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TEKSTILDE TEDARIK ZINCIRI YONETiIMIi VE TEDARIKCi
PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

OZET

Bu calismada, lojistik, lojistik yoOnetimi ve tedarik zinciri yOnetimi {iizerinde
durulmustur. Tedarik zinciri stratejisi, tersine tedarik zinciri, yesil tedarik zinciri ve
tedarik zincirinde kullanilan bilgi teknolojilerinden kisaca bahsedilmis ve sonrasinda
uluslararast tedarik asamalari, avantaj ve dezavantajlari anlatilmistir. Sonrasinda
tedarik zincirinde kullanilan yaklagimlardan SCOR, VMI ve CPFR aciklanmustir.
Tekstil sektoriinde tedarik zinciri yonetimi ornegi olarak talep ile aktive olan iiretim
mimarisi anlatilmistir.

Sonrasinda performans kavrami, tedarik¢i se¢cimi ve performans degerlendirme
yontemlerinden  bahsedilmistir. Dengelenmis performans karnesi kavrami
aciklanarak, performans karnesinin dort boyutu olan finansal, miisteri, siirec,
o0grenme ve gelisme irdelenmistir.

Dengelenmis performans karnesinin avantajlarindan bahsedildikten sonra uygulama
asamasinda bir kiiresel tekstil satinalma ofisinde dengelenmis performans karnesi
modeli gelistirilmistir. Oncelikle misyon ve vizyona uygun olarak dengelenmis
performans karnesinin dort boyutunda stratejik hedefler sekillendirilerek, bu stratejik
hedefler dogrultusunda hem ofisin kendini hem de tedarik¢ilerini degerlendirmesine
uygun performans degerlendirme Ol¢iitleri belirlenmistir. Belirlenen olgiitler i¢in
Analitik Hiyerarsi Yontemi ile Super Decisions programi yardimiyla 6nem agirliklar:
tespit edilmistir. Olciitlerin aym birim ile degerlendirilebilmesi i¢in normallesme
yontemi kullanilarak 0-10 skalasinda ayni birimle degerlendirilmesi saglanmuistir.
Son olarak belirlenen olgiitler ve ©nem agirliklart kullanilarak ofisin kendi
performansint  ve  tedarik  zincirindeki  tedarik¢ilerinin  performansini
degerlendirebilecegi bir sistem gelistirilmistir. Gelistirilen bu sistem yardimiyla,
hedefin altinda kalan performans degerleri veya tedarik¢iler icin diizeltici, onleyici
faaliyetler belirlenerek ofisin, tedarik¢ilerinin ve tekstil satinalma tedarik zincirinin
verimliliginin, etkinliginin arttirtlmas: hedeflenmistir.

Daha 6nce yapilan uygulamalardan farkli olarak tedarik¢i performans degerlendirme
sistemi olarak dengelenmis performans karnesinin uygulanabilirligi ve tedarik zinciri
bakis acis1 tedarikcilerin degerlendirilmesinde dengelenmis performans karnesinin
uygulamasi yapilmig ve arastirilmistir.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT IN TEXTILE AND SUPPLIER
PERFORMANCE EVALUATION

SUMMARY

In this study logistic, logistic management and supply chain management are
described. Supply chain strategy, reverse supply chain, enviromentally responsible
supply chain and the information technology used in supply chain are briefly
described. Then, international purchase steps and it’s advantage and disadvantage
are mentioned. Supply chain management approaches like SCOR, VMI and CPFR
are investigated. As a model for textile industry, demand activated manufacturing
architecture model is described.

Performance, performance evaluation and supplier selection and performance
evaluation methods are clarified. As a performance evaluation technic, Balanced
Scorecard system is described in detail and financial perspective, customer
perspective, internal process perspective, learning and growth perspective are
defined.

After mentioning the advantages of Balanced Scorecard system, the application in a
global sourcing office is demonstrated. According to the mission and vision of the
office, the strategic targets for each perspective of Balanced Scorecard are
determined and with the help of these strategic targets, the performanse criteria for
each perspective are selected both for office performance and supplier performance.
By using Analytical Hierarchy Method and Super Decison programme the
importance weight for each critera are calculated. In order to have the same
understanding for all critera, the measurement data for each criteria is revised in a
scala between 0-10 by using normalization technic. Finally, by the usage of
detetermined performance criterias and their importance level, a performance
evaluation system is developed to both measure the performance of the office and the
suppliers in the textile buying supply chain. This system will be helpful to provide
the points to be developed and determine the corrective actions in terms of supplier
performance and office performance. It will enable to increase the efficiency and
productivity of the office, suppliers and supply chain for textile purchase.

Different from the previous researchs, Balanced Scorecard is used as a supplier
evaluation tool and supplier evaluation system in supply chain perspective is
investigated.
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1. GIRIS

Yeni is modelleri, yeni is kurallari, yeni miisteri profilleri ve basta tedarik¢iler olmak
tizere miisterilerle yeni iligkileri giindeme getirmistir. Yeni pazarlama stratejileri
tamamen miisteri odakli olup, isletmeler miisterileriyle siirekli ve dinamik olarak
etkilesim icinde olmak zorundadir. Artik onemli olan, sirketler arasi rekabet degil,
sirketlerin igerisinde bulunduklar1 tedarik zincirleri arasindaki rekabette basarili
olmaktir. Tedarik zinciri ortaklarinin ulasmak istedikleri son kullanicit yani
miisteridir. Kendi tedarik zincirlerini en etkin, en ekonomik ve erimli sekilde

modelleyenler ve yonetenler pazardan o oranda pay almaktadir.

Giinlimiiziin sartlar1, firmalarin iiriin fiyatlarini, dolayisiyla maliyetlerini ve
verimliliklerini daha 1iyi kontrol etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bunu
gerceklestirmek sadece sirket ici siirecleri iyilestirmekle olmamakta ayni zamanda
tedarik zincirinin parcasi olan satici, miisteri, dagitimci1 ve nakliyeci ile karsilikli
giivene dayal1 bir igbirligine gidilmesini gerektirmektedir. Tedarik zincirini olusturan
halkalarin, zincir ortaklarinin birbiri ile iletisimde olmasi, karsilikli bilgi aligverisinde
bulunarak alinan kararlardan haberdar olabilmesi ¢ok daha etkin calisiimasini

saglayacaktir.

Tekstil sektoriinde geleneksel olarak bilgi ve iirlin akisi, o iirlin veya ara iiriin i¢in,
tedarik¢i-miisteri arasinda gerceklesmektedir. Ara iiriin i¢in bir sonraki asamada
miisteri tedarikci roliinii listlenmekte ve diger bir firmaya tedarik saglamaktadir.
Sirketler arasi iligkiler genellikle ikili diizeyde kalmakta ve miisterinin miisterilerine
olan beklentiler, talepler sirali bir bilgi akisi ile gerceklesmektedir. Ornek olarak
kumas boyali bir mamul i¢in, iplik isletmesi, orme isletmesi i¢in tedarik¢i olmakta,
orme isletmesi ise bir sonraki islem olan boya isletmesi icin tedarik¢i konumunda
bulunmaktadir ve iplik isletmesi ile boyahane arasinda herhangi bir bilgi akisi
gerceklesmemektedir. Benzer sekilde islem boyahaneden sonra konfeksiyon, daha
sonra perakendeci ve son olarak son kullaniciya kadar ikili iliskiler halinde devam

etmektedir.



Tekstil sektoriiniin mevcut zincirinde son kullanici talepleri tiim tedarik zincirine
etkili olarak iletilememekte, her bir tedarik¢i, kendisine bir sonraki tedarik¢iden
siparis ulasana kadar, talep tahmini yapma ve iiriin hazirligr imkan1 bulamamakta ve
dolayisiyla bilgi ve iirlin akisi yavas ve verimsiz gelismektedir. Bu nedenlerle,
tedarik zincirindeki sirketlere de rekabet avantaji saglamak amaciyla, tiim zincirdeki
firmalarin isletme fonksiyonlar1 ve planlarinin aralarindaki kordinasyonu sistemetik
ve stratejik olarak saglamak icin bir tedarik zinciri yonetim sistemine ihtiyag

duymaktadir.

Tedarik zinciri bakis acgisindan verilen iirlin veya hizmetin miisteri tatmini
yaratabilmesi i¢in en 6nemli unsurlardan birisi alttedarik¢ilerden alinan iiriin veya
servisin kalitesidir. Tedarik¢i se¢cimi ve degerlendirmesi satin alma boyutundaki en
onemli konular arasinda yer almaktadir ¢iinkii malzeme yada iiriin alinan tedarik¢inin
yapist son Uriiniin maliyet, iirlin ve tasarim Kkalitesi ve iretilebilirligi gibi
ozelliklerine fazlasiyla etki etmektedir. Tedarik zincirinin saglikli ve uzun siireli
devam edebilmesi icin tedarik¢i boyutunda Olcme ve degerlendirmenin siirekli
yapilmasi ve sonrasinda diizeltici Onleyici faaliyetlerle aksakliklarin giderilmesi

gerekmektedir.

Olgmek cok 6nemlidir. “Olcemezseniz yonetemezsiniz”. Bir sirketin 6lciim sistemi,
hem sirketin icerisindeki hem de disarisindaki kisilerin davraniglarini onemli olciide
etkiler. Sirketlerin, bilgi caginda yasamlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in kendi strateji
ve yeteneklerine gore belirlenen performans degerlendirme ve yonetim sistemlerini
kullanmalar1 gerekmektedir. Ne yaziktir ki bir¢ok sirket, miisteri iliskileri, rekabet
giicleri ve kurumsal kapasiteleri hakkinda stratejiler gelistirirken performans
degerlendirme ve motivasyonlarin1 sadece finansal Olciilerle izlemekle
yetinmektedir. Ayrica, kullanilan Ol¢iim sistemleri genellikle 6znel olmakta ve
yapilan 0znel degerlendirmelerin sonucunda hatali kararlar ve stratejiler

belirlenebilmektedir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen dengelenmis performans karnesi, finansal
Olctimii yonetim ve ticari performansin Oonemli bir Ozet bilgisi olarak muhafaza
ederken ayn1 zamanda mevcut miisteriler, siirecler, calisanlar ve sistemin
performansin1 uzun donemli finansal basariyla iliskilendiren daha genel ve entegre

Olcii birimlerine de dnem vermektedir.



Bu amaca uygun olarak performanst dort boyutta degerlendirmektedir: finansal
boyut, miisteri boyutu, sirket ici siirecler boyut ve Ogrenme ve gelisim boyutu.
Dengelenmis performans karnesi, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere
dayanan finansal degerlerle birlikte gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
cercevesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde
isletme ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, isletme i¢i yontemler ¢ercevesinde ogrenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan degerleri esas alan, belirli gostergelerle bu boyutlar
Olcen, boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik
geribildirim saglayan, veriden stratejiye ulagmayi ve stratejiyli uygulanir kilmay:

amaclayan dinamik bir performans 6l¢iim sistemi ve / veya yonetim sistemidir.

Giiniimiizde dengelenmis performans karnesinin c¢esitli sektorlerde pek ¢ok
uygulamast bulunmaktadir. Fakat tekstil satinalmasina yonelik olarak kiiresel
satinalma ofisleri tarafindan kendi performanslarini ve tedarik¢i performans
degerlendirmelerini yapabilecekleri bir performans sistemi olarak su ana kadar

uygulanmasina rastlanmamustir.

Bu calismada oncelikli olarak tedarik zinciri kavrami ve kapsamu iizerinde durulacak,
tekstil tedarik zincirinde uygulamasindan bahsedilecektir. Ardindan performans ve
tedarik¢i performans degerlendirme sistemlerine deginilecek ve tedarik zincirinde
performans sisteminden bahsedilecektir. Sonrasinda dengelenmis performans karnesi
anlatilacak ve uygulama boliimiinde Oncelikle bir kiiresel satinalma ofisi icin
dengelenmis performans karnesi temelinde sirket i¢i performans degerlendirmesi
gelistirilecek sonrasinda da aym yontem izlenerek tedarik¢ci performans

degerlendirme sisteminin gelisim ve uygulamasi anlatilacaktir.

Bu sekilde daha once uygulamasi bulunmayan bir yontem gelistirilerek uluslarasi
ticaret ve satinalma yapan firmalarin kiiresel satinalma ofisleri ve tedarikg¢ilerinin
degerlendirilebilmesi i¢in bir performans degerlendirme sistemi kurulmasi
hedeflenmistir. Firmalarin kendi performanslar1 kadar tedarik zinciri iginde
tedarik¢ilerinin ~ performanslarimi  degerlendirmeleri ~ zincirin  yOnetilebilmesi,

tyilestirilebilmesi ve gelistirebilmesi i¢in bir zorunluluktur.

Nesnel, anlamli, genis kapsamli ve gelismeye yonelik bir performans degerlendirme

sistemi, tedarik zinciri i¢indeki tiim bilesenler i¢in fayda saglayacaktir ve giiniimiiziin



rekabet kosullarinda bir adim 0ne ge¢cmeyi saglayacak tespitlerin yapilmasina olanak
verecektir. Degerlendirme sonucunda eksik ve gelistirilmeye acik yonlerin tespit
edilmesi ve degerlendirme ve iyilestirmelerin siireklilik saglamasi Onemlilik arz
etmektedir. Bu nedenle performans sisteminin esnek olmasi ve degisen sartlara
uyumlu hale getirilebilmesi gerekmektedir. Uygulama asamasinda sistem olarak

dengelenmis performans karnesinin se¢ilmesinde de bu konular etkili olmustur.



2. TEDARIK ZINCIiRi YONETIMi

2.1 Tedarik ve Lolistik Kavram

Lojistigin tanimi konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Lojistik, Yunanca
“logistikos” kelimesinden gelmekte olup, “hesap kitap yapma bilimi”, “hesapta
becerikli” anlamina gelmektedir. Askeri anlamda lojistik, “Muharip unsurlara strateji
ve taktigine uygun ve gerekli olan ikmal maddeleri ile hizmet destegini saglamak

icin yapilan faaliyetlerdir.”

Lojistik ya da tedarik, genel anlamda, malzemeleri ihtiya¢ duyuldugu yere ulastirma
isidir. Bagka bir ifadeyle sevkiyat noktalar1 ve teslim noktalar1 arasindaki malzeme,
bilgi ve hizmetlerin iki yonlii akis1 olarak tanimlanabilir. Lojistik, Tedarik Zinciri
Yonetimi Profesyonelleri Konseyi (Council of Supply Chain Management
Professionals-CSCMP) tarafindan “miisteri gereksinimlerini karsilamak amaciyla
mallarin, hizmetlerin ve ilgili bilgilerin iiretim noktasindan tiikketim noktasina verimli
ve etkin akis1 ve depolanmasimi planlayan, yiiriiten ve kontrol eden tedarik zinciri
siirecinin bir agsamas1” olarak tanimlanmistir. Fakat, bu tanim insanlarin hareketini
icermemektedir. Lojistigin genel anlaminda diisiiniildiigiinde insan hareketini de

eklemek gerekecektir.

Lojistik malzemeleri ihtiya¢c duyulan yere ulastirma isi olarak tamimlansa da
tagimacilik ile aym sey degildir. Tasimacilik da 6nemli bir faaliyet olmakla beraber,
lojistik ¢cok daha kapsamlidir. Donald J. Bowersox and David J. Closs’a gore lojistik;
ag tasarimi, bilgi akisi, tasimacilik, stok, depolama, malzeme tasima ve amlalajlama
gibi faaliyetlerini kontrol altinda bulunduran ve kusatan bir cok faaliyetin

koordinasyonunu gerektirmektedir. (Tanyas, 2005)
Lojistige isletmeler acisindan bakildiginda, ii¢ farkli alan vardir.

e Tedarik Lojistigi (Inbound Logistic) tedarik ve malzeme yOnetimi

fonksiyonlarini kapsar.



e Uretim Lojistigi (Production Lojistc) isletmelerin iiretim siireclerine hizmet

ve destek saglayan malzeme yonetimini igerir.

e Dagitim Lojistigi (Outbond Logistic) iiriinlerin miisterilere dagitimini kapsar.

(Sen, 2008)

2.2 Lojistigin Amaclari ve Lojistik Faaliyetler

Bowersox ve Closs’a gore, “lojistigin temel amaci hedeflenen miisteri hizmet
diizeyini en az maliyetle basarmaktir”. Lojistik ‘etkinlik ve verimlilik’ gerektirir.
Etkinlik standardlara, hedeflere, planlara uyma; verimlilik ise en az girdi ile en ¢ok
ciktiyr gerceklestirebilme oranidir. Bowersox ve Closs bir lojistik sistemin 6

operasyonel amacini agsagidaki sekilde tanimlamustir.

Hizli yanit: Sirketler degisimlere ve yeni gelismelere cabuk tepki verebilmelidir.
Miisterilerin mevcut ve gelecege yonelik lojistik kapsamindaki istediklerini algilama
ve saglama yetenegi, yeni miisteriler kazanma ve mevcut miisterileri kaybetmeme

icin ¢cok dnemli bir Olciittiir.

Tutarhilik: Teslimat zamanlari, teslimat miktarlar1 vbg. performans degerlerinde

stireklilik 6nemlidir ve tutarli olmalidir.
En Az Stok: Stok maliyettir ve en az diizeyde tutulmalidir.

Tasimalarin ~ Birlestirilmesi: Tasima maliyetleri; bircok kiiciik teslimatin
birlestirilmesi ile miimkiin oldugu kadar biiyiik kapasiteli ve tam dolu araglarla

tasimacilik yapilarak azaltilabilir.

Kalite: Tasinan iirlinlerin kaliteli olmasinin yanisira lojistik hizmetlerin de kalite

standartlar1 tanimlanmal1 ve uyulmalidur.

Yasam Cevrim Destegi: Lojistik sadece iiriiniin teslimatin1 icermez, ayni zamanda
geri donen mallar1 da igerir. Geri donen mallar; sezon sonu, kusurlu, raf omrii
dolmast vd. nedenlerden olusan iade iiriinlerin doniisii, ambalaj malzemeleri ve

iriinlerin(hurdalarin) yeniden degerlendirilmesi seklinde olabilir.

Lojistik; bilgi, sevkiyat, stok, malzeme tasima, depolama ve paketlemenin
entegrasyonunu icerir. Dolayisiyla Lojistik, iiretim noktasi ile tiiketim noktasi
arasinda fark oldugu siirece daima s6zkonusu olabilecek bir kavramdir. Daha 6nce

yapilan tanim cercevesinde su faaliyetler lojistik faaliyetler olarak tanimlanabilir.



Siparis Tahminleri: Yapilacak islerin 6ngoriilerek, hammadde tedariki ile iiretim ve
dagitim cizelgelerinin olusturulmasina temel teskil eden ve bu bakimdan saglikli

yapilmas1 gereken analizlerdir.

Nakliye: Uriinlerin iiretilebilmesi ve satilabilmesi icin malzemeler belirli yontemlerle
tasinmalidir. Deniz, kara, hava, rayli ve boru hatt1 olmak iizere bes cesit nakliye tipi
mevcuttur. Bu nakliye yontemleri ayr1 ayr1 kullanilabilecegi gibi kombine nakliye adi

verilen yontemle iki veya daha fazla yontem bir arada kullanilabilir.

Kalite Kontrol ve Gozetim Islemleri: Miisteri memnuniyeti saglayabilmek icin
tedarik edilen hammadde ve malzemelerin kabulii, iiretimi ve {iiretim sonrasi

kistmlarinda gerekli kalite kontrol islemlerinin yapilmas: gerekir.

Depolama ve Ellecleme: Malzemelerin fiziksel olarak korunmasi ve elleclenmesini
iceren bir faaliyettir. Uretim kesintilerini engellemek, miktar kontrollerini yapmak,

koruma ve saklamayi saglamak ve esnek hizmet verebilmek acisindan 6nemlidir.

Stok Yonetimi: Stoklar (envanter) miisteri taleplerindeki beklenmedik degisimlere ve
tedarikleki belirsizliklere kars1 korumak ve tasimalarin birlestirilerek ekonomik

avantaj saglamasi nedeniyle tutulur.

lade Islemleri ve Tersine Lojistik: Satilamayan veya hasarli iiriinlerin iadesi islemleri
de lojistik faaliyetler icerisinde yer alir. Bos kaplarin, ambalaj atiklarinin getirilmesi

vb. durumlara tersine lojistik ad1 verilmektedir.

Katma Degerli Islemler: Etiketleme, paketleme, asorti birlestirme veya ayirma,
miisteri taleplerine gore iiriin hazirlama gibi faaliyetler katma degerli faaliyetlerin

birkacidir.

Sevkiyat ve Dagitim: Satilmaya hazir olan {iiriinlerin depolardan satis noktalarina

dagitimi amaciyla yapilan aktivitelerdir.

Bu faaliyetlerin disinda giimriik ve sigorta islemleri, fasona gonderme veya fasondan
alma, yedek parca destegi, iiretime malzeme verme, hurda ve iskartalarin elden

cikarilmasi, rotalama ve optimizasyonu diger lojistik faaliyetlerdir. (Tanyas, 2005)

2.3 Lojistik Maliyetler

Lojistik faaliyetleri gerceklestirme maliyetlerinin yanisira, etkin ve verimli lojistik

yonetimi uygulanamamasindan kaynaklanan maliyetler de olugsmaktadir:



e Navlun, sigorta, giimriikleme, ara tasima maliyetleri
® Amortisman maliyetleri

¢ Depolama maliyetleri

® Bozulma, hasar ve kayip maliyetleri

¢ QGec teslimat maliyetleri

e Hata, ceza maliyetleri

¢ Bilgi sistemleri maliyetleri

¢ Personel maliyetleri

¢ Optimum olamayan siparis miktarlari maliyetleri
¢ Stok bulundurma maliyetleri

e Aul kapasite(depo, tagima araci, vb.) maliyetleri

Giiniimiiz Lojistik Faaliyetlerinde yalmizca stok seviyelerinden kaynaklanan
maliyetleri degil lojistik faaliyetlerin olusturdugu maliyetlerin de optimize edilmesi

gerekmektedir (Tanyas, 2005).

2.4 Miisteri Hizmet Diizeyi

Miisteri hizmetinin ii¢ temel boyutundan sozetmek miimkiindiir: Elde bulundurma,

operasyonel performans ve giivenilirlik.

2.4.1 Elde bulundurma

Elde bulundurma, bir miisteri tarafindan talep edildigi zamanda ve talep edilen
miktarda iiriine sahip olma kapasitesidir. Elde bulundurma 6zelligi cesitli yollarla
gerceklestirilebilir. En yaygin uygulama, miisteri siparisleri beklentisine gore,
irtinlerin stoklanmasidir. Uygun sayida depo, depolarin lokasyonu ve stok politikasi,

lojistik sistem tasarimindaki temel konulardan birisidir.

Genel olarak, bir stok plan1 6nceden tahmin edilen gereksinimlere dayanir ve iiriiniin
ozelliklerine gore farkli stok stratejilerini igerebilir. Stoklar, iki grup iginde

siniflandirilabilir: tahmini gereksinimlere gore belirlenen ve temel mevcutlugu



saglayacak olan baz stoklar; ve tahmin edilen miktar1 asan talebi ve beklenmeyen

durumlan karsilayan giivenlik stoklari.

Hazir envanter bulundurmada yiiksek diizey tutarlilik, satis tahminleri temelinde,
envanterin depolara dagitilmasindan ¢ok, planlamasinin uygun sekilde yapilmasina
baghdir. Gergekten de toplam stok yatirimi ve tesisler minimum diizeyde tutulurken,
secilen veya 0z miisteriler icin yiiksek diizeyde envanter saglanmasini
gerceklestirmek, anahtar kavramdir. Bu titiz performans, 6zel miisterilere hizmet ve
iriin saglanmas1 bakimindan, tiim lojistik kaynaklarin ve belirli hedeflerin toplam
entegrasyonunu gerektirir. Hassas envanter saglama programlari ortalama diizeyde
algilanamaz ve yonetilemez. Bu nedenle elde bulundurma, asagidaki ii¢ performans
Olciistine dayanmaktadir: stok tiikenme frekansi, doluluk orani ve eksiksiz teslim
edilen siparisler. Bu ii¢ Ol¢ii bir firmanin, miisteri envanter gereksinimlerini

karsilama yetenegini belirlemektedir.

2.4.2 Operasyonel performans

Operasyonel olgiiler, beklenen performans c¢evrimini, hiz, tutarlilik, esneklik,

fonksiyon bozuklugu/iyilesme bakimindan tanimlanmaktadir.

Hiz: Performans c¢evrim hizi siparisin verildigi zaman ile teslim edilmesi arasinda
gecen siiredir. Bu 0zellik, miisteri perspektifinden degerlendirilmelidir. Performans
cevrim zamanlamasi ile envanter gerekliligi arasinda dogrudan bir iligki
sozkonusudur. Tipik olarak, planlanan performans hizi arttikca miisteriler igin
gereken envanter yatirim diizeyi de diismektedir. Performans siiresi ile miisteri
envanter yatirrmi arasindaki bu iligski, zaman-bazli lojistik diizenlemelerinin en

onemli noktasidir.

Tutarhilik: Tutarhilik, bir firmanin teslimati, beklenen siire i¢inde gerceklestirme
yetenegidir. Tutarliliktaki basarisizlik, miisterileri, gec¢ teslim olasiliklarindan
korunmak i¢in asir1 giivenlik stogu tutmaya iterek dogrudan etkilemektedir.
Tutarlilik zaman i¢indeki teslim taahhiitlerinin vaadedildigi gibi gerceklestirilmesiyle

ilgilenir. Tutarlilik konusu, lojistik operasyonlarin temelidir.

Esneklik: Operasyonel esneklik, bir firmanin olagandisi miisteri hizmeti taleplerini
karsilama yetenegini belirtir. Bir firmanin lojistik yeterliligi beklenmeyen durumlarin
ne kadar i1yi karsilandigr ile dogrudan ilgilidir. Genellikle lojistik mitkemmelligin

temeli esneklik yetenegine dayanmaktadir. Genel bir kural olarak bir firmanin toplam



lojistik yeterliligi, anahtar miisteri gereksinimlerini karsilamak icin uygun

durumlarda son noktaya kadar gitme kapasitesine baglhdir.

Fonksiyon Bozuklugu/lyilesme: Bir firmanin lojistik operasyon plani ne kadar iyi
olsa da fonksiyon bozuklugu ortaya cikacaktir. Temel hizmet programi bakimindan
anahtar olarak servis ve fonksiyon bozukluklarinin ortaya ¢ikmasi beklenmeli ve
lyilesme saglanmasi icin olasiliklara gore Onceden planlar hazirlanmalidir. Buna
bagli olarak temel hizmet programi, hicbir programin basarisiz olmayacaginin
bilincinde olarak yiiksek diizeyde hizmet sunulmasini garanti etmelidir. Hizmet
bozukluklar1 ortaya ¢ikinca miisteri servis programi beklenen iyilesmeyi saglayacak

olan uygun tedbirleri belirleyen olasi planlar gelistirmelidir.

2.4.3 Giivenilirlik

Lojistik kalitesi giivenilirlik ilkesine baghdir. Lojistik alaninda temel kalite konusu,
planlanan envanter mevcudu ve operasyonel performans diizeylerine uyma
yetenegidir. Hizmet standartlarindan bagimsiz olarak kalite uygunlugu, lojistik
operasyonlar ve siparis statiisii hakkinda, dogru miisteri bilgilerinin hizli bir sekilde
saglanmasi istegi ve yeterliligini icermektedir. Aragtirmalara gore bir firmanin dogru
bilgi saglama yetenegi miisteri hizmet yeterliliginin en 6nemli Olciilerinden biridir.
Miisterilere gore bir siparisin icerigi ve zamanlamasi hakkinda ileri diizeyde bilgi
edinmek biitiin siparis islemlerinin tamamlanmasindan ¢ok daha Onemlidir.
Miisteriler siiprizlerden hoslanmaz. Bazi durumlarda onceden yeterli bilgi verildigi

takdirde miisteriler stok tiikenmesi ve teslim gecikmesini anlayisla karsilayabilirler.

Hizmet giivenine ek olarak hizmet kalitesinin en onemli kisimlarindan biri siirekli
iyilesmedir. Firma icindeki diger yoneticiler gibi lojistik yoneticiler de fonksiyon
aksakliklarimi en diisiik diizeyde tutarak operasyonel amaclarin yerine getirilmesiyle
ilgilenirler. Bu amaclarin basarilmasindaki bir yontem daha ©Once ortaya cikan
fonksiyon bozukluklarindan dersler ¢ikararak yeni bozukluklar1 onleyecek sekilde

operasyon sisteminin gelistirilmesidir (Tanyas, 2005).

2.5 Tedarik Zinciri Kavram

Tedarik zincirleri; is ortaklari, tedarikciler, imalatcilar, perakendeciler ve miisteriler
arasinda; iletisim,projeleri ortak bir alan iizerinden takip etme ve yonetme, miisteri

isteklerinin en etkin ve verimli bir sekilde karsilanabilmesi, kaynaklar1 en etkin bir
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bicimde kullanmak, verimliligi artirmak, maliyetleri azaltmak, planli, hizli ve esnek
bir tedarik, iiretim ve dagitim zincirini ortaya c¢ikarabilmek ve gerceklestirmek
temelleri iizerine ortaya cikmis bir kavramdir. Tedarik zinciri tanimi birbirine

benzeyen asagidaki alintilarla yapilabilir:

Bir tedarik zinciri, hammaddeleri satin alan, bunlari ara mamullere ve daha sonra son
mamullere doniistiiren ve bir dagitim sistemi araciligiyla iiriinleri miisterilere teslim

eden bir faaliyetler agidir. (Lee and Billington, 1992)

Bir tedarik zinciri, malzemelerin satin alinmasi, bu malzemelerin ara mamullere ve
bitmis mamullere doniistiiriilmesi ve bu bitmis mamullerin miisterilere dagitim
fonksiyonlarim yiiriittiigii bir faliyetler ve dagitim segenekleri agidir. (Ganeshan and

Harrison,1996)

Tedarik Zincirinin karmasikligi, sirketten sirkete ve sektorden sektore biiyiik
degiskenlikler gosterse de hem hizmet hem de iiretim organizasyonlarinda
goriilebilir. Bir sirketin tedarik zincirini, liriinlerinin son kullanicisindan, iiriinler i¢in
gerekli hammaddelerin ilk tedarik¢isine kadar uzanan alanda malzeme ve bilgi

akisini saglayan organizasyonlar olusturmaktadir.

Tedarik¢inin
Tedarikgisi
Tedarikei
Nakliveci
Satinalma
Depolama
Uretim
Depolama
Dagitim
Miisteri
Tiiketici

Sekil 2.1 : Tedarik Zinciri Ag Yapis1 (Tanyas, 2005).

Sekil 2.1°de genel bir zincir icinde yer alabilecek halkalar gosterilmistir. Bazi

sirketlerde bu yap1 daha karmasik ve uzun , bazilarinda ise daha basit ve kisadir.

Bu zincir i¢inde iiriin akisi, iade akisi, bilgi ve nakit akis1 gerceklesmekte, talep
tahmini, siparis yonetimi,iiretim planlama ve cizelgeleme, stok yOnetimi, satinalma
yonetimi, tedarik¢i yonetimi ve tedarik, dagitim planlama, iade yOnetimi, depo
yonetimi, nakliye planlama, miisteri iliskileri vb. faaliyetler yiiriitiillmektedir. Bu
faaliyetlerin tedarik zinciri biitiinii icinde ne kadar entegre,koordineli, etkin ve

verimli bir sekilde gergeklestirildigi her zaman bir soru isaretidir. (Tanyas, 2005)
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2.6 Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yOnetimi, malzemelerin ve tamamlanmis mallarin, saticidan
miisteriye kadar olan akisinin potansiyel ara duraklar olarak iiretim vasitalar1 ve
depolar kullanilarak etkili yonetimidir. Buna karsin bu faaliyet yeni bir kavram
degildir. Isletmeler son yillarda tedarik zincirine uygun yapimin kazandirilmasi
sonucunda miisteri hizmet diizeyini iyilestirebilecegi, sistemdeki fazla envanterin
azaltilabilecegini ve isletme agindaki gereksiz maliyetlerin kisilabilecegine dikkat

cekmistir (Sengupta ve Turnbull, 1996).

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi'nin tanimina gore tedarik zinciri
yonetimi; kaynak arastirmasi, satinalma, iirlin doniisiimii ve tiim lojistik yonetimi
faaliyetlerinin planlamasini ve yonetimini kapsamaktadir. Tedarikgilerle, aracilarla,
ticlincii parti hizmet saglayicilarla ve miisterilerle ortak calismay1 ve koordinasyonu
icerisinde bulundurur. Firma i¢inde ve firmalar arasinda tedarik ve talep yonetimini
biitiinlestirir. Pazarlama, satig, {riin gelistirme, finans ve bilgi teknolojileri

faaliyetlerinin ve siire¢lerinin koordinasyonlarin1 yonlendirir. (Url-1)

Bu yaklasimda, tedarik zinciri bir biitiin olarak degerlendirir, boylece hem tedarik
hem de dagitim i¢in uyumlu ve tutarlt bir plan yaratmak miimkiindiir. Bu tarz bir

planlama ile;
e Miisteri hizmet diizeyinininin artirilmasi
e Toplam tedarik zinciri gelirinin artirilmasi
e Envanter diizeylerinin ve maliyetlerinin diisiiriilmesi
e Operasyon ve kagit islerinin azaltilmasi
¢ Dagitim merkezlerinin konsolidasyonu

e Sabit ve isletme sermayelerinin azaltilmasi olasidir. (Tanyas, 2005)

2.7 Tedarik Zinciri Yonetimindeki Zorluklar ve Sagladig1 Avantajlar

Etkin bir tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin iiretim ve pazarlamaya iliskin
faaliyetlerini olumlu yonde etkileyecek, miisteri memnuniyetinin artmasina neden

olacaktir (Sen, 2008).
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Etkin bir tedarik zinciri yonetimi temel olarak hiz, maliyet, kalite ve verimlilik

avantajlarin1 beraberinde getirecektir.

Hiz: Ozellikle son donemde ©Onemi daha da artmakla birlikte miisteri
gereksinimlerinin karsilanmasindaki temel faktorlerden bir tanesi hizdir. Tedarik
zinciri yOnetiminde, sistem ayrintili bir sekilde ele alinip ag yapist yeniden
tasarlandigindan iiriin, malzeme, bilgi, yar1 mamul ve hammaddenin daha hizli bir
sekilde tedarik edilmesi ve dagitimin yapilmast miimkiin olmaktadir. Etkilesimli
planlama sistemleri de etkin iiretim ve dagitim c¢izelgeleri olusturmaya yardimci
olmakta, boylelikle siire¢ icersindeki gereksiz faaliyet siireleri elimine
edilebilmektedir. Bu durumda iiriin ulasilabilirligi artmakta ve onemli bir rekabet

avantali saglanmaktadir.

Maliyet: Tedarik zinciri yonetiminde faaliyetler entegre bir sekilde yonetildiginden
maliyetlerde 6nemli diisiisler saglanabilmektedir. Ozellikle aym tedarik zinciri ag
icersinde faaliyet gOsteren isletmeler birbirlerinin kaynaklarindan yaralanmak
yoluyla maliyet konusunda Oonemli ilerlemeler saglayabilmektedir. Tedarik zinciri
maliyetlerinde onemli diisiisler saglayabilmek i¢in Oncelikle ag yapisinin en etkin
sekilde tasarlanmasi gerekir. Daha sonra bu ag igersinde gerceklesecek olan lojistik
faaliyetlerin entegrasyonu gerceklestirilmeli ve bunlar etkin bir sekilde planlanip

kontrol edilmelidir. (Aydin, 2005)

Kalite: Miisterilerin talepleri ile dogru orantili olarak 6zellikle 1970 yili sonrasinda
iriin kalitesine verilen 6nem artmistir ve degerlendirme kriterleri acisindan en
onemli kriterlerden birisi haline gelmistir (Kannan, 2002). Etkin bir tedarik zincirinin
olusmasi, son miisteri beklentilerinin zincirin tiim halkalar1 tarafindan algilanmasin
ve iirlin kalitesinin iyilestirilmesine neden olur. Ayrica, tedarik zincirinin saglikli
olarak isleyebilmesi i¢in, kalite zorlayic1 bir unsur olmakta ve tiim siiregclerinde

kalitenin iyilestirilmesine yol agcmaktadir.

Verimlilik: Tedarik zinciri yonetiminin, zincirdeki firmalara sagladig1 avantajlardan
biri de verimliliktir. Verimlilik, bir sistemde kullanilan girdilerden ne oranda cikti
elde edildigi ile ilgili bir kavramdir. Tedarik zincirinde verimliligi arttirmanin baglica
yollarindan biri sistemdeki hatalarin ve israflarin yok edilmesidir. Cevrim siirelerinin
azalmasi, gereksiz envanterlerin elenmesi ve dagitim siirelerinin en yiiksek

standartlarda olmasi saglanabilir. Yeni siire¢ tasarimlarini destekleyen yiiksek
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teknolojik coziimlerin kullanimi, verimsiz fonksiyonlar: elimine etmekte ve cesitli

fonksiyonlar1 birlestirmekte etkin olarak kullanilir. (Aydin, 2005)

Tedarik zinciri etkin olarak yonetildiginde tiim bilesenler i¢in avantajlar saglamakla
birlikte kotii yonetilmesi isletmelerin rekabet giiclerini yitirmelerine neden olacaktir.

Olasi kayiplar:
e Gerektiginden fazla ve islevsiz envanterden kaynaklanan kar kayiplari

e Beklenmeyen taleplerin karsilanmasindan ve yanlis yiiriitiilen tahsis

islemlerinden kaynaklanan gelir kayiplar

e Taleplerin karsilanmamasi ve beklentilerin yanlis yonlendirilmesi sonucunda

olusan miisteri kayiplar

e Miisteri hizmetleri ve iiriin iyilestirme taleplerini daha iyi karsilayabilen

rakiplere kars1 kaybedilen pazar pay1

e Operasyonel belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek icin cok fazla zaman

ayrilan planlama ¢evrimleri neticesinde olusan iiretim zamani kayiplari

e Zamaninda ve istenilen miktarda iirlin teslim etmek konusunda yasanan

yetersizlik nedeniyle firsatlarin kagirilmasi

seklinde 6zetlenebilir. (Sen, 2008)

2.8 Tedarik Zinciri Stratejisi

Giiniimiizde firmalar genellikle farkli sektorlere yonelik birbiri ile direkt iligkisi
olmayan ¢ok cesitli liriin ve hizmetler sunmaktadir. Tiim {iriin ve pazarlara uygun
olabilecek bir tedarik zinciri stratejisi olusturulmasi miimkiin degildir. Bunun yerine
tedarik zinciri stratejisinin {iriin, iirlin grubu veya piyasasinin talep 6zelliklerine

uygun olarak uyarlanmasi gerekmektedir.

Bu nedenle cesitli iiriin gruplarinda faaliyet gosteren firmalar icin yalin veya cevik
tedarik zinciri stratejilerinin tek basina kullanilmasi uygun olmasi soz konusu
degildir. Bunun yerine bu stratejilerin ¢ok yonlii olarak degerlendirilip iiriine ve

piyasalara gore uyarlanmasi uygun olacaktir. (Hilletofth, 2009)

Tedarik zinciri stratejisinin seciminde bir¢cok simmiflandirma Olgiitii sunulmustur.

Fisher (1997) firmalarin iriinlerini fonksiyonel veya yenilik¢i olarak ayirmasi
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gerektigini ve Uriinlerin 6zelliklerine gore yalin veya cevik tedarik zinciri stratejisini
olusturmasi gerektigini savunmustur. Fearne ve Fowler (2006) ise yalin tedarik
zincirlerinin verimlilik iizerine yogunlastigimi ve cevik tedarik zincirlerinin ise
yeterlilik ve yetkinlik iizerine yogunlagtigini belirtmistir. Christopher ve arkadaslari
(2006) ise tedarik zinciri stratejisinin siniflandirilmasinda 3 etmenin bulundugunu

belirtmistir. Bunlar:
e Uriinlerin tiirii (standart veya dzel)
e Talebin tiirii (duragan veya degisken)
e Tedarik siiresi (uzun veya kisa donem)

Ozel iiriin kiiciik is hacimli, degisken talepli, kisa iiriin ¢evrim siireli ve miisteriye
gore farklilagsma gerektiren iiriin olarak belirtilmistir. Standart iiriin ise diizenli talebe
sahip, uzun {iriin cevrim siireli ve miisteriye gore nadiren degisen {iiriin olarak

tanimlanmistir.

Sekil 2.2°den anlasilacag: ilizere talep ve tedarik Ozelliklerine gore 4 farkli tedarik
zinciri tedarik zinciri stratejisi gelistirilebilir. Talep tahmin edilebilir diizeyde ve
yerine koyma siireleri kisa oldugu durumlarda yalin siirekli yerine koyma stratejisi
uygun olacaktir. Talebin tahmin edilemedigi ve yerine koyma siirelerinin uzun

oldugu iiriinlerde yalin-cevik tedarik zinciri stratejisi uygundur.

Tedarik stireleri uzun ve tahmin edilebilir taleplerin oldugu iiriinlerde yalin strateji
uygun olacaktir. Son olarak, tedarik siireleri kisa ve talebin tahmin edilemedigi
durumlarda hizli yanit tabanli bir tedarik stratejisi belirlemek uygun olacaktir.

(Hilletofth, 2009)

2.8.1 Yalin tedarik zincirleri

Yalin iiretim kavrami Womack ve arkadaslari tarafindan 1990 yilinda tanimlanmis
ve 1996 yilindaki calismasiyla kavram geniletilerek yalin diisiince kavrami ortaya
cikmistir. Yalin diisiincenin temeli atiklarin veya iiretim fazlalarinin azaltilmasi veya
tamamen ortadan kaldirilmasi {izerine kurulmustur. Tedarik zinciri bakis agisinda
yalin diisiince veya yalinlik; zaman dahil tiim atiklarin veya fazlaliklarin ortadan
kaldirildigr bir deger sistemi olarak tanimlanabilir. Bu bakis acisi envanterin
azaltilmasini, lot biiyiikliiklerinin azaltilmasini, tedarik¢i sayisinin azaltilmast,

tedarikcilerin  kalite ve yiikkleme performansina gore degerlendirilmesini,
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tedarik¢ilerle uzun donemli anlasmalar imzalanmasimi ve kagit kullaniminin
azaltilmasim kapsamaktadir. Bu bakis agisi iiriin ¢esitliliginin az oldugu ve talebin

nispeten sabit oldugu piyasalarda kullanilabilir.

TALEP YAPISI
Tahmin edilebilir Tahmin edilemez
— Uzun Yalin Yalin-gevik
L tedarik (Planlama ve (Geciktrimeli)
% siireli uygulama)
>
=
%
Kisa .

L% tedarik Yah.n Cevik
= siireli (Stirekli stok (Hazlt Yanit)

yenileme)

Sekil 2.2 : Tedarik zinciri stratejisinde talep ve tedarik sartlarinin etkisi
(Hilletofth, 2009)

2.8.2 Cevik tedarik zincirleri

Talebin ¢ok cesitli oldugu ve cesitliligin miisteri icin 6nemli bir ihtiya¢ oldugu
piyasalarda ¢eviklik gerekmektedir. Temel olarak ongorii odakli degil talep odaklidir.
Gunasekaran cevikligi etkin maliyet ve kazan¢ odakli olarak piyasa degisimlerine
cevap verebilme olarak tamimlamistir. Yonetim bakis agisindan ¢eviklik temellerinin
bir kismi hizli degisimi saglayabilen ve dolayisiyla iiriin ¢esitliliginde ve miktarinda

degisimlere cevap verebilen otomasyon ve esnek iiretim sistemlerinden gelmektedir.

Tedarik zinciri bakis agisindan ceviklik yaklagiminin gelisim cabalarinin odak
noktas1 tedarik zinciri boyunca bilgi akisinin entegrasyonudur. Bu sekilde
ongoriilemeyen talepler karsisinda satis kayiplarini, envanter kullanimini azaltan ve
piyasa ihtiyaclarina cok hizli yanit verebilen bir tedarik zinciri hedeflenmektedir.
Cevik (agile) tedarik zinciri yaklasimi, tedarik zinciri boyunca siire¢ ve bilgi akisi
stirelerinin azaltilmasini zorunlu kilmaktadir. Bu durum Ornegin, planlamanin
koordinasyonunu, gelistirilmis iletisimi ve tedarik zinciri boyunca talep bilgisine

ulasilabilmeyi gerektirmektedir.
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2.8.3 Yalin-cevik tedarik zincirleri

Yalin ve cevik tedarik zincirleri birbirlerine karsit yaklasimlar olarak goriilse de, ayni
hedefi paylasmaktadirlar: miisteri taleplerini en diisiik maliyetle karsilayabilmek.
Bir¢ok arastirmaci yalin ve ¢evik tedarik zinciri stratejisinin bir cok yolla yalin-¢cevik
(leagile) kavramiyla entegre edilebilecegini Onermislerdir. Bu sekilde yalin veya
cevik tedarik zinciri stratejilerinde uygun olan yaklasimlarin ve yoOntemlerin
secilmesi ve entegrasynu ile 6zel bir tedarik zinciri stratejisi yapisinda yalin-cevik

tedarik zinciri stratejisi elde edilebilinir.

Christopher ve Towill yalin-cevik tedarik zinciri yapilarnn {ii¢ farkli sekilde
olusturulabilecegini belirtmistir. [lk yontemde Pareto analizi kullanilarak, firmalarin
gelirlerinin  %80’inin, {riinlerinin %?20’si tarafindan saglandig1 iizerinedir. Bu
varsayimla, gelirlerin biiyiik kismini olusturan %20’lik iiriin grubu icin yalin tedarik
zinciri  stratejisi, kalan %80’lik kismi icin de cevik tedarik zinciri stratejisi

uygulanabilir.

Ikinci yaklasim temel talepler ve degisken talepler iizerine kurulabilir. Bu
yaklasimda diizenli gelen temel taleplerin yalin tedarik zinciri stratejisiyle, yiiksek
sezonlarda veya promosyon donemlerindeki yiiksek talep degisimlerinin de ¢evik

tedarik zinciri stratejisiyle ¢oziilebilecegi belirtilmistir.

Uciincii yalin-gevik tedarik zinciri yaklasimu ise erteleme prensibine dayanmaktadir.
Bu yaklasim risk ve belirsizlik nedeniyle olusan maliyetlerin tedarik zincirindeki
faaliyetler siiresince iiriinlerin doniisiimiine bagli olmasi kabuliine dayanmaktadir.
Miisteriden siparisler alinanan kadar bu maliyetler bazi tedarik zinciri faaliyetlerin

ertelenmesi ile azaltilabilir veya ortadan kaldirilabilir.

Geleneksel olarak firmalar tasarim, arastirma, iiretim, paketleme, etiketleme, dagitim
gibi tedarik zinciri faaliyetlerini ongoriilere ve spekiilasyonlara gore yalin tedarik
zinciri stratejisine uygun olarak miisteriden siparis almadan gerceklestirmektedir.
Tedarik zinciri faaliyetlerinde miimkiin oldugu kadar erteleme yapmak risk ve
belirsizlik maliyetlerinin azaltilmasina yardimci olacaktir. Bu yaklasimla firmalarin
dagitim gibi ileriye doniik faaliyetlerini miisteri talepleri dogrultusunda miimkiin
oldugu kadar ertelemesi ve riski azaltarak bitmis iiriin yerine yart mamul halinde

bekleterek finansman avantaji saplamasi1 ongoriilmektedir.
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2.9 Tersine Tedarik Zinciri

Miisteriden kullanilmis veya kullanilmamis bir iiriinii almak ve hatta onu
uzaklastirmak, yeniden kullanmak veya satmak i¢in ihtiyac duyulan faaliyetler
biitiinii olarak tanimlanan tersine tedarik zinciri, tersine lojistik olarak bilinir. Tedarik
Zinciri Profesyonelleri Konseyi (The Council of Supply Chain Management
Professionals - CSCMP) tersine tedarik zincirini sOyle tanimlamaktadir: Tersine
tedarik zinciri uygun uzaklastirma ve degerin yeniden kazanimi igin, tiikketim
noktasindan, baslangi¢ noktasina hammadde, bitmis iiriin ve ilgili bilginin verimli ve
maliyet etkin bir bicimde akisini planlama, uygulama ve kontrol etme siirecidir

(Url-1).

Tersine tedarik zinciri, varliklarin yeniden kullanimini, varliklarin iyilestirilmesini
(degerini kaybedecekken degeri elde tutarak), kar maksimizasyonu, cevresel
zorunluluklarin yerine getirilmesini (atiklarin geri doniisiimii, tehlikeli atiklarin
yOnetimi) ve miisteri iligkileri yonetimini (satis sonrasi hizmet ve geri alma garantisi

gibi) saglamasi nedeniyle 6nemlidir.

Cizelge 2.1 : Tanimlariyla tersine tedarik zinciri ifadeleri (Krumwiede, 2002).

Ifade

Tanimi

Uriin Geri Cagirmalari

Stok Iadeleri

Garanti Tadeleri
Temel fadeler

Yeniden Kullanilabilir
Konteynir’lar

Hasarli Uriinler
Mevsimsel Uriinler

Tehlikeli Mallar

Atik ve Ambalaj
Malzemesi

Ureticinin geri cagrildig1 ve iade igin toplanmak
zorunda olan mallar

Uretici disindaki bir ¢ikis yerinde stoklar1 azaltmak icin
iade edilen mallar

Diikkan/dagitici/toptancilara garanti iadesine gerek
duyuldugunda iade edilen mallar.

Yeniden kullanilabilir mallar. Bu mallar yeniden
tiretime dahil edilebilir.

Uriiniin i¢inde gonderildigi ve sonunda iireticiye iade
edilmesi gereken tasima konteynirlari.

Tasima esnasinda ya da bulundugu yerde hasar goren
mallar.

Bir sezonun sonunun gelmesi nedeniyle iade edilen
parcalar.

Tehlikeli oldugu diisiiniilen ve iade edilmesi gerektigi
diistiniilen mallarla raf dmrii dolmus mamuller.

Geri doniisiimii yapilmasi gereken atiklar ve ambalaj
malzemeleri.

Tersine tedarik zinciri geri alma, karar ve tasima olmak iizere tic 6nemli adimu igerir.

Geri alma: Miisteriden mallarin toplanmasi ve uzaklastirilmasi olarak tanimlanir.
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Karar: Miisterinin iiriinden tatmin olmadigini gostermesi halinde iriiniin kaderi ile
ilgili alinan karar ve davraniglar1 kapsar. Hatali iirlinii tamir, yenileme veya

uzaklastirma icin bagka bir tesise gonderme seklinde kararlar alinabilir.

Tasima: Mallarin bir yerlesimden baska bir yerlesime gercek anlamda geri tasinmasi

olarak ifade edilebilir (Krumwiede, 2002).

2.10 Yesil Tedarik Zinciri

Yeni teknolojilerin ve uluslararasi ticaret olanaklarinin varligi sayesinde, son yillarda
diinyada benzersiz bir ekonomik biiylime yasanmaktadir. Tiim bu gelismeler ciddi
cevresel problemleri de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle 1990 yillarin bagindan
itibaren cevresel sorumluluk etkili olmaya baslamis ve yesil tedarik zinciri kavrami

giindeme gelmistir (Wu, 1995).

Genel olarak iiriinlerin ve paketleme malzemelerinin gomiilerek imha edilmelerini
onlemek amaciyla geri toplanmasi ve toplanan malzemelerin tekrar kazandirilmaya
calisilmas1 olarak tamimlanan ve aslinda kullanmilan kaynaklarin azaltilmasi,
degistirilebilmesi, ve malzemelerin tekrar kullanilabilmesiyle ilgili tiim faaliyetleri
kapsayan tersine tedarik zinciri kavrami, yesil tedarik zinciri kavramiyla bir¢ok kez
kanistirilsa da, esasen farkli kavramlardir. Tersine tedarik zinciri, tedarik zincirindeki
geriye dogru lojistik faaliyetleriyle ilgilenirken, yesil tedarik zinciri kavrami, tiim
zincirdeki ileri ve geri yonlii faaliyetleri etkileyebilir. Daha az plastik kullanilarak bir

iiriin tasarlamak tersine tedarik zinciri degil yesil tedarik zinciridir (Murphy, 1995).

Cevre faktoriiniin giinliik karar alma siirecine nasil dahil olabilecegi, etkin ve verimli
bir sistem ile bu kararlar arasindaki ddiinlesmenin nasil saglanacagi gibi sorularin
yanitin1 vermek icin, sirketin tedarik zincirindeki tiim lojistik faaliyetlerin detayl
olarak incelenmesi gerekir. Zincirin ilk halkast olan hammaddenin temini
asamasinda ucuz tedarikcilerle mi, yoksa c¢evre dostu oldugunu ISO14000 yada
BS7750 gibi belgelerle kanitlamig ancak pahali ve sayica az olan tedarikgilerle mi
calisilacagy, yesil tedarik zincirinin ilgilendigi problemlerdir. Uretimde kullanilacak
olan malzemelerin ve iiretilen iiriinlerin kullaniciya gidinceye kadar dahil olacaklar
depolama ve tasimacilik islemleri de cevresel etkileri bakimindan karar alma
stirecinde diisiiniilmesi gereken en Onemli lojistik faaliyetler arasindadir (Byrne,

1993).
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Nakliye tipinin se¢imi, konsolidasyon firsatlarinin sorgulanmasi, etkin ve verimli bir
envanter yonetimi, paketleme islemleri vb. faaliyetler bu asamada cevresel etkileri
bakimindan sik¢a gozden gecirilen islemlerdir. Cevreye duyarli yoneticilerin goz
oniinde bulundurmasi gereken en énemli tedarik zinciri faaliyetlerden bir boliimii de
satis sonrast gerceklesen hizmetler ile 6zellikle malzeme ve enerji kullaniminin
azaltilmasi, tekrar kullanim olanaklari, geri doniisiim ve imha islemleri konularim

kapsayan tersine tedarik zinciri faaliyetleridir.

2.11 Bilgi Teknolojileri

Giiniimiizde iiretim maliyetleri yaklasik degerler arz etmektedir. Uretim
maliyetlerinin  yaklasik oldugu bir ortamda rekabet edebilmek icin bilgi
teknolojilerinin sagladig1 avantajlar, ozellikle lojistik faaliyetlerde kullanimiyla
onemli bir avantaj yakalanacaktir. Bu kapsamda yazilim olarak sistemsel gelisimlerin
yanisira bu sistemlerin olusmasina yardimci olan bilgi teknolojileri araglarinin

gelismesi tedarik zinciri yonetimide etkinligin artmasinda olumlu rol almaktadir.

Diinyada tasima ve ulagim hizmet sistemlerinde hizli ve biiyiik degisimler meydana
gelmektedir. Bu da elektronik temelinde bir entegrasyona sebebiyet vermesi
dolayisiyla bu alanlarda e-lojistige dogru bir evrim gerceklesmesini gerekli
kilmaktadir. Sadece vasitalar ve araclarla ilgili konularda degil, ayn1 zamanda sistem

ile ilgili bilgiler ve veriler, islemler de elktroniklestirilmis ve biitiinlestirilmistir.

Yapilan aragtirmalarda gelismis bilgi degisiminin sirket performansina ve
verimliligine hatirisayilir pozitif etkisi oldugunu belirtmistir. Bircok yOnetim
tekniginde bilisim teknolojilerinin tedarik zincirlerinin daha etkin yonetilebilmesi

icin onemli etkenlerden birisi oldugu kabul edilmektedir (Savitskie, 2007).

2.11.1 Depo sistemleri

Tedarik zinciri kapsaminda cesitli depo yonetim sistemleri kullanilmaktadir ve ana
amaci bir operasyondaki mallarin stoklanmasi ve hareketlerinin kontroliidiir. Bu
kontrol cesitli fonksiyonlarin kullanilmasi ile farkli katma degerle yaratilmasina

neden olabilir:

Otomatik Veri Toplama (OT/VT): Bazi depo otomasyon sistemleri belli bazi

donanimlari(radyo frekansli) desteklemektedir.
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lleri Sevkiyat Bildirgeleri (ASN): Tedarikcilerden gelen sevkiyat bilgilerinin
elektronik ortamda Onceden bildirilmesi ve etiketlenmesi yoluyla mal kabul islemi

hizlandirilabilir.

Direkt Sevkiyat (Cross-docking): Mal kabul alanina gelen bir aragtan mallarin
indirilerek depolanmadan baska bir araca aktarilmasini saglayan ve bdylece
depolama maliyetini ortadan kaldiran bir sistemdir. Fakat uygulamada zorluklar

bulunmakta ve organizasyonun ve planlamanin ¢ok iyi yapilmasinmi gerektirmektedir.

Saha Yonetimi (Yard Management): Saha yonetimi depolama alnina gelen araglarin
yiikiinii, ne zaman gelip ne zaman bosaltma yaptiklarini, tesise giris ve ¢ikis saatleri
ve tesisteki yerlerini kontrol edebilme islemidir. Saha yonetimi daha cok direk
sevkiyat ile alakali olup yiikleme ve bosaltma rampalarinin ve buradaki araglarin
yonetimi ile ilgilidir. Baz1 depo yonetim sistemleri saha yonetimine sahip olsalar da
her bir arac1 depoda bir lokasyon olarak gostermek sureytiyle saha yonetimi olmayan

paketlerde de saha yonetimi gerceklestirilebilir.

Bunun yaninda bir¢ok depo yonetim sistemi miisterilerin size baglanmasini ve siparis
bilgilerini girip gerektiginde cesitli diizeltmeler yapmalarina olanak saglayacak
sekilde gelistirilmis olup, miisteriler acisindan herhangi bir elektronik veri degisim
(EDI) masrafi olusturmamakta ve sistem kullanicis1 bakimindan da biiyiik kolayliklar

saglamaktadir.

2.11.2 Nakliye yonetim sistemleri

Nakliye yoOnetim sistemleri yurtici ve yurtdist tiim nakliye operasyonlarinin
optimizasyonu ve planlamasi islemlerinin gerceklestirilmesi i¢in kullanilmaktadir.
Sevkiyat sipariglerinin alinmasi, siparislerin dagitilmasi, rota planlamasi, sevkiyat
fiyatlandirmas1 ve faturalamasi, sevkiyat evraklarinin olusturulmasi, sevkiyat
yonetimi ve takibi ve performans degerlendirmeleri c¢esitli yonetim sistemleri

kullanilarak gerceklestirilmektedir.

Kiiresel Pozisyon Belirleme Sistemi: Simdiye kadar isletmeler, malin kamyonlara
yiiklenmesi ile depoya gelmesi arasinda gecen siire icerisinde olup bitenlerden
habersizdi. Ancak yeni teknoloji sayesinde firmalar, tedarik zinciri igerisinde malin
akisini takip edebilmektedirler. Uydu temelli Kiiresel Pozisyon Belirleme Sistemi
(GPS-Global Positioning System) alicilar1 sayesinde dagiticilar her an firmanin

stiriiciilerinin nerede oldugunu bilirler ve yeri en uygun olan siiriiciiyli yeni bir is icin
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yonlendirebilirler. Bu sistemden 6nce farkli bir mesaj sistemi kullanilmaktaydi ve bu

sekilde siiriicliniin mesaj1 alip almadigindan emin olunamiyordu.

2.11.3 Bilgi sistemi araclari

Tedarik  zinciri yOnetiminde siireclerin iyilestirilmesi, hizlandirilmast ve
verimliliginin artirilmas: i¢in bir¢cok bilgi sistemi aracindan faydalanilmaktadir.

Bunlardan bazilari:

Elektronik Veri Degisimi (Electronic Data Interchange - EDI), belgelerin ve
bilgilerin organizasyonlar arasinda insan faktorii olmaksizin bilgisayardan
bilgisayara, standart bir formatta iletilmesidir. Tiim kanal iiyeleri arasinda, faturalar,
siparisler, ddemeler, arastirmalar ve programlamalar konularinda bilgi paylasimini

saglar.

Radyo Frekanshi Kimlik Belirleme (Radiofrequency identification-RFID) sistemi
iiriin tantmlamasina yonelik gelistirilmis {ist diizey giivenlik ve otomasyona uygun
bir sistemdir. Birka¢ metre uzakliktan iiriine ait veriler okunabilir ve dinamik olarak

iriine ait verilerde degisiklikler yapilabilir.

Mobile Agent Teknolojisi kisi veya kuruluslar adina 6zerk olarak hareket edebilen
bilgisayar programlaridir. Ait oldugu kisinin islerini yapabilecek, bilgisayarlar
arasinda hareket edebilen programlardir. Her uygulama gorevini kendi inisiyatifine

gore yerine getirebilmesi i¢in kendi calisma siirecine sahiptir.

VPN teknolojisi uzak noktalardan firma merkezinize baglanti icin omurga {izerinden
Ozel bir tinel tamimlanmakta ve haberlesme bu giivenli tiineller iizerinden

gerceklestirilmektedir.

Mobil Ticaret kullanicilarin sadece bilgisayarlar1 basindan degil, cep telefonu gibi
araclar yoluyla herhangi bir yerden iiriin 6zelliklerine erisip siparis verebilmelerini,
O0deme yapabilmelerini saglamak, kisacasi alig verislerini gerceklestirecekleri bir

ortam sunmaktir.

2.11.4 Tedarik zinciri yazilimlari

Tedarik zinciri yonetiminde siireclerin iyilestirilmesi, hizlandirilmasi ve verimliligin
artirllmast i¢in ¢esitli planlama ve gerceklestirme yazilimlart bulunmaktadir.

Bunlardan bazilari:
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Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP — Enterprice Resource Planning), bir isletmenin
kurumsal kapsamda finansi, insan kaynaklari, satinalma, siparis verilmesi ve ilgili

idari fonksiyonlari iizerine yogunlagmustir.

Tedarik Zinciri Planlamas1 (SCM, Supply Chain Planning) yazilim paketleri siparis
talebi ile baslayan ve bu talebin ne sekilde ve ne zaman karsilanabilecegini belirleyen
analitik araclardir. Kurumsal seviyede veya birimler seviyesinde planlama yaparlar.
Bu belirlemeleri yapmak i¢in bilgilerin bir kismi1 bir ERP sisteminden veya baska bir

veritabanindan gelebilir.

Siparis Yonetim Sistemleri (OMS — Order Management Systems) planlama ve
uygulama yaziliminin arasindadir. Bir siparis yOnetimi sistemi siparigleri alir ve
planlama kismini tamamlamak icin kurumsal tabandaki envanterin mevcut olup
olmadigini belirler. OMS planlama ve uygulama yazilimlarinin biitiinlesmesine olan

ihtiyaca iyi bir ornektir.

Uretim Uygulama Sistemleri (MES — Manufacturing Execution System) siparislerin
yerine getirilmesi i¢in, miisteri tarafindan ihtiya¢ duyuldugu zaman tamamlanmig
iiriiniin zamaninda meydana getirilebilmesi icin gerekli tiim kaynaklar1 (techizat,
envanter, isgiicii) yonetir. Bu kaynaklarin gerektigi sekilde tahsisini, korunmasini,

cizelgelemesini ve dagitimini gerceklestirir.

Depolama Yonetim Sistemleri (WMS — Warehouse Management System) mamuller
iretildikten sonra devreye girmektedir. WMS, MES’e benzer bir bicimde siparislerin
yerine getirilmesi icin gerekli kaynaklarin gercek zamanli kontroliinii saglar.
Mamullerin iiretilmesinden gonderilmesine kadar techizat, isgiicii ve envanteri

yonetir . (Aksoy, 2009)

2.12 Uluslararasi Tedarik ve Tedarik Zinciri Yonetimi

2.12.1 Uluslararasi tedarige neden olan etkenler ve getirdigi zorluklar

Giiniimiizde tedarik sadece yerli firmalardan yapilmamakta ve ticaret giderek daha
uluslararas1 bir boyut kazanmaktadir. Ornek olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde
1980’11 yillarin sonlarinda yapilan satinalmanin %9’u yurtdisindan yapilirken 2000’1

yillanin baginda bu oran %30’lara kadar ¢ikmustir.
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Her firmanin veya zincirin kendi ©0zel nedenleri olmakla birlikte uluslararasi

tedarikin baslica nedenleri su sekilde siralanabilir:
e Maliyet/fiyat avantajlar1 yakalamak
e Daha iyi iiriin kalitesine ulagsmak
¢ Teknolojik gelisimin yolunu agmak
¢ QOlas1t muhtemel kaynaklara ulagabilmek.

Bunlarin yanisira yerli tedarikgilere yonelik rekabeti artirmak, karsilikli ticaret
gereksinimleri karsilayabilmek, yabanci piyasalarda yer almayr saglamak, tedarik
imkanlarin1 artirabilmek i¢in de uluslararasi tedarik yapilabilmektedir. (Monczka,

2002)

Fakat, uluslararasi ticaret belli sinirlar ve zorluklar da tasimaktadir ve uluslararasi
tedarik yapilirken bu zorluklar dikkate alinmalidir. Uluslarast tedarikteki temel

sorunlardan bir tanesi uluslarasi satinalma prosediirlerinin anlasilmamasidir.

Potansiyel tedarik kaynaklarinin veya uluslararasi ticaret icin gerekli evraklarin

bilinmemesi veya yanlis bilinmesi sikint1 yaratmaktadir.

Uluslaras: tedarige baslayabilmek icin hali hazirdaki yerel tedarik¢iden vazgecmek
ve aliskanliklar1 degistirmek gerekmektedir ve bu da belli bir diren¢ yaratmaktadir.
Ayrica, yerel piyasalarda goriilen milliyet¢i yaklasim da bazi durumlarda ciddi
engeller olusturmaktadir. Diger bir sikinti ise termin siirelerinin uzamasidir.
Uluslaras1 tedarikte termin siireleri uzadig i¢in firmalarda 6ngoriilerin daha dogru
yapilmasi ve planlamanin iyilestirilmesi gerekmektedir. Ayrica, satin almacilarin
nakliye veya giimriik nedeniyle olusabilecek gecikmelere karsi yiikleme tarihlerini
cok yakin takip etmesi gerekmektedir. Uluslararasi tedarik politik, lojistik ve finansal
riskler de tasimaktadir ve bu riskler ongoriilerek planlama yapilmasi gerekir. Kiiltiirel
farkliliklar, dil farklar1 ve ticaret anlayisindaki farkliliklar da bazi durumlarda 6nemli
engeller yaratabilmekte ve yabanci tedarikgilerle goriismelerin ve anlagmalarin

zorlagsmasina neden olabilmektedir. (Monczka, 2002)

2.12.2 Yerel tedarikten uluslararasi tedarige gecis asamalari

Firmalarin uluslararas: tedarik deneyimlerinin artmasi ile satinalma stratejileri daha

uluslararasi boyut kazanmaktadir.
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Monczka ve arkadaslarina gore (2002) yerel tedarikten kiiresel koordinasyona kadar

5 asama bulunmaktadir.

Asama 1. Sadece Yerel Satin Alma: Bu asamada firma sadece yerel kaynaklari
kullanmakta ve tiim gereksinimlerini yerel tedarikcilerden karsilamaktadir. Bu durum
satinalma yapan firmanin hicbir sekilde yabanci menseili malzeme kullanmamasi
anlamina gelmemektedir. Tedarik¢ileri hammadde veya yart mamul olarak yabanci

menseili {iriin kullanmis olabilir.

Asama 2. Sadece ihtiyac halinde uluslararasi tedarik: Yerel tedarikciler tarafindan
karsilanamayacak malzemeler veya rakiplerin cok onemli fiyat avantaji sagladigi
durumlarda firmalar zorunlu olarak uluslararasi tedarige yonelmektedir. Bu asamada
sedece siirl oranda uluslararasi satinalma yapilmaktadir. Satin almacilar genellikle
yabanci distribiitorlere bagimlidir ve firmanin uluslararasi satin alma yapisi ve

yetenekleri sinirlidir.

Asama 3. Satinalma stratejisinin parcasi olarak uluslararasi tedarik: Asama 2’den 3’e
gecilmesi satinalma fiyatlarinin diisiiriilmesinin veya diger performans gelisimlerinin
elde edilmesinin uluslaras1 tedarik sayesinde olabileceginin farkina varmasiyla
baslar. Bu gecis esnasinda satinalmaci diinya capinda bakis kazanmaya ve is
hefeflerinin alternatif kaynaklar bulmasiyla olabileceginin farkina varir. Uluslararasi
satinalma stratejisinin gelistirilebilmesi ve uygulanabilmesi ic¢in iist yOnetimin
destegi kritik derecede onemlidir. Bu asamada firmalar uluslararasi satinalma icin
belli satinalmacilar atamaya, yabanci subelerden uluslararasi yardim talep etmeye

meyillidir ve ulusarasi satinalma ofislerinin yardimlarina giivenir.

Asama 4. Kiiresel satinalma stratejisinin entegrasyonu: Bu asama, satinalmacinin
kiiresel anlamda satinalma ihtiyaclarinin entegrasyonu ve koordinasyonu ile daha
fazla fayda saglayacaginin farkina varmasiyla olusur. Asama 4’te yiiksek derecede
gelismis kiiresel satinalma stratejisinin olusmus olmasi gerekir. Bu anlanda tedarik
siireclerinin yonetilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Bu asamada olabilmek i¢in diinya
capinda bilgi sistemlerine, ileri seviyede yetenekli ve bilgili personele, koordinasyon
mekanizmalarina, etkin orgiitsel yapiya ve en iist seviyede iist yonetim destegine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

Asama 5. Satinalma ile iiriin gelistirme merkezleri arasinda kiiresel koordinasyon:

Asama 5 organizasyonlar1 Asama 4’teki tiim yetkinliklere sahiptir. Buna ek olarak bu
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asamadaki organizasyondaki katilimcilar diinya capindaki satinalma ve {iriin
gelistirme merkezleri kapsaminda malzemeleri, siirecleri, tasarimlari, teknolojileri ve
tedarik¢ileri entegre etmeli ve koordinasyonlarim1 saglamalidir. Tasarim, gelistirme

ve tedarik fonksiyonlar1 en yetkin birime atanir.

2.13 Tedarik Zinciri Yonetiminde Kullamlan Yaklasimlar

2.13.1 SCOR

Tedarik Zinciri Konseyi (Supply Chain Conceil) tarafindan gelistirilen Tedarik
Zinciri Operasyonlar1 Referanst (SCOR — Supply Chain Operations Reference)
modeli, tedarik zinciri performansinin analiz edilmesi, tasarlanmasi ve
tyilestirilebilmesine yardimci olabilmek icin kademeli bir miihendislik yaklasimi

sunmaktadir.

SCOR modeli yaklasimi altinda tedarik zinciri yOnetimini tedarikcinin
tedarikcisinden, miisterinin miisterisine kadar ve firmanin operasyonel stratejisini,
malzeme, is ve bilgi akisini icine alacak sekilde planlama, tedarik, iiretim, dagitim ve

iade siirecleri altinda taninlanmistir. (Bolstorff, 2003)

Planlama: Dagitim, tedarik ve tedarik gereksinimlerinin karsilanabilmesi icin arz ve
taleplerin dengelenebilmesidir. Bunun i¢in taleplerin uygun arz kaynaklariyla
dengelenmesi ve iadelerin alinmasi i¢in temel siiregler olan tedarik, tiretim, dagitim
siireclerinin tiimiinii olusturan tedarik zincirinin tamaminin planlanmasi ve bu
siireclerin iligkilendirilmesi gerekir. Ayrica, is yapma kurallarinin, tedarik zinciri
performansinin, bilgi akisinin, stoklarin, duran varliklarin, iiretimin ve nakliyenin

yonetimini gerektirir ve finansal kaynaklarla desteklenmesi gerekir.

Tedarik: Uretim icin gerekli kaynaklar1 saglamaktir. Kaynaklar1 saglayabilmek icin
tedarigin cizelgelenmesi, siparise gore iiretilen iiriinler i¢in tedarik kaynaklarinin
tanimlanmasi ve belirlenmesi gerekmektedir. Tedarik siirecinde is yapma kurallarinin
yonetilmesi, tedarik¢ilerin performansinin degerlendirilmesi ve bilgi akisinin
saglanmas1 gerekmektedir. Ayrica, stoklarin, duran varliklarin, gelen iiriinlerin,
tedarik¢iler aginin, ithalat gereksinimlerinin ve tedarikgilerle olan sozlesmelerin

yonetilmesi bu siirecin altinda yapilmalidir.

Uretim: Siparis veya talep tahminlerine gore iiretimin gerceklestirilmesidir. Bu

siirecte iiretim emirlerinin ¢izelgelendirimesi , siparise gore iiretilen {iiriinler igin
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miihendislik calismalarinin sonuglandirilmasi, is yapma kurallarinin, performansin,
bilgi akisinin, yart mamul stoklarinin, ekipman ve tesislerin, nakliyenin ve iiretim

aginin yonetilmesi gerekmektedir.

Dagitim: Uriinlerin miisterilere veya tiiketicilere teslim edilmesidir. Bu siireg
icerisinde miisteri isteginin alinmasindan yiiklemenin rotalanmasina ve tastyicilarin
belirlenmesine kadar tiim siparis yonetimini barmdirir. Uriiniin teslim alinmas,
dogrulanmasi, yerlestirilmesi, depolanmasi, miisteriye faturalanmasi temel
faaliyetlerdir. SCOR modelinin dagitim siirecinde dagitim kurallarinin, bilgi akisinin,
iiriin envanterinin, duran varliklarin, nakliyenin, {iiriin hayat cevriminin, ihracat

ihtiyaglarinin iyi yonetilmesi gerekir.
[ade: Tedarikcilere hammaddelerin veya iireticilere bitmis iiriinlerin iade edilmesidir.

Hatali iiriinlerin, ambalaj malzemelerinin, fazla iirlinlerin iadesi hurda ve atiklarin
uzaklastirma amaciyla gerceklestirilir ve tiim adimlarinda is yapma kurallarinin,
performansin, bilgi akisinin, doniis envanterinin, duran varliklarin, tasimanin

yonetimini gerektirir (Tanyas, 2005).

2.13.2 VMI

Tedarik¢i Kontrollii Envanter (VMI - Vendor Managed Inventory) stok yenilemede
kullanilan ve itme esasli bir sistemdir ve saticinin gercek talebe cabucak tepki
verebilmesini saglamay1 hedefler. VMI stratejisinin dayanak noktaji tedarik
zincirinde partnerlerin zincirin rekabet giiclinii iyilestirmek amaciyla birlikte
calismalaridir. VMI sisteminde, her bir iiriin i¢in stok seviyelerin dnceden anlasiimis
sinirlar dahilinde tedarik¢i tarafindan belirlenir ve bu seviyelerin korunmasi igin
uygun siparis stratejisi uygulanir. VMI'in en belirgin avantajlar1 perakendeci ig¢in
envanterin ve tedarikci icin toplam maliyetlerin diisiisiidiir. Verimlilikteki ve hizmet
seviyesindeki artiglar kar marjlarinin yiikselmesini ve artan satislar1 da beraberinde

getirir.

VMI'in pek cok getirisine karsin bazi noktalar endise verici olarak goriilmiistiir.
Aragtirmalarin sonuclarina gore her on VMI uygulamasindan sadece ii¢ ya da dordii
biiyiik bir basar1 gostermistir. Diger {ic ya da dordiiniin bazi getirileri olmus fakat
beklenen biiyiik basariya ulasamamislar kalan iki ya da ii¢c uygulamada ise hi¢ bir
getiri gozlemlenmemistir. Arastirmalarin sonuglarina gére VMI modelinin etkin ve

cevik bir tedarik zinciri yaratmasinin oniinde birkag biiyiik engel vardir. Bunlarin ilki

27



VMI sisteminde iireticinin iizerine biiyiik bir yiik binmesidir. Perakendecinin dikte
ettigi kurallar genelde {ireticinin elini kolunu baglamaktadir. Ayrica stok
yonetimindeki herhangi bir aksamadan da direkt olarak iiretici sorumludur. Diger bir
nokta ise VMI sisteminde dagiticilarla bir igbirligi 6ngoriilmez. Dagiticilarin kapasite
kisitlar1 gecikmelere sebep olarak zincirin performansinin diigmesine neden

olabilmektedir (Tyan, 2003).

2.13.3 CPFR

Isbirligine Dayali Planlama, Tahmin ve Stok Yenileme (CPFR) tedarik zinciri
yonetimi kavrami kapsaminda ortaya ¢ikan, gelistirilen yaklagimlardan en yeni ve en
popiilerlerinden biridir. Kavram Voluntary Interindustry Commerce Standards

Association (VICS) tarafindan VMI’nin dezavantajlarin1 agsmak icin gelistirilmistir.

Klasik yeniden siparis noktast metodundan (re-order point) hizli cevap (quick
response), lretim kaynak planlamasi (manufacturing resources planning), tam
zamaninda iiretim (just in time), tedarik¢i kontrollii envanter (vendor managed
inventory), dagitim kaynak planlamasi (distribution resources planning) ve miisterek
envanter yonetimi (jointly managed inventory)’'ne kadar uzanan genis bir ara¢ ve

teknikler dizisinin i¢inde yer almaktadir.

CPFR’mm daha once gelistirilmis tekniklerden ayrildigi en ©nemli noktalar ise
firmalar arasindaki igbirligi siirecinde esit bir ortaklik s6z konusu olusu ve iki tarafin
yani alic1 ve saticinin riski paylasmalar1 kavramidir. CPFR’1n temelinde alici ve
satict tarafinda karsilikli  gerceklestirilen faaliyetlerin entegre edilmesi yer
almaktadir. Bu entegrasyonun saglanabilmesi noktasinda ise bilisim teknolojileri

biiyiik 6nem tasir.

Is birligine dayali planlama tahmin ve stok yenileme (CPFR) tedarik zinciri
partnerlerinin hammaddenin {iretimi ve dagitimindan son iirliniin {iretimi ve
dagitimina kadar ana tedarik zinciri faaliyetlerini birlikte planladiklart bir is birligi

siirecidir (Url-2).

Arastirmacilar tarafindan en fazla {izerinde durulan konulardan biri farkli
organizasyonlar arasindaki koordinasyonun etkin ve efektif olarak saglanmasidir.
Tedarik zincirlerinde koordinasyon sirketlerin cikarlariyla zincirin ¢ikarlarinin
catisii noktalarin varligi nedeniyle olduk¢a hassas bir konudur. CPFR

organizasyonlar arasit igbirligi noktasinda siireclerin acgikca tamimlandigi bir
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metodolojidir. VICS (Voluntary Interindustry Commerce Standards Association)
tarafindan tanimlanan ve CPFR uygulamalarinda klavuz olarak kabul edilen dokuz
asamal1 siire¢ modeli asagidaki gibi gosterilebilir. CPFR siirecleri planlama, tahmin

ve yenileme olmak iizere ii¢ alt siirecten olugsmaktadir.

Planlama Tahmin Yenileme

d »d »
Ll | Ll | »

Miisterek bir
is planinin
olusturulmasi

Satis

Sekil 2.3 : CPREF siirecinin adimlar1 (Url-3).

CPFR modelinin dokuz adimi1 (Url-3):

1. Miisteri — tedarik¢i anlagsmasinin saglanmasi: Paydaslar isbirligi iliskisinin

kurallarini ve gercevesini belirlerler

2. Miisterek bir is planinin olusturulmasi: Paydaslar kendi stratejik planlarini
dikkate alarak isbirligi icersindeki rollerini, amaclarimi ve taktiklerini

tanimlarlar.

3. Satis tahminlerinin olusturulmasi: Her paydas satis verilerini, mevsimsel etki,
kampanya gibi tahminlerde kullanilan verileri dikkate alarak satis
tahminlerini yapar. Ardindan diger paydas ile baglantiya gecerek tahminler
karsilikli  olarak  giincellenir. Bu  caligmalar  siparis  tahmininin

olusturulmasinda temel olarak kullanilir.

4. Satis tahmini igin ayriliklarin belirlenmesi: On anlasmayla belirlenmis satis

tahminindeki kisitlarin disinda kalan {iriinler belirlenir.

5. Aynliklar iizerinde anlasma saglanmasi: Paydaslar pazarliklar sonucu

yaklasik bir tahmin olustururlar.

6. Siparis tahmininin olusturulmasi: Ortaklasa satis tahminini ve miisterek is
planim1 destekleyen, satis verileri, trendler ve stok stratejilerini géz Oniine

alan bir siparis tahmini olusturulur.

7. Siparis tahmini igin ayriliklarin belirlenmesi: On anlasmayla belirlenmis

siparis tahminindeki kisitlarin disinda kalan iiriinler belirlenir.
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8. Aynliklar iizerinde anlasma saglanmasi: Paydaslar (gerekiyorsa) pazarliklar

sonucu yaklasik bir siparis tahmini olustururlar.

9. Siparisin olusturulmasi: Siparis tahmini miisteri tarafindan siparise

doniistiiriiliir.

2.14 Tekstilde Tedarik Zinciri Yonetimi —- DAMA Modeli

DAMA (Demand Activated Manufacturing Architecture - Talep ile Aktive Olan
Uretim Mimarisi) modeli 1993 yilinda ilk olarak ABD’de American Textile
Partnership (AMTEXTM) uygulamasinin bir pargasi olarak ortaya ¢cikmaistir.

Tim tekstil iretim prosesini igine alacak sekilde, rekabet avantaji saglamak
amaciyla, tedarik zincirleri i¢in bir kuruluslar arasi mimari ve isbirligi modeli
gelistirmeyi planlamaktadir. Bu mimari ve model bir Tekstil Tedarik Zinciri boyunca
igbirligi icinde caligmanin uygulanmasi icin bir yol haritast ve metodoloji

saglamaktadir (Url-4).

2.14.1 Tekstil sektoriitnde mevcut durum

Tekstil tedarik zinciri, her biri endiistrinin bir sektoriinii temsil eden; Orn. Iplik,

kumas, hazir giyim (dikilmis iiriinler) ve perakende; birkag iireticiden olusmaktadir.

Bilgi Akis1 (Talep)
—

Perakende || Konfeksiyon || Kumas || Iplik

Uriin Akist
—

Sekil 2.4 : Mevcut durum igin tekstil sektoriinde iiriin ve bilgi akisi.
2.14.2 DAMA mimarisi

DAMA’nin amact tiim tedarik zinciri sektorlerini ve tiim tekstil sanayisinin

fonksiyonlarin1 kapsamaktir. DAMA Mimarisi isbirligi gelistirmek i¢in bir ¢erceve



sunmaktadir. Onemli isbirligi etkenlerini ve kavramlarini anlamaya yardimci olmasi

icin tasarlanmistir. Bu mimari modelin 6zel tanimlar ile bes bileseni vardir.

Mimari Bilesen Tanim

i Siire Bir amacin bagarilmasiyla ilgili
5 € aktiviteler.

Siireci destekleyen veri

= Enformasyon uygulamalarindan tiiretilen bilgi.
f 1 Uygulama  Verinin enformasyona doniistiiriilmesi
[ I:II
-' ~ . Aktiviteyi destemek i¢in enformasyon
r-nu & Ver saglamakta gerekli ayrintili gercekler
/ d Siireci destekleyici temeli olusturan is,

- ' sosyal ve teknik yapilardir. Sosyal
‘ Altyapt yapilar kurum politikalari, is
uygulamalar ve giiveni igerir.

Sekil 2.5 : DAMA mimarisinin bes bileseni (Yanik, 2004)

2.14.3 Talep ile aktive olan iiretim kuruluslar1 aras1 modeli

Talep ile Aktive Olan Uretim Kuruluslar arasi modeli tedarik zinciri isbirligi
uygulamalarina etkili bir sekilde entegre olacak yeni tip organizasyonlarin
gereklerini ortaya koymaktadir. DAMA nin Talep ile Aktive Olan Uretim Kuruluslar
arast modeli bir tedarik zinciri boyunca cok sayida sirketi kapsar. Bir sektordeki her
sirket (kurulus) kurum enformasyonunu paylasmak icin kendilerine ait ozel i¢
mimariye sahip olabilir. Tedarik zinciri boyunca igbirligi i¢in anahtar mimari, tedarik
zinciri yelerinin ulasabilecegi ortak bir enformasyon kiimesinin destegidir.
Enformasyon zamaninda, gegerli, giivenli ve kullanici tamimi seviyesinde segici
ulagilabilir olmalidir. DAMA teknolojileri bu tip bir mimari ortaya koymali ve

uygulamalidir.

Perakendenin talebinin iiretim kisitlar1 ile tedarik zinciri boyunca isbirligi sayesinde
cok sayida sirket boyunca senkronizesi gereklidir. DAMA’da bu senkronizasyon
Talep ile Aktive olan Uretim olarak adlandirilmaktadir. Tedarik zinciri isbirligi
izerine genel ¢alismalar ve bu ¢alisma, tedarik zinciri igbirligi uygulamalarina son
nokta olacak bir degisim olarak nitel olarak yeni tip bir organizasyonun ortaya

cikmasina dikkat cekmektedir.
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Kuruluslar-arasi Ishirligi
icin Tedarik Zinciri Yapisi

8 Ortak Format 6 Ortak Format 6 Ortak Format E Ortak Format

& B & & |
Perakende K onfeksivon Kumas Iplik |

A D a

Sekil 2.6 : Kuruluslar arasi igbirligi icin tedarik zinciri yapisi (Url-5)

.

Kurulus
Yapilarmin
Cesitliligi

Bu yeni organizasyon sirketin i¢ islerindeki seri degisimler ile baslayan bir sonugtur
ve sonra (ancak bundan sonra) odak noktasimi girketler arasi iliskilere
yonlendirmelidir. Gergek isbirligi iliskilerini temelinde bulunduran sirketler arasi,
kurumlar aras1 degis-tokuslarin maksimize edilebilmesi icin Once i¢ (bir sirket i¢in)
fonksiyonel seffaflik ve yardimci kurum-i¢i enformasyon degisim yapilari ve

siirecleri basari ile olusturulmalidir.

Bir sirketi yalin iiretimden hizli bir sirkete doniistiirmek icin gerekli Kkiiltiirel
degisimler olduk¢a zor olabilir ve uzunyillar boyunca siirebilir. Bu siire¢ bir takim
yeni is uygulamalarina ve tutumlarina adapte olmay1 gerektirebilir. Sirketin tedarik
zincirindeki diger ortaklarla igbirligine gecis icin zorunlu parca, endiistri kiiltiir
degisimidir, davranisi motive eden degerler ve tutumdaki degisiklikler degisime
yardimei olacaktir. Kurum deger yapisim ve igbirligi iliskilerini destekleyen yardimei
faaliyetleri degistirme karar1 alininca sirket degisimi kolaylastirici araglar ve
metotlar1 kullanmalidir. Bu araclar ve metotlar tedarik zinciri icinde akan bilgi
haritalari, isbirligi i¢in isletme cerceveleri ve mimari esasli bilgi sistemleri olabilir.

(Yanik, 2004)
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2.14.4 Tedarik zinciri isbirligi icin DAMA modeli

Tedarik Zinciri Isbirligi icin DAMA modeli isbirligi yaklagimi ile uygulanabilecek
bir onerilen siirecler kiimesi saglamaktadir. Tedarik Zinciri Isbirligi icin DAMA
Modeli geleneksel olarak sirket icindeki temel is siire¢lerine tedarik zincirindeki tiim
sektorlerin nasil igbirligi icinde katilacaklarimi gostermektedir. Bu model ile belirli
bir tedarik zinciri icindeki perakende, hazir giyim, tekstil ve elyaf sirketlerinin bilgi
paylasimi ve iiriin gelistirme, tahmin etme, planlama, cizelgeleme, iiriin teslimati ve
siparislerin  hizlandirilmas1 ile 1ilgili kararlarin isbirligi i¢inde alinmasi

onerilmektedir.

Sirketin hizli tiretim icin sirket i¢i asamalar ile birlikte tedarik zinciri boyunca bu

isbirligi modeline gore uygulanabilecek dort olasi igbirligi faaliyeti sunlardir:
¢  Uriinleri Tanimlamak
e Kapasite Taahhiitlerini Tahmin Etmek ve Planlamak
e Uriin ve Uriin Teslimatin1 Cizelgelemek
2.14.5 Uretim Hizlandirmak ve Teslimat istisnalarim (6rn. gecikmeleri)
Azaltmak

2.14.6 DAMA modeline geciste CPFR

CPFR calismalari DAMA modeli i¢in bir sablon olusturmaktadir. CPFR modelinde
perakende sektorii performanslarimi artirmak igin, iiretici satici olarak ve perakendeci

satin almaci olarak dort igbirligi faaliyetinde uzlasirlar ve birlikte hareket ederler:

Strateji ve Planlama: Isbirligine dayal1 bir iliski icin temel kurallar belirlenir. Uriin
yelpazesi ve yerlesimi belirlenir ve belirli bir zaman dilimi i¢in hareket planlari
gelistirilir.

Talep ve Tedarik Yonetimi: Miisteri talepleri belirlenir veya tahminlenir. Ayrica,

siparis ve yiikkleme gereksinimleri ve planlari olugturulur.

Uygulama: Siparis gecilmesi, yiiklemelerin hazirlanmasi1 ve gerceklestirilmesi,
iriinlerin temini ve raflarda stoklanmasi, satis kayitlarinin tutulmasi ve ddemelerin

yapilmasi islemlerinin icerir.
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Analiz: Siradist durumlar icin plan ve uygulama faaliyetlerinin belirlenmesi ve
gercekleltirilmesi ile sonuclarin toplanmasi ve performans ol¢iitlerinin hesaplanmasi
gerceklestirilir. I¢ bilgi ve planlar1 paylasimi ve planlar siirekli iyilesen sonuglar icin

ayarlanmasi saglanir.

2.14.7 DAMA modelinin siirecleri

Isbirligi igerisinde is plam anlasmalar1 gelistirmek: Bu modelin basariyla
uygulanmasi ticari ortaklarin oncelikle Is Plan1 Anlasmalarini isbirligi icinde
olusturmalarin1  gerektirmektedir. DAMA isbirligi tedarik zincirinin CPFR
uygulamalarindan ayrildig1 nokta tedarik zincirinin biitiin iiretim sektorlerinden ticari
ortaklarin katilimudir. Is Plani Anlasmalari olusturmak icin toplanan ve kullanilan
bilgi hemen hemen aynidir. CPFR Modeli gibi bu model de isbirligi noktalarini
tanimlayan istisnalar ile yonetime baglamir. Istisnalar kriteri dagitici/perakende ve
tireticiler tarafindan ortaklasa belirlenir ve igbirligi i¢in konular1 tanimlamak i¢in

kullanilarak etkenler haline gelir.

Isbirligi icerisinde iiriin tanimlamak: Bir tedarik zinciri icinde isbirligi ile iiriinleri
tanimlama kavrami her sektor icindeki iiriin hatlar1 i¢in biitiin ortaklara daha fazla
tedarik zinciri goriiniirliigii gerektirir. Bu model zincirdeki biitiin ortaklarin
drettikleri Uriinlerin tam tamimini saglamalarini  gerektirir. Ortaklar arasinda

paylasilacak bu tanim, gercek zamanl1 {iriin tanimina olanak saglar.

Tipik olarak bir siparis eski bir siparisten iiretilmis olabilir (6rn. Orgii tipini, iplik
numarasint veya Uriin boyahane islemlerini degistirmek). Eger tiim ortaklar
tirettikleri iriinlerin tanimini verirse o zaman sistem gercek zamanli olarak yeni bir
iiriinii destekleyecek iiretim yeteneginin olup olmadigini belirleyebilir. Isbirligi ile
tirlinleri tanimlama siireci miisteri talebi ile baslar. Ortaklik talebi karsilamak
amaciyla iiriinleri gelistirmek icin isbirligi yapar. Uriin gelistirildiginde zincirdeki
biitiin tiyelere bir {iriin tanimi saglanir. Bu ilk iiriin tammmindan spesifik {iirtinii
tiretmek icin her ortak bir birlestirilmis talimatlar, malzeme faturalar1 ve ortaklara
ayrilmis kapasite olusturur. Bu ilk bilgiden sonra yeni bir iiriin iiretmek icin
ortakligin yeteneklerini belirlemek icin tedarik zinciri olusumundan {iiriin verisi
sorgulayarak yeni alt iiriinler tanimlanabilir. Alt tahminler gelistirildik¢e ve siparisler

verildikge tedarik zinciri olusumu her iireticinin, ortakliga ayirdigr kapasite ile
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birlikte, iiretim kapasitesini baz alarak ortakligin tahmini karsilama yetenegini

belirleyebilir.

Isbirligi icerisinde kapasite taahiitlerini tahmin etmek ve planlamak: Isbirligi ile
tahmin ilk CPFR tarafindan tanimlanmistir. DAMA modelinde tedarik zincirindeki
bir veya birkag ortak tahmin gelistirebilir. Tahmin bir kere gelistirildiginde Tedarik
Zinciri Olusumu yolu ile tiim tiyelere goriilebilir yapilir. Her tahmin, ortakliktaki her
tiye tarafindan doldurulacak siparis dilimini yansitict olmalidir. Tedarik Zinciri
Olusumundaki ilk yiikleme bir siparis icin dogru oranlar1 saglanmalidir. Alinan
tahmine gore ortakligin her tretim iiyesi spesifik bir iiriin hatti i¢in tahmine bir

kapasite taahhiitii vermelidir.

Isbirligi icerisinde iiretimi ve iiriin teslimatin1 cizelgelemek: Tedarik zinciri olusumu
ilk kapasite taahiitlerine karsilik son bir siparis taahiidiinii dengeleyecektir. Bu bilgiyi
iiretim yetenegi verisine ek olarak kullanarak tedarik zinciri olusumu tedarik
zincirindeki her iiretici icin 1§ emirlerini olusturur. Her iiretici daha sonra bunu ayri
isler. Ic bilgilerinden her iiretici bir yiikleme tarihi verir. Tedarik zinciri
olusumundan {iriiniin imali i¢in tam bir zaman cizelgesi olusturulabilir. Burada
zaman c¢izelgesi kullanilabilir sifir stok varsayiminda bulunur ve siirecin her
asamasinda yiikleme tarihi her {iretici tarafindan verilen isleme siireleri

degerlendirilerek hesaplanir.

Isbirligi icerisinde iiretimi hizlandirmak ve teslimat istisnalarim1 cozmek: Isbirligi ile
tiretim cizelgeleme siirecinden elde edilen {iireticilerin yiikleme tarihleri diizenli
olarak her iireticiden alinan teslimat durumu ile karsilastirilacaktir. Eger iirlin icin
yiikleme tarihleri ve teslimat durumlar1 kararlastirilan {iiriin yiikleme tarihlerini
karsilamiyorsa bir istisna (ornegin gecikme) olusur. Istisnalar bircok yolla ele
alinabilir. Cogu istisnadan sadece onunla ilk olarak karsilasacak ticari ortagin haberi
olur. Ornegin ham kumaslarin ge¢ yiiklenmesi boyahane tesisi icin bir istisna
tetikleyecektir. Bu istisnanin ¢6ziimii uygun ticari ortaklar ile hizlandirilabilir veya

pazarlik edilebilir (Url-6).
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3. TEDARIK ZINCiRi PERFORMANS DEGERLENDIRMESIi

3.1 Performans ve Performans Yonetimi Kavramlari

Performans, orgiitlerde yoneticiler arasinda onemli bir konudur. Performans, bir
grubun veya sistemin ilgili olduklar1 birimin ve orgiitiin amaclarina, niteliksel ve
niceliksel katkilarinin toplam Olgiisii olarak tanimlanabilir. Performans, amacin
gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun veya Orgiitin o is
araciligiyla, hedefe gore nereye ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla performans,
yapilan isin gerektigine iligskin beklentilerle, gercekte ne yapildigr arasindaki iliskinin
bir fonksiyonudur. Bagka bir ifadeyle performans, belirlenen kosullara gore bir isin

yerine getirilme diizeyi olarak ozetlenebilir. (Bayram, 2005)

Bir performans gostergesi, verilen bir hedefe kars1 tiim orgiitiin veya bir boliimiiniin
veya sistemin verimliligini ve etkinligini sayisal olarak gosteren bir degiskendir.
Performans oOlciimii, performans goOstergelerini kullanan performans o6l¢iim
faaliyetidir. Performans yonetim sistemi ise belirli ve uygun bir sekilde performans
Olctimiinii uygulayan bir sistemdir (yazilim, veri tabanlar1 veya prosediirler).

(Lohman, 2003)

Performans Ol¢limii operasyonel arastirma ve yonetim muhasebesi literatiirlerinde
cok Onemli bir konudur. Geleneksel performans yonetim sistemleri taban olarak
maliyetlendirme ve muhasebe sistemlerini alirken, operasyonel performans
degerlendirmesi tedarik zinciri boyunca finansal ve finansal olmayan c¢esitli

noktalardaki 6l¢iim degerlerini kendisine baz alir.

Performans 6l¢iimii firmalarin stratejik hedefleri temel alinarak 6nceden tanimlanmaisg
amaclara ulasmak icin yoneticilerin gerceklestirdigi bir faaliyettir. Sekil 3.1 bu
faaliyetin  organizasyonun kontroliinde sistematik  yaklasimi  kullanimin

gostermektedir.
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Baslangic |, Degerlendirme

SEVIYE 2 E
E Hedefler
; \ 4
sEvive 1 | sontrol e | Karsilastirma
: Fonksiyon | Frastic
Hareket (Kontrol enstrumanlari)
Girdi v Cikt1
> Déniisiim Islemi >
Bilgi
\ 4 \ 4

Sekil 3.1 : Proses Kontrol Dongiileri (Lohman, 2003)

Burada iki kontrol seviyesi goriilmektedir. Operasyonel seviyede, girdi ve ¢ikti
degerlerinin Oonceden tanimlanmis hedeflerle karsilastirilmasi yer alir. Performans
girdisinin gercek degeri ile istenen hedef arasinda farklilik varsa, uygun bir hareket
bulmak icin (Ornegin siire¢ gelistirme) organizasyon davranist hakkinda bilgi
kullanilir. Bu, kontrol fonksiyonudur. Stratejik seviyede kontrol faktorii, eger
gerekliyse hedefleri degistirerek Seviye 1’in kontroliinii degerlendirmek ve
uyarlamak icin kullanilir. Bu iki kontrol dongiisii ile performans dl¢iimii, dogru siire¢
bilgisi elde eder ve performans ve hedeflerin degerlendirilmesi i¢in gereken hedef
bilgisi saglar. “Dogru” siire¢ bilgisi, kontrol seviyesi ve sirketin stratejik hedefleriyle

ilgili olmalidir. (Lohman, 2003)

Performans oOl¢iimii, bir firmanin stratejisine dayanmakta ve bdylece stratejik
girisimlerin uygulanmas1 ve izlenmesi desteklenmektedir. Performans Olciitlerinin
secimi ve bu olgiitler icin hedeflerin konulmasi, firmanin stratejik tercihlerinin somut
formiilasyonlar1 olarak goriilmektedir. Stratejiyi, orta ve alt yonetim i¢in operasyonel
harekette rehberlik saglayan spesifik hedeflere doniistiirmek icin hem finansal hem
de finansal olmayan oOl¢iitler gerekir. Cesitli Olciitler icin elde edilen gercek sonuglar,
firmalarin bu stratejik hedeflere ulasmada ne kadar basarili olduklarini yansitir.
“Planlamisa” kars1 “gercekleri” gozden gecirmek, hedeflere ulagsma olasiliginmi
arttirmak ic¢in diizeltici faaliyetlerin yapilmasini miimkiin kilar. Fakat sonuglar, bu

hedef ve stratejik secimleri diizeltip kamgilayabilir. (Lohman, 2003)

Performans Ol¢timii, kullanilan performans Olciitlerinin tanimlarinda yansitilmasi

gereken, bir firmanin operasyonlarinin Ozelliklerine de dayanmaktadir. Bir

38



performans Ol¢iitii, operasyonlarin verimliligini ve etkinligini sayisallagtirmak i¢in
kullanilan bir 6l¢iit olarak goriilmektedir. Operasyonlar degistiginden ve sirketlerin
basarisinda daha merkezi duruma geldiginden performans oOlciitleri, yeni operasyon
uygulamalarin1 desteklemek icin gelistirilmeye ihtiyag¢ duyar. Operasyonlardaki
bir¢ok geleneksel performans Ol¢iimleri; diisiik malzeme maliyetleri, yiiksek kapasite
kullanimi ve yiiksek direkt iscilik verimliligi dogrultusunda direkt maliyetleri
minimize etme konusunda tek yonlii bir bakis acis1 saglar. Bun unla birlikte modern
imalat sistemleri ve hizmet operasyonlari; kalite, temin siireleri, esneklik, vb.

konulardaki oOlciitleri de acik hale getirmeye ihtiya¢ duyar. Cizelge 3.1°de

performansin ii¢ yonii yer almaktadir.

Cizelge 3.1 : Performansin U¢ Yonii (Lohman, 2003)

Giderler (6rnegin dagitim maliyetleri, envanterle ilgili
Kaynaklar maliyetler, hizmet maliyetleri)
Varliklar (6rnegin envanter tasima maliyetleri)

Finansal (6rnegin satiglar, kar, yatirim geri doniisiimii)
Siire (0rnegin miisteri yanit siiresi, teslim temin siiresi,
Cikt1 zamaninda teslimler, doluluk orani)
Kalite (6rnegin giivenilirlik, nakliye hatalar1, miisteri
sikayetleri)

Miktar Esnekligi (talepteki degisimlere cevap verebilme
yetenegi)

Teslim Esnekligi (teslim isteklerine hizli cevap verebilme
yetenegi)

Karisim Esnekligi (iiriin karisimi talebindeki degisimlere

cevap verebilme yetenegi)
Yeni Uriin (ve gelistirilmis iiriin) Esnekligi (yeni iiriin
taleplerine cevap verebilme yetenegi)

Esneklik

3.2 Performans Yonetim Sistemi

Bir performans yonetim sisteminin gelisimi kavramsal olarak; tasarim, uygulama ve
kullanim asamalarina ayrilabilir. Tasarim asamasi, kilit hedeflerin belirlenmesi ve

Olciitlerin tasarlanmasi ile ilgilidir.

Uygulama asamasinda sistem ve prosediirler, Olciimlerin diizenli yapilmasini
miimkiin kilan verinin toplanmasi ve islenmesi i¢in kullanilir. Kullanim asamasinda

operasyonlarin verimli ve etkin olup olmadigini ve stratejinin bagarili olarak
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uygulanip uygulanmadigim1 degerlendirmek icin yoneticiler Olciim sonuglarini

gozden gecirirler.

Bir performans olciitleri kiimesinin tasarim, uygulama ve kullanimi bir kerelik bir
calisma degildir. Bir firma, sistemin siirekli gozden gecirilmesini saglayan siirecleri
kurmalidir. Go6zden gecirme siirecleri bir Olgiitiin  silinebilecegini veya yer
degistirebilecegini, hedeflerin ve Ol¢iit tammmlarinin degisebilecegini gostermektedir.

Cizelge 3.2°de tipik bir gelistirme siireci aciklanmaktadir. (Lohman, 2003)

Cizelge 3.2 : Bir performans yonetim sistemi gelistirmenin 9 Adimi (Lohman, 2003)

Adim Hareket

1 Firmanin misyon ifadesinin agikc¢a tanimlanmasi

o) Misyon ifadesini kullanarak firmanin stratejik hedeflerinin belirlenmesi
(karhilik, pazar payi, kalite, maliyet, esneklik, bagimlilik ve yenilik)

3 Cesitli  stratejik hedeflere ulagsmada her bir fonksiyonel alan roliiniin
anlasilmasinin gelistirilmesi

4 Her bir fonksiyonel alan i¢in, firmanin genel rekabet pozisyonunu tepe
yonetime tanimlayabilecek global performans ol¢iitlerinin gelistirilmesi
Stratejik hedef ve performans amaglarinin organizasyondaki en alt

5 kademelere iletilmesi. Her bir kademede daha spesifik performans
kriterlerinin kurulmasi.

6 Her bir kademede kullanilan performans kriterleri ile stratejik hedeflerde
tutarlilik saglanmasi

7 Tiim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans 6l¢iitlerinin uyumunun
saglanmasi

8 Performans yonetim sisteminin kullanilmasi

9 Mevcut rekabet ortamina gore kurulan performans yoOnetim sistemine
uygunlugunun periyodik olarak degerlendirimesi.

Performans yonetim sistemi tasarimi i¢in ¢esitli yaklagimlar kullanilabilir:

Soru Sorma Yontemi: Gereksinimleri ortaya c¢ikarmak icin goriismeler, grup
arastirmalari, planlama goriismeleri ve incelemeler gibi teknikler, bir performans

yonetim sistemi gelistirmek icin siklikla kullanilir.

Prototip Yontemi: Baslangicta, gereken bilginin eksiksiz bir analizine odaklanmak

yerine, bir baslangi¢c gereksinimleri kiimesi belirlenir ve prototip bir sistem kurulur.
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Sistemin kullanicilar1 arasindaki etkilesim boyunca, kullanici tatmin olana kadar

gereksinim eklenir veya degistirilir.

Planlama Yontemleri: Strateji, siirecler ve miisteriler gibi firma 6zelliklerine dayanan
uygun oOlciitleri tasarlayan yontemlerdir. Ornegin firmanin basarisim gosteren birkac

alani (kritik basari faktorleri) gdstermek icin bir yontem izlenebilir.

Mevcut Raporlar: Performans 6l¢iim sistemlerini tasarlamak i¢in kullanilacak yararli

bir bilgi kaynagidir.

Ozet olarak performans Olciimii, operasyonlarin kontrolii icin gereken yonetim
bilgisinin temel bir seklini saglar. Odak yaratir, performans degerlendirmek icin
temel teskil eden dogru hareketleri tesvik eder ve stratejik secimleri kamgilar ve
gelistirir. Hem yOnetim muhasebesi hem de operasyonlar literatiirii, strateji ve
performans ol¢iimii arasindaki baglantilara (performans oOl¢iimiiniin rolii, stratejiyi
somut hedeflere doniistiirmektir.) ve operasyonlarla performans 6l¢iimii arasindaki
baglantilara (Olgiitler, 6nemli operasyonel siireclerin ilgili 6zelliklerini icermelidir.)
odaklanmaktadir. Performans oOlciim sistemlerini gelistirme yaklagimlari, bilgi
toplamak i¢in cesitli yollar kullanir ve strateji, miisteriler, siire¢ler ve verilerin daha
kullanish hale geldiginden oOlgiitlerin gelistirildigi ve diizeltildigi iteratif siireclere

daha fazla dikkat ¢cekilmektedir. (Lohman, 2003)

3.3 Tedarikci Secimi ve Degerlendirmesi

Son yillarda, iiretim tesislerinde dikey yapidan uzaklasarak daha kiiciik ve yalin
operasyonlara yonelme olmustur. Firmalar kiiciilmiis, kendi temel uzmanlik
alanlarina yonelmis ve rekabet avantaji saglamak iizere tedarikgilerinin kabiliyet ve
teknolojilerini  kullanmaya baglamiglardir. Bircok firma ayrica stratejik
tedarik¢ileriyle iliskilerini daha verimli yonetebilmek icin tedarik¢i sayisini azaltmis
ve tedarikgileriyle birlikte ortak kazanmaya yonelik iligkiler gelistirmeye baslamstir.
Tedarikg¢ilerin yeteneklerini kullanarak {iiriin kalitesinde iyilestirme, teknolojik

gelisimlere entegrasyon ve liriin gelistirme siirelerini kisaltma beklenen faydalardir.

Tedarikgiler iiriin tasarimlarinin daha erken safhalarinda yer almaya baslayabildikleri
icin daha az maliyetli ¢oziimler, alternatif tasarimlar, en iyi parca ve teknolojilerin

kullanilmasi i¢in destek saglayabilmektedir.
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Tedarik¢ilere daha fazla bagimli olmak beraberinde tedarikcilerin etkin olarak
yonetilme ihtiyacin1 beraberinde getirmektedir. Tedarik¢i yoOnetimini ii¢ boyutta
ayirabiliriz: (1) etkin tedarik¢i secimi; (2) yenilikci tedarikei gelisim stratejileri; (3)
anlaml tedarik¢i performans degerlendirme mekanizmalari. Her ne kadar firmalar
tedarik¢ilerini yonetmek i¢in farkli 6zel yontemler kullansa da, belli yaklasimlar

goriilmektedir (Kannan, 2002).

Geleneksel olarak satinalma anlagmalari icin rekabet¢i fiyat vermek en Onemli
unsurlardan birisidir. Gegmiste sadece ucuz fiyat vermek siparisin alinmasi igin
yeterli olurken giinlimiizde satinalmacilar birgik farkli agidan tedarik¢ilerinin
performanslarint degerlendirmekte ve kabiliyetlerini tespit etmektedir. Tedarik¢i
secim siireci o kadar ©Onemli bir hal almistir ki farkli gorevlerde bulunan
calisanlardan  kurulan ekipler bu siire¢ i¢in tedarikgilerin = ziyaret ve

degerlendirmesinden sorumlu hale gelmistir.

Uzmanlar tedarik¢i se¢imi ve degerlendirmesi igin tek bir yontem olamayacagi
konusunda fikir birligine varmistir ve firmalar ¢esitli yaklasimlar kullanmaktadirlar.
Tedarik¢i degerlendirmenin baglica amaci satinalma risklerini asgari seviyeye
indirmek ve satinalan firma i¢in azami degeri kazanmaktir. Tedarik¢i secimi ve
degerlendirmesi icin baslica izlenmesi gereken hareket planim1 Monczka ve

arkadaslar1 (2002) sekil 3.2 deki gibi 6nermektedir.

Tedarik¢i Secim Gereksiniminin Farkina Varmak: Genellikle tedarik¢i secim
gereksinimi yeni bir iiriiniin gelistirilmesinde hali hazirda iiriine uygun tedarik¢inin
bulunmamast veya mevcut tedarik¢inin beklenen performansi yakalayamamasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada iiriin gelistirmeden sorumlu ¢alisanlar
iiriin i¢in gerekli malzeme cinsi, hizmet diizeyi ve islemler ile ilgili 6n beklentileri ve

standartlar1 olustururlar fakat bu bilgiler ¢cok detayli degildir.

Anahtar Satin Alma Ihtiyaclarim belirlemek: Satin alinmasi istenen malzeme icin
onemli ihtiyaclarin anlasilmasi tedarik¢i degerlendirme ve sec¢im siirecinde
onemlidir. Thtiyaclar malzemeye, firma yapisina ve endiistriye bagl olarak cesitlilik

gostermektedir.
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Tedarik¢i Se¢im Gereksiniminin Farkina Varmak

A 4
Anahtar Satin Alma Ihtiyaglarini Belirlemek

A 4

Satin Alma Stratejisini Belirlemek

A 4
Potansiyel Tedarik Kaynaklarini Belirlemek

A 4

Havuzda Tedarik¢ileri Toplamak

A 4
Tedarik¢i Se¢im ve Degerlendirmesi i¢in Yontem Belirlemek

A 4

Tedarik¢i Secimi

Sekil 3.2 : Tedarik¢i Degerlendirme ve Se¢im Siireci (Monczka, 2002)

Satinalma Stratejisini Belirlemek: Bu asama, satin alinmasi planlanan iiriin veya
tiriinler icin genel amaglara yonelik  yonlendirme saglamaktadir. Kag¢ adet
tedarik¢inin kullanilacagi, anlagsmanin siiresi (uzun veya kisa donemli), kullanilacak
tedarikcinin Ozellikleri (tasarim yetkinliginin gerekip gerekmedigi) gibi unsurlar

belirlenir.

Potansiyel Tedarik Kaynaklarin1 Belirlemek: Satin alma yapan firma mevcut
tireticileri de goz oniinde bulundurarak satis temsilcileri, bilgi veritabanlari, deneyim,
ticari dergiler, fuarlar, i¢ kaynaklar ve internet kaynaklarindan elde ettigi bilgiler ile

tiriinii alabilecegi potansiyel tedarik kaynaklarini belirler.

Havuzda Tedarik¢ileri Toplamak: Potansiyel tedarik¢iler icin bir bilgi havuzu
olusturularak 6n elemeleri yapilir. Bu asamada tedarikcilerin finansal analizleri
yapilarak daha sonra ciddi problem yaratabilecek tedarik¢iler elenir. Ayrica,
tedarik¢inin kendisinin verdigi bilgiler veya mevcut tedarik¢ilerin daha ©nce

yapilmig performans degerlendirmeleri kullanarak tedarik¢i sayist sinirlandirilir.

Tedarik¢ci Degerlendirme ve Secim Yontemini Belirlemek: On eleme ile uygun

olmayan tedarik¢ilerin elenmesinin ardindan satin almadan sorumlu ekibin kalan
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tedarik¢ileri nasil degerlendirecegine ait bir yontem gelistirmesi gerekmektedir.
Havuzda kalan firmalardan uygun olanin degerlendirilmesi ve secgilmesi i¢in ¢esitli
yollara bagvurulabilir. Tedarik¢ilerden elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi, firma
ziyaretleri, mevcut tedarik¢ilerin performans bilgileri, iiclincii parti firmalardan

alinan bilgiler bu asamada kullanilir.

Tedarik¢i Secimi:  Degerlendirme ve se¢im siirecinin son asamasi tedarikci

secimidir. Genellikle tedarik¢i icin bir satinalma anlasmasinin yapilmasiyla

sonuglanir. (Monczka, 2002)

3.4 Tedarikci Secim ve Performans Degerlendirme Yontemleri

Satinalma arastimalarinda uygulamalarin yogun olarak yapildigi alanlardan en

onemlilerinden birisi tedarik¢ci secim ve degerlendirmesi olmustur. Bir¢ok

arastirmaci tedarik¢i degerlendirme siirecinin stratejik onemine vurgu yapmis ve
tiretimden son iirliniin misteriye teslimine kadar olan siiregte farkli is faaliyetlerine

yonelik olarak tedarik¢i se¢im kadarini ve tedarik¢i performans degerlendirmesini

irdelemistir.

Cizelge 3.3 : Tedarikg¢i secimi ve degerlendirme teknikleri (Talluri, 2002)

Degerlendirme Teknigi

Arastirmacilar

Gruplama yontemleri

Agirlikli Lineer Modeller

Maliyet Tabanlh
Yontemler

Veri zarflama analizi

Lineer programlama
Istatiktiksel analiz
Oyun modelleri

Analitik hiyerarsi yontemi

Karmasik tamsay1
programlama

Analitik ag yapis1 yontemi
Matriks yontemi

Cok amach programlama
Parca analizi

Hinkle ve arkadaslar1 (1969)

Lambersson ve arkadaslar1 (1976), Timmerman (1986),
Wind and Robinson (1968)

Ellram (1995)

Narasimhan ve arkadaslar1 (2001), Talluri (2002),
Weber ve Desai (1996), Weber ve arkadaslar1 (1998)
Pan (1989), Turner (1988)

Mummalaneni ve arkadaslar1 (1996)

Talluri (2002)

Barbarasoglu ve Tazgag¢ (1997), Hill ve Nydick (1992),
Narasimhan (1983)

Weber ve Current (1993)

Sarkis ve Talluri (2002)
Gregory (1986)

Weber ve Ellram (1993)
Petroni ve Braglia (2000)
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Tedarik¢i degerlendirme i¢in analitik modellemeler basit agirliklandirma
tekniklerinden karmagsik matematiksel programlama yaklasimlarina kadar gesitlilik
gostermektedir. Tedarikci secimi ile ilgili ¢cok-oOlgiitlii, matematiksel programlama ve
gelismis diger metodolojiler sunulmustur. Giiniimiize kadar gelistirilmis metodlardan

bazilar1 Cizelge 3.3’de gosterilmektedir.

3.4.1 Gruplama yontemi

Tedarik¢i performansinin degerlendirilmesindeki en basit ve en temel sistemdir. Bu
degerlendirme yonteminde her bir Ol¢iit i¢in satinalmaci her bir tadarikg¢iyi tercih
edilen, yetersiz veya tarafsiz olarak nitelendirmektedir. Gruplama yontemi genellikle
kiiciik oOlgekli veya performans degerlendirme sistemini yeni kurmaya calisan
firmalar tarafindan tercih edilen, uygulamasi kolay ve az masrafli bir sistemdir. Bu
yontemin sakincasi detayli bilgi saglamamasi, fazlasiyla 6znel olmasi ve tiim

oOlciitleri ayni oranda 6nemli gormesidir. (Timmerman, 1986)

3.4.2 Agirlikh lineer modeller

Gruplandirma sisteminin temel sakincasi olan 6znellige ¢6ziim bulmaktadir. Her bir
Olciit icin onemi dahilinde agirlik atanmakta ve her bir alternatif icin bu agilikh
toplamlar1 baz alarak bir degerlendirme gerceklesmektedir. Performans olciitleri ve
agirliklandirmalart belirlendikten sonra her bir Olciit icin tedarik¢inin performans
degerlendirmesi gerceklestirilir. Tedarik¢i performansinin sayisal olarak belirtilmesi
mecburidir. Tedarik¢inin genel degerlendirmesi i¢in belirlenen olciitlerin sonuglari

ve agirlikli 6nemleri ¢arpip, ¢cikan sonuclar toplanir.

Agirliklandirmayr nesnel olarak gerceklestirmek ve tiim degerlendirme Olgiitlerinin
standardizasyonu bu yontemde kilit nem tasimaktadir. Gruplama yontemine oranla

daha nesneldir ve daha detayl bilgi saglamaktadir. (Timmerman, 1986)

3.4.3 Maliyet tabanh yontem

Bu yontemde tedarikgi ile ¢calismanin tiim maliyeti géz Oniine alinarak degerlendirme
gerceklestirilir. Bir iiriin i¢in satin alma fiyatinin en ucuz olmasi o iiriin veya hizmet
icin toplam maliyetin en diisiik olmasi anlamina gelmez. her bir 6l¢iitiin maliyetini

toplam satinalmaya orantilayarak degerlendirme yapmaktadir.
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Diger bir ifadeyle, tedarik¢iden alig fiyatinin iizerine, kalite, yiikkleme ve hizmet
giderleri de hesaplanarak eklenir ve tedarik¢iden alinan iirliniin toplam maliyeti goz
Oniine aliir. Fakat, bu yaklagimin buna uygun maliyet muhasebe sistemlerinin
gelistirilmesi ile ilgili zorluklar1 bulunmakta ve ¢ok kapsamli teknoloji altyapisi

gerektirmektedir. (Timmerman, 1986). Cizelge 3.4 maliyet tabanli, gruplama ve

agirlikli  lineer modellerin  kendi aralarinda  avantaj dezavantajlarini
gostermektedir.
Cizelge 3.4 : Gruplama, agirliklandirma ve maliyet tabanli modellerin avantajlari
ve dezavantajlar1 (Monczka, 2002)

Sistem Avantajlari Dezavantajlari Kullanicilar

Gruplama Uygulamasi kolay Giivenilirligi Kiiciik firmalar
Asgari veri ihtiyaci diistik Degerlendirme
Farkli ¢alisanlarin katkis1 ~ Degerlendirme sistemi
Sinirlt kaynaklar1 olan frekansinin gelistirmeye
firmalar i¢in uygun diisiikk yapilmas1  calisan firmalar
Diisiik maliyetli system Daha cok 6znel

Agirliklandirma  Esnek system Birim fiyata Bircok firma
Tedarik¢i siralamasi odakl1 olmast kullanabilir
miimkiin Bilgisayar
Orta seviyede uygulama destegi
maliyeti gerektirmesi
Nitel ve nicel ol¢iitlerin
tek sistemde
birlestirilebilmesi

Maliyet Tabanli Toplam maliyet yaklastmi  Maliyet Biiyiik firmalar
Nesnel tedarikci muhasebesi Genis tedarik¢i
siralamasti sistemi ihtiyact tabanina sahip
Uzun donemli gelisme Karmasik ve firmalar

icin potansiyeli en yiiksek  uygulamasi
Tedarikg¢inin iyi pahali
performans gostermedigi  Bilgisayar
alanlarin belirlenebilmesi  kaynaklari
gerekiyor

3.4.4 Veri zarflama analizi

Veri Zarflama Analizi, karar birimlerinin bagil etkinligini, coklu ol¢iitler altinda
hesaplayan bir matematiksel programlama teknigidir. Genel olarak teknik, bir grup
karar biriminin etkinligini degerlendirmede kullanilmaktadir. Ilk olarak 1978 yilinda
Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan coklu girdi ve ¢oklu ¢iktr iceren karar verme
birimlerinin, bagil etkinliklerini degerlendiren bir matematiksel programlama

yontemi olarak ortaya konulmustur. Cesitli alanlarda yapilan uygulamalarda
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kullanilmak {iizere, girdileri ¢iktilara ¢evirme yetenegi degerlendirilen her birime

karar verme birimi denilmektedir. (Cooper, 2004)

Veri Zarflama Analizi homojen olduklar1 varsayillan iiretim birimlerini kendi
iclerinde bir birleriyle mukayese eder. En iyi gozlem etkinlik sinir1 olarak kabul
edilir. Bundan sonra, diger gozlemler bu en etkin gozleme yakinlik ve uzaklik
durumuna gore degerlendirilir. Bagka bir ifadeyle, burada etkinlik sinir1, varsayilan
bir durum olmamakta; gerceklesen bir gozlem olmaktadir. Etkinlik sinir1 bu sekilde
belirlendiginden dolayli da, bu yontemde hata terimi kullanilmamaktadir. Fakat,
gozlemler arasinda siirdaki (sinira yakin ¢ok ug) degerleri temsil eden gozlemlerin

de ayiklanmasinin sonucun daha saglikli olmasini saglayacag diistiniilmektedir.

Veri Zarflama Analizi’nin temel 6zelligi, onun genel olmasidir. Veri zarflama analizi
de fonksiyonel form i¢in herhangi bir varsayim sozkonusu olmamaktadir. Veri
zarflama analizi hem Olcege gore sabit getiri hem de degisen getiri varsayimi altinda
yapilabilir. S6zkonusu yontemle hem veri girdi ile en fazla ¢iktiyr saglama hem de
veri c¢iktiyr en az girdi ile saglama yaklasimlarina gore de etkinlik Ol¢iimii
yapilabilinmektedir. Bu yaklasimlardan veri ¢iktiyr en az girdi kullamimu ile elde
etme yaklasimi, veri iiretim miktarlarint azaltmadan iretimde kullanilan girdi

miktarlarinin oransal olarak ne kadar azaltilabilecegini belirlemeye calisir.

Diger taraftan, veri girdi ile en fazla ciktiy1 elde etme yaklagimi ise veri girdi setini
degistirmeden {iretim miktarlarinin oransal olarak ne kadar arttirilabilecegi
konusuyla ilgilenmektedir. Fakat, dlcege gore sabit getiri oldugunda her iki 6l¢iim

ayn1 sonuclar1 vermektedir.

3.4.5 Lineer programlama modelleri

Pan (1989) tarafinda gelistiren bu modelde tedarik¢i performansinin genellikle
maliyet, iiriin kalitesi, yiikleme performansi ve servise gore karar verildigi
belirtilmektedir. Farkli tedarik¢ilerden satin alma yapan bir firmanin satin alma
performansinin tiim tedarikcilerin performanslarinin tedarik¢i bazinda verilen siparis
sayisina gore agirliklandirilmis ortalamasi oldugu savunulmaktadir. Etkin bir sistem
kurabilmek icin, siparislerin tedarik¢i bazinda dagitilabilmesini saglayan lineer
programlama modeli gelistirilmektedir. Modellemede satin alma fiyatin1 en diisiik

tutup ve kalite, yiikkleme performansi ve servis performansinin daha 6nce belirlenmis
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seviyenin altina indirmeden tedarik¢ilere gore siparis dagitilmasi yapilmaktadir.

(Pan, 1989)

3.4.6 istatistiksel modeller:

Mummalaneni ve arkadaglar1 tarafindan uygulanan bu modellemede tedarikci
performans degerlendirmesi i¢in alt1 dl¢iit belirleniyor. Bunlar: zamaninda yiikleme,
kalite, fiyat/maliyet hedefleri, profesyonellik, miisteri beklentilerine cevap verme,
satin almaci firma ile uzun donemli iligkiler. Bu olgiitler satin almacinin ileriye
doniik olarak tedarik¢ilerin performans degerlendirmesini yapmasini ve siparislerin
dagittmimi belirler. Bu amagla oOl¢iitlerin belirlenmis onem seviyeleri kullanilarak

istatistiksel bir model gelistiriliyor. (Mummalaneni, 1996)

Istatistiksel modeller tedarikci secimi ile ilgili stokastik belirsizlikler ile ilgilenir.
Stokastik belirsizlik bir¢ok satinalma durumunda mevcut olsa da az sayidaki

tedarik¢i secim modeli bu problem ile ugrasir (Gok¢imen, 2004).

3.4.7 Oyun modelleri:

Talluri tarafindan gelistirilen oyun modelinde tedarik¢i ozellikleri satin almaci
tarafindan belirlenen ideal hedeflere gore degerlendiriliyor. Temel olarak veri
zarflama analizine benzer bir yap: sergilese de bazi farklilikla gosteriyor. Oyun
modeli sonuglari, alicinin talep ihtiyaclarini ve tedarikgiler icin minimum siparis
miktarim1 karsilayacak olciitlerin seciminde O-1 tamsayili programlama modeli ile

birlestiriliyor. (Talluri, 2002b)

3.4.8 Analitik hiyerarsi modeli:

Analitik hiyerarsi yontemi ilk olarak Saaty tarafindan 1970 yilinda ortaya atilmistir.
Bu yontem farkli uygulama alanlarinda cok oOlciitlii karar verme problemlerini
cozmek amaciyla gelistirilmistir. Analitik hiyerarsi yonteminde her bir ol¢iit i¢in 1-9
skalasinda ikili bazda tedarikcilerin 6znel olarak degerlendirmesi yapilir. Cizelge