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OZET
Yuksek Lisans Tezi
PERAKENDE SEKTORUNDE VERiI ZARFLAMA ANALIZi VE ANALITIK
HIYERARSIK SUREG YAKLASIMLARIYLA TEDARIKGi PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI
Timur TURGUTLU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitusu
Ekonometri Anabilim Dali

Ekonometri Programi

Kiresel pazarda siirekli artan isletmeler arasi rekabet, gliniimiizde
yerini, bir¢cok igletmenin bir araya gelerek olusturdugu igletme aglar
arasindaki rekabete birakmaktadir. Rekabette o6ne c¢ikabilmek, ancak
verimliliklerin arttinlmasi, maliyetlerin, ve miisteri cevap zamanlarinin
digtrilmesiyle mimkun olabilmektedir. Bunlar gerceklestirebilmek igin,
isletme ici sureglerle birlikte, etkin kurgulanmisg tedarik zincirlerine ve
performans odakl bir tedarik zinciri yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Tedarik zincirinin en énemli halkalarindan biri tedarikgilerdir. igletmelerin iiriin
kaliteleri, toplam maliyetleri ve bunlarin etkisi altinda sagladiklari musteri
memnuniyeti tedarikgilerinin performansindan dogrudan etkilenmektedir. Bu
dogrultuda, tedarikgilerin performanslarinin degerlendirilmesi, igletmeler igin
stratejik bir 6neme sahiptir. Dogru performans kriterleri ve degerlendirme
yontemi kullanilarak elde edilmis sonuglar, tedarik¢i performansinin
gelistiriimesine yonelik, isabetli coziim 6nerileri sunabilmektedir.

Perakende sektorii, diinyada ve Tiirkiye’de hizla biiyiimekte olan ve
rekabetin Ust dizeyde yasandigi bir sektordiir. Sektoriin is siireglerinde, bir
liretim asamasi bulunmamasi nedeniyle, tedarikgi iligkileri daha da 6n plana
cikmaktadir. Bu gcalismada ilk olarak, perakende sektoru tedarikgilerine 6zgii
performans kriterlerine dair oOnerilerde bulunmak amacglanmaktadir.
Performans degerlendirmesinde kullanilabilecek iki yontem onerisinde
bulunmak ve bu yontemlerin karsilagtirmalarini yapmak c¢alismanin diger bir
amacidir. Onerilen yéntemlerden ilki, bir matematiksel programlama yéntemi
olan Veri zarflama analizidir. Coklu kriter altinda karar verme araci olan,
Analitik hiyerarsik sure¢ calismada onerilen diger yontemdir. Her iki yontem
ulusal bir perakende zinciri igletmesinin 2005 yili verilerine uygulanmig, elde
edilen sonucglara calismada yer verilmistir. Her iki yontemden elde edilen
bulgularin tutarliig: istatistiksel olarak test edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: 1) Veri Zarflama Analizi, 2) Analitik Hiyerargik Sureg, 3) Tedarik

Zincir Yonetimi, 4) Performans degerlendirme, 5) Perakende sektorii



ABSTRACT
Master Thesis
Evaluation of Supplier Performance in Retail Industry Using
Data Envelopment Analysis and Analytical Hierarchy Process
Timur TURGUTLU
Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences

Department of Econometrics

Increasing competition among the corporations in the global market is
today leaving the stage to the competition among the network of corporations.
Leading this competition requires increasing productivity, minimizing costs
and customer response times. An efficient supply-chain and performance-
based supply-chain management as well as other within-corporation
processes are vital to reach these objectives. Suppliers are one of the most
important chains of the supply-chain. The quality of products, total costs and
customer satisfaction under these circumstances are directly affected by the
supplier performance. Hence, supplier evaluation has a strategic importance
for the corporations. The results reached by using the right performance
criteria and evaluation method would produce robust solutions towards
improving the performance of suppliers.

Retail, in Turkey and worldwide, is a rapidly developing industry where
competition is significantly high. Since the retail process does not involve
any production phase the supplier relations have a dominant role. To this end,
this study, first, aims to propose performance criteria for the suppliers in retail
industry. Another objective of this study is to propose and compare two
methods that can be used in performance evaluation. The first method is a
mathematical programming method, Data Envelopment Analysis. A multiple-
criteria based decision-making method, Analytical Hierarchy Process is the
other method. In this study, both methods are used to evaluate the
performance of the suppliers of a national retailing firm in 2005 and the results
are analyzed in detail. The consistency of the findings of these methods is
also tested statistically.

Key Words: 1) Data Envelopment Analysis, 2) Analytical Hierarchy Process,
3) Supply Chain Management, 4) Performance Evaluation, 5) Retail Industry.
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GiRIS

A-Calismanin Onemi ve Amaci

GUnumuzde, kuresel rekabetin zorluklari ve musteri beklentilerinin hizh
degisimi, isletmeler arasi iligkilerin éneminin anlasilmasina sebep olmustur. Bu
dogrultuda, tedarikgiden musteriye uzanan iliski aglarinin, ortak fayda ekseninde,

tekrar yapilandiriimasina baslanmistir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarikgciden musteriye 6ruli agda her tirli mal,
hizmet, bilgi ve finansal deger akisinin batlinlesik bir felsefeyle yonetilmesi olarak
tanimlanabilmektedir. Tedarik zinciri yonetimi 1950’li yillarin basindan ginumuze,
bircok akademik calismaya konu olmakta, uluslararasi birgok isletmede yonetim

felsefesi olarak kullaniimaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminin tanimi dogrultusunda, zincirin en O6nemli
halkalarindan birinin tedarikgiler oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Tedarikgileriyle etkin
iliskiler gelistirebilmis isletmeler, pazardaki rakiplerine gore tedarik maliyetlerinin
dusurulmesi, istenilen kalitede girdinin istenilen zamanda temin edilebilmesi ve

lojistik maliyetlerinin digurdlmesi gibi birgok alanda avantaj saglayabilmektedir.

Tedarikgi iligkilerinin etkinliginin kontrol edilmesi igin, en iyi yontemlerden
biri, tedarik¢i performanslarinin dlglilmesiyle saglanmaktadir. Tedarikgi performansi
degerlendirmesi konusunda, basta Dickson (1966)'In c¢alismasi olmak Uzere
literatirde bircok akademik calismaya rastlanmaktadir. Tedarik¢i degerlendirmesi
sonucunda, dusuk performansli tedarikgiler tespit edilmekte, bunlara iligkin gelisim
hedefleri belirlenebilmekte, daha bitinlesik calisiimasi gereken tedarikgiler
secilebilmektedir. Bununla birlikte, yapilan tedarik¢i degerlendirme c¢alismalari, daha

cok imalat sanayisindeki isletmeler Uzerine yogunlagtir.

Buglin, didnyanin en buydk sektérlerinden bir olarak kabul edilen
perakendecilik sektoriinde, tedarikgi performans degerlendirmesine dair literatlirde
az sayida calismaya rastlanmaktadir. TUrkiye’de de siratle blylmekte olan bu
sektore yonelik tespit edilebilen bir tedarik¢i performans degerlendirmesi ¢alismasi

olmamistir. Ulke ekonomisine sagladigi vergi katkisi blyiik énem tasiyan bu
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sektorde, tedarikgilerin performansinin degerlendirmesine dair yapilacak galismalar,

buyumekte olan sektortn verimliligine katkida bulunacaktir.

Bu g¢alismanin amaci, tedarikgi performans degerlendirmesinde kullaniimasi
amaciyla iki yontem tanitmak ve bu iki yontemin uygulama sonuglarini
karsilastirmali olarak ortaya koymaktir. Perakende sektorine 0Ozgl, tedarikgi

performansi kriter énerilerinde bulunmak, bu galismanin bir diger amacidir.

B-Calismanin Yontemi

Calismada oOncelikle, tedarik zinciri ydnetimi ve tedarik¢i degerlendirmesine
dair literatirden yararlanilarak, bu iki konu acgiklanmaya calisilmis, daha sonra
perakende sektérinde tedarik¢i performansi degerlendirmesi konusu ele alinmistir.
Tedarik¢i performansi degerlendirmesi amaciyla, Charnes v.d. (1978) tarafindan
geligtirilen, bir matematiksel programlama yoéntemi olan Veri Zarflama Analizi
tanitiimistir. Alternatif bir tedarik¢i degerlendirme yoéntemi olarak, Thomas Saaty
(1980) tarafindan gelistirilen, gok kriterli bir karar verme araci olan Analitik Hiyerarsik

Sureg yontemi ele alinmistir.

Ele alinan s6z konusu iki yontem, ulusal bir perakende zincirinin 2005 yih
verilerine uygulanmis ve elde edilen sonuglarin tutarliigi, Spearman sira korelasyon
katsayisiyla kontrol edilmistir. Ayrica ayni verilerle, analitik hiyerarsik sure¢
yonteminin, nicel ve nitel kriterleri bir arada kullanabilmesi &zelliginden
yararlanilarak, ikinci bir uygulama ortaya konulmustur. Cok seviyeli hiyerarsik model
yardimiyla yapilan bu uygulamada, Wagner vd.(1989) tarafindan o&nerilen,

perakende sektdériine 6zgu performans degerlendirme kriterleri kullaniimigtir.

B-Calismanin Plani

Bu calisma Ui¢ bdlimden olusmaktadir. ik bélimde, tedarik zinciri yonetimi
ve tedarikgilerin bu siregteki rolti Gzerinde durulmaktadir. Tedarik¢i performansinin
onemi ve degerlendiriimesine iligkin yaklagsimlara da bu bélimde yer veriimektedir.
Calismanin ikinci bolumu, performans degerlendirmesi yontemlerine ayrilmigtir. Bu
dogrultuda, literatirde yaygin olarak kullanilan Veri Zarflama Analizi ve Analitik

Hiyerarsik Sure¢ yontemleri tanitiimakta; her bir ydontemin gticli ve zayif yonleri ortaya
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konulmaktadir. Uglincii béliimde, Tirkiye perakende sektdriinde faaliyette bulunan bir
firmaya iligkin tedarikgi performansi degerlendirmesine yonelik bir uygulama yer
almaktadir. Bu bolumde ilk olarak Turkiye perakende sektoru tanitilmaktadir.
Ardindan, bu sektérin bir temsilcisi olarak ele alinan firmanin tedarikgilerinin
performansinin belirlenmesine yodnelik girdi-¢cikti tanimlari ve performans kriterleri
detayll olarak incelenmektedir. Uglinci bdlimde son olarak, VZA ve AHS
yontemlerinden elde edilen bulgular ve bunlarin tutarhliklarinin karsgilastirmall analizi
yer almaktadir. Calisma kapsaminda elde edilen sonuglar dogrultusunda yapilan

degerlendirmeler ve 6nerilere sonug kisminda belirtiimektedir.
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BiRINCi BOLUM
TEDARIK ZiNCIiRi YONETiMI

Glnumuzde isletmeler arasi rekabet hizla artmaktadir. Artan rekabet
sartlarinda, firmalarin piyasada kalabilmeleri, ancak etkin tedarik zincirlerini

kurgulayip, yonetmekle mimkdn olabilecektir (Ayers, 2001; 1).

Bu bdlimde ilk olarak tedarik zinciri yonetimi konusu ve amagclari
tanitilacaktir. Daha sonra, tedarik zinciri yénetiminde en dnemli rollerden birine
sahip olan tedarikgilerin performansi ve dederlendirme ydntemleri (zerinde

durulacaktir.

1.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tanimlanmasi

“Tedarik zinciri yonetimi®, yeni bir terim olmasina ragmen, temelinde yatan

butunlesik is planlamasi mantigi, 1950 yilina kadar uzanmaktadir (Shapiro, 2001; 3).

Tedarik zincirinin genis bir tanimini Ayers’in “Handbook of Supply Chain
Management” adli kitabinda bulmak mimkindur; “Tedarik zinciri, amaci son
kullanicinin ihtiyaglarini karsilamak olan, fiziksel, bilgisel, finansal ve bilgi birikimi
akiginin, Uriin veya servisler yoluyla, iligkili ¢oklu tedarikgilerden karsilanmasini
iceren yasam déngli strecidir” (Ayers, 2001; 4). Tanimdaki anahtar sézcuklerden
yola ¢ikarak, tedarik zinciri, tedarik etmek, Uretmek, nakil etmek ve satmak gibi pek

cok farkli suregten meydana gelmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi ise, “Son kullanici ihtiyaglarini tatmin etmek amaciyla
tedarik zinciri streglerini, ayakta tutmak ve yiirtitmek ” tir (Ayers, 2001; 7). Tedarik
zinciri yonetimini olugturan surecler, Tedarik Zinciri Konseyi (Supply-Chain Council)
tarafindan ortaya koyulan “Tedarik Zinciri islemleri Referans Modeli” nde (SCOR)
asagidaki sekilde siralanmaktadir (Supply-Chain Council, 2006):

1. Planlama slreci: Arz, talep planlamasi ve ydnetimini icermektedir.

2. Kaynak olusturma slreci: Stoklanacak, siparis edilecek, gelistirilecek

mallarin kaynaklarinin belirlenmesini icermektedir.



3. Uygulama sureci: Stok, siparig, gelistirme islemlerinin gergeklestiriimesini

icermektedir.

4. Teslimat Sureci: Stoklanacak, siparig edilmis, gelistirilecek mallarin, siparig

teslimati, depolama, nakliye ve kurulum iglemlerinin yonetimini icermektedir.

5. Geri Do6nls Sireci: Hammadde ve bitmis mamullerin iade edilmesi

islemlerini icermektedir.

Tedarik zinciri yonetiminin genel kabul gérmis amaci, sabit musteri talebini
karsilamak Uzere, tedarik zinciri maliyetini minimize etmektir. Minimize edilmek

istenen maliyet unsurlari agagida verilmektedir (Shapiro, 2001; 8).

e Hammadde maliyetleri

e Satin alma nakliyesi maliyetleri

e Fabrika yatirrm maliyetleri

o Direkt ve endirekt Gretim maliyetleri

e Direkt ve endirekt dagitim merkezi maliyetleri
e Stok bulundurma maliyetleri

e Fabrika ici tagima maliyetleri

e Satig nakliyesi maliyetleri

Bu geleneksel bakis acisi, tedarik zinciri yonetimini tamamen finansal
Olcllere bagh kilmaktadir. Ancak tedarik zinciri yonetimi, planlamadan Urln

gelistirmeye kapsamli bir alanda analiz edilmesi gereken bir surectir.

ihracati Gelistirme Etid Merkezi tarafindan gerceklestirilen, “KOBI’ lerin
Uluslararasi Rekabet Glglerini Arttirmada Tedarik Zinciri Yénetiminin Onemi” adli
¢alismada, etkin tedarik zinciri yonetiminin isletmelere kazandiracagi faydalar soyle

siralanmaktadir:

e Girdilerin teminini garantileyerek, tretimin devamhhgini saglamaktadir.



e Tedarik sUresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa surede cevap
verilmesini saglamaktadir.

e Tuketici taleplerini en iyi sekilde kargilayarak kaliteyi arttirmaktadir.

e Teknoloji kullanarak, yeniligi tesvik etmektedir.

o Toplam maliyetleri azaltmaktadir.

1.2. Tedarikgi Performansinin Degerlendirilmesine iliskin Yaklagimlar

Tedarik zincirinin en énemli bilesenlerinden biri, tedarikgilerdir. Her tarli mal
yada hizmetin saglayicilari olarak kabul edilen tedarikgiler, isletmelerin
planlamadan, dretime tim sureclerinin isleyisinde ve toplam maliyetlerinde rol
oynamaktadir. Isletmeler icin stratejik 6nemi blylk olan tedarikgilerin
performanslarinin degerlendiriimesi ve degerlendirme sonuglarina gore iligkilere yon

verilmesi isletme basarisinda énemli bir rol oynamaktadir.

Tedarik¢i degerlendiriimesi ve secimine iliskin yapilan c¢aligsmalarin sayisi
ginumuzde hizla artmaktadir. Etkin tedarik¢i dederlendirmelerinin yapilmasi ve bu
degerlendirmeler neticesinde satin alma yapilacak en iyi tedarik¢i kimesinin elde
edilmesi, gunimdz isletmelerinde satin alma departmanlarinin en 6nemli
gorevlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Literatlirde, tedarik¢i dederlendirmesinin
onemini ortaya koyan bir ¢ok ¢alisma yapilmistir (6rnegin Dickson, 1966; Burt, 1984;
Banker ve Khosola, 1995). Bircok isletme, tedarikgileriyle daha yakin iliskiler igcinde
ve daha etkin calisabilmek adina, tedarik¢i sayisini azaltarak, sadece “Stratejik

Ui

Tedarikgiler”i belirleyerek, bunlarla ¢alisma yoluna gitmektedir (Tully 1995;5).

Literatlrde, sanayi isletmelerinde yapilmis bir¢ok tedarik¢i degerlendirme ve
segcme calismasi varken (6rnegin Bebek Mamasi Uretim Endustrisi, Weber (1996);
Tarim ve Yapi Malzemeleri Endustrisi, Liu vd. (2000), ileri Teknoloji Endiistrisi, Chan
ve Chan (2004); v.b.), perakende sektdriinde ise, bu konuyla ilgili yapilan ¢alismalar

cok kisitl sayidadir (6rnegin Wagner vd.,1989).



1.2.1. Tedarik¢i Degerlendirmesinde Kullanilan Performans Kiriterleri

Tedarik¢i degerlendirme slrecinde, ilk asama degerlendirmede kullanilacak
performans kriterlerinin saptanmasidir. Bu kriterlerin belirlenmesiyle ilgili yapilmis en
kapsamli olan ve yaygin olarak referans gdsterilen ¢aligmalardan bir tanesi Dickson
(1966) tarafindan, ABD ve Kanada, Ulusal Satin Alma Muddurleri Toplulugundan
secilmis 273 satin alma sorumlusu ve mudurlyle yapilmig ¢alismadir. Bu ¢alisma
neticesinde, tedarik¢i dedgerlendirme ve segimi icin Tablo 1°de belirtilen 23 temel

kriter tanitilmigtir.

Tablo 1: Tedarik¢i secim kriterleri

Sira Faktor Ortalama Puan Degerlendirme
1 Kalite 3.508 Yuksek 6nemli
2 Teslimat 3.417 Oldukga 6nemli
3 Performans tarihcesi 2.998 Oldukga dnemli
4 Garanti ve sikayet 2.849 Oldukga 6nemli

politikasi
5 Uretim yetepek!eri ve 2.775 Oldukga dnemli

kapasitesi
6 Fiyat 2.758 Oldukga 6nemli
7 Teknik kapasite 2.545 Oldukga dnemli
8 Finansal pozisyon 2.514 Oldukga 6nemli
9 Prosedirlere uyum 2.488 Ortalama énemli
10 ) iletisim sistemi 2.426 Ortalama 6nemli
11 Un ve endistrideki 2.412 Ortalama 6nemli

pozisyonu
12 is yapma istegi 2.256 Ortalama 6nemli
13 Ydnetim ve organizasyon 2.216 Ortalama 6nemli
14 Operasyon kontrol 2.211 Ortalama 6nemli
15 Onarim servisleri 2.187 Ortalama 6nemli
16 Davranis 2.120 Ortalama 6nemli
17 Etki 2.054 Ortalama 6nemli
18 Paketleme kabiliyeti 2.009 Ortalama énemli
19 isci iligki kayitlari 2.003 Ortalama 6nemli
20 Cografi konum 1.872 Ortalama énemli
21 Gegmis is tutari 1.597 Ortalama 6nemli
22 Egitim yardimlari 1.537 Ortalama énemli
23 Karsilikli dizenlemeler 0.610 Dusik énemli

Kaynak: Dickson (1966;34)

Tablo 1'den de goéruldugu gibi Dickson’'in g¢aligmasinda, “kalite”, diger bir
deyisle tedarikginin kalite spesifikasyonlarini karsilayabilme becerisi tedarikgi
degerlendirme sidrecinde en yuksek o6neme sahip kriter olarak belirlenmis,
aralarinda “teslimat” ve “fiyat”in da bulundugu bir grup kriter oldukga 6nemli olarak

tespit edilirken, “karsilikli diizenlemeler” diistik 6nemli bulunmustur.



Dickson’in bu calismasi, izleyen yillarda yapilacak ¢alismalara 1sik tutacak
niteliktedir. Belirlenen bu kriterler bircok ¢alismada kullaniimaya devam edilmektedir.
Dickson’in kriterlerini baz alarak, 1966 yilindan bugune kadar yapilmis 74 tedarikgi
secgim kriter ve ydntemi iceren genis bir derleme calismasi Weber, Current ve
Benton (1991) tarafindan sunulmustur. Burada, Dickson’un kriterlerinden, “net
fiyatin”, 61 makale ile literatlirde en fazla tartisilmis kriter oldugunu saptanmistir. Net

fiyati, 44 makale ile “teslimat’, 40 makale ile “kalite” kriterleri takip etmektedir.

Literatirde bulunan tedarik¢i degerlendirme ve segme calismalarinin bir
¢ogu endustriyel satin almalar Uzerine gergeklestiriimistir. Perakende satin
almalariyla ilgili olarak yapilmis ve organizasyonel satin alma davranigini,
perakende satin almasini kapsayacak sekilde genigleten calismalardan biri olarak

Wind ve Webster'in (1972) calismasi gdsterilmektedir.

Perakende sektoriinde, tedarik¢i degerlendirme ve segme yaklasimlariyla
ilgili 6Gnemli bir calisma Wagner vd. (1989)'nin tarafindan gergeklestirilmistir. Bu
calismada, Amerika Birlesik Devletleri’nin en buylik 50 perakende igletmesinden, biri
olan satin alma yodneticileriyle yapilan ¢alismada, varyans analizi yontemiyle,
perakende sektorl icin tedarikgci se¢cme ve de@erlendirme kriterlerinin tespit

edilmektedir.

Endustriyel satin alma ve perakende satin almasi arasindaki onemli
farklardan bir tanesi, perakende satin almasinda, alicinin bu slrecgte firmanin kar
hedefleriyle dogrudan iligkili bir yol izliyor olmasidir. Endustriyel alicilar sadece satin
alma maliyetini kontrol etme sorumlulugu tasirken, perakende alicilari hem
maliyetlerden, hem de yaptiklari satin almanin gelir olarak getirisinden sorumludur.
Bu getiri, perakende satis fiyati ve toptan alis fiyati arasindaki fark olarak, diger bir
anlatimla briit kar olarak ifade edilebilir ve tedarikgi dederlendirme kriterlerinden biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Wagner vd., 1989; 60).

Endustriyel satin alma ve perakende satin alma arasindaki ikinci dnemli fark,
satin alinan mallarla ilgilidir. EndUstriyel satin alma sonucunda elde edilen mallar
uretimde kullanilacakken, perakende satin almasinda elde edilecek mallar masteriye

tekrar satilacaktir. Bu ylizden, satin almaci dogal olarak, fazla satilabilecek mallari



tercih etmektedir. Bu nedenle satis hasilati perakende satin almasi igin
kullanilabilecek bir degerlendirme kriteri olarak kabul edilebilmektedir. (Wagner vd.,
1989; 60).

Wagner vd. (1989), ¢alismalari sonucunda, perakende sektérinde, brit kar,
satig hasilati ve teslimat kriterlerinin 6ne ¢iktigi bir dizi tedarikgi degerlendirme ve
secim kriteri ortaya koymaktadir. Bu calismada tespit edilmis kriterler arasinda
siralama, yluksek énemli olarak satig hasilati, briit kar diger bir deyisle perakende
fiyati ve toptan satin alma fiyati arasindaki fark,teslimat, 6nemli olarak ise Kalite,
moda, (n, ve diiglik 6nemli olarak da Uiretildigi (ilke, hizmet tespit edilmistir (Wagner
vd., 1989; 58).

1.2.2. Geleneksel Tedarikci Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel olarak uygulanan tedarik¢gi degerlendirme ydntemlerini,
Timmerman (1986) U¢ sinifta toplamistir. Bu yaklagsimlar sdyle siralanabilir:
(Timmerman, 1986;2)

1. Kategorik Yontem: Bu yontemde, tedarikgilere, belirlenmis her
degerlendirme kriteri igin, ‘iyi’, ‘tatmin edici’ gibi bir performans degeri atanmaktadir.
Tedarikginin kriterler bazinda aldid1 iyi, tatmin edici gibi notlar toplanarak toplam bir
performans degeri hesaplanmaktadir. Bu ydntem alicinin, hafiza, sezgi, kisisel yargi
ve tecrubelerine dayanan bir yontem oldugu igin ¢ok elestirilen bir ydntem olmustur.
Kategorik yontemin en 6nemli avantaji ¢ok kolay uygulanabilmesi ve az veri

gerektirmesidir.

2. Maliyet-Orani Yontemi: Bu ydntemde degerlendirilecek her satin
almanin toplam maliyeti, tedarikgiden satin alma fiyati Uzerine, alicinin satin aldigi
malzemelerle ilgili yaptigi, kalite, teslimat ve hizmet elemanlariyla iligkili, i¢
operasyon maliyetlerinin eklenmesiyle bulunur. S6z konusu yéntem, ¢ok karmasik
ve i¢ operasyon maliyetlerini yanligsiz izleme olanagi gerektiren, gelismis bir maliyet

muhasebesi yapisina ihtiyag duyan bir yontemdir.

3. Basit Dogrusal Agirlikh Ortalama Yontemi: Bu yontemde kategorik

yontemin 6znel dogasi asilmaya calisiimis, bu amacla degerlendirme kriterlerine



sayisal degerler atanmistir. Bu sayede bilesik bir performans endeksi elde edilmis
ve tedarik¢i kargilastiriimasi yapilabilmistir. Kategorik ydnteme gére daha nesnel
gbrinen bu yontemde de dederlendirme kriterlerine agirliklarin veriimesi sirasinda
kisisel yargl ve 6znel goérlgler, surece oldukca dahil olmaktadir. Bu ydntemle ilgili
yapllmig bazi calismalara, Wind ve Robinson (1968), Gregory (1968) &rnek

verilebilir.

Bu geleneksel yaklasimlar digsinda, literatlirde gesitli alanlarda performans
degerlendirmesine iligkin bazi ydntemler bulunmaktadir. Bu yontemler ve tedarikgi
performansinin  degerlendiriimesine yodnelik uyarlamalarina ikinci ve Uglncl

bdélimlerde yer verilmektedir.



IKiNCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRMESINE iLiSKIN
YONTEM ANALizi

Performans degerlendirmesi, kar amaci guden ve gitmeyen igletmelerde,
satin alma, uUretim, satis gibi ¢esitli sUre¢lerde kaynaklarin mimkin olan en iyi
sekilde kullanilip kullaniimadigina iligskin bilgi saglamaktadir. Bu dogrultuda,
performans degerlendirmesine ydnelik cesitli yontemler gelistirilmistir. Yéntemler,
kullandiklari araglar ve izledikleri mantiksal slre¢ bakimindan farkhlk
gOstermektedir. Bu bdlumde, performans degerlendirmesinde yaygin olarak
kullanilan iki yontem tanitilacaktir. Bunlardan ilki, nicel kriterlere dayanan, bir
matematiksel programlama modeli olan Veri Zarflama Analizi'dir. Digeri ise,
performans degerlendirmesini daha nitel bir siregte gerceklestiren Analitik

Hiyerarsik Surec'tir.

2.1. Veri Zarflama Analizi

Veri Zarflama Analizi (VZA), karar birimlerinin bagil etkinligini, ¢oklu kriter

altinda hesaplayan bir matematiksel programlama teknigidir.

VZA ilk olarak, 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan, ¢oklu
girdi ve c¢oklu c¢ikti iceren, karar verme birimlerinin (KVB), bagil etkinliklerini
degerlendiren, bir matematiksel programlama yontemi olarak ortaya konulmustur.
Cesitli alanlarda yapilan uygulamalarda kullanilmak tzere, girdileri giktilara gevirme
yetene@i degerlendirilen her birime, Karar Verme Birimi (KVB) denilmektedir
(Cooper vd., 2004; 8)

VZA genel olarak, bir grup karar biriminin etkinligini degerlendirmede
kullaniimaktadir. Tipik istatistiksel yaklasimda performans degerlendirmesi, merkezi
yonelim dogrultusunda gerceklestiriimektedir. Buna kargin VZA, her KVB'ni, “en iyi”
KVB ile karsilastiran bir u¢ nokta yéntemidir.

VZA, ilk olarak ortaya konuldugu 1978 yilindan bugline, bircok alandaki

arastirmaci tarafindan kolay kullanimi ve uyarlama esnekligi bakimindan kabul



gormustur. VZA, sinirlayici nitelikte oncul varsayimlar yapilmasini gerektirmeyen
yapisi sebebiyle, devlet birimlerinde, kar amaci gutmeyen kurumlarda ve Ozel
sektore iliskin birgcok etkinlik tespiti ve performans degerlendiriimesi konulu
arastirmalarda yaygin olarak kullaniimaktadir. Bu boélimde ilk olarak veri zarflama
analizi tarihsel gelisim sureci icinde tanitilacak daha sonra ilgili modellere yer

verilecektir.

2.1.1. Veri Zarflama Analizinin Tarihsel Geligim Siireci

Farrell, 1957 vyilinda yayimlanan, “The Measurement of Productive
Efficiency” adl calismasiyla ginimuizde yaygin olarak kullaniimakta olan VZA’nin
teorik énculiguna yapmistir. Farrellin bu calismasi Uretim etkinligini aciklamaya
yoneliktir. Etkinlik 6élgiminde donim noktasi olan bu g¢alismasinda Farrell, bu
alanda kullanilan emek verimliligi endeksi, sermaye verimliligi gibi &6nceki
yontemlerin, tutarh élgiimler ortaya koymasina ragmen, bu yéntemlerin birden fazla
girdinin, tatmin edici bir toplam etkinlik 6él¢itline ulasmak icin, bir arada él¢liimesinde
basarisiz oldugunu vurgulamistir. Bu sebepten verimliligin dlgilmesi icin, daha iyi
yontem ve modellerin gelistiriimesine ihtiya¢ oldugunu ifade etmistir. Farrell, gok
girdili modellerin toplam etkinlik Ol¢citine ulagsmak icin ‘aktivite bazl’ bir yontem
Onerisinde bulunmustur. Bu baglamda, ortaya koydugu oOlgutler, kendi ifadesiyle
“Atdlyeden,  ekonominin  tUmune®, Uretim yapan her organizasyona
uygulanabilmektedir (Farrell, 1957; 254). Sire¢ igerisinde, Farrell “verimliligi”,

“etkinlik” kavramina tasimistir.

ilk VZA modeli, Charnes, Cooper ve Rhodes (CCR) (1978) tarafindan,
Farrell'in (1957) calismasini temel alinarak ortaya konulmustur. Charnes, Cooper
ve Rhodes tarafindan yapilan, bu ortak ¢alismanin temelleri, 70’li yillarin baglarinda,
Edwardo Rhodes’in, Carnegie Mellon University’s School of Urban & Public
Affairs’de yazmakta oldugu tez ile atiimistir. Bu tez c¢alismasi Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) hukimeti tarafindan da desteklenmigtir. Arastirmada, ABD
okullarinda, c¢ogunlugunu siyahi ve Latin Amerika kokenlilerin olugturdugu,
dezavantajli  6grencilere  uygulanan  egditim  programlarinin  basarisinin
degerlendiriimesi hedeflenmekteydi. Rhodes bu kriterleri saglayan secilmis okullara,
ABD hukUmetinin, istatistiksel deney tasarimini ilkeleriyle olusturdugu veritabani

araciligiyla ulasmistir. Rhodes, calismasinda, ¢ok fazla girdi ve ciktisi olmasina



ragmen, serbestlik derecesi problemi olmamasi nedeniyle bu veritabanina,
istatistiksel ve ekonometrik yaklagimlari uygulamigtir. Ancak, elde ettigi sonuglarin

tumua, tatmin edicilikten uzak, hatta sagma sonuglar olmustur.

Bu tutarsiz sonuglarin nedenlerini arastirirken, Farrell'in 1957 yilinda Journal
of the Royal Statistics’'te yayinlanana “The Measurment of Productive Efficiency”
adli makalesi dikkatini c¢ekmistir. Bu makalesinde Farrell, “Aktivite Analizi
Kavramiyla”, verimlilik  dlcimlerinde sikga kullanilan “‘endeks sayisl”

yaklagimlarinin hatalarini dizeltmekteydi.

Rhodes, bu makaleyi tez danismani olan Cooper ile paylagsmigstir. Cooper,
daha 6nce A. Charnes ile birlikte, Tjaling Koopmans’in “Akitivite Analizi Kavrami”nin
hesaplamasina yoénelik bir yéntem bulabilmek i¢in ¢calismalar yapmistir. Cooper ve
Rhodes, bu ¢alismalari, Farrell’in ifadelerini de temel alarak, etkinlige dair iki tanim

ortaya koymustur. Bu tanimlar séyle ifade edilebilir:

1. Genigletilmis Pareto-Koopmans Etkinlik Tanimi: Bir KVB’nin, tam
(yuzde 100) etkin olmasi sadece ve sadece, KVB’nin higbir girdi veya ¢iktisinin, bazi
girdi veya ciktilarini kotulestirmeden, iyilestirilebilmesinin - mimkin olmamasi

durumunda saglanir (Cooper vd., 2004; 3).

isvigreli-italyan ekonomist Pareto, “Manual of Political Economy” (1906) adli
calismasinda, “Refah Ekonomisi’nin temellerini atmistir. Bu calismasinda, Pareto,
kamu politikasini degerlendirirken, dogru politikanin bir kesimin durumunu
kotulestirmeksizin, diger kesimin durumunu iyilestirmenin  mamkin olmadigi
durumda gergeklesebilecegini ifade etmektedir. Bu taniminda, kayip ve kazanglari
karislastirmanin yeri olmadigi igin, “Fayda Fonksiyonu” veya etkilenen kesimlerin

kayip ve kazanglarina bagil agirliklar verilmesine gerek yoktur.

Bu o6zellik, Refah Ekonomisinde, “Pareto Kriteri” olarak bilinmektedir. Bu
kavram, daha sonra, 1951 yilinda Koopmans tarafindan derlenmis olan “Activity
Analysis of Production and Allocation” adli ¢alismada kullaniimistir. Calismada
etkinlik tanimi son drinlere uygulanmis ve hicbir son Urinin performansinin
iyilestiriimesine, diger son Uridnlerin performansini kétulestirilmesi durumunda izin

verilemeyecegi kisitlamasi yapiimistir.
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Bircok, sosyal ve yonetim bilimleri uygulamalarinda, olasi teorik etkinlik
duzeyleri bilinememektedir. Bu sebeple, sadece uygulamali bilgiye sahip olunabilen

bu gruba dahil alanlar i¢in, asagidaki tanim ortaya koyulmustur.

2. Bagil Etkinlik: Bir KVB, sadece ve sadece, diger KVB’lerin
performanslari, bazi girdi veya c¢iktilarinin, diger girdi veya ciktilari kétilestiriimeden,
iyilestirilebilmesinin mimkin olmamasi durumunda tam (yizde 100) etkin olarak
adlandirilir (Cooper vd., 2004; 3) .

Cooper ve Rhodes tarafindan ortaya koyulan bu ikinci tanimin, vurgulanmasi
gereken iki 6énemli 6zelligi vardir. Bunlardan birincisi, bu tanima gore, fiyat bilgisi,
girdi ve ciktilarin bagil énemini belirleyecek agirlik varsayimlarina ihtiya¢ yoktur.
ikincisi ise, girdi ve ciktilar arasinda digsal olarak tanimlanacak bir iliskiye ihtiyag
duyulmamaktadir. Bu temel etkinlik tanimina, “Teknik Etkinlik” denmektedir. Bununla
birlikte, fiyat, birim maliyetler gibi bilgiler VZA’de kullanabilmek i¢in mevcut ise, diger

etkinlik turleri (maliyet etkinligi, tahsis etkinligi gibi) genisletilebilir.

Pareto ve Koopmans ekonominin buttnuyle ilgili calismalar yapmigtir. Boyle
bir uygulama c¢ergevesinde, girdi fiyatlari ve miktarlarinin, son talebi kargilayabilme
yeteneklerine gore belirlenmeleri mantiklidir. Bununla birlikte Farrell, Pareto-
Koopmans 6zelligini, girdilere de genisletmistir. Ayni zamanda, digsal olarak fiyat
ve/veya baglantili “degisim mekanizmalarin” dnceden bilinmesini gereksiz kilmigtir.
Daha da o6nemlisi, Farrell, diger KVB’lerinin performansini, her bir KVB’nin
davranigini, kullandiklar girdiler ve c¢iktilara bagil olarak degerlendirmede
kullanmigtir. Bu sayede, uygulamali olarak, KVB’lerin bagil etkinlikleri hesaplanabilir

hale gelmektedir.

“Farrell etkinlik olcttl” olarak bilinen bu tanimi, Farrell, “Teknik Etkinlik”
olarak adlandirmistir. Bu sayede, teknik etkinligi, ekonomi literatirinde gegen,

“Tahsis Etklinligi” ve “Olgek Etkinliginden” ayristirmistir.
Rhodes’un tezi igin kullandigi verilerde “dezavantajli gocuklarin 6zglveninin

gelisimi”, gibi ¢iktilar ve “annenin gocuguyla birlikte okumaya ayirdigi zaman”, gibi

girdiler mevcuttur. Bu tip veriler, psikolojik testler ve yapilan roportajlar yoluyla elde
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edilmigtir. Farrell'in etkinlik élgimuinde, fiyatla ilgili bilgi gereksinimini analiz disinda
birakmasi, okullardan toplanmis benzer degiskenlerle ¢alisan, Charnes, Cooper ve

Rhodes’un bu arastirmalarinda ilgilerini gekmistir (Cooper vd., 2004; 6) .

Farrellin galismasi tek ciktil modellerle sinirlanmaktadir. Program Follow
Through’un genis veri kumesi igin yeterli sonuclari verememektedir. Charnes,
Cooper ve Rhodes, c¢ok ciktili bir durumda etkinligi 6lcebilmek amaciyla “Dual
Dogrusal Programlama Problemlerini” modellemistir. Bu calismalar sirasinda,
Farrell él¢ttindn, sifirdan farkh atil degiskenleri dikkate almakta basarisiz oldugu
saptanmistir. Teknik etkinlikte dahi, karngsik etkinsizliklerin kaynagi olarak sifirdan
farkh bu atil degiskenlerin olasi varligina dikkat edilmesi gerekmektedir (Cooper vd.,
2004; 7).

Bu problemin 6nemli bir kismi, ayni Farrell dlgitine sahip iki alternatif
optimalden, birinin atil degiskeninin sifir olurken, digerinin sifirdan farkh olmasidir.
Farrell bu problemi asabilmek igin “sonsuzdaki noktalar” yaklagsimini tanitmis, fakat
bu kavrami uygulanabilir bir yapiya tasiyamamistir. Bu problemle ilgili olarak,
Gerhard Debreu (1951), Ronald Shephard (1970) ve Sidney Afriat (1972)'in
calismalarinda da bir ¢ézim sunulmamigtir. Charnes vd. (1978), bu problemi
¢dzmek icin, £ > 0 bir baska ifadeyle, “Non Archimedian”, ¢evresinde kurulumus bir
matematiksel kavram ortaya koymustur. Sunduklari ¢éziimle, Farrell dlgim degerini
degdistirmeden, atil degiskenlerin hep maksimum vyapilmasini saglayarak bu

problemi asiimigstir.

Cooper ve Rhodes tarafindan gelistiriimis dual problemler, yukaridaki fikirler
ve ayni yolla, ¢cok girdi ve ¢iktili, KVB’lerinin her girdi ve ¢iktisindaki etkinsizlikleri
tespit etmek (zere genisletiimistir. Sonrasinda, Cooper ve Rhodes’a katilan
Charnes, dual dogrusal programla problemlerinin, esit oran yapisina tasinmasini
saglamistir. Gelistirdikleri bu yontemi, ileride mihendislik ve ekonomi gibi alanlarda
yaygin olarak kullanilacak olan, Veri Zarflama Analizi (Data Envelopment Analysis)

adi altinda birlestirerek literatire kazandirmistir (Cooper vd., 2004; 7) .

Charnes vd. (1978)nin ilk calismasindan sonra, VZA konusunda 2000 kadar

makale yayinlanmistir. Bu kadar kisa slirede, bu kadar fazla yayin ve galismanin
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yapilmasi, VZA’nin glcu ve yapabildikleri konusunda bir kanit olarak kabul

edilebilmektedir.

2.1.2. Veri Zarflama Analizi Modelleri

Temel olarak, bir girdi ve bir cikti icin etkinlik asagdidaki sekilde
hesaplanmaktadir:
Cikti

Girdi

Etkinlik =

Genelde slrecler ve organizasyonel birimlerin birden cok girdi ve ciktisi

oldugundan etkinlik asagidaki sekilde hesaplanmaktadir:

Etkinlik ¢iktilarin agirlikli ortalamasi

girdilerin agirlikli ortalamasi

Yukaridaki tanimlamaya gore, etkinligin hesaplanabilmesi igin agirlik
degerlerinin hesaplanmasi gerekmektedir. Bu sebeple Charnes vd. (1978), KVB,

biriminin etkinligini hesaplayabilmek icin asagidaki modeli ortaya koymustur.

Bu modelde, degerlendirilecek n adet KVB olacagini varsayilmaktadir. Her

KVB degisken miktarlarda, m degisik girdi tuketerek, s farkh cikti Gretmektedir.
KVBJ,, X; kadar, i girdisi tuketerek, Yy kadar r ciktisindan Uretmektedir. Her

KVB'nin en az bir pozitif girdisi ve bir pozitif ¢iktisi oldugu, ve x,,y, >0 oldugu

kabul edilmektedir.

CCR, VZA’nin “oran-yapisi’ni, g¢iktilarin girdilere oraniyla KVB icin bagil
etkinlik 6lcitl elde etmek icin kullaniimaktadir. CCR modeli, ¢ok c¢ikti/cok girdi
durumunda, bu ¢ok ¢ikti ve girdiyi sanal bir ¢ikti ve girdiye indirgeyerek, ¢arpanlarin
fonksiyonu olan bir etkinlik 6lgiti elde edilmesini saglamaktadir. Matematiksel
programlama diliyle, maksimum yapilmasi gereken bu oran, degerlendirilen KVB’nin

amag fonksiyonunu olusturmaktadir.
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max h, (u,v) = Z”ryro /zvixio
kusit,

zru,,y,j /Z,-Vtxy <1 Vj=1..n,
u,v, 20 Vi,r

Bu modelde,

y,; - KVBj igin ¢ikti miktaridir

x; - KVBjigin kullanilan girdi miktaridir
u,: r ¢iktisina ait agirhk degeridir

v, . i girdisine ait agirlik degeridir

Kisitlar olmadan, yukaridaki model sinirsiz haldedir.

(1) numarali denklemde gdsterilen oran yapisinin sonsuz sayida ¢6zimi

vardir. Clnkii, (u",v") bir en iyi ¢ézim ise, a >0 igin, (au”,av")’de bir en iyi
¢6zlm olacaktir. Charnes ve Cooper (1962), :'ilvl.x,.o =1 varsayimini kullanarak

ve degiskenler (u,v)yi ,(u,v) olarak degistirerek, amag¢ fonksiyonu ve kisitlari,

dogrusal programlama problemi haline getirmistir. Charnes ve Cooper dénusumu

olarak anilan bu islem sonrasinda, model agagidaki yapiya ulagmistir:

max z = Z,urym
r=1
kt

Zlury;j _Zvixij <0 (2)
r=1 i=1
Z:vixi0 =1

=1
M,,v, 20

(2) numarali model bir dogrusal programlama modelidir. Bu problemin dual modeli

asagidaki sekilde ifade edilebilir:
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miné’—{isi + Zv:s:}
i=1 r=1
kt

nyxij—s =k, i=123,..,m; (3)

S v s = Pl =L

J=1

. .
Asi,s, 200 Vi, jr

(3) numarali model veri zarflama modelinin adinin ortaya ¢iktigi modeldir.

Her uygun /1j degeri, KVBy'In ¢ikti degerleri icin Ust, girdi degerleri icin alt limit
belirlemektedir. Belirlenen bu limitler karsisinda, 6, A,s;" s, >0  iken, =6

esitligini en kucgikleyen degere dogru yakinsamaktadir. Bu ¢ézimlerin olusturdugu
kime, tim goézlemleri zarflayacak igin bir Ust sinir olugturmaktadir. Olugan bu Ust
sinir yoluyla da VZA ismi ortaya ¢cikmaktadir (Bowlin, 1998; 6)

Y'=0 igin, enaz O=1, A,=1

(3) numarali modelin, tim diger 4, ST,

r

¢6zimil mevcuttur. Bir baska deyisle, optimum deger, araliginda 0< 6" <1 icin
mevcuttur. (3) numarali modelin sonlu bir optimum degeri olmasi sebebiyle dualite

teorisi asagidaki esitligi vermektedir:
h;=0*—5[2s{*+2s:*)=2u:yr0 (4)
i=1 r=l1 r=1

(4) numarali modelden de gérillecegi gibi, 8" =1 olmasi, her r ve i icin,
s, ,s. =0 esitligi de saglanmadikca, h;’ln bire esit olamayacagi anlamina
gelmemektedir. Bu esitligin saglanabilmesi igin tim aylak degiskenlerin sifir olmasi
gerekmektedir. Diger yandan, her r ve i igin, Sr ,s. =0 olmasl, da, h In bire esit
olmasi igin 8 =1 olmadikca yeterli degildir. Bu durumda asagidaki iki tanim ortaya

cikmaktadir (Cooper vd., 2004; 3).

1. VZA etkinligi: KVB,, sadece ve sadece asagidaki iki esgitligin

saglanmasi durumunda, tam (%100) etkin olarak tanimlanmaktadir.
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a.s

I’l

*

b. 8 =1

=0 V rveiicin

2. Zayif VZA etkinligi: KVB,, sadece ve sadece asagidaki iki esitligin

saglanmasi durumunda, zayif etkin olarak tanimlanmaktadir.

=1

b. s"#0 vel/veya s

»

%0 bazirve ilericin

1

(2) ve (3) numarali modeller literatirde girdi yonelimli CCR modelleri olarak

adlandiriimaktadir. Modellerin elde edilmesinde hareket noktasi olan, (1) numarali

oran yapisinda, ¢iktilarin girdilere orani ilkesinden hareket etmek yerine girdilerin

ciktilara oranina ele alindiginda, amac¢ fonksiyonu ve kisitlar asagidaki sekilde

degdisecek ve cikti yonelimli CCR modeli elde edilecektir (Cooper vd., 2004;12):

Cikti yonelimli CCR modelinin, duali ise asagidaki sekilde ifade edilmektedir.

m
ming = Z VX,

i=0

kt

Zvl Ij Zﬂ;‘yrj 2 0
r=I1

Zluryro = 1

r=1

MH,v,2e>0 Vr,i

max¢+g[is; + is:J
i=! r=1
kt

Zx/i +5; =X, i=12,...,m;

/A

Zyrjﬂ’j_s::@/ro r=12,...,s;
j=1

4,20 J=12m;

(6)
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Literatirde ¢ok sik kullaniimakta olan bir bagska VZA modeli de, 1984 yilinda,
Banker, Charnes ve Cooper (BCC) tarafindan ortaya koyulmustur. Bu modelin CCR
modelinden en 6nemli farki dlcege gore getiriye yonelik yaklagsimdir. CCR modeli,
Olcege gore sabit getiri yaklasimini baz almaktadir. BCC ise daha esnektir ve
Olcege gore degisen getiriye izin vermektedir. BCC modeli asagida verilmektedir
(Bowlin,1998;9):

min & — c{isi + Zy:s:}
i=1 =1
kt

Zx/l —s; =6k, i=123,...,m

/A
zy,j,lj—sjzy,o r=12,...,8 j=12,...n
Jj=1

1=>24,

- ..
lj,s,.,s, >0 Vi, j,r

CCR ve BCC modelleri arasindaki tek fark, BCC modelinde /1], toplamlarinin

bire esit olarak kisitlanmasidir. Bu esitlik kisiti, CCR’In 6lgek etkinligi kisitini
kaldirmaktadir. (7) numarali modelde, BCC, dlgege gore degisen getiriye olanak
tanimakta ve sadece teknik etkinligi 6lgmektedir. Bir KVB’nin CCR etkini olabilmesi
icin ise hem odlgek hem de teknik etkinlige sahip olmasi gerekmektedir. Bir KVB’nin
BCC etkini olabilmesi igin ise teknik etkinlige sahip olmasi yeterlidir (Bowlin,
1998;10).

BCC modelinde élgege gore getiri degerlendirmesini yapabilmek igin modelin

(7) numarah modelin dualinden faydalaniimaktadir:
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s
max zuryr() _uO

r=1

kt
i}uryd—izm;vixg—uo <0 8)
v, 20

(8) numarali modelde, elde edilen sifirdan kiglk olarak elde edilmis her
optimum, ”0 degeri Olcede gore azalan getiriyi, sifirdan buyuk ”o degeri Olcege
gore artan getiriyi, sifira esit olan “o degerleri Olgede gore sabit getiriyi ifade
etmektedir. CCR modeli, teknik ve Olgek etkinligini toplam olarak dlgerken, BCC bu

iki etkinligi ayirarak, (7) numarali modelde teknik etkinsizligi, (8) numarali modelde

ise olcek etkinsizligini dlgmektedir.
2.1.3. Veri Zarflama Analizinin Uygulanmasi

VZA uygulamalarinda uyulmasi gereken kurallar asagidadir. Kurulan tim

veri zarflama modellerinde bu kurallara uyulmasi gerekmektedir.
2.1.3.1. Veri Zarflama Analizi Modelinin Kurulmasi

VZA modelleri kurulurken, g6z ©Onunde bulundurulmasi gereken unsurlar

asagida siralanmaktadir.

1. Pozitiflik Ozelligi: Genel olarak, VZA modellerinde girdi ve ciktilar
pozitif degerlere sahip olmaktadir (Bowlin,1998;16). Pozitiflik 6zelligiyle ilgili olarak,
1991 yilinda, Charnes, Cooper ve Thrall bu kisiti gevseten bir bakis getiren bir
calisma yapmis olsalar da girdi ve ciktilarin pozitif degerlere sahip olmasi genel
olarak kabul edilmis bir 6zelliktir. Kurulan modelde degiskenlerden negatif degere
sahip olanlarin bulunmasi durumuyla ilgili olarak, literatirde onerilen iki yontem
vardir (Pastor, 1996; 11). Bunlardan ilki negatif degiskenin degerini pozitif yapacak

degerle tim degiskenleri toplamaktir. Negatif ¢cikti degerlerini pozitife ¢evirmek igin
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kullanabilecek diger yontem ise, negatif dederi, ¢ok kuguk bir pozitif degerle

degistirmek olarak énerilmektedir (Bowlin,1998;17)

2. Es-Uyumluluk (Isotonicity) Ozelligi: Modelde segilen girdilerin
degerlerinde meydana gelen bir artig, hi¢ bir ¢ikti degerini azaltmamali ve bazi girdi
degerlerini arttirmahdir (Bowlin, 1998; 17). Charnes tarafindan 1985 yilinda
gosterilmis olan bu 6zellige es-uyumluluk denmektedir (Charnes vd., 1985). Bu
Ozelliginin tespiti icin literatlrde girdi ve ¢ikti degerleri arasinda yapilan korelasyon
analizinden vyaralanilmigtir. Pozitif ve belirgin bir korelasyon katsayisinin elde
edilmesi, bu 6zelligin varligi icin kanit olarak gdsteriimektedir. Bununla birlikte, veri
setinde mevcut etkinsizlikler sebebiyle, digik korelasyon katsayisi hesaplanmasi
es-uyumluluk 6zelliginin varligi konusunda yanlis yorumlama yapilamasina sebep
olabilmektedir. Bu ylzden, literatiirde, girdi ve c¢iktilar arasinda mantiksal olarak bu
Ozelligin varhginin kabul edilmesi yeterli gorulmektedir (Bowlin 1998;17). Secilen
girdi ve ciktilarin karakterleri dogrultusunda, veriler isotonicity es-uyumluluk
dzelligine gore dizenlenmelidir. Ornek vermek gerekirse, bir ¢ikti olarak “hatali
parca sayisi”’nin alinmasi durumunda, mantiksal olarak modelin girdilerindeki
artiglar neticesinde ¢iktl degerinde bir azalma beklenmektedir. Fakat es-uyumluluk
Ozelliginin ihlali anlamina gelmektedir. Bu sebeple, degerlerde yapilacak, bire
tamlayanini alma ya da tersini alma islemleriyle es-uyumluluk 6zelliginin saglanmasi
saglanabilmektedir. Ornege dénecek olursak, “1/hatall parga sayisi”nin gikti olarak

segilmesi durumunda 6zellik saglanmis olacaktir (Bowlin, 1998; 17).

3. KVB’lerinin sayisi: Kurulan modelde, segilen girdi sayisi ve ¢ikti
sayisinin toplamindan en az bir fazla sayida KVB’nin alinmasi modelin guvenilirligi
acisindan énemli bir kisittir. Kurulan modelde bulunmasi gereken KVB sayisi ile ilgili
olarak Boussofiane, Dyson ve Thanassoulis (1991) ise, modeldeki degdisken

sayisinin en az iki kati kadar KVB olmasi gerektigini belirtmektedir.
4. KVB’lerinin homojenligi: VZA, KVB’lerinin bagil etkinliklerini
Olgmekte olan bir ydontem oldugundan, degerlendirilen tim KVB’lerin ayni pozitif girdi

ve clktilara sahip olmasi gerekmektedir (Bowlin, 1998; 19)

5. Agirlik degerlerinin kontrol edilmesi: Modeldeki agirlik degerleri

(u, vi) VZA modelinin ¢ozilmesi sonucu elde edilmektedir. Bu sebepten,
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degiskenlerin (girdi ve ciktilar) 6nemleri, VZA'nin uygulanmakta oldugu konu
hakkinda sahip olunan 6znel disuncelerin etkisini tagimamaktadir. Calisilan konuda
6znel olarak ¢ok dnemli oldugu kabul edilen bir degisken, VZA modelinin ¢ézilmesi
sonunda dasuk bir agirliga sahip olabilmektedir. Bu duruma énlem olarak literatirde
Thomson v.d. (1990) glvenlik boélgesi (assurance region) ile Charnes v.d. (1990)
tarafindan ortaya koyulmus konik oran (cone ratio) yontemleri, agirliklara kisitlar

getirerek, elde edilen degerlerin beklentilerle uyusmasini saglamaktadir.

2.1.3.2 Girdi ve Ciktilarin Segilmesi

VZA modelindeki girdi ve ciktilarin belirlenmesi elde edilecek sonuglarin
tutarlihgi acgisindan blyik énem tasimaktadir. Dogru secilemeyen girdi ve ciktilar
neticesinde elde edilen sonuglar, anlamsiz ve arastirma yapilan alanin
gerceklerinden uzak cikabilmektedir. VZA degdigkenlere ait agirliklarin énceden
belirlenmesi problemini ortadan kaldirmistir. Bununla birlikte modelde kullanilacak
girdi ve ciktilarin tanimlanmasi hala karar vericilerin yapmasi gereken bir segimdir
(Boussofiane v.d., 1991).

Herhangi bir KVB tarafindan kullanilmakta olan kaynaklar modelde girdi
olarak yer almaktadir. KVB’lerin kaynaklari kullanarak, ortaya koydugu drtnler ya da

hizmetler ise modelin giktilari olarak segilmektedir(Boussofiane v.d., 1991).

Girdi ve ciktilar pozitifik ve es-uyumluluk o6zellikleri dikkate alinarak
secilmelidir. Bagka bir 6nemli nokta ise, calismanin yapilmakta oldugu dénem igin
secilen tum girdi ve ¢iktilara ait degerlere sahip olunmasi gerekliligidir. Degiskenlerin
belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken bir bagka dnemli nokta ise, g¢alismanin
yapildigi konuyla ilgili karar vericilerin de, girdi ve g¢iktilarin segim sirecine dahil
edilmesi gerekliligidir (Bowlin,1998;19).
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2.1.3.3. VZA ile Performans Degerlendirmesi

VZA modelinin ¢6zUmu sonucunda, KVB’lerin bagil etkinlikleri elde edilmektedir.
Elde edilen etkinlik degerlerini performans degerlendirme uygulamalarinda

kullanabilmek icin geligtiriimis aracglar asagida belirtilmigtir:

1. Referans Grup (Peer Group): VZA sonucunda, etkin olmayan her
KVB i¢in, etkin karar birimlerinden olusan bir referans grup elde edilebilmektedir. Bu
referans grupta bulunan tim KVB’ler, etkin olmayan KVB’lerinin agirlhk degerleriyle

etkin olarak hesaplanan KVB’lerdir.

Etkin olmayan KVB’lerin, disik performanslarinin sebebi arastirilirken
referans gruplardan yararlanilabilinmektedir. Etkin olamayan KVB’lerinin girdi ve
cikti seviyeleri kendisi igin elde edilen referans gruptaki KVB’lerin girdi ve cikti

seviyeleriyle karsilastirilarak, dusuk performansin kaynagi tespit edilebilmektedir.

Referans KVB'leri, etkin olmayan KVB’lerine benzer bir girdi-gikti karisimina
sahip olduklari halde etkindir. Bu o6zellikleri sebebiyle, etkin olmayan KVB igin,

gOsterilecek uygun hedefler olabilmektedirler (Boussofiane v.d., 1991).

2. Capraz etkinlik matrisi (Cross Efficiency Matrix): Capraz etkinlik
matrisi, bir KVB’nin bagil etkinliginin, diger birimlerce nasil puanlandigini gdsteren
matristir (Sexton v.d., 1986; 37). Ornek bir ¢apraz etkinlik matrisi (CEM) Tablo 2'de

yer almaktadir.

Tablo 2: n Adet KVB icin Capraz Etkinlik Matrisi

Hedef Birim KVB, KvB, = ... KVB,
1 1 0.85 0.9

2 0.8 1 0.75
3 0.92 1 1

n 1 1 1

(Kaynak : Boussofiane v.d, 1991; 5)
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CEM'ndeki i. satir ve j. sutundaki deger, KVBjnin, KVBinin optimum
katsayilariyla hesaplanmis etkinligini temsil etmektedir. Kolonlarinda yuksek
degerler bulunan KVB’lerin, iyi performans géstermis olduklari sdylenebilmektedir
(Talluri, 2000; 9). Tablo 2’ den, KVBy in kendi optimum agirlk degerleriyle
hesaplanmig etkinliginin 1 oldugu, KVB,nin optimum agrilik degerleriyle
hesaplanmig etkinliginin ise 0.8 oldugu gorulmektedir.

CEM'’in kolonlarina ait ortalamalar hesaplanarak kolonun ait oldugu KVB’nin
ortalama etkinligi elde edilebilmektedir. Elde edilen bu ortalama etkinlik, ilgili KVB’nin
diger KVB’leri tarafindan nasil puanlandidini géstermektedir (Boussofiane v.d.,
1991, 5). Ayni zamanda ylUksek ortalama etkinlik degerine sahip KVB’lerin iyi
performans gostermis KVB’ler oldugu sdylenebilmektedir (Talluri v.d., 2000; 9) .

3. Hedef Belirleme: Yapilan bir ¢ok performans degerlendirme
uygulamasinda, degerlendirme sonucunda etkin olmayan birimlerin performanslarini
geligtirebilmeleri icin 6nlerine belirli hedefler koyulmasi istenmektedir. VZA
sonucunda, etkin olmayan bir KVB igin hedef girdi ve c¢ikti degerleri asagidaki

formulasyonla elde edilebilmektedir (Boussofiane v.d., 1991):

" _ * % . 9
Xy =ZoXy =S, i=1,...,m, (9)

. o
Voo =V, TS5, r=1,...,t.

Girdi yonelimli bir VZA modeli igin, hedef degerleri (9) ve (10) dan elde
edilebilmektedir. Denklemlerdeki “*’ karakteri, ilgili degiskenin optimum degerini ifade
etmektedir (Boussofiane v.d., 1991;7).

2.1.4. Veri Zarflama Analizinin Uygulama Alanlan
VZA, ilk olarak bir egitim programinin verimliligini élgmek i¢in kullaniimis,
literatlre de yapildigi bu ¢alisma sonucunda katilmistir (Charnes v.d., 1978). Bu

tarinten sonra VZA, literatlrde bir¢ok etkinlik 6lcme ve performans degerlendirme
uygulamasinda kullaniimigtir. Seiford ve Zhu (1999), 1978-1992 yillari arasinda VZA
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ile iligkili yayinlanmig 472 adet makale oldugu tespit etmigtir. VZA uygulamalarina ait

yapilmig literatir taramasinin sonugclari asagida verilmektedir.

1. Egitim: VZA'nin ilk uygulamasi Charnes v.d. (1978) tarafindan
yapilmis ve 6zel bir editim programinin etkinligini dlgmek igin kullanilmigtir Ayni
konuda, Soteriou (1998), Kibris’taki ortaokullarin etkinligini degerlendirmek amaciyla
VZA’ni kullanmigtir. 1997 yilinda Chen (1997), Taipei’deki 23 Universite
kitiphanesinin performans degerlendirmesini VZA'den faydalanarak
gerceklestirmistir. Al-Faraj ve Alidi (1991) ise, Sudi Arabistan’da bir kolejin 6gretim
kadrosunun degerlendirmesinde VZA'den yararlanmistir. Turkiye’de yapilan bir
calismada, Kutlar vd. (2004) tarafinda, Cumhuriyet Universitesi fakiiltelerinin

performansini VZA kullanarak degerlendirmek Uzere yapilmistir.

2, Bankacilik, Sigortacilik ve Ticaret: Seiford ve Zhu (1999),
A.B.D.deki ticari bankalarin karlihk ve pazar hakimiyetlerini VZA ile degerlendiren
bir galisma yapmistir. Ozcan ve McCue (1996) ise finansal performans indeksi
tespitinde VZA’den yararlanmistir. Karsilikli fonlarin ve portfdy performansinin
etkinlik degerlendirmesine iligskin bi galisma ise Murthi, Choi ve Desai (1997)’ye aittir.
Zhu (2000) ise, Fortune 500 sirketlerine, ¢ok faktorll bir performans degerlendirme
modeli dnerisi sunan bir calisma gerceklestirmistir. Cummins vd. (2004), ispanya
sigortacilik sektérindeki sirketlere iligkin etkinlik analizini VZA ydntemini kullanarak
gerceklestirmektedir. Tarkiye’de VZA yodntemi kullanilarak yapilan calismalardan
bazilari ise; TCDD limanlarinin performans degerlendirmesini VZA ile yapan bir
calisma yapilmistir (Baysal v.d., 2004). Sezen vd. (2005), Turk sigorta sirketlerinin
VZA  yontemiyle etkinlik arastirmasi  yapimistir.  Finansal  girketlerin
performanslarinin élgiimesinde Ulucan (2000) tarafindan yapilan bir ¢alismada da

VZA yaklasimi kullaniimistir.

3. Hizmetler: Soteriou ve Stavrinides (1997), banka subelerinde i¢
masteri hizmetleri kalitesinin élgimlenmesi amaciyla VZA kullanarak bir model
sunmuglar ve modelin kullanilabilirligini, bir bankada uygulama caligmasini
gerceklestirerek gostermiglerdir. Metters vd. (1999) ise ¢ok lokasyonl servis
firmalarinda performans &lgim araci olarak VZA’yi kullaniimistir. Lien ve Peng
(1999) ise arama motorlarinin performanslariyla ilgili galismalarinda VZA yontmini

kullanmistir. Bu calismalarinda, Alta Vista, Excite, Hotbot, Lycos, Infoseek, Open
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Text, ve WebCrawler arama motorlarini ele almiglar, ¢alisma sonucunda Alta Vista,
Excite, Infoseek ve WebCrawler’i etkin diger motorlarin ise etkin olmadiklarini tespit
etmiglerdir. Sigala (2003) ise ingiltere'de (¢ yildizh otellerde yaptigi bilisim
teknolojilerinin verimliligini 6lgimleme ¢alismasinda, VZA'den faydalanmistir Barrar,
Wood, Jones ve Vedovato (2002) tarafindan yapilan g¢alismada, VZA yardimiyla,
isletmelerin finansal ve muhasebesel fonksiyonlarini, kendi kaynaklarini kullanarak
gerceklestirdikleri durumla, dis kaynak kullanilarak gerceklestirdikleri durumunun

etkinlik karsilastirmasi yapilmistir.

4. Saghk: Magnussen (1999), 1989-1991 yillari arasinda Norveg
hastanelerinden toplanmis verilerle VZA'ni kullanarak bir etkinlik o6lgimleme
calismasi gergeklestirmistir.  Yogun bakim Unitelerinin  teknik etkinliklerinin

Olgimlenmesinde, Junoy (1997) VZA ydntemini kullanmigtir.

5. Lojistik: Ross ve Droge (2003), VZA yaklagimiyla, A.B.D’ deki buyik
captaki bir ham petrol dagitim isletmesinin operasyonel etkinligi 6lgmustir. Bu
¢alismalari sonucunda tedarik zinciri etkinliginin élcimlenebilmesi igin, ¢ok girdi ve

ciktili, etrafli bir yaklasim ortaya koymusglardir.

6. Kalite: Mathiyalakan ve Chung (1996), kalite gemberlerinin etkinligini
Olgimlemek igin, VZA yaklasimindan yararlanmiglardir. Madu ve Kuei (1998), VZA
yontemiyle kuguk aile sirketlerinin performans degerlendirmesini kalite ydnetimi
acisindan degerlendirmigtir. Donnelly (2000), VZA vyaklagsimiyla, European
Foundation for Quality Management’s Business Excellence Modelinde kullanilan

kalite yonetimi degerlendirmesi igin bir puanlama modeli ortaya koymustur.
7. Diger: Al Harbi (2000) insan kaynaklari planlama alaninda, slre¢

endustrileri ¢alisan sayisi optimizasyonu amagh yaptigi calismasinda, VZA’den

faydalanmigtir.
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2.1.5. VZA'’ nin Glig¢lii ve Zayif Yonleri

Her yontem gibi VZA’nin de guglu zayif yonleri mevcuttur. VZA'nin gicli

oldugu yonler soyle siralanabilir:

1. VZA' nde degigkenlere iligkin agirliklarla ilgili, onceden bir tahmin
yapilmasina gerek yoktur. VZA, tim girdi ve c¢iktilara ait optimal agirlik degerlerini

matematiksel modelin ¢6zUmuU sonucunda atamaktadir (Easton v.d., 2002;129).

2. VZA, bircok girdi ve ¢iktiyl ayni anda degerlendirerek, en iyi performans
gOsteren KVB’ ini segebilme Ustinligune sahiptir (Nyhan ve Martin, 1999;358).

3. VZA, etkin olmadidi belirlenen KVB’ lerinin etkin olabilmeleri icin gerekli

olan, girdi ve cikti iyilestirme Onerileri verebilmektedir (Nyhan ve Martin, 1999;358).

4. VZA' de girdi ve c¢iktilar arasinda, fonksiyonel bir iliski bulunmasina gerek

yoktur.

VZA analizin zayif yonleri bir baska bir deyisle, yontemin limitleri asagida
belirtiimektedir:

1. VZA sonucunda elde edilen girdi ve c¢ikti agirliklari tamamen,
matematiksel yontemlerle elde edildiklerinden, uygulamanin yapildigi ortamin
yargilarini barindirmamaktadir. Bu yuzden agirliklar yorumlanirken mutlaka ¢ok
dikkatli olunmalidir (Easton v.d., 2002 130).

2. VZA uygulandigi ortamdaki KVB’leri arasindan en iyi segen, bir bagka
deyisle bagil olarak dlgimleyen bir yontemdir. Bu sebeple, segilen bagil en iyi,
mutlak en iyi dedildir. Firma KVB’lerin hedeflerine uyup uymadiklarini VZA’ den
baska yontemlerle kontrol etmelidir (Easton v.d., 2002;130).

2.2. Analitik Hiyerarsik Siireg
Performans degerlendirmesine yonelik kullanilan bir bagka ydntem de

analitik hiyerarsik suregtir. Analitik Hiyerarsik Stire¢ (AHS), VZA gibi ¢ok kriterli karar

verme problemlerinin ¢ézllmesinde kullanilan bir karar verme yontemidir. Bununla
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birlikte, AHS, hem nitel hem de nicel kriterleri performans degerlendirme surecine
katabilmesi nedeniyle farkh bir bakis agisi sunmaktadir. Bu bélimde ilk olarak AHS
yonteminin tarihsel gelisimi ele alinacak, daha sonra yontemin uygulanigina iligkin
aciklamalara yer verilecektir. Son olarak, AHS yonteminin gugli ve zayif yonleri

ortaya konulacaktir.

2.2.1. Analitik Hiyerarsik Suirecin Tarihsel Geligsim Sureci

AHS 1980 yilinda, ilk defa Thomas Saaty tarafindan ortaya koyulmus bir
yontemdir. Saaty’nin yontemi aktardigi “The Analytic Hierarchy Process” adli
¢alismanin ilk boéliminde, karar verme modellerinde, daha dogru sonuclara
ulasabilmek i¢in, kurulan modellerin sadece sayisal olarak elde edilebilen
degiskenlerden ibaret olmamasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda gergekgi
kararlar verebilmek icin kurulan modellerde, sayisal olan ya da olmayan, degerleri
elde edilebilir olan ya da olmayan, tum kriterlerin yer almasi gerektigi ifade
edilmektedir (Saaty, 1980; 1).

Saaty, 1971 yili sonbaharinda, Savunma Bakanligiyla birlikte ariza planlama
problemleri konusunda ortak bir calisma yaparken, AHS’nin temel kavramlari ortaya
cilkmaya baslamistir. Saaty’nin “yéntemin ergenligi’, olarak adlandirdigi ¢alismanin
ikinci asamasinda, ulusun refah dizeyine katkisina goére, endustrilere elektrik
dagitiminin oranlanmasi problemiyle ilgili bir calisma yapmistir (Saaty, 1972). AHS’e
iliskin teori olgunluga, 1973 yilinda, Sudan nakliye ¢alismasi sirasinda ulagmistir.
Yontemin teorik gelisimi, 1974 ve 1978 yillari arasinda gergeklesmigstir. Saaty, 1980
yilinda “The Analytic Hierarchy Process” kitabiyla ydntemi detayli olarak anlatan bir

¢alisma ortaya koymustur (Saaty, 1980;33).

Saaty, “Fundamentals Of Decision Making” isimli kitabinda, AHS’in neden
kolay kullanilabilir bir yéntem oldugunu, aralarinda akademisyenler, isletmeler ve
devletin Ust diizey karar vericilerinin oldugu bir arastirma ile agiklamaktadir (Saaty,

1994; 32). AHS'’in kolay uygulanabilirliginin nedenleri sdyle siralanabilir:
o Karar vericiler, ydntemi dogal bulmakta ve yéntemden ¢ekinmemektedir.

e leri bir teknik bilgi diizeyi gerektirmediginden, ydntem herkes tarafindan

kullanilabilmektedir.
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e Karar vericilerin yargilarini da, dusinceleri kadar dikkate almaktadir.

e Hem olcllebilen hem de olgllemeyen verileri kullanabilmektedir.

o Degerlendirilen kriterlere, rassal bir puan secilmesi yerine ikKili
karsilastirmalar yaparak dlgutler elde edilebilmektedir.

e Yodntem, bir cevaba ulasabilmek icin, basit ve etkin bir prosedur
Onermektedir. Farkh tecriibe ve goéruslerde bir grup ¢alismasinda dahi,
bu 6zellik sayesinde bir cevaba ulasilabilinmektedir.

e Yontem, kaynak atanmasi, fayda/maliyet analizi, ¢akigsmalarin
¢ozimlenmesi, sistem tasarimi optimizasyonu alanlarinda direkt olarak

kullanilabilmektedir.

AHS, c¢ok kriterli problemlerin ¢déziminde kullanilan bir karar verme
yontemidir (Kurutizim ve Atsan, 2001; 84). Baska bir bakis agisiyla, bir kriter ya da
aktivite kimesinin bagil agirliklarini belirlemek Gzere kullanilan bir dlgim teorisidir
(Yahya ve Kingsman, 1999; 920).

2.2.2. Analitik Hiyerarsik Siirecin Uygulanmasi

AHS vyontemi (¢ temel adimda ifade edilebilmektedir. Bu adimlarin

acihminda yontem asagidaki diizende uygulanmaktadir (Saaty, 1980; 33):

1. Ana amag¢ dogrultusunda problem hiyerarsisinin yapilandiriimasi:

Hiyerarsi, belirlenen birimlerin badimsiz kumeler olarak gruplandigi,
varsayimina dayanan sistem tipi olarak tanimlanmaktadir (Saaty, 1980;11).
Olusturulan gruplar (gruplara, “seviye” veya “katman” da denilebilmektedir) sadece
bir bagka grubu etkilemekte ve bir baska gruptan etkilenebilmektedir. Saaty’e gore,
bir grup igindeki tim birimlerin birbirinden bagimsiz olmasi gerekmektedir (Saaty,
1980; 15)

AHS’in ilk adimi, ulasilmak istenen hedef dogrultusunda, problem
hiyerarsisinin yapilandiriimasidir. Hiyerarsinin en tepesinde hedef, yani ulasiimak
istenen amacg yer almaktadir. ikinci asamada, verilecek karar dogrultusunda,
kararda belirleyici olacak ana kriterler (faktérler) tespit edilmektedir. Takiben, ana

kriterlerin belirlenmesinde kullanilacak alt kriterler, varsa daha da alt kriterleri iceren
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hiyerarsik yapi kurulmaktadir. Son olarak, karar alternatifleri hiyerarsik yapinin en
altinda yer almaktadir (Saaty, 1980; 15).

Saaty’e gore, hiyerarsinin yapilandiriimasi agamasi, varilmak istenen amag
uzerinde yaratici duglnceler ureterek ve konuyla ilgili Kigilerin gorusleri alinarak
gercgeklestiriimelidir. Saaty, hiyerarsinin yapilandirilmasi igin, standart bir prosedirin
var olmadigini ifade etmektedir (Saaty, 1980; 15). Zahedi, kurulan hiyerarsinin
yapisinin, ydnetimsel kararlarin tipine ya da dogasina goére olustugunu ifade
etmektedir. Zahedi, kurulan yapidaki seviye sayisinin, problemin karmagsikligina ve

problemin detay seviyesine bagli oldugu belirtmektedir (Zahedi, 1986; 100).

Saaty Uc¢ seviyeli, yani amag, kriterler ve alternatifler yapisindaki bir

problemi, sematik olarak Sekil 1 deki gibi yapilandirmigtir.

Hedef

Sekil 1: Ug seviyeli bir hiyerarsik yapi

(Kaynak: Saaty, 1994; 95)

2. ikili kargilagtirmalarin yapilmasi:

Problemin hiyerarsik yapisi kurulduktan sonraki asama, her seviye igin, ayni

seviyelerde yer alan kriterlerin, ikili olarak birbiriyle karsilastiriimasini icermektedir.
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Karsilagtirmalar, hiyerarsinin en alt kriterlerinden baslayarak, en tepeye dogru
yapilmaktadir. ikili karsilagtirmalar, karar verici tarafindan bir kriterin diger kritere
gore ne kadar énemli oldugunun belirlendigi asama olarak AHS’te yer almaktadir.
Bu karsilastirmalarda, Saaty (1980) tarafindan oOnerilen Tablo 3’teki olgekten

yararlaniimaktadir.

Tablo 3: Saaty’nin Onem Olgegi

Onem Diizeyi Tanim Aciklama

1 ] iki aktivite amaca esit orada
Esit Onemli hizmet etmektedir
Tecrlbe ve yargilar, zayif
3 Biri digerinden zayif 6nemli olarak iki aktiviteden biri
lehinedir
Tecribe ve yargilar, kuvvetli
5 Kuvvetli 6nemli olarak iki aktiviteden biri
lehinedir
Tecribe ve yargilar, kuvvetli
7 Cok kuvvetli 6nemli olarak iki aktiviteden biri
lehinedir
Kanitlar, bir aktivitenin
digerinden, olabilecek en
yuksek seviyede Ustlin
oldugu yonindedir
Yukaridaki degerler arasinda
2,4,6,8 Ara degerler kararsiz kalindiinda
kullanilacak degerler

9 Mutlak/kesin dnemli

Ters ydnll karsilagtirmalarda
Ters degerler (Reciprocal) kullanabilmek igin gerekli Gerekli bir varsayim
degerler

Kaynak: (Saaty, 1980; 54)

Saaty, 1-9 arasinda degerler alan bu o6lgedin kullaniimasini, kalitatif
farkhliklarin, esit, zayif, kuvvetli, cok kuvvetli, mutlak/kesin ifadeleriyle besli dlcekle
iyi ifade edilebilmesi sebebiyle 6nermektedir. Farklarin ifadesinde daha ylksek
dizeyde keskinlige ihtiya¢c olmasi durumunda, iclerinde ara degerlerin de yer aldigi

dokuzlu 6élgegin yeterli oldugunu belirtmektedir (Saaty, 1980; 55).

Karar vericinin, bir galisma grubu ya da bir sirketin yénetim kurulu olmasi gibi
durumlarda, ikili karsilastirmalarda, birden ¢ok kiginin yargisi bulunmaktadir. Boyle
durumlarda ortak bir yargi tespit edilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Literatirde bu

duruma iligkin bazi déneriler bulunmaktadir (6rnegin Saaty, 1980; Armacost v.d.,
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1994; Rangone, 1996; Liberatore, 1997; Zakarian ve Kusiak, 1999; Kurulzim,
2001):

e Grup uyelerinin karsilastirmayi tartisarak yapmasi ve bir ¢éziime ulasmasi
e Bir araci yoluyla, ortak yargiya karar verilmesi
e Geometrik ortalama gibi matematiksel bir yargiyla ikili karsilastirmanin

sonucuna ulasmak.

3. Onceliklerin Sentezi ve Tutarlilik Olgiimii:

Bu asama, ¢ ayri adim olarak ele alinabilmektedir.

(i) Agirhklarin Hesaplanmasi:

Bu adimda, ikili karsilastirmalar sonucunda elde edilen Kkarsilastirma
matrisleri normallestirilerek, her matris igin bir 6nem vektéri hesaplanmaktadir.
Normallestirme islemi, karsilastirma matrisindeki kolonlara ait sayilarin, ilgili kolon
toplamina boélinmesiyle gerceklestiriimektedir. Normallegtirilen matrisin her satirinin
ortalamasi alinarak, ilgili kriter igin agirliklar (6nem vektoérleri) elde edilmektedir
(Saaty, 1980; 33).

(ii) Tutarhhk Kontroli:

Verilen kararin kalitesi, ikili karsilastirmalar sirasinda verilen kararlarin
tutarhhdindan direkt olarak etkilenmektedir. AHS yontemi, karar vericiler tarafindan
varilan yargilarda, tam bir baska deyigle “yuzde yiz”, tutarlihk beklememekle birlikte,
tutarsizligi 6lgumlemekte ve belirli sinirlar iginde olmasini 6ngdérmektedir. Yapilan
ikili karsilastirmalarin tutarliigini 6lgmek icin, Saaty (1980) “Tutarhlik Oran/”
kavramini ortaya koymustur. Saaty (1980), tutarlilik oraninin asagidaki adimlarin

izlenmesiyle elde edilebilecegini belirtmektedir:

1. Ikili karsilastirma matrisininin her kolonunu, kendisine ait énem vektori

degeriyle carpllir.

2. Carpim sonucu elde edilen sayilar, kendisine ait agirhiga boltnur.
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3. Elde edilen degerlerin ortalamasi hesaplanir. Hesaplanan ortalama
deger, maksimum ya da ana o6zdeger (principal eigenvalue) olarak

adlandirilan A sayisini vermektedir. A degeri, karar alternatifi

max max ’

sayisina ne kadar yakinsa, sonuglar o kadar daha tutarlidir.

4. A degeri kullanilarak, Saaty tarafindan verilen asagidaki formiille

“Tutarlilik endeksi” hesaplanir.

Cl=(A._ —n)/(n—1) (11)

5. Tutarliik orani asagdidaki 12 numarali denklemle hesaplanabilmektedir.
Formdildeki, RI gosterimi, “Rassal endeks” anlamina gelmektedir. Rassal
olarak segilmis, 1-9 Olcekli degerlerle olusturulmus bir matrisi ifade
etmektedir. Matris boyutuna gbére, RI degerleri Tablo 4te

gOsterilmektedir.
CR=CI/CR (12)

Tablo 4: Matris boyutuna gére hesaplanmis rassal endeks degerleri

Matrisin Boyutu (n) Rassal Tutarliik Endeksi (RI)
1 0
2 0
3 0.52
4 0.89
5 1.1
6 1.25
7 1.35
8 1.40
9 1.45
10 1.49
11 1.51
12 1.48
13 1.56
14 1.57
15 1.59

(Kaynak: Saaty, 1980:21’den uyarlanmistir)
Yapilan karsilastirmanin tutarliiginin 6lgitl olan, tutarlilik orani igin, igin Ust

limit Saaty tarafindan, 0.10 olarak belirlenmistir. Eger tutarhlik orani, 0.10’dan daha

biylk bir deder cikarsa, bu ikili karsilastirmalarin tutarli olarak yapilamadigi

31



anlamina gelmekte ve Kkarsilastirma matrisinin  tekrar  dluzenlenmesini
gerektirmektedir (Saaty, 1994; 85). Armacost vd. (1994), tekrar yapilan dizenleme
sonucunda, hala tutarsizlik problemi agilamiyorsa, problemin tekrar yapilandiriimasi
gerektigini belirtmektedir. Literattrde, alternatif tutarllik &lgut c¢alismalari da
bulunmaktadir (Kurutiziim, 2001; Golden v.d., 1989).

(iii) Oncelik Degerlerinin Hesaplanmasi:

Son adim, kriterler bazinda elde edilen agirliklardan hareketle, alternatiflerin
oncelik degerlerinin hesaplanmasidir. Bu degerler, bir baska deyisle karma ya da
toplam &ncelik vektord, kriter oncelik vektérinin her alternatif icin hesaplanmis
oncelik degeriyle carpilmasiyla elde edilmektedir. En blylk éncelik dederine sahip
olan alternatif, AHS sonucunda tercih edilmesi 6nerilen alternatiftir (Saaty, 1980;
33).

2.2.3. AHS ile Performans Degerlendirmesi

AHS yoOntemi, performans degerlendirmesinde kullaniimak Uzere
modellenebilmektedir. Performans degerlendirmesi uygulamalarinda, performansi
degerlendirilecek alternatifler, modelin en altinda alternatifler olarak yer
almaktadirlar. Belirlenen performans degerlendirme kriterleri, en alt seviyeden
baslayarak, hiyerarsik yapiya eklenmekte ve ana kriterlere kadar, yapi
olusturulmaktadir. Son olarak, modelin tepesinde, amag¢ fonksiyonu olarak, en
yuksek performansli alternatifin segilmesi yer almaktadir. AHS yontemi sonucu elde
edilen, karma vektor, degerlendirilecek alternatiflerin performans siralamasini, bir
baska ifadeyle, performans degerlendirme sonucunu verecektir (Yahya ve
Kingsman, 1999; 921). Performans degerlendiriimesi igin kurulmus o6rnek bir

hiyerargik yapi, Sekil 2’de verilmektedir.

32



En iyi performansh
alternatifi belirle

Performans

Alternatifler

Sekil 2: Performans degerlendirmesi igin dérnek hiyerarsik yapi

(Kaynak: Saaty, 1994; 95’den derlenerek olusturulmustur)

2.2.4. Analitik Hiyerarik Siirecin Uygulama Alanlan

AHS, 1980 yilinda Saaty tarafindan, tanitildigi ginden bugine ¢ok cesitli
karar verme problemlerinde kullaniimistir. Cok alternatiften bir tanesinin secimi,
kaynak atanmasi, toplam kalite ydnetimi, tedarik¢i secimi bunlara 6rnek olarak
verilebilir (Forman ve Gass, 2001; 470). Forman ve Gass tarafindan yapilan,
AHS’nin yazinda kullanildigi alanlari ortaya koyan galismada, AHS yénteminin,
segcme, 6nem duzeyi belirleme ve degerlendirme, kaynak atamasi, karsilastirma
(Benchmarking), kalite yonetimi, halk politikalari, saglk, stratejik planlama gibi ¢ok
cesitli konularda kullanildigi gériimektedir. AHS’ ye dair genis bir literatlir taramasi
ve tanitimi yapan, Forman ve Gass (2001), literatlirdeki AHS uygulamalarini

asagidaki sekilde siniflandirmaktadir:
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1. Cok alternatif arasinda segcme/ Onem diizeyi belirleme/

Degerlendirme :

AHS, genel olarak, birden ¢ok degerlendirme kriteri iceren problemlerde,
alternatifler arasindan, birini se¢gmek amaciyla kullaniimigtir. Segimle ilgili
calismalara, Urin segimi, tedarik¢i segimi veya degerlendirmesi, bir organizasyonun
yapilandiriimasi, politik kararlar érnek olarak verilebilmektedir. AHS’ nin bu amagla
kullanildigi 6rnek kurumlar Forman ve Gass’in c¢alismasinda verilmektedir. Xerox
Corp., British Columbia Ferries, Edgewood Research Development and
Engineering, Nasa, Sili Santiago Universitesi, Rockweel International gibi kurumlar,
AHS’i, AR-GE faaliyetlerinde, Uretecekleri drin karisiminin sec¢iminde, portfoy
yonetiminde, tedarik¢i degerlendirme ve seciminde, teknoloji uyarlamalarinda

kullanmigtir .

Literatlrde, AHS’nin segme, degerlendirme, 6nem dizeyi belirleme amaciyla
kullanimina iligkin ¢cok sayida calisma yer almaktadir. Eddie ve Cheng (2001),
AHS'’in birden ¢ok alternatiften secgimi igin kullanimini yaptigi c¢alismalarinda,
performans kriterlerini belirlemek ve belirlenen kriterlere agirliklarin atanmasiyla
devam eden sureci ele almaktadirlar. Mohanty ve Venkataraman (1993), Hint Gretim
endustrisinde, otomasyonlu Uretim sistemlerindeki dogrulama problemlerini AHS
yontemiyle ¢ézmeye calismaktadir. Lowe ve Sharp, (1990), bilgisayar isletim sistemi
segiminde, AHS yodnetimini kullanmaktadir. Yurdakul (2002) bir Gretim sisteminin
karlihgini 6lgmek amaciyla, AHS yontemini kullandigi ¢ok kriterli bir performans
Olgim araci sunmaktadir. Blyukdzkan (2004), bulanik AHS (fuzzy analytic hierarchy
process) ve bulanik Delphi yéntemini (fuzzy Delphi methodology) kullandigi

¢alismasinda, e-ticaret siteleri igin ¢ok kriterli bir se¢cim modeli ortaya koymaktadir.

AHS bircok tedarikgi segimi ve performans degerlendirmesi ¢alismasinda da

kullaniimaktadir. ilgili literatir, izleyen bolimlerde verilmektedir.
2. Kaynak Atama:
Bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi hedefiyle, etkin bir sekilde

kaynak atamalarini gergeklestirebilmesi icin, AHS kullanilabilmektedir. Northeast

Fisheries Science Center, Scarborough Public Utilities Commission, Air Force

34



Medical Services, gibi kurumlarin, proje degerlendirmelerinde, organizasyonlarin
kaynak vyapilandirmalarinda, proje segimleri gibi konularda AHS ydntemini

kullandiklari Forman ve Gass tarafindan ifade edilmektedir (Forman ve Gass, 2001).

3. Karsilagtirma (Benchmarking):

Bir organizasyonun, kendisiyle ayni fonksiyonlari gergeklestiren diger
organizasyonlarla karsilastirilmasi amaciyla kullaniimistir. Tayvan’da, Arastirma ve
Gelistirme alaninda yapilan c¢alismada, Liang (2003), AHS’i projelerin
degerlendirmesi, amaciyla karsilastirmaya (benchmarking) dayali bir sistem 6nerisi
geligtiriimesinde kullanmaktadir. Partovi (1994), calismasinda, karsilastirmaya

(benchmarking), yonelik stratejik secim modelini ortaya koymaktadir.

4. Kalite Yonetimi:

AHS'’in temel fonskiyonlari olan, hiyerarsik yapinin olusturulmasi, ikili
karsilastirmalar ve sentez, ¢ok boyutlu konular kalite ydnetimi ve toplam kalite
yonetimi uygulamalari i¢in ¢ok uygun bulunmaktadir (Forman ve Gass, 2001;475).
Zam ve Lhao (1998) uUniversitelerde kalite egitiminin etkinligini amaciyla, kalite
goOgerim fonksiyonu ve AHS’ten faydalanmaktadir. Tavana, Mohebbi ve Kennedy
(2003), AHS ve Delphi yontemlerinden yararlanarak, maliyet etkinligi olcutleri
kullanan, yoneticilere toplam kalite programlari hakkinda degerlendirmeler saglayan,
bilgi teknolojileri destekli bir karsilastirma (benchmarking) araci, toplam kalite
endeksi (Total Quality Index) kavramini ortaya koymustur.Van de Water ve De Vries

(2006), kalite gelistirme projelerinin segiminde AHS yontemi kullanmaktadir.

5. Kamu Politikalari/ Saghk/ Stratejik Planlama:

Kamu politikalari, toplumsal ve ekonomik alanin birgok kesimini ayni anda
etkilemesi sebebiyle karmasik bir yapiya sahip olarak nitelendiriimektedir (Forman
ve Gass, 2001; 480). AHS yontemi grup kararlarinin alinmasini saglayabilen yapisi
sayesinde, kazan-kazan (win-win) senaryolarina olanak tanimaktadir. Cok kriterli
degerlendirmeler ve grup Kkararlarini igine alabilen vyapisiyla AHS, saghk
uygulamalarinda kullanilabilmektedir. AHS, bir organizasyona, alternatif misyonlar,

alternatif stratejiler ve stratejilerin uyarlanabilmesi icin kaynak atanmasi sureclerinde
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karar destegi saglayabilmektedir (Forman ve Gass, 2001; 480). Dey (2002)
tarafindan, Karayipler kamu sektoriinde proje yonetimine iliskin yapilan galismada
karsilastirma yontemiyle proje yonetimi ele alinmaktadir. Hong Kong ingaat
sektériine uygulanan bir calisgmada ise Chan, Kwok ve Duffy (2004), Hong Kong
icin, is Saghigi ve Glvenligi Kilavuzunda (BS8800 Guide to Occupational Health and
Safety Management Systems) vyer alan slreglerin  6nem dizeylerinin
belirlenmesinde, AHS’ten yararlanmislardir. Wu ve Wu (1991) calismalarinda AHS’

in stratejik planlama konusunda nasil kullanilacagdini agiklamaktadirlar.

2.2.5. Analitik Hiyerarsik Surecin Guglii ve Zayif Yonleri

AHS yonteminin zayif ve guclu yonleri Chan ve Chan (2004), Kuruizim
(2001) ve Rangone (1996) tarafindan ele alinmaktadir. Yontemin zayif yonleri olarak

one ¢ikan iki madde dikkat cekmektedir:

1. Yeni bir karar alternatifi probleme eklendiginde veya mevcut bir alternatif
problemden cikarildiginda, karar alternatiflerinin sirasi degismektedir. Bu durum

literatlrde tartisilmakta olan ve dikkat edilmesi gereken bir konudur.

2. Hiyerarsik yapinin olusturulmasinin 6znel dogasi, AHS’ nin zayif
yonlerinden biri olarak gortulmektedir. Yontemin dogasindaki 6znelligin, kesin

dogruya ulasmayi engelleyecedi elestirilerine ugramaktadir.

AHS’nin gugli yonleri ayni calismalarda asagidaki sekilde verilmektedir:

1. Yoéntem, karar vericilerin ana amag¢ dogrultusunda, tercihlerini dogru ve
karmasikliktan uzak olarak yansitabilmesini saglamaktadir.
Grup kararlarinin alinmasi i¢in ¢gok uygun bir ydntemdir.

3. Ana amac¢ dogdrultusunda, nicel ve nitel tim verilerin karar verme
surecinde kullanilabilmesine olanak tanimaktadir.

4. Sistematik yapisi sayesinde, ¢ok karmasik problemleri bile basitlestiren
bir slirece sahiptir.

5. Karsllastirmalar sonucunda verilen kararlarin tutarliigini  kontrol

edilebilmektedir.
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2.3. VZA ve AHS Yontemleriyle Tedarik¢i Performansi Degerlendirmesi

Ele alinan tedarikgi degerlendirme ve secme yontemlerindeki eksiklikler,
arastirmacilari, daha objektif ve sistematik ydntemlere dogru yoénlendirmistir.
Tedarik¢i degerlendirmesi ve secilmesi icin, cok kriter altinda karar verme
olanaklarinin bulundugu yéntemlere ve ¢ok kriter altinda optimizasyon yapilmasina
imkan veren, matematiksel programlama ydntemlerine  bagvurulmustur.
Matematiksel programlama yéntemlerinden, Charnes vd. (1978) tarafindan
geligtirilen VZA ve Saaty (1980) tarafindan gelistirilen AHS yéntemi de ¢ok kriterli
karar verme yOntemleri arasinda tedarik¢i performans degerlendirme alaninda éne

¢cikmaktadir.

2.3.1. VZA Yontemiyle Tedarikgi Performansi Degerlendirmesi

ilk olarak, Weber (1996), tedarik¢i performans degerlendirmesi amaciyla,
bebek mamasi dretimi yapan bir isletmede, VZA yontemini  kullanmistir.
Calismasinda, dogasi gere@i cok kriterli bir sire¢ olan tedarik¢i performansi
degerlendirme sidrecinin VZA yodntemiyle uygulanisini agiklanmakta, ve tedarikgiler
icin karsilastirma (benchmark) degerleri belirlenmektedir. Bununla birlikte,
uygulamayi gerceklestirdigi firmaya, tedarikgileriyle pazarliklarinda kullanabilmek
uzere, bu tedarikgileri etkin yapan, kriter degerleri de saglanmaktadir (Weber, 1996;
36).

Weber (1996), calismasinda, bir malin ya da servisin tedarikgilerini KVB’leri
olarak belirlemektedir ve calismada, 6 tedarikgi icin performans degerlendirmesi
yapmaktadir (Weber, 1996; 29). Kurulan VZA modelinin, tek bir ¢iktisi vardir. Cikt
olarak, “satin alinan bir birim mal” kullanilmaktadir (Weber, 1996; 29). Firma
yoneticileriyle toplantilar sonucunda belirlenen, modelin girdileri ise, Dickson
(1966)'In calismasindaki en énemli kriterlerden, “kalite”, “fiyat” ve “teslimat™ tir. VZA
yontemi girdileri minimize ederek, en fazla ciktiyr elde etmeye dayali bir yontem
oldugu icin, bu kriterleri alirken, “fiyat® kriteri, toplam satin alma maliyetini minimize
etmek amaciyla, satin alinan bir birim malin fiyati olarak kullaniimaktadir (Weber,
1996; 32). “Teslimat” kriterini, siparis edilmis mallar igin, teslimati ge¢ yapiimis
partilerin ylzdesi olarak almaktadir. “Kalite “ kriterinde ise, teslim alinan partilerden,

red edilenlerin ylzdesi olarak kullaniimaktadir (Weber, 1996; 32). Calismanin
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sonucunda, VZA yobntemiyle, Pareto-Koopmans etkinlik &lgitine goére etkin
tedarikciler belirlenmektedir. Bununla birlikte, etkin olmayan tedarikgiler igin,
kendilerine referans (benchmark) almalari gereken tedarikci listesi
olusturulmaktadir. Son olarak, etkin olmayan tedarikgilerin, etkinlik sinirina
ulasabilmeleri igin, her kriterde sahip olmalari gereken degerler verilmektedir
(Weber, 1996; 36). Etkin olmayan tedarikgilerin bu degerlere ulagmalari
durumunda, maliyetlerde, gec¢ teslimatlarda ve red edilen partilerde, ¢ok Anemli

iyilestirmeler saglanmaktadir.

VZA yobntemi kullanilarak yapilmis bir baska, performans degerlendirme
¢alismasi ise, Liu vd. (2000) tarafindan gerceklestiriimistir. Tarim ve yapi
malzemeleri endustrisinden bir isletmenin tedarikcilerine dair gerceklestirilen
¢alismada, KVB olarak bir mal grubuna ait 18 tedarik¢i ele alinmaktadir (Liu vd.,
2000; 148). Calisma yapilan firmanin amaglari, toplam tedarik¢i sayisini azaltmak,
daha yuksek kaliteli mallar satin almak, siparis maliyetini azaltmak ve daha disuik
maliyetli satin almalar yapmak olarak ifade edilmektedir (Liu vd., 2000; 147). Bu
dogrultuda, Liu vd. girdi olarak belirlenen kriterlerin, satin alma yapan firmanin
tedarikgileriyle anlagmalari esnasinda kullandiklari kriterler olarak, ¢ikti olarak
belirlenen kriterlerin ise, tedarikgiden beklenen performans o&lglimleri olarak
segilmesini 6nermektedir (Liu vd., 2000; 145). Modelde, c¢ikti olarak, tedarikgi
sayisinl azaltma amacina yonelik olarak, “tedarik c¢esitliligi”, bir bagka deyigle, “bir
tedarik¢i tarafindan saglanabilen mal sayisi” ve teslim edilen hatasiz partilerin
agirlikl yuzdesiyle ifade edilen “kalite” kriterleri kullanilmaktadir (Liu vd., 2000; 147).
Modelde, girdi olarak ise, her mal grubu igin, ortalama piyasa fiyatina goére
hesaplanmis toplam bir fiyat endeksini ifade eden “fiyat” kriteri kullaniimaktadir.
Kullanilan diger bir girdi ise, firmanin kabul ettigi teslimat araliginda, siparislere
istinaden, teslim edilen mallarin ylizdesi olarak belirlenen “teslimat™tir (Liu vd., 2000;
148). “Teslimat” modelde, bir girdi olarak yer alacagindan ve girdiler icin kiglk
degerler en iyi oldugundan, bir dénisim gergeklestiriimekte ve “teslimat” kriteri igin,
“ sipariglere istinaden, istenilen zamanda teslim edilen mallarin” tersi alinmaktadir
(Liu vd., 2000; 148). Girdi olarak kullanilan son kriter, nakliye stresiyle dogrudan
iligkili olarak belirlenen, “mesafe” olarak alinmaktadir. (Liu vd., 2000; 148).
Calismanin sonucunda, etkin ve etkin olmayan tedarikgilerin belirlenmesi yoluyla,
firmaya, gelecekte calismayi birakmasi en verimli sonuclari verebilen, tedarikgiler

onerilmektedir, bir baska ifadeyle, etkinlik diizeyi en disik olan tedarikgilerden satin
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alinan mallarin transfer edilecedi etkin tedarikgiler firmaya sunulmaktadir (Liu vd.,
2000; 149). Bu tedarikgilerden, birlikte calisilamaya devam edilecek olup, etkin
olmayan tedarikgiler igin ise, referans olarak etkin tedarikgiler gosterilerek, gelisim
hedefleri belirlenmektedir (Liu vd., 2000; 149).

Narasimhan vd. (2001) VZA ydntemini kullanarak bir calisma ortaya
koymuslardir. Telekomunikasyon sektérinde gergeklestirilen galismada, 23
tedarik¢i KVB olarak ele alinmaktadir (Narasimhan vd. 2001; 31). Modelin girdileri;
“kalite yOnetim uygulamalari ve sistemleri”, “dokimantasyon”, “i¢ denetim’,
“sUrecg/Uretim kapasitesi”, “firma yonetimi®, “tasarim ve gelistirme olanaklar” ve
“maliyet azaltabilme olanaklari” olarak tespit edilmistir. Kullanilacak c¢iktilar ise;
“kalite”, “fiyat’, “teslimat”, “maliyet azaltabilme performansi” ve “diger’ olarak
belilenmigtir (Narasimhan vd. 2001; 31). Girdi ve c¢ikti degerlerinin elde
edilmesinde, tedarikcilere gonderilmis anketlerden faydalaniimaktir. Calismanin
sonucunda, etkinlik dlcutu olarak, kisisel yargilarin yer almadigi, VZA yoénteminin,
performans Ol¢utl olarak kriter agirliklarini uygulama yapilan firma yoneticilerinin
belirledigi, bir agirlikli ortalama yoOntemiyle entegrasyonunu iceren karma bir

tedarikci degerlendirme yontemi sunulmaktadir (Narasimhan vd. 2001; 34).

2.3.2. AHS Yontemiyle Tedarikgi Performansi Degerlendirmesi

Tedarik¢i degerlendirme ve secme Uzerine yapillan bu c¢alismalardan
birisinde, Thomas Saaty tarafindan 1980 vyilinda gelistiriien AHS ydntemi,
Narasimhan tarafindan 1983 yilinda tedarik¢i degerlendirme ve segme amaciyla
sadece hipotetik bulgularla kullaniimigtir. Tedarik¢i degerlendirme ve sec¢imi surecini
kolaylastirmasi ve sistematiklestirmesi Narasimhan tarafindan yontemin avantajlari

olarak bu ¢alismasinda belirtilmistir.

Yahya ve Kingsman (1999), calismalarinda Malezya ahsap mobilya sektoru
tedarikgilerinin performans degerlendirmesini AHS yontemi yardimiyla yapmaktadir.
Bu calismada, oncelikle, 16 satin alma sorumlusundan olusan bir grupla tedarikgi
secgim kriterleri belirlenmekte, daha sonra kargilastirmalar yoluyla kriter agirliklari
tespit edilmektedir. Hesaplamalar sonucunda, 8 ana, 13 alt kriterden olusan
hiyerarsik yapi olusturulmakta ve iki tip performans kriter grubu ortaya ¢ikmaktadir.

Birinci grup, sayisal olarak olgllebilen, “teslimat” , “kalite” , “duyarlihk”, “teknik
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kapasite”, “fabrika kapasitesi” ve “finansal kapasite” kriterleri icermektedir. ikinci

grup ise, sayisal olarak olculemeyen, “yonetim”, “disiplin” kriterlerini kapsamaktadir
(Yahya ve Kingsman, 1999; 921-922). “Fiyat” bu ¢alismada, bir degerlendirme kriteri
olarak alinamamaktadir. Yapilan karsilastirmalar sonucunda “Teslimat” ana kriteri
en yuksek dneme sahip performans kriteri olarak tespit edilmistir. “Kalite” ana kriteri
ikinci sirada yer almakta ve “musteri redleri” ve “fabrika denetimi” olarak iki alt
kriterden olugsmaktadir (Yahya ve Kingsman, 1999; 925). Tum kriterlere ait
agirliklarin hesaplanmasinin ardindan, tedarikgilerin 13 alt kriter bazinda tedarikgi
puanlamasi yapilmakta ve tedarikgiler icin bir performans puani hesaplanmaktadir
(Yahya ve Kingsman, 1999; 926). Elde edilen puanlama sonucunda, 5 puanin
altinda sonug elde edilen tedarikgilerden yapilan satin almalarin, diger tedarikgilerde
yeterli kapasite olmasi durumda, durdurulmasi O6nerilebilmektedir (Yahya ve
Kingsman, 1999; 927). Ancak yapilan ¢alismanin amaci tedarikgilerin gelistiriimesi
oldugundan, puan siniri, yonetim destegine ihtiyaci olan tedarikgilerin tespit

edilmesinde kullaniimaktadir (Yahya ve Kingsman, 1999; 927).

Tedarikgi degerlendirme ve segilmesiyle ilgili AHS yéntemi kullaniimakta olan
bir bagka galisma, Chan ve Chan (2004) tarafindan yapilmistir. ileri teknoloji Griinleri
tedarikci segimi icin bir model sunulan galismada, sirasiyla “kalite”, “teslimat”,
“‘maliyet”, “hizmet”, “esneklik” ve “bulus kapasitesi” ana kriterler olarak belirlenmistir
(Chan ve Chan, 2004; 1816). TiUm ana kriterlerin altinda bunlari olusturan gesitli alt
kriterler de yer almaktadir. Calismanin uygulamasi, hipotetik verilerle 3 sanal

tedarikgi icin yapimistir.

Literatirde, AHS yontemiyle butinlesik matematiksel programlama
yontemleri ile tedarik¢i dederlendirmesinin yapildigi c¢alismalarda bulunmaktadir.
Dagdeviren ve Eren (2001), AHS ydntemiyle, 0-1 hedef programlamayi bir arada
kullanarak, bir tedarik¢i segim yontemi 6rnegi vermektedirler. Calismalarinda,
“kalite”, “tedarik performansi”, “maliyet” ve “teknoloji” kriterlerini kullanarak AHS
yontemiyle bir performans siralamasi sunmaktadir (Dagdeviren ve Eren, 2001; 46).
AHS ydntemiyle elde edilen sonugclar, 0-1 hedef programlama, modelinin kurulmasi
asamasinda, modelde kisitlar olarak kullaniimaktadir (Dagdeviren ve Eren, 2001;

48).
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UCUNCU BOLUM
PERAKENDE SEKTORUNDE
TEDARIKGi PERFORMANSI DEGERLENDIRMESI
UZERINE BiR UYGULAMA

Tedarik zinciri yonetiminin onemli bir sureci olusturdugu alanlardan biri
perakende sektorudur. Perakende sektorunde ileri ve geri bagli birimlerin
faaliyetlerini aksamadan sirdurebilmesi icin etkin tedarik¢i aginin kurulmasi kritik bir
role sahiptir. Bu dogrultuda, c¢alismanin bu bdéliminde, Turkiye perakende
sektérinde tedarikci performansinin degerlendirilmesine iliskin bir uygulamaya yer
verilmektedir. ik olarak Tiirkiye perakende sektérii tanitiimaktadir. Daha sonra veri
seti ve tedarik¢i degerlendiriimesinde kullanilacak VZA ve AHS ydéntemleri
kapsamindaki modellere yer verilmektedir. Son olarak, VZA ve AHS yb6ntemlerinden

elde edilen bulgularin tutarliklarina iliskin analiz bulgular Gzerinde durulacaktir.

3.1 Turkiye Perakende Sektorii

Perakendecilik, liretici ve tiiketici arasinda mallarin naklini saglayan aracilik
hizmetidir (Akbulak ve Akbulak, 2005; 257). Perakendecilik, mal ve hizmetlerin son

tuketiciye satisinin yapilmasini iceren bir sirectir. Perakende sektdrt denildiginde;

e (Gida-tutun-bakkaliye

e Mensucat-giyim esyasi-deri egya

¢ Mobilya-ev egyasi

¢ Madeni esya-cam porselen- elektrikli ev esyalari
e llag-itriyat

o Kereste-ingaat malzemesi

e Makine-yedek parca

e Bulylk magazalar

o Kitap-kirtasiye

¢ Miucevherat-antika-oyuncak

dallari sayilabilmektedir (Akbulak ve Akbulak, 2005; 257).
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Tuarkiye'de perakendecilik pazari 2004 yil itibariyle 50 milyar ABD Dolarr'ni
asmaktadir. Perakendecilerin (gte biri, istanbul, izmir, Ankara ve Bursa illerinde
bulunmaktadir. Marmara bélgesinde 80 bin, Ege Bolgesinde 42 bin, i¢ Anadolu’'da
39 bin civarinda perakendeci vardir. Perakendecilik pazarinin bayukligu, 50 milyar
ABD Dolar’ni agsmasina ragmen, “organize perakende pazari” sadece 10 milyar
ABD Dolari buyukligundedir (Akbulak ve Akbulak, 2005; 257).

“Organize  perakende pazari”, zincir marketler, hipermarketler,
supermarketleri igerisine alan buylk bir pazardir. Tlrkiye’de organize perakende
pazarinin 1-2 yillik sire igerisinde, yizde 30-35 arasinda bir blylime gdstermesi
beklenmektedir. Turkiye’de perakendecilikte vergilendirilemeyen, “kayit digi satis ve
satin almalar” ylksek dizeydedir. Organize perakende, ise devlete katma deger
vergisi olarak buylk getiri saglamaktadir. Organize perakende bUyUkIGginin
artmasi, bu vergi kazancini arttiracaktir (Akbulak ve Akbulak, 2005; 258).

Perakendecilik, tanimi geregi mali ya da hizmeti Ureticisinden satin alarak,
son tuketiciye satmaktir. Bu tanimdan hareketle, perakende igletmelerinin en énemli
unsurunun satin alma departmanlari, bir bagka deyisle tedarikgi iligkileri oldugu
soylenebilmektedir. Perakendecilik sektériinde, uretim sektorlerinden farkli olarak,
satin alinan mallar, duretim sdrecglerinden gecirilerek katma degder elde
edilmemektedir. Satin alinan mallar, tekrar satisa sunularak bu mallardan bir aracilik
getirisi hedeflenmektedir. Bu ylzden, perakendecilik sektérinde kazanimlar, satin
alma asamasinda gergeklesmektedir. Satin alma asamasindaki stratejik 6nem, tim
sektorin bu sdreci buyudk gizlilik altinda sdrdirmesine sebep olmaktadir.
Tedarikcilerle yapilan tim anlagsmalar, firma sirr olarak kabul edilmektedir. Ortaya
koyulan bu sebeplerden, perakende isletmeleri icin tedarik¢i performans

degerlendirmesi blylk dneme sahiptir.

Literatirde birgok tedarik¢i performansi dederlendirme c¢alismasina
rastlanirken, perakende sektoru tedarikgileri arasinda bu konuda yapilmis az sayida
¢alisma bulunmaktadir. Wagner vd. (1989), Hirschman (1981), Hirschman ve

Mazursky (1982) bu ¢alismalara 6rnek olarak verilebilmektdir.

Tarkiye'de ise, perakendecilik sektoriinde, tedarikgilere yonelik yayinlanmis

bir performans de@erlendirme calismasi tespit edilememistir. Calismanin
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perakendecilik sektdriinde yapillmasi, literatirdeki bu bosluk gbéz 6ninde

bulundurularak tercih edilmistir.

Bu calismanin amaglari ve beklenen katkilari agsagida siralanmaktadir:

e Literatirde tedarik¢i performansi degerlendirmesine iliskin yaygin olarak
kullanilan kritlerler bulunmaktadir. Bu galismada, literatiirde belirlenmis bu
kriterlerin yani sira ele alinan igletme ile yapilan gérismeler sonucunda
isletmeye 6zgl belirlenen cesitli kriterlerin de analize dahil edilmektedir.
Boylece, Turkiye perakende sektériine iligkin, tedarik¢i performansinin
degerlendirmesi kriterlerine yonelik Onermelerde bulunulmasi

amaglanmaktadir..

o Tedarik¢i performans degerlendirmesine iliskin, uygulamali literatiirde,
VZA ve AHS ydntemlerinin kullanildigi gértilmektedir. Bununla birlikte her iki
yontemin de kullanildigi ve karsilastirildigi, tutarhliklarinin sinandigi bir
calismaya rastlanmamigtir. Bu calismada ise, ele alinan igletmeye iliskin
tedarik¢gi performansi degerlendirmesi hem VZA, hem AHS ydntemleriyle
yapilmakta, yontemler karsilastirimakta ve tutarhiliklar istatistiksel olarak

sinanmaktadir.

e AHS dogasi geregi, hem nitel hem nicel kriterleri bir arada ele alarak
performans degerlendirmesi yapabilen bir modeldir. Bu amagla VZA
sonugclariyla tutarlihginin karsilastirilabilecegi, bir nitel bir baska ifadeyle
sayisal olarak elde edilebilen, kriterlerle kisitlandiriimig, AHS modelinin yani
sira, nicel, kriterleri de igeren AHS modeline iligkin bulgulara da yer

verilmektedir.

o Perakendecilik sektdriindeki igletmelerin tedarik¢i agini etkin sekilde
olusturmalari, hem kendileri, hem de Ulke ekonomisi igin 6nemlidir.
Dolayisiyla, bu calisma c¢ercevesinde, perakende isletmelerinin etkin bir
tedarik¢i agi olusturmalarina yonelik ortaya konulacak onermelerin sektor

genelinde geligtirilecek politikalara i1sik tutmasi beklenmektedir.
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3.2. Veri Seti

Uygulama, 1989 yilinda, izmirde yiizde 100 yerli sermaye ile kurulmus
ulusal bir perakende zincirinde gergeklestiriimektedir. isletme, satin alma bilgilerinin
gizliligi nedeniyle, unvaninin ve galigilan mal grubu adlarinin agiklanmamasini talep

etmigtir.

Tlrkiye organize perakende pazarinin bir temsilcisi olan firmanin, Ulkenin 3
farkli bélgesinde siipermarketleri bulunmaktadir. isletme, bu pazarda yiizde 3’ lik
paya sahiptir ve farkli illerdeki sipermarketlerinde, yaklasik 9 bin kalem mal satisa
sunulmaktadir. isletme 9 bin kalem malin tedarik edildigi, 3000-3500 civarinda

tedarikgci ile calismaktadir.

Uygulama, isletme tarafindan saglanan 2005 yilina ait verilerle yapiimistir.
Veri setinin hazirlanmasi asamasinda, firma yoéneticileriyle gérismeler yapiimis ve
isletme icin stratejik mal gruplari belirlenmistir. Belirlenen gruplardan, uygulamada
kullanilacak mal grubunun secilmesi asamasinda, malin satin alindig1 tedarikgi

sayisinin fazla olmasi ve ciro yoninden buyuklik géz éninde bulundurulmustur.

Stratejik mal gruplari arasinda yapilan segim neticesinde, 55 adet mal igeren,
2005 yih alim satim hacmi 6.8 Milyon YTL tutarinda olan gruplarin birinin 9
tedarikgisi ele alinmaktadir. Calismada igletme gizliligini korumak amaciyla,

isletmenin mal adlari ve tedarik¢i Unvanlari kodlanarak verilmektedir.

Degerlendirmenin yapilacagi mal grubu belirlendikten sonra, firma satin alma
yoneticileri ile toplantilar dizenlenerek, tedarikgilere ydnelik performans kriterleri
belirlenmesi asamasina gecilmistir. Yapilan analiz ¢alismalarinda, mevcut durumda
kullanilan tedarik¢i degerlendirme ydntemlerinin, sadece finansal kriterler iceren,
agirlhikh ortalama yoéntemleri oldugu tespit edilmistir. Satin alma ydneticilerine yeni
kriter 6nerileri olarak, literatiirde sik¢a atifta bulunulan Dickson (1966) ve Wagner
vd. (1989)in konu ile ilgili ¢alismalari sunulmustur. isletmenin satin alma
yoneticileriyle yapilan ortak g¢alisma sonucunda, performans kriteri olarak sadece
sayisal olarak belirlenebilen, ve literatlirde perakende sektdri igin en énemli kriterler

olarak  goésterilen, “brit kar’, ’satis hasilat””, “teslimat’in, tedarikgi

degerlendirmesinde kullaniimasina karar verilmistir. Bununla birlikte, yine literatlrde
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bu U¢ faktére goére daha dusiuk 6nem dizeyinde olan ve sayisal olarak elde
edilemeyen, “kalite”, “hizmet” ve “pazar hakimiyeti” kriterleri, AHS yontemiyle
performans degerlendirmesinde kullanilarak firmaya farkh bir bakis agisi
Onerebilmek Uzere segilmigtir. Uygulama icin secgilen tim UGrunler yerli Gretim
oldugundan, Wagner vd. (1989)'nin ¢calismasinda gegen ‘Uretildigi Ulke’ kriteri model
disinda birakilmigtir.

Sayisal olarak belirlenebilen objektif ve sayisal olarak belirlenemeyen

subjektif kriterler asagida yer almaktadir:

Sayisal olarak elde edilebilen objektif kriterler:

Subjektif kriterlere ait degerlerin belirlenmesinde, isletmede kullanilan

kurumsal kaynak planlamasi yazilimindan hazirlanan raporlardan faydalaniimistir.

1. Briit Kar: ilgili tedarikgiden elde edilen ylizde brit kardir. Wagner vd.
(1989) brut kar perakende sektoriinde en 6nemli performans kriterlerinden bir
tanesi olarak 6ne ¢ikarmaktadir. Uygulamanin yapildidi isletme yetkilileri tarafindan
da brGt kar en 6nemli performans kriterlerinden bir olarak gosteriimektedir. Brut kar
“tim iskontolar digulmus toptan alis fiyatlari ve satis fiyatlari arasindaki fark” olarak
hesaplanmaktadir. Daha o6nce ele alindigi gibi, slregleri geregi perakende
isletmelerinde, elde edilen kazang, gerceklesen satin almanin karlihgindan
dogrudan etkilenmektedir. Endustriyel igletmelerin satin alma departmanlari sadece
satin alma maliyetlerini kontrolden sorumluyken, perakendecilik sektoriinde ise hem
satin alma maliyetlerini kontrol etmek, hem de satin almalardan gelir elde etmek
durumundadir (Wagner vd., 1989; 60). Bu dogrultuda, tedarik edilen mallarin
satisindan elde edilen “briit kar”, isletme icin, performans degerlendirmesindeki
onemli kriterlerden biridir. Elde ettigi kari, maksimum yapma amacinda olan isletme,
daha fazla brit kar saglayan tedarikgiden daha fazla satin alma yapmayi tercih

etmektedir.

2. Satis Hasilati: Secilen mal grubuna dair, 2005 yilinda yapilmis iadeler
disUlmis net satis tutari olarak hesaplanmaktadir. Perakendecilik sektérinin bir
Ozelligi olarak, firmalar daha ¢ok satabildikleri tedarikgilere ait mallari satin almayi

tercih etmektedirler (Wagner vd., 1989; 60). Wagner vd.’ nin (1989) calismasinda
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da dogrulanan bu hipotez, firma satin alma ydneticileri tarafindan da dogrulanmistir.

“Satis hasilati” da, “brlt kar “ gibi firma karlihginda dogrundan etkisi olan bir kriterdir.

3. Teslimat: ilgili mal grubuna dair, toplam teslim alinan partilerde siparislerde
istenen zamanlarda teslim edilenlerinin yuzdesidir. Teslimat, literatirdeki hemen
hemen tim tedarik¢i degerlendirme g¢alismalarinda yer alan, en énemli performans
degerlendirme kriterlerinde biridir. “Yok satma” maliyetinin ylksek oldugu
perakendecilik sektériinde de teslimat performansi yiksek tedarikgilerle ¢alisiimasi

tercih edilmektedir.

Sayisal olarak elde edilemeyen stibjektif kriterler:

Subjektif kriterlere ait ikili karsilastirma sonuglarini elde edebilmek igin,
Microsoft Excel programinda dosyalar olusturulmus, bu dosyalar isletme yetkililerine
doldurtulmustur. Sonraki agsamada, bu dosyalar toplanmig ve igletme yetkilileriyle

toplantilar yapilarak ikili karsilastirmalar i¢in grup mutabakati saglanmistir.

1. Kalite: G6z muayenesiyle yapilan paket ve ambalaj kalitesi puanidir.
Endustri igletmelerinde, en oOnemli kriterlerden biri olan “kalite”, perakende
isletmelerinde, ayni dizeyde 6neme sahip bir kriter olmadigi hem literatiirde, hem
de firma satin alma vyetKkilileri tarafindan ifade edilmektedir. Wagner vd. (1989)'nin

galismasinda da kalite, kritik “brat kar”, “satis hasilati” ve “teslimat” kriterlerinden

dusuk bir Bneme sahip olarak tespit edilmis bir kriterdir.

2, Pazar Hakimiyeti: ilgili tedarikgiye ait markanin, segilen mal grubuna ait
piyasadaki bilinirligi ve pazardaki gucudur. Pazarda bilinen markalarin magazalarda
bulunmasi, perakendecilikte musteri sadakatini saglayan faktorlerden biridir. Wagner
vd. (1989) ’nin gcalismasinda ele alinan, Un ve moda kriterleri, isletme tarafindan
daha rahat degerlendirilebilmek igin, “pazar hakimiyeti” adi altinda birlestirilerek

kullaniimistir.
3. Hizmet: Wagner (1989) vd. ‘nin galismasinda kullanilan “hizmet” kriteri,

Dickson (1966)'1n galismasi ve firma yoneticilerinin gorusleriyle birlestirilerek G¢ alt

kriterde ele alinmistir
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i. Prosediirlere Uyum: Firma tarafindan belirlenmis ¢alisma prensiplerine tedarikginin
gOsterdigi uyum guciduar. Dickson (1966) tarafindan ortaya konan “Prosedirlere

Uyum” kriterinden hareketle belirlenmistir.

ii. lade Politikalari: Tedarikgi firmanin, mal iadelerinde izledigi tolerans performansidir.

Dickson (1966)'In “Garanti ve Sikayet PolitikasI” kriterinden hareketle secilmistir.

ii. Satis Ekibinin Kalitesi: Tedarik¢i firmanin, satis ekibinin kolay ve rahat calisilabilme
becerisidir. Dickson (1966)'1n, “Davranis”, “Etki” ve “isci iliski kayitlar1” kriterlerinden

hareketle belirlenmistir.

3.3. Yontem

Ele alinan igletmede, tedarik¢i performans degerlendirmesi iki ayri ydntem
cercevesinde gercgeklestiriimektedir. Bunlardan ilki, Charnes vd. (1978)nin
gelistirdigi bir matematiksel programlama yontemi olan VZA’dir. Degerlendirmenin
yapildigi diger yontem ise, Saaty (1980) tarafindan gelistirilen ¢ok kriterli bir karar
verme yontemi olan AHS’ tir. Kullanilan modeller ve elde edilen bulgular asagdida

detayl olarak ele alinmaktadir.

3.3. 1. Uygulamaya iligkin VZA Modelinin Tanitiimasi

Perakende sektérinde tedarikgi performansi degerlendirmesi igin, daha
onceki bolimlerde bahsedilen, girdi yonelimli CCR modeli kullaniimaktadir. Girdi
yonelimli modelin secilmesi, uygulama sonuglari yorumlanirken girdi degerlerine
iliskin iyilestirme Onerileri sunulacagl anlamina gelmektedir. Narasimhan, Talluri ve
Mendez'in 2001 yilinda yayinlanan g¢alismalarinda da kullandiklari model agagida

verilmektedir (Narashiman v.d., 2001).
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min @

S.t.

ZXy/ly <bk, i=L..m (13)
=l

Veri setinde, 9 KVB oldugundan, KVB sayisini ifade eden n degeri 9
olmaktadir. Verilerde, 3 girdi ve 1 ¢ikti olmasi nedeniyle, r ve s degerleri 1’'e, m

degeri ise 3’e esit olacaktir.

min 6
s.t.

9
2 XAy Sy i=123 (14)
19=1
Zyljﬂ’jzylo, r=1
j=1

;2 0 j=1....9

3.3.1.1. VZA Yonteminde Tedarikci Performansi Degerlendirmesinde Kullanilan
Girdi ve Ciktilar

Daha onceki bolimlerde bahsedildigi gibi, tedarik¢i degerlendirmesinde
kullanilmak Gzere “brit kar”, “satis hasilat”” ve “teslimat “ performans kriterleri
olarak secilmigtir. Bu kriterleri VZA modeline uygulamak icin girdi ve ciktilarin
belirlenmesi gerekmektedir. VZA modelinde kullanilacak girdi ve giktilar asagida

verilmektedir:

KVB:
VZA vyontemiyle tedarikci performans degerlendirmesi yapilacagi icin

degerlendirilecek birimler olan tedarikgiler, KVB olarak kullaniimaktadir.
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Girdiler:

Tedarik¢i performansi degerlendiriimesinde kullanilan girdiler, satin almayi
gergeklestiren firmanin tedarikgiye iliskin g6z 6nidnde bulundurdugu performans

kriterleridir. Bunlar soyle siralanabilir:

Brut Kar (X4): Tedarik¢i bazinda ilgili riinden 2005 yih igerisinde elde edilen
yluzde (%) briit kar olarak alinmaktadir. Wagner vd. (1989)da briit kar, perakende
sektoriinde en 6énemli performans kriterlerinden bir tanesi olarak ifade edilmektedir.
Uygulamanin yapildigi isletme yetkilileri tarafindan da brit kar en &énemli
performans kriterlerinden bir olarak go6sterilmektedir. Briit kar bir girdi olarak
modelde yer alacaktir. VZA’ nin sonucu olarak, girdi degerlerinde mimkuin oldugu
kadar kiguk, ¢ikti degerlerinde mimkiin oldugu kadar biylk degerler elde edilmesi
istenmektedir. Girdiyi istenen gekle getirmek icin, veriye Onceki boélumlerde
bahsedilmis olan dogrusal donlsim ydntemlerinden bir tanesi uygulanmistir.
Yapilan donidsimde yuzde (%) brit kar degeri, 100°’den ¢ikartilmistir. Bu dénidsim
sonucunda elde edilen deger modelde kullaniimigtir. Yapilan bu doéndsim
sayesinde, VZA analizinin sonuglari yorumlanirken, brat kar girdisi icin kagiltme
Onerileri anlamli olarak yapilabilecektir. Uygulanana 6rnek bir déntusum, Talluri,

Narasimhan ve Nair (2005) tarafindan uygulanmigtir.

Teslimat (X): ilgili mal grubuna dair, 2005 yilinda toplam teslim alinan
partilerden, sipariglerde istenen zamanlarda teslim edilenlerin ylzdesidir. Teslimat
kriteri, hem literatirde hem de uygulamanin yapildi§i isletmede segilen onemli
performans kriterlerinden biri olarak yer almaktadir. Teslimat kriteri de modelde bir
girdi olarak yer alacagi i¢in, bu degiskene de dogrusal donisim uygulanmistir. Girdi
olarak zamaninda yapilamayan teslimat degeri ylzdesi alinmistir. Bu iglem

sonucunda elde edilen degerler modele dahil edilmigtir.

Satis Hasilati (X;): ilgili mal grubuna dair, 2005 yilinda yapilmig iadeler
disulmis net satis tutaridir. Satis hasilati da modelde bir girdi olarak yer alacagi
icin yukarida uygulanan doéntsuimlere benzer bir doénlsim uygulanmasi

gerekmektedir. Bu ylzden, satis hasilati degerlerinin tersi alinmig, bu islemden
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sonra sifira ¢ok yakin sayilar elde edildigi icin, tim degerler bir milyonla ¢arpilarak

modelde kullaniimistir.

Cikti:

Satin alinan miktar (kg) (Y): Modelde, ¢ikti olarak sadece, ilgili mal grubuna
dair 2005 yilinda yapilmig net satin alma miktarlarina yer verilmistir. Benzer bir ¢ikt
secimi Weber (1996)'da yer almaktadir. Satin alinan mal adedinin tek ¢ikti olarak
belirlenmesinin nedeni, KVB olarak belirlenen tedarik¢inin VZA anlaminda yaptigdi
tretiminin, uygulamadaki perakende igletmesi tarafindan satin alinan adetler
olmasindan kaynaklanmaktadir. KVB, girdi degerlerinde basardigi her iyilesme
neticesinde, performansini ylkseltmis olacak ve 6rnek isletmeye daha c¢ok satis
yapabilecektir. Bunun sonucunda da cikti olarak secilen satin alinan mal adedi

degerini arttirmis olacaktir.

Yukarida belirtilen kriterler dogrultusunda olusturulan VZA modeli, Sekil

3’'deki gibi gdsterilebilir:

Girdiler KVB Ciktilar
Brut Kar —
_ Satin alinan
Teslimat — Tedarikgi > mal adedi
Satis Hasilati —

Sekil 3: Kurulan VZA modelinin gésterimi

Doéntsim uygulanmis, girdi ve ciktilar icin, 6zet istatistikler Tablo 5'te verilmektedir.
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Tablo 5: Dénltsim uygulanmis, girdi ve c¢iktilar icin dzet istatistikler

Degiskenler Ortalama Standart Sapma Minimum Maksimum
Y
(Satin Alnan Miktar, Kg) 101679.333 89012.450 6726.000 258287.000
X
(Briit Kar, %) 94.060 1.951 90.930 97.080
X2
(Teslimat, % ) 4.844 5.959 0 18.500
X3 18.734 25.191 2.515 79.815

(Satis Hasilati, TL)

3.3.1.2. VZA Bulgulari

Belirlenen girdi ve ciktilara iligkin, girdi yoénelimli, CCR VZA modeli bulgulari
asagida verilmektedir. Sonuglarin elde edilmesinde, DEAP Version 2.1 ve Frontier
Analyst yazilimlarindan faydalanilmistir. Tablo 6’da, 9 tedarik¢i firma igin
hesaplanan etkinlik dizeyleri ve aylak degerleri yer almaktadir. Tedarikgiler, her bir
indis bir tedarikgiyi gosterecek sekilde, “S” harfiyle (S4, S,, ..... ,Sg) birden dokuza

kadar kodlanmistir.

Tablo 6: Tedarik¢i Etkinlik Duzeyleri ve Aylak Degerleri

Tedarikgi Etkinlik Degeri Aylak Deger(X;) Aylak Deger(X;) Aylak Deger(X;)

S, 1 0 0 0

Ss 1 0 0 0

S3 0.792 1.805 0 0

S, 0.763 0 0.035 0.27
S; 0.526 0 0 2.78
S 0.35 0 0 1.891
Ss 0.173 0 0 4.901
Sy 0.082 0 0 1.624
S, 0.027 0 0.301 2.099

Tablo 6’dan goruldigu gibi, VZA analizi sonucunda, S ve Ssetkin, S;, S,, Sy,

Se, Ss, Sy ve S, etkin olmayan tedarikciler olarak tespit edilmistir. Performans
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degerlendirmesi agisindan bakildiginda, Tablo 6’da belirtildigi gibi, performans
dizeyi en ylksek tedarikgilerin S; ve S5 performans diizeyi en dusik tedarikginin S,
oldugu goérulmektedir. Tablo 7’de etkinlik degerlerine dair 6zet istatistikler

verilmektedir.

Tablo 7: Tedarik¢i etkinlik degerlerine dair 6zet istatistikler

Degiskenler Ortalama Standart Sapma Minimum  Maksimum

Etkinlik Degerleri 0.524 0.384 0.027 1

Ozet istatistiklerde goéruldigu gibi, isletme, ele alinan mal grubu
tedarikgileriyle, ortalama ylzde 52.4’lik bir etkinlik dizeyinde calisildigi
gbzlemlenmektedir. Firma, 9 tedarikgiyle, yaptigi satin alma slrecini, ylzde 52
etkinlikle sirdurmekte, bu da var olan girdilerinin yalnizca yuzde 52’sini kullanarak

ayni diizeyde ¢iktl elde edebilecegini géstermektedir.

Etkin olmayan tedarikgiler icin referans alinacak tedarikgiler ve referans
agirliklar Tablo 8'de verilmektedir. Buna goére, S, ve S, referans olarak, S; kodlu
tedarikgiyi, S; ve Sgise Sskodlu tedarikgiyi referans olarak almaktadir. S;, Sg, Sg kodlu
tedarikgiler ise, S; ve Ss kodlu tedarikgilerin bilesiminden olugan sanal bir tedarikgiyi
referans olarak almaktadir. Tablo 8'de yer almakta olan referans agirlklari, ilgili
tedarikginin  etkinlik sinirna ulagmasini  saglayan hedef girdi dizeylerinin

hesaplanmasinda kullaniimaktadir.
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Tablo 8: Tedarik¢i referans grup ve referans agirliklari

Tedarikgei 1.Referans 1°Rf ferfu ns 2. Referans 2. Referans agirhd
agirhgi

Sy Sy 1

S, S 0.769

S5 S5 0.327 S 0.432
Sy S 0.026

Ss Ss 1

Se S5 0.247 S 0.096
S, Ss 0.523

Sg S5 0.176

Se Ss 0.044 S 0.035

VZA’nin dnemli bir 6zelligi, hesaplama sonucunda etkin olmadigi tespit
edilen KVB’lerine iligkin etkin olmalarini saglayacak hedef degerlerinin
belirlenebilmesidir. Belirlenen hedef degerleri, tedarikgilerle yapilacak pazarlik
gorusmelerinde 6nemli bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Tespit edilen hedef
degerler, tedarikginin etkinlik sinirina ulagsmasini saglayacak girdi-¢ikti bilesimini

ortaya koymaktadir.
Tablo 9’dan, Tablo 17’ye kadar her bir tedarikgi icin, orjinal girdi degerleri ve
VZA analizi sonucunda ilgili tedarikginin etkinlik sinirina ulagsmasini saglayacak,

hedef deger, radyal hareket degeri, ve aylak hareket degeri verilmektedir.

Tablo 9: S, kodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket = Hedef Deger
Y 258287.000 0.000 0.000 258287.000
X 94.710 0.000 0.000 94.710
Xa 7.700 0.000 0.000 7.700
X3 2515 0.000 0.000 2,515

Y: Satin alinan miktar, X1: Briit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasllatl
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Tablo 9’dan goérildigu gibi, etkinlik sinirinda yer alan S; kodlu tedarikgi igin
herhangi radyal veya aylak hareket ongorilmemektedir. Ayni tabloda izlendigi gibi,

ilgili tedarikgi icin orjinal degerler ve hedef degerler de aynidir.

Tablo 10: S, kodlu tedarikgi icin VZA sonuclari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket =~ Hedef Deger
Y 198588.000 0.000 0.000 198588.000
X4 95.380 -22.561 0.000 72.819
X2 7.800 -1.845 -0.035 5.920
X3 2.886 -0.683 -0.270 1.934

Y: Satin alinan miktar, X1: Brit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasilati

S,, 0.763 etkinlik diizeyinde ve etkinlik sinirinda yer almayan bir tedarikgidir.
Bu tedarik¢i icin, VZA sonucunda, her u¢ girdi degeri icin de iyilestirme Onerileri
sunulmaktadir. Tedarikginin etkinlik sinirina ulasabilmesi igin, X; kodlu “brit kar”,
girdisini, 22.561 birim azaltarak, 72.819 seviyesine getirmelidir. Bir bagka deyisle,
firmanin tam etkin olabilmesi i¢in, malinin karlhligini ylzde 22.561 duzeyine
yukseltmesi gerekmektedir. Ayni dogrultuda, tedarikgi, “teslimat” kriterindeki
basarisini, 1.845 birim arttirmali ve geg teslimat ettigi mal yuzdesini, ylizde 5.920
dizeyine indirmelidir. Tedarikginin etkinlik sinirina ulasabilmesi igin, satis hasilatini,
radyal olarak 0.683 birim azaltmasi gerekmektedir. Bununla birlikte, radyal degisim
sonucunda atil durumda kalan dederi de ortadan kaldirarak, 1.934 seviyesine

indirgemelidir.

Tablo 11: S; kodlu tedarikgi i¢in VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket = Hedef Deger
Y 154789.000 0.000 0.000 154789.000
X4 93.330 -19.411 -1.805 72.115
X2 4.200 -0.874 0.000 3.326
X3 3.271 -0.680 0.000 2.591

Y: Satin alinan miktar, X1: Brit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasilati
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0.793 etkinlik seviyesine sahip, S; kodlu tedarik¢inin tam etkinlige
ulasabilmesi icin, brut kar degerini, 72.115’e, teslimat degerini 3.326’ ya ve satis

hasilati girdisi degerini 2.591 degerine diglrmesi gerekmektedir.

Tablo 12: S, kodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket =~ Hedef Deger
Y 6726 0 0 6726
X4 90.93 -88.464 0 2.466
X2 18.5 -17.998 -0.301 0.201
X3 79.815 -77.65 -2.099 0.065

Y: Satin alinan miktar, X1: Brit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasilati

0.027 ile en dusuk etkinlik duzeyine, bir baska deyigle performans degerine
sahip S, kodlu tedarikgi, tam etkinlie ulasabilmek igin, brit kar kriterindeki degerini
88.464 birim dusurmek durumdadir. Bununla birlikte, teslimat ve satis hasilati
degerlerini de, 17.998 birim ve 77.65 birim azalttiktan sonra, tabloda gérilen bu iki
kriterdeki atil deQerleri de ortadan kaldirarak, teslimat degerini, 0.201 duzeyine,

satig hasilati degerini 0.065 duzeyine indirgemelidir.

Tablo 13: S; kodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket = Hedef Deger
Y 132103.000 0.000 0.000 132103.000
X4 95.390 0.000 0.000 95.390
X2 0.000 0.000 0.000 0.000
X3 4.599 0.000 0.000 4.599

Y: Satin alinan miktar, X1: Brit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasilati

S5, Sq gibi etkinlik sinirinda olan bir tedarikci oldugu igin, girdilerinin orjinal

degerlerinden farkli, herhangi bir hedef deger belirtiimemektedir.
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Tablo 14: S; kodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket = Hedef Deger
Y 57351.000 0.000 0.000 57351.000
X4 93.200 -60.556 0.000 32.644
X2 2.100 -1.364 0.000 0.736
X3 9.332 -6.063 -1.891 1.378

Y: Satin alinan miktar, X1: Brit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasllat

Se, kodlu tedarikgi 0.350 etkinlik seviyesine sahiptir. Bu tedarikginin de, tam
etkinlige ulasabilmesi icin, yapiimasi gereken iyilestirmeler, Tablo 14’te
verilmektedir. Bu dogrultuda, tedarikgi, brit kar girdi degerini, 32.644 dlzeyine,

teslimat ve satig hasilati girdilerini sirasiyla, 0.736 ve 1.378 duzeylerine getirmelidir.

Tablo 15: S; kodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket =~ Hedef Deger
Y 69114.000 0.000 0.000 69114.000
X4 94.850 -44.944 0.000 49.906
X2 0.000 0.000 0.000 0.000
X3 9.856 -4.670 -2.780 2.406

Y: Satin alinan miktar, X1: Briit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasllatl

S7, 0.526 etkinlik degerine sahiptir. Etkinlik sinirina ulasabilmek igin, brit kar,
teslimat ve satis hasilati girdileri igin sirasiyla, 16.781, 0 ve 0.809 hedef degerlerine

ulasmalidir.
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Tablo 16: Sg kodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket =~ Hedef Deger
Y 23240.000 0.000 0.000 23240.000
X4 97.080 -80.299 0.000 16.781
X2 0.000 0.000 0.000 0.000
X3 33.034 -27.324 -4.901 0.809

Y: Satin alinan miktar, X1: Brit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasilat

0.173 etkinlik dizeyindeki Sg kodlu tedarikgi, tam etkin olabilmek igin, brit kar

ve teslimat kriterlerinde, sirasiyla, 16.781 ile 0.809 girdi dizeyine ulagsmaldir.

Tablo 17: Sgkodlu tedarikgi icin VZA sonuglari

Degisken Orjinal Deger Radyal Hareket Aylak Hareket =~ Hedef Deger
Y 14916.000 0.000 0.000 14916.000
X4 91.670 -84.134 0.000 7.536
X2 3.300 -3.029 0.000 0.271
X3 23.298 -21.383 -1.624 0.291

Y: Satin alinan miktar, X1: Briit Kar, Xz: Teslimat, X3. Satis Hasllatl

Son olarak, 0.082 etkinlik diizeyindeki, Sg kodlu tedarikginin etkinlik sinirina

ulasabilmesi igin, brut kar, teslimat ve satis hasilati girdileri igin hedef girdi deg@erleri

siraslyla, 7.536, 0.271 ve 0.291 olarak tespit edilmigtir.

Tum tedarikgilerin,

isletmenin potansiyel kazanimlari Sekil 4’te verilmektedir.

belirlenen hedeflere ulasmasi

durumunda, ornek
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Potansiyel lyilesmeler

Satis Hasllat Brut Kar %
31.390

% 37.340 = Brit Kar
B Teslimat
O Satis Hasilati
Teslimat %
31.370

Sekil 4: Tedarikgilerin potansiyel ilerlemeleri

Sekil 4'te goruldugu gibi, etkin olmayan tedarikgilerin, brut kar kriteri igin
belirlenmis hedef degerlere ulagsmalari durumunda, tedarikgiler bu kriterde, yluzde
31.390 seviyesinde ilerleme saglayacaktir. Teslimat kriteri igin, tedarikgi
performanslarinda, yizde 31.370 oraninda bir iyilesme elde edilecektir. En ylksek

artig, yuzde 37.340 ile satig hasilati kriterinde gerceklesecektir.

3.3.2. AHS Yoénteminde Tedarikgi Performansi Degerlendirmesine ilisin

Kullanilan Kriterler

Ornek isletmede, tedarikgi performans degerlendirmesi, alternatif bir yontem
olan AHS ile de yapilmistir. AHS’in, nicel ve nitel tim verileri, segme-degerlendirme
sureclerinde kullanabilmesi 6zelliginden yararlanilarak, iki ayri hiyerarsik yapi

kurulmustur.

Kurulan ilk yapidaki kriterlerin sec¢iminde, Dickson (1966) ve Wagner vd.
(1989)'nin konu ile ilgili calismalari ¢galisma grubuyla paylasiimis ve segilen dlgitler
bu cercevede olmustur. Firma satin alma yoneticileri, performans kriteri olarak,
sadece, tedarikcilerden elde edilen brut kar, satis hasilati ve teslimat kriterlerini
secmistir. Bununla birlikte, Wagner vd. (1989) tarafindan yapilan ¢alismada, firma
yoneticilerinin belirledigi bu Ug¢ kriterin yani sira, kalite, in, moda, hizmet, unsurlari

da tedarikci performans kriteri olarak belirlenmistir. Bu ¢cergevede, ilk kurulacak AHS
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modelinde, hem firma yoéneticilerinin segimleri hem de literatlirde kabul gérmis,
Wagner vd. (1989)'ne ait kriterler de yer almaktadir. Bu yapi AHS’nin nicel ve nitel
verileri, segcme ve degerlendirme islemlerinde kullanabilme becerisini ortaya koymak

amaciyla kullaniimaktadir.

Kurulan ikinci hiyerarsik yapi ise, sadece nitel, bir baska deyigle, “yoruma
intiyac olmadan elde edilebilen verileri” icermektedir. Bu kriterler, tedarikgilerden
elde edilen briit kar, satis hasilati ve teslimat kriteri olarak siralanmaktadir. ikinci
yapinin kullaniimasinin amaci, kriter agirliklarinin kigilerin yorumlariyla belirlendigi
AHS ile agirhiklarin ¢ézulen matematiksel program cergevesinde elde edildigi VZA

sonuglarini tutarh bir gcercevede karsilastirmaktir.

3.3.2.1. AHS Yonteminde Performans Degerlendirmesinde Kullanilan Kriterler:

Birinci Hiyerarsik Yapi

AHS ybnteminde birinci hiyerarsik yapi c¢ergcevesinde performans

degerlendirmesinde kullanmak Gzere secilmis kriterler sunlardir:

Brit Kar: ilgili tedarikgiden elde edilen yiizde briit kardr.
Satig Hasilati: ilgili mal grubuna ait net satis tutarlaridir.

3. Teslimat: ilgili mal grubuna dair, toplam teslim alinan partilerden, sipariglerde
istenen zamanda teslim edilenlerinin yizdesidir.
Kalite: G6z muayenesi, paket ve ambalaj kalitesi puanidir.

5. Pazar Hakimiyeti: ilgili tedarikgiye ait markanin, segilen mal grubuna ait
piyasadaki bilinirligi ve pazardaki gucudur.

6. Hizmet: Ug alt unsuru bulunmaktadir;
(i) Prosedurlere Uyum (P.U): Firma tarafindan belirlenmis ¢alisma prensiplerine
tedarikginin gosterdigi uyum gucudur.
a. lade Politikalari (i.P): Tedarikgi firmanin, mal iadelerinde izledigi tolerans
performansidir.
b. Satis Ekibinin Kalitesi (S.P): Tedarik¢i firmanin, satis ekibinin kolay ve rahat

calisilabilme becerisidir.
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Asama 1: Ana amag dogrultusunda hiyerarginin yapilandirilmasi:

Secilen mal grubu icin alternatif 9 tedarik¢i bulunmaktadir. Dolayisiyla, ilgili

hiyerarsik model, Sekil 5’ deki gibi kurulmustur.

Kriterler

En iyi tedarikginin belirlenmesi

Brut Kar

Satis
Hasilati

Teslimat

Pazar
Hakimiyeti

Hizmet

Asama 2:

karsilastirmalarin  yapilmasi,

onceliklerin hesaplanmasi:

Sekil 5: Tedarik¢i degerlendirme modeli hiyerargik gosterimi.

tutarliliklarin  hesaplanmasi

ve

AHS ydnteminin énemli 6zelliklerinden birisi, hem nicel hem de nitel verilerle

¢alismaya olanak taniyor olmasidir. Uygulamada, segcilen kriterlerden, satig hasilati,

briit kar ve teslimat, sayisal olarak elde edilebilir oldugundan, bu kriterler igin

herhangi bir ikili karsilastirma yapilmamig, firma tarafindan saglanan degerler

normallestirilerek dogrudan kullaniimistir. Tablo 18, Tablo 19 ve Tablo 20’de bu

kriterlere ait ikili karsilastirma tablolari verilmistir.
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Tablo 18: Brit kar’a iliskin normallestiriimis degerler

Tedarikgi Briit kar icin normallestirilmis degerler
Sy 0.099
S, 0.086
S; 0.125
S, 0.170
Ss 0.086
Se 0.127
S; 0.096
Ss 0.055
So 0.156

Tablo 18’den goruldugu gibi, sayisal olarak elde edilebilen, brat kar verileriyle
yapilan siralamada, S, kodlu tedarikginin bu kriterde en basaril tedarikgi oldugu
tespit edilmistir. Bununla birlikte, Sg kodlu tedarik¢inin bu kriterde en koétu

performansi gosteren tedarikci oldugu tespit edilmistir.

Tablo 19: Satis hasilatina iliskin normallestiriimis degerler

Tedarikgiler Satis hasilati icin normallestirilmis degerler
S, 0.255
S, 0.222
S; 0.196
S, 0.008
Ss 0.139
Se 0.069
S; 0.065
Ss 0.019
S 0.027

Satis hasilati kriterinde, en iyi performansi, S; kodlu géstermektedir. Ss

kodlu tedarikgi ise en kétu performansi gosterdigi Tablo 19'da goriimektedir.
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Tablo 20: Teslimata iliskin normallestiriimis degerler

Tedarikgiler Teslimat igcin normallestirilmis degerler
Sy 0.097
S, 0.097
S; 0.101
S, 0.086
Ss 0.105
Se 0.103
S; 0.105
Sg 0.105
Sy 0.102

Teslimat kriterinde, yapilan siralamada ise, Tablo 20’de goérildigu gibi, Ss,
S;, Sg kodlu tedarikgiler, ayni basari dizeyiyle birinciligi paylasmaktadirlar. S, ise,

bu kriterde en kétu performansi gosteren tedarikgi olarak gdéze ¢garpmaktadir.

Sayisal olarak elde edilebilen degiskenlere ait agirhk degerleri
hesaplandiktan sonra, hiyerarsinin en alt seviyesinden baslayarak ikili
karsilastirmalar gergeklestiriimistir. Firma satin alma yoneticileriyle yapilan karsilikli
gérismeler dogrultusunda elde edilen, ikili karsilastirma tablolarinda, “hizmet”
kriterinin, alt kriterlerinden baglayarak, agirliklar (6nem vektorleri) ve tutarlik

oranlari Tablo 21’ de verilmistir.

Tablo 21: Prosedurlere uyum, ikili karsilastirmalari ve 6nem vektori

S, S, S; S, Ss S S, Ss Sy Onem Vektorii

S; 1.000 2.000 0.143 0.143 0.333 2.000 0.143 0.500 0.200 0.030
S, 0500 1.000 0.111 0.111 0.250 1.000 0.111 0.250 0.143 0.019
S; 7.000 9.000 1.000 1.000 3.000 9.000 1.000 3.000 3.000 0.208
S, 7.000 9.000 1.000 1.000 3.000 9.000 1.000 3.000 3.000 0.208
Ss 3.000 4.000 0.333 0.333 1.000 4.000 0.333 1.000 1.000 0.076
S¢ 0500 1.000 0.111 0.111 0.250 1.000 0.111 0.200 0.125 0.018
S; 7.000 9.000 1.000 1.000 3.000 9.000 1.000 3.000 2.000 0.198
Sg 2.000 4.000 0.333 0.333 1.000 5.000 0.333 1.000 0.500 0.070
S, 5.000 7.000 0.333 5.667 1.000 8.000 0.500 2.000 1.000 0.173

T. Orani 0.095
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Firma yetkilieri tarafindan yapilan karsilastirmalar neticesinde, prosedurlere

uyum kriterinde, S; ve S, kodlu tedarikgiler en iyi, Sg en kotu olarak belirlenmistir.

Tablo 22: iade politikasi, ikili karsilastirmalari ve énem vektérii tablosu

S1 SZ S3 S4 S5 SG S7 33 SQ (")nem Vektorii

S; 1.000 2.000 0.250 0.333 1.000 3.000 1.000 0.500 2.000 0.072
S, 0.500 1.000 0.111 0.143 0.500 1.000 0.500 0.250 1.000 0.034
S; 4.000 9.000 1.000 3.000 5.000 9.000 4.000 =2.000 8.000 0.312
S, 3.000 7.000 0.333 1.000 4.000 7.000 3.000 1.000 9.000 0.207
Ss; 1.000 2.000 0.200 0.250 1.000 2.000 1.000 0.333 1.000 0.059
S¢ 0.333 1.000 0.111 0.143 0.500 1.000 0.500 0.200 1.000 0.031
S; 1.000 2.000 0.250 0.333 1.000 2.000 1.000 0.333 2.000 0.066
Sg 2.000 4.000 0.500 1.000 3.000 5.000 3.000 1.000 3.000 0.156
Sy 0.500 1.000 0.125 1.889 1.000 1.000 0.500 0.333 1.000 0.063

T. Orani 0.094

iade politikasi kriterinde, S; en yilksek performansli tedarik¢i olarak
belirlenmigtir. Bu kriterin en az basarili tedarikgisin ise, Sg kodlu tedarik¢i oldugu

Tablo 22’den gérilmektedir.

Tablo 23: Satis ekibinin kalitesi, ikili karsilastirmalari ve 6nem vektori

S, S, S; S, Ss Se S, Ss S Onem Vektorii

S, 1.000 0.500 0.333 7.000 3.000 7.000 7.000 0.333 4.000 0.127
S, 2.000 1.000 0.333 7.000 3.000 7.000 7.000 0.333 4.000 0.145
S; 3.000 3.000 1.000 9.000 7.000 9.000 9.000 1.000 8.000 0.278
S, 0.143 0.143 0.111 1.000 0.500 1.000 1.000 0.111 3.000 0.032
S; 0.333 0.333 0.143 2.000 1.000 2.000 2.000 0.143 2.000 0.046
Sg 0.143 0.143 0.111 1.000 0.500 1.000 1.000 0.111 0.500 0.024
S; 0.143 0.143 0.111 1.000 0.500 1.000 1.000 0.111 0.500 0.024
Sg 3.000 3.000 1.000 9.000 7.000 9.000 9.000 1.000 8.000 0.278
Sy 0.250 0.250 0.125 5.667 0.500 2.000 2.000 0.125 1.000 0.047

T. Orani 0.091

Hizmet ana kriterinin, alt kriterlerinden sonuncusu olan, “satis ekibinin

kalitesi’nde, 0.278 degeriyle, S, ve Sg kodlu tedarikgiler en Ust sirayi
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paylagsmaktadir. Kargilastirmalarda en basarisiz olarak tespit edilen tedarikgilerin S6

ve S7 oldugu Tablo 23’'ten gorulmektedir.

AHS yonteminde, kriterlere iliskin agirliklar da karar vericiler tarafindan
belirlenmektedir. Hizmet kriterinin, alt kriterleri olan, “prosedirlere uyum”, “iade
politikas1” ve “satis ekibinin kalitesi” kriterlerine ait ikili karsilastirmalar
tamamlandiktan sonra, bu (¢ performans kriterinin, kendi aralarindaki 6nem
siralamasinin tespit edilmesi gerekmektedir. Hizmet kriteri alt kriteri arasinda

yapilmis ikili karsilastirma sonugclari Tablo 24’te verilmektedir.

Tablo 24: Hizmet kriteri, alt kriterleri ikili karsilastirmalari ve énem vektoéri

_ Satis Ekibinin Onem
Prosediirlere Uyum lade Politikasi Kalitesi vektori
Prosediirlere Uyum 1.000 2.000 0.200 0.168
lade Politikasi 0.500 1.000 0.143 0.094
Satis Ekibinin Kalitesi 5.000 7.000 1.000 0.738
T. Orani 0.012

Tablo 24’ten goruldugu gibi, “hizmet* kriterinin alt kriterlerinden, “Satig
Ekibinin Kalitesi” 0.738 puanla en dnemli , “iade politikasI” ise 0.094 puanla en

onemsiz kriter olarak belirlenmigtir.

Yapilan bu karsilastirmalar sonrasinda, “hizmet” ana kriteri bazinda

tedarikgilerin puanlandiriimasi yapilmisg ve Tablo 25’'te verilmigtir.
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Tablo 25: Alt kriterleriyle hesaplanan hizmet kriteri 5nem vektori

Tedarikgi Prosediirlere Uyum iade Politikasi Satig Ekibinin Kalitesi . Hizrpet .

(0,168) (0,094) (0,738) Oncelikleri
S, 0.030 0.072 0.127 0.106
S, 0.019 0.034 0.145 0.113
S; 0.208 0.312 0.278 0.269
S, 0.208 0.207 0.032 0.078
Ss 0.076 0.059 0.046 0.053
S 0.018 0.031 0.024 0.023
S; 0.198 0.066 0.024 0.057
S 0.070 0.156 0.278 0.231
Sy 0.173 0.063 0.047 0.069

“Hizmet" ana kriterinde, Ug¢ alt kriteri bazinda yapilan karsilastirmalari ve bu
alt kriterlerin 6nem duzeylerini kullanilarak yapilan hesaplamada, en basarili
tedarik¢i S; kodlu tedarikgi olarak belirlenmistir. Tablo 25’te bu kriterin en disuk

performansli tedarikgisinin, Sg kodlu tedarik¢i oldugu goérilmektedir.

“Kalite” kriterine ait ikili kargilastirma sonuglari Tablo 26’te veriimektedir.

Tablo 26: Kalite kriteri, ikili karsilastirmalari ve 6nem vektor

S, S, Sg S, 35 Se S, Sa Sg bnem Vektori

S; 1.000 1.000 0.333 3.000 6.000 1.000 6.000 3.000 5.000 0.151
S, 1.000 1.000 0.333 3.000 6.000 1.000 6.000 3.000 5.000 0.151
S; 3.000 3.000 1.000 6.000 9.000 2.000 8.000 5.000 7.000 0.306
S, 0.333 0.333 0.167 1.000 2.000 0.200 2.000 1.000  3.000 0.055
S; 0.167 0.167 0.111 0.500 1.000 0.167 1.000 0.333  1.000 0.027
S¢ 1.000 1.000 0.500 5.000 6.000 1.000 6.000 3.000 6.000 0.170
S; 0.167 0.167 0.125 0.500 1.000 0.167 1.000 0.333  1.000 0.027
Sg 0.333 0.333 0.200 1.000 3.000 0.333 3.000 1.000 2.000 0.061
S, 0.200 0.200 0.143 5.667 1.000 0.167 1.000 0.500 1.000 0.052

T. Orani 0.097

Yapilan karsilastirmalar sonucunda, bu kriterin en basarili tedarikgisinin, S3
kodlu tedarik¢i oldugu Tablo 26’da goérlimektedir. S5 ve S7 bu kriterin en disilk

performansi gosteren iki tedarikgisi olarak Tablo 26’da yer almaktadir.
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Performans degerlendirmesi igin belirlenen son kriter “pazar hakimiyeti” ne

ait karsilastirma sonugclari Tablo 27°'de yer almaktadir.

Tablo 27: Pazar hakimiyeti kriteri, ikili kargilastirmalari ve 6nem vektéru

S1 Sz S3 S4 Ss Se S7 Sg Sg C')nem Vektori

S, 1.000 1.000 0.333 5.000 3.000 1.000 3.000 3.000 5.000 0.141
S, 1.000 1.000 0.333 5.000 3.000 1.000 3.000 3.000 6.000 0.144
S; 3.000 3.000 1.000 8.000 6.000 3.000 6.000 5.000 9.000 0.327
S, 0.200 0.200 0.125 1.000 0.333 0.200 0.333 0.250 3.000 0.031
S; 0.333 0.333 0.167 3.000 1.000 0.333 1.000 1.000 3.000 0.057
S¢ 1.000 1.000 0.333 5.000 3.000 1.000 3.000 3.000 6.000 0.144
S; 0.333 0.333 0.167 3.000 1.000 0.333 1.000 1.000 3.000 0.057
Sg 0.333 0.333 0.200 4.000 1.000 0.333 1.000 1.000 3.000 0.061
Sy 0.200 0.167 0.111 5.667 0.333 0.167 0.333 0.333 1.000 0.037

T. Orani 0.094

Tablo 27°den bu kriterin lider tedarikgisinin S; oldugu gorulmektedir. “Satig

hasilati” kriterinde en basarisiz tedarik¢i S, kodlu tedarikgi olarak belirlenmisgtir.
TUm kriterlere dair ikili karsilastirmalarin tamamlanmasinin ardindan, firma
satin alma yetkilileri ana kriterlerin 6nem duzeylerini belirlemistir. Yedi performans

kriterine ait karsilastirmalar, Tablo 28’de veriimektedir.

Tablo 28: Ana kriterlerin ikili karsilastirmalari ve énem vektori

Brit Kar Satis Hasilati Teslimat Kalite Pazar Hakimiyeti Hizmet Onem Vektérii

Brit Kar 1.000 0.500 3.000 9.000 5.000 6.000 0.323
Satisg Hasilati 2.000 1.000 2.000 7.000 4.000 5.000 0.341
Teslimat 0.333 0.500 1.000 5.000 2.000 3.000 0.155
Kalite 0.111 0.143 0.200 1.000 0.333 0.333 0.032
Pazar Hakimiyeti ~ 0.200 0.250 0.500 3.000 1.000 2.000 0.087
Hizmet 0.167 0.200 0.333 3.000 0.500 1.000 0.062

T. Orani 0.034

Tablo 28’'de goruldigu gibi, “satis hasilat’” , “brit kar ve “teslimat”, sirasiyla

firma satin alma yoneticileri tarafindan yiuksek 6nem derecesine sahip kriterler
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olarak belirlenmistir. Elde edilen bu sonuglar, Wagner vd. (1989)'nin ¢alismasinda

belirlenen kriterlerle értiismektedir.

Son olarak, belirlenen tim ana kriter 6nem vektorleri kullanilarak
hesaplanan, tedarikgi agirliklari, bir bagka ifadeyle, tedarikgi performans duzeyleri
Tablo 29’da verilmektedir. Tablo 30’da ise, hesaplanmis performans dizeylerinden
hareketle yapilmis siralama verilmektedir.

Tablo 29: Tum kriterler bazinda tedarikcilerin dncelikleri tablosu

Tedarikgiler BK (0,323) SH (0,341) TE (0,155) KA (0,032) PH (0,087) H(0,062) TO
S, 0.099 0.255 0.108 0.151 0.141 0.106  0.159
S, 0.086 0.222 0.108 0.151 0.144 0.113  0.145
S, 0.125 0.196 0.112 0.306 0.327 0.269  0.179
S, 0.170 0.008 0.095 0.055 0.031 0.078  0.082
Ss 0.086 0.139 0.117 0.027 0.057 0.053  0.102
Se 0.127 0.069 0.114 0.170 0.144 0.023  0.102
S; 0.096 0.065 0.117 0.027 0.057 0.057  0.081
Ss 0.055 0.019 0.117 0.061 0.061 0.231  0.064
S, 0.156 0.027 0.113 0.052 0.037 0.069  0.086

BK: Briit Kar SH: Satis Hasilati TE: Teslimat KA: Kalite PH: Pazar Hakimiyeti Hi: Hizmet TO:Tedarikgi
Oncelikleri

Tablo 30:Tedarikgilere iliskin performans siralamasi

Tedarikgiler Performans Duzeyi
S; 0.179
S, 0.159
S, 0.145
S;s 0.102
Se 0.102
Sy 0.086
S, 0.082
S, 0.081
Ss 0.064

Tablo 30’dan gorildigu gibi, S; kodlu tedarikgi, en basarili performansi
gosteren tedarik¢i olarak tespit edilmistir. Hesaplamalar sonucunda, en basarisiz

tedarikginin Sg kodlu tedarikgi oldugu Tablo 30’dan goérilmektedir.
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Tam ikili kargsilastirmalara ait tutarliik oranlari tablolarin altlarinda
verilmektedir. ikili karsilastirmalarin timd, tutarlilik igin sinir deger olarak belirlenmis,
0.10 seviyesinin altinda c¢ikmaktadir. Bu dogrultuda tim, ikili karsilagstirmalarin

“tutarl” oldugu, gdérulmektedir.

3.3.2.2. AHS Yonteminde Performans Degerlendirmesinde Kullanilan Kriterler:

ikinci Hiyerarsik Yapi

Calismanin 6nceki boluminde, hem nicel ve nitel verilerin bir arada
kullaniimasiyla kurulan birinci hiyerarsik model ve degerlendirme sonuclari
veriimektedir. Bu bdlimde ise sadece nicel verilerin kullaniimasiyla kurulan ikinci

hiyerarsik model ve degerlendirme sonuglari yer almaktadir.

Kurulan ikinci hiyerarsik modelde, performans kriteri olarak sadece, brut kar”,
“satis hasilati” ve “teslimat” kriterleri kullaniimaktadir. Bu U¢ kriter kullanilarak

kurulan hiyerargik model, asagida veriimektedir.

En iyi tedarikginin belirlenmesi

Kriterler

Brit Kar Satis Teslimat
Hasilati

Sekil 6: Nitel kriterlerle kurulmus hiyerarsik yapi
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Kurulan hiyerarsik model dogrultusunda, ikili kargilastirmalar yapilmigtir.
“brit kar 7, Satig hasilati” , ve “teslimat” kriterlerine ait hesaplanmis 6nem vektorleri
Tablo 18, Tablo 19 ve Tablo 20’de verilmektedir.

Tablo 31°de, secilen ana kriterlerin firma yetkilileri tarafindan belirlenen 6nem

duzeyleri verilmektedir.

Tablo 31: Ana kriterlere ait ikili karsilastirma sonuglari

Briit Kar Satis Hasilati Teslimat Onem Vektérii
Briit Kar 1.000 0.500 3.000 0.320
Satis Hasilati 2.000 1.000 4.000 0.557
Teslimat 0.333 0.250 1.000 0.123
T. Orani 0.016

Tablo 31’den goruldagu gibi, firma igin tedarikgi performansi belirlenmesinde
en onemli kriter, “satis hasilatl”” kriteridir. Bu kriteri, sirasiyla, “brut kar” ve teslimat

kriterleri izlemektedir.

Ana kriter Kkarsilastirmasinin ardindan, tedarikgilere ait hesaplanmis,

tedarikci 6ncelikleri ve performans siralamasi Tablo 32 ve Tablo 33'de verilmektedir.

Tablo 32: Ana kriterler bazinda tedarikgilerin éncelikleri

BK (0.320) SH (0.557) TE (0.123) TO
S, 0.099 0.255 0.108 0.187
S, 0.086 0.222 0.108 0.165
Ss 0.125 0.196 0.112 0.163
S, 0.170 0.008 0.095 0.070
Ss 0.086 0.139 0.117 0.120
Se 0.127 0.069 0.114 0.093
S; 0.096 0.065 0.117 0.081
Ss 0.055 0.019 0.117 0.043
S, 0.156 0.027 0.113 0.079

BK: Briit Kar ST: Satis Hasllati TE: Teslimat TO:Tedarikgi Oncelikleri
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Tablo 33: Nicel kriterlerle hesaplanmis tedarik¢i performans siralamasi

Tedarikgiler Performans Diizeyi
S, 0.187
S, 0.165
S; 0.163
S; 0.120
S 0.093
S; 0.081
Sy 0.079
S, 0.070
S 0.043

Sayisal olarak elde edilebilen 3 ana kriter bazinda yapilan degerlendirme
sonucunda, Tablo 33'de S, kodlu tedarikginin performans duzeyi en yuksek tedarikgi
oldugu gorlulmektedir. Bu U¢ kriterin kullaniimasiyla olugturulan siralamada, Ss

kodlu tedarikginin basarisiz tedarik¢i olarak belirlenmistir.

3.3.3. VZA ve AHS Yontemlerine iliskin Bulgularin Karsilastiriimasi

Bir matematiksel programlama ydntemi olan VZA ve ¢ok kriterli bir karar
verme yontemi olan AHS ile elde edilen tedarikgi performans siralamasi Tablo 34’te
verilmektedir. Verilen siralamalarin elde edilmesinde, her iki yontem igin sayisal
olarak elde edilebilen objektif veriler kullanilarak yapiimig degerlendirme

sonuglarindan yararlaniimistir.
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Tablo 34: VZA ve AHS ile tedarik¢i performans siralamasi sonuglari

VZA Sonucu Siralama AHS Sonucu Siralama
Sq1(1) Sy
Ss (1) S2
Ss Ss
S, Ss
Sy Se
Se S7
Se So
S S,
S, Sg

Not: Parantez igindeki (1) degeri, VZA modelinde etkinlik siniri Gzerinde yer alan

tedarikgileri belirtmektedir.

Tablo 34’den goéruldugu gibi, her iki ydontemde de, S; kodlu tedarikgi, en iyi
performansi gosteren tedarikgi olarak belirlenmistir. Bununla birlikte, VZA’ nde, bir
etkinlik siniri gizilmesi yoluyla performans degerlendirmesi yapildigindan, bu etkinlik
siniri Uzerinde birden fazla karar verme birimi yer alabilmektedir. Ss kodlu tedarikgi
de, etkinlik siniri Uzerinde yer alarak, VZA ybdntemine gére S, kodlu tedarikgiyle
birlikte en iyi performansi gdstermektedir. AHS ydnteminde ise Ss kodlu tedarikgi,
siralamada 4.’luk derecesini elde etmigtir. AHS ydntemine gore, 2. en iyi tedarikgi
olan S,, VZA ydntemine gore 4. sirayl almistir. S; kodlu tedarikgi, VZA yonteminde
ilk iki siranin S; ve S; tarafindan dolduruldugu kabul edildiginde her iki ydnteme gore
de 3. siradadir. S; VZA'ne gore 5., AHS ‘ye goére 6. siradadir. AHS ydnteminde 5.
sirayl Sg elde ederken, ayni tedarik¢i VZA'ne gore 6. siradadir. Sg VZA yéntemine
gore, 7. tedarikgi olurken, AHS ydntemine gére en kétl performansli tedarikgi olarak
belirlenmigtir. VZA analizinde en kotu tedarikci ise, AHS ydntemine gore 8. sirayi
alan S, kodlu tedarik¢i olmustur. Sg VZA'ne goére 8., AHS’ye gore ise 7. sirayi elde

etmigtir.

Her iki yontemde de ayni veriler kullaniimasina ragmen c¢ikan siralama

farklarinin iki 6nemli nedeni vardir:

AHS yonteminde, degerlendirme kriterlerine ait katsayilarin belirlenmesi

kisisel goruslere basvurularak yapimaktadir. VZA ydnteminde, ise katsayilar
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konusunda &nceden higbir varsayim yapilmamakta, kisisel goéris ve vyargilar
katsayilarin belirlenmesinde rol oynamamaktadir. Bununla birlikte, VZA'nde kriter

agirliklari matematiksel modelin ¢ézilmesi sonucunda elde edilmektedir.

VZA yonteminde etkinlik, bir bagka ifadeyle performans, girdiler ve ¢iktilar
arasindaki oransal iliskiye gore belirlenmektedir. AHS yaklagsiminda ise, tamamen
farkli bir yontemle, kriterlere dair verilerlerin ikili karsilastirmalar sonucunda elde
edilen agirliklariyla bir arada hesaplanmasiyla elde edilen bir performans puani

vardir.

Yapilan ¢alisma neticesinde, tedarik¢i performans degerlendirmesi amaciyla
VZA ydnetimin kullaniimasinin AHS yontemine gore avantajlari ortaya ¢ikmistir. Bu

avantajlar asagida siralanmaktadir:

1. Objektiflik: VZA ydnteminde, kisisel gorus ve yargilara yer veriimemektedir. Bu
yontemde, degerlendirme kriterlerinin agirliklari, tim sonugclar, girdilerin ¢iktilara
oranlamasi temelinde kurulan, matematiksel programlama ydntemi sonucunda

elde edilmektedir.

2. Karsilagtirilacak (Benchmarking) tedarikgilerin belirlenmesi: VZA analizinin
onemli sonuclarindan bir tanesi, analiz sonucunda etkinlik sinirinda yer almayan
tedarikgilerin, etkin olabilmeleri icin drnek alacaklari tedarikgilerin belirlenebiliyor

olmasidir. AHS yonteminde bdyle bir karsilastirilma yapilmasi sansi yoktur.

3. Gelisim hedeflerinin belirlenmesi: VZA analizinde, etkin olmayan
tedarikgilerin, etkinlik sinirina ulasabilmeleri i¢in, degerlendirme kriterlerinde elde
etmeleri gereken performans dizeyleri belirlenebilmektedir. Bu hedefler tedarikgi
geligtiriimesi ¢alismalarinda, kullanilabilmektedir. AHS ydnteminde, ise sadece
performansin disuk oldugu kriterler belirlenebilmekte fakat bu kriterlere dair

hedef degerleri belirlenememektedir.

4. Tedarikgilerle pazarlik araglari sunulmasi: VZA analizi sonucunda elde edilen
gelisim hedefleri, isletme tarafindan tedarikgileriyle yaptiklari anlagsmalarda
pazarlik araci olarak kullanilabilmektedir. AHS ydnteminde bdyle bir veri elde

edilememektedir.
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Tedarikci performans degerlendirmesinde AHS ydnteminin de, VZA’ne gore,
kolay uygulanabilir olmasi, nicel kriterlerin yaninda nitel kriterlere yer verebilmesi
gibi avantajlari sayilabilmektedir. Bununla birlikte, VZA ydnteminin, objektif
dogasi ve igletmeye sagladigi araglar agilarindan AHS ydntemine goére daha

etkin bir performans degerlendirme yontemi oldugu sdylenebilmektedir.

3.3.4. VZA ve AHS Yéntemlerine iligkin Bulgularin Tutarliligi

iki yéntem araciligiyla elde edilen her bir tedarikciye iliskin etkinlik
bulgularinin  tutarlihdi, Spearman Sira Korelasyon katsayisi kullanilarak
sinanabilmektedir. Isletme igin, énemli olan etkin tedarik¢i ag kurulmasinda,
tedarikgilere iliskin performans siralamasinin énemi 6ne ¢ikmaktadir. Her iki yéntem
sonucunda, tedarikgilerin siralamalarinin tutarlhiligi bu baglamda o&nemlidir. Bu
dogrultuda, ayni kriterlerin kullanildigi VZA ve AHS yoéntemlerinden elde edilen
bulgulara iligkin hesaplanan Spearman Sira Korelasyon katsayisi Tablo 35de

verilmektedir.

Tablo 35: VZA ve AHS Bulgularinin Tutarliligi

Spearman Sira Korelasyonu Katsayisi Z-istatistigi

0.845 2.391

*, %5 duzeyinde istatistiksel olarak anlamlihgi ifade etmektedir.

Tablo 35'de sira korelasyonu katsayisinin yaklasik yizde 85 diizeyinde ve
istatistiksel olarak anlamli oldugu goérilmektedir. Bu durum VZA ve AHS
yontemlerine iligkin bulgularin siralamalarinin yliksek kabul edilebilecek bir
tutarhlikta oldugunu, ancak tam bir tutarliiktan s6z edilemeyecegini ortaya
koymaktadir. Bu tip calismalarda, tedarikgi aginin olusumunda yontem farkhliginin

onemi ortaya ¢ikmaktadir.
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SONUG VE DEGERLENDIRMELER

Sirekli gelisen is modelleri, ¢esitlenen musteri profilleri, firmalar arasi artan
rekabet yeni yonetim sekillerini gerekli kilmaktadir. Buglin etkin bir bicimde
kurgulandiginda, rekabette avantaj yaratan ydnetim sekillerinden en 6énemlilerinden,

bir tanesi “Tedarik Zinciri Yonetimi”’ dir.

Tedarik zinciri yonetimi, ilk tedarikgiden son tilketiciye uzanan kanaldaki,
malzeme, bilgi ve finansal akisin ydnetimi konusunu kapsamaktadir. Tedarik zinciri
yonetiminde temel nokta, kanali olusturan, tedarikgi, Uretici, dagitici, musteri
unsurlarinin, batinlesik tek bir sistem olarak distnulmesi ve bu dogrultuda yonetim
tekniklerinin geligtiriimesidir. GiUnimUzde tedarik zincirlerini etkin yapida olusturan
sirketlerin, digerlerine gore rekabet glglerini arttirdiklari kabul edilen bir gergektir. Bu
nedenle, tedarik zinciri yonetimi konusuyla ilgili caligmalara literatirde yaygin olarak

rastlanmaktadir.

Tedarik zincirinin en dnemli halkalarindan biri “tedarikgilerdir”. Tedarikgiler,
isletmeye her turli mal ve hizmetin saglayicilari olarak tanimlanabilmektedir.
Tedarikgi iligkilerini iyi kurgulamig firmalar, bunu saglayamamis olan rakiplerine gére
daha kaliteli UrUnler, daha diguk maliyetli satin almalar, daha yiksek musteri

memnuniyeti saglayabilmektedir.

Tedarikgi iligkilerinin ydnetiminde, tedarikgilerin performanslarinin tespit
edilmesi buyuk 6neme sahiptir. Performansin dogru bir sekilde tespit edilmesi

yoluyla;

e Satin alma surecinde darbogaz yaratan tedarikgiler belirlenebilmektedir.

e Darbogaz yaratan tedarikgilerin performanslarinin gelistiriimesine ydnelik
calismalar baslatilabilmektedir.

o Tedarik¢i sayisini azaltmak isteyen igletmelerin tedarik¢i agi disinda
birakmasi gereken tedarikgiler belirlenebilmektedir.

o Basaril tedarikgiler tespit edilebilmektedir.

e Satin alma paylari arttirilacak tedarikgiler belirlenebilmektedir.
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Tedarikgi performans degerlendirmesi Uzerine, literatlirde ¢ok sayida galisma
bulunmaktadir. Tedarik¢i performans degerlendirmesiyle ilgili kullaniimis énemli
yontemler, cok 0Oznel olarak kabul edildigi icin elestirilen, “kategorik yontem”,
karmasik bir maliyet yapisi gerektiren, “maliyet orani yontemi”, kategorik yontem
gibi 6znellik elestirisini alan, “basit dogrusal agirlikh ortalama yéntemi” olarak
sayllabilmektedir. Bu ydntemlere getirilen elestiriler, arastirmacilari daha nesnel
yontemlere yoneltmistir. Veri zarflama analizi gibi, ¢esitli matematiksel programlama
modelleri ve Analitik hiyerarsik sure¢ gibi karar verme yoéntemleri tedarikgi

performans degerlendirmesi icin kullaniimistir.

ilk olarak 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan bir egitim
programinin etkinligini 6élcmek amaciyla gelistirilen veri zarflama analizi yontemi,
tanitildig1 guinden gunuimuze performans Olculmesi amaciyla bir¢ok alanda
kullanilmistir. Bir u¢ nokta, yéntemi olan veri zarflama analizi, performanslari
degerlendirilen  birimleri, ortalamaya goére degil, en iyi birime goére
degerlendirmektedir.  Gergeklestirilen  veri  zarflama analizi  neticesinde,

degerlendirilen birimlerle ilgili olarak;

e TUm birimlere iligkin etkinlik dizeyleri

o Degerlendirme neticesinde, etkin olmayan tedarikgiler icin belirlenebilecek
sayisal gelisim hedefleri

e Etkin olmayan birimle icin, referans alinmasi gereken etkin birimler listesi

e Etkin olmayan birimlerin, etkinlik sinirina gelmesi durumunda elde

edilebilecek kazanimlarin sayisal degerleri

elde edilebilmektedir.

Veri zarflama analizinin elestirilen zayif yonlerinden birincisi, ydntemin
uygulanmasi sonucunda elde edilen girdi ve ¢ikti agirliklari tamamen, matematiksel
programlama yontemleriyle elde edildiklerinden, uygulamanin yapildigi ortamin
yargilarini barindirmamaktadir. Bu dogrultuda, agirliklar yorumlanirken, yontemin bu
ozelligi géz onunde bulundurulmalidir. Yontemin diger bir zayif yonu, veri zarflama
analizi uygulandigi ortamdaki KVB’leri arasindan en iyiyi segen, bir baska deyisle

bagil olarak dlgimleyen bir yontem oldugundan, secilen bagil en iyi, mutlak en iyi
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degildir. Bu nedenle, KVB’ lerin gosterilen hedeflerine uyup uymadiklarini veri

zarflama analizinden bagka ydntemlerle kontrol edilmelidir.

Veri zarflama analizinin guclu yonlerinden ilki; degiskenlere iligkin agirliklarla
ilgili, onceden bir tahmin yapilmasina gerek olmamasi, yontemin tum girdi ve
ciktilara ait en uygun agirlik degerlerini matematiksel modelin ¢gozimu sonucunda
atamasidir. Yontemin ikinci avantaji, birgok girdi ve c¢iktiyi ayni anda
degerlendirerek, en iyi performans gdsteren KVB’ ini segebilme Ustinliglne sahip
olmasidir. Veri zarflama analizi, etkin olmadidi belirlenen KVB’ lerinin etkin
olabilmeleri igin gerekli olan, girdi ve ¢ikti iyilestirme dnerileri verebilmesi, yontemin
diger bir glcli yénudur. Son olarak, girdi ve ¢iktilar arasinda, fonksiyonel bir iliskiye

ihtiyag duyulmamasi, veri zarflama analizinin guc¢li yonU olarak sayilabilmektedir.

Ele alinan bu 6zellikleri ve gok kriterli degerlendirmelere imkan veren yapisi,
veri zarflama analizini, kendisi de ¢ok kriterli bir dederlendirme sireci olan tedarikgi

performans degerlendirmesi i¢in uygun bir ydntem haline getirmektedir.

Thomas Saaty tarafindan 1980 yilinda gelistirilen analitik hiyerarsik sireg
cok kriterli bir karar verme yontemidir. Analitik hiyerarsik sire¢, kolay uygulanabilir
ve sistematik yapisi sayesinde farkli alanlarda karar verme, se¢gme ve performans
degerlendirme problemlerinde kullaniimigtir. Analitik hiyerargik stre¢ yonteminin
uygulanisi, degerlendirme vyapilacak konuyla ilgili kriterlerin belirlenmesi, bu
kriterlerle ilgili hiyerargsik yapinin kurulmasi, kurulan hiyerargik yapi dogrultusunda
ikili kargilastirmalarin yapilmasi ve son olarak dnem sirasinin belirlenmesi olarak
Ozetlenebilmektedir. Analitik hiyerarsik slre¢ yonteminin arastirmacilarin ilgisini
¢eken onemli o6zelliklerinden bir tanesi, nicel ve nitel kriterlerin bir arada
kullanilabilmesine olanak taniyan yapisidir. Analitik hiyerarsik slire¢ yéntemi de veri

zarflama analizi gibi, bir¢ok kriteri bir arada degerlendirebilmektedir.

Analitik hiyerargik sure¢ yonteminin elegtirilen zayif yonlerinden bir tanesi,
yeni bir karar alternatifi probleme eklendiginde veya mevcut bir alternatif
problemden c¢ikarilmasi durumunda, karar alternatiflerinin sirasinin degisiyor
olmasidir. Boyle bir durumda, ikili karsilastirmalara ait tutarliik kontrollerine dikkat
edilmesi gerekmektedir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasinin 6znel dogasi, Analitik

hiyerarsik surecin zayif yonlerinden bir digeri olarak kabul edilmektedir. Yontem,
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6znel yapisi sebebiyle, kesin dogruya ulasmanin mimkin olamayacag! elestirisine

ugramaktadir.

Analitik hiyerarsik sudrecin gugld ydnlerinden bir tanesi, ana amag
dogrultusunda, tercihlerin basit ve dogru olarak yapilmasina olanak vermesi olarak
kabul edilmektedir. Birgok karar vericinin birlikte karar alacagi ortamlarda,
kullaniimak i¢in uygun bir yontem olmasi yontemin ikinci avantaji olarak
sayllabilmektedir. Analitik hiyerarsik stire¢ yénteminin en dnemli ve yontemi en ¢ok
one c¢ikaran oOzelliklerinden bir tanesi, degerlendirme sirecine nitel kriterlerin
yaninda, nicel kriterleri de dahil edebiliyor olmasidir. Sistematik bir yapiya sahip olan
analitik hiyerarsik slreg¢, karmasik problemleri dahi basitlestirebilen bir ydntem
olarak 6ne gikmaktadir. Yapilan kargilastirmalarin tutarliliginin kontrol edilebiliyor
olmasi Analitik hiyerarsik slrecin gucgli  ydnlerinden sonuncusu olarak

sayllabilmektedir.

Ortaya konan bu 0Ozellikleri dogrultusunda analitik hiyerarsik sire¢ yontemi

de tedarik¢i performans degerlendirmesi igin uygun bir yontem haline getirmektedir.

Tarkiye’deki ticaret hacmi 2004 yili itibariyle 50 Milyar ABD Dolarr’ni asan
perakendecilik sektérinde rekabet yodun olarak hissedilmektedir. Dolayisiyla bu
sektorde tedarik zinciri yonetiminin 6nemi Ust dizeydedir. Perakende igletmelerinde
deger Uretme sureci “satin alinan malin son tiketiciye satimasi” olarak
Ozetlenebilmektedir. Bir bagka ifadeyle bu isletmelerde tedarikgi performansi deder
yaratma surecinin en dnemli unsurlarindandir. Ne var ki perakende igletmelerinde,
tedarikgi iligkileri, buna bagli olarak tedarik¢i performans degerlendirmesi Uzerine
yapilan c¢alismalar kisitli sayidadir. Dinyanin en blyik ekonomilerinden ABD’ nin
ikinci buylk endustrisi olan, Ulkemizde ise hizla blylimekte olan perakendecilik

sektoriinde bu konuda yapilacak ¢alismalara ihtiya¢c duyulmaktadir.

Ele alinan bu sebepler dogrultusunda, bu ¢alismada, perakende sektérinde
tedarikci performans degerlendirmesine iligkin, geleneksel finansal temelli yontemler
yerine daha nesnel ve birgok kriteri bir arada degerlendirebilme 6zelligi olan
alternatif ydntemler énerilmektedir. Calismada, perakende sektdériinde kullanilacak

tedarikgi performans degerlendirme kriterlerine ydnelik dneriler de sunulmaktadir.
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Yapilan uygulama galigmasinda, Turkiye Organize Perakendecilik Sektoru
temsilcilerinden bir tanesi ele alinmistir. Ele alinan firma bu pazarin %3
baylklGgini temsil etmekte ve 9 bin kalem maln alimini ve satigini
gerceklestirmektedir. Performans degerlendirmesi yapilmak Uzere, stratejik mal
gruplarindan bir tanesine ait tedarikgiler secilmistir. Secgilen mal grubunun alim-satim
hacmi yaklasik olarak 6.8 milyon YTL’ dir.

Tedarik¢i performans degerlendirmesi literatlirinde yapilan tarama ve firma
satin alma ydneticileriyle yapilan toplantilar neticesinde; perakende satis fiyati ve
toptan satis fiyati arasindaki fark olan “brit kar”’, 2005 yilinda teslim edilmis
partilerden, teslimat tarihleri siparis tarihlerine uygun parti yizdesi, “teslimat”, 2005
yilina ait iadeler disllmis net satis tutarlari, “satis hasilatl” tedarik¢i performans
degerlendirmesinde kullanilacak kriterler olarak secilmistir. Kriterlerin secgilmesinde,
Wagner vd. (1989)nin calismasinda perakende sektdrinde tedarikgi
degerlendirmesi icin en 6nemli oldugu vurgulanan bu g kriter, hi¢ bir yoruma gerek
kalmadan sayisal olarak elde edilebiliyor olmalari nedeniyle de, firma yoneticileri

tarafindan tercih edilen kriterler olmuslardir.

Wagner vd. (1989)'nin galismasinda ortaya koymus oldugu, nicel kriterlerin
de kullanilmasiyla ikinci bir performans degerlendirme ¢aligmasi yapilmistir. Segilen
3 nitel kritere ek olarak, bu kriter setinde, firma tarafindan belirlenmis calisma
prensiplerine tedarikginin goésterdigi uyum gucinu ifade eden “prosedurlere uyum?”,
tedarikginin, mal iadelerinde gostermis oldugu tolerans “ iade politikas!”, tedarikgi
firmanin satis ekibinin kolay ve rahat galigilabilme becerisini gosteren “satis ekibinin

kalitesi” nicel kriterlerini de bulunmaktadir.

Performans de@erlendirme kriteri olarak segilen brit kar, teslimat ve satis
hasilati kurulan veri zarflama analizi modelinin girdileri olarak kullaniimigtir. Veri
zarflama analizi modelinin ¢iktisi ise, “satin alinan bir birim mal” olarak segilmigtir.
Girdi yonelimli, dlgege goére sabit getirii CCR modelinin uygulandigi calisma
neticesinde, etkin tedarikgiler tespit edilmis ve firmanin tedarik¢i aginin ortalama
%52 etkinlik ile calistigi tespit edilmistir. Elde edilen sonuglarda, sadece iki
tedarikginin %100 etkinlige sahip oldugu, bir bagka ifadeyle etkinlik sinirinda
bulundugu tespit edilmistir. Etkin olmayan tedarikgiler icin referans tedarikgiler

belirlenmis ve bu tedarikgilere etkinlik sinirlarina ulasabilmeleri icin hedef degerleri
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belirlenmigtir. Etkin olmayan tedarikgilerin verilen hedefleri tutturarak etkinlik sinirina
gelmeleri durumunda, %31 brit kar, %31 teslimat, %37 satis hasilati kriterlerinde

iyilesmeler saglanacagi tespit edilmistir.

Calismanin  sonraki asamasinda, veri zarflama analizinde ele alinan ve
sayisal olarak elde edilen Ug kriterin yaninda, Wagner vd. (1989)’'nin ¢alismasinda
gecen, nicel kriterlerde degerlendirmeye dahil edilerek dort seviyeli birinci hiyerarsik
yap!i kurulmustur. Uygulanan Analitik hiyerarsik slre¢ yontemi neticesinde,
performansi en iyi olan tedarikgi tespit edilmigtir. Analitik hiyerargik sure¢
sonuglarindan, ana ve alt kriterler bazinda en iyi tedarikgiler tespit edilmistir. Ana
kriterler arasinda yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda, firma satin alma
yoneticilerine gobre, sayisal olarak elde edilebilen ve Wagner vd. (1989)nin
c¢alismasinda en énemli kriterler olarak elde edilen “brit kar”, “teslimat” ve “satis
hasilati” kriterlerinin, sayisal olarak elde edilemeyen nicel kriterlere gére ¢ok daha
onemli oldugu tespit edilmistir. Tam ikili karsilastirmalara ait tutarlik testleri

sonuglarinda, karsilastirmalarin tamaminin tutarli oldugu tespit edilmigtir.

Ayni kriterlerin kullaniimasiyla, G¢ seviyeli, tamamen nitel kriterlerden
meydana gelen, ikinci hiyerarsik yapi kurulmustur. Gergeklestirilen Analitik hiyerarsik
stre¢ uygulamasi neticesinde, performansi en yuksek tedarik¢i tespit edilmigtir.
Performansi diuslk tedarikgiler ortaya koyulmustur. Performans kriterlerine verilen
agirliklar kriterler arasinda yapilan ikili karsilastirmalarla, bir bagka ifadeyle 6znel
yargilarla verilmigtir. Yapilan tutarlilik testinde, ikili kargilastirmanin tutarli oldugu

gosterilmistir.

Veri zarflama analizi ve analitik hiyerargik sure¢ yodntemlerinin ayni
degiskenler cergevesinde elde edilmis sonuclari karsilastirilarak her iki yontem
bulgularinin tutarlihdi, Spearman sira korelasyonu katsayisi ile sinanmistir.
Sonuglar, iki yontem arasindaki sira korelasyonunun 0.854 dizeyinde oldugunu

g6stermektedir.

Calisma cercevesinde yapilan karsilastirmali analizlerde veri zarflama
analizinin, analitik hiyerarsik slre¢ ydntemine gore tespit edilen avantajlari olarak,
veri zarflama analizinde kriter agirliklari tamamen matematiksel programlama

modeli ¢ozimu neticesinde elde edildiginden, kriter agirliklarinin ikili karsilastirmalar
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sonucunda belirlendigi analitik hiyerarsik sire¢ yéntemine goére daha objektif bir
yontem oldugu sdylenebilmektedir. Veri zarflama analizinin ikinci bir avantaji, analiz
sonucunda, referans (Benchmark) tedarikgilerin belirlenmesi yoluyla diger
tedarikgilere gelisim icin drnek gosterilecek tedarikgileri tespit edebilmektir. Analitik
hiyerarsik stre¢ yonteminde, performansi dusik tedarikgilere belirlenebilen herhangi
bir hedef deger bulunamamaktadir. Veri zarflama analizi yonteminde ise, etkin
olmayan tedarikgilerin etkin olmalarini saglayacak hedef degerleri tespit
edilebilmektedir. Bununla birlikte, veri zarflama analizi sonuglarindan elde edilen
hedef degerlerden hareketle, isletmeye tedarik¢i pazarliklarinda kullanilabilecegi

veriler saglanmaktadir.

Analitik hiyerarsik sure¢ yonteminin ise, sistematik ve kolay uygulanabilir
yapisi ve nicel ve nitel kriterlerin bir arada ele alinabilmesi, veri zarflama analizi

yontemine gdre avantajlar olarak sayilabilmektedir.

Yapilan uygulama dogrultusunda, perakende sektérinde, tedarikgi
performans degerlendirmesi kriteri olarak kullanilmasi Onerilen G¢ kriter 6ne
cikmaktadir. Bu kriterler, firma karlihgini dogrudan etkileyen “brit kar”, firmanin
ihtiyaci olan mallarin zamaninda teslim edilmesini iceren “teslimat” ve yine firma
kazancini dogrudan etkileyen “satis hasilati” olarak sdylenebilmektedir. Diger

kriterlerin bu Ug¢ kritere oranla ¢ok dusuk dneme sahip oldugu gorilmektedir.

Veri zarflama analizi ydnteminin performans degerlendirmesinde, objektif
dogasi ve igsletmeye sagladigi aracglar dusinudlerek, Analitik hiyerarsik strece gore
daha gelismis bir performans degerlendirme araci oldugu sdylenebilmektedir. Veri
zarflama analizi sonuglarindan hareketle bir cok yonetim karari alinabilmektedir.
Veri zarflama analizi yontemi kullanilirken dikkat edilmesi gereken édnemli bir nokta,
deterministik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle, istatistiksel hatalari gbz ardi
etmesidir. ikinci bir konu, veri zarflama analizi sonucunda elde edilen girdi ve ¢kt
agirliklari tamamen, matematiksel yontemlerle elde edildiklerinden, uygulamanin
yapildigi ortamin yargilarini barindirmamaktadir. Bu yluzden agirliklar yorumlanirken
cok dikkatli olunmahdir. Veri zarflama analizinin bu zayifliklari bilinmektedir ancak az
sayida karar birimi ile uygulanabilmesi ve tedarik¢i performansinda ¢ok kriterleri

degerlendirme slrecinin 6ne ¢ikmasi nedeniyle tercih edilmektedir.
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Dinyada ve Turkiye’de hizla blyumekte olan perakende sektdriinde,
tedarik¢i performans degerlendirmesine iliskin az sayida g¢alisma bulunmaktadir. Bu
calismada, tedarik¢i performans degerlendirmesinde kullanilacak kriterlere ve
degerlendirme teknigine yonelik oOnermeler yapilmistir. Kullanilan kriterlerin,
yontemlerin ve elde edilen bulgularin bu alanda yapilacak diger galismalara bir
ornek teskil etmesi beklenmektedir.
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