli bir kriterdir. Daha kisa teslim zamani stok seviyesinin
azalmasimi saglar. Teslimat kriteri ise tedarik¢iden satin alinan iirlinlerin giivenilir ve
hizli bir sekilde teslim edilmesini kapsamaktadir. Tedarik¢ilerin teslimat performansi

degerlendirilirken, siparislerin zamaninda teslim yiizdeleri kullanilmistir.

Fiyat

Firmalar, hammadde ve malzemeleri minimum fiyatla elde ederek karliliklarini
artirmak isterler. Fiyat kriteri, tedarik¢inin diger tedarik¢ilere gore daha uygun fiyat
vermesi ve alinan {iriin miktarina goére diger tedarik¢ilere oranla daha yiiksek oranda
fiyat indirimi uygulamasindan olusmaktadir. Tedarikgilerin fiyat performanslart
degerlendirilirken, sektor ortalamasina gore tedarikgilerin vermis oldugu fiyatlar
kullanilarak sektorel fiyata gore bir endeks olusturulmustur. Endeks olusturulurken
sektorel fiyat ortalamasinda fiyat veren tedarikgiler 100 degeri, sektorel fiyattan diisiik
fiyat veren tedarikg¢iler 100°den az deger verilerek performanslari degerlendirilmistir.
Bu degerler, VZA’daki ¢ikti maksimizasyonu amacina uygunluk saglamasi i¢in; yiikksek
fiyat veren tedarik¢inin fiyat endeks degeri 100 olarak kalmis, diisiik fiyat veren
tedarik¢ilerin fiyat endeks degerlerinin sektor ortalamasindan farki 100’{in istiine

eklenerek degerler diizeltilmistir.
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3.7.3. Uygun VZA Modelinin Secilmesi

VZA’da genel olarak kullanilan iki model bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
Charnes vd. (1978) tarafindan ortaya konulan ve 6lgege gore sabit getiri varsayimina
sahip olan CCR modelidir. Ikinci model, Banker vd. (1984), tarafindan ortaya konulan
ve Olgege gore degisen getiri varsayimina dayali olan BCC modelidir. Bu modellerin
ikisi de girdi ve ¢ikt1 yonlii olarak degerlendirilmektedir. Girdi yonlii modeller, belirli
bir ¢ikt1 bilesimini en etkin sekilde iiretebilmek amaciyla kullanilacak en uygun girdi
bilesiminin nasil olmasi gerektigini arastirirken; ¢ikt1 yonlii modeller, belirli bir girdi

bilesimi ile en fazla ne kadar ¢ikt1 bilesimi elde edilebilecegini arastirmaktadir.

CCR modeli, 6l¢ege gore sabit getiri varsayimi altinda karar birimlerinin toplam
etkinlik skorlarint hesaplamaktadir. CCR modelinden elde edilen etkinlik skoru global
teknik etkinlik olarak adlandirilmaktadir. BCC modeli, 6lgege gore artan, azalan veya
sabit getiri altinda, teknik ve 6lgek etkinliginin ayrimin1 yapmaktadir. BCC modelinden
elde edilen skor lokal saf teknik etkinlik olarak adlandirilmaktadir. Olgek etkinligi, CCR
modelinden elde edilen toplam etkinlik degerinin BCC modelinden elde edilen teknik

etkinlik degerine oranlanmasiyla elde edilmektedir.

VZA’da kullanilacak olan modelin se¢imi, arastirmanin kapsamina ve
varsayimlara gore degisir. KVB’lerin olgege gore sabit getiriye sahip olduklar
varsayiliyorsa ve birimlerin toplam etkinlikleri belirlenmek isteniyorsa, CCR modelleri
kullanilir. KVB’ler i¢in 6lcege gore defisken getiri varsayimi gegerli ise ve yalnizca
birimlerin teknik etkinlikleri hesaplanmak istendiginde, BCC veya toplamsal modeller

kullanilir.

Literatiirde, tedarik¢i performansimnin degerlendirilmesine yonelik farkl
sektorlerde farkli modellerin kullanildigi ¢alismalar bulunmaktadir. Narasimhan vd.
(2001), telekominikasyon sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin 23 tedarikgisinin
performansin1  degerlendirirken CCR modelini kullanmiglardir. Zhu (2004) ilag
sektoriinde faaliyet gosteren 12 adet tedarik¢inin performansint CCR ile 6lgmiistiir.

Yang vd. (2009), bankacilik sektoriinde bir bankaya bagli 17 adet subenin performansi
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CCR kullanarak olgmisglerdir. Forker ve Mendez (2001) en etkin faaliyet gdsteren
tedarik¢iyi belirlemek i¢in CCR modelini kullanmislardir. Zeydan vd. (2011) otomotiv
sektoriinde faaliyet goOsteren firmanin tedarikgilerinin performansini belirlemek igin
BCC modelinden yararlanmiglardir. Liu vd. (2000), bir iretim firmasinin

tedarikgilerinin performanslarin1 BCC kullanarak degerlendirmislerdir.

Calismanin uygulama kisminda tedarikgilerin toplam etkinlik skorlarinin
Ol¢iilmesini saglayan ¢ikt1 yonlii CCR modeli, firmanin en 6nemli 20 adet tedarikgisinin
performans degerlendirmesinde kullanilacak VZA modeli olarak seg¢ilmistir. Uygulama
kapsaminda, VZA metodolojisi ile CCR modeli-CRS zarflama yiizey tipi secilerek 20
tedarikciye ait girdi ve c¢ikti degisken degerleri DEAP-xp programinda calistirilarak,
tedarik¢ilerin etkinlik skorlar1 elde edilmistir. Analiz kapsaminda, etkinlik skorlarinin

belirlenmesinde referans alinan tedarikgi seti program tarafindan belirlenmistir.
3.7.4. Tedarikgilerin Performans Etkinlik Sonu¢larinin Degerlendirilmesi

Analiz kapsamina alinmis degiskenler ¢ercevesinde, gézlem kiimesinde yer alan
20 tedarik¢i arasindan Al, A2, A3, A5, B3, B4, D3 kodlu tedarik¢iler “1” etkinlik
skoruyla etkin ¢ikmiglardir. Gozlem kiimesinde en diisiik etkinlik skoru, 0,934 ile A4

kodlu tedarik¢ide gozlenmistir. Tedarikgilerin etkinlik skorlar1 Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20: Tedarikgi Etkinlik Skorlari: CCR

Tedarikgiler CCR-Output Modeline Gore Etkinlik Skorlari
CRS Sira | Referans Alinan Tedarikgi(ler)

Al 1.000 1 Al

A2 1.000 1 A2

A3 1.000 1 A3

A4 0.934 20 A3, B3

A5 1.000 1 AS

A6 0.998 8 B3, D3, Al

A7 0.946 16 B3, A3

Bl 0.946 16 Al, A3, B3
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Tedarikgiler CCR-Output Modeline Gore Etkinlik Skorlar:
CRS Sira | Referans Alinan Tedarikgi(ler)
B2 0.952 15 B3, A3
B3 1.000 1 B3
B4 1.000 1 B4
C1 0.986 11 B3, B4, D3, A3
C2 0.942 18 B3, A3
C3 0.984 12 Al, B3, D3
C4 0.942 18 B3, A3
C5 0.997 10 B3, D3, Al
D1 0.981 14 A3, B4, D3
D2 0.984 12 B3, D3, Al
D3 1.000 1 D3
D4 0.998 8 A3, B4, D3

Tablo 20’de goze carpan, gozlem kiimesi kapsaminda yer alan tedarikgilerin

%35’inin etkin oldugudur. Etkin olmayan her bir tedarik¢inin, referans alinan

tedarikcilere gore etkin olabilmeleri icin gerceklestirmeleri gereken iyilestirmeleri

gosteren potansiyel iyilestirme Onerileri Tablo 21°deki gibidir.

Tablo 21: CCR Etkin Olmayan KVB icin Potansiyel Iyilestirme Tablosu

Gerceklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
o : 99.997 7,04
E Kalite
= =S
2 =~ % Teslimat Performansi 87.700 7,04
)
[
2| Fiyat 106.000 7,40
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Gergeklesen . Potansiyel
Veriler lyilestirme (%)
'5 Kalite 99.967 4,10
o | £8
< = =% | Teslimat Performansi 91.400 0,17
CE
D
il 103.000 5,41
iyat
Gergeklesen Potansiyel
Veriler iyilestirme (%)
'5 Kalite 99.993 5,69
~ | £8§
< = =% | Teslimat Performansi 90.000 5,69
CE
D
_ . 101.000 10,82
Fiyat
Gerceklesen ] Potansiyel
Veriler lyilestirme (%)
‘5 Kalite 99.958 10,68
£5
@ = X2 | Teslimat Performans 99.000 5,76
Cs
%)
a
Fiyat 100.000 15,46
Gerceklesen ] Potansiyel
Veriler lyilestirme (%)
‘5 Kalite 99.938 5,01
£5
@ = X2 | Teslimat Performans 95.000 5,01
Cs
%)
S - 102.000 7,93
Fiyat
Gergceklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%6)
‘E Kalite 99.968 1,42
~ | £§
(@) = =< | Teslimat Performansi 85.000 1,42
“g
D
a1 100.000 7,87
Fiyat
Gergeklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
'5 Kalite 99.998 6,13
~ | ES
($) = =< | Teslimat Performansi 95.000 6,13
“g
5]
(= 100.000 11,34

Fiyat




Gergeklesen . Potansiyel
Veriler Iyilestirme (%)
E’ Kalite 99.998 3,40
==
el
3 S‘i Teslimat Performansi 90.000 1,66
%
=] . 102.000 5,97
Fiyat
Gergeklesen Potansiyel
Veriler Iyilestirme (%)
E’ Kalite 100.000 6,13
s |23
O Gi Teslimat Performansi 95.000 6,13
B0
D
= Fi 102.000 9,15
iyat
Gergeklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
E’ Kalite 99.999 1,33
= =
el
3 5—;& Teslimat Performansi 90.000 0,33
%
(=] . 100.000 5,93
Fiyat
Gerceklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
E’ Kalite 99.993 1,90
~+ | £5§
ja) = =% | Teslimat Performansi 85.000 2,19
C %
D
=] .
Fiyat 103.000 5,05
Gergceklesen Potansiyel
Veriler iyilestirme (%)
E’ Kalite 99.995 3,40
=
a = %1 Teslimat Performansi 90.000 1,66
Ci%
]
=i . 100.000 8,09
Fiyat
Gergceklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
E) Kalite 99.990 0,19
<« | EE .
a =~ =% | Teslimat Performansi 82.000 4,77
C
D
=] . 105.000 1,25
Fiyat

Not: Tablo 21°deki gergeklesen veriler uygulamanin yapildigi firmadan, hedeflenen veriler DEAP-xp programinin
calistirilmast ile elde edilmistir. Potansiyel iyilestirme rasyolari ise yazar tarafindan hesaplanmustir.
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A4 kodlu tedarik¢inin referans alinan A3 (A agirlik; 0.817) ve B3 (A agirlik;
0.254) kodlu tedarik¢ilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken,
cikt1 degiskenlerinden kalite performansinda %7,04, teslimat performansinda %7,04,

fiyat performansinda %7,40’ lik iyilestirme yapmasi dnerilmektedir.

A6 kodlu tedarik¢inin referans alinan B3 (A agirlik; 0.175), D3 (A agirlik; 0.298),
A1(M agirlik; 0.568) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri
sabit tutulurken, ¢ikti1 degiskenlerinden kalite performansinda %4,10, teslimat
performansinda %0,17, fiyat performansinda %>5,41°lik iyilestirme yapmasi

onerilmektedir.

AT kodlu tedarik¢inin referans alinan B3 (A agirlik; 0.414) ve A3 (A agirlik;
0.643) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken,
cikt1 degiskenlerinden kalite performansinda %5,69, teslimat performansinda %5,69,

fiyat performansinda %10,82" lik iyilestirme yapmas1 dnerilmektedir.

B1 kodlu tedarik¢inin referans alinan Al (A agirlik; 0.321) , A3 (A agirhik;
0.107), B3 (A agirlik; 0.679) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi
degiskenleri sabit tutulurken, c¢ikti degiskenlerinden kalite performansinda %10,68,
teslimat performansinda %5,76, fiyat performansinda %15,46° lik iyilestirme yapmasi

onerilmektedir.

B2 kodlu tedarikg¢inin referans alinan B3 (A agirlik; 0.767), A3(A agirlik; 0.284)
kodlu tedarik¢ilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, ¢ikti
degiskenlerinden kalite performansinda %5,01, teslimat performansinda %5,01, fiyat

performansinda %7,93’liik iyilestirme yapmasi onerilmektedir.

C1 kodlu tedarikginin referans alinan B3 (A agirlik; 0.017), B4 (A agirlik; 0.100),
D3 (A agirlik; 0.161), A3 (A agirlik; 0.737) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi igin
girdi degiskenleri sabit tutulurken, ¢ikt1 degiskenlerinden kalite performansinda %1,42,
teslimat performansinda %1,42, fiyat performansinda %7,87°lik iyilestirme yapmasi

Onerilmektedir.
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C2 kodlu tedarikginin referans alinan B3 (A agirlik; 0.771), A3 (A agirlik; 0.291)
kodlu tedarik¢ilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, ¢ikti
degiskenlerinden kalite performansinda %6,13, teslimat performansinda %6,13, fiyat

performansinda %11,34’liik iyilestirme yapmasi 6nerilmektedir.

C3 kodlu tedarik¢inin referans alinan Al (A agirlik; 0.138), B3 (A agirlik; 0.397),
D3 (A agirlik; 0.500) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi igin girdi degiskenleri
sabit tutulurken, ¢ikti degiskenlerinden Kkalite performansinda %3,40, teslimat
performansinda %1,66, fiyat performansinda %”5,97’lik iyilestirme yapmasi

Onerilmektedir.

C4 Kkodlu tedarik¢inin referans alinan B3 (A agirlik; 0.771), A3 (A agirhik; 0.291)
kodlu tedarik¢ilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, ¢ikti
degiskenlerinden Kalite performansinda %6,13, teslimat performansinda %6,13, fiyat

performansinda %9,15°1ik iyilestirme yapmasi onerilmektedir.

CS5 kodlu tedarik¢inin referans alinan B3 (A agirlik; 0.459), D3 (A agirlik; 0.500),
Al (A agirlik; 0.055) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri
sabit tutulurken, ¢ikti degiskenlerinden kalite performansinda %21,33, teslimat
performansinda  %0,33, fiyat performansinda %5,93’liikk iyilestirme yapmasi

oOnerilmektedir.

D1 kodlu tedarik¢inin referans alinan A3 (A agirlik; 0.652), B4 (A agirlik; 0.155),
D3 (A agirlik; 0.213) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi igin girdi degiskenleri
sabit tutulurken, ¢ikti degiskenlerinden kalite performansinda %1,90, teslimat
performansinda  %2,19, fiyat performansinda %)5,05’lik 1iyilestirme yapmast

onerilmektedir.
D2 kodlu tedarik¢inin referans alinan B3 (A agirlik; 0.397), D3 (A agirlik; 0.500),

Al (A agirlik; 0.138) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri
sabit tutulurken, ¢ikti degiskenlerinden Kkalite performansinda %3,40, teslimat
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performansinda  %1,66, fiyat performansinda %8,09’luk iyilestirme yapmasi

Onerilmektedir.

D4 kodlu tedarik¢inin referans alinan A3 (A agirlik; 0.623), B4 (A agirlik; 0.186),
D3 (A agirlik; 0.193) kodlu tedarikgilere gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri
sabit tutulurken, ¢ikti degiskenlerinden kalite performansinda 90,19, teslimat
performansinda %4,77, fiyat performansinda %1,25’lik iyilestirme yapmasi

onerilmektedir.

Firmanin 20 adet tedarikg¢isinin performansi degerlendirildikten sonra A, B, C, D
alt parga tedarik¢i gruplarinin kendi iclerindeki performanslari degerlendirilmek
istenmistir. VZA’ nin getirmis oldugu kisitlama nedeniyle, bu degerlendirme sadece A
grubu alt parga tedarik¢i grubu igin yapilabilmistir. Bunun nedeni VZA’nin, girdi ve
cikti degiskeni sayisinin toplaminin en az 2 katt kadar KVB’nin olmasim
gerektirmesidir. Alt parga tedarik¢i gruplarindaki tedarik¢i sayilari az oldugundan,
sadece A grubundaki 7 adet tedarik¢inin performansi iki girdi bir ¢ikti degiskeni
kullanilarak VZA ile degerlendirilmistir. B, C, D alt parga tedarik¢i gruplarinda yeterli

sayida KVB olmadigi i¢in analize alinmamislaridir.

A grubu alt parg¢a tedarik¢ilerinin performanslarini degerlendirirken kullanilacak
girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin belirlenmesinde, firma yoneticileri firma igin 6nemli
bulunan girdi ve ¢ikt1 degiskenlerini kendi aralarinda 6nem sirasina dizmislerdir. Cikti
degiskenlerini onceligine goére kalite, fiyat, teslimat olarak siralamiglardir. Girdi
degiskenlerini ise, performans gegmisi, liretim yeterliligi ve kapasite, teknik yeterlilik,
faaliyet kontrolii ve prosediirlere uyum olmak {izere siralamiglardir. A grubu alt parga
tedarikgilerinin performanslart degerlendirilirken performans ge¢misi ve iiretim
yeterliligi girdi degiskeni ve Kkalite ¢ikti degiskeni olarak belirlenmis ve VZA

uygulanmigtir.

3.7.5. A Grubu Alt Parca Tedarikgilerinin Performanslarinin Degerlendirilmesi

Analiz kapsamina alinmig degiskenler ¢ergevesinde, gdzlem kiimesinde yer alan

7 tedarikc¢i arasindan A3 kodlu tedarike¢i “1” etkinlik skoruyla etkin ¢ikmistir. Gozlem
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kiimesinde en diisiik etkinlik skoru, 0.950 ile Al, A2, A6 kodlu tedarikg¢ilerde
gbzlenmistir. A grubu tedarikgilerin etkinlik skorlar1 Tablo 22°de gosterilmistir.

Tablo 22: A Grubu Tedarikgilerin Etkinlik Skorlari: CCR

Tedarikgiler CCR-Output Modeline Gore Etkinlik Skorlar:
CRS Sira | Referans Ahinan Tedarikci(ler)
Al 0.950 4 A3
A2 0.950 4 A3
A3 1.000 1 A3
A4 0.951 3 A3
A5 0.951 3 A3
A6 0.950 4 A3
A7 0.970 2 A3

Etkin olmayan her bir tedarik¢inin, referans alinan tedarik¢iye gore etkin
olabilmeleri icin gergeklestirmeleri gercken iyilestirmeleri gdsteren potansiyel

iyilestirme Onerileri Tablo 23’teki gibidir.

Tablo 23: CCR Etkin Olmayan KVB I¢in Potansiyel Iyilestirme Tablosu (A Grubu
Tedarikciler)

Gergeklesen E’Otansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
< | £z | Kalite 99. 954 5,24
O 3
a
Gerceklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
s5 |
2 | 2= | Kalite 99. 975 5,22
O 3
a
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Gerceklesen Potansiyel
Veriler lyilestirme (%)
3 | E= i 99. 997 5,20
< X! Kalite ;
a
Gergeklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
< |22 - 99. 998 5,20
< G g Kalite
a
Gerceklesen Potansiyel
Veriler lyilestirme (%)
e |2 i 99. 967 5,23
< -5 Kalite
a
Gergeklesen Potansiyel
Veriler Tyilestirme (%)
S | 2= - 99. 993 3,10
< G s Kalite
a

Al kodlu tedarik¢inin referans alinan A3 (A agirlik; 1.053) kodlu tedarikgiye
gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, c¢ikti degiskeni kalite

performansinda %35,24” liik iyilestirme yapmasi 6nerilmektedir.

A2 kodlu tedarikginin referans alinan A3 (A agirlik; 1.053) kodlu tedarikgiye
gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, ¢ikti degiskeni kalite

performansinda %35,22” lik iyilestirme yapmasi onerilmektedir.

A4 kodlu tedarik¢inin referans alinan A3 (A agirlik; 1.053) kodlu tedarik¢iye
gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, c¢ikti degiskeni kalite

performansinda %5,20’ lik iyilestirme yapmas1 onerilmektedir.
A5 kodlu tedarik¢inin referans alinan A3 (A agirlik; 1.053) kodlu tedarikg¢iye

gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, c¢ikti degiskeni kalite

performansinda % 5,20 ’lik iyilestirme yapmasi 6nerilmektedir.
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A6 kodlu tedarik¢inin referans alman A3 (A agirlik; 1.053) kodlu tedarik¢iye
gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, ¢ikti degiskeni kalite

performansinda % 5,23 ’liik iyilestirme yapmasi 6nerilmektedir.
A7 kodlu tedarik¢inin referans alman A3 (A agirlik; 1.032) kodlu tedarik¢iye

gore etkin olabilmesi i¢in girdi degiskenleri sabit tutulurken, c¢ikti degiskeni kalite

performansinda % 3,10 ’luk iyilestirme yapmasi 6nerilmektedir.
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SONUC

Is ¢evresinde siirekli degisen kosullar, rekabetin artmasi, teknolojinin siirekli
gelismesi ve is siireglerine iyice girmesi isletmeleri rekabet Ustlinligii saglayacak yeni
felsefelere yoneltmistir. Bu dogrultuda 6énem kazanan felsefelerden biri TZY dir. Etkin
bir tedarik zincirine sahip isletmelerin rekabet gii¢leri daha yiiksek olmaktadir.
Glniimiizde rekabet, isletmeler arasinda degil tedarik zincirleri arasinda
gerceklesmektedir. Isletmeler miisteri isteklerine dogru ve hizli cevap verebilmek igin
tedarik zincirleri dogru bir sekilde tasarlamalidirlar. Ayn1 zamanda, isletmelere rakipleri
karsisinda boyle gii¢lii bir istiinliik saglayan tedarik zincirlerinin etkin yonetimi 6n

plana ¢ikmaktadir.

Tedarik zincirlerinin etkin yonetimi, zinciri olusturan her bir parcay:1 entegre bir
sistem olarak diisiinmeyi ve uygun sekilde yonetmeyi gerektirmektedir. Tedarik zinciri,
tedarikgiler, tireticiler, dagiticilar ve miisteriler gibi bilesenleri kapsadigindan ve bu
bilesenlerin sayis1 her gegen giin arttigindan; tedarik zincirinin etkili bir sekilde
yonetilmesi sadece bu bilesenlerin degil ayn1 zamanda bilesenler arasindaki hammadde

ve bilgi akisinin entegrasyonunu da gerektirmektedir.

Tedarikgiler tedarik zincirinin en dnemli bileseni kabul edilmektedir. Uretim
sirecinde tedarik¢ilerden kaynakli herhangi bir sorun yasandiginda isletmenin
maliyetleri, verimliligi ve tiriiniin kalitesi bu sorundan direkt olarak etkilenmektedir. Bu

durum, tedarikgi ile olan iligkilerin yonetilmesinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Tedarikgi iliskileri yonetimi, sadece tedarikgilerle iyi iliskiler kurma ve iletisime
odaklanmamakta ayni1 zamanda tedarik¢ilerin kalifikasyonuna, gelistirilmesine,
tedarik¢i performansi degerlendirilmesine de olanak saglamaktadir. Ozellikle iiretim
isletmeleri i¢in tedarik¢i iliskilerini etkin bir sekilde yOnetmesinin isletmelerin
performanslarinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi konusunda son derece dnemli bir rol
oynadig bilinmektedir. Ayn1 zamanda, tedarikgi iliskileri yonetimi sistemi isletmelere
tedarik¢i se¢me ve degerlendirme konusunda yardimci olmaktadir. Bu dogrultuda,
tedarikci ile olan iligkiler ve tedarikgilerin performans degerlendirmeleri iizerinde

onemle durulmasi gereken konular haline gelmistir.
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Bircok sektorde, tedarik edilen hammadde ve parcalar toplam maliyetin %70’ini
olusturmaktadir. Ileri teknolojiyi kullanan isletmelerde bu oran %80’e kadar
cikmaktadir. Buradan agik¢a goriilmektedir ki; satin alma departmani isletmelerin

etkinliginde olduk¢a 6nemli bir role sahiptir.

Her sektor i¢in onemli olan TZY ve tedarikei iliskileri yonetimi siireci, beyaz
esya sektoriinde de son derece dnemli hale gelmistir. Beyaz esya sektorii, son yillarda
yasanan teknolojik gelismeler ve kiiresellesme ile birlikte degisen ve yasanan zorlu
rekabet kosullarindan son derece etkilenen sektorler igerisinde yer almaktadir. Bu
nedenle, beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren {liretici firmalar i¢in tedarik zincirinin
dogru sekilde kurulmasi, tedarikcilerle iyi iliskiler gelistirilmesi ve tedarikgilerin

performans etkinliklerinin Sl¢iilmesi dnem kazanmustir.

Tiirkiye'de Beyaz Egya Sektori, gelisen teknolojisi, her gegen giin artan tiretimi
ve bunlara bagl olarak genisleyen yan sanayi aglarina sahip bir sektordiir. Beyaz esya
sektoriinde yerli malzeme kullanim orant % 70°dir. Sektoriin bu kadar hizli
bliylimesinin altinda yatan en onemli faktor, gelismis ve uluslararasi standartlarda
iiretim yapan yan sanayi tedarik¢i firmalarin, ana iireticilere sagladigi destek ve kaliteli

tiretim olmustur.

Beyaz esya sektoriinde alici-tedarikei iligkileri uygulamalari, rekabet ve ¢evresel
sartlar altinda pazar ihtiyaglarinin hizli sekilde karsilanma gerekliligine bagli olarak
degisiklikler —gostermektedir. Kiiresellesme, artan iiriin  ¢esitliligi, teknolojik
inovasyonun hizlanmasi ve kisalan iiriin yasam donemi firma i¢i ve firmalar arasi
siirecleri yonetmeye ve yapilandirmaya katkida bulunmaktadir. Tedarik, lojistik ve
dagitim siirecleri, firma i¢inde ve disinda farkli 6zelliklere sahip bir¢cok aktore sahip
olmast koordinasyon ve tedarik¢ilerle yapilan stratejik ortakliklari 6nemli hale
getirmistir. Bu nedenle, ana iireticiler (OEM-Original Equipment Manufacturers) ile
hammaddelerin tedarik edildigi hammadde ve parga iireticileri arasindaki iliskiler ve

entegrasyonlar 6nem kazanmastir.
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Beyaz esya sektoriiniin siirekli gelisen bir sektor olmasindan ve bu gelismede
tedarikgilerin performanslarinin 6nemli bir yeri olmasindan dolayl, calismanin
uygulamasinin beyaz esya sektoriinde yapilmasi tercih edilmistir. Calismanin
uygulamasinda, tedarikgilerin se¢im ve degerlendirilmesinde AHS ve VZA birlikte
kullanilmistir. Tedarik¢i secimi ve performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlerin
belirlenmesinde AHS’den yararlanilmigtir. Literatiirde kullanilan tedarik¢i se¢im
kriterleri arastirilmistir. Bulunan sec¢im kriterlerinin oncelikleri AHS ile belirlenmistir.
Onceligi daha yiiksek olan kriterler tedarik¢i performanslarmin degerlendirildigi VZA’
da kullanilmistir. Bu iki yontemin tercih edilme nedeni, ¢ok kriterli ve ¢ok amagli olan

tedarik¢i se¢im ve degerlendirme probleminde kullanilabilen yontemler olmalaridir.

Tedarikgilerin performans 6l¢limiinde kullanilan kriterler firmanin ihtiyaclari ve
sektordeki egilime gore belirlenmektedir. Uygulamanin yapildigi sogutucu firiinlerin
tiretildigi firma i¢in Oonemli olan kriterleri belirlemek {izere yoneticilerle goriisme
yapilmistir. Dickson’un belirlemis oldugu 23 tedarik¢i secim kriterinden yoneticiler
tarafindan 6nemli bulunan kalite, teslimat ve fiyat kriteri uygulamamizin ikinci

asamasinda VZA’da ¢ikt1 degiskeni olarak kullanilmak tizere secilmistir.

Diger 20 tedarik¢i se¢im kriteri arasindan VZA’da girdi degiskeni olarak
kullanilacak firma i¢in énemli olan kriterlerin ve onceliklerinin belirlenmesi i¢cin AHS
uygulanmistir. Firmanin satin alma, iiretim planlama, tedarikgi kalitesi, kalite kontrol ve
malzeme, depo, ambar departmanlarinda goérev yapan yoneticilere gerekli formlar
doldurtturulmustur. Kriterlerin birbirleriyle ikili karsilastirilmis, gerekli hesaplamalar
yapilarak kriterlerin oncelikleri hesaplanmigtir. Yapilan AHS sonucuna gore, iretim
yeterliligi ve kapasite kriterinin %12 ile en yiiksek Oncelie sahip oldugunu
gormekteyiz. Teknik yeterlilik %10, faaliyet kontrolii ve performans ge¢misi %8,
prosediirlere uyum %6 Oncelige sahip kriterler olarak siralanmaktadir. Garanti ve
taahhiit politikalari, is i¢in isteklilik %5 Oncelige sahiptir. Finansal pozisyon, yonetim
ve organizasyon, tedarik¢inin tutumu, etki ve cografi konum %4 oncelige sahip olan
kriterlerdir.  Iletisim sistemi %3, sektordeki {in ve itibar, tamir-bakim hizmeti,

ambalajlama yetenegi, isgiicii iliskisi kayitlari, gecmis islerin miktari, karsilikl
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diizenlemeler %2 Oncelige sahiptir. Egitim yardimlar1 %1 6ncelik diizeyi ile en diisiik

oncelige sahip tedarik¢i se¢im kriteridir.

Literatiirde tedarikg¢i se¢cim ve degerlendirmede kullanilan kriterlerden gegmiste,
sadece kalite, maliyet, teslimat gibi faktorlerin daha c¢ok kullanildig1 giin gectikge
esneklik, teknolojik inovasyon, bilgi paylagimi, hizmet sunmadaki yeterlilik ve
gereksinimleri karsilama yeterliliginin uygunlugu gibi faktorlerin 6n plana ¢iktigr ikinci
boliimde dile getirilmisti. Beyaz esya sektoriinde faaliyetini siirdiiren bir firmada
yapmis oldugumuz uygulamada, literatiirle uyumlu olarak kalite, teslimat ve fiyat
degiskenleri 6nemli bulunmus, bunun yaninda iiretim yeterliligi ve kapasite, teknik
yeterlilik, performans ge¢misi, faaliyet kontrolii ve prosediirlere uyum kriterleri de

onceligi yiiksek olan Kriterler olarak karsimiza ¢ikmustir.

AHS sonuglarina gore, yiiksek oncelige sahip iiretim yeterliligi ve kapasite,
teknik yeterlilik, faaliyet kontrolii, performans geg¢misi, prosediirlere uyum Kiterleri
girdi degiskenleri, kalite, teslimat ve fiyat kriterleri c¢ikti degiskenleri olarak
belirlenmistir. Firmanin tedarikgilerinin performanst VZA ile degerlendirilirken bu

kriterler kullanilmgtr.

Performansi1 degerlendirilecek tedarikgilerin belirlenmesinde, sogutucu iriin
tiretiminde kullanilan farkli alt pargalarin tedarik edildigi dort alt parga tedarik¢i grubu
onemli bulunmustur. A grubu alt parca tedarikgileri plastik enjeksiyon, B grubu alt
parca tedarikgileri siyah sac, C grubu alt parca tedarik¢ileri film kapli sac (prepainted)
ve D grubu alt parca tedarikgileri strafor (EPS) temin edildigi tedarik¢i gruplaridir. A
grubunda Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7 olmak tizere 7 adet, B grubunda B1, B2, B3, B4
olmak {tizere 4 adet, C grubunda C1, C2, C3, C4, C5 olmak iizere 5 adet, D grubunda
D1, D2, D3, D4 olmak iizere 4 adet ve toplamda 20 adet tedarik¢i KVB olarak

belirlenmistir.
Literatiirde, verilerin analizinde farkli VZA modellerinin kullanildigi

goriilmektedir. Tedarikgilerin performans etkinliginin degerlendirilmesinde BCC

modelinin kullanildig1 ¢alismalara rastlansada; CCR modelinin daha ¢ok tercih
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edilmekte oldugu dikkat ¢ekmektedir. Calismanin uygulama kisminda, tedarikgilerin
toplam etkinlik skorlarinin 6lgiilmesini saglayan c¢ikt1 yonliit CCR modeli, firmanin en
onemli 20 adet tedarik¢isinin performans degerlendirmesinde kullanilacak VZA modeli

olarak sec¢ilmis ve veriler analize alinmistir.

Analiz sonucunda firmanin 6nemli gordiigi 20 adet tedarik¢iden Al, A2, A3,
A5, B3, B4 ve D3 kodlu 7 tanesinin etkin performans gosterdigi goriilmiistiir. Analizde
dikkat ¢eken bir konu da, gézlem kiimesi kapsaminda yer alan tedarik¢ilerin %35’inin
etkin oldugudur. Diger 13 adet tedarik¢inin performans etkinlik diizeyleri % 0.998 ile %
0.934 degerleri arasinda degigsmektedir. Bu tedarik¢ilere yonelik iyilestirme Onerileri

yapilmistir.

A4 Kkodlu tedarikginin ¢ikt1 degiskenlerinden kalite performansinda %7,04,
teslimat performansinda %7,04, fiyat performansinda %7,41° lik iyilestirme yapmasi,
A6 kodlu tedarik¢inin ¢ikti degiskenlerinden kalite performansinda %4,10, teslimat
performansinda %0,17, fiyat performansinda %5,41°lik iyilestirme yapmasi, A7 kodlu
tedarik¢inin  ¢ikt1  degiskenlerinden kalite performansinda  %5,69, teslimat
performansinda %"5,69, fiyat performansinda %10,82° lik iyilestirme yapmasi

Onerilmistir.

B1 kodlu tedarik¢inin kalite performansinda %10,68, teslimat performansinda
%5,76, fiyat performansinda %15,46° lik iyilestirme yapmasi, B2 kodlu tedarik¢inin
kalite performansinda %35,01, teslimat performansinda %35,01, fiyat performansinda

%7,93’liik 1yilestirme yapmasi onerilmistir.

C1 kodlu tedarik¢inin kalite performansinda %1,42, teslimat performansinda
%1,42, fiyat performansinda %7,87’lik iyilestirme yapmasi, C2 kodlu tedarik¢inin
kalite performansinda %6,13, teslimat performansinda %6,13, fiyat performansinda
%11,34’liik iyilestirme yapmasi, C3 kodlu tedarik¢inin kalite performansinda %3,40,
teslimat performansinda %1,66, fiyat performansinda %5,97’lik iyilestirme yapmasi, C4
kodlu tedarik¢inin Kalite performansinda %6,13, teslimat performansinda %6,13, fiyat
performansinda  %9,15’lik iyilestirme yapmasi, C5 kodlu tedarik¢inin Kkalite
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performansinda %1,33, teslimat performansinda %0,33, fiyat performansinda

95,931k iyilestirme yapmasi Onerilmistir.

D1 kodlu kalite performansinda %1,90, teslimat performansinda %2,19, fiyat
performansinda  %5,05°lik iyilestirme yapmasi, D2 kodlu tedarik¢inin kalite
performansinda %3,40, teslimat performansinda %1,66, fiyat performansinda
%38,09’luk iyilestirme yapmasi, D4 kodlu tedarik¢inin kalite performansinda %0,19,
teslimat performansinda %4,77, fiyat performansinda %1,25°lik iyilestirme yapmasi

Onerilmistir.

Tedarikgilerin performans degerlendirmesinde firma tarafindan énemli bulunan
kriterler, girdi ve ¢ikt1 degiskenleri olarak belirlenmis ve bu degiskenlere ait degerlere
VZA uygulanarak Al, A2, A3, A5, B3, B4 ve D3 kodlu 7 adet tedarik¢inin etkin
performans gosterdigi sonucuna ulasilmistir. Firma yoneticilerine 20 tedarikgilerinin
hangilerinin etkin performans gosterdigini bekledikleri soruldugunda Al, A2, A3, A4,
A6, Bl, B2, C1, C2, C3, C5, DI, D2 kodlu 13 adet tedarik¢inin etkin performans
gostermesini bekledikleri tarafimiza iletilmistir. Her iki degerlendirmeye gore etkin
performans gosteren tedarikgiler A1, A2, A3 kodlu tedarikgilerdir. Iki degerlendirmeye
gore ortak olmayan etkin performansa sahip tedarik¢ilerin farkli olmasinin nedenleri
diisiiniildiigiinde; 1) Firmanin vermis oldugu girdi ve ¢ikti degiskenlerine ait verilerin
objektif olmamasi, 2) Firmanin 20 tedarik¢inin performansina iliskin yapmis oldugu
degerlendirme sisteminin subjektif olmasi, 3) Firmanin yapmis oldugu tedarik¢i
performansina iliskin degerlendirmenin bilimsel yontemler kullanilmadan yapilmis

olmasi olmak {izere {i¢ nokta tespit edilmistir.

Firmanin 20 adet tedarik¢isinin performansi degerlendirildikten sonra A, B, C, D
alt parca tedarik¢i gruplarmin kendi iglerindeki performanslari degerlendirilmek
istenmistir. VZA’nin getirmis oldugu kisitlama nedeniyle, bu degerlendirme sadece A
grubu alt parca tedarik¢i grubu icin yapilabilmistir. Bunun nedeni VZA, girdi ve ¢ikti
degiskeni sayisinin toplaminin en az 2 kati kadar KVB’nin olmasin1 gerektirmektedir.
Alt parga tedarikci gruplarindaki tedarik¢i sayilart az oldugundan, iki girdi bir ¢ikti
degiskeni kullanilarak VZA uygulanmistir. B, C, D alt parca tedarik¢i gruplarinda
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yeterli sayida KVB olmadigi igin analize alinmamiglaridir. A grubundaki 7 adet

tedarik¢inin performansi iki girdi ve bir ¢ikti degiskeni kullanilarak gergeklestirilmistir.

A grubu alt parga tedarik¢ilerinin performanslarini degerlendirirken kullanilacak
girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin belirlenmesinde, firma yoneticileri firma i¢in 6nemli
bulunan girdi ve ¢ikt1 degiskenlerini kendi aralarinda 6nem sirasina dizmislerdir. Cikti
degiskenleri Onceligine gore kalite, fiyat, teslimat olarak siralamislardir. Girdi
degiskenlerini ise, performans ge¢misi, liretim yeterliligi, teknik yeterlilik, faaliyet
kontrolii ve prosediirlere uyum olmak iizere siralamislardir. A grubu alt parca
tedarik¢ilerinin performanslar1 degerlendirilirken performans geg¢misi ve iiretim
yeterliligi girdi degiskeni ve kalite ¢ikti degiskeni olarak belirlenmis ve VZA

uygulanmigtir.

Analiz kapsamina alinmis degiskenler ¢ercevesinde, gézlem kiimesinde yer alan
7 tedarikci arasindan A3 kodlu tedarik¢i “1” etkinlik skoruyla etkin ¢ikmistir. Gozlem
kiimesinde en diisiik etkinlik skoru, 0.950 ile Al, A2, A6 kodlu tedarikg¢ilerde

gozlenmistir.

Al kodlu tedarik¢inin kalite performansinda %5,24° liik iyilestirme yapmasi, A2
kodlu tedarik¢inin referans alinan kalite performansinda %5,22’ lik iyilestirme yapmast,
A4 kodlu kalite performansinda %35,20° lik iyilestirme yapmasi, A5 kodlu tedarik¢inin
kalite performansinda % 5,20 ’lik iyilestirme yapmasi, A6 kodlu tedarik¢inin kalite
performansinda % 5,23 ’lik iyilestirme yapmasi, A7 kodlu tedarik¢inin kalite

performansinda % 3,10 ’luk iyilestirme yapmasi onerilmistir.

Tedarikgilerin yiiksek performans ile ¢alismalar1 kendileri i¢in oldugu kadar
birlikte calistigi firmalar icin de Onemlidir. Yapilan iyilestirme Onerileri tedarikgiler
tarafindan dikkate alimip gerekli iyilestirmeler yapilirsa tedarikgilerin performans

etkinlikleri artacak ve istenen etkinlik diizeyine ulasacaktir.
Bu dogrultuda firmaya yapilacak onerilerden bir tanesi, tedarik¢i degerlendirme

ve gelistirme sistemlerinin kurulmasidir. Bu sistem, isletmenin ihtiya¢ duydugu

girdilerin temin edildigi tedarik¢ilerin performanslarinin  belirlenen kriterler
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cergevesinde Olgilildigli ve diizenli olarak takip edildigi bir degerlendirme siirecidir. Bu
sistemden elde edilen sonuglar, tedarik¢i se¢imi, tedarik¢i performans Ol¢iimii ve
tedarik¢i gelistirme gibi faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilmaktadir. Uygulama
yapilan firmada diizenli olarak isleyen tedarik¢i degerlendirme ve gelistirme sistemi
mevcut olmamakla birlikte, tedarik¢iye yonelik yapilan performans degerlendirmeleri
yoneticiler tarafindan kalite ve fiyata bakilarak yapilmaktadir. Bu nedenle, firmada
tedarik¢i degerlendirme ve gelistirme sistemi Kurularak her tedarik¢iye diizenli olarak
uygulanmalidir. Bu sistem, firmanin tedarik¢ilerini  performanslarina  gore
smiflandirmasina yardimer olur. Firmaya etkin olarak faaliyet gostermeyen tedarikgileri
elimine etme firsati saglar. Bununla birlikte, performansini iyilestirmek igin

tedarikgilerin siirekli gelisime odaklanmasini saglar.

Yapilacak bir diger 6neri, firmanin uyguladig: kalite sistemlerini tedarikg¢ilerinin
de uygulamasinin saglanmasidir. Firma, tedarik¢i firmalara kalite sistemleriyle ilgili
gerekli bilgi ve egitimleri vermelidir. Kalite sistemlerinin uygulanmasiyla, zaman ve
malzeme kaybinda azalma, iirlin veya hizmet kalitesinde artis, tedarik edilen
malzemeyle ilgili olabilecek sikayetlerde azalma sagladigindan firma igin yararh

olacaktir.

Bir diger oneri, tedarikgi sertifikasyonu uygulamasidir. Tedarikgi sertifikasyonu,
bir tedarik¢inin iriin kalitesi ile ilgili olarak belgelendirilmis sekilde tedarik yapmasi
icin yetkilendirilmesi konusundaki performansinin degerlendirilmesi siirecidir. Bu
uygulama, firmanin ihtiyaglar1 ile uyumlu tedarik¢ilerin saptanmasini, tedarikgi
yonetiminde  temel  yontemlerin  olusturulmasini,  tedarik¢i  yeteneklerinin
gelistirilmesini, tedarik¢iyle daha giiclii iliskiler kurulmasini, iletisim ve bilgi

paylasiminin daha iyi hale gelmesini saglamaktadir.

Firmanin kendi biinyesinde uygulayacagi tedarik¢ilerini degerlendirme ve
gelistirmeye yonelik faaliyetler, tedarikgilerin siirekli gelismesine yardimci olacaktir.
Tedarikgilerle daha uzun siireli ve isbirligine dayali iligkiler gelistirmesini saglayacaktir.
Daha etkin sekilde performans gosteren tedarikgiler ile uyumlu ve uzun siireli olarak

caligmanin firmanin verimliligi ve etkinligi tizerinde olumlu etkisi olacaktir.
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