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TEDARIK ZINCiRINDE VERi ZARFLAMA ANALITiK HiYERARSI
PROSESI (VZAHP) YONTEMIYLE PERAKENDE SEKTORUNDE
TEDARIKCi PERFORMANS DEGERLENDIRMES|

OZET

Bu caligmada, veri zarflama analitik hiyerarsi prosesi (VZAHP) metodunun tedarikgi
performans degerlendirmesinde ne sekilde kullanildigi anlatilmaktadir. Bu metotta
veri zarflama analizi (VZA) yaklagimi analitik hiyerarsi prosesi (AHP) yonteminin
icine yerlestirilmistir. Tedarik¢i performans kriterlerinin ve teorik olarak veri
zarflama analitik hiyerarsi prosesinin ve bu yontemi baz alarak yapilmis calisma
anlatildiktan sonra uygulama agsamasinda perakende sektoriinde bir firmanin
tedarik¢i performans degerlendirmesi ana kriterler olarak kalite, hizmet, inovasyon
ve deger acisindan Olciilmiistiir.

Bu calismanin giris olarak adlandirilan ilk boliimiinde tez hakkinda detayli bilgi
verilmektedir.

Tezin ikinci kisminda tedarik zinciri yOnetimi ve tedarik¢i performans
degerlendirmesine yer verilmektedir. Bu boliimde tedarik zinciri yonetimi hakkinda
kisaca bilgi verilmistir. Arkasindan tedarik¢i performans degerlendirmesi literatiirii
verilmis ve tedarik¢i performans degerlendirme sistemleri, kriterleri ve yontemleri
aciklanmustir.

Uciincii boliimde ise veri zarflama analizi, analitik hiyerarsi prosesi ve veri zarflama
analitik hiyerarsi prosesinin tarihsel gelisimi, siireci, uygulama alanlari, giiclii ve
zayif yonleri anlatilmistir.

Tezin uygulama boliimiinde, VZAHP’nin tedarik¢i performans degerlendirmesinde
nasil kullanilacagi gosterilmektedir. Once AHP modeli kurulur, arkasindan karar
vericilerin yargilar1 ile yargi matrisleri olusturulur ve dort adet tedarikcinin
performans degerlendirmesi kalite, hizmet, inovasyon ve deger kriterleri agcisindan
Olciiliir. Performans degerlendirme sonuglariyla tedarikciler siralamasi belirlenir.
Calismanin  sonuglart ve uygulama hakkindaki genel yorumlar ile ileride
yapilabilecek calismalarla tez sona ermektedir.
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SUPPLIER PERFORMANCE EVALUATION WITH DATA
ENVELOPMENT ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (DEAHP) IN
SUPPLY CHAIN RETAIL SECTOR

SUMMARY

In this study, it is explained that how data envelopment analytic hierarcy process
(DEAHP) method is used in calculating supplier performance evaluation of the
decision making units. In this method, the data envelopment analysis (DEA)
approach is embedded into analytic hierarchy process (AHP) methodology. After
explaining supplier performance evaluation criterias and theoratically data
envelopment analytic hierarcy process and explaining research using this method, in
practise phase using data of a retailer a supplier performance evaluation is conducted
for quality, service, innovation and value.

First part of this study is named as introduction part in which detailed information
about thesis is given.

In the second part, thesis gives place to supply chain management and supplier
performace evaluation. In this division, supply chain management is defined briefly.
Afterwards literature of supplier performance evaluation is given and supplier
perfomance evaluation systems, criterias and methods are explained.

In the third part of thesis, data envelopment analysis, analytic hierarchy process and
data envelopment analytic hierarchy process explained in terms of historical
development, process, field of application, strong and weak aspects.

In the application part of thesis, it is displayed that, how man can use DEAHP in
supplier perfomance evaluation. Firstly, an AHP model is built. Then with decision
makers jugdes, jugment matrices is made up and supplier performance evaluation of
four supliers for quality, service, innovation and value is performed. With results of
performance evaluation suppliers ranking is decided. With outcomes of study and
general commets about this practice, studies which can be practiced in the future last
part of thesis is finished.
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1. GIRIS

Giiniimiizde, kiiresel rekabetin zorluklar1 ve miisteri beklentilerinin hizli degisimi,
isletmeler arasi iliskilerin 6neminin anlasilmasina sebep olmustur. Uretici ile nihai
tilketiciyi bir araya getiren perakendeci isletmeler icin, mal ve servisi kullanan
miigterileri tatmin etmek esastir. Perakendeci isletmelerin amaglarina ulasabilmeleri i¢in
bircok faaliyeti basariyla uygulamalar1 gerekmektedir. Dogru iiriinii, dogru zamanda,
dogru yerde, dogru fiyatla ve dogru paketlemeyle sunmak basarinin on sartidir. Aksi
halde perakendeci miisterilerine satis yapamayacak ve amacina ulagmak icin gerekli
sartlar1 yerine getiremediginden basarisizlikla karsi karsiya kalacaktir. Tiim bunlar
basarabilmek icin perakendeci isletmelerin igbirligi icerisindeki tedarik¢ilerden
beklentilerini ortaya koyarak, tedarikcilerin bu beklentileri gerceklestirme derecelerini
Olctimlemek zorundadirlar. Dolayisiyla; perakendeci isletmeler birlikte calistiklar
tedarik¢ileri i¢in performanslarim1 Olciimleme ve degerlendirme yontemine ihtiyag

duymaktadirlar.

Bu 6nemli siirecte karar vermeyi kolaylastirmak icin ¢ok sayida yontem gelistirilmistir.
Bunlardan ikisi Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ve Veri Zarflama Analizi (VZA)’dir.
Son yillarda gelistirilen bir baska yontem ise bu iki yontemin bir arada kullanilmasiyla
ortaya cikan Veri Zarflama Analitik Hiyerarsi Prosesi (VZAHP)’dir. VZAHP; AHP
yonteminin temelini olusturan ikili karsilastirmalar hesaplamasinda, VZA modellerini

kullanmakta ve elde edilen agirliklar yardimiyla en uygun karari belirlemektedir.

Bu calismada, perakende sektoriinde yer alan bir firmanin tedarik¢i degerlendirme
performans kriterleri ortaya konulmus, firmanin hiyerarsik yapisinda bir departmanin
tedarik¢ilerine ait performanslar1 Olciimlenerek degerlendirilmeye calisilmastir.
Uygulamada VZAHP yonteminden faydalanilmistir ve AHP sonuglar ile kiyaslanmustir.
Degerlendirmeler yapilirken MS Excel ve WinQSB programlarindan yararlanilmistir.

Calisma 5 boliimden olugmaktadir. flk boliimde konuya ¢ok temel bir giris yapilmistir.
Ikinci boliimde, tedarik zinciri yonetimine kisaca deginilmis arkasindan tedarikgi
performans degerlendirilmesi literatiirii, performans Olclim ve Oneminden
bahsedilerek, tedarik¢i Olgiim ve degerlendirme sistemlerinin yapisi, Onemli

karakteristikleri, izlenmesi gereken siirecler, literatiirdeki metotlar ve tedarikgi



degerlendirme kriterleri anlatilmaktadir. Ugiincii boliimde ise kullanilacak olan
yontemin temelini olusturan AHP ve VZA yoOntemleri incelenmis, yontemlerin nasil
uygulandigi hakkinda bilgi verilmis ve tedarik¢i performans degerlendirmesi
literatiiriinde uygulamalarindan bahsedilmistir. Boliimiin devaminda ise uygulamanin
ana yontemi olan VZAHP hakkinda bilgi verilmis, nasil ortaya ciktigi ve bir
probleme uygulanis siireci anlatilmis, giiglii ve zayif yonlerinden ve literatiirde
uygulama alanlarindan bahsedilmistir. Dordiincii boliimde uygulamanin yapildigi
Tesco IS Tiirkiye firmas1 hakkinda temel bilgiler verilmis, tedarikcilerin performans
Olctimiine iliskin VZAHP degerlendirmesinde kullanilmak iizere hiyerarsik modelin
yapilandirilmast ve degerlendirme sonucunda elde edilen AHP ve VZAHP
degerlerinin elde edilisi anlatilmigtir. Besinci boliimde ise caligmada elde edilen

sonuclar ve oneriler yer almaktadir.



2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINDE TEDARIKCi PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI

Giiniimiiziin yogun rekabet ¢ercevesinde, bir firmanin performansi yalnizca kendi
kabiliyetlerine bagh degildir. Bunu belirleyen baska faktorler de vardir. Ozellikle son
on yila bakildiginda, dis kaynak kullanimi, tedarik esash kiigiilme ve birlesme gibi
egilimler firmalarin tedarik¢ilerine olan giiveni artirmistir (Park ve dig., 2001).
Bunun soniiciide tedarik zinciri yonetimi ve buna bagh olarak da tedarik¢i yonetimi

oOnem kazandi.

Miisteri odakliligin 6zellikle on plana c¢iktigt son zamanlarda, firmalarin rekabet
edebilme giicliniin devamliligin1 saglayabilmeleri i¢in tedarik zincirini olusturan
tiyeler olan tedarikciler, tireticiler, dagiticilar ve perakendeciler olarak tasarim,
liretim, dagitim, pazarlama faaliyetlerine es zamanlh katilmalidirlar. Ayrica, bu
tiyelerin tiimii, miisteri isteklerine cevap vermek ve tedarik zincirinin biitiiniiniin kar
etmesine katkida bulunmak i¢in uyum saglamali ve etkin bir sekilde
yonetilmelidirler. Ciinkii, tedarik zincirinde partner se¢imi ve partnerlik iliskisinin
siirdiiriilmesi tedarik zincirinin olusturulmasinda ve siirdiiriilmesinde oldukca
onemlidir (Chen ve dig., 2005). Rekabet sartlarinin artmasi sonucu firmalarin
piyasada tutunabilmeleri ancak etkin tedarik zincirlerini kurgulayabilmeleri ve

yonetmeleriyle miimkiin olabilecektir (Ayers, 2001).

2.1 Tedarik Zinciri Yonetimi

“Tedarik zinciri yOnetimi”, yeni bir terim olmasina ragmen temelinde yatan

biitiinlesik is planlamasi mantigi, 1950 yilina kadar uzanmaktadir (Shapiro, 2001).

Ayers’in “Handbook of Supply Chain Management” kitabinda tedarik zincirinin
tanimin1 bulmak miimkiindiir; “Tedarik zinciri, amaci son kullanicinin ihtiyaclarim
karsilamak olan, fiziksel, bilgisel, finansal ve bilgi birikimi akisinin, {iriin veya
hizmetler yoluyla, iliskili ¢oklu tedarik¢ilerden karsilanmasini igeren yasam dongii
siirecidir” (Ayers, 2001). Ayrica Lee ve Billington’a gore (1992), tedarik zinciri

hammadde temini yapan, onlari ara mal ve nihai iiriine ¢eviren ve nihai {iriinleri
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miisterilere dagitan, iiretici ve dagiticilarin olusturdugu bir agdir (Ozdemir, 2004).
Tedarik zinciri; arzin ve talebin yonetilmesi, hammaddelerin tedariki, iiretim ve
montaj, depolama, dokiim yOnetimi, siparis yOnetimi ve miisterilere iiriinlerin
dagitim vb. faaliyetleri kapsar ve tiim bu faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli

olan bilgi sistemlerini de igerir (Yiiksel, 2004).

Tedarikgiler Miisteriler

Tedarik Talep
Planlama Planlama

Ice Doniik Disa Doniik|
Lojistik isletme Lojistik
Uretim/Dagitim
Planlama
AL DEGER KAT SAT

Sekil 2.1 : Tedarik Zinciri Yonetiminde Tedarik¢ilerin Yeri,
Chuang ve Shaw (2000)’den uyarlanmistir

Malzeme
Akist

Ana Kanal

Uretici — Toptanct [ Perakendeci

Sekil 2.2 : Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi, Chuang
ve Shaw (2000)’den uyarlanmistir

Yukarida yer alan Sekil 2.1°de Tedarik zincirinde tedarik¢ilerin yeri ve Sekil 2.2°de

ise klasik bir tedarik zinciri yOnetiminin sekli yer almaktadir. Sekillerden de



goriilecegi gibi Tedarik Zinciri YOnetimi, hammadde temininden iiretime ve
dagitimla son miisteriye kadar bir malin ulasilabilmesi i¢in bir deger zincirinde yer
alan tedarikgi, iiretici, dagitici, perakendeci ve miisteriler arasindaa ~ malzeme/iiriin,
para ve bilginin yonetimidir (Ozdemir, 2004). Ayrica Tedarik Zinciri Yonetimi
isletmelerin, rekabet edilebilir fiyatlarla yiiksek kaliteli malzemeleri ve bilesenleri
saglayabilmeleri icin tedarik¢iyle birlikte ¢alisabilme yetenegi olarak tanimlanabilir

(Davis ve dig., 1999).

Tedarik Zinciri Yonetimi'nin temel amac1 bir iiriiniin tedarik zinciri asamalarindaki
her bir organizasyonun ayn1 amaglar dogrultusunda c¢alisarak, {iriiniin
olusturulmasinda en etkin (maliyet, zaman, fayda vb. acilarindan) yollarin
secilmesidir. Bu nedenle, tedarik zincirini olusturan firmalar birbirinden bagimsiz
organizasyonlar olarak diisiiniilemez. Her bir zincir iiyesi hem kendi performansini
gelistirmekte, hem de, diger zincir iiyelerinin performanslar ile de ilgili olmalidir,
aksi takdirde, aym zincirdeki diger {iiyelerin basarisizligi tim zinciri olumsuz
etkileyecektir (Sezen, 2004). Bu nedenledir ki, son zamanlarda bilimsel literatiirde
tedarik zinciri tiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi konusuna 6nemli yer

verilmektedir.

Tedarik zincirlerinin genel olarak tedarikg¢iler, iireticiler ve dagiticilardan olustugunu
diigiiniirsek, performans degerlendirmesini de tedarik performansi, iiretim
performanst ve dagitim performansi seklinde {ic grupta smiflandirabiliriz.
Isletmelerin kendi i¢ performanslari ile ilgili problemleri diizeltebilme imkénlart
varken, tedarik¢i firmalarda diisiik performans gozlemlediklerinde, yapabilecekleri
tek sey genellikle s6z konusu tedarikgi ile ¢alismaya son verip performansi daha iyi
olan bagka bir firma ile calismaya devam etmektir. Dolayisiyla, tedarikci
performanslarimin 6l¢giilmesi direkt olarak bu secimi etkilediginden, ol¢iimiin dogru
ve giivenilir olmasi1 gerekir (Sezen, 2004). Tedarik¢i yonetimi tedarik zincirinin
basarisinin gerekli bir bilesenini olusturmaktadir. Tedarik¢i performansinin ve
yeteneklerinin kotii olmasiyla karst karsiya olan iiretici firmalar, tedarik zincirlerinin
en zayif noktalarinin performansini ve kabiliyetlerini artirmak icin tedarikgi
degerlendirme ve geri besleme, tedarik¢i tamimlama ve tedarik¢i egitimi gibi
tedarikci gelistirme uygulamalarini gerceklestirebilirler (Sa’nchez-Rodri‘guez ve

dig., 2005).



2.2 Tedarikc¢i Performans Degerlendirmesi

Tedarik zinciri yonetimi caligmalarinin en énemli alt basliklarindan biri de tedarik¢i
degerlendirmedir. Tedarikgilerin degerlendirilmesi ana sanayi-tedarik¢i arasindaki
iligkilerin yonetilmesi, uzun donemde tedarikgilerin gelistirilmesi ve tedarik¢i ile
stratejik iligkilerin belirlenmesi acisindan bilyiik 6nem tasimaktadir. Tedarikci
degerlendirmedeki amag¢ yeni bir tedarikciyi secmek ya da mevcut bir tedarikci ile
olan anlagsmayi iptal etmek degil, belirli zaman araliginda ve belirli kriterlere bagh

olarak tedarikgilerin performansinin 6l¢iilmesidir (Cetinyokus, 2003).

2.2.1 Tedarikci performans degerlendirme literatiirii

Tedarik yOnetimi iizerinde literatiirde yapilan ¢alismalar; tedarikci secimi, tedarikei
degerlendirme ve tedarikgi gelistirme olmak {izere ii¢ ana baslik altinda toplanabilir.
Literatiirde tedarik¢i degerlendirme ve tedarik¢i gelistirme konularinda yapilan
caligmalar tedarik¢i se¢cimi konusunda yapilan calismalara nazaran daha azdir.
Tedarik¢i performans degerlendirme konusu iizerinde yapilan calismalarin

incelemesi yapilmis ve hepsine kisaca deginilmistir.

Venkatraman ve Ramanujam (1986), tedarik¢i degerlendirmede organizasyonel
etkinlik iizerinde yogunlagmislar ve operasyonel faktorlerin performansinin
Olciilmesine yonelik olarak calismiglardir. Operasyonel faktorleri iki kisimda
incelemigler birinci kisimda stratejik basan faktorleri (kalite, teslimat, fiyat, servis,
esneklik vb.) ikinci kisimda ise kusurlu orani, ¢izelgeleme etkinligi, maliyet gibi i¢
gostergeler yer almigtir. Germain ve Droge (1990), toptancilarin tedarikci
degerlendirmelerini etkileyen bir “baglamsal degiskenler kiimesi’ni deneye dayali
olarak incelemislerdir. Calisma sonucunda fiyat, servis kalitesi, zamaninda teslim
faktorleri tedarik¢i degerlendirmede kullanilacak en O©Onemli kriterler olarak
belirlenmistir. Mentzer ve Konrad (1991) , verilen gorevin yerine getirilmesindeki
verimliligi ve etkinligini Ol¢meye yonelik bir tedarik¢i degerlendirme sistemi
onermislerdir. Bu c¢alismada etkinlik belirlenen hedeflerin basarilma yiizdesi,
verimlilik ise kaynaklarin kullanim orami olarak tamimlanmistir. Weber ve dig.
(1991), tedarik¢i degerlendirme siirecinin nicel ve nitel kategoriler altinda
siniflandirilabilirli@ini  incelemislerdir. Bu  kriterler iizerinde tedarik¢inin
performansin1 gosteren, her bir tedarik¢i i¢in toplam skoru veren ve her bir kriter

izerinde bir agirligin yer almasina odaklanan dogrusal agirliklandirma modeli



gelistirmislerdir. Limmerick ve Cumington (1993), basarili bir tedarikgi
degerlendirme sisteminde iiye tabanli ve istege bagli bir bilgi paylasimi, kabul
edilebilir teknoloji seviyeleri, amaglar ve sirket degerleri arasindaki uyumun sistemin
basarisin1  arttiracagimi  ileri  siirmiiglerdir. Choo ve dig. (1993), tedarikei
degerlendirme performansi icin en onemli faktorlerin zamaninda teslim ve kalite
oldugunu ileri siirmiisler ve yaptiklar1 calismada bu iki faktorii kullanmislardir.
Mummaleneni ve dig. (1996), yaptiklarn calismada isletmelerin gereksinimlerini
karsilayan tedarikgilerini kaybetmemek i¢in tedarik¢i degerlendirme caligmasinin
onemine dikkat ¢ekmislerdir. Bu ¢alismada; zamaninda teslim, kalite, fiyat/maliyet
hedefleri, profesyonellik, miisteri ihtiyaclarina duyarlilik ve ana sanayi ile uzun
siireli iligkiler faktorleri kullanilmigtir. Krause (1997), tedarikci gelistirme
calismalarinin odaklandigr konulardan en Onemlisinin tedarik¢i degerlendirme
calismalar1 oldugunu ileri siirmiis ve ana sanayinin mevcut ve gelecekteki isteklerini
karsilayabilme yetenegi temelinde bir tedarik¢i degerlendirme modeli gelistirmistir.
Roodhooft ve Konings (1997), tedarik¢i secme ve degerlendirme siireci icin faaliyet
tabanli maliyetlendirme yaklagimini ele almiglar ve bu sistemin firmanin tiretim
siirecinde tedarik¢i kaynakli toplam maliyetin hesaplanmasim1 sagladigini ileri
sirmiislerdir. Humphreys ve dig. (2003), cevresel faktorleri tedarik¢i se¢im ve
degerlendirme siirecine dahil eden bilgi tabanli bir sistem gelistirmisler ve
gelistirdikleri sistemde cevresel faktorlere ek olarak fiyat, esneklik ve kalite
faktorlerini kullanmislardir. Schmitz ve Platts (2004), yaptiklan ¢alismada otomotiv
tireticileri i¢in tedarik yonetiminin 6nemli oldugu kadar karisik bir konu olduguna
dikkat cekmiglerdir. Calismada, isletmelerin bu konuda yararlandigi Onemli
araclardan birinin performans Ol¢iimii olduguna ve firma i¢i performans olgiimii
konusunda yapilmis bir¢ok calisma bulunmasina karsin, tedarik¢i performansi
Olctimii konusunda ¢ok az calisma yapildigina deginilmistir. Yazarlar yaptiklar
calismada Avrupa’daki dort arag iireticisinin tedarik¢i degerlendirme caligsmalarina
iliskin bulgulara yer vermis, performans ol¢timiiniin bu konudaki islevlerine dikkat
cekmislerdir. Bu ¢alismalarin yaninda; Hartley ve Choi (1996), Porter (1991) ve
Purdy ve dig. (1994) tarafindan yapilan tedarik¢i degerlendirmede iiretim siireci ve
kaliteyi birlikte degerlendiren calismalar ile Forker ve dig. (1999), Park ve dig.
(2001) tarafindan yapilan, degerlendirme siirecinde sadece tedarikcinin kalite

performansini temel alan caligmalar da yapilmistir.



2.2.2 Tedarikci performans degerlendirme ve 6lcme sistemleri

2.2.2.1 Performansin tanimi, boyutlari ve dl¢iimiiniin 6nemi

Performans amacin gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bir grubun, bireyin, bir
calisma biriminin ya da isletmenin o isle ulasilmasi istenen hedefe yonelik olarak
nereye varabildigini gosterir. Performansi isletme diizeyinde tamimlayacak olursak;
isletmeyi olusturan tiim bilesenlerin —makineler, ¢alisanlar, yonetim, varliklar, cevre
etkilesimi ve ortak cabalar ile olusan toplam sonuctur denilebilir. Performansin
yonetim siireci icerisinde ele alinmasit durumunda konu hakkinda saglikli ¢aligmalar
yapilmast miimkiin olmaktadir. Performansin yonetimiyle cevabi verilmeye calisilan
sorular; “Neredeyiz?”, ‘“Nerede olabilirdik ya da ne kadar iyi olabilirdik?” ve
“Nerede olmaliy1z?” olarak siniflandirilabilir. Bu sorularin yanitlarinin bulunmasi
isletmenin mevcut durumunun saptanmasi, planlananla simdiki durumunun
kiyaslanmas1 ve gelecege iliskin kararlarin alinmasi anlamina gelir. Biitiin bunlar
yapabilmek icin yoneticilerin belli basli gostergelere ihtiyaclar1 vardir. Isletmenin
onem verdigi alanlara yonelik olarak hazirlanan gostergeler aracilifiyla, performans
Olctimii yapilarak yukarida belirtilen ii¢ sorunun cevabi verilmeye calisilir (Kasnakli,

2002).

Performans kavrami genelde kabul goren bir smiflandirmada yedi boyut ile
tanimlanmaktadir. Bu yedi boyut: kalite, verimlilik, etkenlik, yenilik, karlilik ve
biitceye uygunluk, verim ve girdilerden yararlanma, biitceye uygunluk ve calisma
yasaminin kalitesidir (Akal, 2002). Performans boyutlarina yonelik bir ol¢ciim ve
degerlendirme sisteminde kullanilacak gostergeler Cizelge 2.1°de liste halinde

verilmistir.

Firmalar gelecekte daha basarili bir sekilde rekabet edebilmelerini saglayacak bir
degisimden ge¢cmek icin ¢esitli gelisim yOntemlerinden faydalanma yolunu tercih
etmektedirler. Bu yontemler; tam zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi, zamana
dayal1 rekabet, miisteri odakli organizasyonlarin olusturulmasi, yeniden yapilanma
gibi  adlandirlabilmektedir.  Bahsedilen = gelisim  programlan isletmenin
performansinda ani ve 6nemli diizeylerde gelismeler yaratmayi, isletme ortaklarina,
miigterilerinin, tedarikgilerinin ve calisanlarinin tiimiinii olmasa bile 6nemli bir
boliimiinii kapsayacak art1 degerler yaratmay1 saglamay1 amaclamaktadir. Isletmenin

performansinda beklenen bu degisiklikleri yaratabilmek icin firmanin performansin



Cizelge 2.1 : Performans boyutlar1 gostergeleri, Akal (2002)’den uyarlanmistir.

Boyutlar Gostergeler

Kalite Satin alinan mal ve malzemede ret ylzdesi
Ret oranlari (tretimde)
Yeniden igleme, dlizeltme oranlari
Musteri sikayetleri orani
Garanti masraflari
Verimlilik Calisan bagina satis
Calisan basina dretim
Enerji verimliligi
Etkenlik Satis personeli tarafindan gergeklestirilen satis kotasi ylizdesi
Uriin ya da bélge bagina misteri devri
Programlardan sapma
Pazar payi (mevcut ve potansiyel ylzdesi)
Mdasteriler acisindan isletmenin itibar
Gercgeklesen projeler/planlanan projeler
Zamaninda teslim edilen mal %’si
Yenilik Yeni uygulanan retim ydntemleri sayisi
Yeni yéntem uygulamalari sonucu zaman ve maliyet tasarrufu
Yeni teknoloji uygulamalari sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu
Karlilhk/ Biitcelenen satislara gére gergeklesen satislar
Butgeye Uygunluk Hedef diizeylerini asan biitce sapmalari
Yatirimlarin getirisi
Satiglarin ylizdesi olarak kar
Calisan basina kar
Temettl 6demelerinde artis ylizdesi
Borglarin toplam varliklara orani
Verim-Yararlanma En yiliksek-en dUsik veya disik hedef diizeyleri
Oranlari Uretim icin planlanan malzeme eksikligi ylizdesi
Bir siparisin gergeklesmesinde ortalama toplam maliyetindeki degisme
En alt diizeye disen stok kalemlerine ait bildirimler
YUksek oranda bozuk mal veya israf
Makine arizasi
isgiictl (direkt ve endirekt) oranlari
Ortalama Uretim slresi (Urtine goére)
Makine kullanim oranlari
Yer kullanim oranlar
Stok devir oranlari

Galisma Devamsizlik

Yasaminin isci devir orani

Kalitesi isci-isveren uyusmazliklarinin sayisi
Kaza sayisi

Hedeflenen diizeyi gegen isgilik saatleri

Olcim ve degerlendirmesine iligkin degisikliklerin basini1 ¢ektigi temel bircok
degisiklik yapmasi gerekir. Gelisime yonelik plan ve Onerileri saptamak, kurulusun
mevcut ve potansiyel sorunlarim onceden belirleyerek gelisme gerektiren alanlart
belirlemek, gelisime yonelik uygulamalart degerlendirmek iyi tasarlanan ve
uygulanan performans Olgme ve degerlendirme sistemlerinin  destegiyle

saglanabilecek gorevlerdir (Oraman, 2004).



Her isletme belli amaglar1 ve gorevleri gergeklestirmek i¢in kurulur ve isletmenin
yonetiminde yer alanlarin temel gorevi orgiitiin amaglarini ve gorevlerini miimkiin
olabilecek en iyi ve en basarili sekilde gergeklestirmektir. En basarili ya da en iyi

olanin ne oldugu yonetimin performans anlayisina gore belirlenir.

Toplumun her kesiminde gereksinim duyuldugu gibi isletmeler i¢in de Ol¢iimler
asaldir. Kiiciik, biiyiik, 6zel, kamu, kar amacgh ya da degil her isletmede Ol¢iimler
yapilir, veriler toplanir, islenir ve bilgi olarak kullanilir. Performans dl¢iimlerinin bir

isletmede yanitlayabilecegi belli basl sorular:
e Isler ne kadar iyi yapiliyor?
¢ Beklenen sonuclara ne diizeyde ulagilmistir?
¢ Gergeklestirilen iglerin amagclara katkis1 olmus mudur?
¢ Buislerin 6rgiit performansina etkisi nedir?
e Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir?
e Temel ilkelerden sapma var m1?
e lyiye dogru mu gidiliyor? vb.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin davranislarini yonlendiren ve yoneten araglar dlgiimler
sayesinde elde edilen bilgilerdir. Giiniimiizde yonetim anlayisi isletmede olusan bu
bilgi kaynagini temel almaktadir ve bu nedenle olgiimler ©nemlidir. Isletme
diizeyinde performans 6lciim ve denetimlerinin roliiniin siralamasi asagidaki gibidir

(Akal, 2002):

1. Isletmenin yasamini siirdiirebilmesi icin orgiit icinde performans ve

verimlilik anlayisim yaratmak ve siirdiirmek,
2. Performans yonetiminin kontroliinii genisletmek,
3. Yonetimin planlama yetenegini arttirmak,

4. Isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarmi erken belirleyerek gelistirilmesi

gereken alanlar1 saptamak,

5. Yoneticileri ve ¢alisanlar1 6zendirmek.
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Isletmelerde gerceklestirilen dogru ve amaca uygun 6lgme ve degerlendirmeler

isletmenin geligsmesini desteklemektedir.

2.2.2.2 Onemli karakteristikleri

Performans degerlendirme ve ol¢iim sistemlerinin oncelikli hedefleri, isletmelerin
genel performansi iizerinde 6nemli olacak faaliyetlere odaklanilmasi ve problem olan
alanlarm belirlenmesidir. Isletme icin 6ncelikli olan performans boyutlarinin ve s6z
konusu boyutlara iligkin performans gostergelerinin yanlis olarak belirlenmesi,
isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarina ve faaliyetlerin dnceliklerini yanlis
olarak belirlemelerine neden olabilmektedir. Isletmelerin yanlis faaliyet alanlarma
odaklanmalar isletmelerde beklenen gelismelerin saglanmasini engelleyebilmekte ve
isletmelerin tek bir performans boyutuna odaklanmalar1 da faaliyetlerine iliskin
yanls bilgilere sahip olmalarina sebebiyet verebilmektedir. Ornegin; maliyet
hedefleri iizerine odaklanmasi ve performans 6lciim sistemlerinin karlilik boyutunun
oncelikli boyut olarak ele alinmasi, miisteri beklentilerinin ihmal edilmesine ve
miisteri tatmininin azalmasina neden olabilmektedir. Birbiri ile ¢akisan performans
Olciitlerinin belirlenmesi ise gelismelerin gerekli oldugu faaliyetlerin saptanmalarini
giiclestirir. Bu nedenle, performans Olciitlerinin belirlenmesinde isletmelerin
oncelikleri dogru belirlenmeli ve performans Olgiitleri isletmelerin stratejileri
dogrultusunda olusturulmalidir. Performans degerlendirme ve Olgiim sistemi
isletmelerin mevcut durumuna bagli olmakla beraber siirekli gelisme kapsaminda
onem verilen alanlara iliskin bilgileri hizli bir bicimde saglayabilmesi agisindan da
onemlidir. Isletmelerde performans degerlendirmeleri; bir isin ne kadar iyi
yapildigini, 6nceki hedeflere ulasilip ulagilmadigi, miisterilerin tatmin olup olmadig,
siireglerin istatistiksel olarak kontrol altinda olup olmadigl ve nerede gelismelerin

gerekli oldugu hakkinda bilgi saglamalidir (Oraman, 2004).

Performans degerlendirme ve Ol¢iim yapmak isteyen pek cok isletmede ¢ok cesitli
problemlerle kars1 karsiya kalinmaktadir. Genellikle isletmeler performans
degerlendirme ve Ol¢iim sitemlerinde asagidaki hatalar1 yapmaktadirlar (Artley ve

Stroh, 2001).
e Performans ol¢iim sisteminin amacinin anlagilmamast,
e Miisteri iliskileri yonetimine gereken dnemin verilmemesi,

¢ Gereginden fazla veri ile ilgilenilmesi,
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¢ Gergekei olmayan ve anlamsiz gostergelerin kullanilmasi,
e Verilerin ¢cok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi,

® Yetersiz sayida gosterge kullanilmasi (genellikle kérlilik boyutuna
odaklanilmasi ve miisteri ve ¢alisanlarin tatmini gibi uzun dénemli Olciitlerin

degerlendirilmemesi),
¢ Rekabetin 6zendirilmesi ve takim ¢aligmasinin olumsuz olarak etkilenmesi,
e Kisa doneme odaklanilmasi,

e Baz alinan gostergeleri iliskilendirmede basarisizlik (Slgiitlerin igletmelerin
stratejik planlan ile baglantis1 kurulmali ve isletmedeki tiim diizeylere

iletilmelidir),
e Raporlarin gecmis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmasi,
e Ne kadar siireyle performans analizinin yapilacaginin belirlenmesi,

¢ Yanls performans Ol¢limiiniin siirdiiriilmesi (bir alan i¢in uygun olan bir

performans Sl¢iimii diger alanlar icin anlamsiz olabilir),
e Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin sorulmasidir.

Performans olciilerini saptamaya yonelik ilk girisimler, genelde bircogu faaliyet ve
girdi Olciileri olan ¢ok sayida Olciiniin belirlenmesine neden olmaktadir. Biitiin
Olciiler kurum icerisinde degisik kademelerdeki yonetim veya hesap verme
sorumlulugu amaclar1 i¢in yararlanilabilen bilgiyi saglamakla birlikte; Olgiiler
araciligiyla elde edilen bilgi kiimesi kullanigsiz ve raporlamayir hedeflememis
olabilir. Anlaml1 olmas1 bakimindan performansla ilgili bir raporun az sayida énemli
gosterge setine odaklanmasi gerekir. Ozellikle, hangi amagla bilgiye ihtiyac
duyuldugunun bilinmesi ve rapor okuyucusunun alacagi kararin niteligi performans
Olciilerinden yararlanmada basarinin anahtaridir. Mevcut verilerden miimkiin
oldugunca yararlanilmasina ragmen bunlarin kritik edilmeden kullanilmasi,
muhtemelen  performans  Olciilerinin = uygun  performans  boyutlarina
odaklanamamasina, saglikli olmamasina, agiklama giiciine sahip olmamasina neden

olabilir (Baran ve Aral, 2002).
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2.2.2.3 Performans Ol¢iim Asamalar

Tedarik¢i performansinin  degerlendirilmesinin  gerekliligini her organizasyon
bilmektedir. Fakat tedarik¢i degerlendirme yetenekleri ve sonuclarindan
memnuniyetleri soruldugunda, ¢ok az satin alma ve kalite uzmam bu soruya evet
diye cevap vermektedir. Tedarik¢ilerin performansim 6l¢me ihtiyact duyulmasinin

nedenleri agagidaki gibidir (Gordon, 2005).
¢ Olgiilemeyen yonetilemez.
e Tedarik¢i performansinin gelisimini arttirabilir.
o Isletmeyi etkileyici, bilgi veren karar destek sitemleri kurulabilir.
e Tedarikgci olgiilebilirse, gelistirilebilir.

e Tedarik zincirinde g6z Oniinde olmayan israf ve maliyet kalemleri ortaya

cikarilip, ortadan kaldirlabilir.
e Siparis cevrim zamanin1 ve stok seviyelerini kiigiilterek, rekabeti arttirabilir.

“Bir organizasyon, anahtar tedarik¢ilerinin gelisimi, aym1 zamanda da sonug¢ ve
yatinmin geri doniisiinii iretmek i¢in i¢ kaynaklar1 nasil etkin hale sokabilir” sorusu
giiniimiizde hala 6nemli problem teskil etmektedir. Tedarik¢i degerlendirmenin

gelistirilmesi ve yayilimi i¢in olan siireci Sekil 2.3’te gérmekteyiz (Gordon, 2005).

Tedarikg¢i performans Bir degerlendirme yaklagimi
amaglarini, organizasyonel amag > belirle.
ve hedefler ile sirala
v
Giglii bir degerlendirme sistemi Tedarikgilerle ilgili bilgi

A

tasarla ve gelistir toplamak icin bir metot gelistir

A 4

Tedarik¢i performans Tedarikgilere performanslart ile
degerlendirme sistemini » ilgili bilgi ver
yayginlastir

|

Tedarik¢i performans
Olctimiinden sonugclar iiret

Sekil 2.3 : Tedarik¢i performans Sl¢iimiiniin 7 agamasi
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2.2.2.4 Tedarikci Degerlendirme Kriterleri ve Metotlar:

Ol¢iim sistemleri tasarim asamasinda en ¢ok zaman ve caba isteyen calisma
Olciileceklerin  neyle, nasil Olciillecegi, hangi gostergelerin kullanilacagidir.
Gostergelerin belirlenmesinde izlenecek temel anlayis su sekilde olmalidir (Akal,

2000):

¢ Olciimlerle sorun ¢ozme, karar alma ve performansi gelistirme gibi yararlar
saglamak icin gostergelerle isletme stratejisi arasinda agik bir iligki kurulmasi
gerekir. Aksi durumda 6l¢iilenlerle isletme amag ve stratejileri arasinda higcbir

iliski kurulmamais olur.

¢ Olciimlerde ikinci 6nemli konu, “cnemli olan1” dlgmektir. Zaman ve kaynak
kisitlart arasinda gergekten dnemli olan gostergeleri segmek zordur. Burada

asil vurgulanmak istenen kolay dl¢iilebilen gostergelere kacis1 onlemektir.

e Olgiimlerde kullamlacak gostergelerin se¢iminde dikkat edilecek bir baska
nokta da gostergelerin performans planlama siirecinde hazirlanan taktik
planlar ve proje planlar1 uyarinca saglanan sonuglarin orgiit performansini

etkileme diizeyini belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidir.

Kriterlerin belirlenmesiyle ilgili yapilmis en kapsamli olan ve yaygin olarak referans
gosterilen calismalardan bir tanesi Dickson (1966) tarafindan, ABD ve Kanada,
Ulusal Satin Alma Midiirleri Toplulugundan secilmis 273 satin alma sorumlusu ve
miidiiriiyle yapilmis calismadir. Bu calisma neticesinde, tedarik¢i degerlendirme ve

secimi i¢in Cizelge 2.2°de belirtilen 23 temel kriter tanitilmistir.

Cogu tedarikgi se¢im kriteri, degisik durumlara gore ¢esitlilik gdstermektedir. Genel
olarak en c¢ok kullanmilan kriterlerin; kalite, fiyat, teslimat ve servis oldugu goze

carpmaktadir.

Son zamanlarda, firmalar tedarik¢i ile ilgili bilgileri internet ortaminda
yaymlamaktadir. Kodak firmasi, tedarik¢ilerle ilgili performans beklentilerini kalite,
teslimat, iiriin ve teknoloji liderligi, tedarik¢i farkliligi, iiretkenlik, servis ve destek
liderligi, saglik, giivenlik ve cevresel miikemmeliyet olarak siniflandirarak, internet
ortaminda sunmaktadir. Rolls-Royce firmasi da, tedarik¢ilerle ve iiriinlerle ilgili tiim
bilgileri web ortamma aktarmistir. Tedarik¢i performans Olciimii ile tiim

tedarikcilerinden  beklentilerini web ortaminda sunan firma, tedarikgileri
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degerlendirirken kalite, maliyet, teslimat, yanitlama becerisi ve ortaklik ana

kriterlerini belirleyerek 0-100 skalasina gore bir puanlama sistemi gelistirmistir.

Cizelge 2.2 : Tedarik¢i Secim Kriterleri

Sira Faktor Ort. Puan Degerlendirme
1 Kalite 3,508 Yiksek Onemli
2 Teslimat 3,417 Yiiksek Onemli
3 Performans gegmisi 2,998 Yiiksek Onemli
4 Garanti ve sikayet politikasi 2,849 Yiksek Onemli
5 Uretim yetenekleri ve kapasitesi 2,775 Oldukga 6nemli
6 Fiyat 2,758 Oldukga 6nemli
7 Teknik kapasite 2,545 Oldukga 6nemli
8 Finansal Pozisyon 2,514 Oldukga 6nemli
9 Prosediirlere uyum 2,488 Oldukga 6nemli
10 iletisim Sistemi 2,436 Oldukga 6nemli
11 Un ve endiistrideki pozisyonu 2,412 Oldukga 6nemli
12 is yapma istegi 2,256 Oldukga dnemli
13 Yoénetim ve organizasyon 2,216 Oldukga 6nemli
14 Operasyon kontrol 2,211 Oldukga 6nemli
15 Onarim Servisleri 2,187 Ortalama 6nemli
16 Davranis 2,120 Ortalama 6nemli
17 Etki 2,054 Ortalama 6nemli
18 Paketleme kabiliyeti 2,009 Ortalama 6nemli
19 Galisma iliskileri kaydi 2,003 Ortalama 6nemli
20 Cografi konum 1,872 Ortalama 6nemli
21 Gegmis is miktar 1,597 Ortalama 6nemli
22 Egitim yardimlari 1,537 Ortalama 6nemli
23 Karsilikl diizenlemeler 0,610 Distik Onemli

Purchasing Dergisinin yaptig1 arastirmaya gore, ofis araclari satin alan isletmelerle
yapilan goriismelerde %78’1 toplam maliyeti, %61°1 kaliteyi, %55°1 servisi, %50’si
giivenilirlik, % 28’1 teslimat kriterini, %22’si cografi alan1 en 6nemli kriter olarak
gostermistir. Yine tedarikci performansinin dl¢iimiinde, %61 kalite, %61 servis, %50

toplam maliyet, %50 giivenilirlik, %22 teslimat kriteri en 6nemli kriter olmustur.

Bir firmanin performansimi gelistirmesi tedarik¢i gelistirme programlarinin temelini
olusturmaktadir. Performans 6l¢me verilen bir isin tamamlanmasinda etkinligin ve
verimliligin degerlendirilmesini ifade etmektedir. Isletme performans: finansal ve
operasyonel (finansal olmayan) dl¢iitlere gore ol¢iiliir. Operasyonel 6Slgiitler iki yone
ayrilabilir. Birincisi kalite, teslimat, fiyat, sevris ve esneklik gibi anahtar rekabetci
basar1 faktorleri, ikincisi, kusur, c¢izelge gerceklestirme ve maliyet gibi ig

gostergelerdir (Parahinski ve Benton, 2004).

Tedarik¢i performansini belirleyen cesitli faktorler mevcuttur. Bu faktorlerin sayisi

baz1 yazarlara gore 13, bazilarina gore 18, bazilarina gore ise 60’1 bulmaktadir. Bu
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nedenle tedarik¢i performansi degerlendirilmesi problemi ¢ok kriterli bir problemdir.
En iyi tedarik¢i performansini belirlemede somut ve soyut faktorler arasinda bir

baglant1 kurmak gerekir (Ghodsypour ve O’Brien, 1998).

Geleneksel caligmalara baktigimizda tedarik¢i seciminde veya degerlendirilmesinde
lic ana kriter s6z konusudur. Bunlar ; fiyat, kalite ve teslimattir (Oz ve Baykog,
2004). Bunlara ilave olarak miisteri memnuniyeti, esneklik, satis sonras1 hizmet gibi
kriterlerde tedarikgilerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. B2B calisan firmalar
acisindan miisteri memnuniyeti tedarik¢i firmanin performansi ile miisteri firmanin
beklentilerinin kargilastirilmasi sonucu olusmaktadir (Akman ve Koyuncu, 2006).
Baz1 yazarlara gore, tedarik¢i performansi ile ilgili miisteri memnuniyeti kriterleri
tedarikci performanst ile ilgili cesitli kriterleri icermektedir. Bunlardan bazilari; iiriin
yelpazesi, iriin kalitesi, iirlin destegi, miisteri servisinin etkinligi, fiyatlandirma,
teslimat performansi vb. olarak siralanabilir (Abdul-Mumin, 2005). Parahinski ve
Benton (2004) tedarik¢i performansini kritik basar faktorleri agisindan ele almis ve
kriterleri iirtin kalitesi, teslimat performansi, fiyat, degisen isteklere cevap verme,
servis destegi ve genel performans olarak belirlemislerdir. Tedarik¢i performansi
tiretici firmay1 direkt olarak etkilemektedir ve iiretici firma i¢in oldukg¢a kritik bir
etkendir. Fawcet ve dig. (1997) tedarik¢i performansi ile ilgili temel faktorler olarak
maliyet, kaliteli teslimat, esneklik ve yenilik faktorlerini kullanmigtir. Baz1 yazarlar
ve aragtirmacilar ise tedarikci performansinin degerlendirilmesinde, kalite beklentisi,
maliyet etkinligi, teslimat bagimliligi, hacim esnekligi, bilgi ve miisteri servisi gibi

kriterlerden yararlanmiglardir (Liu ve Hai, 2005).

Tedarik¢i performans degerlendirmesinde geleneksel olarak uygulanan 3 metot
bulunmaktadir. Bunlar: kategorik metot, maliyet oran1 metodu ve basit dogrusal

agirlikh ortalama metodudur (Tiliimen, 1998).

Kategorik metot, geleneksel metotlarin en basit olanidir. Anlam olarak, konu ile ilgili
performans degiskenlerinin liste olarak tanimlanarak, her bir satici performansi
siniflandirmasim1 icerir. Uriiniin gercek performansiyla birlikte goriintiileyerek,
saticilarin kayitlarini saklayan bir prosediir olusur. Onemli performans faktorleri
listesi, degerlendirme amach gelistirilmistir ve her satici icin her bir secilen nitelige
memnuniyet icin 4+, memnuniyetsizlik i¢in -, notr durum i¢in O degeri atanir. Boliim
temsilcilerinin ortak karar1 ile degerler, her satict igin toplamr. Ornegin; 3

memnuniyet +++, 2 memnuniyetsizlik --, ve 1 notr sonug toplanarak, 1 memnuniyet
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+ derecesini olusturur. Toplam sonuglarin karsilastirilarak, en yiiksek dereceye sahip
satic1 ortaya cikacaktir. Bu metotla ilgili ana problem, segilen niteliklerin esit
agirliklandirilmasidir. Ayrica, bu yaklasim cogunlukla alicimin hafiza, kisisel karar,
deneyim ve kabiliyetine bagli olan bir sezgisel siirectir. Sonug olarak, degerlendirme
teknikleri arasinda en az kesinlige sahiptir. Bu metodun avantajlari; pahali olmamasi,
minimum performans verisi gerektirmesi, degerlendirme siirecine bazi yapilarin
eklenebilmesi ve degerlendirmeye katkida bulunan ilgili personel sayisina izin

vermesidir.

Maliyet oran1 metodu, standart maliyet analiz arag¢lar1 kullanarak tedarik¢i performansin
degerlendirir. Her satin almanin toplam maliyeti, alis fiyatina satin almanin i¢ operasyon
maliyetlerini olusturan kalite, teslimat ve servis elemanlan ile birlesik hesaplanarak
degerlendirilir. Hesap metodolojisi, 4 asamadan olusmaktadir. ilk asama, i¢ maliyetlerin
kalite, teslimat ve servis maliyetleriyle birleserek, belirlenmesidir. Sonra her biri, satin
almanin toplam degerinin bir yiizdeligi olarak bir maliyet oranina doniistiiriiliir. Ugiincii
asama, li¢ bireysel maliyet oraninin toplanarak toplam maliyet oraninin olusturulmasidir.
Son olarak, bu oran tedarikcinin fiyat maliyeti ayarlamasinda kullanmaktadir. Boylece
dogru maliyet hesaplanarak, diisiik maliyetli tedarikci bulunacaktir. Pratikte, maliyetin
secimi iirliniin igerisindekilere gore degisir. Bununla birlikte; kalite, teslimat, servis ve
fiyat cogunlukla calisilan kategorilerdir. Operasyonel bakilirsa, maliyet oran1 metodu
asir1 karmagik yaklasim olarak kabul edilir. Gereken dogru maliyet verilerini olusturarak,

ayrintili maliyet hesaplama sistemi gerektirir.

Basit dogrusal agirlikli ortalama muhtemelen en sik kullanilan metottur. Bu metot;
kategorize planin nitel elemanlarini, sistematik doga ve maliyet orami planinin
Olciilebilir (nicel) prosediirleri ile birlestirmeye c¢alisir. Her sayida degerlendirme
faktorii dahil edilebilir ve ilgili 6nemi sayisal terimle anlatilabilir. Boylece birlesik
performans hesaplanabilir ve tedarik¢i kiyaslamasi yapilir. Bu sistem iki aktivite

olarak gerceklestirilir:
e Faktorlerin gelistirilmesi (kriter se¢imi) ve agirliklandirilmasi,
e Puan atama.

Satin alma (operasyon, tasarim ve satin alma bireyleri) ile ilgili bireylerin komisyonu
tarafindan ilk asamada, secim kararinda goz Oniinde tutulan anahtar faktorler
tammlamp agirhiklandirlir. ikinci asama, her firma icin kriterlere sayisal deger

atanir. Bu degerlendirmeye, potansiyel tedarik¢iler tarafindan saglanan tiim veri ve
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bilgiler iizerinde ¢alisildiktan sonra, degerlendirenlerin ortak karari esas olur. Daha
sonra, her firmaya ait ayr1 ayri tiim faktorleri igin agirlik ve puan degerleri carpilarak,
toplanir ve boylece o firmanin puani belirlenir. Metot niceldir ve siibjektif olmasina

ragmen kategorik metottan daha az siibjektiftir.

Tedarik¢i se¢iminde ve degerlendirilmesinde yukarida bahsi gegcen geleneksel
yontemler disinda kullanilan ve bilinen tekniklerden bazilar1 agirlikli nokta metodu,
matris yaklasimi, tedarik¢i performansi matris yaklasimi, analitik hiyerarsi prosesi,
cok amacli programlamadir. Bu tekniklerden ayri olarak bazi yazarlar farkli
yaklasimlar da kullanmiglardir. (Chan ve Kumar, 2006). Tedarikci degerlendirmede
kullanilan teknikleri Cizelge 2.3’te 6zetlemek miimkiindiir.

Cizelge 2.3 : Tedarik¢ilerin degerlendirilmesinde
kullanilan teknikler (Chan ve Kumar, 2006)

Degerlendirme Metodu Yazarlar

Dogrusal programlama Pan (1989), Turner (1988)

Karigik tam sayili programlama  Weber ve Current (1993)

Analitik hiyerarsi prosesi Barbarosoglu ve Yazgag (1997), Hill ve Nydick (1992),
Narasimhan (1983), Chan ve Kumar ( 2006)

Cok amagli programlama Weber ve Ellram (1993)

Veri Zarflama Analizi Narasimhan ve dig. (2001), Weber ve Desai (1996),
Weber ve dig. (1998), Liu ve dig. (2000)

istatistiksel analiz Mummalaneni ve did. (1996)

Yapay sinir adlari Siying ve dig. (1997)

AHP ve hedef programlama Wang ve dig . (2004), O'Brien ve Ghodsypour (1998)
entegrasyonu
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3. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE YONTEM ANALIiZi

3.1 Veri Zarflama Analizi

Veri Zarflama analizi (VZA), karar birimlerinin bagil etkinligini, coklu kriter altinda

hesaplayan bir matematiksel programlama teknigidir.

VZA ilk olarak, 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan, ¢oklu girdi ve
coklu ¢ikti iceren, karar verme birimlerinin (KVB), bagil etkinliklerini degerlendiren,
bir matematiksel programlama yontemi olarak ortaya konulmustur. Cesitli alanlarda
yapilan uygulamalarda kullanilmak iizere, girdileri c¢iktilara cevirme yetenegi
degerlendirilen her birime, Karar Verme Birimi (KVB) denilmektedir (Cooper ve

dig., 2004).

Genel olarak VZA, bir grup karar biriminin etkinligini degerlendirmede
kullanilmaktadir. Performans degerlendirmesi tipik istatistiksel yaklasimda, merkezi
yonelim dogrultusundan gerceklesmektedir. Buna karsin VZA, her KVB’ni, en iyi

KVB ile karsilagtiran bir u¢ nokta yontemidir.

VZA, ortaya kondugu 1978 yilindan bugiine, bir¢ok alanda kolay kullanimi ve
uyarlama esnekligi bakimindan kabul gérmiistiir. VZA, simirlayici nitelikte onciil
varsayimlar yapilmasini gerektirmeyen yapist sebebiyle, devlet birimlerinde, kar
amaci giitmeyen kurumlarda ve oOzel sektore iliskin bircok etkinlik tespiti ve

performans degerlendirmesi konulu arastirmalarda yaygin olarak kullanilmaktadir.

3.1.1 Tarihsel gelisim siireci

1957 yilinda yaymlanan “The Measurement of Productive Efficiency” c¢alismasiyla
Farrell, giiniimiizde yaygin olarak kullanilan VZA’nin teorik onciiliigiinii yapmistir.
Bu caligma iiretim etkinligini agiklamaya yoneliktir ve calismada bu alanda
kullanilan emek verimliligi endeksi, sermaye verimliligi gibi Onceki yontemlerin,
tutarli Olctimler ortaya koymasina ragmen, bu yontemlerin birden fazla girdinin,
tatmin edici bir toplam etkinlik Olciitiine ulagsmak i¢in aktivite bazli bir yontem

onerisinde bulunmustur. Bu baglamda, ortaya koydugu Olgiitler, kendi ifadesiyle
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“Atolyeden, ekonominin tiimiine”, iiretim yapan her organizasyona
uygulanabilmektedir (Farrell, 1957). Siire¢ igerisinde Farrell verimligi etkinlik

kavramina tagimistir.

VZA’nin ilk modeli Charnes, Cooper ve Rhodes (CRR) tarafindan Farrell’in ¢alimasi
temel alinarak 1978 yilinda ortaya konmustur. Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan
yapilan, bu ortak ¢alismanin temelleri, 70’1li yillarin baslarinda, Edwardo Rhodes’in,
Carnegie Mellon University’s School of Urban and Public Affairs’de yazmakta
oldugu tez ile atilmistir. Bu tez calismasi Amerika Birlesik Devletleri hiikiimeti
tarafindan da desteklenmistir. Arastirmada, Amerika Birlesik Devletleri okullarinda,
cogunlugunu siyahi ve Latin Amerika kokenlilerin olusturdugu, dezavantajhi
Ogrencilere uygulanan egitim programlarinin basarisinin  degerlendirilmesi
hedeflenmekteydi. Rhodes bu kriterleri saglayan se¢ilmis okullara, ABD
hiikkiimetinin, istatistiksel deney tasarimini ilkeleriyle olusturdugu veritabani
araciligtyla ulagmistir. Rhodes, calismasinda, ¢ok fazla girdi ve ciktist olmasina
ragmen, serbestlik derecesi problemi olmamasi nedeniyle bu veritabanina,
istatistiksel ve ekonometrik yaklasimlar1 uygulamistir. Ancak, elde ettigi sonuclarin

tiimii, tatmin edicilikten uzak, hatta sagma sonuclar olmustur.

Sonuglarin tutarsizlifinin nedenlerini arastirirken, Farrell’in 1957 yilinda yaymlanan
The Measurement of Productive Efficiency adli makalesi dikkatini ¢ekmis ve bu
makalede Farrell’in “Aktivite Analizi Kavramiyla”, verimlilik ol¢ctimlerinde sikca
kullanilan endeks sayis1 yaklagimlarinin hatalarim diizelttigini gérmiistiir. Rhodes, bu
makaleyi tez danismani olan Cooper ile paylasmistir. Cooper, daha 6nce A. Charnes
ile birlikte, Tjaling Koopmans’in Aktivite Analizi Kavrami’nin hesaplanmasina
yonelik bir yontem bulabilmek i¢in calismalar yapmistir. Cooper ve Rhodes, bu
caligmalari, Farrell’in ifadelerini temel alarak, etkinlige dair iki tamim ortaya
koymuslardir. Bu tanimlar Genisletilmis Pareto- Koopmans Etkinlik tanim1 ve bagil

etkinliktir.

Genigsletilmis Pareto- Koopmans Etkinlik Tanimi, bir KVB’nin tam yani yiizde 100
etkin olmasi sadece ve sadece, KVB’nin hicbir girdi veya ¢iktisinin, bazi girdi veya
ciktilarin1  kotiilestirmeden, iyilestirilebilmesinin  miimkiin olmamasit durumunda
saglanir (Cooper ve dig., 2004). Bir¢ok, sosyal ve yonetim bilimleri

uygulamalarinda, olasi teorik etkinlik diizeyleri bilinememektedir. Bu sebeple,
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sadece uygulamal1 bilgiye sahip olunabilen bu gruba dahil alanlar icin, bagil etkinlik

tanimi ortaya konmustur.

Bagil etkinlik, bir KVB, sadece ve sadece, diger KVB’lerin performanslari, bazi girdi
veya ciktilarinin, diger girdi veya c¢iktilart kotiilestirilmeden, iyilestirilebilmesinin
miimkiin olmamas1 durumunda tam yani yiizde yiiz etkin olarak adlandirilir (Cooper

ve dig., 2004).

Cooper ve Rhodes tarafindan ortaya koyulan Bagil Etkinlik taniminin, vurgulanmasi
gereken iki onemli 6zelligi vardir. Bunlardan birincisi, bu tamima gore, fiyat bilgisi,
girdi ve ciktilarin bagil 6nemini belirleyecek agirlik varsayimlarina ihtiya¢ yoktur.
Ikincisi ise, girdi ve ciktilar arasinda digsal olarak tanimlanacak bir iliskiye ihtiyag
duyulmamaktadir. Bu temel etkinlik tamimina, “Teknik FEtkinlik” denmektedir.
Bununla birlikte, fiyat, birim maliyetler gibi bilgiler VZA’de kullanabilmek igin
mevcut ise, diger etkinlik tiirleri, maliyet etkinligi, tahsis etkinligi gibi,

genisletilebilir.

Pareto ve Koopmans ekonominin biitiiniiyle ilgili calsmalar yapmistir. Yapilan
uygulama cercevesinde, girdi fiyatlarn ve miktarlarinin, son talebi karsilayabilme
yeteneklerine gore belirlenmeleri mantiklidir. Bununla birlikte Farrell, Pareto-
Koopmans 6zelligini girdilere genisletmistir. Aynm1 zamanda, digsal olarak fiyat ve
baglantili degisim mekanizmalarin1 6nceden bilinmesini gereksiz  kilmistir.
Bunlardan daha da onemlisi, Farrell, diger KVB’lerinin performansini, her bir
KVB’nin davranmisini, kullandiklar girdiler ve ¢iktilara bagil olarak degerlendirmede
kullanmistir. Bunun sayesinde uygulamali olarak KVB’lerin bagil etkinlikleri

hesaplanabilir olmustur.

Rhodes’un tezinde kullandigi verilerde annenin ¢ocuguyla birlikte okumaya ayirdigi
zaman gibi girdiler ve dezavantajli cocuklarin 6zgiiveninin gelisimi gibi c¢ikilar
mevcuttur. Bu tip veriler, psikolojik testler ve yapilan roportajlar yoluyla elde
edilmistir. Farrell’in etkinlik Ol¢iimiinde, fiyatla ilgili bilgi gereksinimini analiz
disinda birakmasi, okullardan toplanmig benzer degiskenlerle calisan, Charnes,

Cooper ve Rhodes’un bu arastirmalarinda ilgilerini ¢ekmistir (Cooper ve dig., 2004).

Farrell’in c¢aligmasi tek c¢iktili modellerle smirlanmaktadir. Program Follow
Through’un genis veri kiimesi icin yeterli sonuclari verememektedir. Charnes,

Cooper ve Rhodes, ¢ok ciktili bir durumda etkinligi 6lgebilmek amaciyla “Dual
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Dogrusal Programlama Problemlerini” modellemistir. Bu c¢aligmalar sirasinda,
Farrell ol¢iitiiniin, sifirdan farkli atil degiskenleri dikkate almakta basarisiz oldugu
saptanmistir. Teknik etkinlikte dahi, karisik etkinsizliklerin kaynagi olarak sifirdan
farkli bu atil degiskenlerin olas1 varligina dikkat edilmesi gerekmektedir (Cooper ve

dig., 2004).

Bu problemin 6nemli bir kismi, ayni1 Farrell 6lciitiine sahip iki alternatif optimalden,
birinin atil degiskeninin sifir olurken, digerinin sifirdan farkli olmasidir. Farrell bu
problemi asabilmek i¢in sonsuzdaki noktalar yaklagimini tanitmis, fakat bu kavrami
uygulanabilir bir yapiya tastyamamistir. Bu problemle ilgili olarak, Gerhard Debreu
(1951), Ronald Shephard (1970) ve Sidney Afriat (1972)’1n calismalarinda da bir
¢Oziim sunulmamistir. Charnes ve dig. (1978), bu problemi ¢6zmek i¢in, € > 0 bir
baska ifadeyle, “Non Archimedian”, ¢evresinde kurulmus bir matematiksel kavram
ortaya koymustur. Sunduklar1 ¢oziimle, Farrell 6l¢ciim degerini degistirmeden, atil

degiskenlerin hep maksimum yapilmasin saglayarak bu problem asilmistir.

Cooper ve Rhodes tarafindan gelistirilmis dual problemler, yukaridaki fikirler ve
ayn1 yolla, cok girdi ve ¢iktili, KVB’lerinin her girdi ve c¢iktisindaki etkinsizlikleri
tespit etmek iizere genisletilmistir. Sonrasinda, Cooper ve Rhodes’a katilan Charnes,
dual dogrusal programla problemlerinin, esit oran yapisina taginmasini saglamistir.
Gelistirdikleri bu yontemi, ileride miihendislik ve ekonomi gibi alanlarda yaygin
olarak kullanilacak olan, Veri Zarflama Analizi (VZA) adi altinda birlestirerek

literatiire kazandirmstir.

Charnes ve dig. (1978)’nin ilk ¢alismasindan sonra, VZA konusunda 2000 kadar
makale yaymlanmistir. Bu kadar kisa siirede, bu kadar fazla yayin ve calismanin
yapilmasi, VZA’nin giicii ve yapabildikleri konusunda bir kanmit olarak kabul

edilebilmektedir.

3.1.2 Modelleri
Temel olarak, bir girdi ve bir ¢ikt1 i¢in etkinlik asagidaki sekilde hesaplanmaktadir.:

Cikt1
Girdi

Etkinlik =

Genelde siirecler ve organizasyonel birimlerin birden ¢ok girdi ve ¢iktis1 oldugundan

etkinlik asagidaki sekilde hesaplanmaktadir:
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Ciktilarin agirlikli ortalamasi

Etkinlik=
Girdilerin agirlikli ortalamasi

Yukaridaki tanimlamaya gore, etkinligin hesaplanabilmesi i¢in agirlik degerlerinin
hesaplanmasi gerekmektedir. Bu sebeple Charnes ve dig. (1978), KVBj biriminin

etkinligini hesaplayabilmek i¢in asagidaki modeli ortaya koymustur.

Bu modelde, degerlendirilecek n adet KVB olacagi varsayilmaktadir. Her KVB
degisen miktarlarda, m degisik girdi tiiketerek, s farkli ¢ikti iretmektedir. KVB;, x;
kadar, i girdisi tiiketerek, y,; kadar r ¢iktis1 iiretmektedir. Her KVB’nin en az bir

pozitif girdisi ve pozitif bir ¢iktis1 oldugu ve xjj, y5 > 0 oldugu kabul edilmektedir.

CCR, VZA’nin oran yapisini c¢iktilarin girdilere oraniyla KVB ic¢in bagil etkinlik
oOlciitii elde etmek icin kullanilmaktadir. CCR modeli, ¢ok ¢ikti/¢ok girdi durumunda,
bu ¢ok ¢ikt1 ve girdiyi sanal bir ¢ikt1 ve girdiye indirgeyerek, carpanlarin fonksiyonu
olan bir etkinlik oOlciitii elde edilmesini saglamaktadir. Matematiksel programlama
diliyle, maksimum yapilmasi gereken bu oran, degerlendirilen KVB’nin amag

fonksiyonunu olusturmaktadir (Charnes ve dig., 1978).

uryr
Enb hy(u,v) = 2 (3.1)

Z vi xio
Asagidaki kisitlar altinda,

uy.
Msl Vji=12...n
2 (32)
u,v, 20 Vi,r

Bu modelde;

yyi: KVBj i¢in ¢iktt miktaridir

xij: KVBj i¢in kullanilan girdi miktaridir

u;: 7 ¢ciktisina ait agirhik degeridir

vi: i girdisine ait agirlik degeridir

Kisitlar olmadan yukarida yer alan model sinirsiz haldedir.

(3.1) ve (3.2) denkleminde gosterilen oran yapisinin sonsuz sayida ¢6ziimii vardir.

Ciinkii (u,v) bir en iyi ¢6ziim ise, o >0 icin, (o u, a v )’de bir en iyi ¢dziim
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olacaktir.

Charnes ve Cooper (1962), Z =1 varsayimm kullanarak ve degiskenler

1110

(u,v)’yi (u,v) olarak degistirerek, ama¢ fonksiyonu ve kisitlari, dogrusal
programlama problemi haline getirmistir. Charnes ve Cooper doniisiimii olarak

anilan bu islem sonrasinda model asagidaki yapiya ulagmistir.

Enbz=Y 4.y, (33)
r=1

Kisitlar;

Zﬂ Yy~ Zv, x; <

th X, = 3.4)

H,5v;20

(3.3) numarali denklemin ifade ettigi model bir dogrusal programlama modelidir ve

kisitlart (3.4)’teki gibidir. Bu problemin dual modeli asagidaki gibi ifade edilebilir.

Enkﬁ—g[isi_ +2S::| (3.5)
i=1 r=1

Kisitlar;
lel J i 10 l 12’37"'7m;
DvsAi sl =y, r=1200s j=12,. (3.6)

j=l

As; .80 20 Vi, jr

Amag fonksiyonu (3.5) ve kisitlar1 (3.6) nolu denklemlerle gosterilen model veri
zarflama modelinin adinin ortaya ¢iktigi modeldir. Her uygun A; degeri, KVBy'1n
cikt1 degerleri icin iist limit, girdi degerleri icin alt limit belirlemektedir. Belirlenen
bu limitler karsisinda, 6, %*, s; *, st " >0 iken 0= 0" esitligini en kiiciikleyen degere
dogru yakinsamaktadir. Bu ¢oziimlerin olusturdugu kiime, tiim gozlemleri
zarflayacak bir iist sinir olusturmaktadir. Olusan bu iist sinir yoluyla da VZA ismi

ortaya ¢ikmaktadir (Bowlin, 1998).
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Modelin tiim diger A;, s; *, st =0 icin, en az =1, =1 ¢6ziimii mevcuttur. Bir bagka

deyisle, optimum deger, araligmnda 0<6'<l icin mevcuttur. Modelin sonlu bir

optimum degeri olmasi sebebiyle dualite teorisi (3.7) esitligini vermektedir.
hy =6 —E{Z s;oAYs) J =D, (3.7)
i=1 r=1 r=1

Esitlikten de goriilecegi iizere #'=1 olmasi, her r ve i igin, s; ", st "=0 esitligi de
saglanmadikga, h,’1n bire esit olamayacag anlamina gelmemektedir. Bu esitligin
saglanabilmesi icin tiim aylak degiskenlerin sifir olmas1 gerekmektedir. Diger
yandan, her r ve i igin s; ", 57 =0 olmasi da A, 'in bire esit olmasi igin 6'=1

olmadik¢a yeterli degildir. Bu durumdaVZA etkinligi ve Zayif VZA etkinligi
tanimlart ortaya ¢ikmaktadir (Cooper ve dig., 2004).

VZA etkinligi, KVB,, sadece ve sadece asagidaki esitliklerin saglanmasi durumunda

tam etkin yani yiizde 100 etkin olarak tanimlanmaktadir.

e s ,s =0 Vrveiicin

Zayif VZA etkinligi, KVBy, sadece ve sadece asagidaki esitliklerin saglanmasi

durumunda tam etkin yani yiizde 100 etkin olarak tanimlanmaktadir.

=1

o s 0 ve/ veya s, #0 3rve ’ler igin
(3.3) ve (3.5) numarali denklemlerin modelleri literatiirde girdi bazli CRR modelleri
olarak adlandirilmaktadir. Modellerin elde edilmesinde hareket noktast olan (3.1)
numarali oran yapisinda, ¢iktilarin girdilere orani ilkesinden hareket etmek yerine

girdilerin ciktilara orami ele alindiginda, amag¢ fonksiyonu ve kisitlar (3.8) ve

(3.9)’daki gibi degisecek ve ¢ikt1 bazli CCR modeli elde edilecektir (Cooper, 2004).
Enk q= Zvixl.o (3.8)

i=1

Kisitlar;
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m

Zvi'xzj _Zluryrj 20
r=1

i=1

Zﬂr Yo =1 (3.9)
r=1

M v, 220 Vr,i

Cikt1 bazli CRR modelinin duali ise (3.10) amag¢ fonksiyonu ve (3.11) kisitlarindaki
gibi ifade edilmektedir.

Enb¢+8(zm: s; +ZS:S:J (3.10)

Kisitlar;

n
injﬂj +5; =x, 1=12,..,m;
j=1

Zyrj _S: = ¢yr0 r= 1727"'75; (3.11)
j=1
4;20 j=12...m;

Literatiirde cok sik kullanilan bir baska VZA modeli de, 1984 yilinda, Banker,
Charnes ve Cooper (BCC) tarafindan ortaya konulmustur. Bu modelin CCR
modelinden en 6nemli farki 6lgege gore getiriye yonelik yaklasimdir. CCR modeli,
Olcege gore sabit getiri yaklasimim baz alirken, BCC daha esnektir ve dlgcege gore
degisen getiriye izin vermektedir. BCC modelinin ama¢ fonksiyonu (3.12) ve

kisitlart (3.13) asagidaki gibidir (Bowlin, 1998).
Enkﬁ—e[Zsi_ +Zs:r} (3.12)
i=1 r=1

Kisitlar;
le.j/ij—si‘ =bx, i=123,...,m
j=1

Zyrj _S: =Yoo r=l,2,,,,,s; j=1,2,...,l’l;
j=1

> =1

. ..
1j,s.,s,20 Yi,r,j

1

(3.13)
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BCC ve CRR modelleri arasindaki tek fark, BCC modelinde 4; toplamlarinin bire esit
olarak kisitlanmasidir. Bu esitlik kisitt CCR’1n 6lgek etkinligi kisitin1 kaldirmaktadir.
BCC olcege gore degisen getiriye olanak tanimakta ve sadece teknik etkinligi
O0lcmektedir. Bir KVB’nin CCR etkini olabilmesi icin hem 06l¢cek hem de teknik
etkinlige sahip olmas1 gerekmektedir. Bir KVB’nin BCC etkini olabilmesi icin ise

teknik etkinlige sahip olmasi yeterlidir (Bowlin, 1998).

BCC modelinde olgcege gore getiri degerlendirmesini yapabilmek i¢in modelin

dualinden faydalanilmaktadir ve denklemler (3.14) ve (3.15)’te gosterilmistir.

Enbgurym o (3.14)
Kisitlar;

i“r}’rj —iv,—xij -u, <0

r=l i=1

N (3.15)
th::,vi 2 £

BCC modelinin dualinde elde edilen sifirdan kiigiik her optimum u, degeri 6lgege
gbre artan getiriyi, sifira esit olan u, deerleri 6lgege gore sabit olan getiriyi ifade

etmektedir. CRR modeli teknik ve olgek etkinligini toplam olarak olgerken, BCC bu
iki etkinligi ayirarak ilk modelinde teknik etkinsizligi, modelin dualinde ise olcek

etkinsizligini 6lgmektedir.
3.1.3 VZA siireci

3.1.3.1 VZA modelinin kurulmasi
VZA modelleri kurulurken, g6z 6niinde bulundurulmasi gereken unsurlar:

Pozitiflik Ozelligi: Genel olarak VZA modellerinde girdi ve ¢iktilar pozitif degerlere
sahip olmaktadir (Bowlin,1998). Pozitiflik 6zelligiyle ilgili olarak, 1991 yilinda,
Charnes, Cooper ve Thrall bu kisit1 gevseten bir bakis getiren bir ¢calisma yapmis
olsalar da girdi ve c¢iktilarin pozitif degerlere sahip olmasi genel olarak kabul edilmis
bir ozelliktir. Kurulan modelde degiskenlerden negatif degere sahip olanlarin

bulunmasi durumuyla ilgili olarak, literatiirde Onerilen iki yontem vardir (Pastor,
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1996). Bunlardan ilki negatif degiskenin degerini pozitif yapacak degerle tiim
degiskenleri toplamaktir. Negatif c¢ikti degerlerini pozitife c¢evirmek igin
kullanabilecek diger yontem ise, negatif degeri, cok kiiciik bir pozitif degerle

degistirmek olarak onerilmektedir (Bowlin, 1998).

Es-Uyumluluk (Isotonicity) Ozelligi: Modelde secilen girdilerin degerlerinde
meydana gelen bir artis, hi¢ bir ¢ikti degerini azaltmamali ve bazi girdi degerlerini
arttirmalidir (Bowlin, 1998). Charnes tarafindan 1985 yilinda gosterilmis olan bu
ozellige es-uyumluluk denmektedir (Charnes ve dig., 1985). Bu ozelliginin tespiti
icin literatiirde girdi ve cikti degerleri arasinda yapilan korelasyon analizinden
yaralanilmistir. Pozitif ve belirgin bir korelasyon katsayisinin elde edilmesi, bu
ozelligin varligr i¢in kanit olarak gosterilmektedir. Bununla birlikte, veri setinde
mevcut etkinsizlikler sebebiyle, diisiikk korelasyon katsayis1 hesaplanmasi es-
uyumluluk o6zelliginin varhig konusunda yanlis yorumlama yapilamasina sebep
olabilmektedir. Bu yiizden, literatiirde, girdi ve ¢iktilar arasinda mantiksal olarak bu
ozelligin varligimin kabul edilmesi yeterli goriilmektedir (Bowlin, 1998). Secilen
girdi ve ciktilarin karakterleri dogrultusunda, veriler isotonicity es-uyumluluk
ozelligine gore diizenlenmelidir. Ornek vermek gerekirse, bir ¢ikti olarak “hatali
par¢a sayist’”’nin alinmasi durumunda, mantiksal olarak modelin girdilerindeki
artislar neticesinde cikti degerinde bir azalma beklenmektedir. Fakat es-uyumluluk
ozelliginin ihlali anlamima gelmektedir. Bu sebeple, degerlerde yapilacak, bire
tamlayanini alma ya da tersini alma iglemleriyle es-uyumluluk 6zelliginin saglanmasi
saglanabilmektedir. Ornege donecek olursak, “1/hatali par¢a sayisr”’nin ¢ikti olarak

secilmesi durumunda 6zellik saglanmis olacaktir (Bowlin, 1998).

KVB’lerinin sayisi: Kurulan modelde, secilen girdi sayist ve c¢ikti sayisinin
toplamindan en az bir fazla sayida KVB’nin alinmasi modelin giivenilirligi acisindan
onemli bir kisittir. Kurulan modelde bulunmasi gereken KVB sayist ile ilgili olarak
Boussofiane ve dig. (1991) ise modeldeki degisken sayisinin en az iki kati kadar
KVB olmasi gerektigini belirtmektedir. KVB’lerinin homojenligi: VZA KVB’lerinin
bagil etkinliklerini 6lgmekte olan bir yontem oldugundan, degerlendirilen tiim

KVB’lerin ayn1 pozitif girdi ve ¢iktilara sahip olmas1 gerekmektedir. (Bowlin, 1998).

Agirlik degerlerinin kontrol edilmesi: Modeldeki agirlik degerleri (u; ,vi) VZA
modelinin ¢oziilmesi sonucu elde edilmektedir. Bu sebepten, degiskenlerin girdi ve

cikti 6nemleri, VZA’nin uygulanmakta oldugu konu hakkinda sahip olunan 6znel
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diisiincelerin etkisini tasimamaktadir. Calisilan konuda ©6znel olarak ¢ok Onemli
oldugu kabul edilen bir degisken, VZA modelinin ¢6ziilmesi sonunda diisiik bir
agirliga sahip olabilmektedir. Bu duruma onlem olarak literatiirde Thomson ve dig.
(1990) giivenlik bolgesi (assurance region) ile Charnes ve dig. (1990) tarafindan
ortaya koyulmus konik oran (cone ratio) yontemleri, agirliklara kisitlar getirerek,

elde edilen degerlerin beklentilere uyusmasini saglamaktadir.

3.1.3.2 Girdi ve ciktilarin secilmesi

Elde edilecek sonuclarin tutarliligi ac¢isindan VZA modelindeki girdi ve ciktilarin
belirlenmesi biiylik Onem tagimaktadir. Dogru seg¢ilmeyen girdi ve ciktilar
neticesinde elde edilen sonuglar, anlamsiz ve arastirma yapilan alanin gergeklerinden
uzak cikabilmektedir. VZA degiskenlere ait agirliklarin Onceden belirlenmesi
problemini ortadan kaldirmistir. Bununla birlikte modelde kullanilacak girdi ve
ciktilarin tamimlanmasi hala karar vericilerin yapmasi gereken bir secimdir

(Boussofiane ve dig., 1991).

Herhangi bir KVB tarafindan kullanilmakta olan kaynaklar modelde girdi olarak yer
almaktadir. KVB’lerin kaynaklar1 kullanarak, ortaya koydugu iiriinler ya da

hizmetler modelin ¢iktilar1 olarak se¢ilmektedir (Boussofiane ve dig, 1991).

Girdi ve ¢iktilar es-uyumluluk ve pozitiflik 6zellikleri dikkate alinarak se¢ilmelidir.
Ayn1 zamanda g¢aligmanin yapilmakta oldugu donem icin secilen tim girdi ve
ciktilara ait degerlere sahip olunmasi gereklidir. Degiskenlerin belirlenmesinde
dikkat edilmesi gereken bir baska onemli nokta ise calismanin yapildigr konuyla
ilgili karar vericilerin de girdi ve ¢iktilarin secim siirecine dahil edilmesi

gerekliligidir (Bowlin, 1998).

3.1.3.3 VZA ile performans degerlendirmesi

VZA modelin ¢oziimii sonucunda, KVB’lerin bagil etkilikleri elde edilmektedir. Elde
edilen etkinlik degerlerini performans degerlendirme uygulamalarinda kullanabilmek
icin gelistirilmis araglar referans grup, capraz etkinlik matrisi ve hedef belirlemedir.

Asagida kisaca agiklanmiglardir.

Referans Grup (Peer Group): VZA sonucunda, etkin olmayan her KVB icin, etkin
karar birimlerinden olusan bir referans grup elde edilebilmektedir. Bu referans grupta

bulunan tiim KVB’ler, etkin olmayan KVB’lerinin agirlik degerleriyle etkin olarak
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hesaplanan KVB’lerdir. Etkin olmayan KVB’lerin diisiik performanslarinin sebebi
arastirilirken referans gruplardan yararlanilabilmektedir. Etkin olmayan KVB’lerinin
girdi ve cikt1 seviyeleri kendisi icin elde edilen referans gruptaki KVB’lerin girdi ve
cikti  seviyeleriyle karsilastirllarak, diisiik performansin  kaynagi tespit

edilebilmektedir.

Referans KVB’leri, etkin olmayan KVB’lerine benzer bir girdi-¢ikti karisimina sahip
olduklar1 halde etkindi. Bu 6zellikleri sebebiyle etkin olmayan KVB icin gosterilecek
uygun hedefler olabilmektedirler (Boussofiane ve dig., 1991).

Capraz etkinlik matrisi (Cross Efficiency matrix); Capraz etkinlik matrisi bir
KVB’nin bagil etkinliginin diger birimlerce nasil puanlandigini gosteren matristir
(Sexton ve dig., 1986). Ornek bir ¢apraz etkinlik matrisi (CEM) Cizelge 3.1°de yer

almaktadir.

CEM’indeki i. ve j. Siitundaki deger, KVB;'nin, KVB;’nin optimum katsayilariyla
hesaplanmig etkinligii temsil etmektedir. Kolonlarinda yiiksek degerler bulunan
KVB’lerin iyi performans gostermis olduklar1 sdylenebilmektedir (Talluri, 2000).
Cizelge 3.1’den KVBj’in kendi optimum agirlhik degerleriyle hesaplanmis
etkinliginin 1 oldugu, KVB:’nin optimum agirhk degerleriyle hesaplanmis

etkinliginin ise 0,8 oldugu goriilmektedir.

Cizelge 3.1 : n Adet KVB i¢in Capraz Etkinlik Matrisi
Hedef

Birim KVB; KVB, KVB,
1 1,00 0,85 0,90
2 0,80 1,00 0,75
3 0,92 1,00 1,00
N 1,00 1,00 1,00

CEM’in kolonlarina ait ortalamalar hesaplanarak kolonun ait oldugu KVB’nin
ortalama etkinligi elde edilebilmektedir. Elde edilen bu ortalama etkinlik ilgili
KVB’nin diger KVB’leri tarafindan nasil puanlandigimi géstermektedir (Boussofiane
ve dig., 1991). Ayn1 zamanda yiiksek ortalama etkinlik degerine sahip KVB’lerin iyi
performans gostermis KVB’ler oldugu sdylenebilmektedir (Talluri, 2000).

Hedef belirlerme: Yapilan bir ¢ok performans degerlendirme uygulamasinda,

degerlendirme  sonucunda  etkin  olmayan  birimlerin  performanslarini
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gelistirebilmeleri icin Onlerine belirli hedefler koyulmasi istenmektedir. VZA
sonucunda etkin olmayan bir KVB icin hedef girdi ve cikti degerleri (3.16) ve
(3.17)’deki denklemlerle elde edilebilmektedir (Boussofiane ve dig., 1991).

' *
Xy = ZoX

o =S i=120m (3.16)
y;*jo = yrjo +Si+ > :1’2""’t (3‘17)

Girdi yonelimli bir VZA modeli i¢in hedef degerleri yukaridaki denklemlerden elde
edilebilmektedir. Denklemlerdeki ‘*’ karakteri ilgili degiskenin optimum degerini

ifade etmektedir (Boussofiane ve dig., 1991).

3.1.4 Uygulama alanlar1

VZA, ilk olarak bir egitim programinin verimliligini 6lgmek icin kullanilmais,
literatiire de yapildig1 bu ¢alisma sonucunda katilmistir (Charnes ve dig., 1978). Bu
tarihten sonra VZA, literatiirde bir¢ok etkinlik 6lcme ve performans degerlendirme
uygulamasinda kullamilmistir. Seiford ve Zhu (1999), 1978-1992 yillar1 arasinda
VZA ile iligkili yayinlanmis 472 adet makale oldugunu tespit etmistir. VZA

uygulamalarina ait yapilmis literatiir taramasinin sonuglar1 asagida verilmektedir.

Egitim; VZA’nin ilk uygulamasi Charnes ve dig. (1978) tarafindan yapilmis ve 6zel
bir egitim programinin etkinligini 6l¢mek i¢in kullanilmistir. Aynm1 konuda, Soteriou
(1998), Kibris’taki ortaokullarin etkinligini degerlendirmek amaciyla VZA’ni
kullanmistir. 1997 yilinda Chen, Taipei’deki 23 {iniversite kiitiiphanesinin
performans degerlendirmesini VZA’den faydalanarak gerceklestirmistir. Al-Faraj ve
Alidi  (1991) ise, Suudi Arabistan’da bir kolejin 6gretim kadrosunun
degerlendirmesinde VZA’den yararlanmistir. Tiirkiye’de yapilan bir calismada,
Kutlar ve dig. (2004) tarafindan, Cumhuriyet Universitesi fakiiltelerinin

performansim1 VZA kullanarak degerlendirmek iizere yapilmistir.

Bankacilik, sigortacilik ve ticaret; Seiford ve Zhu (1999), A.B.D.’deki ticari
bankalarin karhilik ve pazar hakimiyetlerini VZA ile degerlendiren bir calisma
yapmistir. Ozcan ve McCue (1996) ise finansal performans indeksi tespitinde
VZA’den yararlanmistir. Karsilikli fonlarin ve portfoy performansinin etkinlik
degerlendirmesine iliskin bir ¢alisma ise Murthi ve dig. (1997)’ye aittir. Zhu (2000)

ise, Fortune 500 sirketlerine, cok faktorlii bir performans degerlendirme modeli
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onerisi sunan bir calisma gerceklestirmistir. Cummins ve dig. (2004), Ispanya
sigortacilik sektoriindeki sirketlere iligkin etkinlik analizini VZA yOntemini
kullanarak gerceklestirmektedir. Tiirkiye’de ise; TCDD limanlarinin performans
degerlendirmesini VZA ile yapan bir ¢alisma yapilmistir (Baysal ve dig., 2004).
Sezen ve dig. (2005), Tirk sigorta sirketlerinin VZA yontemiyle etkinlik
arastirmasint yapmislardir. Finansal sirketlerin performanslarinin 6lciilmesinde

Ulucan (2000) tarafindan yapilan bir caligmada da VZA yaklasimi kullanilmistir.

Hizmetler; Soteriou ve Stavrinides (2000), banka subelerinde i¢ miisteri hizmetleri
kalitesinin dl¢limlenmesi amaciyla VZA kullanarak bir model sunmuslar ve modelin
kullanilabilirligini, bir bankada uygulama calismasim1  gerceklestirerek
gostermiglerdir. Metters ve dig. (1999) ise c¢ok lokasyonli servis firmalarinda
performans Ol¢iim araci olarak VZA’y1 kullanilmistir. Lien ve Peng (1999) ise arama
motorlarinin performanslariyla ilgili ¢aligmalarinda VZA yontemini kullanmistir. Bu
caligmalarinda, Alta Vista, Excite, Hotbot, Lycos, Infoseek, Open Text, ve
WebCrawler arama motorlarini ele almiglar, ¢calisma sonucunda Alta Vista, Excite,
Infoseek ve WebCrawler’1 etkin diger motorlarin ise etkin olmadiklarimi tespit
etmislerdir. Sigala (2003) ise Ingiltere’de ii¢ yildizli otellerde yaptigi bilisim
teknolojilerinin verimliligini Ol¢ciimleme caligmasinda, VZA’den faydalanmistir
Barrar ve dig. (2002) tarafindan yapilan c¢alismada, VZA yardimiyla, isletmelerin
finansal ve muhasebesel fonksiyonlarini, kendi kaynaklarin1  kullanarak
gerceklestirdikleri durumla, dis kaynak kullanilarak gerceklestirdikleri durumunun

etkinlik karsilastirmasit yapilmistir.

Saglik; Magnussen (1999), 1989-1991 yillart arasinda Norve¢ hastanelerinden
toplanmig verilerle VZA‘ni kullanarak bir etkinlik Olctimleme c¢aligmasi
gerceklestirmistir. Yogun bakim iinitelerinin teknik etkinliklerinin 6l¢iimlenmesinde,

Junoy (1997) VZA yoéntemini kullanmistir.
Lojistik; Ross ve Droge (2003), VZA yaklasimiyla, A.B.D’ deki biiyiik captaki bir
ham petrol dagitim isletmesinin operasyonel etkinligi Ol¢miistiir. Bu c¢alismalart

sonucunda tedarik zinciri etkinliginin Sl¢timlenebilmesi i¢in, cok girdi ve ciktil,

etrafli bir yaklasim ortaya koymuslardir.

Kalite; Mathiyalakan ve Chung (1996), kalite ¢emberlerinin etkinligini 6l¢limlemek
icin, VZA yaklasimindan yararlanmislardir. Madu ve Kuei (1998), VZA yontemiyle
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kiigiik aile sirketlerinin performans degerlendirmesini kalite yOnetimi ag¢isindan

degerlendirmistir. Donnelly (2000), VZA yaklasimiyla, European Foundation for

Quality Management’s Business Excellence Modelinde kullanilan kalite yonetimi

degerlendirmesi i¢in bir puanlama modeli ortaya koymustur.

3.1.5 Giiglii ve zayif Yonleri

VZA’nin gii¢lii yonleri:

1.

5.

VZA’ de girdi ve ciktilar arasinda, fonksiyonel bir iligki bulunmasina gerek

yoktur.

VZA’nde degiskenlere iliskin agirhiklarla ilgili, ©nceden bir tahmin
yapilmasina gerek yoktur. VZA, tiim girdi ve c¢iktilara ait optimal agirlik
degerlerini matematiksel modelin ¢6ziimii sonucunda atamaktadir (Easton ve

dig., 2002).

VZA, bir¢ok girdi ve c¢iktiyr ayn1 anda degerlendirerek, en iyi performans

gosteren KVB’ ini secebilme iistiinliigiine sahiptir (Nyhan ve Martin, 1999).

VZA, etkin olmadig1 belirlenen KVB’ lerinin etkin olabilmeleri i¢in gerekli
olan, girdi ve ¢ikt1 iyilestirme Onerileri verebilmektedir (Nyhan ve Martin,

1999).

VZA c¢ok girdi ve ¢ok ciktiy1 isleyecek yetenektedir.

Zayif yonleri ise;

1.

3.

VZA sonucunda elde edilen girdi ve ¢ikt1 agirliklar1 tamamen, matematiksel
yontemlerle elde edildiklerinden, uygulamanin yapildigi ortamin yargilarim
barindirmamaktadir. Bu yiizden agirliklar yorumlanirken mutlaka c¢ok

dikkatli olunmalidir (Easton ve dig., 2002).

VZA uygulandigi ortamdaki KVB’leri arasindan en iyi segen, bir bagka
deyisle bagil olarak dlciimleyen bir yontemdir. Bu sebeple, secilen bagil en
iyi, mutlak en iyi degildir. Firma KVB’lerin hedeflerine uyup uymadiklarini

VZA’ den bagka yontemlerle kontrol etmelidir (Easton ve dig., 2002).

VZA 06l¢iim hatasina karsi ¢ok duyarhidir.
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3.2 Analitik Hiyerarsi Prosesi

3.2.1 Tarihsel gelisim siireci

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ilk defa Thomas Saaty tarafindan 1980 yilinda
ortaya koyulmus bir yontemdir. Saaty’nin yontemi aktardigi “The Analytic
Hierarchy Process” adli ¢alismanin ilk boliimiinde, karar verme modellerinde, daha
dogru sonuglara ulasabilmek icin, kurulan modellerin sadece sayisal olarak elde
edilebilen degiskenlerden ibaret olmamasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
dogrultuda gercekei kararlar verebilmek i¢in kurulan modellerde, sayisal olan ya da
olmayan, degerleri elde edilebilir olan ya da olmayan, tiim kriterlerin yer almasi

gerektigi ifade edilmektedir (Saaty, 1980).

1971 yili sonbaharinda Saaty Savunma bakanlifiyla ortak olarak ariza planlama
konusunda ortak bir ¢aligma yaparken, AHP’nin de temel kavramlan ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Saaty’nin “yOntemin ergenligi” olarak adlandirdigi caligmanin ikinci
asamasinda, ulusun refah diizeyine katkisina gore, endiistrilere elektrik dagitiminin
oranlanmasi problemiyle ilgili bir calisma yapmistir (Saaty, 1972). AHP’ne iliskin
teori ise olgunluguna 1973 yilinda Sudan nakliye calismasi sirasinda ulagmistir.
Yontemin teorik gelisimi, 1974 ve 1978 yillar arasinda gerceklesmistir. Saaty 1980
yilinda “The Analytic Hierarchy Process” adli kitabinda yontemi detayli olarak

anlatan bir ¢alisma ortaya koymustur (Saaty, 1980).

Fundamentals of Decision Making and Priority isimli kitabinda Saaty AHP’nin
neden kolay kullanilabilir bir yontem oldugunu aralarinda akademisyenler, isletmeler
ve devletin {ist diizey karar vericilerin oldugu bir arastirma ile aciklamaktadir (Saaty,

1994). AHP’nin kolay uygulanabilirliginin nedenleri:
e Karar vericiler, yontemi dogal bulmakta ve yontemden ¢ekinmemektedir.

e Degerlendirilen kriterlere, rastsal bir puan secilmesi yerine ikili

karsilastirmalar yaparak olgiitler elde edilebilmektedir.

® YoOntem, bir cevaba ulasabilmek icin, basit ve etkin bir prosediir
onermektedir. Farkli tecriibe ve goriislerde bir grup calismasinda dahi, bu

ozellik sayesinde bir cevaba ulagilabilinmektedir.

o fleri bir teknik bilgi diizeyi gerektirmediginden, yontem herkes tarafindan

kullanilabilmektedir.
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e Karar vericilerin yargilarim da, diistinceleri kadar dikkate almaktadir.
¢ Hem olgiilebilen hem de Slciilemeyen verileri kullanabilmektedir.

® Yontem, kaynak atanmasi, fayda/maliyet analizi, cakismalarin ¢éziimlenmesi,

sistem tasarimi optimizasyonu alanlarinda direkt olarak kullanilabilmektedir.

AHP ¢ok kriterli problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan bir karar verme yontemidir
(Kuruiizim ve Atsan, 2001). Diger bir bakis agisiyla, bir kriter ya da aktivite
kiimesinin bagil agirliklarim belirlemek tizere kullanilan bir l¢iim teorisidir (Yahya

ve Kingsman, 1999).

3.2.2 AHP siireci

AHP karigik anlasilmasi gii¢ veya yapisallasmamis sorunlar icin genel bir yontemdir

ve ii¢c temel prensip tizerine kurulmustur.
1. Hiyerarsinin olusturulmasi prensibi
2. Ustiinliiklerin belirlenmesi prensibi
3. Mantiksal ve sayisal tutarlilik prensibi

AHP yontemindeki siirecler asagidaki gibi tamimlanabilmektedir.

3.2.2.1 Hiyerarsik yapiin olusturulmasi

Hiyerarsi, belirlenen birimlerin bagimsiz kiimeler olarak gruplandigi, varsayimina
dayanan sistem tipi olarak tanimlanmaktadir. Olusturulan gruplar sadece bir bagka
grubu etkilemekte ve bir baska gruptan etkilenebilmektedir. Saaty’e gore bir grup

icindeki tiim birimlerin birbirinden bagimsiz olmasi gerekmektedir (Saaty, 1980).

AHP’nin ilk adimi, ulasilmak istenen hedef dogrultusunda, problem hiyerarsisinin
yapilandirilmasidir. Hiyerarsinin en tepesinde hedef, yani ulasilmak istenen amac yer
almaktadir. Ikinci asamada, verilecek karar dogrultusunda, kararda belirleyici olacak
ana kriterler (faktorler) tespit edilmektedir. Takiben, ana kriterlerin belirlenmesinde
kullanilacak alt kriterler, varsa daha da alt kriterleri iceren hiyerarsik yap1
kurulmaktadir. Son olarak, karar alternatifleri hiyerarsik yapinin en altinda yer

almaktadir (Saaty, 1980).

Saaty’e gore, hiyerarsinin yapilandirilmasi asamasi, varilmak istenen amag iizerinde

yaratic1 diisiinceler {iireterek ve konuyla ilgili kisilerin goriisleri alinarak
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gerceklestirilmelidir. Saaty, hiyerarsinin yapilandirilmas1 igin, standart bir
prosediiriin var olmadigin1 ifade etmektedir (Saaty, 1980). Hiyerarsi tasarimi,
problem alanmiyla ilgili bilgi ve tecriibe gerektirir. iki karar vericinin aym problem
icin iki farkli hiyerarsi yapisi kurmasi normaldir. Hiyerarsi tek bir yapr degildir,
kisiden kisiye degisir. Diger yandan eger iki kisi aymi problem icin ayni yapiyi
kursalar bile, tercihlerinde farkliliklar olabilecektir. Bu nedenle bir problemle
karsilasildiginda insanlar yargilarda, degerlendirmelerde ve hiyerarsi yapisinda fikir
birligi olusturmak i¢in bir arada calismalidir. Zahedi (1986), kurulan hiyerarsinin
yapisinin, yonetimsel kararlarin tipine ya da dogasina gore olustugunu ifade etmekte
ve kurulan yapidaki seviye sayisinin, problemin karmasikligina ve problemin detay

seviyesine bagl oldugu belirtmektedir.

Saaty (1994) ii¢ seviyeli, yani amag, kriterler ve alternatifler yapisindaki bir problemi

sematik olarak Sekil 3.1’deki gibi yapilandirmistir.

Hedef

Alternatifler

Sekil 3.1 : Ug seviyeli bir hiyerarsik yap1

Hiyerarsik yapinin olusturulmasinda dikkat edilmesi geren en Onemli hususlar

(Saaty, 1990):
1. Hiyerarsik yapi, problemi en iyi sekilde temsil etmelidir.
2. Problemi etkileyen tiim yan faktorler g6z 6niine alinmalidir.
3. Coziime 151k tutabilecek tiim yayi ve belgeler dikkate alinmalidir.

4. Problemin igerisinde rol alacak katilimcilar belirlenmelidir.
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3.2.2.2 ikili karsilastirma ve iistiinliiklerin belirlenmesi

Hiyerarsilerin olusturulmasiyla birlikte karar verici, her diizeydeki 6gelerin goreli
tistiinliiklerini belirlemek i¢in ikili karsilastirma islemine baglar. Karar verici bu
Ogeler hakkinda bilgi sahibi olmasi, hatta uzman olmas1 gerekmektedir. Karar verici,
her diizeydeki Ogeleri, bir iist diizeydeki 0geye karsi onem derecelerine gore ikili
olarak karsilastirir. ikili karsilastirma, hiyerarsinin en tepesinden baslar ve her
diizeydeki karsilastirmalarla kare matrisler olusturulur. Eger hiyerarsinin belirlenen
diizeyi karsilastirilacak n eleman iceriyorsa, toplam n(n-1)/2 adet ikili karsilastirma

yapmak gerekir.

Genellikle AHP ile karar verme siirecinde, karar vericinin karsisina 6lgme ile ilgili ii¢
ilging problem ¢ikmaktadir. Birinci problem Ol¢gme teknigi ile ilgilidir. Yeterince
hafif ve el ile kaldirilabilecek tiirden bir dizi nesneyi tartacak agirlik 6l¢me aletinin
mevcut olmadig durumda ilk akla gelecek yontem, nesnelerin goreli agirliklarini
tahmin etmek olacaktir. Bunun bir yolu; tiim nesnelerin agirliklarim1 saptamak iizere
hepsini tek tek elle kaldirmak ve tim grup ile karsilastirip dogrudan bir agirlik
tahmini yapmaktir. Her birinin bu sekilde tahmin edilen agirligini, toplam agirlhiga
bolmek suretiyle nesnelerin goreli agirliklart belirlenebilir. Mevcut bilgiden daha
fazla yararlanmaya olanak taniyacak bir bagska yontem ise, nesneleri ikiserli gruplar
halinde karsilastirmaya dayanir. Bagka bir ifadeyle, once birinci nesne sonra ikinci
nesne kaldirlir, sonra tekrar ilk kaldirilan nesne kaldirilir. Bu siireg, her iki grubun
birbirine olan goreli agirliklar saptanana kadar devam ettirilir. Bu ikinci yontem, her
seferinde sadece iki nesneyi karsilastirip birbiriyle nasil bir iliski icinde olduklarim
saptamaya yoneliktir ve birinci yonteme kiyasla daha fazla asama gerektirmesine
karsin daha basittir. Bu nedenle, sonucun gecerliliginin irdelenmesini olanakli
kilacak bir 6l¢egin bulunmadig durumlarda, genellikle ikili karsilagtirmalar yontemi

tercih edilir (Ayyildiz, 2003).

Higbir 6lciim cesidinde tutarhilik garanti degildir. Olciim aletleriyle yapilanlar da
dahil olmak iizere tiim Ol¢iimler, deneysel hata ya da Ol¢iim aleti hatasi ile karsi
karstya kalip tutarsiz sonuclara yol agabilirler. Olciimlerde 6gelerin agirliklarini
bulmada olusan hata sonucu ortaya ¢ikan bir 6rnek ise; A’nin B’den, B’nin C’den
daha agir olmasina ragmen, C’nin de A’dan daha agir olmasit durumudur. Bu durum
ozellikle A, B ve C’nin agirliklarinin birbirine yakin ve kullanilan 6lgme aletinin

aralarindaki farki Olcecek kadar hassas olmamasi durumunda ortaya cikar.
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Tutarsizlik durumu bazi problemler icin ciddi sonuglar dogurabilir. Ornegin iki
kimyasal maddenin birlesiminden elde edilecek bir ila¢ i¢in tutarsizlik; kullamilan
kimyasal maddelerin orantisiz kullanimina ve zararli sonuglar ortaya ¢ikmasina yol
acabilir (Saaty, 1980). Bu nedenle bir karar modeli incelenirken ulasilan kararin ne

derece tutarl1 oldugu arastirtlmalidir.

Karar vericinin karsilastigi ikinci problem ise, ol¢iimleri biiyiik Olciide sabit ve
degismeyecek bir 6lciim sistemine oturtma problemidir. Ozellikler degisken oldugu
stirece, onlarin etkilerini 6lgmek imkénsiz olacaktir. Hiyerarsi diizeyleri sirasinda
degisken degerlerin bir iist diizeydeki ozellikleri ne sekilde etkileyebilecegini dl¢ecek

sabit bir dl¢lim sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Karar vericinin karsilastigi {i¢iincii ve son problem ise problem yapisinin
olusturulmasi ve oOnceliklerinin belirlenmesi i¢in uygun sartlarin saglanmasidir.
Hiyerarsinin olusturulmasin1 takip eden seviyelerdeki ikili karsilagtirmalarin
yapilmasi icin ilgili kisilerle yiiz yiize anket yapmak gerekmektedir. S6z konusu ilgili
kisi veya kisiler, konunun uzmani olmasalar dahi, en azindan konuyu bilen ve
konuya asina kisiler olmalidir. Fakat insanoglunun sik sik tutarsiz cevaplar
verebildigi bir ortamda, ikili karsilastirmalar yoluyla probleme iliskin onceliklerin

belirlenmesi ve problemin ¢6ziilmesi zordur (Ayyildiz, 2003).

Psikologlara gore insan aklinin iki tip ol¢iim yapmakta oldugunu ifade etmistir.
Bunlardan birincisinde insan beyni hafizadaki ge¢mis deneyimlere dayali olarak
kurulmus standartlara gore mutlak karsilastirmalar yapar. Bu karsilagtirmalarda
kriterler yiiksek, orta ve diisiik gibi derecelendirmelere tabi tutulurlar ve alternatifler
bu dereceler cinsinden birer birer puanlandirilirlar. Ikinci tipte ise insan beyni,
onceden kurulmus standartlar gerektirmeyen goreli Ol¢iimler yapmaktadir (Yagc,

2002).

3.2.2.3 ikili karsilastimalar matrisi ve agirhklar kiimesi

AHP’nde ikili karsilastirma yargilarinin olusturulmasinda, diger bir deyisle A
kriterinin B kriterine gore ne kadar 6nemli oldugunun kararinda, karar verici Saaty
tarafindan Onerilen 1-9 skalasim kullanmaktadir. B kriterinin A kriterine gore ne
kadar onemli oldugu ise A kriterinin B kriterine gére Oneminin carpmaya gore

tersidir. 1-9 skalas1 Cizelge 3.2’de gosterilmektedir:
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Cizelge 3.2 : Saaty 6nem 0lcegi

Onem Diizeyi Tanim Aciklama
1 Esit Onemli iki aktivite amaca esit oranda hizmet
etmektedir
3 Zayif 6nemli Tecrlibe ve yargila, zayif derecede iki

aktiviteden biri lehinedir

5 Kuvvetli Onemli Tecriibe ve yargilar, kuvvetli olarak iki
aktiviteden biri lehinedir.

7 Cok kuvvetli Onemli Bir faaliyet ¢ok kuvvetli bir sekilde tercih
edilir ve baskinhgi uygulamada rahatlikla
goralir.

- . Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine
9 Asin Derecede Onemli iliskin kanitlar cok biyiik bir gtivenilirlige
sahiptir.
2,4,6,8 Ara Degerler Uzlasma gerektiginde kullanmak tzere iki
ardisik yargi arasina diisen degerler.
Ters yonli

Ters Deg@erler  karsilastirmalarda
(Reciprocal)  kullanabilmek igin gerekli
degerler

Gerekli bir varsayim

Hiyerarsinin bir diizeyini olusturan 6gelerin birbirlerine olan goreli onemleri, ikili
karsilastirmalar yoluyla belirli bir 6lgege gore puanlandirilip, matristeki yerine
yazilir. AHP’nde kullanilan nominal 6lgek karar vericinin tecriibe ve bilgisini de
sezgisel olarak karara katmasini1 saglamaktadir. Karar verici iki 6ge arasinda tercihini
belirtirken sozel olarak “Esit Onem”, “Zayif Onemli”, “Kuvvetli Derecede Onemli”,
“Cok Kuvvetli Derecede Onemli” ve “Asir1 Onemli” kelimelerini kullanir. Bu
tanimlayici tercihler sayisal oranlara cevrilirse; bu ifadelere karst 1, 3, 5, 7 ve 9
rakamlarn karsilik gelmektedir. Bes adet temel puana denk gelmeyen ve uzmanlagma
gerektiren ikili karsilastirmalarda, iki ardisik nem derecesi arasina diisen 2, 4, 6 ve 8
gibi ortalama degerler de kullamilabilir. Eger, ikili karsilastirma sirasinda satirdaki
faaliyet siitundaki faaliyetten daha az tercih ediliyorsa, baska bir ifadeyle, siitundaki
faaliyet satirdakinden daha onemli ise, iki tarafli uygun sayilar olan 1/3, 1/5, 1/7 ve

1/9 matristeki yerine yazilabilir.

n karsilagtirilan eleman sayisini, i matristeki satiri, j siitunu belirtmek {tizere, ikili
karsilastirma matrisi A ile gosterilirse aij, karsilastirilan elemanlarin birbirlerine gore
onemlerini veya agirliklarini belirtir. Ikili karsilastirmalar matrisi Sekil 3.2°de

gosterilmistir ve denklem (3.18)’de 6zellikleri verilmistir.
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a, a, .. a, 1 a, . a

Ay, Ay .. G, 1/a,, 1 . a,

a, .. a 1/a,, 1/a,, .. 1

Sekil 3.2 : Ikili karsilastirmalar matrisi

A= (al.j ), i,j=L12,...,n

Eger a; =« ise a; =1/a, a+#0

(3.18)

ikili karsilastrmalar matrisinin bir takim o6zellikleri vardir. Bunlar (Eraslan ve

Algiin, 2005):

1.

2.

6.

Matrisin tiim 6zellikleri pozitif sayidir ve kare matristir.
Matris tam tutarli ise ajj * ajk = aik esitligi saglanir.

Matris tam tutarlhiysa herhangi bir satirindan matrisin diger tiim faktorleri elde

edilir.
n sayisinin 2°li kombinasyon kadar agilim yapilir.

Matrisin en biiyiik 6zdegerine karsilik gelen 6zvektdr, AHP matrisinde agirlik

veya goreli 6nem vektorii olarak tanimlanir.

A matrisinin kosegeni 1’e esittir.

Bu yontemin teorik alt yapisi li¢ aksiyoma dayanmaktadir. Bu aksiyomlardan ilki, iki

tarafli olma/tersi olma aksiyomudur. Sozel olarak ise, Ornegin “A eleman1 B

elemaninin 5 kat1 biiyiikliigiinde ise B, A’nm 5’te 1’idir” denir. ikincisi homojenlik

aksiyomudur ve karsilastirilan elemanlarin birbirinden ¢ok fazla farkli olmamasi

gerektigini, olursa yargilarda hatalarin ortaya cikabilecegini ifade etmektedir.

Uciincii aksiyom, bagimsiz olma aksiyomudur ve bir hiyerarsideki belirli bir

kademeye ait elemanlara iligkin yargilarin veya oOnceliklerin bagka bir kademedeki

elemanlardan bagimsiz olmasm gerektirir. Bu ifade, iist kademe kriterlerin

onceliklerinin yeni bir alternatif eklendiginde veya cikarildiginda degismeyecegi

anlamina gelmektedir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001).
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Klasik bir AHP problemini ¢6zerken, bilgisayarla ¢6ziim olanaginin bulunmadigi
durumlarda goreli Onemler vektoriiniin bulunmasina yonelik dort yontem

gelistirilmistir (Yagci, 2002):

1. En kaba tahmini veren bu yontemde, her satirdaki elemanlar toplanir ve bu
toplamlarin her biri toplamlarin toplamina bdliinerek normalize edilir. Elde
edilen vektoriin ilk elemani birinci 6zelligin 6nceligini, ikinci eleman ikinci
elemanin 6nceligini, n’inci eleman n’inci 6zelligin dnceligini verir.

2. Her siitundaki elemanlar toplanir ve bu toplamlarin tersleri alinir. Terslerin

her biri terslerin toplamina boliinerek normalize edilir.

3. Her siitundaki elemanlar o siitunun toplamina béliinerek normalize edilir.
Elde edilen her satirdaki elemanlar toplanir ve bu toplam, satirdaki eleman
sayisina boliiniir. Bu, normalize edilmis siitunlar {izerinde bir ortalama alma
islemidir.

4. Her satirdaki n tane eleman birbirleriyle ¢arpilir ve ¢carpimin n’inci dereceden

kokii alinir. Elde edilen degerler normalize edilir.

Bu yontemler, en kétiiden en iyiye siralanmistir. Sonuncu yontem, digerlerine gore
en iyi sonuglara ulagmaktadir. Ancak, dogrulugun onemli oldugu durumlarda,
Kuvvet Metodu’nun uygulanmasi daha uygun olmaktadir. Bu metotta, matrisin pes
pese karesi alinmasi suretiyle kuvvetlerine yiikseltmesidir. Satir toplamlart hesaplanir
ve normalize edilir. Pes pese yapilan iki hesaplamadaki bu toplamlar arasindaki fark,

onceden belirlenen bir degerden daha kiiciik oldugunda islemler sonlandirilir.

3.2.2.4 Tutarhihk

Tutarlilik; nihai kararinin dogrulugu agisindan, ikili karsilagtirma siirecinde karar
verici tarafindan verilen yargilarin tutarliligidir. Tutarli olmak, dogru bir kararin 6n
kosuludur. Ancak uygulamada miikemmel bir tutarliliga ulasilmasi zor bir durumdur.
AHP, her yargida tutarsizhigin Olgiimiinii saglamaktadir. Her ikili kargilastirma
matrisi i¢in tutarlilik oran1 hesaplanir ve bu oran igin iist limitin 0.10 olmasi istenir.
Oranin 0.10’un iistiinde olmasi, karar vericinin yargilarinda tutarsizlik oldugunu

ifade eder. Bu durumda, yargilarin iyilestirilmesi gerekmektedir.

Tutarlilik oram su sekilde hesaplanmaktadir:
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Oncelikle, ikili karsilagtirmalar matrisi ile hesaplanan goreli 6nemler vektorii
carpilirsa, yeni bir vektor elde edilir. Yeni vektoriin birinci elemani, bulunan goreli
onemler vektOriiniin birinci elemanina, ikinci elemani ikinciye vs. boliiniirse bir
ticiincii vektor elde edilir. Bu son vektoriin elemanlart toplanir ve bu toplam eleman
sayisina (n) boliiniirse, en bilyiik 6z deger (Anar) i¢in yaklagik bir tahmin degeri elde
edilir. Anax, n degerine (matrisin olusturulmasinda yer alan faaliyet sayis1) ne kadar

yakin olursa, sonu¢ da o kadar tutarh olacaktir.

Tutarlilik durumunda Amax = n olup, s6z konusu esitlikten sapma derecesini gosteren
tutarlilik gostergesi denklem (3.19)’da yer almaktadir;

A —n

CI — max
= (3.19)

Tutarlilik gostergesinin, Cizelge 3.3’deki A matrisinin n degerine karsilik gelen
tesadiifilik gostergesine (RI) boliinmesiyle elde edilen orana da “Tutarlilik Orani1”
denir ve bu oranin %10’dan kiiciik olmas1 beklenir. Bu oranin esitligini denklem
(3.20)’de gormekteyiz. Aksi takdirde, tutarliik diizeyi arttirilmaya calisilarak

yargilar yeniden gozden gegirilir.

CI
CR = T (3.20)
Cizelge 3.3 : Tesadiifilik Gostergeleri
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 052 089 1,11 125 1,35 1,4 1,45 1,49

3.2.2.5 Oncelik degerinin hesaplanmasi

Son adim, kriterler bazinda elde edilen agirliklardan hareketle, alternatiflerin 6ncelik
degerlerinin hesaplanmasidir. Bu degerler, bir baska deyisle karma ya da toplam
oncelik vektorii, kriter Oncelik vektoriiniin her alternatif icin hesaplanmis oncelik
degeriyle carpilmasiyla elde edilmektedir. En biiyiikk oncelik degerine sahip olan

alternatif, AHP sonucunda tercih edilmesi Onerilen alternatiftir.

3.2.3 Uygulama alanlar

AHP, 1980 yilinda Saaty tarafindan, tamtildigi giinden bugiine ¢ok cesitli karar
verme problemlerinde kullanilmistir. Cok alternatiften bir tanesinin se¢imi, kaynak

atanmasi, toplam kalite yonetimi, tedarikci secimi bunlara ornek olarak verilebilir
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(Forman ve Gass, 2001). Forman ve Gass tarafindan yapilan, AHP nin kullanildig1
alanlar1 ortaya koyan ¢alismada, AHP yonteminin, segme, 6nem diizeyi belirleme ve
degerlendirme, kaynak atamasi, karsilastirma (Benchmarking), kalite yonetimi, halk
politikalari, saglik, stratejik planlama gibi c¢ok c¢esitli konularda kullanildigi
goriilmektedir. AHP’ ne dair genis bir literatiir taramas1 ve tanitimi yapan, Forman
ve Gass (2001), literatiirdeki AHP uygulamalarim asagidaki sekilde

siniflandirmaktadir:

Cok alternatif arasinda secme/ onem diizeyi belirleme/ degerlendirme: AHP, genel
olarak, birden cok degerlendirme kriteri iceren problemlerde, alternatifler arasindan,
birini se¢cmek amaciyla kullanilmistir. Secimle ilgili calismalara, {riin secimi,
tedarik¢i se¢imi veya degerlendirmesi, bir organizasyonun yapilandirilmasi, politik
kararlar ornek olarak verilebilmektedir. AHP’ nin bu amagla kullanildigi 6rnek
kurumlar Forman ve Gass’in calismasinda verilmektedir. Xerox Corp., British
Columbia Ferries, Edgewood Research Development and Engineering, Nasa, Sili
Santiago Universitesi, Rockweel International gibi kurumlar, AHP’ni, AR-GE
faaliyetlerinde, iiretecekleri {riin karistminin seciminde, portfoy yoOnetiminde,
tedarik¢i degerlendirme ve seciminde, teknoloji uyarlamalarinda kullanmistir.
Literatirde, AHP’nin se¢cme, degerlendirme, Onem diizeyi belirleme amaciyla
kullanimina iligkin ¢ok sayida calisma yer almaktadir. Eddie ve Cheng (2001),
AHP’nin birden cok alternatiften se¢imi icin kullanimimi yaptigi calismalarinda,
performans kriterlerini belirlemek ve belirlenen kriterlere agirliklarin atanmasiyla
devam eden siireci ele almaktadirlar. Mohanty ve Venkataraman (1993), Hint iiretim
endiistrisinde, otomasyonlu iiretim sistemlerindeki dogrulama problemlerini AHP
yontemiyle ¢cozmeye calismaktadir. Lowe ve Sharp, (1990), bilgisayar isletim sistemi
seciminde, AHP yonetimini kullanmaktadir. Yurdakul (2002) bir iiretim sisteminin
karliligin1 6lgmek amaciyla, AHP yontemini kullandig1 ¢ok kriterli bir performans
Olcim aract sunmaktadir. AHP bircok tedarik¢i secimi ve performans

degerlendirmesi ¢calismasinda da kullanilmaktadir.

Kaynak Atama: Bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi hedefiyle, etkin bir
sekilde kaynak atamalarin1 gerceklestirebilmesi icin, AHP kullanilabilmektedir.
Northeast Fisheries Science Center, Scarborough Public Utilities Commission, Air
Force Medical Services, gibi kurumlarin, proje degerlendirmelerinde,

organizasyonlarin kaynak yapilandirmalarinda, proje secimleri gibi konularda AHP
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yontemini kullandiklart1 Forman ve Gass tarafindan ifade edilmektedir (Forman ve

Gass, 2001).

Karsiastirma (Benchmarking): Bir organizasyonun, kendisiyle aym fonksiyonlar
gerceklestiren diger organizasyonlarla karsilastirilmasi amaciyla kullanilmistir.
Tayvan’da, Arastirma ve Gelistirme alaninda yapilan calismada, Liang (2003),
AHP’ni projelerin degerlendirmesi, amaciyla karsilastirmaya (benchmarking) dayali
bir sistem Onerisi gelistirilmesinde kullanmaktadir. Partovi (1994), calismasinda,
karsilastirmaya (benchmarking), yoOnelik stratejik se¢cim modelini ortaya

koymaktadir.

Kalite Yonetimi: AHP’in temel fonksiyonlar1 olan, hiyerarsik yapinin olusturulmasi,
ikili karsilastirmalar ve sentez, ¢ok boyutlu konular kalite yonetimi ve toplam kalite
yonetimi uygulamalari i¢in ¢ok uygun bulunmaktadir (Forman ve Gass, 2001). Zam
ve Lhao (1998) iiniversitelerde kalite egitiminin etkinligini amaciyla, kalite gocerim
fonksiyonu ve AHP’den faydalanmaktadir. Tavana ve dig.(2003), AHP ve Delphi
yontemlerinden yararlanarak, maliyet etkinligi Slciitleri kullanan, yoneticilere toplam
kalite programlar1 hakkinda degerlendirmeler saglayan, bilgi teknolojileri destekli bir
karsilastirma (benchmarking) araci, toplam kalite endeksi (Total Quality Index)
kavramini ortaya koymustur.Van de Water ve De Vries (2006), kalite gelistirme

projelerinin seciminde AHP yontemi kullanmaktadir.

Kamu Politikalary/ saghk/ stratejik planlama: Kamu politikalari, toplumsal ve
ekonomik alanin bircok kesimini ayn1 anda etkilemesi sebebiyle karmagik bir yapiya
sahip olarak nitelendirilmektedir (Forman ve Gass, 2001). AHP yontemi grup
kararlarinin  alinmasin1  saglayabilen yapisi sayesinde, kazan-kazan (win-win)
senaryolaria olanak tanimaktadir. Cok kriterli degerlendirmeler ve grup kararlarini
icine alabilen yapisiyla AHP, saglik uygulamalarinda kullanilabilmektedir. AHP, bir
organizasyona, alternatif gorevler, alternatif stratejiler ve stratejilerin uyarlanabilmesi
icin kaynak atanmasi siireclerinde karar destegi saglayabilmektedir (Forman ve Gass,
2001). Dey (2002) tarafindan, Karayipler kamu sektoriinde proje yonetimine iliskin
yapilan ¢aligmada karsilastirma yontemiyle proje yonetimi ele alinmaktadir. Hong
Kong ingaat sektoriine uygulanan bir ¢calismada ise Chan ve dig. (2004), Hong Kong
icin, Is Saghg ve Giivenligi Kilavuzunda (BS8800 Guide to Occupational Health

and Safety Management Systems) yer alan siire¢lerin 6nem diizeylerinin
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belirlenmesinde, AHP’nden yararlanmislardir. Wu ve Wu (1991) caligmalarinda

AHP’nin stratejik planlama konusunda nasil kullanilacagini agiklamaktadirlar.

3.2.4 Giiclii ve zayif yonleri

AHP yonteminin zayif ve giiclii yonleri Chan ve Chan (2004), Kuruiiziim (2001) ve
Rangone (1996) tarafindan ele alinmaktadir. Yontemin zayif yonleri olarak 6ne ¢ikan

iki madde dikkat ¢cekmektedir:

1. Yeni bir karar alternatifi probleme eklendiginde veya mevcut bir alternatif
problemden c¢ikarildiginda, karar alternatiflerinin siras1 degismektedir. Bu

durum literatiirde tartisilmakta olan ve dikkat edilmesi gereken bir konudur

2. Hiyerarsik yapinin olusturulmasimin  6znel dogasi, AHP’ nin zayif
yonlerinden biri olarak goriilmektedir. Yontemin dogasindaki 6znelligin,

kesin dogruya ulagmay1 engelleyecegi elestirilerine ugramaktadir.
AHP’nin giiclii yonleri ise asagidaki sekilde verilmektedir:

1. Yontem, karar vericilerin ana amag¢ dogrultusunda, tercihlerini dogru ve

karmasgikliktan uzak olarak yansitabilmesini saglamaktadir.
2. Grup kararlarinin alinmasi i¢in ¢ok uygun bir yontemdir.

3. Ana amag dogrultusunda, nicel ve nitel tiim verilerin karar verme siirecinde

kullanilabilmesine olanak tanimaktadir.

4. Sistematik yapisi sayesinde, ¢ok karmagsik problemleri bile basitlestiren bir

siirece sahiptir.

5. Kargilagtirmalar  sonucunda  verilen  kararlarin  tutarliligi ~ kontrol

edilebilmektedir.

3.3 VZA ve AHP ile Tedarikci Performansi Degerlendirmesi

Ele alinan tedarik¢ci degerlendirme ve se¢me yontemlerindeki eksiklikler,
arastirmacilari, daha objektif ve sistematik yontemlere dogru yonlendirmistir.
Tedarik¢i degerlendirmesi ve secilmesi igin, cok kriter altinda karar verme
olanaklarinin bulundugu yontemlere ve ¢ok kriter altinda optimizasyon yapilmasina
imkan veren, matematiksel programlama yoOntemlerine bagvurulmustur.

Matematiksel programlama yontemlerinden, Charnes ve dig. (1978) tarafindan
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gelistirilen VZA ve Saaty (1980) tarafindan gelistirilen AHP yontemi de ¢ok kriterli
karar verme yontemleri arasinda tedarik¢i performans degerlendirme alaninda 6ne

cikmaktadir.

3.3.1 VZA ile tedarikc¢i performans degerlendirmesi

[k olarak, Weber (1996), tedarik¢i performans degerlendirmesi amaciyla, bebek
mamasi iiretimi yapan bir isletmede, VZA yontemini kullanmistir. Calismasinda,
dogas1 geregi cok kriterli bir siire¢ olan tedarik¢i performansi degerlendirme
stirecinin VZA yOntemiyle uygulanis1 aciklanmakta ve tedarikgiler icin karsilastirma
(benchmark)  degerleri  belirlenmektedir. ~ Bununla  birlikte, uygulamay1
gerceklestirdigi firmaya, tedarikgileriyle pazarliklarinda kullanabilmek iizere, bu
tedarikcileri etkin yapan, kriter degerleri de saglanmaktadir. Calismasinda, bir malin
ya da servisin tedarik¢ilerini KVB’leri olarak belirlemektedir ve calismada, 6
tedarikci icin performans degerlendirmesi yapmaktadir. Kurulan VZA modelinin, tek
bir ¢iktis1 vardir. Cikt1 olarak, “satin alinan bir birim mal” kullanilmaktadir. Firma
yoneticileriyle toplantilar sonucunda belirlenen, modelin girdileri ise, Dickson

999

(1966)’1 caligmasindaki en 6nemli kriterlerden, “kalite”, “fiyat” ve “teslimat’™ tir.
VZA yontemi girdileri minimize ederek, en fazla ciktiyr elde etmeye dayali bir
yontem oldugu i¢in, bu kriterleri alirken, “fiyat* kriteri, toplam satin alma maliyetini
minimize etmek amaciyla, satin alinan bir birim malin fiyati olarak kullanilmaktadir.
“Teslimat” kriterini, siparis edilmis mallar icin, teslimati ge¢ yapilmis partilerin
yiizdesi olarak almaktadir. “Kalite “ kriterinde ise, teslim alinan partilerden, red
edilenlerin yiizdesi olarak kullanilmaktadir. Calismanin sonucunda, VZA
yontemiyle, Pareto-Koopmans etkinlik dlciitine gore etkin  tedarikgiler
belirlenmektedir. Bununla birlikte, etkin olmayan tedarik¢iler icin, kendilerine
referans (benchmark) almalar gereken tedarik¢i listesi olusturulmaktadir. Son
olarak, etkin olmayan tedarik¢ilerin, etkinlik sinirina ulasabilmeleri icin, her kriterde
sahip olmalar1 gereken degerler verilmektedir. Etkin olmayan tedarik¢ilerin bu
degerlere ulagmalari durumunda, maliyetlerde, gec¢ teslimatlarda ve reddedilen

partilerde, ¢cok 6nemli iyilestirmeler saglanmaktadir.

VZA yontemi kullamilarak yapilmis bir baska, performans degerlendirme calismasi
ise, Liu ve dig. (2000) tarafindan gerceklestirilmistir. Tarim ve yap1 malzemeleri

endiistrisinden bir igletmenin tedarik¢ilerine dair gerceklestirilen ¢alismada, KVB
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olarak bir mal grubuna ait 18 tedarik¢i ele alinmaktadir. Calisma yapilan firmanin
amaglari, toplam tedarik¢i sayisini azaltmak, daha yiiksek kaliteli mallar satin almak,
siparis maliyetini azaltmak ve daha diisiik maliyetli satin almalar yapmak olarak
ifade edilmektedir. Bu dogrultuda, Liu ve dig. girdi olarak belirlenen kriterlerin, satin
alma yapan firmanin tedarikcileriyle anlagmalari esnasinda kullandiklar1 kriterler
olarak, cikti olarak belirlenen kriterlerin ise, tedarik¢iden beklenen performans
Olctimleri olarak secilmesini 6nermektedir. Modelde, c¢ikti olarak, tedarik¢i sayisini
azaltma amacina yonelik olarak, “tedarik cesitliligi”, bir baska deyisle, “bir tedarik¢i
tarafindan saglanabilen mal sayist”” ve teslim edilen hatasiz partilerin agirlikli
yiizdesiyle ifade edilen “kalite” kriterleri kullanilmaktadir. Modelde, girdi olarak ise,
her mal grubu i¢in, ortalama piyasa fiyatina gore hesaplanmis toplam bir fiyat
endeksini ifade eden “fiyat” kriteri kullanilmaktadir. Kullamilan diger bir girdi ise,
firmanin kabul ettigi teslimat araliginda, sipariglere istinaden, teslim edilen mallarin

999

yiizdesi olarak belirlenen “teslimat”’tir. “Teslimat” modelde, bir girdi olarak yer
alacagindan ve girdiler icin kiiciik degerler en iyi oldugundan, bir doniisiim
gerceklestirilmekte ve “teslimat” kriteri i¢in, “siparislere istinaden, istenilen zamanda
teslim edilen mallarin” tersi alinmaktadir. Girdi olarak kullanilan son kriter, nakliye
siiresiyle dogrudan iligkili olarak belirlenen, “mesafe” olarak alinmaktadir.
Calismanin sonucunda, etkin ve etkin olmayan tedarikgilerin belirlenmesi yoluyla,
firmaya, gelecekte calismay1 birakmasi en verimli sonuglarn verebilen, tedarikgiler
onerilmektedir, bir baska ifadeyle, etkinlik diizeyi en diisiik olan tedarik¢ilerden satin
alman mallarin transfer edilecegi etkin tedarikgiler firmaya sunulmaktadir. Bu
tedarikgilerden, birlikte calisilamaya devam edilecek olup, etkin olmayan tedarikgiler

icin ise, referans olarak etkin tedarikciler gosterilerek, gelisim hedefleri

belirlenmektedir (Liu ve dig., 2000).

Narasimhan ve dig. (2001) VZA yontemini kullanarak bir c¢alisma ortaya
koymuslardir. Telekomiinikasyon sektoriinde gerceklestirilen ¢alismada, 23 tedarikci
KVB olarak ele alinmaktadir. Modelin girdileri; “kalite yonetim uygulamalar1 ve
sistemleri”’, “dokiimantasyon”, “ic denetim”, “siirec/liretim kapasitesi”’, “firma
yonetimi”, “tasarim ve gelistirme olanaklar1” ve “maliyet azaltabilme olanaklar1”
olarak tespit edilmistir. Kullanilacak c¢iktilar ise; “kalite”, “fiyat”, “teslimat”,

“maliyet azaltabilme performansi” ve “diger” olarak belirlenmistir. Girdi ve ¢ikti

degerlerinin  elde  edilmesinde, tedarikcilere = gonderilmis  anketlerden

47



faydalanilmaktir. Calismanin sonucunda, etkinlik dlgiitii olarak, kisisel yargilarin yer
almadigi, VZA yonteminin, performans olgiitii olarak kriter agirliklarini uygulama
yapilan firma yoOneticilerinin belirledigi, bir agirhikli ortalama yontemiyle

entegrasyonunu iceren karma bir tedarik¢i degerlendirme yontemi sunulmaktadir.

3.3.2 AHP ile tedarikci performans degerlendirmesi

Tedarik¢i degerlendirme ve secme {izerine yapilan bu calismalardan birisinde,
Thomas Saaty tarafindan 1980 yilinda gelistirilen AHP yontemi, Narasimhan
tarafindan 1983 yilinda tedarik¢i degerlendirme ve segme amaciyla sadece hipotetik
bulgularla kullanilmistir. Tedarik¢i degerlendirme ve secimi siirecini kolaylastirmasi
ve sistematiklestirmesi Narasimhan tarafindan yontemin avantajlart olarak bu

caligmasinda belirtilmistir.

Yahya ve Kingsman (1999), calismalarinda Malezya ahsap mobilya sektorii
tedarikcilerinin performans degerlendirmesini AHP yontemi yardimiyla yapmaktadir.
Bu calismada, oncelikle, 16 satin alma sorumlusundan olusan bir grupla tedarikci
secim kriterleri belirlenmekte, daha sonra karsilastirmalar yoluyla kriter agirliklari
tespit edilmektedir. Hesaplamalar sonucunda, 8 ana, 13 alt kriterden olusan
hiyerarsik yap1 olusturulmakta ve iki tip performans kriter grubu ortaya ¢ikmaktadir.
Birinci grup, sayisal olarak olciilebilen, “teslimat” , “kalite” , “duyarlilik”, “teknik
kapasite”, “fabrika kapasitesi” ve “finansal kapasite” kriterleri icermektedir. ikinci
grup ise, sayisal olarak Olciilemeyen, “yonetim”, “disiplin” kriterlerini
kapsamaktadir. “Fiyat” bu c¢alismada, bir degerlendirme kriteri olarak
alimamamaktadir. Yapilan karsilastirmalar sonucunda “Teslimat” ana kriteri en
yiikksek oneme sahip performans kriteri olarak tespit edilmistir. “Kalite” ana kriteri
ikinci sirada yer almakta ve “miisteri retleri” ve “fabrika denetimi” olarak iki alt
kriterden olugmaktadir. Tiim kriterlere ait agirliklarin hesaplanmasinin ardindan,
tedarikcilerin 13 alt kriter bazinda tedarik¢i puanlamasi yapilmakta ve tedarikgiler
icin bir performans puani hesaplanmaktadir. Elde edilen puanlama sonucunda, 5
puanin altinda sonu¢ elde edilen tedarikcilerden yapilan satin almalarin, diger
tedarikcilerde yeterli kapasite olmasi durumda, durdurulmasi Onerilebilmektedir.
Ancak yapilan ¢alismanin amaci tedarikgilerin gelistirilmesi oldugundan, puan sinirt,

yonetim destegine ihtiyaci olan tedarikgilerin tespit edilmesinde kullanilmaktadir.
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Tedarik¢i degerlendirme ve secilmesiyle ilgili AHP yontemi kullanilmakta olan bir
baska calisma, Chan ve Chan (2004) tarafindan yapilmustir. {leri teknoloji iiriinleri
tedarik¢i secimi i¢in bir model sunulan caligmada, sirasiyla “kalite”, “teslimat”,
“maliyet”, ‘“hizmet”, “esneklik” ve “bulus kapasitesi” ana kriterler olarak
belirlenmistir. Tiim ana kriterlerin altinda bunlar olusturan ¢esitli alt kriterler de yer
almaktadir. Calismanin uygulamasi, hipotetik verilerle 3 sanal tedarik¢i igin

yapilmaistir.

Literatiirde, AHP yontemiyle biitiinlesik matematiksel programlama yodntemleri ile
tedarikci degerlendirmesinin yapildigi ¢alismalar da bulunmaktadir. Dagdeviren ve
Eren (2001), AHP yontemiyle, 0-1 hedef programlamayi bir arada kullanarak, bir
tedarik¢i secim yontemi Ornegi vermektedirler. Calismalarinda, “kalite”, “tedarik
performans1”, “maliyet” ve “teknoloji” kriterlerini kullanarak AHP yontemiyle bir
performans siralamasi sunmaktadir. AHP yontemiyle elde edilen sonuglar, 0-1 hedef

programlama, modelinin kurulmast asamasinda, modelde kisitlar olarak

kullanilmaktadir

3.4 Veri Zarflama Analitik Hiyerarsi Prosesi (VZAHP)

3.4.1 Tarihsel gelisim siireci

VZAHP yontemi ilk defa 2006 yilinda Ramanathan tarafindan ortaya atilmistir. 2004
yilinda temellerini attigi ¢aligmasini 2006 yilinda AHP sonucunda elde edilen
agirliklarin klasik yontemle degil de VZA modelleri kullanilarak elde edilmesi
izerine yaymlamistir. Calismasinda Ramanathan VZA yontemini AHP metodunun
icine yerlestirmis ve verilen bir yargi matrisinden yerel agariklarin elde edilmesi i¢in
VZA yontemini uygulamis, elde edilen yerel agirliklarin toplanmasindan da genel
agirlant elde etmistir. VZA’nin ve AHP’nin kullanilarak agirliklarin elde edilmesi

sayesinde VZAHP yontemi ortaya ¢ikmistir.

Ramanathan’in ¢alismasina yakin bir calisma da Ahmad ve dig. (2006) tarafindan
cok olgiitlii karar verme probleminde VZA’nin ve AHP’nin biitiinlesmesikonusunda
yapitlmistir. Her KVB’nin degerlendirilmesi i¢in degerlendirme kriterleri iki gruba
ayrilmistir. Nitel kriterler AHP, nicel kriterler ise VZA ile degerlendirilmistir.

Olusturulan biitiinlesik model asagida Sekil 3.3’te gosterilmistir.
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Yeni bir yontem olarak anmilan VZAHP hakkinda literatiirde cok fazla calisma

bulunmasi s6z konusu degildir.

Sevkli ve dig. (2007) tarafindan tedarik¢i secimi iizerine yapilmig bir calisma

mevcuttur. Model AHP ile kurulmus agirliklar bahsedildigi gibi VZA ile elde

edilmistir.
Degerlendirme Kriteri
[
v v
Nicel Kriterler Nitel Kriterler
VZA AHP
| |
v
Biitiinlesik Model
Sekil 3.3 : AHP ve VZA biitiinlesik modeli
3.4.2 VZAHP siireci

VZAHP, AHP yonteminin temelini olusturan ikili karsilastirma matrislerindeki
agirlik hesaplamasinda, VZA modellerini kullanmakta ve bu agirliklar yardimi ile en

uygun karari belirleyen bir yaklagimdir (Ramanathan, 2006).

AHP’nin i¢ine yerlestirilmis olan bu yaklasimda, ikili karsilastirma matrisinin her
satir1 karar verme birimi (KVB), her siitunu da ¢ikti olarak kabul etmektedir. Bu
durumda; nxn boyutundaki ikili karsilastirma matrisi, n sayida KVB’ne ve n sayida
da c¢iktiya sahip olmaktadir. VZA’ nin uygulanabilmesi i¢in en az bir girdiye ihtiyac
duyuldugundan, her KVB icin degeri “1” olan kukla girdi eklenmektedir. Yukarida

yer alan ac¢iklamalar Sekil 3.4’de dzetlenmektedir.

Her KVB icin, degeri “1” olan tek girdi ile n sayida c¢ikti tireten n adet KVB’nin
performanslann  VZA yontemi ile hesaplanmaktadir. Hesaplanan performans
degerleri, ilgili KVB’nin yerel agirligi olarak adandirilir (Sevkli ve dig., 2007). VZA
tarafindan hesaplanan yerel agirliklarin ikili karsilastirma matrislerinin tutarli olmasi
durumunda dogrulugu, Ramanathan (2006) tarafindan ispatlanmistir. Hesaplanan

yerel agirliklar AHP ile hesaplanan oncelik vektorii gibi yorumlanmaktadir.
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Sekil 3.4 : AHP yargi matrisinin KVB’lerine, ¢iktilara doniisiimii ve kukla girdi
3.4.3 Uygulama alanlar1

Ortaya cikisindan giiniimiize kadar, genis bir uygulama alam1 bulan AHP’nin, tek
basina kullaniminin yam sira, diger teknikler ile birlikte kullamimina, literatiirde sik
olarak rastlanmaktadir. AHP’nin matematik programlama (dogrusal programlama,
tamsayili programlama, karma tamsayili programlama, hedef programlama), kalite
fonksiyon gogcerimi, sezgisel yaklasimlar (genetik algoritma, yapay sinir aglari)
SWOT analizi ve VZA ile birlikte kullanimina iligkin literatiir taramasinda, 1997-
2006 yillan arasinda yaymlanan 66 makale incelenmis, incelenen bu makalelerden 4
tanesinde (%6,1) AHP ve VZA’nin birlikte kullanildigi goriilmiistiir (Ho, 2008).
AHP ile kombinasyonlarda en bakir kalan yontem VZA olarak goze ¢arpmaktadir.

AHP ve VZA’nin birlikte kullanildigi ¢calismalar; Takamura ve Tone (2003), Tokyo
disindaki hiikiimet temsilciliklerinin yerlestirilmesi tizerine yapilmis ve agirliklarin
belirlenmesi i¢in AHP kullanilmis, alternatif yerlerin etkinligi ise VZA ile
Olctilmiistir. Yang ve Kuo (2003) tesis yeri tasarimi problemi icin AHP-VZA
kombinasyonunu kullanmislardir. Saen ve dig. (2005) ise az homojen olmayan
KVB’lerin bagil etkinliklerinin 6l¢iilmesi amaciyla ¢alismay1 yapmislardir. Ertay ve
dig. (2006) de tesis yeri tasarimi icin Yang ve Kuo’nun ¢alismasina ¢ok yakin bir

caligsma yiiriitmiglerdir.

Etkin karar birimlerinin, kendi i¢inde siralanmasini saglayan, VZA-siiper etkinlik
(Tone, 2002) modeline alternatif olarak gelistirilen yaklasimda, VZA ile etkin
olduklart belirlenen karar birimlerinin siniflandirilmas1 ve degerlendirilmesi igin

AHP kullanilmistir (Jablonsky, 2007).

VZA’ndeki agirliklarin  kisitlanmasi  i¢in  olusturulacak kisit kosullart AHP
kullanilarak elde edilmis. Elde edilen kisitlar ile olusturulan VZA modeli, deneysel

bir veri seti iizerinde uygulanmistir (Kocakog, 2003).
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Yerlesim plani probleminde, yer alan nitel veriler AHP kullanilarak degerlendirilmis,
degerlendirilen nitel veriler, nicel verilerle birlikte VZA modelinde yer almistir
(Yang ve Kuo, 2003). Ahmad ve dig.(2006) ve Kim (2000) de, benzer yaklasim ile
AHP ve VZA’ni bir arada kullanmiglardir.

VZAHP’nin gercek anlamda kullanildig ilk ¢aligma Sevkli ve dig. (2007) tarafindan;
BEKO firmasinin tedarik¢i secimi igin yaptiklart c¢alismada kullanilmistir.
VZAHP’nin, agirlik hesaplamasinda AHP’ye gore daha uygun bir yaklagim oldugu
vurgulanmis ve tedarik¢i se¢im  problemlerinin  ¢oziimiindeki  iistiinliigii

savunulmustur.

3.4.4 Giiclii ve zayif yonleri

VZAHP’nin ortaya ¢ikis amaci her iki yontemin de zayif yonlerini diger yontemin
giiclii oldugu taraflarla destekleyerek her iki yontemden de daha az kisithi bir yontem
ortaya ¢ikarmaktir.
Giiglii yonleri;

1. Hiyerarsi seviyesinin artmasi durumunda daha uygun ve daha etkin karar

verebilme olasiligini arttirmaktadir.

2. VZAHP ile ger¢cek yasam problemlerinde daha giivenilir ve gercekei

sonuglara ulasilmaktadir.

3. VZA nitel verilerin kullanimi1 ¢ok zor ve bazen imkansizdir. VZAHP ile bu

sorun asilabilmektedir.

4. Tllgisiz alternatiflerin bagimsizligi ve siralamanm degismesi problemlerine
¢coziim getirmektedir (Ramanathan, 2006).
Zayif yonleri ise;

1. Hiyerarsik yap1 yeterince uygun degilse ¢ikan sonuglarin AHP ile birebir
olma ihtimali s6z konusudur. Model kurulurken bu durum goz Oniine
almmalidir. Cikan sonuglarin AHP ile karsilastirilmasi zaman kaybina neden

olmaktadir

2. .Kurulan modelin 6znelligi ve araya herhangi bir yeni kriter eklenmesi

durumunda siralamanin AHP’de oldugu gibi degisebilmesi s6z konusudur.
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4. UYGULAMA: TEDARIKCi PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

4.1 Perakendecilik ve Diinyada Perakende Sektorii

Perakendecilik, iiriin ve hizmetlerin dogrudan nihai tiiketiciye ulastirilma sistemidir.
Dagitim kanalmin son halkasin1 olusturan perakendecilik, iiriinlerin iireticiden
baslayarak tiiketiciye kadar ulagmasi siirecinde gorev yapan yapilardan birisidir.
Perakendeci kurumlar, en genel tanimiyla, iireticiyle nihai tiiketiciyi bir araya getiren
nihai kurumlardir. Tiiketicilere uygun mali, uygun yerde ve uygun zamanda hazir
bulundurarak sunma ve satist gergeklestirip miilkiyeti devretme islemi ile
perakendeci; yer, zaman ve miilkiyet faydalarinin hepsini yaratir. Perakendecilerin
bu basarisi, sadece onlarin degil basta iiretici olmak iizere dagitim kanali halkasinin
iyeleri olan tim diger isletmeleri de olumlu yonde etkilemektedir. Pazarda ayakta
kalmayr basarmak hem miisteriler tarafindan tercih edilir olmayi, onlara kalite
sunmay1 (kaliteli iirlin, kaliteli insan), hem de iiretici ve toptancilarin ¢ikarlarini
koruyup, onlar1 hos tutmay1 gerektirmektedir. Ozellikle gida perakendeciliginde
tazelik tiiketici acisindan fazlasiyla Onem tasimaktadir. Raflarda sunulan
yiyeceklerin, kullanim tarihleri i¢inde satilmasi, aksi takdirde raflardan indirilmesi
hayati bir gerekliliktir. Bunun ic¢in perakendeci stok planini belirlerken pazardaki
talebe, talepteki dalgalanmalara ve maliyete bakarak yapmaktadir. Bunun yaninda,
her iriin farkli ozellikler tasimaktadir. Buna gore dogru olan, iiriiniin raf omrii

bilinerek stok planlamasi yapilmasidir (Koker, 2001).

Modern anlamda perakendecilik, mal yaninda hizmeti de sunmay1 gerektirmektedir.
Bugiin perakendeciler denilince ilk akla gelenler: departmanli magazalar,
siipermarketler, hipermarketler, zincir magazalar ve alisveris merkezleri olmaktadir.
Bunlarla klasik anlamda perakendecilik yapan bakkal, manav ve kasabi
karsilastirildiginda fark daha iyi anlasilacaktir. Modern perakendecilerin baglica
ozellikleri; yetismis personel, biiylik Olcekli isletmeler, alis verislerde magaza
yonetimine ve miisterilere otomasyonla saglanan kolayliklar, miisterilere gosterilen

ilgi, profesyonel yonetim anlayisi, belirlenmis bir organizasyon yapisi, dikey
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biitiinlesmeler, ¢esitlerin bollugu, kalite ve giincel mallar1 takip etme seklinde

sayilabilir (Ozdemir, 1999).

Perakendecilik sektoriinde en onemli gelismelerden biri de internette aligveris yapma
kolayligidir. Bu sekilde tiiketici her yeniligi giinii giiniine yakalamakta, trendleri
yakindan takip edebilmektedir. Aligveris siteleri de tiiketicilere iirlinleri en yeni, en
kaliteli, en ucuz ve en kisa siirede sunma yarist i¢ine girmislerdir. Perakende
sirketleri ise, bir taraftan internette kendi sanal aligveris ortamlarin1 yaratmakta iken,
diger taraftan da miisterilere magaza icinde aligveris yapmalarini cazip kilacak, hos

vakit gecirmelerini saglayacak ortamlar sunma yoluna gitmektedirler.

Literatiirde bircok tedarik¢i performansit degerlendirme calismasina rastlanirken,
perakende sektorii tedarikgileri arasinda bu konuda yapilmis az sayida calisma
bulunmaktadir. Wagner ve dig. (1989), Hirschman (1981), Hirschman ve Mazursky

(1982) bu caligmalara 6rnek olarak verilebilmektedir

Diinyada perakende sektoriine bakildiginda ise Deloitte’un ‘“Perakendenin Kiiresel
Giigleri 2009” raporunda kiiresel perakendecilik sektoriine yon veren en biiyiik 250
sirketin toplam satiglart itibariyle 3,62 trilyon dolarlik biiyiikliige ulastign ve
gelirlerini bir onceki yila gore %11,4 arttirdigi goriilmektedir. Asagida yer alan
Cizelge 4.1°de perakende sektoriinde diinyada ilke beste yer alan firmalar ve elde

ettikleri gelirler gosterilmektedir.

Cizelge 4.1 : Diinyada perakende sektoriinde ilk 5 firma,
Deloitte(2009) raporundan uyarlanmistir

Gelir
Firma (Milyar $)
Wall-Mart 374,50
Carrefour 112,60
Tesco 94,70
Metro AG 87,50
The Home Depot 77,00

Uygulamanin yapilacagi Tesco firmasinin diinyanin en biiyiik 3. perakende firmasi

oldugu goriilmektedir.

4.2 Uygulama Yeri Hakkinda Bilgiler

Uygulamanin yapildig1r Tesco International Sourcing Tiirkiye 2003 yilinda Avrupa
aginin bir parcasi olarak kurulmustur. Yillik cirosu 47 milyon pound olan ofis iki

ayr1 departmandan olugmaktadir. Mutfak egyasi olarak adlandirilan, sert mallarin ve
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ev tekstilinin yer aldigi ve softlines olarak adlandirilan giinliik hayatta kullanilan

tekstil malzemelerinin yapildig1 iki departmandan olugmaktadir. Ofisin hiyerarsik

yapilanmasi Sekil 4.1’de gosterilmistir.

Tesco
Tiirkiye
|
1 1
Sert Yumusak
Mallar Mallar
| |
1 1 1 1

Mutfak Ev Genel Bayan, cocuk,
esyaslt Tekstili kullanim erkek

Sekil 4.1 : Tesco Tiirkiye hiyerarsik yapisi

Tedarik¢ilerin degerlendirmesinin yapilacagr departman 11,6 milyon poundluk
ciroya sahip olan Mutfak esyas1 bolimiidiir. Cam, toprak, tas, plastik gibi
malzemelerden {iiretilen bardak, firmm kaplari, kupalar, yemek takimlar1 vs. gibi
tiriinlerin 1ngiltere, Irlanda, Cek Cumhuriyeti, Macaristan, Slovakya, Kore ve
Tiirkiye’de yer alan Tesco magazalarina gonderilmesinden sorumludur. Magazalarda
sadece Tesco markali iiriinler satilmaktadir. Tedarik ofisleri tarafindan tedarikci
markal1 iirlinler Tesco’ya satilamamaktadir. Tesco tedarik ofisleri araciligi diginda
dogrudan veya ithalatcilar araciliglyla da mal almaktadir. Tedarik ofisleri ile
calisilmasinin en biiyiik nedeni teknik ve etik denetimlerin takip edilmesidir. Yeni
tedarikcinin ve gelistirilen bir iiriiniin raflara yerlestirilmeden once ge¢cmesi gereken

basamaklar asagidaki gibidir:

1. Ik ziyaret: Miisteri temsilcisi ya da teknik miidiir iiretimin yapilacag
fabrikay1 ziyaret eder, eger fabrika Tesco’nun belirlemis oldugu standartlara
uygunsa bir sonraki asamaya gegilir.

2. Numuneler: Tedarik¢i Ingiltere’de olan aliciya onaylanmasi i¢in numuneleri

gonderir.

3. Eqos: Miisteri temsilcisi tarafindan tedarikcinin Eqos’a kaydi1 yapilir. Teknik
ve etik denetimler, ddemelerin yapilacagi hesap numarasi, tedarikcinin
fabrikalar, iiriinlerin 6zellikleri, ebatlari, fotograflar, fiyatlar1 gibi biitiin

detaylar Eqos’ta kayitlidir.
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10.

11.

Sedex (Supplier Ethical Data Exchange): Tedarik¢i Sedex’e kaydini yaptirir.

Teknik Denetim: Miisteri temsilcisi tarafindan 3. parti denetim firmasinda
teknik denetim yapilmasi i¢in rezervasyon yaptirilir. Yapilan denetim sonrasi
tedarik¢inin alabilecegi mavi, yesil, amber ve kirmizi olmak iizere 4 adet
sonu¢ bulunmaktadir. Tedarik¢inin almis oldugu sonug¢ teknik denetimin ne
kadar siklikla yapilmasi gerektigini belirtir. Mavi ise ii¢ yilda bir, yesil ise iki
yilda bir, amber veya kirmiziysa da yilda bir defa teknik denetime tabi

tutulur.

Etik Denetim: Teknik denetimle aymdir. Ugiincii parti denetim firmasi
tarafindan yapilir. Fabrikanin bulundugu iilkenin risk durumuna gore etik
denetim siklig1 belirlenir. Diisiik ise etik denetim gerekmez, orta ise iki yilda
bir denetim yapilir, yiiksek ise de yilda bir defa etik denetime tabi tutulur.
Tiirkiye yiiksek riske sahip oldugu i¢in Tiirkiye’de yer alan imalatcilar yilda

bir etik denetimden gegirilirler.

Diizeltme Faaliyetleri: Bulunan uygunsuzluklarin giderilmesi gereklidir. Etik
denetim icin Sedex, teknik denetim icinse Eqos diizeltme faaliyetlerinin
yapilmasindan sonra giincellenir. Eger uygunsuzluklar giderilmezse

fiyatlandirma yapilamaz.

Fiyatlandirma: Uriin detaylar1 Eqos’a girilir. Tedarik¢i ve alici iiriiniin fiyati

iizerinde anlagma saglarlar.

Uriin Sartnamesi: Tedarikgi tarafindan iiriin sartnamesi formu doldurulur ve
teknik miidiire gonderilir. Bunun iiretim Oncesi numunesi ya da grafik
onaylanmadan tamamlanmis olmasi gerekmektedir. Uretim 6ncesi numune ve
iiretim numunelerinin onaylanmasi i¢in bu formun eksiksiz ve dogru olarak

doldurulmus olmas1 gerekmektedir.

Grafikler: Tesco markali iiriinler icin paketleme ve etiketler Hong Kong’da
yer alan grafik firmasi tarafindan calisilir. Tedarik¢i ¢alisilan paketleme veya

etiketlerden 3 adet miisteri temsilcisine génderip onay almak zorundadir.

Uretim Oncesi Numunesi: Teknik miidiire 3 adet iiretim oncesi numunesi
gonderilmesi zorunludur. Teknik yorumlarin yapilabilmesi icin gereklidir.
Uriiniin paketlenmis olmasina gerek yoktur. Bir tanesi imzalamp tedarikgiye,

bir tanesi Ingiltere’ye gonderilir. Bir tanesi de referans amach ofiste tutulur.
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Uretim 6ncesi numuneleri iiretimden en az 2 ay 6ncesinde gonderilmelidir.

12. Testler: Biitiin iirtinler HOKLAS (Hong Kong Laboratuary Accreditation
Scheme) ya da UKAS (United Kingdom Accreditation Service)

akreditasyonuna sahip laboratuarlarda test edilmelidir.

13. Uretim Numunesi: 2 adet iiretim numunesi teknik miidiire gonderilir. Son
paketleme ve son iirliniin onaylanmasi i¢indir. Bir tanesi imzalanarak

tedarikciye yiikleme Oncesi denetimi i¢in geri gonderilir.

14. Yiikleme Oncesi Denetimi: Kalite denetimi yiiklemeden en az 5 giin dnce
fabrikada gerceklestirilir. 3. parti denetim firmalar1 tarafindan iiretim
numunesi referans alinarak gercgeklestirilir. Eger denetim basarili olursa

mallar yiiklenerek depoya sevk edilir.

4.3 VZAHP Modeli ve Performans Degerlendirme Uygulamasi

4.3.1 Uygulama hakkinda genel bilgiler

Tesco IS Mutfak esyast departmaninin  tedarik¢ilerinin = performansinin
degerlendirilmesi VZAHP yontemiyle yapilacaktir. Problemde saptanan amag, kriter,
alt kriterler ile degerlendirilecek tedarikcilerden olusacak bir hiyerarsik yapi
modellenmistir. Hiyerarsik yap1 olustururken departman miidiirii ve ¢alisanlan ile
goriigiilmiis ve fikirlerinden faydalanilmistir. Bunun igin kriterlerin amaca gore, alt
kriterlerin kendilerinden bir iist diizeyde yer alan kriterlere gore ve alternatiflerin
kendilerinden bir iist diizeyde bulunan alt kriterlere gore birbirleriyle ikili olarak
karsilastirilmalarint saglayan bir anket formu hazirlanmistir. Bu anket formuyla
departmanda tedarikgilerle birebir iligki igerisinde olan miisteri temsilcilerinin ve
miidiirlerin goriigleri alinmistir. Degerlendirmeye en yiiksek ciroya sahip 4 tedarikgi

alinmustir.

4.3.2 Hiyerarsik Yapimin Olusturulmasi

VZAHP’nde islemlerin  gerceklestirilebilmek i¢in Oncelikle kargilastirma
matrislerinin olusturulmasi gerekmektedir. Amag¢ perakende sektoriinde yer alan bir
grup tedarikcinin performanslarinin degerlendirilmesidir. Tedarikgilerin performansi
degerlendirilirken kalite (A), hizmet (B), inovasyon ve deger (C) ana kriterler olarak

secilmigtir. Kalite ana kriteri; kalite sistemleri (a;), izlenebilirlik (ay), iirlin iade (a3),
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malzeme (a4) ve servis kalitesi (as) alt kriterlerinden, hizmet ana kriteri; esneklik
(by), taleplere cevap/igbirligi (b,), teslimat (bs) ve prosediirlere uyum (by) alt
kriterlerinden, inovasyon ve deger ana kriteri ise tasarlama/gelistirme kabiliyeti (c;),
pazar/miisteri hakkinda bilgi sahibi olma (c,), fiyat esnekligi (c3), yatirrm (c4) ve
deger miihendisligi (cs) alt kriterlerinden olusmaktadir. Kriterler belirlenirken
literatiirde yer alan tedarik¢i performans degerlendirme kriterleri ve Tesco’nun

tedarikci performans degerlendirme anketi goz oniine alinmistir.

4.3.2.1 Kalite

Tedarik¢i performansinin degerlendirilmesinde Kalite kriteri yukarida bahsedilen 5

alt kriterden olugmaktadir.

Kalite sistemleri
Tedarik¢inin sahip oldugu kalite sistemleri ve bunlarin ne kadar uygulandigim
belirtmektedir. Eger kalite sistemi tam olarak yerlestirilmemisse % ka¢ uygulanmis

oldugu goz oniine alinmaistir.

Izlenebilirlik

Raflara yerlestirilen iirtinlerde herhangi bir problem ¢ikmasi durumunda o {iriinle
beraber iiretilen biitiin partinin raflardan cekilebilmesi icin gereklidir. Ornegin cam
bardaklarda stres degeri yiiksek olursa ¢abuk kirilabilme egiliminde olmaktadir. Eger
boyle bir kalite problemiyle karsilasildiysa makine iiretimi oldugu icin o {iriinle
beraber iiretilen biitiin bardaklarda ayni1 sorun s6z konusu olacaktir ve izlenebilirlik
sayesinde problemin tanimlanmasi ve c¢oziimii gerceklestirilebilir. Uriinlerin

izlenilebilirligi etiketine basilan lot numarasiyla saglanmaktadir.

Uriin iade

Tedarik¢ini iiriinlerinde ¢ok fazla sayida iade s6z konusu oluyorsa tedarik¢inin
kalitesi gozden gecirilmelidir. Miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi icin hedef
sifir iadedir ancak c¢ok fazla cesit olmasi ve {iriin devrinin ¢ok hizli gelismesi
sonucunda gelen biitiin iiriinlerin kalite kontrolii yapilamamaktadir. Her yiiklemede
3.parti denetleme yapilamadigi ve denetimin tedarik¢iye birakilmasi nedeniyle kritik

sonuclar dogabilmektedir.

Malzeme
Malzeme kalitesi degerlendirilmesi gereken Onemli kriterlerdendir. Kullanilan

malzemenin kalitesinin iyi olmas1 {iiriin iadesini ve c¢ikabilecek problemleri
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onleyebilmektedir. Malzemenin Kkalitesinin fiyatla optimizasyonu {iriiniin tercih

edilirligini artiracaktir.

Servis kalitesi

Geleneksel kriterlerin yaninda tedarik¢inin sundugu servis kalitesi de tedarikgi
performansinin degerlendirilmesinde onemli bir kriter olmaktadir. Verilen servisin
kalitesinin iyi olmasi o tedarik¢iyle ¢alismaya devam etmek icin gecerli kriterlerden

bir tanesidir.

4.3.2.2 Hizmet

Hizmet ana kriteri esneklik, teslimat, prosediirlere uyum ve taleplere cevap/isbirligi

alt kriterlerinden meydana gelmektedir.

Esneklik

Tedarik¢inin esnekligi, miisteri isteklerine karst uyum saglayabilmek olarak
tanimlanabilir.  Tedarikciler esnekligi yerine  getirebilirlerse, —miisterilerin
tedarikcilerinde olmasim istedikleri yetkinliklere kolay uyum saglayabilirler ve
miisterilenrin tatminini saglayabilmektedirler. Esneklik sadece islerin yapilisinda
degil, biitiin is akisinda saglanabilmelidir. Miisterinin istedigi kadar tiriinii kolaylikla

verebilmesini ve acil mal taleplerini kolaylikla karsilayabilmesini kapsamaktadir.

Taleplere cevap/isbirligi

Tedarik¢inin miisteriye olan ilgisinin ve ortak paylasim derecesinin oOl¢iilmesi
amaclanmaktadir. Miisteri taleplerine hizli cevap vermek ve miisteri ile isbirligi
halinde olunmasi performansinin degerlendirilmesi a¢isindan énem teskil etmektedir.
Taleplerin karsilanma derecesi perfromasin ol¢limiinde, hizmet kriteri altinda yer

alan Onemli bir alt kriterdir.

Teslimat

Dogru mali, dogru yere, dogru zamanda, dogru adette ve dogru paketlemeyle teslim
etmek tedarikcinin gerceklestirmesi gereken en 6nemli kriter olarak nitelendirilebilir.
Mallarin teslimatinda yasanan sorunlar satis kayiplarina ve ekstra is yiikiine neden
olacagi igin teslimat tizerinde durulmasi gereken en Onemli unsurlardan biridir.

Tedarikgilerin teslimat i¢in anlik taleplere de cevap verebilmesi istenmektedir.

Prosediirlere uyum
Tesco tarafindan belirlenmis calisma prensiplerine tedarikcinin gosterdigi uyum

giictidiir. Tedarik¢inin Tesco’nun koymus oldugu teknik ve etik denetimlere sahip
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olmasi, yiiklemelerde uyulmas: gereken prosediirleri takip ediyor olmasi

gerekmektedir. Tedarikci esnek ise buna uyum saglamakta zorluk ¢ekmeyecektir.

4.3.2.3 inovasyon ve deger

Inovasyon ve deger kriteri bes adet alt kriterden olusmaktadir. Bu bes alt kriter
tasarim, Pazar/miisteri hakkinda bilgi sahibi olma, fiyat esnekligi, yatirnm ve deger

mithendisligidir. Asagida biitiin kriterler kisaca tarif edilmektedir.

Tasarimm
Tesco’nun isteklerini gz Oniine alarak yeni iirlin tasarlama ve mevcut iiriinlerin
gelistirilebilmesi  kabiliyetinin tedarikcide olmas1 istenir. Baska bir deyisle

tedarik¢inin modern ve ticari iriinleri tasarlayabilmesidir.

Pazar/miisteri hakkinda bilgi sahibi olma

Miisteri ve rakipleri hakkinda cok iyi derecede bilgiye sahip olma ve bu bilginin
miisteriyle olan isi gelistirmek i¢in kullanilmasidir. Pazarda egilimin hangi tiriinler
yoniinde oldugunu bilmek ve miisteriye bu konu hakkinda yon verilmesidir. Eger
tedarik¢i miisteri ve pazar hakkinda yeterince bilgiye sahipse miisterinin oniinii daha

rahat gérmesini saglayabilir.

Fiyat esnekligi

Miisterinin istedigi fiyatin verilip verilemedigidir. Eger tedarikci tasarlama
kabiliyetine sahipse istenilen fiyatin ve kalitenin oldugu tiriinii miisteriye verebilir.
Ornegin kullanilandan farkli bir paketleme 6nerisiyle iiriiniin maliyetini diisiirebilir
ve fiyat olarak istenileni verebilir. Miisteri satislar1 ¢ok iyi gitmeyen bir iiriiniin
satiglarin1 artirmak ve stoku eritmek i¢in miisteri destekli indirim yapmak isteyebilir.

Boyle bir durumda da tedarik¢inin ne kadar yardimct oldugu goz oniine alinmistir.

Yatirim

Miisteri i¢in yeni yatirimlar yapip yapamadiginin degerlendirilmesidir. Degisik bir
kalem malin tiretiminin tedarik¢iye verilecek olmasi durumunda, farkli bir {iriin
talebini karsilamak i¢in tedarik¢inin yatirim ya da fiyatlarin daha asagi cekilmesi igin
yatinm yapilip yapilmadiginin degerlendirilmesidir. Eger tedarikci yeni bir kalem

mal i¢in yatirim yapabiliyorsa performas Sl¢iimil sonucuna pozitif yansir.

Deger miihendisligi
Tasarim asamasinda maliyetleri diislirerek rekabette iistiinliigii saglamak olarak

tamimlanmaktadir. Deger miihendisliginin 0zii, sistematik olarak bir mamuliin
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maliyetini etkileyen tiim faktorlerin incelenmesi ve boylelikle de kabul edilebilir
maliyet ve istenen kalite ve giivenilirlik standartlar1 diizeyindeki mamul hedeflerini

karsilayacak yontemlerin bulunmasina dayanmaktadir.

Cizelge 4.2 : Hiyerarsik Model

Ana Kriterler  Alt Kriterler Yazar
Kalite Kalite Sistemleri Narasimhan (2001)
izlenebilirlik ISO 9001
Uriin iade Durdudiler (2006)
Malzeme Barbarosoglu ve Yazgag (1997)
Servis Kalitesi Chan ve Chan (2004)
Hizmet Esneklik Emerson ve Grim (1999)
Taleplere cevap Parahinski ve Benton (2004)
Teslimat Dickson (1966)
Prosediirlere uyum Dickson (1966)
inovasyon ve Tasarim Narasimhan (2001)
Deger Pazar/misteri farkindaligi Tesco tedarikgi degerlendirme formu
Fiyat Dickson (1966)
Yatirim Liu ve Hai (2005)
Deger miihendisligi Tesco tedarikgi degerlendirme formu

Cizelge 4.2 modelin kaynaklarini gostermektedir.

Modelin kurulmasindan sonra AHP ve VZAHP agirliklarinin karsilagtirilabilmesi
icin anket sonucu elde edilen ikili karsilastirmalar matrisleri kullanilmistir. Anketler
doldurulurken karar vericilerin anketi nasil doldurmalarn gerektigi hakkinda
bilgilendirilmistir. Anket formunun bir kismum1 asagida Cizelge 4.3’de
goriilmektedir. Karar vericilerin kriterler ve alternatifler icin 1-9 skalasini kullanarak

anketi doldurmalar saglanmigtir.

Anket tedarikgilerle dogrudan veya dolayl olarak iliski igerisinde olan 4 karar verici
— departman miidiirii, miisteri temsilcisi, 2 asistan miisteri temsilcisi- tarafindan
doldurulmus ve karar vericilerin 6nem Olcegi goz Oniinde bulundurularak karar
verdikleri sonuclarin geometrik ortalamasi alinarak ikili karsilagtirmalar matrisleri
kurulmustur. AHP agirliklarinin elde edilmesi bir 6nceki konuda AHP siireci bashigi
altinda anlatilan yontemle elde edilmistir. Burada daha ¢cok VZAHP degerlerinin

nasil hesaplandigi hakkinda durulacaktir.

Yukarida agiklanan kriterlerin meydana getirdigi ve dort adet tedarik¢inin yer aldigi

hiyerarsik model Sekil 4.2’deki gibi kurulmustur.
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Kalite (A)

Kalite Sistemleri

(@)

Izlenebilirilik
(a2)

Tedarikgi
Performans
Degerlendirmesi

Hizmet (B)

Sekil 4.2 : Tedarik¢i performans degerlendirmesi hiyerarsik modeli

Modelin kurulmasinda literatiirden ve Tesco’nun sadip oldugu ve yilda bir defa
uygulanan tedarik¢i performans degerlendirmesi formundan faydalanilmistir. Tesco
tedarik¢ilerini 1-7 skalasina gore degerlendirmektedir. Bunu disinda haftalik olarak
zamaninda yiikleme perfromasinin ol¢iildiigli, o hafta kac¢ yiiklemenin zamaninda

yapildg1 ve miktar olarak yiiklemelerin yiizde olarak kacinin zamaninda yapildigi

Olctilmektedir.

Inovasyon
ve Deger (C)

Uriin iade (a3)

Malzeme (a4)

Servis
Kalitesi(as)

Si

Esneklik (b;)

Taleplere Hizli
Cevap (b,)

S,

Teslimat (bs)

Prosediirlere
Uyum (by)

S3

Tasarim (C;)

Pazar/Miisteri
Bilgisi (cy)
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Cizelge 4.3 : Ikili karsilagtirmalar anketi bir boliimii

ikili Kargilagtirmalar Matrisi Anketi

Kalite 123456789987 6543 2 1 Hizmet

Kalite 1234567 899876543 21 inovasyonve Deger
Hizmet 1234567899876543 21 inovasyon ve Deger
Kalite Sistemleri 1 2 3 4 56 78 9 9 87 65 4 3 2 1 izlenebilirlik
Kalite Sistemleri 1 2 3 4 56 78 9987 654 32 1 Urliniade

Kalite Sistemleri 1 2 3 4 56 78 9 987 65432 1 Malzeme

Kalite Sistemleri 1 2 3 4 5 6 7 8 9 9 8 7 6 5 4 3 2 1 Servis Kalitesi
izlenebilirlik 12345678998765432 1 Urliniade
izlenebilirlik 12345678998765432 1 Malzeme

4.3.3 Kriterlerin agirhklarimmin hesaplanmasi

Hiyerarsinin tigiincii seviyesinde yer alan alt kriterlerin analizi VZAHP ve AHP

kullanilarak yapilmistir.

Kalite kriterinin, alt kriterleri agisindan ikili kargilastirmalan Cizelge 4.4’te
verilmigtir. Cizelge 4.4’tin son iki kolonunda ise AHP ve VZAHP agirliklarinin

degerleri goriilmektedir.

ikili karsilastirmalar matrisi kullanilarak ilgili alt kriterlere ait yerel agirhiklar

(6ncelik vektorii) AHP ile elde edilmistir.

Cizelge 4.4 : Kalite kriteri icin AHP ve VZAHP agirliklari

KVB Ciktyy Cikti, Ciktiz Ciktiy Ciktis Girdi AHP VZAHP
a; 1,00 333 4,67 033 027 1,00 0,153 0,609
a 0,30 1,00 2,67 021 0,18 1,00 0,072 0,348
a3 0,21 038 1,00 0,14 0,13 1,00 0,039 0,130
a4 3,00 4,67 7,00 1,00 038 1,00 0,281 0,913
as 3,67 567 17,67 267 1,00 1,00 0,456 1,000
CR=0,0435

Tutarlilik oran1 %10 sinirinin altinda olugundan veriler tutarlidir.

Yerel agirhiklarin VZAHP yaklasimi ile elde edilebilmesi icin Cizelge 4.4 Sekil
3.4'te gosterilmis oldugu gibi KVB, c¢ikti ve girdi’ye doniistiiriilmiistiir. Ikili
karsilastirmalar matrisine her biri 1 degerine sahip kukla girdi siitunu eklenmistir.
VZA modellerinden amac¢ fonksiyonu (3.3) ve kisitlar1 (3.4) numarali denklemlerde
de gosterilmis olan, N adet KVB (alt kriter sayisi1), bir adet girdi (her biri 1 degerine
sahip girdi), N adet ¢ikt1 (alt kriter sayis1) sahip bir sistem i¢in olusturulan model

asagida denklem (4.1) ve (4.2) ile gosterilmistir. Kalite sitemleri ici kurulmus

63



modelin amag¢ fonksiyonu yargi matrisinin ilk satiri, kisitlar ise matrisin tamami

kullanilarak ortaya koyulmustur.
EnbZ =1y, +333y, +4,67y,;,+033y,, +0,27y,, @.1)

Kisitlar

x, =1

1,00y, +3,33y,, +4,67y,; +0,33y,, +0,27y  —x,, <0

0,30y,, +1,00y,, +2,67y,, +0,21y,, +0,18y,, —x, <0

0,21y, +0,38y,, +1,00y, +0,14y,, + 0,13y, —x,; <0 4.2)
3,00y, +4,67y,, +7,00y,, +1,00y,, +0,38y,; —x,, <0

3,67y, +5,67y,+7,67y,+2,67y,+1,00y—x5<0

Virs Yizs Yizs Yias Yiso Xips X X35 Xpy 5 Xy5 20

Modelin ¢oziimii WinQSB programinin lineer ve tamsayili programlama modiiliinde

coOziilmiistiir. Sonuclar Cizelge 4.4’iin VZAHP kolonunda yer almaktadir.

VZAHP degerlerinin normalizasyonu yapildiginda kalite sistemleri i¢in AHP degeri
0,153 iken VZAHP degeri 0,203, izlenebilirlik kriteri icin AHP degeri0,072 iken
VZAHP degeri 0,116, iiriin iade i¢in 0,039’a 0,043, malzeme i¢in 0,281 AHP
agirligina karsin 0,304 VZAHP agirligi, hizmet i¢in ise 0,456 agirhiga karsilik 0,333
VZAHP degeri bulunmustur. AHP agirliklarinda hizmet %45,6’lik bir paya ve
malzeme kriterinin 1,63 kat1 agirhiga sahipken, VZAHP’nde bu deger %33,3’tiir ve

malzeme kriterinin agirliginin 1,09 katidir.

Hizmet kriteri i¢in de yukarida yer alan modele benzer bir model kurulmus ve alt
kriterleri acisindan degerleri elde edilmistir. Elde edilen sonuclar ¢izelge 4.5’teki

gibidir.

Cizelge 4.5 : Hizmet kriteri icin AHP ve VZAHP agirliklar

KVB Ciktiy Cikti, Ciktiz Ciktiy Girdi AHP VZAHP
by 1,00 3,67 0,19 023 1,00 0,113 0,479
b, 027 1,00 0,13 0,16 1,00 0,048 0,130
b; 533 7,67 1,00 3,00 1,00 0,547 1,000
by 433 633 033 1,00 1,00 0,291 0,825
CR=0,0517

Agirlik degerlerine bakildiginda hizmet ana kriterinin alt kriterlerinde en etkin olarak

teslimat yer almaktadir. Tutarlilik orani da %35 ile sinirin altindadir.
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Cizelge 4.6 : Inovasyon ve Deger kriteri icin AHP ve VZAHP agirliklar

KVB Cikt;; Cikti, Ciktiz Ciktiy Ciktis Girdi AHP VZAHP
c1 1,00 567 038 433 3,00 1,00 0271 0,927
c; 0,18 1,00 0,14 025 020 1,00 0,039 0,140
¢z 2,67 733 1,00 4,67 3,67 1,00 0,446 1,000
¢ 023 400 021 1,00 030 1,00 0,08 0,546
¢s 033 500 021 333 1,00 1,00 0,154 0,713

CR=0,0609

Inovasyon ve Deger ana kriteri igin sonuglar Cizelge 4.6’da gosterilmektedir.
Verilerin tutarli oldugu 0,0609 yani %6,09 tutarlilik oramindan goriilmektedir.
AHP’de fiyat esnekligi en etkin kriterken, VZAHP’de fiyat esnekligiyle beraber

tasarim kriterinin de etkinligi yiiksektir.

Analizin bir sonraki agsamasinda her tedarikgi icin alt kriterlerin ikili karsilastirmalari
yapilmistir. Boylece alt kriterlerde tamimlanan Ozelliklerin seceneklerde hangi
diizeyde olmasi gerektigi belirlenmistir. Yargi matrisi kullanilarak VZA modeli
kurulmus her bir alt kriter i¢in seceneklerin yani tedarik¢ilerin alacagi agirliklar

VZAHP ile elde edilmistir.

Kalite sitemleri alt kriterinin tedarik¢iler i¢in karsilastirma matrisini Cizelge 4.7’ de
gormekteyiz. Alt kriterlerin kendi aralarinda karsilastirildiginda kurulan modelin

aynis1 uygulanmaistir.

Cizelge 4.7 : Kalite sistemlerinin secenekler i¢in karsilagtirllma matrisi

KVB S] Sz S3 S4 Girdi AHP VZAHP
Si 1,00 3,67 2,00 2,67 1,00 0,443 1,000
S 0,27 1,00 0,33 0,38 1,00 0,093 0,273
Ss 0,50 3,00 1,00 2,33 1,00 0,289 0,873
S4 0,38 2,67 0,43 1,00 1,00 0,176 0,728
CR=0,0237

En etkin tedarik¢i 1 numarali tedarikgidir. Kalite sistemlerinin uygulanasi acisindan

en zayif tedarikci ise 2 numarali tedarik¢i olarak géze carpmaktadir.

Benzer sekilde Kalite ana kriterinin alt kriterlerinin secenekler icin karsilastirma
matrisleri izlenebilirlik icin Cizelge 4.8’de, iiriin iade i¢in Cizelge 4.9’da, malzeme
icin Cizelge 4.10°da, hizmet kalitesi alt kriteri icin ise Cizelge 4.11°de gosterilmistir.
Kalite kriterinin alt kriterleri bazinda elde edilen biitiin AHP ve VZAHP degerleri bu

tablolarin son iki kolonunda yer almaktadir.
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Cizelge 4.8 : izlenelebilirlik kriterinin secenekler icin karsilastirma matrisi

KVBS, S S; S; Girdi AHP VZAHP
S; 1,00 0,20 0,17 0,33 1,00 0,060 0,170
S, 500 1,00 030 3,67 1,00 0275 0,833
S; 6,00 3,33 1,00 467 1,00 0,543 1,000
S, 3,00 0,27 021 1,00 1,00 0,122 0,500
CR=0,0508

Cizelge 4.9 : Uriin iade kriterinin segenekler i¢in karsilastirma matrisi

KVB Sl Sz S3 S4 Girdi AHP VZAHP
Si 1,00 7,00 0,27 0,43 1,00 0,174 0,875
S 0,14 1,00 0,13 0,14 1,00 0,042 0,130
S3 3,67 8,00 1,00 3,00 1,00 0,524 1,000
S4 2,33 7,00 0,33 1,00 1,00 0,261 0,875
CR=0,0529

Cizelge 4.10 : Malzeme kriterinin secenekler icin karsilagtirma matrisi

KVB S;i S S3 S4 Girdi AHP VZAHP
Si 1,00 5,33 4,67 3,00 1,00 0,520 1,000
S, 0,19 1,00 0,27 0,21 1,00 0,063 0,190
S3 0,21 3,67 1,00 0,25 1,00 0,133 0,689
S4 0,33 4,67 4,00 1,00 1,00 0,284 0,876
CR=0,0693

Cizelge 4.11 : Hizmet kalitesi kriterinin se¢enekler i¢in karsilagtirma matrisi

KVB Sl Sz S3 S4 Girdi AHP VZAHP
Si 1,00 0,20 0,11 0,14 1,00 0,043 0,111
S 5,00 1,00 0,33 0,38 1,00 0,163 0,556
S3 9,00 3,00 1,00 2,00 1,00 0,482 1,000
S4 7,00 2,67 0,50 1,00 1,00 0,312 0,890
CR=0,0187

Kalite ana kriterinin alt kriterlerine uygulanan model Hizmet ve Inovasyon ve Deger
kriterlerinin alt kriterlerine de uygulanmasi gerekmektedir. Biitiin ana kriterlerin alt

kriterlerine uygulanan modelin sonuclar asagida agikca goriilmektedir.

Cizelge 4.12 : Hizmet alt kriterlerinin secenekler i¢in karsilagtirma matrisi

Prosediirlere
Uyum
AHP VZAHP AHP VZAHP AHP VZAHP AHP VZAHP
S; 0,044 0,120 0,062 0,180 0,062 0,170 0,036 0,111
S, 0,291 0,807 0,121 0,529 0,110 0,388 0,140 0,778
S; 0,094 0,384 0,282 0,882 0,541 1,000 0,518 1,000
Sy 0,570 1,000 0,535 1,000 0,287 0,888 0,306 1,000

Esneklik Taleplere Cevap Teslimat
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Hizmet ana kriterinin biitiin alt kriterlerinin hesaplanan agirliklar1 yukarida Cizelge
4.12°de gosterilmektedir. En etkin alt kriter olan teslimat kriterinde en basaril
tedarikci 3 numarali olurken, prosediirlere uyum kriterinde 3 ve 4 numaral
tedarikcilerin AHP degerleri farkli olsa da VZAHP agirliklar1 ayni ¢ikmistir. 3 ve 4
numarali tedarikciler genel olarak hizmet ana kriterinin alt kriterleri diizeyinde en
basaril ik tedarik¢i olarak goze carpmaktadirlar. AHP agirliklarinda her bir al kriter
icin ¢ok yiiksek degerler elde edip diger kriterlerin ¢ok iizerinde yer aldiklar
goriilmektedir.1 numarali tedarikgi ise biitiin kriterlerde en alt seviyede yer almistir.
Hizmet kriterinde performansina bakildiginda en diisiik degerlere sahip olmus olmasi

genel degerlendirmede de alt siralarda yer lamsina neden olacaktir.

Cizelge 4.13 : Inovasyon ve Deger alt kriterlerinin
secenekler i¢in kargilagtirma matrisi

Pazar/Miisteri Deger
Tasarim Hakkinda Bilgi  Fiyat Esnekligi Yatirim Miihendisligi

AHP VZAHP AHP VZAHP AHP VZAHP AHP VZAHP AHP VZAHP
S, 0,137 0571 0,283 0,713 0,066 0,140 0,267 00812 0,503 1,000
S, 0264 0810 0,081 0214 0230 0,600 0,127 0501 0,198 0,635
S; 0,052 0,143 0,159 0,572 0,080 0,181 0,069 0,190 0,101 0,273
S, 0,547 1,000 0477 1,000 0,624 1,000 0,537 1,000 0,198 0,635

inovasyon ve Deger alt kriterlerinin Cizelge 4.13’de verilen matrislerinin
tutarliliklart smirin  altinda yer almaktadir, bu da verilerin tutarlh oldugunun
gostergesidir. Cikan sonuglarin VZAHP agirliklarinin, AHP agirliklanyla paralellik

gosterdigi soylenebilir.

Kargilastirma matrislerinden faydalanilarak AHP ile kalite kriterinin alt kriterlerinin,

alternatifler agisindan oncelikleri Cizelge 4.14’de gosterilmektedir.

Cizelge 4.14 : Kalite alt kriterleri diizeyinde alternatiflerin AHP agirliklar

Tedarikgi aj az a3z a as AHP
S 0,443 0,060 0,174 0,520 0,043 0,244
S 0,093 0,275 0,042 0,063 0,163 0,127
S 0,289 0,543 0,524 0,133 0,482 0,361
Sy 0,176 0,122 0,261 0,284 0,312 0,268

Kriterlerin

Yerel 0,153 0,072 0,039 0,281 0,456
Agirliklar:

Alt kriterlerin yerel agirliklariyla alternatifler icin elde edilen agirliklarin

carpimlarinin toplami o alternatifin AHP agirhigini vermektedir. Ornegin 1 numarali
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tedarik¢i icin  AHP degeri (0,153x0,443)+(0,072x0,06)+(0,039x0,174)...=0,244
seklinde hesaplanmaktadir. 3 numarali tedarik¢i kalite kriterinin alt kriterleri ag¢isinda
en basarili tedarikci olarak goze carpmaktadir. 1 ve 4 numarali tedarikgiler birbirine

cok yakin degerler elde etmislerdir.

Hizmet kriterinin alt kriterlerinin alternatifler acsindan onceliklerini Cizelge 4.15’te

gormekteyiz.

Cizelge 4.15 : Hizmet alt kriterleri diizeyinde alternatiflerin AHP agirliklart

Tedarikci by b, b3 bs AHP
St 0,044 0,062 0,062 0,036 0,053
S 0,291 0,121 0,110 0,140 0,140
S; 0,094 0,282 0,541 0,518 0,471
S4 0,570 0,535 0,287 0,306 0,337

Kriterlerin

Yerel 0,113 0,048 0,547 0,291
Agirhiklar:

3 numaral tedarik¢i hizmet kriteri alt kriterleri konusunda da en basarili tedarikcidir.
3 numrali tedarik¢iyi sirasiyla 4, 2 ve 1 numarali tedarik¢iser izlemektedir. Teslimat
alt kriteri agirhigimin ¢ok yiiksek olmasi ve bu kriterde en basarili tedarik¢inin 3

numarali tedarik¢i olmasi bu tedarik¢inin basarisinin sonucunu gostermektedir.

Inovasyon ve deger icin sonuglar ayni seklide hesaplanmis ve elde edilen agirliklar
Cizelge 4.16’te verilmistir. Inovasyon ve deger kriterlerinde kalite ve hizmette en

basarili olan tedarikg¢i olan 3 numarali tedarikci son sirada yer almaktadir

Cizelge 4.16 : Inovasyon ve deger alt kriterleri diizeyinde
alternatiflerin AHP agirliklar

Tedarik¢i €1 C2 C3 C4 Cs AHP
S1 0,137 0,283 0,066 0,267 0,503 0,179
S, 0,264 0,081 0,230 0,127 0,198 0,219
S3 0,052 0,159 0,080 0,069 0,101 0,078
S4 0,547 0,477 0,624 0,537 0,198 0,524

Kriterlerin

Yerel 0,271 0,039 0,446 0,089 0,154
Agirhiklar:

.VZAHP ile benzer degerlerin elde edilebilmesi i¢in izlenilmesi gereken yol su

sekildedir:

Her bir alt kriterin secenekler agisindan karsilastirilmasi kullanilarak elde edilen

VZAHP degerleri, c¢ikti degeri ve kriterlerin, alt kriterler acisindan
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karsilastirilmasindan elde edilen VZAHP degerleri kisitlara eklenecek sekilde

asagidaki (4.3) amag fonksiyonunu ve (4.4) ise kisitlar1 gdstermektedir.
EnbZ =1y, +0,17y,, +0,875y,, +1y,, + 0,111y, 4.3)

Kisitlar;

x, =1

1,000y,, +0,170y,, +0,875y,; +1,000y,, +0.111y,; = x,, <0

0,273y, +0.833y,, + 0,130y, +0,190y,, +0,556y,; — x,, <0

0,873y, +1,000y,, + 1,000y , +0,689y,, +1,000y,, —x,, <0 4.4)
0,728y, +0,500y,, + 0,875y,; +0.876y,, +0.890y,; — x,, <0

1,64y, =287y, =7,67y; =110y, = y;

Kurulan model baz alinarak biitiin secenekler icin modeller olusturulmus ve
¢oziimlerinden elde edilen VZAHP degerleri Cizelge 4.17°de gosterilmistir. AHP
sonuglarinda elde edilen 6ncelik siralamasiin aynisi VZAHP icin de gecerli olup en
basarili tedarik¢i olarak 3 numarali tedarik¢i kalite alt kriterleri diizeyinde One
cikmaktadir. 1 ve 4 numarali tedarikcilerin AHP degerleri birbirine ¢ok yakinken
VZAHP degerleri goz oniine alindiginda 4 numarali tedarik¢i daha basarili olarak
goriilmiistiir. Kisitlara eklenen ek kisitin bu sonuglarin degerini degistirdigi ve aynm
degere sahip olabilecek iki kriteri engelledigi ve daha kesin sonuglar verdigi

bilinmektedir.

Cizelge 4.17 : Kalite alt kriterleri diizeyinde alternatiflerin VZAHP agirliklari
a a a3 a4 as Girdi VZAHP

S1 1,000 0,170 0,875 1,000 0,111 1 0,684
Sz 0,273 0,833 0,130 0,190 0,556 1 0,456
S3 0,873 1,000 1,000 0,689 1,000 1 1,000
S4 0,728 0,500 0,875 0,876 0,890 1 0,917

Kisitlar 1 ,64y11=2,87y12=7,67y13=1 . 10y14=y15

Hizmet ana kriteri alt kriterler icin VZAHP degerleri Cizelge 4.18’de, inovasyon ve
deger ana kriteri alt kriterleri diizeyinde VZAHP agirliklan ise Cizelge 4.19’da
verilmistir. 4 numarali tedarik¢i her iki kriter i¢in de en basarili performansa sahip
tedarikcidir. Hizmet kriteri icin 3 numarali tedarik¢i performansi agisindan 4
numaral tedarik¢giye en yakin deeri almistir ancak Inovasyon ve deger kriterinde

son sirada kalmastir.
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Cizelge 4.18 : Hizmet alt kriterleri diizeyinde alternatiflerin VZAHP agirliklar
b1 bz b3 b4 Gil‘di VZAHP

S1 0,120 0,180 0,170 0,111 1 0,148
Sz 0,807 0,529 0,388 0,778 1 0,640
S3 0,384 0,882 1,000 1,000 1 0,915
S4 1,000 1,000 0,888 1,000 1 1,000

Kisitlar 2,09y1,=7,67y1n=y13=1,21y14

Cizelge 4.19 : Inovasyon ve deger alt kriterleri diizeyinde
alternatiflerin VZAHP agirliklar

C1 C2 C3 C4 Cs Girdi VZAHP

S1 0,571 0,713 0,140 0,812 1,000 1 0,209
Sz 0,810 0,214 0,600 0,501 0,635 1 0,618
S3 0,143 0,572 0,181 0,190 0,273 1 0,192
S4 1,000 1,000 1,000 1,000 0,635 1 1,000

Kisitlar 1,08y11=7,14y12=y13=1,83y14=1,4y15

Hizmet kriteri icin AHP’de 3 numarali tedarik¢i onceligi ilk sirada yer alirken,
VZAHP’de 4 numarali tedarik¢i ilk sirada yer almistir. VZAHP veAHP arasinda
cikan tek fark bu kriterdedir. Inovasyon ve deger alt kriterleri diizeyinde ise AHP

degerlerindeki siralama degismemis ve 4,3,2,1 olarak gerceklesmistir.

Cizelge 4.20 tedarik¢i performans degerlendirmede gtz 6niinde tuttuklar1 6zelliklere
verdikleri 6nemleri gostermektedir. Ikili karsilastirmalardan faydalanilarak AHP ve
VZAHP ile her bir kriterin alacagi agirliklar hesaplanmistir. VZAHP ile elde edilen
agirliklar bir sonraki asama icin kisitlar1 olusturacaktir. Yani A kriterinin agirlhign 1
olarak alindiginda B kriterinin agirliginin 1,28 kati, C kriterinin agirligimin 5,88 kati

olacaktir.

Cizelge 4.20 : Kriterlerin ikili karsilagtirmalari, AHP
ve VZAHP ile elde edilen agirliklar

KVB A B C Girdi AHP VZAHP
A 1,00 1,67 6,00 1,00 0,553 1,000

B 060 1,00 467 1,00 0,362 0,778
C 017 021 1,00 1,00 0,085 0,170
CR=0,0025

Cizelge 4.21 ve Cizelge 4.22 ise her bir secenegin, tiim kriter ve alt kriterler
acisindan karsilastirma degerleri ve sirasiyla AHP ve VZAHP ile belirlenen

agirliklarint gostermektedir. VZAHP ile bu agirliklarin hesaplanmasi i¢in; bir alt
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seviyedeki karsilastirmalarin VZAHP sonuclar1i c¢ikti ve en ist seviyedeki
karsilastirmalarin VZAHP sonuglart kisit olarak kullanilarak (4.3)’teki gibi bir VZA
modeli kurulmus ve her bir KVB i¢in model ¢oziilmiistiir. C6ziim sonuglari her bir

secenegin alacagi agirliklar1 gosterecektir.

Cizelge 4.21 : Tedarikgilerin AHP ile belirlenen agirliklari

Tedarik¢i A B C AHP
Si 0,244 0,053 0,179 0,169
S 0,127 0,140 0,164 0,140
Ss 0,361 0,471 0,078 0,377
Sy 0,268 0,337 0,524 0,314
Kriterlerin
Yerel 0,553 0,362 0,085
Agirliklar:

Cizelge 4.22 : Tedarikgilerin VZAHP ile belirlenen agirliklar

Tedarik¢i A B C Girdi VZAHP
S1 0,684 0,053 0,179 1 0,6804
Sz 0,127 0,140 0,219 1 0,4586
S3 0,361 0,471 0,078 1 1,000
Sy 0,268 0,337 0,524 1 0,9196

Kisitlar y11=1,28y12=5,88y13

AHP ve VZAHP ile yapilan analiz sonucglarina tedarikgilerin performans
degerlendirmesi acisindan bakildiginda, AHP ile degerlendirme sonucu 0,377
VZAHP etkinligi ise 1 olan 3 numarali tedarik¢i performansi en yiiksek tedarikgi
olmustur. Bunu sirasiyla 4 numarali tedarik¢i, 1 numaral tedarik¢i ve 2 numaral
tedarikgi takip etmektedir. 4 numarali tedarikgi aldig1 degerle 3 numarali tedarik¢inin
performans degerine ¢ok yakindir. Eger AHP ve VZAHP degerleri normalize
edilerek degerlerine bakilacak olursa degerlerin VZAHP’de AHP ile elde edilen
degerlere yakin degerler aldig1 acik¢a goriilecektir. AHP ve VZAHP degerlerinin
arasindaki farkin VZAHP icin yapilan varsayimlardan kaynaklandigi Ramanathan
(2006) tarafindan belirtilmistir. AHP ve normalize AHP degerleri Cizelge 4.23’de

gosterilmistir.

Tedarik¢iler performans degerlendirmesi acisindan AHP ve VZAHP igin
siralandiklarinda S;> S;> S; >S; siralamasi ortaya ¢ikmistir. Sevkli ve dig. (2007)
tedarik¢i secimi makalesinde AHP yontemi 1 nolu tedarikgiyi se¢mesi gerektigini
sonucunu vermisken, VZAHP 2 numarali tedarik¢iyi se¢cmesi gerektigi sonucunu

vermistir ve gercekte uygulanmanin yapildigir firma da 2 numaral tedarikgiyi
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secmistir. Ancak Tesco IS i¢in benzer uygulama yapildiginda performans
degerlendirmesi agisindan 3 numaral tedarik¢inin performansi her iki yontemle de
en yiiksek olarak bulunmusgtur. Siralamalarda herhangi bir degisiklik s6z konusu
olmamistir. Bunun sebebinin kurulan modelde ¢ok fazla tedarik¢i degerlendirmenin
s6z konusu olmamasi olabilir. Ciinkii hiyerarsik seviyenin ve seceneklerin ¢cogalmasi

VZAHP il degerlendirmede dnemlidir.

Cizelge 4.23 : AHP ve normalize edilmis VZAHP degerleri

Normali o =l
ormalize 0,354 LT
AHP VZAHP 031 Nime
Si 0,169 0,222 R —
S, 0,140 0,150 0.15. o O vzZAHP
S3 0,377 0,327 01-
S4 0314 0,301 0054
0

S1 S2 I S3 ‘ ‘S4HI
Genel olarak bakildiginda S1 tedarikgisi kalite sistemleri, malzeme ve deger

miihendisliginde one ¢ikmaktadir. S2 tedarikgisi hi¢bir kriterde en basarili tedarikci
degildir. S3 tedarikgisi izlenebilirlik, iiriin iade, hizmet kalitesi, teslimat, prosediirlere
uyum kriterlrinde diger tedarikcilein Oniinde yer almaktadir. S4 tedarikcisi ise
esneklik, taleplere cevap/isbirligi, teslimat, prosediirlere uyum, tasarim, pazar ve
miisteri hakkinda bilgi sahibi olma, fiyat esnekligi ve yatirnm gibi 14 kriterin 7’sinde
one ¢ikmasina ragmen genel sonucglarda en basarili ikinci tedarik¢i olmustur. Bunun
sebeplerine baktigimizda; kalite kriterinin agirliginin AHP’de 0,553 gibi yiiksek bir
degere sahip olmasi, VZAHP’de ise 1 olarak etkin kriter olmasinin yaninda Sy4
tedarikcisinin, kalite kriterinin higbirinde en yiiksek agirligi alamadigi, kalite
sistemleri i¢in ii¢iincii, izlenebilirlik i¢in {i¢iincii, iiriin iade i¢in ikinci, malzeme i¢in
ikinci ve hizmet kalitesinde ise ikinci sirada yer aldigi goriilmektedir. Diger bir
deyisle 4 nolu tedarik¢inin etkin oldugu ya da agirliginin en yiiksek ¢iktigi kriterlerin
agirliklarinin goreceli olarak diger kriterlerden kiigiik olmasi sebebiyle 3 nolu

tedarik¢inin gerisinde kalmistir.

VZAHP degerlendirilme sonuglarim 100 {iizerinden degerlendirilirse, en iyi
performans gosteren tedarik¢inin VZAHP degeri 100 alimirsa S; 68,04, S, 45,86, S3
100, S4 91,96 degerini almaktadir.. Yilda iki defa tedarikcilerin performansinin
olculdiigli goz oniine alindiginda, VZAHP ile kurulmus modeldeki kriterler agisindan
tedarikciler degerlendirildiginde alacaklar1 degerler tedarik¢inin perfomansi

hakkinda bilgi verir. Bu bilgiler 1s181nda Sekil 4.3’teki akis semasi cizilebilir
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Sekil 4.3 : VZAHP ile tedarik¢i performansi degerlendirme akis semasi

Hayir

y

Yilda iki
Basla degerlendirme

Degerlendirme
zaman geldi
mi?

Tesekkiir Yazisi
: : o Kalite
A —Kalite Sistemleri
~Tzlenilebilirlik
~Uriin iade
60<x<100 _Malzeme
- l —Servis Kalitesi
O .
v e Hizmet
2 ay diizeltme g VZAHP ile —Esneklik .
faaliyeti siiresi = — Degerlendirme —Taleplere Cevap/Isbirligi
—Teslimat
A ~Prosediirlere Uyum
X<30 e Inovasyon ve Deger
- Tasarim
- Pazar/Miisteri Hakkinda
Bilgi Sahibi Olma
Y - Fiyat Esnekligi
- Yatirim
Tedarikgi Alternatif -~ Deger Miihendisligi
Litesinden Tedarikgi
Cikar
3 ay siire
Tedarikgi kritikse ve Tedarikg¢iyle basaranlardan
sozlesmede varsa habersiz ornekler toplantilar1 diizenle

saha ziyareti yap

! f

Yasanan olumsuzluklari kayit Kritik tedarik¢inin
et ve ilgili birimi takip i¢in gelistirilmesi ilgili birim
bilgilendir tarafindan gelistirilmesi

A 4

Akis semasinda bahsedilen kritik tedarikc¢i olarak nitelendirilen performasi <30 olan
tedarikci yoktur. Eger akis semasindan hareketle tedarikgilerin degerlendirilmesi goz
Oniine alinirsa, 2 numarali tedarik¢inin disaindaki tedarik¢iler performas agisindan
yeterli seviyededirler. Eger yeterlilik seviyesi 70 olarak belirlenmis olsaydi 1
numarali tedarik¢inin de kendisini gelistirmesi gerekecekti. 2 numarali tedarikgi
performas seviyesi olarak diger tedarik¢ilerin cok altindadir ve performasini mutlaka

2 aylik siire sonunda 60 tabaninin iistiine cekmelidir. Eger cekemezse bu tedarik¢iye
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kritik tedarik¢i muamalesi yapilir ve kendisini gelistirmesi i¢in 3 aylik bir siire
taninir ve performasim gelistirmesi icin habersiz saha ziyaretleri yapilarak, yasanan
olumsuzluklarin olduklar1 birimleri yerinde denetleyip bu birimleri gelistirecek ve
denetleyecek departmanlar1 konu hakkinda bilgilendirip ©Ornegin basaranlardan
ornekler toplantilar1 diizenlenerek tedarik¢inin gelistirilmesi saglanmalidir. 3 ve 4
numarali tedarikgiler basarili tedarik¢ilerdir ve bu tedarikcilere performanslarinin {ist
seviyede olmasi sebebiyle tesekkiir yazisi gonderilir. 1 numarali tedarikcinin bir
sonraki degerlendirmede 60’1n altina diismemesi i¢in calismalar1 3 ve 4 numaral

tedarikcilere nazaran daha yakindan takip edilmelidir.
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5. SONUC VE ONERILER

Karar verme siireci, yasantimizin her safhasmnda karsilastifimiz, ¢oziimlemeye
calistigimiz bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. is hayatinda da, karar verme
siireci onemli bir problem olmakta, sadece ¢oziimlemek yetmemekte, ayn1 zamanda
siirekli degerlendirilmesi, gozden gegirilmesi gereken bir durum halini almaktadir.
Sirketlerin de siirekli degerlendirilmesi gereken bu siirecleri belirleyerek bir karar

verme yapisi olusturmasi, sirkete gelecekte bilyiik avantajlar saglayabilecektir.

Bu calismada, VZA ile AHP’nin bir arada kullanilmasi ile ortaya ¢ikan VZAHP
tanitilarak, VZAHP’nin cok olgiitlii karar verme problemlerinde kullanilabilirligi
perakende sektoriinde yer alan bir firmamin tedarikgilerinin performansinin
degerlendirilmesiyle gosterilmektedir. Kurulan modelin hiyerarsik seviyesinin
artmast durumunda AHP ile secim karar1 vermek daha zor hale gelmektedir.
VZAHP; farkli bir sayisal karar destek araci olarak, karar vericilerin ger¢ek yasam
kararlarinda AHP ile elde ettigi sonuglan farkli bir yaklagimla destekleyerek daha

uygun, daha etkin kararlar1 alabilme olasiligin1 arttirmaktadir

Uygulamada hiyerarsik yap1 iki seviyeden olusturulmustur. Ana kriterler Kalite,
Hizmet, inovasyon ve Deger olarak belirlenmistir. Alt kriterler ise Kalite icin kalite
sistemleri, izlenebilirlik, iirlin iade, malzeme ve hizmet kalitesi olarak secilmistir.
Ayn1 sekilde Hizmet ana kriteri iginse esneklik, taleplere cevap/isbirligi, teslimat ve
prosediirlere uyum belirlenmistir. Son olarak da inovasyon ve Deger Ana kriteri icin
tasarim, pazar/miisteri hakkinda bilgi sahibi olma, fiyat esnekligi, yatinm ve deger
mithendisliginden olusmaktadir. Bu kriterlerin 1s18inda 4 adet tedarik¢inin

performans degerlendirilmesi yapilmistir.

Yapilan uygulamada, hiyerarside yer alan kriter, alt-kriter ve agirliklara iliskin
agirliklar, AHP ve VZAHP yontemleri kullanilarak hesaplanmis ve sonuglarin
siralamast AHP ve VZAHP i¢in benzer oldugu goriilmiistiir. Ancak hiyerarsi
seviyesi, kriter ve alt kriter sayisinin arttigi durumlarda VZAHP ile gercek yasam
problemlerinde daha giivenilir ve gergcekci sonuglara ulasildigi da Sevkli ve dig.

tarafindan gosterilmistir. Tedarik¢i se¢imi problemlerinde kullanildiginda secilecek
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tedarikcinin hangisi olmasi gerektigine karar verirken VZAHP kullanilmasi daha
uygun olacaktir. Tedarik¢i performans degerlendirilmesinde kullanildiginda ise hangi
tedarikcinin en yiiksek performans gosteren tedarik¢i olduguna daha dogru karar

vermeyi saglayabilecektir.

AHP’de problem yaratan sira degisikligi, ya da ilgisiz alternativlerin bagimsizlig

problemi VZAHP’de yasanmamaktadir.

VZA degerlendirmesi icin KVB sayis1 girdi ve ¢ikti sayisinin toplamindan en az bir
fazla olmalidir hatta literatiirde iki kati olmas1 gerektigine dair ¢caligmalar mevcuttur.
VZAHP’de KVB sayis1 ¢ikt1 sayistyla esittir. Degerlendirme sonuglarini hangi yonde

etkiledigi irdelenmelidir.

Eger VZAHP ile etkin bulunan yani agirlik degeri bir olan KVB’lerinin sayis1 birden
fazla ise; siiper etkinlik modelleri yardimiyla agirliklarin yeni degerleri elde edilip,

AHP agirliklanyla karsilastirilarak, sonuglar yeniden degerlendirilmelidir.

Diinyada ve Tiirkiye’de hizla biiyiimekte olan perakende sektoriinde, tedarikci
performans degerlendirmesine iliskin az sayida calisma bulunmaktadir. Bu
caligmada, tedarik¢i performans degerlendirmesinde kullanilacak kriterlere ve
degerlendirme teknigine yonelik Onermeler yapilmigtir. Kullanilan kriterlerin,
yontemlerin ve elde edilen bulgularin bu alanda yapilacak diger ¢aligmalara bir 6rnek

teskil etmesi beklenmektedir

VZA analizinde nitel degerlerin kullanim1 ¢ok zor hatta bazen imkansizdir. VZAHP

yaklagimi ile VZA’de nitel degerlerin kullanilacak hale getirilmesi miimkiin olabilir.

Bir diger 6neri de elde edilen VZAHP sonuclarina duyarlilik analizinin yapilamasi ve
socularinin yorumlanmasidir. Bu sayede hiyerarside yer alan kriterlerin agirliklan
degistiginde sonuglarin nasil degisecegi goriilebilecektir. Hiyerarsiden herhangi bir

kriterin ¢ikarilmasi sonuglart ne sekilde etkileyecegi de incelenebilir.

Tedarik¢i performans degerlendirmesi agisindan farkli {iriin gamina sahip

tedarikcilerin performans degerlendirilmesinin yapilmasionerilmektedir.

Yapilan ¢calismanin sonucunda performansi diisiik ¢ikan tedarikciler i¢in bir tedarikei
gelistirme modeli kurularak, tedarik¢i gelistirme {izerine c¢alismanin devami

saglanabilir.
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