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OZET

Uzun dénemli organizasyonel basariyi yakalamak, miisteri memnuniyeti ve stirekli gelisme  stratejilerini benimsemeyi
bir zorunluluk haline getirmistir. Bu stratejiler, kiiltiirel degisimi hedefleyen Toplam Kalite Yonetimi ve Tam Zamaninda
Uretim felsefelerinin temellerini olustururlar. iki yaklagimda uzun yillardir isletmeler tarafindan tiretim fonksiyonu odakl:
olarak kullanilagelmistir. Bu arastirmada ise, Toplam Kalite Yénetimi ve Tam Zamaninda Uretim odakl satinalma
bolimlerinin tasarlanmasina yonelik bir stratejik rehber geligtirilmektedir. Bu stratejik rehber, farkl yonetimsel yaklasimlarla
birlikte matematiksel programlama ve ¢oklu kriter yontemlerinin kullanildigi buitiinsel bir yapiya sahiptir. Arastirmanin
son boélimiinde ise, dnerilen yaklagimin uygulandi@: bir 6rnek olay sergilenmektedir.

Anahtar so6zciikler: Toplam kalite yonetimi, tam zamaninda dag@itim-tiretim, satinalma, modelleme

ABSTRACT

In order to achieve long term organizational success, customer satisfaction and continuous improvement must be
adopted as core strategies. These strategies constitute the fundamentals of total quality management (TQM) and just in
time (JIT) philosophies whose main goals are to change an organization's culture. TQM and JIT have been used by
companies for a long time with manufacturing focus. This research, however, proposes a strategic guide towards design-
ing TQM and JIT focused purchasing departments. This strategic guide incorporates different analytical tools, such as
mathematical programming and multi-criteria analysis, into alternative managerial approaches. Finally, a real life case
study during which the strategic guide proposed is applied is demonstrated.
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GIiRiS

Glinimitizde, firmalarin yiiksek rekabete dayali
kiiresel piyasalarda basarili olmalari ile, tGriin, hizmet
ve ig slireclerini, musteri beklentilerini karsilamak
amaciyla stirekli olarak gelistirmeleri arasinda yakin bir
iligki vardir. Gelisimin streklilik kazanmast ise, belli bir
sektorde temel olarak kabul edilen siparis kazandirici
Olctitlerin, mutlak ve devamli bir bigimde iyilestirilmesi
ile mtimkiin olabilir (Davis, 1999). Bu anlamda stirekli
gelisme, modern Uretim felsefelerinin Gnemli bir parcasi
olarak, hem tam zamaninda tiretim (TZU) ve hem de
toplam kalite yonetiminin (TKY) temeli olma 6zelligine
sahiptir.

TZU, bir organizasyon icerisinde israft enkiiciiklemek
suretiyle stirekli gelismeyi ve katma degerin arttiriimasini
hedefler (Caddick, 1998). Bununla birlikte,
organizasyonel katma degerin arttirlmasi, sadece tiretim
islevinde ortaya konacak yenilik ve gelistirme cabalart
ile ulagilabilecek bir hedef degildir. Stireg gelistirme ve
israfin azaltilmasi, organizasyon ¢apinda biitiinlesmeye
dayanan ve tiretim kadar pazarlama, satig, satinalma,
urlin tasarimu, lojistik, insan kaynaklari ve muhasebe
islevlerini de igeren kapsamli bir cabay gerektirmektedir.
Iste bu noktada TKY anlayisi, TZU felsefesinin
altyapisini olusturacak bir cerceve ortaya koymaktadir.
TKY, bir organizasyon icerisinde musteri istekleri
dogrultusunda butiin fonksiyonlarin kalite ve stirekli
gelisme dstincesine yogunlagsmasi ve sonu¢ olarak
misteri memnuniyetine ulasmay1 hedefleyen butlinlesik
bir yonetim felsefesidir (Bumin ve Erkutlu, 2002).

TKY ve TZU yaklasimlarinin, organizasyonlarn is
yapma bicimlerini degistirmeye yonelik potansiyeli bu
arastirmanin temel dayanak noktasidir. S6zi edilen
potansiyelin satinalma boéliim tGizerindeki etkileri ise
arastirmanin ana temasini olusturacaktir. Ilerleyen
boliimlerde, satinalmanin geleneksel yapist ile TKY/TZU
odakli satinalma islevi tizerinde durulacak, aralarindaki
farklar ortaya konacak ve son olarak TKY/TZU odakli
bir satinalma o6rgltiniin olusturulmasina temel
olabilecek bir stratejik rehber gelistirilecektir. Fikirsel
altyapist, ilk olarak Erol'un calismasinda (Erol, 2003)
ortaya konmus olan bu stratejik rehber, yoneylem
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arasgtirmast, bilgi teknolojileri ve modern yoénetim
felsefelerinin araglarini biitiinlestirmektedir. Makalenin
son boliminde, gelistirilen stratejik rehberin bir
uygulamast demir-celik sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmanin yeniden yapilanma projesinde sergilenecektir.

SATINALMANIN GELENEKSEL YAPISI

Satinalmanin, geleneksellesmis iki rolti vardir: (1)
tiretim amacli malzeme ve hizmetlerin tedarik edilmesi,
ve (2) maliyetlerdeki iyilesmeye katki saglamak
(Calvinato, 2001). Satinalma yoneticileri, bu iki hedef
dogrultusunda maliyetleri diistirebilmek amaciyla en
dustik fiyat veren tedarikciyi secmeyi hedeflemiglerdir.
Bu caba, satinalmanin sadece baslangic maliyetleri
lizerinde yogunlagmasini gerektirmistir. Buna karsilik,
1970’lerde yasanan petrol bunaliminin kiiresel
faaliyetleri etkilemesi sebebiyle tedarik maliyetlerinde,
guvenilirliginde ve hacminde farkliliklar meydana
gelmistir. Sonuc olarak olugan bu farkliliklar, baslangig
maliyetlerinde tasarrufa gitmenin 6tesinde, tedarik akist
olgusunu ve planlamasini da zorunlu kilmustir. Dtigtik
fiyata satinalma politikasi artik yeterli olmamis ve
oncelikli odak noktasi, baslangic maliyetinden, bir tirine
sahip olmanin toplam maliyetini (total cost of owner-
ship) gbz 6ntine alma anlayisina dogru degisiklik
gostermeye baslamistir. Yasanan bu degisikligin ilk
etkisi, satinalma 6rgutlerinin, maliyet, glivenilirlik ve
devamlilik hedeflerine ulasmak amaciyla tedarikgilerine
belli 6l¢tilerde baski uygulamaya baslamalaridir. Fakat,
bu kisa dénemli politikalarin sonucu ani olmakla birlikte
sinirli olmustur. Iste bu dénemde, diinya piyasalarinda,
stirekli gelisme odakli satinalma iglevi ile tedarikgiler
arasinda tam bir esglidiim ve igbirligini gerektiren TKY
ve TZU hareketi ortaya cikmis ve hizla gelismeye
baslamustir. Iste bu gelismeler, satmnalma islevini,
ilerleyen bolimlerde detaylari sergilenecek bir yapiya
doénligmeye zorlamustir.,

SATINALMANIN STRATEJIK YAPISI

1980'li yillarin baginda, TKY ve TZU yaklagimlarinin
hizla gelismesinden sonra, satinalma islevini taktik
faaliyetler biitint olarak goren distince tarzi,
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organizasyonlar arasinda kabul gérmemeye baslamistir.
Ozellikle, firmalarin tiriin maliyetlerinin neredeyse %50
ya da 60'in1 tedarikcilerden satinalinan malzeme ve
hammaddelerin olugturmasi, stratejik satinalma iglevinin
gelistirilmesini zorunlu kilmigtir (Deboer, 2001).

TKY ve TZU felsefelerinin firmalar arasinda genel
kabul gormesi sonucunda, tedarikciler ve tedarikei
piyasalarini etkileyen su degisiklikleri gerceklestirmek bir
zorunluluk olmustur: (1) tedarikgilerin secimi ve
degerlendirilmesi siirecinin yeniden diizenlenmesi, (2)
satinalinan malzeme ve hammaddenin kalitesini
artirmak i¢in tedarikgilerin (ir(in tasarimi stirecine erken
safhalarda katilmalari, (3) tedarikci sayisinin
azaltilmasi, (4) zitlasmaya ve icsel cikarlara yonelik
tedarikci iligkilerinden, ortaklik ve isbirligine dayali bir
stirecin ingaast yoluna gidilmesi, ve (5) tedarikcileri
gelistirme programlarinin devreye sokulmasi.

Boylece fikirsel altyapisi bu bes madde de sunulan
ve Sekil 1'de ana hatlar! sergilenen TKY/TZU merkezli
stratejik satinalma rehberinin detaylari ilerleyen
bolimlerde verilecektir.

SATINALMA ORGUTUNUN YENIDEN
YAPILANDIRILMASI

TKY, bir organizasyonda btitin birimlerin stirekli
gelisme ve miisteri memnuniyetine odaklanmasini
gerektirir (Stevenson, 2001). Organizasyonlarin
operasyonlarinda anahtar bir rol oynayan satinalma
ise, bize gore TKY felsefesini yerine getirmek konusunda
énemli bir potansiyele sahiptir. Ik bakista, satinalma
iglevinin, alim maliyetleri ve tedarik akisini etkiledigi
séylenebilir. Bununla birlikte, TKY/TZU odakh
satinalma orgtitlerini gelistirmeyi hedefleyen ve bu
aragtirmanin gergevesini olusturan stratejik rehber, mal,
hizmet ve hammadde aliminin 6tesinde, farkli firma
iglevleri arast uyumu temel alan bir yapiyi esas kabul
eder. Onerilen rehberde, satinalma bélimleri,
tedarikgileri ile etkili bir igbirligi tesis etme yoluna
gitmelidirler ve tesis edilen bu iligkiler, organizasyondaki
tiim islevlerin katihmiyla, yeni Griin tasarimi stirecini
ve tedarikgilerin faaliyetlerini gelistirdi@i gibi, israfi en
aza indirerek stirekli gelismeyi destekler (Erol, 2003).

Buna ek olarak, bir organizasyon ve
fonksiyonlarindaki degisim, biiyiik oranda tst yonetimin
cabasi ile dogru orantili bir 6zellik gosterir (Gaither,
2002). Satinalmanin degisim stireci bu olgudan
bagimsiz degildir. Bir satinalma érgtitiintin, TKY/TZU
odakl stratejik bir yapiya dontstiirtilmesi; (1) tst diizey
yonetimin mutlak destegini, (2) satinalma ve diger firma
iglev stratejilerinin arasindaki bitiinlesme ve uyumun
sa@lanmasini gerektirir.

Stirekli gelisme ve miisteri memnuniyetini saglama
konusunda katalizor vazifesi tistlenen tist yonetimin bu
destegi, sirket stratejileri ile dogru orantili olmak
durumundadir. Calismada énerilen TKY/TZU odakli
stratejik satinalma rehberi, bu paralelligi TKY liderlerinin
gorevlendirilmesi ile saglamaktadir. TKY liderleri,
Onerilen rehberde, Ust diizey yonetimin, gerekli
kaynaklari tahsis etme ve 6rglit yapisinda degisiklikleri
gerceklestirmesi, cabuk ve etkili bir bicimde organizasyon
kiiltariini etkileyebilmesi, ve énemli ve stirdiirtilebilir
degisikliklere neden olabilecek liderligi ortaya
koyabilmesi icin satinalma ile tist yonetim arasindaki
esglidiimii saglama sorumlulugunu tstlenmektedir.

Uzerinde durulmasi gereken bir bagka énemli nokta
ise, satinalma iglevinin geleneksel yapi icerisinde, diger
firma islevlerini "sadece destekleyici" bir rol Gistlenmis
olmalaridir. Bu durum, karar alma stireclerinde fazla
etkili olmayan bir satinalma yapisini beraberinde
getirmektedir. Buna karsin, énerilen TKY/TZU odakh
stratejik rehber, list yonetimin, organizasyon kiiltiirtinde
olusan bu boslugu tanimlamasini ve arzu edilen
gelismenin saglanabilmesi icin gerekli deste@i vermesini
zorunlu kilar. Tamamlayict bir faktor olarak, farkl
organizasyon iglevleri arasindaki igbirligi ve esgidim
ise yine belirgin ve kararli bir tist yonetim destegi ile
saglanabilir. Bu aragtirmada gelistirilen stratejik rehber,
firma genel stratejileri ile satinalma islevi strateji ve
planlarinin bir uyum igerisinde gelistirilmesi ve
uygulanmast diistincesine TKY/TZU odakl satinalma
orgltiintin bir diger geregi olarak yer vermektedir. Bu
faaliyet, firma hedeflerine ulasmak konusunda
satinalmanin verecegi deste@in somutlagmasini
saglayacaktir. Ilgili arastrmacilar, islevsel stratejilerin
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firma genel stratejileri ile uyumlulagtirimasina yonelik
olarak gelistirilen kalite evi ve matematiksel
programlama temelli bir metodolojiyi Erol'un (Erol,
2002) calismasinda bulabilirler.

Stratejik Satinalma Orgiitii

Onerilen TKY/ TZU odakl: stratejik satinalmanin
nihai hedefi, érgit kaltirint, sirekli gelismeyi
sag@layacak bir yapiya kavusturmaktir. Bu dogrultuda,
Sekil 1'de goriildiugt gibi, karar alma yetkisinin, belli
Olgller cergevesinde tabana yayilmasi, icsel miusteri
ihtiyaclarinin belirlenip karsilanmaya calisilmasi,
buttinlesik satinalma ekiplerinin olusturulmast ve
analitik yontemlerin tedarikci secimi probleminde
kullanilmasi temel kabul edilmistir. Buna ek olarak,
satinalma islevinin, TKY/TZU'niin geleneksel araclarmni
kullanarak kendi is stireglerini analiz etmesi ve katma
deger yaratmayan tiim faaliyetleri israf kabul ederek
ortadan kaldirmasi bu rehberin temel kdge taglarindan
birini olusturmaktadir. Bu caba, stirekli gelismeye
gidecek olan stirecte satinalma bolimuintin cok énemli
bir adim atmasint mimkiin kilacaktir.

Tedarik Yénetimi: TKY/TZU Odakh
Satinalmanin Oncelikli Rolii

Onerilen TKY/TZU odakli rehber, miisteriye sunulan
degeri arttirmak, siparis stirelerini kisaltmak ve strekli
gelismenin yasandidi bir siire¢ yaratmak amaciyla,
tedarikcilerle glclu iligkiler kurmayi temel kabul
etmektedir. Bu dogrultuda satinalma yoneticisi, (1)
stirekli gelisme ve iki tarafli 6grenmeyi saglamak igin
tedarikcileriyle olan iliskilerine odaklanacak, (2) s6zii
edilen iligkilerden kaynaklanacak katma degeri
arttirmay1 hedefleyecek, (3) tedarikci is stireclerini
gelistirecek ortak programlar diizenleyecektir. Onerilen
stratejik rehberin gelistirme programlari ile ilgili
ayrintilarinin Sekil 2'de, 5. bolimde verilen 6rnek olay
icerisinde ortaya konmast konunun daha iyi anlagilmast
acgisindan uygun gorilmusttir.

TKY/TZU odakl tedarik yénetimi ve énerilen stratejik
rehberin diger bir 6zelligi ise, Sekil 1'de gorildigu gibi,
tedarikgilerin, firmalarin ig faaliyetleri stirecine dahil
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edilmeleridir. Boyle bir katihm faaliyeti, tirin tasarimi
stirecinden, tiretim ve stok yonetimine kadar varan genis
bir yelpazeyi icerir. Ozellikle, tedarikilerle perakendeciler
arasinda stratejik igbirliklerinin geligtirilmesi, tedarik
zincirlerinin daha etkili yonetilmesi acisindan buiyiik bir
6neme sahiptir (Buzzell ve Ortmeyer, 1995).
Tedarikgilerle musterileri arasindaki stratejik iligkiye
verilebilecek 6nemli bir 6rnek, her Griintin en uygun
stok seviyelerinin, tedarikg¢i tarafindan belirlenmekte
oldugu tedarikgiler tarafindan yénetilen stok sistemidir.
S6z04 gegen bu sistem, dnerilen rehberin énemli
ozelliklerinden birini olugturmaktadir.

Satinalma Yonetim Sistemi ve Karar Destek
Araclan

Sekil 1'de temelleri kurulan TKY/TZU odakl: stratejik
satinalma rehberi, bilgi yonetimi altyapilarini gelistirmeyi
de gerektirmektedir. Satinalma bilgi sistemleri, veri
depolar, veri tabanlari ve karar destek araglarini iceren
bu sistemler, Girin ve hizmetleri, dogru fiyattan, istenen
kalitede, miktarda, zamanda ve dogru kaynaktan elde
edebilecek etkili bir satinalma 6rglitiintin inga edilmesini
saglayacaktir.

Vurgulanan bu bes 6zellikten, dogru tedarikcinin
secilmesi, digerlerini en buyik oranda etkiler ve
satinalma strecine buyiik bir katma deger ekler
(Calvinato, 2001). Bir satinalma boéliminin katma
deger Uretebilmesi ve musteri memnuniyetini
sa@layabilmesi i¢in sistematik yontemler gelistirilmeli
ve uygulanmalidir. Yéneylem arastirmasina dayali karar
destek araclari, karar verme stirecinin karmasik yapisini
kolaylastiran yéntem ve teknikler sunma potansiyeline
sahiptir. Yoneylem aragtirmasi modelleri, (1) problemi
modelleme ve ¢cézme, (2) biitlin alternatif ve 6lctitleri
hesaba katma, ve (3) senaryo analizlerini yiirtitmek
konusunda satinalma 6rgtitlerine yardimci olabilitler.

De boer'in (2001) tedarikgi se¢iminde kullanilan
matematiksel modeller tizerine yaptigi gbzden gegirme
makalesinde, simdiye kadar kullanilmis olan analitik
yontemlere ve arastirmacilar tarafindan yayimlanmis
olan makalelere yer verilmektedir. Her biri belli bir soruna
yogunlasmakla birlikte, hicbir calisma TKY/TZU temelli
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Sekil 1. Stratejik Rehber: TKY/TZU Odakl, Satinalma ve Diger Firma Islevlerinin Iliskisi
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stratejik satinalma anlayisini gercege dénustiirebilecek
bir buttinselliGe sahip degildir.

Geligtirilen stratejik rehberin anahtar unsurlarindan
bir tanesi, TKY/TZU odakli tedarikci segimi siirecini
daha etkin hale getirecek yeni bir karar destek sistemi
Onerisidir. 4. bélimiin geri kalan kisminda, bu stireci
(tedarikgi se¢imi) yapisallagtiracak adimlar sergilenecek
ve gelistirilen stratejik rehberin genel bir uygulamast ise,
demir-celik endustrisinde faaliyet gsteren bir firmanin
yeniden yapilanma projesinde ortaya konacaktir. Orek
olay calismast, 5. bolimde sergilenecektir.

Ekiplerin Olusturulmas ve Olgtitlerin Belirlenmesi

Stratejik satinalma kararlarinda ilk adim, tyeleri
farkl firma boliimlerinden olusturulan bir ekibin
kurulmasidir. Dikkat edilmelidir ki, bu ekip tarafindan
alinacak kararlar, firmanin is sonuclarini etkileyecektir.
Bu yiizden, lyelerin bir bolumd, iligkili firma
boliimlerinden secilmelidir. Firma boéltimleri arast bu
ekibin éncelikli amaci, problemi tanimlamak ve TKY/
TZU felsefesine uygun olarak stratejik ortak seciminde
kullanilacak olgtitleri belirlemektir.

Olctitlerin Agirhklandiriimast

Uygun 6lctitlerin belirlenmesinden sonra, bu élgtitler
6nem derecelerine gore siralanmalidir. Bu arastirmada,
sosyal bilimlerde 6nemli bir ara¢ olan Entropi Yontemi
kullanilacaktir. Entropi Yoéntemi, karar vericinin 6lgtitleri
degerlendirmesi strecinde rahatlikla kullanilabilir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, Analitik Hiyerarsi
Streci'nin (AHS) de 6lctitlerin agirliklandirilmasinda
kullanilabilecegidir. AHS, 1 ile 9 arasindaki degerlere,
onlarin yorumlarina ve ikili karsilastirma matrisinin
olugturulmast igin karar vericilerin goriiglerini gerektirir.
Bununla birlikte, Entropi, karar vericinin olcttleri
dogrudan degerlendirmesini zorunlu kilmaz (Sopadang,
2002). Bir bagka deyisle, karar vericiler, tedarikcilerin
gercek performans deg@erlerini kullanma imkanina sahip
olurlar. Sonug olarak Entropi Yéntemi, élgitlerin
agrrhiklarini (6nem derecelerini) tiretir. Buradaki temel
varsayim sudur: karar matrisinin verileri bilindigi oranda
Olgtit siralamasi stirecinde kullanilmahidur.
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Bilgi teorisinde entropi, bir olasilik dagilimi, p,
tarafindan temsil edilen belirsizligin bir élctitadur.
Belirsizligin bu 6l¢tisti, asagidaki formiille sergilenmistir
(Chen ve Hwang, 1992):

n
S, Py, P, )=k 3 pInp,
=

Bu formtulasyonda k pozitif bir sabittir.
pij'in belli bir bilgiyi icermesi nedeniyle, j l¢titiiniin
icerdigi bilgi, entropi degeri ile dlctiliir. D karar matrisi,
m alternatif ve n 6lgltten olussun. Alternatifler
tedarikgileri, dlctitler ise uygun tedarikgilerin seciminde
g6z dntine alinacak temel unsurlari temsil etmektedir.
Karar matrisi asagidaki gibi tanimlanmaktadir;

0, 0, ... O
T 5"11 *12 Xin S
T Xp Xon O
0. O
D= O O
- 0- O
. D . . D
O O
Tm @ml Xm2 an Q

Tedarikgi alternatifleri: T = {T_|i=1,2,... m}

Olcitler: O = {On| j=12,..n}

Xij = i tedarikgisinin j 6l¢ltiine gore sahip oldugu
performans degeri

j 6lctttintin sonuglart 1. formiilde ifade edildigi gibi
tanimlanabilir;

xl..
p.=—Y [ij
m

! le.j (1)

i=1

Bu durumda j élctitintin entropi degeri olan E
soyle ifade edilir:

m
E; = —kgpl.j In p;;» 0j
1=

k bir sabiti temsil eder

X @)
1(nm)
0< Ej < 1 olmasi garanti edilir.

j 6lgtttiniin sonuclari tarafindan saglanan ve bilgi
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farkliiginin derecesini gosteren d agagidaki formiille
bulunur:

dj :l—Ej,Dj 3)

Eger karar matrisi, bir dlctitii digerine gore Uistiin
kilmiyorsa yetersiz sebep ilkesine gore, iki dlctitte esit
Olglide tercih edilir.

0= w, < 1 durumunu garanti eden j ol¢titi
tarafindan verilen bilginin seviyesi, bir bagka deyisle, j
Octtliniin 6nem derecesi ya da a§1r11§1,wj, 4. formiille

bulunur;
m
Z w.=1
J
=
d,
wi =i @

n
2.9
J=1

Analitik Hiyerarsi Stireci

Her olgtitiin ekip igin 6nemi belirlendikten sonra,
tedarikgilerin belirlenen 6lgtitler acisindan performanslari
degerlendirilir. Bununla birlikte, karar verici icin birden
fazla dlctit Gnem tasiyorsa, alternatifler arasinda secim
yapmak zorlagir. Iste boyle durumlarda, AHS, karar
vericiler tarafindan kullanilabilecek gticlii bir aragtir.
AHS vasttasiyla, tedarikgi ciftleri birbirleri ile
karsilagtirilarak, ekibin tercihleri belirlenir.

Ekip, Tablo 1'de sergilenen 6lgegi kullanir
(Winston, 1997).

Tablo 1: Ikili Karsilastirma Matrisindeki Degerlerin

Yorumu
aj’nin degeri Yorum

1 i ve j amaclari esit bir bigcimde
onemlidir

3 i amaci, j amacindan biraz 6nemlidir

5 i amaci, j amacindan daha 6nemlidir

7 i amaci, j amacindan ¢ok daha
6nemlidir

9 i amaci, j amacindan ¢ok ¢ok daha
6nemlidir

Cevap verilmesi gereken soru iki alternatiften birinin
digerine gore hangi oranlarda tercih edilecegidir. Eger
m ve n alternatiflerini degeri sirasiyla w, ve w, ise,
alternatif m'in n'e tercih edilmesi w/w, oranina esittir.

Bu durumda ciftlerin karsilastirma matrisi agsagidaki
sekilde ifade edilir;

le w w O
— — —0O
"M " W, O
¥y My %0
vy W, W, O
0. O
O O
0- O
0 0
O O
0% "n Va0
Ewl Wy Wa H

Matrisin her siitunu icin, stitundaki her ifade
stitundaki sayilarin toplamina béliintr. Bu, her
sttunundaki giriglerin toplami 1'e esit olan yeni bir
matrisin tiretilmesini saglayacaktir. Son olarak, 6lgtitler
agisindan alternatif tedarikgilerin skorlarini bulmak igin
her siradaki sayilarin ortalamasi alinir. Ayni yéntem
butiin tedarikgiler igin uygulantr.

Herhangi bir karsilagtirma matrisinin gecerliligi,
tutarlilik seviyesine baghdir. Tutarlilik seviyesini kontrol
edebilmesi, AHS'nin en ilging ve kuvvetli yonlerinden
biridir. Tutarlih@ hesap edebilmek icin;

ZTijpj
—_J

D;

C.

1

C, = i alternatifinin tutarlihg

T, = ivej alternatifinin ikili kargilagtirma degeri

P =j alternatifinin puani

Eger karar verici tam anlamiyla tutarl ise C,
degerleri, alternatiflerin (bu calismada tedarikgilerin)
sayisina esit c¢ikacaktir. Dogal olarak ikili
karsilagtirmalarda bir miktar tutarsizlik s6z konusu
olmaktadir (Ulucan, 2004).

C,degerleri hesaplandiktan sonra, tutarlilik indeksi
olarak tanimlanan CI degerleri belirlenir

CI = Gi_ -1
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CI = Tutarlilik Endeksi

n = Alternatiflerin sayisi

Asagidaki formiille hesaplanan Tutarlilik Orani (CR),
%10'un altinda kaldigi stirece ihmal edilebilir

diizeydedir.
CR = g <0.10
RI

RI = Rassal Endeks

Rassal endeks (RI), rassal tiretilen matrislerden elde
edilmistir. RI degerleri, alternatif sayisina gére Tablo
2'de sergilendigi gibi secilecektir.

Tablo 2. Rassal Endeks Degerleri

n | Rl n | RI n | RI n RI

11000 (4|09 |7]132]| 10| 1,49
21000 (5112|8141 11] 1,51
31058 |6|124|9|145| 12| 1,48

Alternatif Tedarikcilerin Siralanmast

Su ana kadar, her o6l¢itin goreceli 6nemi ve
tedarikgilerin bu olcttleri dikkate alarak ortaya
koyduklart performans, bir baska deyisle, tedarikgi
skorlarint hesaplama yontemleri tartigildi. Tedarikgi
skorlarini hesaplama yontemleri belirlendikten sonra,
Olctitlerin 6Gnem dereceleri (Entropi yonteminin ciktisi)
ile tedarikgi skorlart (AHS'nin ¢iktist) birlestirilecek ve
her tedarikgi icin nihai skorlar hesaplanacaktir. Bu
btiinlegtirme stireci, Sopadang'in (Sopadang, 2002)
calismasi ile de paralellik tasimaktadir. Nihai skorlar,
T, vektorlerindeki skorlarla w vektériindeki agirliklarin
birlestirilmesi ile bulunur. Asagida, tedarikcilerin nihai
skorlarinin elde edildigi matris carpimi verilmektedir;

o, T, - 1,000 0,0

% T T oo o %, O

21 ‘22 o+ lond D20 Ow2O

0. go.0oo0.0d

T, =0 O 0=0" O
O- go-o0o0o-0d

O 00 00 O

O oo oo o
gvl Tv2 Tvna @Vnﬁ gwna
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Karma Tamsayih Amag Programlamast

Her tedarikgi icin nihai skorlar hesaplandiktan sonra,
bu skorlar bir karma tamsayili amag programlamast
(KTAP) modelinde girdi olarak kullanilacaktir.
Gelistirilen model, su iki soruya cevap aramaktadir:
(1) hangi tedarikgilerle calisiimali, (2) secilen sratejik
tedarikcilerden ne kadar tirtin almali?.

Buna ek olarak, 6nerilen bu model, senaryo analizi
yapmay1 ve TZU anlayisina uygun olarak, calisilacak
toplam tedarikci sayisini belli bir sinirda tutmayi
muUmkiin kilmaktadir.

Onerilen KTAP iki amac fonksiyonunu icermektedir:
(1) sirket icin en iyi alternatifleri belirleyecek ve
enbuyliklenmesi gereken "toplam satinalma
memnuniyeti’, ve (2) bir tedarikgi ile galismanin biittin
maliyet unsurlarini gézéntine alarak dustik maliyetli
sonuclar bulmak icin enkucuklestirilmesi gereken "sahip
olmanin toplam maliyeti".

Enb TSM = Toplam satinalma memnuniyeti

Enk STM = Sahip olmanin toplam maliyeti

Kisttlar:

Tedarikgilerin Kapasitesi,

Firmanin talebi,

Firmanin depo kapasitesi,

Calistlmak istenen tedarikgilerin sayist

Gelistirilen modelde, TSM ve STM degerlerinde
yapilacak degisiklikler, farkli sonuclarin elde edilmesi
ve alternatif ¢éziimlerin tretilmesini mimkiin kilarak
senaryo analizi yapmaya imkan saglayacaktir.

ORNEK

Demir-celik sektériinde faaliyet gosteren ve tiretmis
oldugu nihai Grind, ic piyasa ve Avrupa Birligi
tilkelerine pazarlayan bir sirketin satinalma bélimiinde
ylritilen ve bu makalenin yazarinin da liye olarak
katkida bulundugu bir yeniden yapilanma projesi bu
bolimde analiz edilecektir?.

Sirket, Marmara Boélgesi'nde 6ncelikle yurt ici
otomotiv/makina sanayileri hedef alinarak kurulmus,
ama 6zellikle 2001 yilindan itibaren yapti@i ihracat ve

! Firma ismi, yine firmanin istedi tizerine gizli tutulacaktir
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bunlarin getirdigi kur farki ile ayakta kalmay1
bagarmistir. Firmanin yillik kapasitesi 150,000 tondur
ve Uretim stirecini olusturan is akisi ise su sekilde
Ozetlenebilir: (1) tirtin maliyetinin %50-60'in1 olugturan
hurda, elektrikli ark firninda eritildikten sonra potaya
aktarilir, (2) burada analiz ayar yapildiktan sonra stirekli
doékiim makinasinda uzun kiittik haline getirilir, (3) daha
sonra haddehanede yuvarlak, kare, dikdortgen kesitli
uzun mamiile déntstarilir, (4) bu uzun mamulden
yaylik lama, otomotiv parcasi, makina parcast vb.
vapilir. Sekil 2'de, firmanmn ayrintih akis semast ve
Uiretilen Grtinler sergilenmektedir.

Sirket, artan rekabet sonucunda, TKY/TZU
anlayisini benimsemis ve tarafimizdan énerilen ve Sekil
1'de ana hatlar1 verilen esaslar dogrultusunda
organizasyon kiilttirtini yenilemeye karar vermistir. Bu

yeniliklerin sirket fonksiyonlari tizerine yansimast,
esgidiim icerisinde yurtitiilecek ve yansimanin bir
boyutu olan satinalma ise, sirket stratejisine destek
verebilmek dogrultusunda bir degisim stireci igerisindedir.
Hedef, misteri memnuniyetini mutlak bir bicimde
saglayabilmektir.

Firma satinalma islevinin karst karsiya kaldigi
problemler genel olarak su sekilde ifade edilebilir; (1)
tedarikcilerle kurulan zitlasmaya dayal iligkiler, (2)
tedarikgilerin secilmesi ve degerlendirilmesi icin herhangi
bir standart sistemin kullanilmamasi, (3) satinalma
islemlerinin uzun stirmesi, (4) maliyet 6l¢iitiiniin
tedarikci seciminde kullanilan tek olgit olmasi, (5)
satinalma yoneticilerinin tedarikgilerle stratejik
isbirliklerinin kurulmasi diiglincesinin 6énemini
kavrayamamis olmalari.

UROMLER
DLERTRK AmE
Dok
L ————  HKaralar
AMLIK BOYUT
H.DHI"WI-IJDGE -*‘ FILCME EHAT
“'" | | Yuwvarlak kigah
- warninr
ARK GEASI
N | |
T!LL:?;.“ILH-H
bz ﬁil,.l EN FIRHI
OniTES! .
VAKLM CHITES] I— ————  Geli Lamalar
_ | '
—l _ Yaybk Lamalar
. [ I
SCREKLI DOm0W | TAV EIRIH
MAKMNAS] | R
| | | Lamalar il
| 1 Surakh Dakom
— Ktk

Sekil 2. Aynintilh Is Akis Semast ve Uretilen Urtinler



Toplam Kalite Yénetimi ve Tam Zamaninda Uretim Yaklagimlarinin Satinalma islevi ile iliskilendirilmesi,

Belirlenen bu bes énemli nokta, satinalma iglevinin
geleneksel anlamda bir buiro caligmast seklinde
yurttildigini ve firma amaglarini gerceklestirmek
dogrultusunda stratejik anlamda yeterli katkiyi
saglamadigi sonucunu ortaya ctkarmaktadir.

Yukarida belirtilen bu olumsuzluklari ortadan
kaldirmak icin, 6ncelikle satinalma bolumii stratejilerini
belirlemek ve sirketin genel stratejileri ile satinalma
boliimd stratejileri arasindaki uyumu saglamak tizere
bir kalite evi olusturulmustur?. Sonra, satinalma ile
diger bolimler ve Ust yonetim arasindaki uyumu
saglamakla gorevli olmak tlizere satinalma bolimi
mudirt TKY lideri olarak segilmistir. Bu iki temel
faaliyetin hemen sonrasinda, tim is stregleri akig
semalari ve stire¢ haritalari vasitasi ile analiz edilerek
deger tiretmeyen ve is yapma stirelerini gereksiz yere
uzatan butin faaliyetler saptanmis ve ortadan
kaldiriimast hedeflenmistir.

Ayni zamanda i¢sel mtisteri kavrami net bir bicimde
tanimlanmis ve her is stirecinin hizmet vermis oldugu
mugterilerin mutlak bir bicimde doyuma ulastirilmasi
hedeflenmistir. Bir diger husus ise, Sekil 1'e paralel
olarak firmanin kurumsal kaynak sistemi ile uyumlu
calisabilecek etkili bir bilgi yonetim sistemi ve stratejik
igbirlikleri tesis edilecek uygun tedarikgilerin se¢imi ve
degerlemesinde kullanilacak bir karar destek aracinin
gelistirilmesidir. Karar destek aracinin kullanimi
sonucunda stratejik tedarikgilerin belirlenmesi ve bu
tedarikciler ile ortak stireg ve tirlin gelistirme projeleri
diizenlenmesi hedeflenmistir.

Buna bagli olarak isletme, tiretim sistemi igerisinde
6nemli yer tutan bir malzemenin satin alinmasi
stirecinde stratejik tedarikgilerini belirlemek amaciyla
bir pilot calisma yapma karari almistir. Geleneksel
olarak, sozkonusu olan malzeme 10 farkli tedarikgiden
alinabilmektedir. Buna karsilik, firma uygulanmakta
olan TKY/TZU anlayisina uygun olarak, calisacag
tedarikgilerin sayisini belli bir seviyeye indirmek ve daha
once de belirtildigi gibi belirlenecek tedarikgilerle stratejik
ortakliklar kurmak istemektedir. Bu amacla, bir karar
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destek sisteminin gelistirilmesi stireci ilerleyen boltimlerin
ana temasini olusturmaktadir.

Ekip ve Olciitlerin Belirlenmesi

Belirtilen hedeflere ulasmak igin, karar alma
stirecinde kullanilmak tizere, tyeleri temel igletme
islevlerinden segilen bir ekip olugturulmustur. Bu ekibin
ilk sorumlulugu, karar almaya temel teskil edecek
Olcttlerin belirlenmesidir. Teghis edilen 6rnek o¢itler,
Tablo 3'te sergilenmektedir.

Tablo 3. Olciitler

Tam zamaninda teslim
Kalite
Esneklik

Siparis siiresi

Cevreye duyarlilik

Sirket yonetimi, satinalma kararlarinin, gevreye
verilen zararlar agisindan sirket performansini yogun
bir bicimde etkiledigini saptamustir. Belirtilen nedenle,
firma, bu malzemeyi, en distik maliyet, en ytiksek kalite
ve en kisa siparis stiresinde saglayacak ve ayni zamanda
is stireclerini, cevresel bir sorumluluk igerisinde yerine
getiren tedarikgilerle calismaya karar vermistir.

Cevresel faktorleri, satinalma faaliyeti ile
bitiinlestiren satinalma siireci, gevresel bilince sahip
satinalma (CBSS) olarak adlandirlir (Handfield, 2002).
Firma, CBSS'yi gerceklestirmek icin, gevresel
performans endekslerini (CPI) kullanarak tedarikgilerin
yesil satinalma kavramini uygulayabilme basarilarini
ortaya koymak istemektedir. CPI, AHS ya da Entropy
yontemi kullanilarak rahatlikla hesaplanabilir. Olgiitler
hesaplandiktan sonra, ekip, tedarikci skorlarini
hesaplamak i¢in hazirdir.

AHS, Entropy ve Tedarikci Skorlari

Bu sathada: (1) belirlenen élclitler 5nem derecelerine
gore siralanmus, (2) tedarikgilere, dlglitlere gore skorlar
verilmis, (3) olctitlerin dGnem dereceleri ve tedarikgi

2

11

Kalite evi stirecine yer darligi sebebiyle yer verilememistir; fakat konuyla ilgili aragtirmacilara istek tizerine génderilebilir
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skorlari birlegtirilerek nihai skorlar elde edilmistir.
Hesaplanan nihai skorlar, bir KTAP modelinde girdi
olarak kullanilmustur.

D karar matrisi 10 alternatif tedarikci (T) ve 5

olgitten (O) olugsmaktadir:

0, O, O, 0O, O,

T, 07 006 11 749 690
0

T, %8 004 8 25 795
T, 0.7 002 5 40 920
0

T, 08 008 4 494 657
T, 6 005 7 30 540
D= 5@ O
T.[@.7 005 6 623 490
0

T, 18 007 8 55 893
T, 9 004 9 72 720
0

T, .1 004 3 50 880
T,®.7 003 12 502 3.1

Bu matriste, ilk Gi¢ olgit icin gergek degerler
kullanilmigtir. Dérdiineti 6lgiit igin ise, tedarikeilerin

Tablo 4. Olgiitlerin Agiliklar:

cevre konusunda gostermis olduklart performansin
dlciilmesi icin CPI hesaplanmustir. Bununla birlikte, son
Olctit olan esneklik, sézli olarak ifade edildiginden, sézel
degiskenleri sayisal degerlere dontistiirmek icin bulanik
mantik kullanilmaktadir. Ilgili okuyucular, bu déniisim
stireci hakkinda daha fazla bilgi edinmek igin Erol ve
Barut (Erol ve Barut, 2003) ve Erol ve Ferrell'in (Erol
ve Ferrell 2003) galismasint inceleyebilitler.

Olcitlerin agichiklart 1. 2. ve 3. denklemler
kullanilarak hesaplanmistir. Sonuclar Tablo 4'te
sergilenmektedir.

Her 6lctitiin géreceli 6nemi elde edildikten sonra,,
her tedarik¢inin Olgltler tizerine skorlart AHS
kullanilarak hesaplanmustir. Ornegin, tedarikgilerin tam
zamaninda dagitim Uzerine skorlari Tablo 5'te
sunuldugu gibi belirlenmistir:

Tedarikgilerin tam zamaninda dag@itim tizerine
skorlart Tablo 6'da sergilenmektedir.

Tedarikgilerin diger élcltler tizerine skorlari, yine
ayni yontem kullanilarak elde edildikten sonra 5. ve 6.
formiller kullanilarak ikili karsilastirmalarin tutarlilik

E1 Eo Es E4 Es
0.970833 0.971717 0.967951 0.978989 0.982588

d4 d2 ds ds ds
0.029167 0.028283 0.032049 0.021011 0.017412

W1 W2 W3 W4 W5
0.228009 0.221094 0.250536 0.164249 0.136112

Tablo 5. Tedarikgilerin Tam Zamaninda Dagitim Olgiitti Esas Alinarak Hesaplanan Skorlari

T1 T2 T3 T4 75 T6 T7 78 79 710
T1 1 0,25 1 0,25 4 1 0,25 0,2 0,22 1
T2 4 1 4 1 5 4 1 0,25 0,667 4
T3 1 0,25 1 0,25 4 1 0,25 0,2 0,22 1
T4 4 1 4 1 5 4 1 0,25 0,667 4
TS5 0,25 0,2 0,25 0,2 1 0,25 0,2 0,1428 0,1538 0,25
T6 1 0,25 1 0,25 4 1 0,25 0,2 0,22 1
T7 4 1 4 1 5 4 1 0,25 0,667 4
T8 5 4 5 4 7 5 4 1 1,5 5
79 4,5 1,5 4,5 1,5 6,5 4,5 1,5 0,667 1 4,5
710 1 0,25 1 0,25 4 1 0,25 0,2 0,22 1

12
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oranlart analiz edilmistir. Tutarlilik oranlari, Tablo 7'de
sergilendigi gibi %10'un altinda kaldigindan proje ekibi
anlaml bir tutarsizh@i s6z konusu olmadigi sonucuna
ulagmustir.

Son olarak, tedarikgilerin toplam skorlari, 4.2
bolimiinde sergilenen matris carpimi kullanilarak
hesaplanmustir. Bu carpim, AHS ve entropi yontemi
kullanilarak elde edilen iki matrisi icermektedir ve sonug
degerleri, Tablo 8'de sergilenmektedir.

Bitiinsel Bir Yaklagim Onerisi ve Orek Olay Analizi

Olglit olarak skorlarin hesaplanmasinda maliyetin goz
6nline alinmamasidir. Bu modelde maliyete
matematiksel model icerisinde bagimsiz bir amag olarak
yer verilmek istenmistir. Bu yiizden, ikinci amac,
malzemeyi elde etmek icin katlanilmasi gereken btiin
maliyetleri blinyesinde bulunduran sahip olmanin
toplam maliyeti (STM) olarak adlandiriimigtir. Buna
ek olarak, (1) sirket, calisacag: tedarikeilerin sayisint
altiya indirmek istemis ve bunun icin modelde gerekli

Tablo 6. Tedarikcilerin Tam Zamaninda Dagitim Olctitiine Gére Skorlar

™ T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10
0.042 | 0.124 | 0.042 | 0.124 | 0.019 | 0.042 | 0.124 | 0.274 | 0.168 | 0.042
Tablo 7. Tutarlik Oranlari
CRtam zamaninda teslim CRkaIite CResneink CRsiparis slresi CR(;evreye duyarlilik
0,0465 0,0176 0,006 0,0109 0,0017
Tablo 8. Tedarikcilerin Genel Skorlari
T T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10
0,1153 | 0,0736 | 0,1287 | 0,0809 | 0,0691 | 0,1046 | 0,0918 | 0,1252 | 0,1014 | 0,1093

KTAP ve Tedarikcilerin Secimi

Alternatif tedarikgilerin skorlari belirlendikten sonra
bu skorlar bir KTAP modelinde girdi olarak
kullanilmistir. Ornekte, iki konunun acikhga
kavusturulmasi gerekmektedir: (1) en uygun
tedarikgilerin, ve (2) tedarikcilere verilecek siparislerin
miktarinin belirlenmesi.

Bununla beraber, problemin ¢ok 6l¢titlii ve amach
oldugu ifade edilmistir. Onceki béliimlerde, AHS ve
Entropi Yontemi kullanilarak problemin ¢oklu élgtitlere
dayanan bolimi ¢oziime kavusgturulmustur. Bu
boliimde ise, birbiri ile ¢elisen amaglar: yansitmak icin
bir KTAP modeli gelistirilmistir. Bu model, ayni zamanda
TZU felsefesine uygun olarak tedarikcilerin sayisini belli
bir seviyeye diistirmeyi hedeflemektedir.

llk amac, en viiksek skorlara sahip tedarikgileri
belirlemeyi saglayacak bigimde enbtiytiklenmesi gereken
Toplam Satinalma Memnuniyeti (TSM) olarak
adlandinlmustir. Dikkat edilmesi gereken bir husus, bir

13

diizenlemeler yapilmustir, (2) talebin degiskenligi, talebin
normal dagilim izledi@i varsayilarak bir sans kisiti olarak
ifade edilmistir.

Ornek problemde, 4 = 1350, 0 = 225 and a =
0.95 oldugu kabul edilmistir. Boylece, standartlagtirilmig
normal dagihmin altindaki alan kullanilarak talebin
1721'e esit oldugu bulunur. Sonraki asamada, KTAP
modeli, amac fonksiyonlari ve arzu edilen kisitlari ile
asa@idaki gibi formtile edilmistir:

10
z XK, =D (1350 +1,65*225) biitini'ler igin
5
110
ZX‘K' <CT
1 1 11

i=1

10
z T =6
1
i=1
X, 2 0 butiini'ler igin
T, 0{0,1} biitiin i'ler igin
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kisitlart altinda
10

enb TSM = ZSi X,

i=1
10

enk STM = ZP.X. +Z X +M.X.J. +FT.

5 1 1 1 1 1 11 11
olarak modellenmigtir.

TSM = Toplam satinalma memnuniyeti, STM =
Sahip olmanin toplam maliyeti, S, = i tedarikgisinin
skoru, X = i tedarikgisine verilen siparigin miktari,
P = i tedarikgisine verilen malzemenin birim fiyati,
Z = i tedarikgisisinden yapilan sevkiyatin birim
malzeme bagina maliyeti, M. = i tedarikcisinden alinan
hatali malzemenin birim degisken maliyeti, J, = i
tedarik¢isinden alinan hatali malzemenin ytizdesi,

F. = itedarikgisi ile calismanin birim sabit maliyeti

T = O, eger.i tedarikcisi secilirse
1 , tersi
K. = itedarikcisinden alinan hatasiz malzemenin
ylizdesi (1-J), D = normal olarak degistigi varsayilan
malzmenin talebi («,0), 4 = Malzemenin ortalama
talebi, o
tedarikgisinin kapasitesi, A = Sirketin calismak istedigi

Talebin standart sapmasi , C, = i
encok tedarikci sayist

Proje ekibi, TSM'vi en 6nemli amag olarak se¢cmis
ve STM'ni ise modelde bir kisit olarak kullanmugtir. Buna
ek olarak, ayrilan toplam satinalma biitcesi $100,000

olarak belirlenmis ve model asagidaki gibi yazilmistir;

10
inKi =D (1350 +1,65*225) biitiini'lerigin
=
110
ZX.K. <CT.
1 1 1

i=1

10
Z T. =6
1
i=1
10
S PX, +Z, X, +MX,J, +FT,<100,000
i=1
X, 2 biitiini'ler igin
T, 0{0,1} biitiin ' lerigin

kisitlar1 altinda
10

enb TSM = ZSi X,

i=1

Bu modelin sonuclari Tablo 9'da sergilenmektedir

[k coziimde, STM and TSM, sirasiyla $97,883 ve
193.4'dir. Tablo 9'da goriilebilecedi gibi, sirket bu
sonuglar altinda 1, 3, 6, 8, 9 ve 10. tedarikgilerle
calisacaktir. Bu model ayni zamanda siparis miktarlarini
da vermektedir.

Ikinci model, STM'ini en 6nemli amag ve TSM'yi
kisit olarak kullanir. Ekip TSM'ni %101a 174,06'va
dustrerek, alternatif cbziimleri elde etmeye karar vermis
ve boylelikle TSM'nin farkh degerleri kullanilarak senaryo
analizi yapilmistir. Bu ¢éztimde, tedarikci sayisi 5 ile
sinirlandirlmig ve STM ve TSM sirasiyla $82,867 ve
174 dir. Sonuclar Tablo 10'da sergilenmektedir.

Tablo 9. ilk ¢oziim: Tedarikciler ve Siparis Miktarlar:

T1miktar Tomiktar | Tamiktar | Tamiktar | Tsmiktar | Témiktar | T7miktar | Tomiktar | Tomixtar | T10miktar
350 0 175 0 0 275 0 225 321 375
To-1 To1 To-1 To-1 To-1 To-1 To1 To-1 To-1 To-1
1 0 1 0 0 1 0 1 1 1
Tablo 10. Ikinci Céziim: Tedarikgiler ve Siparis Miktarlar:
Timiktar | Tomiktar T3miktar Tamiktar Tsmiktar Temiktar T7miktar Temiktar Tomiktar T10miktar
350 500 0 0 0 275 0 221 0 375
To-1 To-1 To-1 To-1 To-1 To-1 To-1 To-1 To-1 To-1
1 1 0 0 0 1 0 1 0 1
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Bundan 6nceki faaliyetlere ek olarak, TSM
degerlerinde yapilan bu indirimlerin, satinalma ekibini
hangi tedarikcileri segmeye yénlendirdigi analiz
edilmistir. Ozellikle, nihai skorlari belli bir seviyenin
altinda olan tedarikgilerin bir kombinasyonu ile galisma
dugtincesinin kabul edilir olup olmadidi tizerinde 6zenle
durulmustur.

Unutulmamalidir ki, firmanin temel hedefi, belirlemis
oldugu tedarikcilerle stratejik igbirligi stirecini
baslatmaktir. Bu stratejik igbirliginin detaylarini; (1) bilgi
paylasimi ve stoklarin tedarikciler tarafindan

Bitiinsel Bir Yaklagim Onerisi ve Orek Olay Analizi

yonetilmesi, (2) tedarikcileri gelistirme programlari
(maliyet, dagitim, gtivenilirlik, kalite vb. unsurlarda
iyilestirmeye yonelik), (3) secilen tedarikgilerin trtin
tasarimina katilimlar:t strecinin baglatilmasi
olusturmaktadir. Bu pilot calismada bu faktorlerin
tamami hesaba katilmig ve fabrika genel midtirti ve
diger bélim midrlerinin de katiiminin saglandig
toplantilarda karar destek sisteminin ciktilar: veri olarak
kullanilarak tedarikgilerin segimi konusunda nihai
kararlar alinmugtir.

Stratejik tedarikgiler secildikten sonra, tedarikgilerle

Rakipler/Miisterilerin analizi
(lirlin, kalite, maliyet, servis)

Yeni i Calisilan
tedarikgeilerin . tedarikgeilerin
se¢imi: teknik Tedarikgi gehstllrme degerlendirilmesi:

> ozellikleri, | > programinin amaglarinin < teknik ozellikleri,
kalite, dagitim, belirlenmesi kalite, dagitim, <
maliyet " maliyet
Tedarikgilerin puanlari ve siralamasi
i Tedarikei
Tedarikei Gelistiriimes: von alanfarm belirl ) gelistirme
gelistirme elistirilmesi gereken alanlarin belirlenmesi faalivet matrisi
programlari —» ve 6nem dereceleri ] Y
Uygulama ekiplerinin organize edilmesi
—> (departmanlar arasi tiyeler) —
Tedarikgi gelistirme planlarinin uygulanmast

Sonuglarin degerlendirilmesi

Sekil 3. Tedarikci Gelistirme Karar Stireci

15




ismail Erol

igbirligi stirecini kolaylastiracak bir Kurumsal Bilgi Portal'i
projesi giindeme alinmis ve 2004 ortalar itibari ile
hizmete sokulmast planlanmugtir. Buna ek olarak, TKY/
TZU odakh tedarik yénetiminin kurulmas dogrultusunda
secilen stratejik tedarikgilerin gelistirilmesi amaciyla bir
tedarik¢i gelistirme programi hazirlanmistir. Bu
programin ana hatlar1 Sekil 3'de sergilenmektedir.

Tedarikei gelistirme stirecinin ilk safhasinda,
tedarikgilerin deg@erlendirilmesinde ve gelistirilmesi
gereken sahalarin belirlenmesinde kullanilacak amaclar
ortaya konmustur. Sonra, belli tedarikcilere
yonlendirilmek tizere danisman ekipler olugturulmus ve
bu ekiplerin belirlenen sorunlar ¢oziliinceye kadar
gorevlendirildikleri tedarikcilerin fabrikalarinda
calistirilmalarina karar verilmistir.

Buna ek olarak, proje grubu, stratejik tedarikgilerde
uygulanmasini uygun goérdigu G¢ kampanya
hazirlamustir: maliyet indirimi, verimlilik artisi ve kalite
yonetimi kampanyalari. Tedarikgi gelistirme programlar
hazirlandiktan sonra uygulamaya sokulacak ve elde
edilen sonuglar degerlendirilecektir. Yeni tedarikgilerin
secilmesi ya da var olan tedarikgilerde ilave gelistirilme
programlarinin devreye sokulmasi konusunda kararlar,
bu degerlendirmeler sonunda almacaktir.

TARTISMA VE YENi ARASTIRMA
FIRSATLARI

Firmalarin benimsedikleri modern yoénetim
felsefelerinin bagariya ulasmasi ile st diizey yonetim
destegi arasinda cok yakin bir iliskinin oldugu
arastirmacilar tarafindan genel kabul gérmektedir
(Gaither, 2002). Organizasyonel degisimin
gerceklestirilmesi, bir anlamda yonetim destegini zorunlu
kilmaktadir. Bu calismada gelistirilen rehber, mutlak
anlamda Ust diizey yonetim desteg@ini temel alacak TKY
liderlerinin, firma ve firma islevleri boyutunda
kullanilmasini, bu stirecin en 6énemli hareket
noktalarindan biri olarak kabul etmektedir. Sdzti edilen
liderler, TKY uygulamalarinda aktif rol almakta ve tst
yonetim ile firma islevleri arasinda bir kopri vazifesi
gormektedirler. Buna ek olarak, firma stratejileri ile
iglevsel stratejiler arasindaki esgidimiin olusturulmasi
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yonitnde gelistirilmis kalite evi ve matematiksel
programlama tabanli yéntem, beklenen is sonuclarinin
elde edilmesinde 6nemli faktorlerden birisi olacaktr.
Firma genelinde uygulanan TKY/TZU stratejisi ve
satinalma o6rgitintin bu hedef dogrultusunda
saglayabilecegi katki bu calismanin temelini
olugturmustur. Gelistirilen stratejik rehber, bilgi yonetim
sistemleri ve analitik araclardan da faydalanmakta ve
firmalarin izleyebilecekleri biitiincil bir cerceve
onermektedir. Ozellikle, yéneylem arastrmasimnin prob-
lem tanimlama ve ¢oztime ulastirma konusundaki glicti,
karar vericiye dogru sonuglara ulagsmak konusunda
destek olmaktadir. Onerilen stratejik rehberin bir parcast
olan karar destek sistemi icerisinde, ¢oklu olctit
yontemleri ve matematiksel programlama yéntemleri
kullanilmig ve gelistirilen model, Excel'in ¢éziict 6zelligi
kullanilarak ¢ozilmusttir.

Unutulmamalidir ki, tedarikgilerle kurulacak stratejik
isbirliginin temellerini, karsilikli gliven tesisi
olusturmaktadir. Buradan hareketle, her stratejik karar
ve planlama sistemi gibi, bu arastirmada gelistirilen
stratejik rehberin temel hedefi de, is stireglerinin yeniden
yapilanmasinda karar vericilere destek olmaktir. Nihai
faaliyetler ve uygulama programlari tizerine alinmasi
gereken kararlar, her ¢lciitiin saghlikli bir bigimde
sayisallagtirlmasinda yasanabilecek muhtemel zorluklar
nedeniyle uzun ve kisa dénemli etkiye sahip olabilecek
bitin faktérler hesaba katilarak verilmelidir. Bu du-
rum, karar verici ile karar destek araci arasindaki
uyumun tam olarak saglanmasin gerektirmektedir. Iste
bu uyum, gecmiste yasanan basarisizliklarin ortadan
kaldirilmasinda yasamsal bir rol oynayacaktir. Buna
ek olarak, firmalarin i¢c ve dig faaliyetlerini Internet
teknolojileri kullanilarak verimli kilmalarini saglayacak
Kurumsal Bilgi Portal'i projesi, stratejik tedarikgiler
belirlendikten sonra ortak tirlin tasarimi ve stoklarin
tedarikciler tarafindan ydnetilmesi stirecini
kolaylagtirmasi amaciyla uygulamaya sokulmustur.

Sonug olarak, énerilen TKY/TZU odakli bu stratejik
satinalma rehberi, firmalara yeniden yapilanma stireci
iceresinde izlemesi gereken bir yol haritasi sunmustur.
Proje sonucunda elde edilecek kazanimlar, proje ekibi
tarafindan yaklasik olarak belirlenmis ve makalenin
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yazildigi stre icerisinde buna paralel bazi olumlu
sonuclar elde edilmistir. Szl edilen kazanmimlar; (1)
stok tasima maliyetlerinin %30 oraninda azaltilmast,
(2) satinalma gevrim stirelerinin yaklasik %40 oraninda
indirilmesi, (3) hatali sevkiyat oranlarinin %25 oraninda
distrilmesi, (4) karlilik oraninin %15 dolaylarinda
arttirilmasidir. Belirtilen bu dort faydaya ek olarak Tablo
11'de, 6nerilen rehberin diger somut faydalar proje
ekibinin ortak gortisleri dahilinde sunulmustur.

Onerilen rehber, sektér ayrimi goézetmeksizin
organizasyonlarin siire¢ yenileme projelerinde, yapilacak
kicuk degisikliklerle kullanilabilme potansiyeline
sahiptir.

Bununla birlikte, stirekli 6grenmenin altyapisini
olusturacak etkin bir egitim programinin tasarimi ve
bir performans yonetimi sisteminin gelistirilmesi ¢ok
6nemlidir ve 6nerilen rehberin gelistirilebilecegi temel
iki alan olarak vurgulanmalidir . Ozellikle Tam
Zamaninda Egitim olarak adlandirilan ve bilginin
stoklanarak unutulmasi ihtimalini ortadan kaldirmak
suretiyle maliyeti en aza indiren yontemin bu tasarim
asamasinda kullanilmasi bir alternatif olarak dikkate

Tablo 11. Faaliyetler ve Faydalari

Bitiinsel Bir Yaklagim Onerisi ve Orek Olay Analizi

almabilir. Etkin bir satinalma boélimi performans
degerlendirme sistemi ise, dengeli puan kart1 yaklagimi
cercevesinde diizenlenebilir. Dengeli puan karti
yaklasimi, finansal ve finansal olmayan faktorler ve
kisa ve uzun dénemli hedefler konusunda denge
saglamayir mimkin kilma 6zelligine sahip olmast
nedeniyle, etkin bir performans yonetimi sisteminin
temelini olusturma potansiyeline sahiptir.

SONUC

Stirekli degisim ve miisterilerin mutlak memnuniyeti,
is diinyasinda basarili olmak icin yasamsal kabul
edilmektedir. Organizasyonlar, rekabetin ¢ok yogun
yasandi@i son yirmi yil igerisinde, kiiltiirel yapilarinda
degisiklik yapma yoluna gitmigler ve bu hedefler
dogrultusunda TKY ve TZU'yi kullanmuslardir. Buna
karsilik birgok firma, beklentileri dogrultusunda sonuglar
elde edememistir.

Bu aragtirmada, satinalma béltiimleri hedef noktasi
olarak belirlenmis ve (1) TKY ve TZU stratejilerini
satinalma streglerine uygulamak isteyen firmalarin

Faaliyetlerin Sayisi Faydalari
= Firma stratejilerinin satinalma stratejileriyle
. . uyumlulagtiriimasi
1. Kalite evi kullanilarak satinalma . .
stratejilerinin belirlenmesi Sa}malmarjln flrma'hedefler'lne nasil katki
saglayacaginin belirlenmesi
= Ekip galismasinin desteklenmesi
2. Tedarikgi veri tabanlarinin olgturulmasi : EI||Zg|I|n|I(grg?Z\,|;,?rlr:gaSI
= Uygun tedarikgilerin segilmesi
= Hizli se¢imin yapilmasi
I . o . - = Segcim sirecinin standart bir yapiya kavusmasi
3. Tedarikci segimi ve de@erlendirmesi igin . . ; .
karar destek sistemi KTAP modelinde birden fazla amaci dikkate
alma firsati
» Tedarikgi segimi probleminde birden fazla
Olgltiin karar sirecine dahil edilmesi.
= GuUglu stratejik ortakliklarin kurulmasi
= Tedarikgi Uretim ve tasarim sireglerinin
4. Tedarikgi gelistirma planlari gelistiriimesi
= Gelisme firsatlarinin yaratilmasi imkanlarinin
artmasi
= Kolay bilgi aligverisi
5.  Kurumsal Bilgi Portal » Musterilerle ortak Grlin tasarimi
= Uretim cizelgelerinin musterilerle paylasimi
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kullanabilecegi bir stratejik rehber gelistirilmis, (2)
yonetim felsefelerine dayali uygulama esaslar ile
birlikte, 6zellikle gelistirilen rehberin anahtar bir
unsurunu olusturan karar destek sistemi lizerinde
durulmustur.

Geligtirilen stratejik rehber, satinalma boéltimlerinin,
firma ve farkli boluimleri arasindaki uyumunu ve
satinalma icerisindeki faaliyetlerini, TKY/TZU esaslarina
gore diizenlemeyi hedeflemistir. Son olarak 6nerilen
stratejik rehber, demir-celik sektériinde faaliyet gosteren
bir firmanin yeniden yapilanma projesinde uygulanmis
ve uygulama sonuclart okuyucuya aktarilmigtir.
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