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ONSOZ

Son yillarda goriilen rekabet kogullarinin giiclesmesi, kiiresellesme, teknolojinin hizli
gelisimi, tedarik zincirindeki aglarin karmagiklifinin artmasi ve iiriin yasam
siirecinin kisalmas1 vb. gelismeler isletmelerin, tedarik zinciri stratejilerini yeniden
gozden gecirmelerini  gerektirmektedir.  Giiniimiizde dogru tedarikgilerle
calismanin,isletmelerin hedeflerine ulagsmasindaki rolii gittikge dnem kazanmaktadir.
Gecmiste alisilagelmis yontemlerle tedarik¢i degerlendiren bircok isletme, bugiin
yeni degerlendirme yontemleri arayisi i¢indedir.

Bu tezin birinci boliimiinde; konuya genel bir giris yapilmis, ikinci boliimde ise
tedarik zinciri yonetimi kapsaminda tedarik, tedarik zincirinin cesitleri, tedarik
zinciri yonetimi kavraminin gelisimi, tedarik zinciri yonetimini siirecleri, temel
fonksiyonlar1 ve isletmelere sagladigi yararlar iizerinde durulmustur. Ugiincii
bolimde ise tedarikgi iligkileri ve firmalar arasi yapilanma cesitleri ve tedarik
sistemleri konularina deginilmistir. Dordiincii bolimde; uygun goriilen yOntem
olarak secilen veri zarflama analizi yontemi tanitilmig, formiilize edilmis, yontemin
uygulanabilmesi i¢in gerekli adimlar ve kosullar tanimlannmis, yontemin giiclii ve
zayif yonlerine yer verilmistir. Besinci bolimde ise bir ayakkabi firmasinda Veri
Zarflama Analizi yontemi kullanilarak yapilan tedarikgilerin degerlendirilmesine
yonelik uygulama yer almaktadir. Son bdliimde ise uygulamanin sonuclari yer
almaktadir.

Bu tezin hazirlanmasinda yardimlarimi esirgemeyen danigmanmim Prof. Dr. Sitki
GOZLU’ ye tesekkiirii borg bilirim.

Ocak 2007 EMINE EDA NEVSEHIRLI
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OZET

Giiniimiizde dogru tedarik¢ilerle caligmanin, isletmelerin hedeflerine ulagmasindaki
rolii gittikce Onem kazanmaktadir. Tedarikcilerin son iiriiniin belirlenmesinde ve
rekabet avantaji1 saglanmasinda ¢ok biiyiik bir pay1 bulunmaktadir.

Uygulama yapilan ayakkabi firmasi idaresini kendi tistlendigi 14 magazasi, 11
franchise magazas1 ve distribiitorliigiinii yaptig1 markalarin bayileri i¢in ayak giyim
tedarigi yapmaktadir. Bu uygulamada 32 tedarik¢i degerlendirmeye alinmistir.
Calismaya dahil edilecek tedarikciler belirlenirken uzun siiredir birlikte calisiliyor
olmasina ve homojen bir tedarik¢i grubu olusturulmasina dikkat edilmistir. Firma,
hammadde yada yar1t mamul tedariginde bulunmayip bitmis iiriin tedarigi yaptig1 ve
bu bitmis iiriinler firmanm satis kanallart vasitasiyla son kullaniciya ulastii icin
maliyet yada karlilik gibi faktorlerin yani sira miisteri tatminine yonelik kriterler de
tedarikci degerlendirme acisindan ¢ok onemlidir. Bu yilizden girdi ve ¢ikt1 faktorleri
sadece sayisal degerlerden olusmamaktadir. Nihai miisterinin firmaya bagimliligini
saglamaktaki en O©Onemli faktorlerden biri olan kaliteye verilen ©Onem, depo
personelinin verimliligini dnemli 6lciide etkileyen stok devir hizi, iiretim sisteminin
esnekligi, zamanmnda teslimat ve miisteri hizmet diizeyi gibi kriterler
degerlendirilmistir. Degerlendirme sonuclar1 sayisal degerler olarak VZA
yonteminde kullanilmistir. Hangi tedarikgilerin verimli olarak calistigi, hangilerinin
ise ne kadar verimsiz oldugu Veri Zarflama Analizi ile bulmaya calisilmis ve
verimliligi kotii olan tedarikgilerin daha verimli hale gelebilmeleri icin neler
yapilabilecegi arastirilmistir. Tedarik¢i bazinda elde edilen etkinlik degerleri % 100
ile % 60,04 gibi genis bir aralik icinde degismektedir. Sonuclarin bu kadar genis bir
aralik icinde degisiyor olmasi ayakkabi1 sektoriiniin kendi dinamiklerinden
kaynaklanmaktadir. Sektorde giiclii ve kurumsal tedarik¢ilerin yani sira heniiz
kurumsallasamamis yada kurumsallasma yolunda ilerleyen farkli karakterlerde
tedarikgiler mevcuttur.

Bu ¢aligmanin anlamh olabilmesi i¢in 6 ay sonra tekrar yapilmasi, ve tedarikgiler ile
paylasilan degerlendirme sonuglarinda gelisme kaydedilip kaydedilmediginin takip
edilmesi gerekmektedir.
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SUMMARY

Working with the correct suppliers increases the companies’ probability to reach
their targets. Suppliers have the key portion while designating the final product and
providing the competition advantage.

Shoe company the subject of the application supplies footwear for 14 stores under
their management, 11 franchise stores and dealers for global brands. 32 suppliers
were evaluated for this application. While choosing these suppliers long term
relationships and homogeneousness of these suppliers are considered. The product
that the company supplies from the suppliers is the final product that reaches directly
to the customers. Beside profitability and cost of the products customer satisfaction is
also an important factor since the shoe company doesn’t supply raw material or semi
product. Therefore, input and output factors doesn’t only consist numerical assets.
Importance of quality which is the most important factor to improve the customer
loyalty to the company, stock turnover that effects the productivity of the warehouse
staff, flexibility of the production plan, delivery on time and the level of the customer
service are evaluated. Results of the evaluation were used in DEA as numerical
assets. After trying to find the efficient suppliers by using DEA method, solutions to
convert the non-productive suppliers to the effective suppliers were researched.
Efficiency scores counted by suppliers chances between 100 % and 60,04 %. These
differences among suppliers are because of the dynamics of the footwear sector.
There are institutional and powerful suppliers in the sector while small-scaled
suppliers operate too.

In order to reach the main target of this application, the evaluation should be repeated
within 6 months. It should be checked if the suppliers have an improvement
regarding the previous results that were shared before.

1X



1. GIRiS

Son yillarda goriilen rekabet kogullarinin giiclesmesi, kiiresellesme, teknolojinin hizli
gelisimi, tedarik zincirindeki aglarin karmagikliginin artmasi ve iiriin yasam
siirecinin kisalmasi vb. gelismeler isletmelerin, tedarik zinciri stratejilerini yeniden
gozden gecirmelerini gerektirmektedir. Bu kosullarda rekabet edebilmek igin

isletmeler, tedarik zincirlerini etkin olarak yonetebilmelidirler.

Giiniimiizde dogru tedarikgilerle ¢alismanin,isletmelerin hedeflerine ulagmasindaki
rolii gittikce onem kazanmaktadir. Gegmiste alisilagelmis yontemlerle tedarikgi

degerlendiren bircok isletme, bugiin yeni degerlendirme yontemleri arayisi igindedir.

Tedarik¢i degerlendirilmesi ana sanayi — tedarikgi arasindaki iligkilerin yonetilmesi,
uzun donemde tedarik¢ilerin gelistirilmesi ve tedarik¢i ile stratejik iliskilerin
belirlenmesi agisindan biiyiik onem tasimaktadir. Tedarik¢i degerlendirmedeki amag
yeni bir tedarik¢i secmek yada mevcut bir tedarik¢i ile olan anlagsmayi iptal etmek
degil, belirli bir zaman araliginda ve belirli kriterlere bagli olarak tedarik¢ilerin

performansinin dl¢iilmesidir.

Tedarik¢i degerlendirme konusunun 6nemine karsin, tilkemiz isletmelerinin ¢ogunda
bu konuya gereken 6nem verilmemekte ve degerlendirme caligmalart bilimsel alt

yapidan yoksun olan sezgisel yontemlerle yapilmaktadir.

Bu calismada genel olarak tedarik zinciri yonetiminden bahsedilerek, bu yaklasimin
satin alma fonksiyonuna bagli olarak tedarikgilerin performansinin degerlendirilmesi
siireci ele aliacaktir. Bir ayakkabi firmasinda yapilan uygulama ile tedarik¢ilerin
son iiriiniin belirlenmesinde ve rekabet avantaji saglanmasinda ¢ok biiyiik bir paya

sahip oldugu gosterilmeye ¢alisilmistir.



2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMIi

2.1 Tedarik

Uretim kontrolii ve malzeme istemeye yetkili diger kisimlar tarafindan diizenlenen
ihtiyag listelerindeki malzemelerin, istenen cins ve miktarda satin alinmasina tedarik
denir. Isletme organizasyonunda tedarik kismi, genellikle satin alma boliimii icinde

yer alir.

Tedarik ana gorevleri asagidaki gruplara ayrilabilir;

a. Ihtiya¢ duyulan malzemelerin 6zelliklerini, olanaklar dahilinde standartlastirmak
ve amaca en uygun nitelik gosteren malzemeyi satin almak iizere kontrolden

gecirmek

b. En uygun tedarik kaynaklarini secmek ve isin teslimi dahil, satin alma kogullarini

tartigsarak ilgili boliimlere satin alma emirleri géstermek

c. Teslimatin, 6ngoriilen zamanda, kalitenin ve miktarin istenen sekilde olup

olmadigini izlemek

d. Satin alma konusuna giren her tiirli maddenin teminiyle ilgili olarak, ilgili
boliimler ve saticilar arasindaki sozlesmenin yapilmasina nezaret etmek ve bunu

yonetmek

e. Firmanin, piyasadaki bir haber alma ve bilgi toplama servisi gibi hareket ederek
maliyetin diisiiriilmesi veya firma iiriinlerinin kalitesinin yiikseltilmesi amaciyla,

siirekli olarak yeni ve daha etkin saticilari, yeni malzemeleri ve iiriinleri arastirmak.

Bir tedarik sisteminin etkinligi, firmanin c¢esitli fonksiyonlarindan ve dis

kaynaklardan tedarik boliimiine, tedarik bolimiinden firmanin diger fonksiyonlarina



olan diger bilgi akimina baghdir. Bu bilgi akisi Sekil 2.1 ve Sekil 2.2 de
gosterilmistir (Gok¢imen, 2004).

Satig Miihendislik Planlama

Tahmini

Programi

v v v

Uretim Kontrol Uretim
Yeni Uriinler Biitceleme
Stok Kontrol TEDARIK Mali Kontrol
Kalite Kontrol Muhasebe
Teselliim Hukuki Isler

» <&
» <«

Sekil 2.1 : Firma Icinden Tedarik Boliimiine Olan Bilgi Akimi (Sen,1992)

Genel Pazarlama Kosullar Uriin Bilgisi
Tedarik Kaynagi Yeni Uriin Bilgisi
> TEDARIK <
Kaynak Kapasitesi Tasima Olanaklart
Tedarik Uretim Hiz1 Tasima Kosullart

1 isgicii Satislar ve T Fiyat ve
Kosullari Muamale Iskontolar

Sekil 2.2 : Tedarik Boliimiine Firma Disindan Gelen Bilgi Akimi1 (Sen, 1992)



2.2 Tedarik Zinciri

Tedarik zinciri, hammaddelerin tedarikini, {iretim ve montaji, depolamayi, stok
kontroliinii, siparis yOnetimini dagitimi, iiriiniin misteriye ulastirilmasini igeren
faaliyetler ve tiim bu faaliyetlerin izlenebilmesi i¢in gerekli olan bilgi sistemleri

olarak tanimlanabilir (Lummus, Vokurka, 1999).

Baska bir tamim tedarik zincirini, tedarikgileri, lojistik hizmet saglayicilarini,
tireticileri, dagiticilar1 ve perakendecileri i¢ine alan ve bunlar arasinda malzeme, iiriin

ve bilgi akis1 olan bir elemanlar kiimesi olarak tanimlamaktadir (Kopczak, 1997).

Tedarik zinciri, hammadde temini yapan, onlar1 ara mal ve nihai {iiriinlere ceviren ve
nihai iriinleri miusterilere dagitan, iiretici ve dagiticilarin olusturdugu bir agdir (Lee,

Billington, 1992).

Tedarik zinciri, kapsami ve diizeyi isletmeler arasinda farklilik gostermekle birlikte,
tim iretim ve hizmet igletmelerinde mevcuttur. Tedarik zinciri boyunca sadece
tiriinlerin akis1 s6z konusu olmamakta, iirtinlerin disinda, para, kagit, bilgi vb akisi da
gerceklesmektedir. Ayrica, geri doniisiim faaliyetlerinin isletmelerde yayginlagmasi
ile birlikte, tedarik zinciri kavraminin, geriye dogru lojistik faaliyetlerini de

kapsadigi goriilmektedir.

Geriye dogru lojistik; kullanici tarafindan artik ihtiya¢ duyulmayan, kullanim
fonksiyonunu tamamlamis iiriinlerin geri doniisiim igin ilgili tesislere ulastirilmasi
faaliyetlerini kapsamaktadir (Fleischmann, 1997). Sarkis, tedarik zincirinin, geriye
dogru lojistik konularim1 da igcermesi durumunda yesil tedarik zinciri olarak
tanimlanabilecegini belirtmistir. Yesil tedarik zincirinde; tedarik zincirinde verilen
tiim kararlarda cevre konular1 da dikkate alinmakta ve zincirinin bir bileseni olarak

degerlendirilmektedir (Sarkis, 1999).

2.3 Tedarik Zinciri Cesitleri

Tedarik zinciri cesitli ozelliklerine gore, farkli arastirmalarda farkli bigcimlerde
siniflandirlmistir. Literatiirde en ¢cok kabul gormiis olan siniflandirma bigimleri i¢sel

ve digsal tedarik ile tek ve ¢ok safhali tedarik zinciri seklindedir.



Tek safhali tedarik zinciri hammaddelerin elde edilmesi, iiretim ve dagitimin
malzeme akis fonksiyonlarim birlestirir. Sekil 2.3’te goriildiigii izere bu cesit tedarik

zincirinde bir¢ok bilgi isleme ve karar verme fonksiyonu bulunmaktadir.

Cok safhali tedarik zincirleri, tipik olarak cok sirketli tedarik zincirleridir, tek sathal
tedarik zincirlerinin kopyalaridir (Metz, 1998). Cok safhali tedarik zinciri Sekil

2.4’te gosterilmistir.

Fatura Fatura
—
Tedarikgi Misteriye
$ Odemeleri Faturalar
<. _______
Tedarikgi
— Malzeme Planlama Siparis
Siparisi ve Kontrol Yonetimi
Siparisleri Siparigler

Elde Etme Uretim / doniistiirme Dagitim Teslimat

_________ > Fonlar
Bilgi

Bilginin Islenmesi

e
|::> Malzemenin islenmesi

Sekil 2.3 : Temel Tek Sathali Tedarik Zinciri (Metz, 1998)




1. Safha 2. Safha 3. Safha

Ornek : tedarikgi Ornek : iiretici Ornek : satic1

......... » Fonlar

—  » Bilg

Q Bilginin islenmesi
|::> Malzemenin islenmesi

Sekil 2.4 : Cok Safhali Tedarik Zinciri (Metz, 1998)

Icsel tedarik zinciri, herhangi bir tedarik zinciri sisteminin belli bir organizasyonun
sinirlart igerisinde gerceklesen kismidir. Farkli boliimlerdeki ¢alisanlar birbirlerini
genellikle farkli organizasyonlarda calisan kimseler veya miisteriler gibi goriirler.
Baz1 durumlarda boliimler arasinda yasanan c¢atismalarin diizeyi bolimler arasinda
fonksiyonlar ve siirecler bazinda siirdiiriilen entegrasyon ¢abalarini ¢cok zor bir hale

getirebilmektedir.

I¢sel tedarik zinciri yapilar1 daha iyi anlagildiktan sonra atilmasi gereken adim benzer
calismalarin digsal tedarik zincir yapilan icin de yapilamasi ve Kkilit tedarikgiler ile

miisteriler tarafindan olusturulan bu yapilarin da daha iyi anlasilabilmesidir. Bu



asamada sisteme farkli organizasyonlar ve bunlarin temsilcileri de dahil olmaktadir

(Akyon, 2002).

2.4 Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetiminin literatiirde degisik tanilamalar1 mevcuttur. Bu tanimlar
icinde en kapsamlisi olarak sayilabilecek tanimlamaya gore tedarik zinciri yonetimi,
malzeme ve iiriinlerin, temel hammadde arzindan nihai iiriin asamasina kadar (olasi
geri doniisim ve yeniden kullanim dahil) y6netimini kapsayan; firmalarin
tedarikcilerinin proseslerinden, rekabet avantajlarin1 destekleyecek teknoloji ve
yeteneklerinden nasil yararlanacag iizerine odaklanan ve geleneksel isletme ici
faaliyetleri, optimizasyon ve etkinlik ortak gayesi ile ticari ortakliklar kurarak yayan
bir yonetim felsefesidir, seklinde tanimlanmaktadir (Tan vd., 1998). Klasik tedarik

zinciri yonetimi Sekil 2.5 ve Sekil 2.6’da gosterilmistir.

Tedarikgiler Miisteriler
Tedarik Talep
Planlama Planlama
Ice doniik Disa doniik
Lojistik Lojistik
isletme
Uretim / Dagitim
Planlama
AL DEGER KAT SAT

Sekil 2.5 : Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi (Tan vd., 1998)



Malzeme
Akasi

Sekil 2.6 : Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi (Tan, 1998)

Tedarik zinciri yonetimi, igletmelerin, rekabet edilebilir fiyatlarla yiiksek kaliteli
malzemeleri ve bilesenleri saglayabilmeleri icin tedarikg¢ileriyle birlikte calisabilme

yetenegi olarak da tamimlanabilir (Davis vd., 1999).

Tedarik zinciri yonetimi; tedarik¢iler, nakliyeciler, isletme i¢i bolimler ve igletmeler
arasinda baglanti saglayarak tedarik zincirindeki tiim faaliyetlerin koordinasyonunu
saglamaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, iirtinlerin, tedarik zincirinde tedarikg¢ilerden
tireticilere ve iireticilerden dagiticilara hareketinin koordine edilmesi ve zincirin tim
tiyeleri arasinda satig tahminleri, satis tarihleri, promosyon kampanyalar1 vb.
bilgilerin paylasimini icermektedir (Reid, Sanders, 2002). Tedarik zinciri yonetimi
lojistik kavramina gore daha kapsamlidir. Tedarik zinciri yonetimi bilgi sistemlerinin
biitiinlestirilmesi ve planlama ve kontrol faaliyetlerinin koordinasyonu gibi lojistik
kavrami igerisinde belirtilmeyen bilesenleri de icermektedir. Tedarik zinciri

yonetimi, diigtimler arasinda bilgilerin iletimini ve malzemelerin ve iiriinlerin fiziksel



akis1 ile birlikte diigiimlerdeki faaliyetleri ve siirecleri de kapsamaktadir (Lummus
vd., 2001).

Tedarik zinciri yonetiminin temel amaglar su sekilde ifade edilebilir:
- Miisteri tatminini arttirmak,
- Cevrim zamanin1 azaltmak,
- Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasin saglamak,
- Uriin hatalarini azaltmak,
- Faaliyet maliyetini azaltmak

Bu amaclar gerceklestirebilmek i¢in firmalarin, tedarik¢ileri ve onlarin tedarikgileri
ile miisterileri ve onlarin miisterileri arasinda tedarik zincirinin biitiiniinde
haberlesme ve bilgi paylasimim artirmasi gerekmektedir. Bilgi ve planlarin
tedarikciler ve miisterilerle paylasilmasi zincir etkinligini ve rekabetciligini
artirabilir. Degisen diinyada artik firmalarin tek basina kendi aralarinda rekabetten
s0z edilmemektedir. Rekabet artik firmalarin icinde yer aldigi tedarik zincirleri

arasinda yasanacaktir (Kehoe, Boughton, 2001).

Tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin, tedarikg¢ilerinin siireclerini, teknolojilerini ve
yeteneklerini hangi Olciide etkin olarak kullandiklar1 ve isletmelerinde iiretim,
lojistik, malzeme dagitimi ve ulasim fonksiyonlarinin koordinasyonunu ne olgiide

basarili olarak sagladiklarn iizerinde odaklanmaktadir (Tan vd., 2002).

2.5 Tedarik Zinciri Yonetimi Kavramimin Gelisimi

1950’lerden sonraki donemde, ¢ogu iireticiler birim iiretim maliyetlerini minimize
etmek amaciyla, temel operasyonel strateji olarak ¢ok az iiriin ve siire¢ esnekligi ile,

kitle tiretim sistemleri tizerinde yogunlagsmislardi.

Bu dénemde yeni iiriin gelistirme yavas ve tamamen firma i¢i teknoloji ve kapasiteye
bagh idi. Darbogaz faaliyetleri, dengeli bir hat akisin1 devam ettirebilmek igin
stoklarla karsilanmakta ve bu da sonucta yar1 mamul stoklarina bilyiik yatirnmlar
yapilmasi sonucunu ortaya ¢ikarmaktaydi. Bu donemde teknoloji ve uzmanligin

miisterilerle veya tedarik¢ilerle paylasilmasi cok riskli ve kabul edilemez olarak



goriililyordu. Aym sekilde, isletmeler arasi isbirligi ve alici-tedarik¢i ortakligi

tizerine ilginin de ¢ok az oldugu goriilmekte idi (Tan, 2001).

Tedarik zinciri yonetiminin kokleri 1960’lara kadar uzanmaktadir. Tedarik zinciri
yonetiminin ilk asamasi olarak kabul edilen fiziksel dagitim asamasi ile ilgili ilk
vurgu Bowersox tarafindan yapilmistir. Bowersox, fiziksel dagitim fonksiyonunun
firma disinda, kanal-i¢i entegrasyonla, rekabet¢i bir avantaj saglayacagini One

siirmiistiir (Bowersox, 1969).

1970’lerde Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP) sisteminin tanitilmasindan sonra
yoneticiler; siire¢ i¢i ¢alismalarin, iiretim maliyeti, kalite, yeni iiriin gelistirme ve
teslimde tedarik zamanlar tizerine olan onemli etkisini anlamiglardir. Bu donemde,
firmalar kendi iglerinde pazarlama, {retim ve finansman ile ilgili dagitim
faaliyetlerini yiiriitecek merkezi bir fiziksel dagitim boliimii olusturmuslar ve her bir
faaliyetin lojistigini ayr1 ayr en iyilemek yerine biitiin sistemin lojistik yonetimini
birlestirmek gerekliligi anlasilmistir. Boylece, her bir operasyonun maliyetini
azaltmak yerine, biitiin sistemin maliyetini bir biitiin olarak ele alan tiim lojistik

hizmetleri maliyeti yaklasimi gelistirilmistir.

Bunun sonucunda, farkli depolar arasi, depolama ve tasima fonksiyonlar1 ve miisteri
hizmet seviyeleri biitiinlestirilmis ve tedarik zinciri yonetimi gelisiminin, ilk sathasi
olarak adlandirilan Fiziksel Dagitim Yonetimi (Physical Distribution Management)
asamasina gecilmistir (Metz, 1998). Bu dénem, malzeme yonetimi ve fiziksel

dagitim sathasi olarak da adlandirilmaktadir (Ross, 1998).

1980’lerde global rekabetin artmasi diinya klasmanindaki firmalann daha diisiik
maliyetle, yiiksek kalitede ve daha cok tasarim esnekligi ile giivenilir {riinler
sunmaya zorlamistir. Bu dénemde artik tedarik zinciri yonetiminin ikinci asamasi
olan lojistik safhasina gecilmistir (Metz, 1998). Bu asama Ross tarafindan lojistigin

entegrasyonu olarak ifade edilmektedir (Ross, 1998).

Holulihan, firmanin stratejik kararlar ile lojistik odakliligi birlestirerek, tedarik
zincirini tek bir olgu olarak ele alan gii¢lii bir durum gelistirmistir (Houlihan, 1985).
Boylece, Houlihan literatiirde ilk defa bu sistem icin tedarik zinciri terimini kullanan

kisi olmustur (Ganeshan vd, 1999).

Bu donemden sonra 1985’lerde, tedarik zincirinin ilk Onciisii sayilan Hizli Cevap

(Quick Response — QR) sistemi gelistirilmistir. QR programi bir tedarik zinciri
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Onciisii olarak ilk defa tekstil endiistrisinde baglatilmis ve sonralart onu 1990’larda,
perakendecilik sektoriindeki uzantisi olan Etkin Miisteri Cevabi (Efficient Consumer
Response — ECR) programlari izlemistir (Lummus, Vokurka, 1999). ECR’den bir
sonraki gelisme, Siirekli ikmal Planlamasi (Continous Replenishment Planning —

CRP) olarak ortaya ¢ikmistir.

1990’1arin ortasindan sonra yoneticiler, tedarik¢ilerden alinan mal ve hizmetlerin,
firma misterilerinin ihtiyaglarimi karsilama yetenegi iizerinde onemli bir etkisinin
oldugunu fark etmislerdir. Yoneticiler ayn1 zamanda kaliteli mal iiretmenin de tek
basina yeterli olmadigim anlamiglardir. Uriinleri miisteriye ne zaman, nerede, nasil
ve istenen miktarda, maliyet-etkin bir yontemle ulastirmak yeni basari yontemi
olmustur. Biitiin bu gelismeler sonucunda, firma yoneticiler yalnizca kendi
firmalarim1 yonetmenin yeterli olmadiginin farkina vardilar. Boylece, kendilerine
girdi temin eden yukar1 yondeki (upstream) biitiin firmalarin yer aldigi agin ve ayni
zamanda son miisteriye iiriinleri ulastiran ve satig sonrasi hizmetleri veren asagi
dogru (downstream) biitiin firmalarin yer aldigi agin biitiiniiniin y6netiminde yer

almalar1 gerektigini anladilar (Handfield, Nicholas, 1999).

Bu doneme literatiirde, Tedarik Zinciri Yonetimi Asamasi denilmektedir (Ross,
1998). Ayn1 donemde Metz ise, Biitiinlestirilmis Tedarik Zinciri Yonetim Asamasi

ifadesini kullanmaktadir. (Metz, 1998).

Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetimi, dncelikle miisteriyi merkeze koyarak yatay bir
yolla miisteriye deger saglayacak gerekli tiim siire¢lerin yOnetimi olarak

tanimlanmaktadir (Monczka, Morgan, 1997).

Bundan sonraki doneme Metz artik Siiper Tedarik Zinciri Yonetimi Asamasi adini
vermektedir. Burada iiriin gelisimi, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi bircok
fonksiyonun birlestirilmesi olacaktir. Ileri komiinikasyon ve kullanici uyumlu
bilgisayar karar destek sistemleri kullanilacaktir. Uriin tasarimcilari iiretimin
cesidinin daha kolay olmasi icin iiriinii tasarlayacaklardir. Boylece o iiriinii daha
kolay kullanilacaktir. Siparis Oncesi ve siparis sirasindaki bilgilerin tiim tedarik
zinciri katilimcilarina gonderilmesi gerekmektedir. Boylece katilimcilar ¢cok daha

cabuk ve dogru cevap verebileceklerdir (Gok¢imen, 2004).

Tedarik Zinciri Yonetimi olarak adlandirilan, firmalar arasi siireglerin diizenli

bicimde kontrolii ve koordinasyonu modeli, maliyetleri diisiirmede, kaliteyi ve
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faaliyetlerin hizin1 artirmada kullanilan gelecegin modelidir. Bu noktadan sonra
verimlilik savaslar1 yapilacaktir. Galip gelenler islerine yeni yaklasimlar getirebilen,
geleneksel isletme simirlarimi asarak is ortaklariyla is siireclerini tasarlama ve
yonetmede yakin ¢alisan firmalar olacaktir. Onlar etkinlikten siiper etkinlige sicrama

yapabilen firmalardir (Hammer, 2001).

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimini etkileyen énemli bir faktor olarak, ulusal ve
uluslar arast alanda artan rekabet kosullar1 belirtilebilir. Rekabet kosullarina bagh
olarak isletmelerin, miisterilerin degisen taleplerini hizli bir gekilde
karsilayabilmelerinin 6nemi de artmistir. Miisterilerin talep ettikleri {iriinleri
saglayabilen isletme sayisinin artmasina baglh olarak, giic, isletmelerden miisterilere
gecmistir. Uriin yasam siirecinin de kisalmasiyla birlikte isletmelerin, pazardaki
tiriinlerin degisimine hizli tepki verebilmeleri icin esnek siireclere ihtiyaclar artmistir
(Reid, Sanders, 2002). Ayrica, kitlesel iiretimden miisteriye 6zel iirtinlerin iiretimine
gecis isletmelerin, orgiitsel ve siire¢ esnekligine daha cok odaklanmalarina neden

olmustur.

Artan rekabet kosullar1 ve isletmelerin siireclerinde esnek olmalar gerekliligi,
isletmelerin tedarik¢ilerine daha fazla sorumluluk yiiklemelerini de beraberinde
getirmistir. Isletmeler, isbirligi icerisinde olduklar1 tedarik¢i sayilarimi azaltirken,
aym zamanda tedarikcileriyle arasindaki giiven unsurunu da daha c¢ok
vurgulamuslardir. Isletmeler ile tedarikcileri arasinda uzun donemli iliskiler 6nem
kazanirken, isletmelerle tedarikcileri arasinda bilgi paylasimi da 6nemli bir kosul

olmustur.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimini etkileyen onemli bir faktdr de son yillarda
teknolojide meydana gelen hizli ilerlemelerdir. Teknolojideki ilerlemeler ile birlikte,
bilgi paylasimi isletmeler arasinda kolaylagsmis ve isletmeler arasinda iletisim
olanaklar1 da artmistir (Chandra, Kumar, 2000). Teknolojideki ilerlemeler, siire ve
yer kisitlarini ortadan kaldirarak, iiriinlerin ve bilgilerin isletmeler arasindaki akisini
kolaylagtirmis ve hizlandirmistir. Teknolojik gelismeler, miisterilere diinyanin
herhangi bir kosesinde ihtiyaglart olan iiriinii satin alma olanagin1 saglamaktadir.
Benzer bicimde isletmelerin tedarik¢i alternatifleri de artmistir. Bilgi
teknolojilerindeki ilerlemeler sonucunda, iiriinlerin talep bilgileri direkt olarak satig
noktalarindan saglanabilmektedir ve bdylece isletmeler, pazar bilgilerine ¢ok daha

hizla ulasabilmektedirler. Bu gelismelere bagli olarak isletmelerin tek baslarina
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faaliyette bulunmalar giiclesmekte ve biitiinlestirilmis tedarik zinciri ¢ok daha énem
kazanmaktadir. Isletmeler yalmzca isletme icerisindeki faaliyetlerine odaklanip,
tedarik zincirinin liyeleriyle iletisim igerisinde olmadiklarinda, isletmelerin, miisteri
taleplerinin karsilanamamasi, yiiksek stok maliyetlerine katlanilmasi, tedarik
siiresinin belirsizligi vb. bir ¢cok problemle karsilagsma olasiliklar1 artacaktir (Cazla,

Piassaro, 1997).

Son yillarda tedarik zincirinin gelisiminde etkili olan 6nemli bir bilesen de dis
kaynaklama (outsourcing) olmaktadir. Isletmeler, sadece temel islevlerini yerine
getirmeye yonelmekte, muhasebe, insan kaynaklari, Ar-Ge vb. temel faaliyetleri
icerisinde yer almayan faaliyetlerinin ii¢iincii taraf tarafindan daha etkin olarak
gerceklestirilebilecegini fark etmektedirler. Isletmelerin temel faaliyetlerinin
digindaki faaliyetlerini siirdirmeme egilimi gostermeleri tedarik zincirinde ii¢iincii

taraf sayisinin artmasina neden olacaktir (Reid, Sanders, 2002).

Cevre sorunlarina iliskin ilgi isletmelerde ve toplumda son yillarda hizla artmaktadir.
Isletmelere, iiriinlerinin cevreye etkilerinin sorumlulugunu da almalarma iliskin
baskilarin artmasi, isletmeleri, yasam siirecinin sonuna gelen iirlinlerin ¢evreye zarar
vermeden bertaraf ve geri doniisiim olanaklarimi da degerlendirmeye yoneltmistir.
Isletmeler, tedarik zinciri boyunca ¢evre konularim da dikkate almaya baslamislardir.
Isletmeler, geri doniisiim programlarini basarili olarak siirdiirebilmeleri icin geriye
dogru lojistik faaliyetlerinin tasarlanmasi ve planlanmasim da gerceklestirmelidirler

(Chandra, Kumar, 2000).

2.7 Tedarik Zinciri Yonetiminin Etkinligini Etkileyen Faktorler

Tedarik zinciri yoOnetiminde; stok yatirimlarinin yonetilmesi, tedarikgiler ile
baglantilarin ve miisterilerden geri bildirimlerin saglanmasi, miisteri isteklerine hizli
cevap verilmesi, kanal icin bir rekabet avantajinin belirlenmesi ve bilgi
teknolojilerinin saglanmasi1 igin gerekli kosullarin degerlendirilmesi Onemlidir
(Chandra, Kumar, 2000). Tedarik zincirinin yonetiminde kritik nokta, tiim tedarik
zincirini e zamanl ¢alisir duruma getirmek i¢in zincirdeki tiim diigimler arasindaki
baglantinin yonetilebilmesidir (Lummus, Vokurka, 1999). Tedarik zincirinin
basarisinda kritik gosterge, isletme igerisindeki boliimler ve tedarik zincirinin iiyeleri

arasindaki isbirliginin ve biitiinlesmenin derecesidir. Isbirliginin de en belirgin
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gostergesi tedarik zinciri iiyeleri arasinda bilgilerin paylasimidir (McCormack,

1999).

Tedarik zincirinde maksimum etkinlik, tedarik zincirindeki belirsizligin ortadan
kaldirilmas1 ile basarilabilecektir ve bdylece tedarik zincirinde stok diizeyinin
azaltilmasi miimkiin olacaktir (Chen, 1997). Tedarik zincirindeki belirsizlik
azaltildiginda isletmelerin stok bulundurma gereklilikleri azalacak ve bagli olarak

stok tasima maliyetleri de diisecektir.

Baz1 kosullarda tedarik zincirinin bir liyesi bir kararin verilmesinde diger tedarik
zinciri iiyelerine gore daha iyi bir konumda olabilir ki, bu durumda karar verme daha
avantajli konumda olan tedarik zinciri tiyesine birakilirsa, tedarik zincirinin etkinligi

artacaktir (Lee, 2000).

Tedarik zincirinin biitiinlestirilmesinde en onemli engel degisime karsi gosterilen
direnctir. Teknoloji, tedarik zincirinin etkin olarak yonetilmesini saglamakla birlikte
yeterli olmamaktadir. Tedarik zincirindeki {iyelerin isletme kiiltiirlerinde
degisimlerin gerceklesebilmesinin tedarik zincirinin etkinliginin artmasinda 6nemli

bir kosuldur.

Tedarik zincirinin etkinligi, tedarik zinciri iiyeleri arasinda “win-win (kazan-kazan)”

anlayisinin benimsenmesi ile artirilabilecektir.

Tedarik zinciri tek bir siire¢ olarak goriilmemeli, yonetim tarafindan kontrol edilen
ayrik bilesenler olarak degerlendirilmemelidir. Isletmeler, kendilerini sadece cesitli
fonksiyonlarin toplandigi bir organizasyon olarak gormekle kalmamali, ayni
zamanda biitiinlestirilmis siirecler olarak da degerlendirilmelidirler (McCormack,

Johnson,2001).

Teslim miktarlarinin  ayarlanmas1 ve senkronize edilmesi tedarik zincirinin
etkinliginin artinlmasinda ©nemli firsatlar saglamaktadir. Tedarik zincirinde
tiriinlerin dogru zamanda dogru yerde olmasinin saglanmasinda ve stoklarin etkin

olarak yonetilmesinde cekme sistemleri gelistirilmis olmalidir (Chen, 1997).

Tedarik zincirinin etkin olarak yOnetilebilmesinde satiglarin dogru olarak
tahminlenmesi isletmelerin Oncelikleri arasinda yer almalidir. Talep tahminlerini
dogru olarak belirleyebilen isletmeler, tedarik zincirini daha etkin olarak

yonetebildiklerini belirtmektedirler (McCormack, 1999).
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2.8 Tedarik Zinciri Yonetimi Siirecleri

Literatiirde tedarik zinciri yonetimini olusturan siire¢lerin genis bicimde tanimina her
yerde rastlamak miimkiin olmasa da Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global
Supply Chain Forum) iiyelerinin tanimladig1 sekiz siire¢ genel kabul gormiistiir. Bu

siiregler asagidaki gibidir:

1. Miisteri iliskileri Yonetimi (Customer Relationship Management)
2. Miisteri Hizmet Yonetimi (Customer Service Management)

3. Talep Yonetimi (Demand Management)

4. Siparis Isleme (Order Fulfillment)

5. Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

6. Satin Alma (Procurement)

7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and

Commercialization)
8. Iadeler (Returns)

Forumun yapmis oldugu bu siiflamada satin alma siireci tedarikgilerle olan
iliskilerle ilgili oldugundan bu siirece Tedarik¢i iliski Yonetimi (Supplier
Relationship Management) ad1 verilmektedir (Croxton, vd., 2001). Ayrica iadeler

yerine iade yonetimi denilmesi de uygun goriillmiistiir.
2.8.1 Miisteri iliskileri Yonetimi

Miisteri  Iliskileri ~ Yonetimi  Siireci,  miisterilerle iliskilerin  nasil
gelistirilebilecegini ve siirdiiriilebilecegini ele alan bir yapidir. Yonetim, firma
misyonunun bir pargasi olarak hedef secilecek miisterileri ve miisteri gruplarin
belirler. Miisteri yonetimi hedef secilen ve diger miisterilerin ihtiyaglarim
kargilayacak sekilde “iiriin ve hizmet anlagsmalar” hazirlar (Seybold, 2001).
Miisteri yoneticileri siirecleri gelistirmek, talepteki degiskenligi ve katma degeri
olmayan faaliyetleri azaltmak icin belirlenen ©nemli miisterilerle birlikte
calisirlar. Ayrica bu siireci yoneten boliim tarafindan tek tek miisterilerin
karliliklari1 ve aym zamanda firmanin bu miisteriler {izerindeki finansal

etkilerini 6lgmek iizere performans raporlart hazirlanir.
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2.8.2 Miisteri Hizmet Yonetimi

Miisteri Hizmet YOnetimi firmanin miisteri ile yiiz yiize oldugu siirectir. Bu siire¢
iiriiniin elde edilebilirligi, yiikleme zaman1 ve siparisin durumu gibi konularda
miisterileri bilgilendirmede birincil bilgi kaynagi olma hizmetini saglar.
Miisteriye saglanan tam zamanli gercek bilgiler, firmanin imalat ve lojistik gibi
stirecleri ile ortak baglantilarla olusturulan ara yiizler sayesinde saglanir. Ayni
zamanda miisteri hizmet yOnetimi miisterilerle yapilan {iriin ve hizmet

anlagsmasinin yiiriitiilmesinden sorumludur.
2.8.3 Talep Yonetimi

Talep YoOnetimi Siireci, miisterilerin ihtiyaclari ile firmanmin arz imkanlarim
dengelemeye calisir. Talep yonetimi siireci, talep tahmini ve bu tahminle iiretim,
satin alma ve dagitimi uyumlagtirmay1 kapsamaktadir. Bu siire¢ ayn1 zamanda
faaliyetlerin durdugu beklenmedik durumlara doniik alternatif planlar gelistirmek

ve bu planlar1 yonetmekle de ilgilenir.
2.8.4 Siparis Isleme

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminde kilit rol oynayan unsur, siparigleri yerine
getirme bakimindan miisteri ihtiyaglarimi karsilayabilmektir. Etkin bir siparis
isleme stireci de firmamin imalat, lojistik ve pazarlama planlarim
biitiinlestirmesini gerektirir. Firma miisteri ihtiyaglarim karsilayabilmek ve
miisteriye toplam teslim maliyetini azaltabilmek icin, tedarik zincirindeki 6nemli
iiyelerle ortakliklarimi gelistirmelidir. Ancak biitiin bunlar yapildiginda firmanin
yer aldig1 tedarik zinciri i¢inde etkin bir siparis isleme siirecinden s6z etmek

miimkiin olur.
2.8.5 imalat Akis Yonetimi

Imalat Akis Yonetimi Siireci, iiriinleri yapmak ve hedef pazara en iyi hizmet
edecek sekilde gerekli olan imalat esnekligini tesis etmekle ilgilenir. Imalat akis
yonetimi siireci, imalat faaliyetleri ve {riiniin elde edilmesi, esnekligin
uygulanmasi ve yonetilmesi ile ilgili iiriin akis yonetimi i¢in gerekli olan biitiin

faaliyetleri kapsar.
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2.8.6 Tedarikgi iliskileri Yonetimi

Tedarik¢i Iligkileri Yonetimi, firmanin tedarikgileri ile nasil iliskiler
gelistirecegini tamimlayan bir siirectir. Isminden de anlagilacag: iizere bu siireg
miisteri iliskileri yonetiminin bir yansimasidir. Firmalarin miisterileri ile olan
iligkilerini gelistirmeleri gibi tedarikgileri ile olan iliskilerini de gelistirmesi
gerekir. Bu siirecte firma, tedarikgilerinden 6nemli gordiigii bir alt grup ile ileri
derecede yakin bir iliski icine girmeli ve digerleri ile daha siradan bir iliski
stirdiirmelidir. Her bir tedarikg¢i ile iliskinin kurallarinin tanimlandig bir iiriin ve
hizmet anlasmasi1 yapilmalidir. Tedarikgilerin yapilan bu anlasmaya uymalan
zorunlu olmalidir. Bu siireci yoneten tedarik¢i iligkileri yonetimi bu iiriin ve

hizmet anlasmasinin tanimlanmasi ve yiiriitiilmesinden sorumludur.
2.8.7 Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Uriin gelistirme siireci firmanin basarisini siirdiirebilmesi icin kritik ©neme
sahiptir. Yeni liriinleri hizla gelistirip etkin bir yolla onlar1 pazara sunmak igletme
basarisinin en Onemli bilesenidir. Bu siirecin kritik amaci pazara zamaninda
girmektir. Tedarik zinciri yonetimi, pazara yeni iiriin sunma siiresini azaltmak
amaciyla iriin gelistirme siirecine miisterilerin ve tedarikgilerin de dahil
edilmesini kapsamaktadir. Uriin yasam egrilerinin kisa olmasi nedeni ile
firmalarin rekabetci kalabilmeleri icin dogru iiriinleri gelistirmeleri ve kisa zaman

dilimleri icinde basariyla pazara sunmalar gerekmektedir.
2.8.8 iadelerin Yonetimi

Etkin bir iade yonetimi tedarik zinciri yonetiminin kritik bir kismidir. Bir ¢ok
firmanin iade siirecini, yoneticilerinin bu siirecin 6nemsizligine inanmasi nedeni
ile, ihmal etmesine ragmen bu siire¢ firmaya siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj
saglamasinda yardimci olabilir. Etkin bir iade yOnetimi siireci, firmalar
verimliliklerini artirma yollarim bulmalarinda ve projelerini

gerceklestirmelerinde yardimci olabilir (Rogers vd., 2001).
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2.9 Tedarik Zinciri Yonetiminin Temel Fonksiyonlar:

Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlar1 ii¢ seviyede caligmaktadir. Stratejik seviye,
taktik seviye ve operasyonel seviye olarak adlandirilan bu seviyelerin temel

fonksiyonlar1 Tablo 2.1 ‘da belirtilmistir.

Tablo 2.1 : Tedarik Zinciri Yonetiminin Temel Fonksiyonlar1 (Fox, 1993)

Talep ..
Dagitim Uretim Malzemeler
Yonetimi
Kurumsal Kurumsal Kurumsal
Stratejik Aylik .
) Dagitim Uretim Malzeme
Seviye Tahminler
Planlamasi | Planlamasi Planlamasi
. Dagitim . Malzeme
Taktik Haftalik . g Ana Uretim .
Tahminl Ihtiyaclar Cizelgel ' Ihtiyac
; ahminler izelgelemesi
Seviye Planlamasi Planlamasi
Proses Malzemelerin
Operasyonel Envanter
Siparisler Seviyesinde Serbest
Seviye Dagitimi
Cizelgeleme | Birakilmasi

Her bir seviye, kararlarm alindigi siirenin periyodu ve bu periyot siiresince alinan
kararlarin siklig1 ile birbirinden ayrilmaktadir. Stratejik seviyede; iiretimin nerede
tahsis edilecegi ve en iyi kaynak bulma stratejisinin ne olacagi, taktik seviyede;
tahmin yiiriitme, planlama, temin siiresi kisa olan malzemelerin siparisi ve iiretim
ihtiyaclarimin karsilanmasi i¢in fazla mesailerin ¢izelgelenip cizelgelenmeyecegi,
operasyonel seviyede ise; envanter dagitimi, detayli ¢izelgeleme ve bir makine

bozuldugu zaman siparisin ne sekilde iiretilecegi ele alinmaktadir (Forger, 1999).

Tedarik zinciri yonetimi, ayrica, miisteri ve tedarikcilerle de koordinasyonu
gerektirir. Pazar dinamikleri bunu giiclestirmektedir. Miisteriler sik sik degisiklikler
yapmakta veya siparisleri

iptal etmektedir. Tedarikciler yanlis malzemeleri
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saglayabilmekte veya gec teslimat yapabilmektedir. Temin siirelerini ve envanteri
minimize ederken pazarin dinamiklerine hizli bir bigcimde karsilik verecek sistemlere

ihtiya¢ duyulmaktadir (Yamak, 1999).

2.10 Tedarik Zinciri Yonetiminin isletmelere Sagladig1 Yararlar

Tedarik Zinciri Yonetiminin isletmeler arasi isbirligi sonucunda sagladigi bilgi
paylasimlart yardimi ile kaynaklarin gereksiz kullanimi ve zaman israfindan
kacinilmasi gibi yararlari basta olmak tizere oldukg¢a fazla yararindan bahsetmek
miimkiindiir. Bu yararlardan bazilann Tedarik Zinciri Konseyince su sekilde ifade

edilmistir.

1. Teslimat performansinin iyilesmesi

2. Stoklarin azalmasi

3. Cevrim siiresinin kisalmasi

4. Tahmin dogrulugunun artmast

5. Zincir boyunca verimliligin artmasi

6. Zincir boyunca maliyetlerin diigmesi

7. Kapasite gerceklestirme oraninin artmasi

Bu yararlar ve daha fazlasi aym zincirde yer alan firmalarin (tedarikg¢i, iiretici,
dagitici, perakendeci vb.) arasinda iletisimin tam olarak kurulmasi, zincir boyunca
faaliyetlerin birlikte koordinasyonu ve kontrolii sayesinde ortak amag¢ olarak
belirlenen zincirin biitiiniinde maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin artirilmast,

karhilik ve miisteri tatmini gibi amaclara ulagsmak iizere elde edilebilir.

Tedarik zinciri i¢indeki firmalar arasinda koordinasyon ve bilgi paylasimi sayesinde
talepteki belirsizlikler azalir, boylece zincirdeki firmalarin stoklara fazla yatirim
yapmast gerekmez. Bu durum planlamalarda kolaylik ve maliyetlerde azalmayi
beraberinde getirecektir. Ayrica firmalar arasinda tesis edilecek olan giiven ve
isbirligi sonucunda risklerin paylasimi, firmalar arasindaki bariyerlerin azaltilmasi ve
esnekligin artirilmasi yoluyla yeni iiriin gelistirme ve pazara sunma siireleri kisalarak
rakiplere kars1 bilylik avantajlar saglanabilir. Bu sayede miisteri ihtiyaglarinin

karsilanabilmesi yolu ile miisterilerin tatmin diizeylerinde artislar saglanabilir. Biitiin
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bunlarin parasal karsiligi olarak da zincir boyunca nakit akiglar1 diizenli bir hal alir

ve firmalarin maliyetleri diiserek karliliklarinda artis olur (Ozdemir, 2004).
2.11 Tedarik Zinciri Yonetiminde Satin Alma

Tedarik zincirinde satin alma fonksiyonu bir¢cok firma icin zorlu bir siire¢
olmaktadir. Giiniimiiziin rekabetci ortaminda zamaninda ve kaliteli iiriin elde etme
ihtiyac1 outsource ve tedarik¢i se¢im kararlarini daha da karmagik bir hale
getirmektedir. Uretici firmanin nihai mamulleri dis tedarikgilerin maliyet, kalite gibi
performans faktorlerinden etkilenmektedir. Bir¢ok firma tedarik¢i sayilarini azaltma
yoluna gitmektedirler. Bu etkenlerin hepsi tedarik¢i se¢imini daha da onemli bir

siire¢ haline getirmektedir (Karpak vd., 2001).

Satin alma kararlar1 satin alma siirecindeki goriinen artigtan sonra daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Firmalar tedarikgilerine daha da bagimli hale gelirken verilen yanlig
kararlarin direkt ve dolayl etkileri daha ciddi sorunlara yol agmaktadir. Satin alma
stratejileri ve operasyonlar1 hakkinda karar vermek karliligin ilk adimlarindan biri
olmaya baslarken, ayrica maliyet azaltilmasi, karlilik ve esneklik gibi konulara da
direkt etki etmektedir. Bircok uzman tedarik¢i seciminin satin alma departmaninin
verecegi en onemli karar oldugu karar konusunda birlesirken, dogru tedarikcilerin
secilmesi satin alma maliyetlerini azaltirken, firmanin rekabet¢i giiciinii

arttirmaktadir.

Tedarik¢i se¢imi alicinin yapacagi en onemli kararlardan biridir. Uygun bir
tedarikcinin se¢imi envanter yonetimi, iiretim planlama ve kontrolii, nakit akis1 ve

tiriin kalitesi gibi konulan siirekli olarak etkileyecegi icin 6nemlidir.

Sonug olarak, son zamanlardaki gelismeler ve daha sistematik ve agik bir tedarikci
secimi satin alma departmaninin en temel sorumluluklarindan biri haline gelmistir

(Gok¢imen, 2004).
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3. TEDARIKCI ILISKILERi

3.1 Tedarikc¢i Yonetimi

Tedarik¢i yOnetimi; toplam maliyetin minimizasyonu i¢in tedarik¢ilerin yOnetim
calismalarinin biitiiniine verilen addir. Tedarikg¢iler, alimin bir kereye mahsus yada
siirekli yapilmasinin s6z konusu olmasina gore ve tedarik¢i ile kurulmasi diisiiniilen
stratejik iliskiden mesafeli iliski bicimlerine kadar genisleyen bir yelpazede ayrima
tabi tutulmalidir. Tedarik¢i yoOnetimi ayni zamanda tedarik merkezi sayisinda
indirimin saglanmasim1 da icermektedir. Ciinkii bir¢ok isletme gereginden fazla
sayida tedarik¢i firma ile ilgilenmek durumunda kalmaktadir. Bir isletme, tedarik
merkezi sayisin1 azaltarak, daha az sayida tedarikci ile harcamalarinda diizenlemeye,
boylece de daha diisiik toplam maliyete ulasabilir. Daha az tedarik¢i, ayn1 zamanda,
kilit tedarikgiler ile daha iyi iliskilerin gelistirilebilmesi anlamina da gelmektedir

(Humphreys, 2002).
3.2 Tedarikgi iligkileri Yonetimi

Tedarikgi Hiskileri Yonetimi, isletmelerin; tedarikciden neyi ne kadara aldiklari,
tedarikciden kaynaklanan risklerin boyutlarinin ne oldugu, alinan iiriinlerin
kalitesinin firma kalite hedeflerine uygunlugu, satin alma uygulamalarinda zaman
icerisinde yasana degisiklikler, satin alma etkinliklerinin firma genel hedeflerine
uygunlugu gibi yanitim1 aradiklan sorularin yanitlanmasina yardimci olan yonetim

sistemidir.

Tedarikgi Iliskileri Yonetimi, tedarikcilerin degerlendirilmelerinin disinda, var olan
tedarikcilerle kurulacak olan iletisimin organizasyonunu ve yonetim sorumluluklarini
icermektedir. Tedarikgi Iliskileri Yonetimi, uzun vadede tedarik¢i degerlendirme

siirecinin 6zellikle niteliksel kriterlerinin olugsmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
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Satinalma, firmanin rekabet¢i pozisyonunu arttirmaktadir. Bu nedenle giiniimiizde
bircok firma geleneksel satinalma sisteminden (¢ok fazla tedarikci ile calismak)
uzaklasarak yetenekli tedarik¢iler bulmak ve uzun siireli iligkilerle tedarikgilerini
gelistirmek gibi stratejileri uygulamaktadir. Bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in en
onemli unsurlardan biri isbirlikleri olusturabilecek tedarikgilerin bulunmasi, bu

tedarikcilerin kendi aralarinda degerlendirilmesi ve secilmesidir (Yaman, 2001).

Bir¢ok arastirmaci tarafindan tanimlanan iki ana alici-tedarikci iliskisi tiirii vardir:

“rekabet¢i yaklagim” ve “igbirlik¢i ortaklik™.

Geleneksel rekabet¢i yaklagimin temel amaci satin alinan mal ve hizmetlerin

fiyatlarim en aza indirmektir. Bu yaklasim ii¢ temel faaliyete dayanir:

a. Alic1 mal ve hizmetlerin siirekliligini saglayacak ve fiyat indirimleri edebilmek

icin birbirleriyle yarisacak genis bir tedarik¢i grubu ile ¢aligir.

b. Alic1 satin alinacak iirtinlerin miktarlarini tedarik¢iler arasinda paylastirir.

c. Alic1 yakin iligkiler kurarak kisa donemli kontratlarla calismay1 secer.

Bu tiir iliskide, alic1 fazla sayida tedarikgilerle kisa donemli kontratlarla ¢alisarak
tedarikciler lizerinde daha fazla pazarlik giicline sahip olmaya caligmaktadir. Bu
durumda alic1 tedarik¢inin kaynaklarim etkin olarak kullanamaz ve tedarik¢i ile uzun
donemli igbirligi saglayamaz. Alic1 tedarikcilerin katma degerli servisler, teknolojik
kazanglar, siire¢ gelisimi gibi rekabet avantaji kazandirici yeteneklerinde herhangi

bir fark gbzetmez.

Ikinci tiir iliskilerde, isbirlikgi iliski, riskleri paylasmaya istekliligin yam sira giiven
ve uzun dénemli iliski i¢in baghiliga ihtiya¢ duyar. Isbirlik¢i ortakliklar kurmak igin,
biitiin diizeylerde etki iletisim, bilgi paylasimi ve siirekli i¢ ve dis gelisim sarttir

(Humphreys, vd, 2002).

Giiniimiiz satin alma siireclerinde fonksiyon yada hizmeti satim alan firma ile
tedarik¢i arasinda “is ortaklig1” denilebilecek stratejik bir iliski s6z konusudur. Bu

iliskide daha yiiksek performans ve / veya diisitk maliyet hedefine yonelik olarak
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bagimsiz iki firmanin ortak cabasi sz konusudur. Riskin paylasiliyor olmasi, bu
iliskiyi geleneksel miisteri-tedarikci iliskisinden ayrilmaktadir. Giiniimiizde etkin bir
tedarik siireci olusturabilmek i¢in tedarikci ile firma arasinda gerceklesecek olan

iliskide asagidaki hususlara dikkat edilmelidir.

a. Uzun Donemli Iliskiler Kurulmas: : Isletmeler tedarik siirecini uzun vadeli bir
girisim olarak gormelidir. Tedarik¢i ve firma arasindaki iliskinin sekillenmesi,
taraflarin birbirinin beklentilerinin kavramasi ve karsilayabilmesi kolay bir siire¢
degildir ve genellikle uzunca bir siire alir. Satinalma anlagmalarinin en azindan
birka¢ yillik olmast ve boylece Olcek ekonomisi yaratmasi ve maliyet indirimi

girisimlerinin sonug¢ vermesi beklenmelidir.

Sadece maliyet eksenli bir bakis agisiyla sik sik tedarik¢i degistirilmesi, isletmenin
tedarikcilerinden bekledigi potansiyel faydalari elde etmesini engeller, ciinkii
tedarikciler uzun vadeli iliskileri dikkate alarak bir takim yatirimlara girecektir.

Bagsar1 i¢in uzun dénemli yatirimlar ve igbirligi géze alinmalidir.

b. Karsilikli Giivene Dayanmasi : Isletme tedarikcileriyle, rekabet icerisinde degil,
karsihikli  dayanigma icerisinde calismak durumundadir. Basarili isletmeler
incelendiginde; giivenin olusmasinda giivenilirlik, dayamisma ve agiklifin etkin rol
oynadigi soylenebilir. Bu durumda isletmeler tedarikgileri ile agik bir iletisim
kurmaly, istek ve beklentiler acikg¢a belirtilip, ama¢ dogrultusunda dayanisma iginde

bulunulmali, giiven iklimi taraflarca hissedilmelidir.

c. Stratejik Ortaklik Anlayisi : Stratejik ortaklik anlayist 6zelliginin en temel unsuru,
ortak vizyon ve birbirini tamamlayan, biitiinciil bir bakis acis1 ile faaliyette
bulunmaktir. Taraflar kader birligi bilinci iginde, ortak stratejik amaclarina ulagsmak

icin birbirlerini tamamlayici rollerinin gereklerini yerine getirirler.

d. Kazan — Kazan Prensibi : Isletmeler ve tedarikgiler bu isbirliginin taraflarini
olustururlar ve isbirliginin sonuglart her iki taraf icin de olumlu ve kazanch
olmalidir. Isletmeler, maliyet avantaji saglayacagi ve dis kaynak sunan tedarikgilerin

de kazanabilecegi optimum noktayr yakalamak durumundadir. Sadece satinalmayi
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ucuza getirme anlayisi, tedarikci firmay1 zor durumda birakir ve cazibeyi azaltarak

uzun donemde isletmeler i¢in de olumsuz etki dogurur.

e. Tedarik¢inin Alaninda Uzmanlasmis Olmasi : Tedarik siireglerinin temel
siireclerinden biri de, tedarik¢inin belirli ve dar bir alanda hizmet vermesi ve bunun
bir sonucu olarak konu {izerinde iist diizey uzmanlagma saglamis olmasidir. Boyle bir
durumda ana sanayi, s6z konusu alanda dissal tedarik alternatifini tartismasiz kabul

edecektir.

f. Gerekli Kalite Standartlarina Uygun Hizmet Verilmesi : Gelisen yonetim ve {iretim
anlayislart ve bilginin global arenada hizla yayilmasi, gelismekte olan iilke
sirketlerinin de kalite konusunda, en az gelismis iilkeler kadar, basarili neticeler
almas1 sonucunu dogurmustur. S6z konusu alanda yeterli kalite diizeyine ulasmis
tedarikcilerin mevcut olmasi beklenir. Zira tersi bir durumda, isletme kalite
gereklerini zorlamakta, yada efektif kontrol teknikleriyle bu olasilik bertaraf edilse
bile maliyetlerde artisa neden olmaktadir. Satinalma uygulamalar1 kalite
standartlarinda hizmet veren tedarik¢ilerin varligl ve gelisimi ile isletmeler i¢in daha

karli bir hal almaktadir (Altuntas, 2005).

g. Ar-Ge Destegi : Ana sanayi firmalari, tedarik¢i firmalara Ar-Ge ve yatirim destegi
saglamali, maliyet azaltma ve verimlilik ¢aligmalarinda yetismis insan kaynagi
sikintist ¢eken firmalara destek olmalidir. Tedarik¢i firmalarin bu calismalarda
basarili olmasi, kendi maliyetlerini en kiigiiklemesi uzu vadede ana sanayi i¢in ¢ok

yararli gelismeler olacaktir.

3.3 Firmalar Arasi Yapilanma ve Tedarik Sistemi

Ana sanayi firmalarmin iirettigi iiriinle ilgili parga tedariginde iliskilerin genelde ii¢
farkli tiirde yapilandirilmasi soz konusudur. Bunlar dikey, yatay ve yar1 dikey

yapilanma yoluyla parca teminidir.

a. Dikey Yapilanma : Yan sanayi tiriinlerinin, ana fabrika i¢inde veya ana sanayi
firmasinin yan kuruluslar1 / ortagr oldugu firmalarca iiretilmesi seklindeki bir

yapilanmadir.
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b. Yatay Yapilanma : Par¢a tedariginin, tiimiiyle bagimsiz, irili ufakli cok sayida yan

sanayiden temin edilmesidir.

c. Keiretsu (Yar1 Dikey) Yapilanma : Ana sanayi firmasi, tedarik ettigi yan sanayi
tiriinlerini irili ufakli ¢cok sayidaki yan sanayi firmalarindan tedarik etme yolundan
cok, daha az sayidaki biiyiik 6l¢ekli yan sanayi firmalarindan dogrudan montaja hazir
halde tamamlanmig yan sanayi {riinii olarak temin etme yolunu yeglemektedir.
Sozkonusu biiyiik 6lgekli yan sanayi firmalar ise iirettikleri iirlinlerin daha ayrintili
parcalarini, bu alanda uzmanlasmis gorece daha kiiciik Olcekte baska yan sanayi

firmalarindan temin etmektedirler.

Yan sanayi firmalari; ana sanayi firmasina tamamlanmaisg iiriin veren birinci kademe
yan sanayi firmalari, birinci kademe yan sanayi firmalaria mal iireten ikinci kademe
yan sanayi firmalari, ikinci kademe yan sanayi firmalarina ¢ok daha ufak parca iiriin
veren kiigiikk Olcekte diglincli kademe yan sanayi firmalanni = seklinde
yapilanmaktadirlar. Dolayisiyla en iistte ana sanayi firmast olmak iizere, ana sanayi
firmasindan (biiylikten) kiiciik olgekli yan sanayi firmalarina dogru genisleyerek

artan piramit seklinde bir yapilanma s6z konusudur (Sekil 3.1).

Ana sanayi
firmasi

/ \ Yan sanayi firmalari

g <— Birinci kademe

A

<+— Ikinci kademe

E <«—¢iincii kademe

Sekil 3.1 : Japonya’da ana sanayi — yan sanayi firmalarinin yapilanmasi (Yesilsoy,

2005)
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Ana sanayi firmalar dogrudan iliski i¢inde oldugu birinci kademe yan sanayi
firmalarina mali kaynak temininde kolaylik, kalite denetimi, makine ve donanim
destegi, egitim gibi teknik ve yonetim destegi seklinde destekleri olmaktadir.
Sozkonusu destegi, birinci kademe firmalar {iiriin tedarik ettikleri ikinci kademe
firmalara, ikinci kademe firmalar ise bir alt kademedeki iireticilere yonelik olarak

vermektedirler (Yesilsoy, 2005).
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4. VERiI ZARFLAMA ANALIZi

4.1 Giris

Hizla degisen bir diinyada yasiyoruz. Insan ihtiyaglari giderek daha fazla gesitleniyor
ve artiyor. Buna paralel olarak da insan ihtiyaglarimi karsilamak iizere kurulan
orgiitler cogaliyor, gelisiyor. Ulasim ve iletisimin gelismesiyle mesafeler kisaliyor,
orgiitlerin birbirleriyle isbirligi yapmalar1 kolaylastig1 gibi rekabette de yogunlasiyor.

Rekabetci ortamlarda kaynaklarini en iyi kullanabilen orgiitler basariya ulasiyorlar.

Insanlarin sinirli Smiirleri icerisinde ihtiyaclarimin tiimiinii karsilamak arzusunda
olmalart1 zaman emek ve cabalarin1 bilingli ve planli bir sekilde kullanmalarim

zorunlu hale getirmis ve bu durumda verimliligi gerekli kilmistir (Dinger, 1996).

Genel bir tanimlama yapilirsa verimlilik bir tiretim yada hizmet sisteminin iirettigi
cikt1 ile bu ¢iktiyr yaratmak icin kullanilan girdi arasindaki iliskidir. Bu nedenle
verimlilik, bir isletmenin belli bir ¢iktiy1 en az girdi kullanarak elde etmesi, kit
kaynaklarin en etkin bir sekilde kullanilmasi olarak tanimlamir. Baska bir deyisle
verimlilik, toplam fiziksel gelirin kullanilan fiziksel gidere orami veya diisiiniilen
kaynak kullaniml is performansinin niteligi ile niceliginin 6zet bir degeri seklinde

tamimlanabilir (Akdemir, 1996).

Giintimiizde “performans” kavrami, Ozellikle hizmet kesiminde giderek Onem
kazanmaktadir. En genel ifadeyle performans, bir isletmenin belirli bir zaman
diliminde elde ettigi basar1 derecesi olarak tanimlanabilir. Baska bir deyisle
performans bir is yapan bireyin bir grubun yada bir tesebbiisiin o is ile amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin nicel ve nitel olarak anlattmidir. Isletme
yoneticileri, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan isletmenin

gelecegine yonelik kararlar veremez ve vermemelidir.
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Her ekonomik birim amaclarin1 gergeklestirmek igin dig cevresinden temin ettigi
kaynaklar (girdileri) belirli bir tiretim teknolojisinden yararlanarak mal ve hizmetler
biciminde ¢iktilara doniistiiriir. Isletmelerin bir zaman dilimindeki performansinin
degerlendirilmesi kullandig1 girdileri c¢iktilara doniistiiriirken ne kadar rasyonel
davrandiginin incelenmesidir. Bu baglamda bir ekonomik birimin performansini
degerlendirirken, kullanilan girdilerden en biiyiik ¢ikt1 seviyesi elde edilip edilmedigi
yada belirli c¢ikt1 seviyesine en diisiikk girdi miktar1 ile ulasilip ulasilmadiginin
saptanmast gerekir. Iste Veri Zarflama Analizi (VZA) isletmelerin goreceli

performansimi 6lgmek i¢in gelistirilmistir (Aktas, 2001).

Benzer isler yapan organizasyonel birimlerin goreli etkinliklerini belirlemek,
orgiitlerde performans ol¢iimiiniin temel ugras1 alanlarindandir. Bir organizasyonel
birim tek bir girdi kullanarak, tek bir ¢ikt1 liretiyor olsa, bu alanda faaliyet gosteren
orgiitsel birimlerin goreli etkinlikleri ¢ikti/girdi oranlar ile Slgiilebilir ve bu birimler
oranlar1 dogrultusunda kolaylikla siralanabilirler. Ancak bu durum sadece teoride
olabilecek bir durum olup, organizasyonel birimler gercek is diinyasi kosullarinda,
birbirinden farkli birimlerde 6l¢iilebilecek pek cok girdi kullanarak, ¢ok sayida farkli
girdi iiretmektedir. Ornegin bir banka, subelerinin goreli etkinligini dlgerken, karlilik,
miisteri sayisi, Pazar payi, islem hacmi gibi her biri farkli birimlerde farkli ¢iktilarla
kars1 karsiya kalmaktadir. Bir ¢iktiya gore ¢ok iyi performans gosterebilen
organizasyonel birim, bagka ciktiya gore degerlendirildiginde diisiikk performansl

cikabilmektedir.

Veri Zarflama Analizi, benzer isleri yapan, coklu girdi/¢iktiya sahip organizasyonel
birimlerin goreli etkinliklerini 6l¢gmede kullanilan matematiksel programlama tabanli
bir tekniktir. Ozellikle birden fazla girdi yada ¢iktinin, agirlikli bir girdi yada cikti
setine doniistiiriilemedigi durumlarda VZA etkin bir yaklagim olarak kabul
gormiistiir. Ciinkii bu analiz kullamilmadiginda basvurulabilecek tek yaklasim karar
vericinin siibjektif kriterlerle belirledigi agirliklarnn kullanarak girdi ve ¢iktilan
birlestirmesidir. Bu yaklasim ise {liretebilecegi hatali sonuglar ve motivasyonel
problemler yaratma potansiyelinden dolay1 organizasyonlarda kullanilmasi sakincali
bir yaklasimdir. Ayrica, VZA, Yoneylem Arastirmasi disiplini araclar1 arasinda yeni
bir teknik olmasina karsin, gercek hayat uygulamasi en yaygin yapilanlardan birisidir

(Ulucan, 2000).
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4.2 Veri Zarflama Analizi

Farrell (1957)’in 6nerdigi goreli etkinlik 6l¢iim yontemi Charnes, Cooper ve Rhodes
(1978) tarafindan gelistirilmistir. VZA, ilk olarak Charnes, Cooper ve Rhodes (1978)
tarafindan irettikleri mal ve hizmet acisindan birbirlerine benzer ekonomik karar
birimlerinin goreli etkinliklerinin dl¢iilmesi amaciyla gelistirilmis parametresiz bir
etkinlik yontemidir. Parametresiz etkinlik yontemleri arasinda VZA yontemi kisa
sirede hem kuramsal alanda hem de uygulama alaminda ¢ok hizli bir gelisme
gostermistir ve bu ydntem c¢ok Olciitlii sistemleri degerlendirmedeki kullanishilig
nedeniyle literatiirde tedarik¢i degerlendirme siirecinde genis bir uygulama alam
bulmustur. VZA’nin goreli etkinligi 6l¢cme sekli iki asamali olarak kisaca asagidaki

gibi 6zetlenebilir:

- Herhangi bir gozlem kiimesi i¢cinde en az girdi birlesimini kullanarak en ¢ok
cikt1 birlesimini iireten “en iyi” gozlemleri (yada etkinlik sinirini olusturan karar

birimlerini) belirler.

- S6z konusu sinir1 “referans” olarak kabul edip, etkin olmayan karar birimlerinin
bu sinira olan uzakliklarim (yada etkinlik diizeylerini) radyal olarak Olcer

(Yolalan, 1993).

VZA’nm ¢oziimiinde her bir karar birimi i¢cin model ¢6ziiliir ve amag fonksiyonu 1’e
esit olan karar birimleri etkin olarak degerlendirilir. Etkin olmayan karar birimlerinin
ama¢ fonksiyonuna olan uzakliklan incelenip etkin bir karar birimine benzetilmeye

caligilir.

VZA, homojen yapidaki karar birimlerinin birbirleri ile goreceli olarak verimlilik
degerlerini (0 ila 1 arasinda) hesaplayan ¢ok faktorlii bir verimlilik 6l¢iim teknigidir.
Ornegin, karar birimleri olarak bir iiretici firmamin birlikte calistigi tedarikgi
firmalarin ele alindigr diisiiniiliirse, VZA ile olgiilen verimlilik degerleri her bir
tedarik¢i firmanin, idiretici firmanin ihtiyaclarin1 karsilamada ne kadar verimli

oldugunun gostergesi olacaktir (Sezen, 2004).
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VZA yaklasimi, referans gruplarin biitiin birimlerine dayanarak bir kurumsal etkinlik

sinir1 olusturmada dogrusal programlamadan yararlanmaktadir. Kuramsal birime ait

cikti, referans grubundaki girdilerin agirlikli ortalamalar1 ile belirlenmektedir.

Dogrusal programlama modelindeki kisitlar, kuramsal birim ¢iktilarinin, incelenen

birim ¢iktilarindan biiyiikk veya esit olmasim gerektirmektedir. Kuramsal birimin,

ayn1 veya daha fazla ¢iktiy1 daha diisiik girdi kullanarak elde ettiginin gostermektedir
(Ulucan, 2000).

4.3 Veri Zarflama Analizinin Uygulama Asamalari

Veri zarflama analizinin uygulamasinda izlenen adimlar bes ana simif altinda

toplanir.

a.

Karar Birimlerinin Segilmesi: Veri zarflama analizinin ilk asamasi
birbirleriyle karsilagtirillarak etkinlik Olgiimleri yapilacak olan karar
birimlerinin secilmesidir. Burada oOnemli bir nokta secilecek karar
birimlerinin homojen olmasin yani iiretim teknolojileri agisindan benzer
ozellikler gostermeleridir. Diger bir husus segilecek karar birimlerinin
sayisinin belirli bir degerin iizerinde olmasidir. Bu sekilde tiiretilecek etkinlik

Olciitlerinin birbirlerinden farkli olmasi saglanir.

Girdi ve Cikti Kiimelerinin Se¢ilmesi: Veri zarflama analizinin saglikli bir
sekilde uygulanabilmesi icin gerekli olan ikinci adim, uygun girdi ve c¢ikti
kriterlerinin belirlenmesidir. Burada dikkat edilmesi gereken noktalar; iiretim
teknolojilerini en iyi yansitacak girdi ve ¢ikti kriterlerinin belirlenmesi,
birbirleriyle yiiksek etkilesim i¢inde olan kriterlerden bir tanesinin modelden
cikartilmas1 gerekliligi ve iretime direkt etkisi olmayan kriterlerin de
gereksiz yere modele alinmamasidir. Girdi ve ¢ikti kriterlerinin adedinin
artmast homojenligi bozmasinin yam sira ¢oziim zorlugu da getirecektir.
Ancak, yeterli sayida kriterin modelde kullanilmamasi da iiretimi etkileyen
kriterlerin gozden kacirilmasina neden olacaktir. Girdi ve c¢ikti sayisindaki

artis karar kiimelerinin sayisinin artmasini gerektirmektedir.
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c. Veri Zarflama Analizi Ile Goreli Etkinlik Olgiimii: Ik iki adimda analizi
yapilacak karar kiimelerinin ve {retimi direkt etkileyen girdi ve c¢ikti
kriterlerinin belirlenmesinden sonra mevcut iiretim ortami i¢in en uygun olan
veri zarflama analizi matematiksel modeli secilmelidir. Se¢ilen model ile

¢6ziim kiimeleri olusturulur.

d. Her Bir Karar Birimi I¢in Detay Analizi: Se¢ilmis olan uygun VZA modeli
ile olusturulan ¢6ziim kiimeleri yorumlanarak her bir karar biriminin etkin

hale getirilebilmesi i¢in gereken 6nlemler ortaya konulur.

e. Sonuglarin Degerlendirilmesi: Veri zarflama analizinin son asamasinda,
gozlem kiimesine ait etkin olan ve etkin olmayan karar birimleri i¢in ortak

bulgular arastirilir.

Veri zarflama analizinin uygulama adimlarindan iiclincii adim olan goreli ekinlik
Olctimiinde de belirtildigi tizere veri zarflama analizi ¢6ziim yOntemi olarak
matematiksel programlamay1 kullanmaktadir. Kullanilan matematiksel yontem girdi
ve c¢iktiya yonelik olmak iizere iki gruba ayrilabilir. Her grup icin gecerli olmak
tizere ii¢ degisik program tiirii tanimlanmistir. Bunlar; oransal (fractional), agirlikli

(weight) ve zarflama (envelopment) modelleridir.

Veri zarflama analizinin yaklagiminin performans dlgmede elde ettigi sonuglar dzetle

asagidaki gibidir:

Etkin organizasyonel karar birimleri,

- Etkin olmayan organizasyonel karar birimleri,

- Etkin olmayan organizasyonel karar birimleri tarafindan kullanilan fazla kaynak

miktarlari,

- Etkin olmayan organizasyonel karar birimlerinin su anki girdi diizeyleri ile

iiretmeleri gereken c¢ikt1 diizeyi (¢iktilarim artirmalart gereken diizey),
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- Etkin olmayan organizasyonel karar birimlerinin, etkin referans setini olusturan

birimler.

4.4 Girdiye Yonelik Veri Zarflama Analizi Modelleri

Veri zarflama analizi yontemi, girdi ve c¢iktiya yonelik olarak iki yonlii
kullanilabilmektedir. VZA programlama yonteminde kullanilan ¢6ziim metotlarindan
birincisi girdiye yonelik veri zarflama analizi modelleridir. Bu modellerde belirli bir
¢ikt1 bilesimini en etkin bir sekilde tiretebilmek amaciyla en uygun girdi bilesiminin

nasil olmasi gerektigi incelenmektedir.

Daha 6nceden de belirtildigi iizere bu modelin ii¢ farkli ¢esidi vardir. Bunlar girdiye
yonelik oransal veri zarflama modeli, girdiye yonelik agirlikli veri zarflama modeli

ve girdiye yonelik veri zarflama modelinin zarflama modelidir.

4.4.1 Girdiye Yonelik Oransal Veri Zarflama Analizi Modeli

Veri zarflama analizinin temelini oransal model olusturmaktadir. Bu modelde
gozlem kiimesindeki her bir karar alma birimi diger gozlemlerle karsilastirilarak
etkinlik diizeyi belirlenir. En etken karar birimi maksimum c¢ikti/girdi oranina

sahiptir.

Goreli etkinlik olgiiti (Z, . ) k karar birimi i¢in agirlikli girdilerin agirlikh ¢iktilara

maks

orani seklinde tanimlanir. Buna gore:

n: karar birim adedi

m: girdi adedi

p: ciktr adedi

k: etkinligi 6lciilen karar birimi

olarak belirtilirse, asagidaki oransal model elde edilir:

32



wY, +u,Y, +...+u,Y,

maks (4.1)
’ v X, +v2X2j +o.t+v, X .
Asagidaki kisitlar altinda:
wY,; +u,y,; +...+u,Y, <1 i1 N 42)
VXA X, ey, X, T
v,>0 i=1,....m 4.3)
u,>0 r=1,....,p 4.4)

Girdiye yoOnelik oransal veri zarflama analizinin modeli daha agik sekilde

asagidaki sekilde yazilabilir:

Amac fonksiyonu;

p m
Z = Maks (ZurYrk / ZviXik ) 4.5)
i=1

r=1

Asagidaki kisitlar altinda:

(rZ::u,Y,j )/(i:viXij ) <1, j=L....p (4.6)
u,2€ r=1,.....p 4.7)
v, € i=1,.....,m 4.8)
Burada:

u, : k karar birimi tarafindan r. ¢iktiya verilen agirhik,

v, : k karar birimi tarafindan i. girdiye verilen agirlik,
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Y, : k karar birimi tarafindan tiretilen r. ¢ikt,

X, + k karar birimi tarafindan iiretilen i. ¢ikt,

Y,;: j karar birimi tarafindan iiretilen r. ¢ikts,

X ;+ J karar birimi tarafindan iiretilen i. ¢ikt,

£ : Yeterince kii¢iik pozitif bir say1

Oransal programin amag¢ fonksiyonundan goriildiigii tizere, gozlem kiimesindeki her
bir karar birimi goz oniine alinarak diger gozlemlerle karsilastirmali etkinlik diizeyi
Olctilmektedir. Goreli etkinlik olgiitli (Z), k karar birimi i¢in agirlikli ¢iktilarin
agirlikli girdilere orani seklinde tamimlanmaktadir. Bu karar birimi i¢in etkinlik
oOlciitii en coklamaya calisilirken (4.5) aym Olgiin diger karar birimleri acisindan da
1’den kiiciik yada 1’e esit olmasi kosulu (4.6) géz oniinde bulundurulmaktadir. Amacg
fonksiyonunda en ¢oklanmasi istenilen oran ayni zamanda (4.6) numaral kisitta da
mevcuttur. Bu kisit nedeniyle amag fonksiyonunun alabilecegi en yiiksek deger 1°dir.
Bu deger normalizasyon amaciyla 1 olarak secilmistir. Bu program aracilifiyla goreli
etkinligi olgiilen k karar birimi i¢in girdi-¢cikt1 agirlik vektorlerinin (u,v) degerleri
hesaplanir. Ayrica bu degerlerin yeterince kiiciik bir pozitif bir say1 olan & ’dan
biiyiik yada £’a esit olmasi sart1 vardir (4.7 ve 4.8). bu sart araciligiyla, etkinlik
Olctimiinii gerceklestiren analist tarafindan goz Oniine alinan herhangi bir girdi yada

ciktt bileseninin agirliklarim1 belirleyen u, ve v,degerlerinin 0’a esitlenmesi

engellenmeye calisilmaktadir. Bu programin amag¢ fonksiyonundaki oran,
agirliklandirlmis ¢iktinin agirliklandirilmis girdiye oranimi dolayisiyla verimlilik
kavramini yansitmasina ragmen bu programin dogrusal bir program olmamasi

nedeniyle ¢coziim teknigi agisindan bazi sorunlar ¢ikmaktadir.

4.4.2 Girdiye Yonelik Agirhikh Veri Zarflama Analizi Modeli

Agirliklt veri zarflama analizi modeli, degisken doniigiimii yardimiyla oransal

programin o halde bir dogrusal programlamaya doniistiiriilmiis halidir. Bu sekilde
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oransal programda ¢6ziim asamasinda yasanan zorluklar ortadan kaldirilmis olur.

Dogrusal model olabilmesi i¢in amag fonksiyonunun (4.5) paydasi 1’e esitlenir ve bu

esitlik bir kisit olarak programa eklenir. ‘v’ agirhik degiskeni ‘x’ olarak
degistirildikten sonra:

Z s =Yy 1Yo o+ 0 Y, 4.9)
Asagidaki kisitlar altinda;

VX, tv, X, oty X, =1 (4.10)

WY, + 1Y, e+ p Y, <vX o +v, X, ++v, X, J=L.n (411)
v,>0, i=1,....m (4.12)
Mu.>0, r=1,.....p 4.13)

Bu model daha genel bir sekilde ifade edilirse,

Amac fonksiyonu,

Z=Maks (3 1,Y,) (4.14)

r=1

Asagidaki kisitlar altinda;

dvX, =1 (4.15)
)4 m
DY, > v,X, <0  j=l...n (4.16)
r=1 i=1
M, ZE, r=1,....,p 4.17)
v, 2€ i=1,....,m (4.18)
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Bu modele gore amag fonksiyonunda k karar birimi i¢in agirliklandirilmis ¢ikti en
coklanmaya calisilirken (4.14) agirliklandirilmis girdi (4.15) 1’e esitlenmis diger bir
ifade ile normalize edilmistir. Eger etkinligi 6l¢iilen karar birimi etkin degilse amag
fonksiyonunun degeri 1’den kiiciik olacaktir. Bu karar biriminin etkin hale
getirilebilmesi i¢in hangi referans kiimelerinin kullanilacag tespit edilir. Bunun i¢in
etkin olmayan karar biriminin ¢6ziimiinde ortaya ¢ikan c¢iktiya ve girdiye ver,len

agirhik degerleri (1, ve v,) tiim kisitlarda yerine konularak sifira esitlenen kisit karar

birimi, kendi referans kiimesine girer. Etkin olmayan karar birimi, kendi referans
kiimelerini olusturan kuramsal birime benzetilmek suretiyle etkin hale getirilir. Bu
model oransal veri zarflama analizine oranla dogrusal bir program olmasi dolayisiyla
daha kolay uygulanabilmektedir. Ancak bunun yam sira agirhkhi veri zarflama
modelinde referans kiimelerini olusturmak zaman almaktadir. Zarflama modelinde

ise bu islem daha kolay yapilabilmektedir.
4.4.3 Girdiye Yonelik Veri Zarflama Analizinin Zarflama Modeli

Agirliklt modelin duali alinarak veri zarflama analizinin zarflama modeli elde edilir.
Sonuglar agisindan zarflama modeli ile agirlikli model arasinda fark yoktur. Ancak
zarflama modelinde radyal olarak fakat azaltilmasi veya arttirilmasi miimkiin olan
atil girdi ve cikti vektoriiniin hesaplanmasi miimkiindiir. Ayrica bu ydntemde
agirlikli yonteme gore referans kiimesinin bulunmasi daha kolaydir ve daha kisa

stirmektedir.

Agirliklt modelin duali alinarak elde edilen veri zarflama analizinin zarflama modeli

su sekildedir:

Zon :a—giS{ —SZP:S,* 4.19)
i=1

r=1

Asagidaki kisitlar altinda;
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Y XA +s; —aX, =0, i=1,.....m (4.20)

i’ i
j=1
YA —sI =Y, , r=1,....p (4.21)
j=1
4,20, j=L,....n 4.22)
s; 20, i=1,....m (4.23)
5720, r=1,....p (4.24)
Burada:

« : Biiziilme katsayisi,

Y, : k karar birimi tarafindan {iretilen r. ¢ikti,

X, :k karar birimi tarafindan kullanilan i. girdi,

Y,; @] karar birimi tarafindan tiretilen r. ¢ikti,

X ; + ] karar birimi tarafindan kullanilan i. girdi,

A; :j. karar biriminin aldig1 yogunluk degeri,,

s; k. karar biriminin 1. girdisine ait at1l deger,

s : k. karar biriminin r. ¢iktisina ait atil deger,

€ : Yeterince kiiciik pozitif bir say1.
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Bu programin amag¢ fonksiyonunda, belirli bir ¢cikti diizeyi i¢in etkinligi Olciilen k
karar birimine ait girdilerin rayda olarak ne kadar azaltilabilecegi arastirilmaktadir.
Eger soz konusu karar birimi etkin ise girdi vektoriinde herhangi bir azaltma
yapilmaz. Bu durumda goreli etkinlik olgiitii 1’e esit olur (=1, s =0, s"=0).
Bunun yam sira eger olciilen karar birimi etkin degilse etkinlik ol¢iitiinii belirleyen
a biiziilme katsayis1 1’den kiiciik olur. Bu durum, girdi vektoriinde radyal olarak
azaltma yapilabilecegi anlamina gelmektedir. Diger yandan, bu karar biriminin goreli
etkinliginin Ol¢iilmesine yarayacak olan ve etkinlik sinir1 tizerinde yer alan referans

birimlerinin A ’lar1 0’dan biiyiik olur.

4.5 Ciktiya Yonelik Veri Zarflama Analizi Modelleri

Veri zarflama analizi matematiksel programlama yonteminde kullanilan ¢6ziim
metotlarindan bir digeri c¢iktiya yonelik veri zarflama analizi modelleridir. Bu
modellerin girdiye yonelik olan modellerden farki agirliklandirilmis girdinin
agirliklandirilmis ¢iktiya oraninin en azlanmasidir. Diger bir ifadeyle, belirli bir girdi

birlesimi ile en fazla ne kadar cikti bilesimi elde edilebilecegini arastirmaktadir.

Girdiye yonelik veri zarflama analizine benzer sekilde ciktiya yonelik veri zarflama
analizi i¢in gecerli olan ii¢ degisik program tiirii vardir. Bunlar ¢iktiya yonelik
oransal veri zarflama modeli, ¢iktiya yonelik agirlikli veri zarflama modeli ve ¢iktiya

yonelik veri zarflama modelidir.

4.5.1 Ciktiya Yonelik Oransal Veri Zarflama Analizi Modeli

Girdiye yonelik oransal veri zarflama analizinden farkli olarak, ¢iktiya yonelik
oransal veri zarflama modelinde girdi/¢ikt1 oraninin en azlanmasi amaglanmaktadir.
Buna bagh olarak kisitlar i¢in agirlikli girdilerin agirlikli ¢iktilara oranimin 1°den

biiyiik veya 1’e esit olma sart1 vardir.

Bu dogrultuda ¢iktiya yonelik veri zarflama analizinin modeli:

Amag fonksiyonu,
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m P
Z=Min( D v, X, /> uY,) (4.25)
i=1 r=1

Asagidaki kisitlar altinda:

m p
(D viX;) I (QuY,) =1, j=1,....n (4.26)
i=1 r=1
u, &€, r=1,....,p 4.27)
v, 2€ i=1,....,m (4.28)
Burada:

u, : k karar birimi tarafindan r. ¢iktiya verilen agirlik,

v, : k karar birimi tarafindan i. girdiye verilen agirhk,

Y, :k karar birimi tarafindan iiretilen r. ¢ikt,

X .. j. karar birimi tarafindan iiretilen i. girdi,

Y :j. karar birimi tarafindan iiretilen r. ¢ikti,

X ;* J- karar birimi tarafindan tiretilen i. girdi,

£ : Yeterince kiigiik pozitif bir say1.

Bu programin amag fonksiyonunda (4.25), Z’nin alacagi en kiiciik deger 1’dir. Ayn1
oran (4.26) kisitinda da belirtilmistir. Amag fonksiyonu Z’nin 1’e esit olmast, k karar
biriminin etkin oldugu anlamina gelirken 1’den biiyiik olmas1 da etkin olmadigini
gostermektedir. Bu modelde de girdiye yonelik oransal modele benzer sekilde (v,u)
agirlik vektorlerinin degerleri arastirilmaktadir. Bu programin amag fonksiyonundaki

oran, agirliklandirlmig girdinin agirhiklandirlmis ¢iktiya oranmi  dolayisiyla
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verimlilik kavramimi yansitmasina ragmen girdiye yonelik oransal veri zarflama
analizine benzer sekilde programin dogrusal bir program olmamasi nedeniyle ¢6ziim

teknigi acisindan bazi sorunlar ¢ikmaktadir.
4.5.2 Ciktiya Yonelik Agirhikh Veri Zarflama Analizi Modeli

Girdiye yonelik agirhikli veri zarflama analizi modeli, degisken doniigiimii
yardimiyla oransal programin dogrusal programlamaya doniistiiriilmiis halidir. Bu
sekilde oransal programda ¢oziim asamasinda yasanan zorlular ortadan kaldirilmis
olur. Dogrusal model olabilmesi i¢in amag¢ fonksiyonunun (4.25) paydast 1’e
esitlenir ve bu esitlik bir kisit olarak (4.30) programa eklenir. ‘u’ agirlik degiskeni

¢ i’ olarak degistirildikten sonra:

Amag fonksiyonu,

Z= Min (iviXik ) (4.29)

i=1

Asagidaki kisitlar altinda;

Sy, =1 (4.30)
P m

Yy, - vx, <0, j=1,..n (4.31)
r=1

M, ZE, r=1,....p 4.32)
v, €, i=1,....m 4.33)

Bu modelde eger etkinligi ol¢iilen k karar birimi etkin ise amag¢ fonksiyonunun

degeri Z=1 olur ve bu karar birimiyle ilgili (4.31) kisit1 0’a esitlenir.
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4.5.3 Ciktiya Yonelik Veri Zarflama Analizinin Zarflama Modeli

Girdiye yonelik agirlikli modelin duali alinarak girdiye yonelik veri zarflama
analizinin veri zarflama modeli elde edilir. Bu modelde etkin olan karar birimlerinin
etkinlik degeri Z, 1’e esit olacaktir. Yine ¢iktiya yonelik olan modeldekine benzer
sekilde etkin olmayan karar birimlerini etkin hale getirmek i¢in aym girdi miktarlari
kullanilarak ¢ikti miktarinin ne kadar arttirillmasi gerektigi elde edilir. Ciktiya ait
genigleme katsayisi ( ) degeri girdi sabit kalmak kaydiyla ¢ikti miktarinin ne oranda

arttirabilecegini ortaya koyar.

Girdiye yonelik agirlikli modelin duali alinarak elde edilen veri zarflama analizinin

zarflama modeli su sekildedir:
m p

Zpis =B+€Y. 0, +£) 0 (4.34)
i=1 r=I1

Asagidaki kisitlar altinda;

> X,60,+0; —X, =0, i=1,.....m (4.35)
j=1

ZYUGJ -0 -pY, =0, r=1,....p (4.36)
6,20, j=1,...n 4.37)
o; >0, i=1,....m (4.38)
ol >0, r=1,.....p (4.39)
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Burada:

p: Ciktiya ait genisleme katsayisi,

Y, : k karar birimi tarafindan {iretilen r. ¢ikti,

X, :k karar birimi tarafindan kullanilan 1. girdi,

Y,; : ] karar birimi tarafindan iretilen r. ¢ikt,

X ; + ] karar birimi tarafindan kullanilan i. girdi,

@, : j. karar biriminin aldig1 yogunluk degeri,

o, : k. karar biriminin i. girdisine ait at1l deger,

o : k. karar biriminin r. ¢iktisina ait atil deger,

£ : Yeterince kiiciik pozitif bir say1.

Burada €, o, ve o, ’'nin degiskenler oldugu agiktir. f ise radyal ¢ikti genislemesini
belirleyen katsayidir. f’nin alacagi sayisal degerler 1’e esit yada daha biiyiik

olabilir.

Bu programin amac fonksiyonunda kullanilan belirli bir girdi kiimesi i¢in etkinligi
Olclilen k karar birimine ait c¢iktilarin radyal olarak ne kadar azaltilabilecegi
arastirilmaktadir. Eger s6z konusu karar birimi etkin ise ¢ikti vektoriinde herhangi bir

arttirma yapilmaz (Yolalan, 1993).
4.6 Veri Zarflama Analizinin Giiclii Yonleri

Veri zarflama analizi ¢ok sayida girdi ve c¢iktiya sahip isletmelerin performansim tek

deger olarak 6zetleyebilir. Kuramsal birimi olusturan birimler, etkinligi 6l¢iilen birim
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icin potansiyel kiyaslama adaylar1 olarak diisiiniilebilir ve yontem incelenen birim
icin muhtemel iyilestirme alanlarinin tespitine imkan verir (Aktas, 2001). Veri
zarflama analizi cok sayida ¢ikti ve girdiyi birlikte analize dahil ederken, 6nceden
tanimlanmis belirli fonksiyonel sekillerde olmasin1 da sart kosmaz. Bu o6zellikleri,
cok sayida ciktis1 kar gibi geleneksel Olciitlerce yeterince Ol¢iillemeyen kar amacsiz

orgiitlerin degerlendirilmesinde 6zellikle faydalidir (Tiryaki, 2000).

4.7 Veri Zarflama Analizinin Zayif Yonleri

Yontemin kullanilmasinda dikkat edilmesi gereken bazi olumsuzluklar sunlardir:
Karar birimleri benzer girdi ve ¢ikt1 yapisina sahip olmalidir. Ayrica model dikkatli
kurulmali ve veriler hatasiz girilmelidir. Veri zarflama analizi ile hesaplanan etkinlik
degerleri hatalara kars1 oldukga hassastir. Veri zarflama analizinin bir baska olumsuz
yani ise farkli ¢calisma sonuglarinin kiyaslanamamasidir (Aktas, 2000). Veri zarflama
analizi girdi ve c¢ikti sayilarina bagl olarak yeterli sayida karar birimine
uygulanmalidir. Eger bu gergeklestirilemiyorsa analiz, iiretim siirecinin sadece en
onemli kisimlariyla ilgili olan ve kendi aralarinda korelasyonlar1 yiiksek olmayan

girdi ve cikt1 faktorlerine indirgenerek bu sorun asilabilir (Sahin, vd. 2000).
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5. AYAKKABI FIRMASINDA BiR UYGULAMA

5.1 Firma Tanitimm

5.1.1 Firmamn Tarihcesi

Tiirk ayakkabi sektoriinde 1948 yilindan beri iiretici olarak varlik gosteren firma
1974 yilinda Tiirkiye’nin ilk ayakkabi ihracatin1 gerceklestirdi. Orta doguya yapilan
bu ilk ihracatin biiylik kismimi Tiirk ordusu ig¢in iiretilen askeri botlar ve celik
bombeli is emniyet ayakkabilari olusturmaktaydi. Firma 1980°1i yillarin basinda
onemli bir karar alarak bot ve giivenlik ayakkabilarinin yam sira giinliik erkek, kadin
ve cocuk ayakkabilart iiretimine de basladi. Marka olma yolunda diger gelisim ise
ayakkab1 marketi zincirini baslatmakti. 1990’larin bagsinda diinya markalar1 ile
calisilmaya baslandi. Hush Puppies bu kategorideki ilk markaydi. Daha sonra Cat,
Harley-Davidson, Wolverine, Merrell, Geox ve Yellow Box gibi diinya markalar1 da

portfoye dahil edildi.

Firma bugiin iiretici, perakendeci, franchising ve distribiitor kimlikleriyle

faaliyetlerine devam etmektedir.

5.1.2 Firmamn Tedarik Kanallar:

Firma, idaresini kendi {istlendigi 14 magazasi, 11 franchise magazas1 ve
distribiitorliigiinii yaptigi markalarin bayileri icin ayak giyim tedarigi yapmaktadir.

Tedarigi yapilan ayak giyim {iriinleri asagidaki gibi simiflandiriimaktadir:

1. I¢ Piyasa Ayak Giyim Uriinleri : Bu smfa giren iiriinlerin tedarigi igin

Tiirkiye pazarinda faaliyet gosteren 32 firma ile ¢alisiimaktadir.

2. Distribiitorliigii Yapilan Global Markalar : Bu grupta yer alan 6 marka icin

asagida belirtilen tedarikgiler ile ¢alisilmaktadir.
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Cat :

- Wolverine World Wide Inc. (Ithalat)

- Firmanin uiretim tedarik kanali

. Harley-Davidson :

- Wolverine World Wide Inc. (ithalat)

- Firmanin iiretim tedarik kanal

Hush Puppies :

- Wolverine World Wide Inc. (ithalat)

- Firmanin iiretim tedarik kanal

. Merrell :

- Wolverine World Wide Inc. (ithalat)

Wolverine :

- Wolverine World Wide Inc. (ithalat)

- Firmanin iiretim tedarik kanal

Geox :

- Geox S.P.A. (Ithalat)
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3. Global Markalar : Bu grupta yer alan 5 marka, bu markalarin Tirkiye
distribiitorliigiinii yapan yada Tiirkiye’de faaliyetini {istlenen firmalardan

tedarik edilmektedir.

a. Nike : Nike Europe Opr.

b. Adidas : Adidas Spor Malz. Satig ve Paz. A.S.

c. New Balance : Vepa Aktif Spor Giyim San. Tic. A.S.

d. Converse : Conteks i¢ ve Dis Tic. A.S.

e. Puma : Puma Spor Giyim San. Ve Tic. A.S.

5.2 Arastirmanmin Sistematigi

Ayak giyim firmasinda yapilacak olan uygulama firmamn “I¢ Piyasa Ayak Giyim

Uriinleri” tedarikgileri arasinda yapilacaktir.

Distribiitorliigii  yapilan global markalar ve global markalar tedarikgilerinin

uygulamaya dahil edilmemesinin sebepleri sunlardir:

- Distribiitorliigii yapilan gruplarin koleksiyonlarinin tedarik ile ilgili
sorumluluklar1 marka sahibi firmalar tarafindan iistlenilmistir. Ayak
giyim firmasi bu tedarik kanallar1 ile iletisim yada denetim halinde

degildir.

- Global markalar icin de distribiitorliigii yapilan gruplardaki durum so6z
konusudur. Bu markalarin Tiirkiye distribiitorii olan firmalar tedarik¢iler

ile iletisim halindedir.

Bu durumda tedarikgiler ile birebir iletisim kurulan, denetlenebilen, degerlendirilen
ve degerlendirme sonuclarinin paylasilabilecegi, diizeltmelerin yapilabilecegi ve
sinerji yaratilabilecek grup “I¢ Piyasa Ayak Giyim Uriinleri” grubunun tedariginin

yapildig tedarikc¢i grubudur.
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Hangi tedarik¢ilerin verimli olarak calistigi, hangilerinin ise ne kadar verimsiz
oldugu Veri Zarflama Analizi ile bulunmaya calisilmis ve verimliligi kot olan

tedarikcilerin daha verimli hale gelebilmeleri i¢in neler yapilabilecegi aragtirilmustir.

5.2.1 Tedarikci Listesinin Olusturulmasi

Sirket prensipleri geregince tedarikgilerin isimleri bu ¢alismada yer almayacaktir.
Veri Zarflama Analizinin saglikli sonuglar verebilmesi icin tedarik¢i sayisinin ¢ok
olmas1 gerekmektedir. Bu uygulamada 32 tedarik¢i degerlendirmeye alinmistir.
Calismaya dahil edilecek tedarikciler belirlenirken uzun siiredir birlikte calisiliyor
olmasina ve homojen bir tedarik¢i grubu olusturulmasina dikkat edilmistir. Secilen

tedarikgiler aymi girdi-¢ikti karmalarina sahiptir.

5.2.2 Girdi ve Ciktilarin Belirlenmesi

Uygulama yapilan ayak giyim firmasi hammadde yada yar1 mamul tedariginde
bulunmayip bitmis iiriin tedarigi yaptigi ve bu bitmis liriinler firmanin satis kanallart
vasitastyla son kullaniciya ulastig icin maliyet yada karlilik gibi faktorlerin yani sira
miisteri tatminine yonelik kriterler de cok dnemlidir. Bu dogrultuda belirlenen girdi

ve ¢iktilar asagida listelenmistir.

Girdiler:

1. Uretim sisteminin esnekligi

2. Vade

3. I¢ kalite sistemi

4. Koleksiyon kurma basarisi

5. lyilestirme projelerine katilim
Ciktilar:

1. Uriin kalitesi

2. Stok devir hiz1
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3. Zamaninda teslimat
4. Miisteri hizmet diizeyi
5. Paketleme ve etiketleme kalitesi

5.2.3 Veri Zarflama Analizinin Kullanilmasi

Girdi ve ciktilara ait sayisal degerlerin elde edilmesinde sirket genelinde aktif olan
Obase programi kullamilarak 12 aylik verilerden faydalamilmistir. Yapilan veri
zarflama analizi uygulamasinda Frontier Analyst yazilimi kullanilmistir. Ciktiya
yonelik veri zarflama analizi yontemi ve CRS Olcege Gore Sabit Getiri modeli

kullanilmuastir.

Uretim Sisteminin Esnekligi: Ayak giyim sektoriinde “sonbahar-kis” ve “ilkbahar-
yaz” olmak iizere iki temel sezon bulunmaktadir. Tedarik donemleri bu iki sezon goz
oniinde bulundurarak belirlenir. Bu da aslinda tedarikcilere ilgili sezonun ihtiyacini
karsilayacak miktarda yilda iki kez siparis gecilmesi demektir. Ancak pazar kosullart
ve firmanin 6deme dengeleri geregi, tedarik¢i firmalara sezon basinda gecilen siparis
tim sezon icin yeterli olacak kadar degildir. Sipariste bulunan iiriinlerin pazara
sunuldugu andan itibaren tiiketiciler tarafindan begenilmesi ve satisa donmesi, yok
satma olasiligina sebep olabilir. Sezon icinde tedarikgilere gecilecek olan ikincil yada
iclinciil siparislere tedarikgiler tarafindan gecikme yasanmadan karsilanabiliyor
olmasi kritik derecede onemlidir. Bu da tedarikcilerin esnek bir iiretim sistemine
sahip olmalarini ve iiretim planlamaya 6nem vermelerini gerektirir. Uretim
sisteminin esnekligi faktorii sayisal degerlerden olusmadigr icin anket uygulamasina

bagvurulmustur.

Vade: Tedarikg¢i firmalarin 6deme konusunda saglayacaklar1 vadenin uzunlugu, iiriin
tizerindeki karlihig etkileyecektir. Piyasada perakende satis fiyatlar1 sabit
oldugundan iriiniin daha ucuza tedarik edilmesi karlilik iizerinde olumlu etki
yaratacaktir. Calisilan firmalar 90 giin ila 180 giin arasinda degisen vadeler

uygulamaktadirlar.

I¢ Kalite Sistemi: Nihai miisterinin firmaya bagimliligimi saglamaktaki en onemli

faktorlerden biri kalitedir. Tedarikgilerin kaliteye verdikleri 6nemin de mutlaka
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Olctilmesi gerekir. Bu faktor de sayisal veriler ile degil, anket uygulamasiyla

Olctilmiistiir.

Koleksiyon Kurma Basarisi: Tedarik¢ilerin firmanin begenisine sunacagi koleksiyon
cok oOnemlidir. Tedarik¢inin kuracagi koleksiyon, istenen cesitlilik seviyesinin
istinde olmalidir. Koleksiyon belirlenip siparis verildikten sonra herhangi bir
modelin iptal edilmesi, koleksiyonun biitiiniinde eksiklik yaratabilecektir. Iptal edilen
modellerin ikamelerinin de tedarikcinin koleksiyonunda olmasi dnemlidir. Ciinkii
satis noktasina konumlandirilan koleksiyon, nihai tiiketici goziinde bir biitiinliik arz

etmelidir. Koleksiyonun esnekligi ve basarist anket uygulamasiyla dlciilmiistiir.

Iyilestirme Projelerine Katilm: Nihai miisterinin memnuniyetini arttirabilmek ve
miisteri sadakatini saglayabilmek i¢in firma, belirli araliklarla iyilestirme toplantilart
diizenlemektedir. Firmanin kendi iiretim biriminde gelistirilen bu AR-GE projeleri,
yilda 4 kez diizenlenen toplantilarla tedarikgiler ile paylasilmaktadir. Tedarik¢ilerin
bu toplantilara katilim durumlar1 firma biinyesinde kayit altinda tutulmaktadir. Bu
faktor hesaplanirken “Tedarik¢inin toplantiya katilim sayist / 47 formiili

kullanilmastir.

Uriin Kalitesi: Uriin kalitesini 6lgmek icin iade adetleri degerlendirilir. 2 tiirlii iade
olabilmektedir. Bunlardan ilki reyon iadeleridir. Reyon iadesi; tedarik¢iden teslim
alman tirlinde pazara sunulmadan Once yeterli kalite diizeyini tutturamamis olmasinin
tespiti sonucu yapilan iadedir. ikinci bir iade ¢esidi de miisterilerden alian
iadelerdir. Bu durumda {iriinler incelenir ve tedarikcinin tiretimden kaynakli
hatasinin tespiti durumunda yine iiriin tedarikciye iade edilir. Uriin kalitesi faktorii
icin uygulanacak formiil “(Siparis adedi — (Reyon iadesi adedi + Miisteri iadesi

adedi)) / Siparis adedi” seklindedir.

Stok Devir Hizi: Firma tedarik¢iden gelen iiriinleri kendine ait olan depoda
tutmaktadir. Depo olarak kullanilan alanin ¢ok biiyiilk olmamasi {irlinlerin hizl
devrini gerekmektedir. Elde bulundurma maliyetleri de firma biinyesinde 6nemli bir
maliyet kalemi olarak yer almaktadir. Stok devir hiz1 diisiik olan iriinler, depo
personelinin verimliligini 6nemli Olciide etkilemektedir. Bu yiizden stok devir hizi,

sadece satislarin degerlendirilmesinden daha 6nemli bir faktér konumundadir. “Yillik
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satig / aylik ortalama stok” formiilii kullanilarak hesaplanir. Donem bas1 ve Dénem
sonu stok ortalamasi alinarak Aylik Ortalama Stok bulunur. Aylik satislar toplami
alinarak yillik satiglara ulasilir ve yillik satiglarin aylik ortalama satiglara

boliinmesiyle ortalama stok devir hiz1 ortaya ¢ikar.

Zamaninda Teslimat: Zamaninda yapilan teslimat faktorii degerlendirilirken sadece
sezon basinda verilen siparisler dikkate alinmamustir. ikincil ve iiciinciil siparislerin
de zamaninda teslim edilmesi ¢cok Onemlidir. Sezon basi siparigleri iiriiniin nihai
miisteriye erken tanitimi acisindan cok onemlidir. Ikincil ve iiciinciil siparislerin
teslimatinin zamaninda yapilmasi da iiriiniin yok satma ihtimali icin ¢ok onemlidir.
Bu amacla “Tedarik¢iden zamaninda gelen toplam siparis adedi / toplam verilen

siparis adedi” formiilii kullanilmistir.

Miisteri Hizmet Diizeyi: Firmanin sektordeki basarisinin en onemli sebeplerinden
biri miisterilerin firmaya duyduklann giivendir. Bu giiven duygusu da miisteri
sadakatini beraberinde getirmektedir. Firma, bu giiveni sarsmamak adina kendi
tedarikcilerinden de aym yaklasim i¢cinde olmalarimi beklemektedir. Bu faktor de

anket uygulamasiyla ol¢iilmiistiir.

Paketleme ve Etiketleme Kalitesi: Firma kendi lojistik ve depolama faaliyetlerini
kendi iistlendigi i¢in iiriinlerin tedarikgiler tarafindan depoya teslim edilis sekilleri
son derece onemlidir. Uriinler firmanin opreasyonel sisteminin stoklarina barkodlart
okutularak kabul edilmektedir. Uriinlerin barkodlama islemi tedarikgiler tarafindan
yapilmaktadir. Yanhs barkodlanmig iiriinler sisteme yanhs {riin girislerinin
yapilmasina sebep olacagindan bu hatalar firma deposunun c¢alisanlar tarafindan
diizeltilmekte, bu da zaman ve isgiicii kaybina sebep olmaktadir. Yanlis barkodlanan
tiriinlerin datas1 sistem iizerinde tutulmaktadir. Bu faktor degerlendirilirken “Toplam
siparisteki dogru barkodlanan {iriinlerin adedi / toplam siparis adedi” formiilii ile

hesaplanmistir.

Uretim Sisteminin Esnekligi, I¢ Kalite Sistemi, Koleksiyon Kurma Basaris1 girdi
faktorleri i¢cin anket uygulamasi yapilmistir. Bu uygulama i¢in tedarik¢ilerin sadece
ilgili departmanlarinda c¢alisan kisilerine hazirlanan anket sorulart sorulmustur.
Miisteri Hizmet Diizeyi cikti faktorii icin de anket uygulamasina bagvurulmustur.

Ankette 5’1i 6lgek kullanmilmistir. Her bir tedarikg¢i icin sorulardan alinan yanitlardan
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elde edilen puanlar o boliim i¢in bir sayisal deger olarak alinarak VZA yonteminde

kullanilmistir. Anket sorularina cevap verilirken bos birakilma olmamustir.

Uretim sisteminin esnekliginin dl¢iimii icin 10 soru, i¢ kalite sisteminin 6l¢iimii icin
9 soru ve koleksiyon kurma basarisi i¢in 8 sayida sorudan olusan 3 boliimliik bir
anket olusturulmustur. Uretim sisteminin esnekligi i¢in 50 puan iizerinden, i¢ kalite
sistemi i¢in 45 puan iizerinden, koleksiyon kurma basarisi i¢in ise 40 puan iizerinden

degerlendirme yapilmstir.

Ciktilar i¢inde yer alan miisteri hizmet diizeyi aymi sekilde 8 soru ile Olgiilerek

sayisallagtirnlmaya calisilmistir. Bu faktor 40 puan tizerinden degerlendirilmistir.

Anket sorulari ¢calismanin ekler kisminda Ek A basglhigi altinda yer almaktadir.

5.3 Sonuclarin Degerlendirilmesi

Frontier Analyst programindan elde edilen sonuglar; ¢alismanin ek kisminda Ek B
bashig1 altinda yer alan Efficiency Scores Report’ta ve Tablo 5.1°de goriilmektedir.
Tedarik¢i bazinda elde edilen etkinlik degerleri % 100 ile % 60,04 gibi genis bir
aralik icinde degismektedir. Sonuclarin bu kadar genis bir aralik icinde degisiyor
olmas1 ayakkab1 sektoriiniin kendi dinamiklerinden kaynaklanmaktadir. Sektorde
giicli ve kurumsal tedarik¢ilerin yan1 sira heniiz kurumsallagamamis yada
kurumsallasma yolunda ilerleyen farkli karakterlerde tedarik¢iler mevcuttur.
Ornegin, iiretim faaliyetlerini biiyiik fabrikalarda gergeklestiren tedarikgilerin yam
sira, kiigiik atdlyelerde faaliyet gosteren tedarikc¢iler de bulunmaktadir. Bu durum,
ayakkab1 firmasina sektorde Oncii konumda bulunmasi itibariyle biiyikk gorev ve
sorumluluklar yiliklemektedir. Yapilan ¢alismanin amaci, oncelikli olarak
tedarikcilerin etkinliklerini analiz etmek ve verimsiz olduklar1 noktalart tespit ederek
bu noktalar1 gelistirmektir. Verimliliklerinden memnun olunmayan tedarikg¢iler ile
iliskileri sonlandirmak hedeflenmemistir. Ciinkii degerlendirme kapsaminda bulunan
32 tedarikgi ile uzun siiredir birlikte ¢alisiimaktadir. Firma, uzun dénemli ve giivene
dayanan tedarik¢i iligkileri kurma amacindadir. Bu nedenle ¢alismadan elde edilen
sonuclar dogrultusunda gerekli gelistirme c¢aligmalann yapilacak ve bu siireg

sonrasinda verimlilik degerlendirme calismalar tekrarlanacaktir.

51



Beraber calisilan 32 tedarik¢iden 11 tanesi % 100 etkin calisiyor bulunmustur.
Frontier Analyst programindan elde edilen ve ¢alismanin ekler kisminda Ek C basghigi
altinda yer alan sonuglarda goriildiigii gibi F7, F14, F21, F28, F32, F5, F15, F26, F1,
F30 ve F13 numarali tedarikgilerin etkinlikleri % 100’diir. Bu tedarik¢ilerin hedef ve
gercek degerleri aymidir ve gelistirilme ihtiyaclar yoktur. Bu tedarikcilerden F13; 20
kez % 100 etkin olmayan birimlere referans olarak gosterilmistir. F30; 8 kez, F5; 4
kez, F32; 3 kez, F7 ve Fl1; 2 kez, F14 ise 1 kez kotii durumda olan tedarik¢ilere

referans gosterilmistir.

Tablo 5.1 : Tedarikgi Etkinlikleri ve Referans Setleri

e ETKINLIK ;
TEDARIKCI DEGERI REFERANS SETI
F7 100,00% *
F14 100,00% *
F21 100,00% *
F28 100,00% *
F32 100,00% *
F5 100,00% *
F15 100,00% *
F26 100,00% *
F1 100,00% *
F30 100,00% *
F13 100,00% *
F31 99,22% F5, F13
F16 96,67% F13, F14
F20 93,75% F7, F13, F30
F8 92,56% F13, F30
F11 92,18% F1, F5
F18 91,21% F5, F13, F30, F32
F3 87,99% F13, F30, F32
F22 86,40% F13
F10 86,10% F7,F13
F23 85,46% F13
F24 81,56% F13, F30
Fa27 80,92% F5, F13, F30, F32
F17 80,57% F13
F19 77,58% F1
F9 77,54% F13, F30
F2 76,72% F13, F30
F29 76,41% F13
F25 74,71% F13
F12 73,96% F13
F4 66,19% F13
F6 60,04% F13
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Yapilan degerlendirme sonucunda tedarikgiler dort ana grup altinda

siniflandirilmislardir.

a)

b)

Gercekten Verimli Birimler: F13, F30, F5, F32, F7, F1 ve F14 numaral
tedarikciler bu siifa dahil edilebilir. Bunlar, bir¢cok referans kiimesinde yer
alirlar ve gelecekte ¢ok belirgin degisiklikler olmadik¢a etkin olarak

kalacaklardir.

Marjinal Olarak Etkin Birimler: F21, F28, F15, F26 numarali tedarik¢iler bu
siifa koyulabilir. % 100 etkin birimler olarak goriiliiyor olmalarina ragmen,
etkin olmayan birimlere hi¢ referans olarak gosterilmemislerdir. Ayrica degisken
degerlerinde en ufak bir degisiklik olsa bile 1,0 etkinlik degerinin altina diisme

egilimi gostermektedirler.

Marjinal Olarak Etkin Olmayan Birimler: Analiz sonucuna gore 6 adet tedarik¢i
0,9 < X < 1,0 arasinda yer alan degerlerle marjinal olarak etkin olmayan birimler
grubunda degerlendirilmistir. F31, F16, F20, F8, F11, F18 numarali firmalar, kisa

zamanda etkinlik derecelerini 1,0 ' a dogru artirabilecek olan birimlerdir.

d) Belirgin Bir Sekilde Etkin Olmayan Birimler : F3, F22, F10, F23, F24, F27, F17,

F19, F9, F2 ve F29 numaral1 tedarikgiler bu sinifta yer almaktadir. 0.9' dan daha
diisiik etkinlik derecesine sahiptirler ve kisa donemde kendilerini etkin duruma
getirmede zorlanabileceklerdir. Etkinlik dereceleri 0,75' ten daha az olan F25,
F12, F4 ve F6 numarali tedarikciler de kosullarinda 6nemli bir degisiklik

olmadikga etkin olmayan birimler olarak kalacaktirlar.

Tablo 5.2°de % 100 etkin olmayan birimlerin hangi girdi kriterlerinde gelisme

ihtiyaci bulundugu gosterilmektedir.
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Tablo 5.2 : Potansiyel Gelisme Imkan1 — Girdilerdeki Azalma Miktarlar:

URETIM : R P
TEDARIKCILER PLAI\{III;AMA VADE {I} KA{LI;TE KOLE?I}S'YON 'Y'LE?J'RME
=X 19.60% | 0.00% | 9.88% |  -7.93% 220.02%
F16 514% | -6,35% | 0,00% |  -7.34% 0.00%
F20 3.85% | 0.00% |-13.08% | -14.01% 0.00%
F8 0.13% | -14.95% | 0.24% | 0,00% -29.82%
F11 6.84% | 0,00% | -1.99% |  -2.23% 211,00%
F1s 524% | 000% | 5,64% |  0,00% -37.68%
F3 10.42% | 0,00% | 0.00% | -1.95% 17.54%
Fo2 2.83% | -38.27% | 0,00% |  -2,68% 65,73%
F10 0.00% | -1653% | 545% |  -1.37% 0.00%
F23 453% | -34.86% | 9.67% |  0,00% 63,83%
Foa 6.19% | -33.70% | -4.95% |  0,00% 63.92%
F27 0.00% | 0.00% | 7,09% | -2,39% 5.72%
F17 11.65% | -37.12% | 0,00% |  -0,86% 230,17%
F19 533% | 000% | 6.99% |  -3,55% 16,67%
Fo 22.84% | -29.20% | 512% | 0,00% 61,86%
F2 23.99% | -38,13% | 0,00% | -10,09% 65,93%
F29 130.22% | -41,71% | 21.07% | 0,00% 67.64%
F25 6.94% | -34.86% | -1.81% |  0,00% 63,83%
F12 13.66% | -27.88% | 0.00% | 217% 159.96%
Fa 277% | -33.65% | 0.00% |  -4,04% 63,16%
F6 13.66% | -27,.88% | 0.00% | -217% -59.96%

Uretim planlamaya verilen 6nem konusunda tedarikgi firmalarin cogunun kendini
gelistirmeye ihtiyac1 vardir. Uretim planlama konusunda sadece F10 ve F27 numarali
tedarikciler etkin olan birimler kadar basarilidirlar. Bu konuda herhangi bir
gelistirme faaliyetinde bulunmalarina gerek olmamaktadir. F29, F2, F9 ve F31
numarali tedarikgiler ise iiretim planlama verdikleri dnem konusunda diger birimlere

gore cok daha basarisiz durumda goziikmektedirler.

Firmaya verilen vade siireleri kriterinde F31, F20, F11, F18, F3, F27 ve F19
numaral tedarik¢iler, firmanin beklentilerine uygun davranmaktadirlar. % 100 etkin
birimlerle esit performans sergilemektedirler. Bunun digindaki birimler, sektorde

kabul goérmiis vade siirelerinin altinda ¢aligmaktadirlar.

Kaliteye verilen onem kriteri en fazla sayida tedarik¢inin etkin birimler kadar basarili
oldugu kriterdir. 21 % 100 etkin olmayan firmadan 8 tanesinin kaliteye verilen 6nem
konusunda gelistirilmeye ihtiyaci yoktur. 9 firmanin da potansiyel gelisme imkani
orant % 10’un altinda kalmaktadir. F29 ve F20 numarali birimler kalite konusunda

en fazla gelistirilmesi gereken birimlerdir.
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Koleksiyon kurma basaris1 kriteri de gelistirilme ihtiyaci en diisiik olan kriterlerden
biridir. Burada % 14,01’lik bir oranla F20 ve %10,09 oranmyla F2 koleksiyon

kurmadaki eksiklikleri ile ilgili olarak kendini gelistirmelidir.

Iyilestirme projelerine katilim kriteri firmanin sektorii gelistirmek ve tedarikgilerini
bilin¢lendirmek amaciyla uyguladigi toplantilara katilim oranini degerlendirdigi bir
kriterdir. Ancak tedarik¢ilerin kendilerini en ¢ok gelistirmesi gereken girdi faktorii
olarak karsimiza “iyilestirme projelerine katilim” faktorii ¢ikmaktadir. % 100 etkin
olmayan birimler arasindan sadece F16, F20 ve F10 numarali tedarik¢iler, etkin
birimler kadar katilim gostermislerdir. Bu 3 tedarik¢i icin diger girdi faktorleri de
gz Oniinde bulunduruldugunda gelisme imkani yiizdelerinin diisiik oldugu, yani
etkin birimler icine girmek i¢in potansiyeli en yiiksek birimler arasinda olduklar
goriilmektedir. Firmanmn sektor ve tedarikgileri desteklemek icin yaptigt bu
uygulamanin firmalar iizerinde olumlu gelismelere sebep oldugu veri zarflama
analizinin bir sonucu olarak da ortaya c¢ikmistir. Toplantilara tam katilim
gostermeyen 18 etkin olmayan firmanin bundan sonraki tiim toplantilara

katilimlarinin daha fazla tesvik edilmesi gerekmektedir.

Marjinal olarak etkin olmayan birimler olarak siniflandirilan 6 tedarik¢i tiim girdi
kriterleri gbz oniinde bulundurularak degerlendirilirse, genelde ¢ogunun iyilestirme
projelerine katihm ve {iiretim planlamaya verilen 6nem konusunda zayif kaldiklar

tespit edilmistir.

Belirgin bir sekilde etkin olmayan birimler olarak siniflandirilan ve kisa donemde
kendilerini etkin duruma getirmede zorlanabilecek olarak degerlendirilen 11 birimin
tiim girdi kriterleri gbz 6niinde bulunduruldugunda genelde iyilestirme projelerine
katilim, vade ve iiretim planlamaya verilen Onem konusunda zayif kalindigi
gozlemlenmistir. Ayni1 smif altinda degerlendirilen ve kosullarinda 6nemli bir
degisiklik olmadik¢a etkin olamayacagi tespit edilen 4 tedarik¢i firmanm ise
iyilestirme projelerine katilim, vade, iiretim planlamaya verilen 6nem ve koleksiyon

kurma basarisi Kriterlerinde etkisiz olduklar1 bulunmustur.
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Tablo 5.3 : Potansiyel Gelisme Imkan1 — Ciktilardaki Artis Miktarlart

URUN ; ; ;
TEDARIKGILER | KALITESI | SDH {0} TESLIMAT | HIZMET | ETIKETLEME
0} (0} (0} (0}
F31 2,14% 32,91% 0,79% 0,79% 4,25%
F16 30,51% 12,90% | 13,07% 3,45% 6,86%
F20 26,82% 6,67% 6,67% 38,98% 9,93%
F8 36,06% 8,03% 44,05% 8,03% 39,83%
F11 43,57% | 25,18% 8,48% 26,35% 8,48%
F18 30,79% 9,64% 9,64% 21,17% 9,64%
F3 19,81% 13,65% | 24,94% 13,65% 13,70%
F22 42,81% |430,88% | 40,56% 50,37% 15,75%
F10 26,07% 36,70% | 56,16% 39,25% 16,14%
F23 83,58% |115,47% | 17,02% 42,27% 62,86%
F24 52,81% 22,60% | 41,34% 38,06% 22,60%
F27 69,23% | 23,58% | 23,58% 29,39% 23,58%
F17 43,34% | 45,38% | 27,08% 65,95% 24,11%
F19 30,38% | 71,57% | 35,06% 43,94% 28,91%
F9 61,40% | 28,97% | 40,57% 79,47% 28,97%
F2 40,64% | 30,34% | 93,73% 89,54% 30,34%
F29 38,99% |116,06% | 30,87% 41,98% 32,47%
F25 38,32% |259,12% | 62,02% 79,38% 33,86%
F12 86,30% |150,08% | 61,93% 52,24% 35,22%
F4 63,23% |100,91% | 51,07% 68,08% 53,11%
F6 69,36% |124,71% | 66,55% | 140,38% 74,47%

Tablo 5.3°de % 100 etkin olmayan birimlerin hangi cikt1 kriterlerinde gelisme

ihtiyaci bulundugu gosterilmektedir.

F31 numarali tedarik¢i etkin olmaya en yakin firmadir. Stok devir hizi faktorii
diizeltmesi gereken en 6nemli kriterlerden biridir. Bu firmanin oncelikli olarak satig
performansimi arttirict 6nlemler almasi, satis performansi yiiksek olan iiriinlerini
tespit ederek firmay1 koleksiyon secimi konusunda dogru yonlendirmesi

gerekmektedir.

Marjinal olarak etkin olmayan birimler olarak siniflandirilan 6 tedarikci F31 harig
tutularak ve tiim ¢ikt1 kriterleri gbz Oniinde bulundurularak degerlendirilirse, genelde
cogunun iirtin kalitesi ve miisteri hizmet diizeyinde beklenen hedefleri
gerceklestiremedigi tespit edilmistir. Bu grupta bulunan F8 iiriin kalitesine ek olarak
teslimat zamanlarina uyma konusunda basarisiz bulunmaktadir. Bu tedarik¢i igin
oncelikle onem verilmesi gereken konu teslimat zamanlarina uymak olmalidir. F8
ayn1 zamanda etiketleme konusunda da diisiik etkinlik degerlerine sahiptir.

Etiketleme de firma tarafindan maliyetleri etkilemesi sebebiyle Onemli

56



degerlendirme kriterlerinden biri olarak kabul edilmektedir. F8 kendini gelistirmeye
oncelikli olarak bu faktorlerden baslamalidir. Bunun disinda F11 de tipki F31 gibi
stok devir hiz1 faktorii konusunu gelistirmek i¢in {iriinlerinin satis performanslarini

gbzden gecirmelidir.

Belirgin bir sekilde etkin olmayan birimler olarak siniflandirilan ve kisa donemde
kendilerini etkin duruma getirmede zorlanabilecek olarak degerlendirilen 11 birimin
tiim ¢ikt1 kriterleri goz oniinde bulunduruldugunda genelde miisteri hizmet diizeyi,
iriin kalitesi ve stok devir hizi konularinda zayif kalindigi gozlemlenmistir. Ayni
sinif altinda degerlendirilen ve kosullarinda 6nemli bir degisiklik olmadik¢a etkin
olamayacag tespit edilen 4 tedarik¢i firmanin ise Ozellikle stok devir hizi olmak

tizere tiim Kriterlerinde etkisiz olduklar1 bulunmustur.

Firmanin tedarik¢ilerinde oncelikli olarak gelistirmesini isteyecegi ¢ikt1 faktorii stok
devir hiz1 olmalidir. Firmalarin en basarisiz olduklart kriter stok devir hizidir. Stok
devir hizinin maliyetler lizerinde etkisi olmasi bu kriteri daha da onemli bir hale
getirmektedir. Ozellikle F22 numarali tedarikgi, diger tedarikgilerden énemli olgiide
basarisiz bir sonug elde etmistir. Stok devir hizi ile ilgili olarak yapilacak gelistirme
faaliyetlerinde, hem tedarikcinin, hem de firmanin beraber caligsmasi ve fikir alig
veriginde bulunmalar1 son derece onemlidir. Her bir tedarikciye ait koleksiyonlarda
satig performansi diisiikk driinlerin beraberce tespit edilmesi ve koleksiyondan
cikarilmasi yada tedarik adetlerinin tekrar degerlendirilmesi stok devir hizi

degerlerinin diizelmesine sebep olacaktir.

Miisteri hizmet diizeyi ve iirlin kalitesi de iizerinde oncelikli olarak calisiimasi
gereken kriterlerdir. Her iki kriter de % 100 etkin olmayan tedarikgilerin stok devir
hizindan sonra en zayif oldugu kriterlerdir. Firmanmin miisteri sadakatini
saglamasinda temel teskil eden kriterler olmasi acisindan 6nemlidir. Uriin kalitesi
icin F27, F12, F23 ve F6 numarali tedarikgiler, miisteri hizmet diizeyi icin F6, F2,

F25 ve F9 numaral tedarik¢iler ¢ok diisiik performans gdstermektedirler.

Tedarik¢i degerlendirme c¢alismasi firmada ilk kez bilimsel olarak yapilmstir.
Simdiye kadar sadece sezgisel ve deneyime dayali olarak yapilan
degerlendirmelerden cok farkli sonucglar elde edilmistir. Yapilan calismanin
gercekten faydali olabilmesi ve amacina ulagabilmesi icin elde edilen sonuglarin,

beklentilerin ve yapilmasi gerekenlerin mutlaka tedarik¢iler ile paylasiimasi
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gerekmektedir. Calisma kapsaminda ortaya ¢ikan bazi1 bulgular, tedarikgiler ile

firmanin beraber calismasini 6ngdrmektedir.

Bu ¢alismanin anlamh olabilmesi i¢cin 6 ay sonra tekrar yapilmasi, ve tedarikgiler ile
paylasilan degerlendirme sonuglarinda gelisme kaydedilip kaydedilmediginin takip

edilmesi gerekmektedir.
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6. DEGERLENDIRME VE SONUC

Giiniimiizde, rekabetin, isletmeler arasinda yasanmasi yerine, tedarik zincirleri
arasinda yasanmaya baslamasindan dolayi, tedarik zincirinin biitiinsel olarak
performansinin degerlendirilmesi ve siirekli gelistirilmesi kritik 6nem tagimaktadir.
Rekabet kosullarimin  da artmasina baglhi olarak, maliyet, performansin
degerlendirilmesinde tek Olciit olarak alinmamali, biitiinlesik olmayan performans
Olciitlerinin, sadece tedarik zincirindeki isletmeler igin bir goriintii sagladigi
unutulmamalidir. Bu nedenle tedarik zincirinin performansinin degerlendirilmesinde
finansal oOlgiitler ile finansal olmayan olgiitler dengeli bir bicimde yer almalidir.
Giiniimiizde tedarik zincirlerinin ¢evik olmasi gerekmektedir ve tedarik zincirlerinin
cevikligi, tahmin edilemeyen degisimler karsisinda hizli tepki verebilme yetenegine
bagl olduguna gore tedarik zincirlerinin performansinin degerlendirilmesinde hiz ve
esneklik ol¢iitleri kesinlikle yer almalidir. Tedarik zincirlerinin etkinliginde, tedarik
zincirinin iyeleri arasindaki iligkilerde giiven unsuru da ¢ok Onemlidir. Tedarik

zincirinin tiim iiyelerinin bilgi paylasimina goniillii olmalar1 gerekmektedir.

Bu calismada hem sayisal kriterler hem de sayisal olmayan kriterler kullanilarak
tedarikcilerin performanslar1 degerlendirilmistir. Sadece sezgisel ve deneyime dayali
olarak yapilan degerlendirmelerden cok farkli sonuclar elde edilmistir. Yapilan
calisgmanin gergekten faydali olabilmesi ve amacina ulasabilmesi i¢in elde edilen
sonuclar etkin olmayan tedarik¢iler ile paylasilmis ve ¢oziim Onerileri sunulmustur.
Tedarik¢iler ile paylasilan degerlendirme sonuclarinda gelisme kaydedilip
kaydedilmedigini takip etmek amaciyla calismanin tekrar edilmesine karar

verilmistir.
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EK B: ETKINLiK DEGERLERiI RAPORU

Efficiency Scores Report 01/12/2006

100.00% F7
100.00% F14
100.00% F21
100.00% F28
100.00% F32
100.00% F5
100.00% F15
100.00% F26
100.00% F1
100.00% F30
100.00% F13
99.22% F31
96,67% F16
93,75% F20
92.56% F8
92.18% F11
91.21% F18
87.99% F3
86.40% F22
86.10% F10
85.46% F23
81.56% F24
80.92% F27
80.57% F17
77.58% F19
77.54% F9
76.72% F2
76.41% F29
74.71% F25
73.96% F12
66.19% F4
60.04% F6
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HEMALG
Analyst

www.banxia.com Page 1 of 55

EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIiK RAPORU

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F7 Peers: 0
References: 2
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.61 1.61 00.00%
Vade {I} 2.00 2.00 00.00%
Kalite {I} 1.18 1.18 00.00%
Koleksiyon {I} 1.11 1.11 00.00%
Iyilestirme {I} 4.00 4.00 00.00%
Uriin Kalitesi {0}  0.76 0.76 00.00%
SDH {O} 1.44 1.44 00.00%
Teslimat {O} 0.69 0.69 00.00%
Hizmet {O} 20.00 20.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.80 0.80 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlamaf{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 100.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 68.678 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 31.321 Output
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EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F14 Peers: 0
References: 1
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.35 1.35 00.00%
Vade {I} 2.00 2.00 00.00%
Kalite {I} 1.21 1.21 00.00%
Koleksiyon {I} 1.17 1.17 00.00%
Iyilestirme {I} 4.00 4.00 00.00%
Uriin Kalitesi {0}  0.75 0.75 00.00%
SDH {O} 0.71 0.71 00.00%
Teslimat {O} 0.68 0.68 00.00%
Hizmet {O} 30.00 30.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.72 0.72 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlamaf{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 100.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 86.608 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 05.946 Output
Etiketleme {O} 07.446 Output
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EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F21 Peers: 0
References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.19 1.19 00.00%
Vade {I} 1.20 1.20 00.00%
Kalite {I} 1.04 1.04 00.00%
Koleksiyon {I} 1.05 1.05 00.00%
Iyilestirme {I} 4.00 4.00 00.00%
Uriin Kalitesi {O} 0.71 0.71 00.00%
SDH {O} 0.08 0.08 00.00%
Teslimat {O} 0.74 0.74 00.00%
Hizmet {O} 28.00 28.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.67 0.67 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlamaf{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 100.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 48.966 Output
SDH {0} 00.000 Output
Teslimat {O} 51.034 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output
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EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F28 Peers: 0
References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.11 1.11 00.00%
Vade {I} 1.50 1.50 00.00%
Kalite {I} 1.25 1.25 00.00%
Koleksiyon {I} 1.11 1.11 00.00%
Iyilestirme {I} 4.00 4.00 00.00%
Uriin Kalitesi {O} 0.77 0.77 00.00%
SDH {O} 0.62 0.62 00.00%
Teslimat {O} 0.55 0.55 00.00%
Hizmet {O} 22.00 22.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.65 0.65 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 23.419 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 76.581 Input
Uriin Kalitesi {O} 100.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output
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EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F32 Peers: 0
References: 3
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.19 1.19 00.00%
Vade {I} 1.00 1.00 00.00%
Kalite {I} 1.07 1.07 00.00%
Koleksiyon {I} 1.02 1.02 00.00%
Iyilestirme {I} 5.33 5.33 00.00%
Uriin Kalitesi {O} 0.80 0.80 00.00%
SDH {O} 1.51 1.51 00.00%
Teslimat {O} 0.62 0.62 00.00%
Hizmet {O} 25.00 25.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.82 0.82 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 100.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {0} 76.127 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 23.873 Output
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www.banxia.com Page 6 of 55
Analyst

EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F5 Peers: 0

References: 4
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.21 1.21 00.00%
Vade {I} 1.00 1.00 00.00%
Kalite {I} 1.12 1.12 00.00%
Koleksiyon {I} 1.17 1.17 00.00%
Iyilestirme {I} 16.00 16.00 00.00%
Uriin Kalitesi {O} 0.88 0.88 00.00%
SDH {O} 1.21 1.21 00.00%
Teslimat {O} 1.00 1.00 00.00%
Hizmet {O} 24.00 24.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.60 0.60 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 100.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 100.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output
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Page 7 of 55

EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

100.00% F15

Potential Improvements

Variable

Planlama {I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Actual Target
1.13 1.13
1.00 1.00
1.09 1.09
1.08 1.08
16.00 16.00
0.70 0.70
0.79 0.79
0.80 0.80
32.00 32.00
0.75 0.75

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Contribution:

00.000
100.000
00.000
00.000
00.000
00.000
00.000
00.000
100.000
00.000

75

01/12/2006

Peers: 0
References: 0

Potential Improvement:

00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output



HE Vllucl
Analyst

www.banxia.com

Page 8 of 55

EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
100.00% F26

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.13
Vade {I} 1.20
Kalite {I} 1.18
Koleksiyon {I} 1.08
Iyilestirme {I} 5.33
Uriin Kalitesi {O} 0.64
SDH {0} 1.92
Teslimat {O} 0.71
Hizmet {O} 24.00

Etiketleme {O} 0.66

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Target
1.13
1.20
1.18
1.08
5.33
0.64
1.92
0.71
24.00
0.66
Contribution:
00.000
98.116
00.000
00.000
01.883
00.000
68.652
31.348
00.000
00.000

76

01/12/2006

Peers: 0
References: 0

Potential Improvement:

00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output
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EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F1 Peers: 0

References: 2
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.42 1.42 00.00%
Vade {I} 1.20 1.20 00.00%
Kalite {I} 1.25 1.25 00.00%
Koleksiyon {I} 1.25 1.25 00.00%
Iyilestirme {I} 16.00 16.00 00.00%
Uriin Kalitesi {O} 0.97 0.97 00.00%
SDH {O} 1.05 1.05 00.00%
Teslimat {O} 0.94 0.94 00.00%
Hizmet {O} 38.00 38.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.99 0.99 00.00%

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Contribution:

00.000
69.807
00.000
30.193
00.000
85.760
00.000
00.000
00.000
14.240

77

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output
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Page 10 of 55

EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
100.00% F30

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.19
Vade {I} 2.00
Kalite {I} 1.09
Koleksiyon {I} 1.14
Iyilestirme {I} 8.00
Uriin Kalitesi {O} 0.94
SDH {0} 3.43
Teslimat {O} 0.99
Hizmet {O} 38.00

Etiketleme {O} 0.93

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Target
1.19
2.00
1.09
1.14
8.00
0.94
3.43
0.99
38.00
0.93
Contribution:
00.000
100.000
00.000
00.000
00.000
00.000
77.601
22.398
00.000
00.000

78

01/12/2006

Peers: 0
References: 8

Potential Improvement:

00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%
00.00%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output



e Vllucl
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EK C: HER TEDARIKCI iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

100.00% F13 Peers: 0
References: 20
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.02 1.02 00.00%
Vade {I} 1.20 1.20 00.00%
Kalite {I} 1.04 1.04 00.00%
Koleksiyon {I} 1.05 1.05 00.00%
Iyilestirme {I} 5.33 5.33 00.00%
Uriin Kalitesi {O} 0.93 0.93 00.00%
SDH {O} 1.29 1.29 00.00%
Teslimat {O} 0.97 0.97 00.00%
Hizmet {O} 38.00 38.00 00.00%
Etiketleme {O} 0.90 0.90 00.00%

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 100.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {0} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 100.000 Output
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Page 12 of 55

EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
99.22 % F31

Potential Improvements

Variable Actual Target

Planlama {I} 1.31 1.05
Vade {I} 1.20 1.20
Kalite {I} 1.18 1.06
Koleksiyon {I} 1.17 1.08
Iyilestirme {I} 8.00 6.40
Uriin Kalitesi {O} 0.92 0.94
SDH {O} 0.98 1.30
Teslimat {O} 0.98 0.99
Hizmet {O} 37.00 37.29
Etiketleme {O} 0.85 0.89

Peer Contributions

Peer: Variable:

F5 Planlama {1}
F5 Vade {I}

F5 Kalite {I}

F5 Koleksiyon {I}
F5 Iyilestirme {I}
F5 Uriin Kalitesi {O}
F5 SDH {0}

F5 Teslimat {O}
F5 Hizmet {O}

F5 Etiketleme {O}
F13 Planlama {1}
F13 Vade {1}

F13 Kalite {I}

F13 Koleksiyon {I}
F13 Iyilestirme {I}
F13 Uriin Kalitesi {O}
F13 SDH {0}

F13 Teslimat {O}
F13 Hizmet {O}
F13 Etiketleme {O}

80

01/12/2006

Peers: 2
References: 0

Potential Improvement:

-19.60%
-09.88%
00.00%
-07.93%
-20.02%
02.14%
32.91%
00.79%
00.79%
04.25%

Contribution:

10.62%
7.70%
9.74%
10.04%

23.11%
8.66%
8.59%
9.36%

5.95%
6.26%

89.38%

92.30%

90.26%

89.96%

76.89%
91.34%
91.41%
90.64%
94.05%
93.74%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

99.22 % F31

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 100.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 51.444 Output
Hizmet {O} 48.556 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F5
F13

81
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
96.67 % F16

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.19
Vade {I} 1.50
Kalite {I} 1.12
Koleksiyon {I} 1.21
Iyilestirme {I} 5.33
Uriin Kalitesi {O}  0.72
SDH {0} 1.10
Teslimat {O} 0.85
Hizmet {O} 37.00

Etiketleme {O} 0.85
Peer Contributions
Peer:

F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F14
F14
F14
F14
F14
F14
F14
F14
F14
F14

Target

1.13
1.40
1.12
1.12
5.33
0.94
1.24
0.96
38.28
0.91

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {O}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

82

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

77.73%
73.48%
79.88%
80.56%
86.02%
85.13%
89.35%
86.82%
85.40%
85.24%
22.27%
26.52%
20.12%
19.44%
13.98%
14.87%
10.65%
13.18%
14.60%
14.76%

-05.14%
-06.35%
00.00%
-07.34%
00.00%
30.51%
12.90%
13.07%
03.45%
06.86%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

96.67 % F16

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 10.097 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 89.903 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 100.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F13
F14

83
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Page 16 of 55

EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
93.75 % F20

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.11
Vade {I} 1.50
Kalite {I} 1.09
Koleksiyon {I} 1.11
Iyilestirme {I} 5.33
Uriin Kalitesi {O} 0.61
SDH {0} 1.82
Teslimat {O} 0.74
Hizmet {O} 21.00

Etiketleme {O} 0.70
Peer Contributions
Peer:

F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13

Target

1.07
1.50
0.95
0.95
5.33
0.77
1.94
0.79
29.18
0.77

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {O}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

84

01/12/2006

Peers: 3

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

31.04%
27.43%
25.63%
23.93%
15.44%
20.21%
15.26%
17.99%
14.10%
21.39%
27.59%
23.10%
31.69%
31.76%
28.87%
34.711%
19.18%
35.48%
37.59%
33.77%

-03.85%
00.00%
-13.08%
-14.01%
00.00%
26.82%
06.67%
06.67%
38.98%
09.93%
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Page 17 of 55

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
93.75 % F20

Peer Contributions

Peer: Variable:

F30 Planlama {1}
F30 Vade {I}

F30 Kalite {I}

F30 Koleksiyon {I}
F30 Iyilestirme {I}
F30 Uriin Kalitesi {O}
F30 SDH {0}

F30 Teslimat {O}
F30 Hizmet {O}
F30 Etiketleme {O}

Input / Output Contributions

Variable: Contribution:
Planlamaf{I} 00.000
Vade {I} 11.114
Kalite {I} 00.000
Koleksiyon {I} 00.000
Iyilestirme {I} 88.885
Uriin Kalitesi {O} 00.000
SDH {0} 44.494
Teslimat {O} 55.506
Hizmet {O} 00.000
Etiketleme {O} 00.000

Peer References
Unit:
F7

F13
F30

85

Contribution:

41.37%
49.47%
42.68%
44.31%
55.69%
45.08%
65.55%
46.53%
48.31%
44.84%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output

01/12/2006
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
92.56 % F8

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.16
Vade {I} 1.50
Kalite {I} 1.07
Koleksiyon {I} 1.08
Iyilestirme {I} 8.00
Uriin Kalitesi {O} 0.70
SDH {0} 1.34
Teslimat {O} 0.69
Hizmet {O} 36.00

Etiketleme {O} 0.66
Peer Contributions
Peer:

F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30

Target

1.05
1.28
1.07
1.08
5.61
0.95
1.45
0.99
38.89
0.92

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {O}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

86

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

93.28%
90.67%
93.92%
93.72%
91.52%
94.13%
85.90%
94.07%
94.18%
94.00%
6.72%
9.33%
6.08%
6.28%
8.48%
5.87%
14.10%
5.93%
5.82%
6.00%

-09.13%
-14.95%
-00.24%
00.00%
-29.82%
36.06%
08.03%
44.05%
08.03%
39.83%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

92.56 % F8

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 100.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 05.637 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 94.363 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F13
F30

87
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
92.18 % F11

Potential Improvements

Variable Actual Target
Planlama {I} 1.28 1.19
Vade {I} 1.00 1.00
Kalite {I} 1.09 1.07
Koleksiyon {I} 1.11 1.09
Iyilestirme {I} 16.00 14.24
Uriin Kalitesi {O} 0.58 0.83
SDH {0} 0.79 0.99
Teslimat {O} 0.79 0.86
Hizmet {O} 23.00 29.06
Etiketleme {O} 0.69 0.75
Peer Contributions

Peer: Variable:

F1 Planlama {1}

F1 Vade {I}

F1 Kalite {I}
F1 Koleksiyon {I}
F1 Iyilestirme {I}
F1 Uriin Kalitesi {O}
F1 SDH {O}
F1 Teslimat {O}
F1 Hizmet {O}
F1 Etiketleme {O}
F5 Planlama {1}
F5 Vade {1}
F5 Kalite {I}
F5 Koleksiyon {I}
F5 Iyilestirme {I}
F5 Uriin Kalitesi {O}
F5 SDH {0}
F5 Teslimat {O}
F5 Hizmet {O}
F5 Etiketleme {O}

88

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

65.50%
66.00%
64.36%
63.35%
61.80%
64.07%
58.40%
60.33%
71.92%
72.75%
34.50%
34.00%
35.64%
36.65%
38.20%
35.93%
41.60%
39.67%
28.08%
27.25%

-06.84%
00.00%
-01.99%
-02.23%
-11.00%
43.57%
25.18%
08.48%
26.35%
08.48%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006

92.18 % F11

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 100.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 54.316 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 45.684 Output

Peer References

Unit:

F1
F5

89
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
91.21 % F18

Potential Improvements

Variable Actual Target

Planlama {I} 1.19 1.13
Vade {I} 1.20 1.20
Kalite {I} 1.12 1.06
Koleksiyon {I} 1.08 1.08
Iyilestirme {I} 16.00 9.97
Uriin Kalitesi {O} 0.66 0.86
SDH {0} 1.51 1.66
Teslimat {O} 0.82 0.90
Hizmet {O} 24.00 29.08
Etiketleme {O} 0.68 0.75

Peer Contributions

Peer: Variable:

F5 Planlama {1}
F5 Vade {I}

F5 Kalite {I}

F5 Koleksiyon {I}
F5 Iyilestirme {I}
F5 Uriin Kalitesi {O}
F5 SDH {O}

F5 Teslimat {O}
F5 Hizmet {O}

F5 Etiketleme {O}
F13 Planlama {1}
F13 Vade {1}

F13 Kalite {I}

F13 Koleksiyon {I}
F13 Iyilestirme {I}
F13 Uriin Kalitesi {O}
F13 SDH {0}

F13 Teslimat {O}
F13 Hizmet {O}
F13 Etiketleme {O}

90

01/12/2006

Peers: 4

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

43.22%
33.57%
42.68%

43.63%
64.63%
41.06%
29.44%
44.80%
33.24%
32.42%
19.37%
21.42%
21.07%

20.82%
11.45%
23.07%
16.69%
23.11%
27.98%
25.85%

-05.24%
00.00%
-05.64%
00.00%
-37.68%
30.79%
09.64%
09.64%
21.17%
09.64%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
91.21 % F18

Peer Contributions
Peer:

F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Input / Output Contributions

Variable:

Planlamaf{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Contribution:

00.000
73.146
00.000
26.854
00.000
00.000
38.089
40.265
00.000
21.646

91

Contribution:

19.60%
30.95%
19.15%
19.60%
14.90%
20.22%
38.48%
20.45%
24.27%
23.17%
17.81%
14.06%
17.09%
15.94%
09.02%
15.64%
15.39%
11.64%
14.51%
18.56%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output

01/12/2006
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006
91.21 % F18

Peer References

Unit:

F5

F13

F30
F32

92
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006
87.99 % F3 Peers: 3

References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.38 1.24 -10.42%
Vade {I} 1.50 1.50 00.00%
Kalite {I} 1.25 1.25 00.00%
Koleksiyon {I} 1.29 1.26 -01.95%
Iyilestirme {I} 8.00 6.60 -17.54%
Uriin Kalitesi {O} 0.93 1.11 19.81%
SDH {O} 1.51 1.72 13.65%
Teslimat {O} 0.93 1.16 24.94%
Hizmet {O} 40.00 45.46 13.65%
Etiketleme {O} 0.95 1.08 13.70%

Peer Contributions

Peer: Variable: Contribution:
F13 Planlama {1} 91.90%
F13 Vade {1} 89.11%
F13 Kalite {I} 92.67%
F13 Koleksiyon {I} 92.46%
F13 Iyilestirme {I} 89.99%
F13 Uriin Kalitesi {O} 92.96%
F13 SDH {0} 83.73%
F13 Teslimat {O} 92.99%
F13 Hizmet {O} 93.11%
F13 Etiketleme {O} 92.80%
F30 Planlama {1} 7.63%
F30 Vade {1} 10.57%
F30 Kalite {I} 6.91%
F30 Koleksiyon {I} 7.14%
F30 Iyilestirme {I} 9.61%
F30 Uriin Kalitesi {O} 6.69%
F30 SDH {0} 15.84%
F30 Teslimat {O} 6.75%
F30 Hizmet {O} 6.63%
F30 Etiketleme {O} 6.82%

93
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
87.99 % F3

Peer Contributions
Peer:

F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Input / Output Contributions

Variable:

Planlamaf{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer References
Unit:
F13

F30
F32

Contribution:

00.000
92.373
07.627
00.000
00.000
00.000
39.751
00.000
60.249
00.000

94

Contribution:

0.47%
0.33%
0.42%
0.39%
0.40%
0.35%
0.43%
0.26%
0.27%
0.37%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output

01/12/2006
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
86.40 % F22

Potential Improvements

Variable Actual Target
Planlama {I} 1.08 1.05
Vade {I} 2.00 1.23
Kalite {I} 1.07 1.07
Koleksiyon {I} 1.11 1.08
Iyilestirme {I} 16.00 5.48
Uriin Kalitesi {O} 0.67 0.96
SDH {0} 0.25 1.33
Teslimat {O} 0.71 1.00
Hizmet {O} 26.00 39.10
Etiketleme {O} 0.80 0.93

Peer Contributions

Peer: Variable:

F13 Planlama {1}
F13 Vade {I}

F13 Kalite {I}

F13 Koleksiyon {I}
F13 Iyilestirme {I}
F13 Uriin Kalitesi {O}
F13 SDH {O}

F13 Teslimat {O}
F13 Hizmet {O}
F13 Etiketleme {O}

95

01/12/2006

Peers: 1

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

-02.83%
-38.27%
00.00%
-02.68%
-65.73%
42.81%
430.88%
40.56%
50.37%
15.75%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006

86.40 % F22

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 100.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 100.000 Output

Peer References

Unit:

F13

96
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

86.10 % F10

Potential Improvements

Variable

Planlama {I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer Contributions

Peer:

F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F7
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13

Actual Target
1.06 1.06
1.50 1.25
1.12 1.06
1.08 1.07
5.33 5.33
0.74 0.93
0.96 1.31
0.62 0.97
27.00 37.60
0.78 0.91
Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {O}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

97

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

7.19%
7.57%
5.28%
4.94%
3.55%
3.86%
5.20%
3.38%
2.52%
4.18%
92.81%
92.43%
94.72%
95.06%
96.45%
96.14%
94.80%
96.62%
97.48%
95.82%

00.00%
-16.53%
-05.45%
-01.37%

00.00%

26.07%

36.70%

56.16%

39.25%

16.14%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006
86.10 % F10

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 17.260 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 82.739 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 100.000 Output

Peer References

Unit:

F7
F13

98
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

85.46 % F23 Peers: 1

References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.16 1.11 -04.53%
Vade {I} 2.00 1.30 -34.86%
Kalite {I} 1.25 1.13 -09.67%
Koleksiyon {I} 1.14 1.14 00.00%
Iyilestirme {I} 16.00 5.79 -63.83%
Uriin Kalitesi {O} 0.55 1.01 83.58%
SDH {O} 0.65 1.40 115.47%
Teslimat {O} 0.90 1.05 17.02%
Hizmet {O} 29.00 41.26 42.27%
Etiketleme {O} 0.60 0.98 62.86%

Peer Contributions

Peer: Variable: Contribution:
F13 Planlama {1} 100.00%
F13 Vade {1} 100.00%
F13 Kalite {I} 100.00%
F13 Koleksiyon {I} 100.00%
F13 Iyilestirme {I} 100.00%
F13 Uriin Kalitesi {O} 100.00%
F13 SDH {0} 100.00%
F13 Teslimat {O} 100.00%
F13 Hizmet {O} 100.00%
F13 Etiketleme {O} 100.00%

99
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

85.46 % F23

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 100.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 100.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F13

100
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
81.56 % F24

Potential Improvements

Variable Actual Target

Planlama {I} 1.13 1.06
Vade {I} 2.00 1.33
Kalite {I} 1.12 1.06
Koleksiyon {I} 1.08 1.08
Iyilestirme {I} 16.00 5.77
Uriin Kalitesi {O} 0.62 0.95
SDH {O} 1.30 1.59
Teslimat {O} 0.70 0.99
Hizmet {O} 28.00 38.66
Etiketleme {O} 0.75 0.92

Peer Contributions

Peer: Variable:

F13 Planlama {1}
F13 Vade {I}

F13 Kalite {I}

F13 Koleksiyon {I}
F13 Iyilestirme {I}
F13 Uriin Kalitesi {O}
F13 SDH {O}

F13 Teslimat {O}
F13 Hizmet {O}
F13 Etiketleme {O}
F30 Planlama {1}
F30 Vade {1}

F30 Kalite {I}

F30 Koleksiyon {I}
F30 Iyilestirme {I}
F30 Uriin Kalitesi {O}
F30 SDH {0}

F30 Teslimat {O}
F30 Hizmet {O}
F30 Etiketleme {O}

101

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

85.23%
80.16%
86.53%
86.11%
81.77%
86.95%
71.69%
86.84%
87.07%
86.70%
14.77%
19.84%
13.47%
13.89%
18.23%
13.05%
28.31%
13.16%
12.93%
13.30%

-06.19%
-33.70%
-04.95%

00.00%

-63.92%

52.81%

22.60%

41.34%

38.06%

22.60%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

81.56 % F24

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer References
Unit:

F13
F30

Contribution:

00.000

00.000
00.000
100.000
00.000
00.000
03.871
00.000
00.000
96.129

102

01/12/2006

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
80.92 % F27

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.16
Vade {I} 1.50
Kalite {I} 1.15
Koleksiyon {I} 1.11
Iyilestirme {I} 8.00
Uriin Kalitesi {O} 0.52
SDH {0} 1.93
Teslimat {O} 0.70
Hizmet {O} 25.00

Etiketleme {O} 0.69
Peer Contributions
Peer:

F5
F5
F5
F5
F5
F5
F5
F5
F5
F5
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13

Target

1.16
1.50
1.07
1.08
7.54
0.88
2.39
0.87
32.35
0.85

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {O}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

103

01/12/2006

Peers: 4

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

09.43%
06.03%
09.48%
09.76%
19.18%
09.04%
04.59%
10.45%
06.71%
06.36%
09.13%
08.31%
10.11%
10.06%
07.34%
10.97%
05.62%
11.64%
12.20%
10.96%

00.00%
00.00%
-07.09%
-02.39%
-05.72%
69.23%
23.58%
23.58%
29.39%
23.58%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
80.92 % F27

Peer Contributions
Peer:

F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F30
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32
F32

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}
Planlama {1}
Vade {1}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Input / Output Contributions

Variable:

Planlamaf{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Contribution:

16.866
83.134
00.000
00.000
00.000
00.000
50.607
27.822
00.000
21.571

104

Contribution:

50.38%
65.48%
50.10%
51.68%
52.09%
52.46%
70.63%
56.21%
57.70%
53.57%
31.06%
20.18%
30.32%
28.50%
21.39%
27.52%
19.17%
21.70%
23.40%
29.11%

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output

01/12/2006
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006
80.92 % F27

Peer References

Unit:

F5

F13

F30
F32

105
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

80.57 % F17

Potential Improvements

Variable

Planlama {I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer Contributions
Peer:

F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13

Actual Target
1.21 1.07
2.00 1.26
1.09 1.09
1.11 1.10
8.00 5.59
0.68 0.97
0.93 1.35
0.80 1.02
24.00 39.83
0.76 0.94

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

106

01/12/2006

Peers: 1

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

-11.65%
-37.12%
00.00%
-00.86%
-30.17%
43.34%
45.38%
27.08%
65.95%
24.11%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

80.57 % F17

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer References
Unit:

F13

Contribution:

00.000
00.000
100.000
00.000
00.000
00.000
00.000
00.000
00.000
100.000

107

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output

01/12/2006
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

77.58 % F19

Potential Improvements

Variable

Planlama {I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer Contributions
Peer:

F1
F1
F1
F1
F1
F1
F1
F1
F1
F1

Actual

1.25
1.00
1.12
1.08

16.00

0.62
0.51
0.58

22.00

0.64

Target

1.18
1.00
1.04
1.04
13.33
0.81
0.87
0.78
31.67
0.82

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

108

01/12/2006

Peers: 1

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

-05.33%
00.00%
-06.99%
-03.55%
-16.67%
30.38%
71.57%
35.06%
43.94%
28.91%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006

77.58 % F19

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 100.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 100.000 Output

Peer References

Unit:

F1

109
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
77.54 % F9

Potential Improvements

Variable Actual Target

Planlama {I} 1.42 1.10
Vade {I} 2.00 1.42
Kalite {I} 1.15 1.09
Koleksiyon {I} 1.11 1.11
Iyilestirme {I} 16.00 6.10
Uriin Kalitesi {O} 0.60 0.97
SDH {O} 1.39 1.79
Teslimat {O} 0.72 1.01
Hizmet {O} 22.00 39.48
Etiketleme {O} 0.73 0.94

Peer Contributions

Peer: Variable:

F13 Planlama {1}
F13 Vade {I}

F13 Kalite {I}

F13 Koleksiyon {I}
F13 Iyilestirme {I}
F13 Uriin Kalitesi {O}
F13 SDH {O}

F13 Teslimat {O}
F13 Hizmet {O}
F13 Etiketleme {O}
F30 Planlama {1}
F30 Vade {1}

F30 Kalite {I}

F30 Koleksiyon {I}
F30 Iyilestirme {I}
F30 Uriin Kalitesi {O}
F30 SDH {0}

F30 Teslimat {O}
F30 Hizmet {O}
F30 Etiketleme {O}

110

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

77.05%
70.15%
78.89%
78.29%
72.29%
79.48%
59.56%
79.33%
79.66%
79.12%
22.95%
29.85%
21.11%
21.71%
27.71%
20.52%
40.44%
20.67%
20.34%
20.88%

-22.84%
-29.20%
-05.12%

00.00%

-61.86%

61.60%

28.97%

40.57%

79.47%

28.97%
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EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

77.54 % F9

Input / Output Contributions

Variable:

Planlama{I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer References
Unit:

F13
F30

Contribution:

00.000

00.000
00.000
100.000
00.000
00.000
04.236
00.000
00.000
95.764

111

01/12/2006

Input/Output:

Input
Input
Input
Input
Input
Output
Output
Output
Output
Output
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
76.72 % F2

Potential Improvements

Variable Actual Target

Planlama {I} 1.35 1.03
Vade {I} 2.00 1.24
Kalite {I} 1.04 1.04
Koleksiyon {I} 1.17 1.05
Iyilestirme {I} 16.00 5.45
Uriin Kalitesi {O} 0.66 0.93
SDH {0} 1.07 1.39
Teslimat {O} 0.50 0.97
Hizmet {O} 20.00 37.91
Etiketleme {O} 0.69 0.90

Peer Contributions

Peer: Variable:

F13 Planlama {1}
F13 Vade {I}

F13 Kalite {I}

F13 Koleksiyon {I}
F13 Iyilestirme {I}
F13 Uriin Kalitesi {O}
F13 SDH {O}

F13 Teslimat {O}
F13 Hizmet {O}
F13 Etiketleme {O}
F30 Planlama {1}
F30 Vade {1}

F30 Kalite {I}

F30 Koleksiyon {I}
F30 Iyilestirme {I}
F30 Uriin Kalitesi {O}
F30 SDH {0}

F30 Teslimat {O}
F30 Hizmet {O}
F30 Etiketleme {O}

112

01/12/2006

Peers: 2

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

94.16%
91.86%
94.72%
94.54%
92.61%
94.90%
87.62%
94.85%
94.95%
94.79%
05.84%
08.14%
05.28%
05.46%
07.39%
05.10%
12.38%
05.15%
05.05%
05.21%

-23.99%
-38.13%
00.00%
-10.09%
-65.93%
40.64%
30.34%
93.73%
89.54%
30.34%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

76.72 % F2

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 100.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.981 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 99.019 Output

Peer References

Unit:

F13
F30

113
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report
76.41 % F29

Potential Improvements

Variable Actual
Planlama {I} 1.42
Vade {I} 2.00
Kalite {I} 1.28
Koleksiyon {I} 1.02
Iyilestirme {I} 16.00
Uriin Kalitesi {O} 0.65
SDH {0} 0.58
Teslimat {O} 0.72
Hizmet {O} 26.00
Etiketleme {O} 0.66

Peer Contributions

Peer:

F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13

Target

0.99
1.17
1.01
1.02
5.18
0.90
1.25
0.94
36.91
0.87

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

114

01/12/2006

Peers: 1

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

-30.22%
-41.71%
-21.07%
00.00%
-67.64%

38.99%
116.06%
30.87%
41.98%
32.47%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

76.41 % F29

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 100.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 100.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F13

115
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report

74.71 % F25

Potential Improvements

Variable

Planlama {I}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

Peer Contributions

Peer:

F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13
F13

Actual

1.19
2.00
1.15
1.14
16.00
0.73
0.39
0.65

23.00

0.73

Target

1.11
1.30
1.13
1.14
5.79
1.01
1.40
1.05
41.26
0.98

Variable:

Planlama {1}
Vade {I}

Kalite {I}
Koleksiyon {I}
Iyilestirme {I}
Uriin Kalitesi {O}
SDH {0}
Teslimat {O}
Hizmet {O}
Etiketleme {O}

116

01/12/2006

Peers: 1

References: 0

Potential Improvement:

Contribution:

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

-06.94%
-34.86%
-01.81%
00.00%
-63.83%
38.32%

259.12%
62.02%
79.38%
33.86%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

74.71 % F25

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 00.000 Input
Koleksiyon {I} 100.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 100.000 Output

Peer References

Unit:

F13

117
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006
73.96 % F12 Peers: 1

References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.42 1.11 -13.66%
Vade {I} 2.00 1.30 -27.88%
Kalite {I} 1.25 1.13 00.00%
Koleksiyon {I} 1.29 1.14 -02.17%
Iyilestirme {I} 16.00 5.79 -59.96%
Uriin Kalitesi {O} 0.60 1.12 86.30%
SDH {O} 0.62 1.55 150.08%
Teslimat {O} 0.72 1.17 61.93%
Hizmet {O} 30.00 45.67 52.24%
Etiketleme {O} 0.80 1.08 35.22%

Peer Contributions

Peer: Variable: Contribution:
F13 Planlama {1} 100.00%
F13 Vade {1} 100.00%
F13 Kalite {I} 100.00%
F13 Koleksiyon {I} 100.00%
F13 Iyilestirme {I} 100.00%
F13 Uriin Kalitesi {O} 100.00%
F13 SDH {0} 100.00%
F13 Teslimat {O} 100.00%
F13 Hizmet {O} 100.00%
F13 Etiketleme {O} 100.00%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

73.96 % F12

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 100.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 00.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 100.000 Output

Peer References

Unit:

F13

119
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006
66.19 % F4 Peers: 1

References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.16 1.13 -02.77%
Vade {I} 2.00 1.33 -33.65%
Kalite {I} 1.15 1.15 00.00%
Koleksiyon {I} 1.21 1.16 -04.04%
Iyilestirme {I} 16.00 5.89 -63.16%
Uriin Kalitesi {O} 0.63 1.03 63.23%
SDH {O} 0.71 1.43 100.91%
Teslimat {O} 0.71 1.07 51.07%
Hizmet {O} 25.00 42.02 68.08%
Etiketleme {O} 0.65 1.00 53.11%

Peer Contributions

Peer: Variable: Contribution:
F13 Planlama {1} 100.00%
F13 Vade {1} 100.00%
F13 Kalite {I} 100.00%
F13 Koleksiyon {I} 100.00%
F13 Iyilestirme {I} 100.00%
F13 Uriin Kalitesi {O} 100.00%
F13 SDH {0} 100.00%
F13 Teslimat {O} 100.00%
F13 Hizmet {O} 100.00%
F13 Etiketleme {O} 100.00%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

66.19 % F4

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 100.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 100.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F13

121
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EK C: HER TEDARIKCIi iICIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)
Efficiency Report 01/12/2006

60.04 % F6 Peers: 1

References: 0
Potential Improvements

Variable Actual Target Potential Improvement:
Planlama {I} 1.42 1.23 -13.66%
Vade {I} 2.00 1.44 -27.88%
Kalite {I} 1.25 1.25 00.00%
Koleksiyon {I} 1.29 1.26 -02.17%
Iyilestirme {I} 16.00 6.41 -59.96%
Uriin Kalitesi {O} 0.66 1.12 69.36%
SDH {O} 0.69 1.55 124.71%
Teslimat {O} 0.70 1.17 66.55%
Hizmet {O} 19.00 45.67 140.38%
Etiketleme {O} 0.62 1.08 74.47%

Peer Contributions

Peer: Variable: Contribution:
F13 Planlama {1} 100.00%
F13 Vade {1} 100.00%
F13 Kalite {I} 100.00%
F13 Koleksiyon {I} 100.00%
F13 Iyilestirme {I} 100.00%
F13 Uriin Kalitesi {O} 100.00%
F13 SDH {0} 100.00%
F13 Teslimat {O} 100.00%
F13 Hizmet {O} 100.00%
F13 Etiketleme {O} 100.00%
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Analyst

EK C: HER TEDARIKCIi iCIN AYRI AYRI ETKINLIK RAPORU (DEVAM)

Efficiency Report 01/12/2006

60.04 % F6

Input / Output Contributions

Variable: Contribution: Input/Output:
Planlama{I} 00.000 Input
Vade {I} 00.000 Input
Kalite {I} 100.000 Input
Koleksiyon {I} 00.000 Input
Iyilestirme {I} 00.000 Input
Uriin Kalitesi {O} 00.000 Output
SDH {O} 00.000 Output
Teslimat {O} 100.000 Output
Hizmet {O} 00.000 Output
Etiketleme {O} 00.000 Output

Peer References

Unit:

F13
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