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ARTICLE INFO

Literatiirde ekonomik biiyiimeye katkis1 ¢ok yiiksek olan Telekomiinikasyon sektoriinde tedarikei
performans degerleme ¢ok az galisilmistir. Bu boslugu doldurmak amaciyla, bu g¢aligmada
Telekomiinikasyon sektoriinde tedarik¢i segiminde iki asamali bir Analitik Hiyerarsi Stireci (AHP)-
Dengeli Puan Kart1 (DPK) entegre yontemi Onerilmektedir. Telekomiinikasyona 6zgii kriterler
sistematik bir yaklasgimla belirlenmistir. Diger caligmalarin aksine, DPK boyutlarin1 direkt
kullanmak yerine, belirlenen bu kriterler AHP ile agirliklandirilarak DPK boyutlarina
yerlestirilmistir. Telekomiinikasyon 6zelinde 6rnek bir DPK notlandirilmas: yapilarak, sektore,
kullanilmaya hazir bir tedarik¢i performans degerlendirme sistemi sunulmustur. Sonugta, teslimat
ve kalite en 6nemli kriterler olurken, bunlar DPK’nin miisteri boyutunu olusturmuslardir. Finansal
boyutun bundan sonra gelmesi, sektdrde hizli ve kaliteli hizmet sunmanin maliyetlerden daha 6nemli
oldugunu gostermektedir.
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Supplier performance evaluation in Telecommunication sector, which has a very high contribution
to the economic growth, has been studied in the literature very few. In order to fill this gap, the
present study proposes a two-stage Analytical Hierarchy Process (AHP)-Balanced Scorecard (BSC)
integrated method for selecting suppliers in the Telecommunication sector. Telecommunication-
specific criteria have been determined with a systematic approach. Unlike other studies, instead of
using BSC dimensions directly, determined criteria were weighted with AHP and placed in BSC
dimensions. Moreover, grading a BSC special to the Telecommunication was carried out and a
supplier performance evaluation system ready for use has been presented to the sector. As a result,
while the criteria with the highest importance are delivery and quality, they formed the customer
dimension of the BSC. The fact that financial dimension comes after customer dimension shows that
providing fast and high quality service in the sector is more important than costs.

EXTENDED SUMMARY

Research Problem

the daily communication times of the people has increased
the attractiveness of the sector and has also caused the
necessity of providing uninterrupted service. Supply chain

The telecommunications sector, which alone creates a great
economic value for all countries, also has a strategic
importance. Many reasons such as the emergence of new
technologies every day, the increasing importance of the
speed factor, and the entry of international companies into
the market have made it necessary for businesses in the
telecommunications sector to carry out all activities with
much greater attention and care. The significant increase in

management and evaluation of supplier performance are
among the first steps to be taken in order to be protected
from unfavorable situations and to increase customer
satisfaction by providing better and quality service at more
affordable costs. While glitches in supply cause less damage
in some sectors, they can initiate chain reactions that can
lead to disasters for the telecommunications industry. In this
context, this study aims to address supply chain
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management, determine effective and correct suppliers, and
evaluate their performance. Therefore, in the study, it is
primarily aimed to develop supplier main and sub-selection
criteria for the telecommunications sector for which specific
supplier selection criteria have never been studied before.
Moreover, this study provides a ready-to-use supplier
performance evaluation system for the industry by applying
the proposed two-stage Analytical Hierarchy Process
(AHP) - Balanced Scorecard (BSC) integrated method for
supplier selection.

Research Questions

One of the basic research questions of this study is what are
the supplier selection criteria that best reflect the
characteristics of the telecommunications industry. While
the criteria being inclusive and effective ensures the right
and best suppliers are selected, this enables the industry to
provide fast, uninterrupted and cost-effective service. In the
present study, by creating supplier selection criteria specific
to the telecommunications sector with a systematic
approach contribution has been made to the relevant
literature.

Another important research question and contribution of the
study is how to make the accurate evaluation in the light of
these determined criteria. In this framework, AHP-BSC
integrated model is proposed. The common practice in the
relevant literature is using the criteria of the BSC in supplier
performance measurement directly, and then determining
the importance weights with AHP. However, this study
performs supplier selection by obtaining the importance
levels of the main and sub criteria with AHP and then
placing them on the BSC. Thus, the criteria are not limited
by the framework of the BSC at the beginning, but all
sector-specific criteria are taken into consideration and
placed in the dimensions of the BSC after the importance
weights are obtained. In addition, the grading of all sub and
main criteria on BSC has been calculated in detail and a
performance evaluation system ready for use by the
telecommunications sector is presented with a sample
supplier selection scoring.

Literature Review

In studies such as Chiang (2005), Coskun et al. (2015),
Habidina (2016), Galankashi et al. (2016) and Dinger et al.
(2017), which integrate AHP (or FAHP) with BSC method,
they first determined four main frameworks of supplier
selection criteria based on BSC perspectives, and then
performed the determination of importance weights and
supplier selection with AHP. However, in this study, criteria
are first weighted with AHP and then adapted to the four
main perspectives of BSC. In the determination of supplier
selection criteria specific to the telecommunications sector,
a long supplier list was created by benefiting from extensive
and important supplier selection studies such as Dickson
(1966), Wind and Robinson (1968), Fraizer et al. (1988),
Weber et al. (1991), besides many studies such as Tam and
Tummala (2001), Fang et al. (2009), Oniit et al. (2009),
Giinay and Unal (2016), Younus et al.(2016), Ahmadi et al.
(2017) ve Ahmadi and Amin (2019), who made a supplier
selection in the telecommunications sector. This list has
been finalized in several stages by evaluating the opinions
of experts in the sector.
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Methodology

Due to the fact that the telecommunication sector requires
large investments, there are less than ten large companies in
Turkey, and many medium and small companies operate as
the sub-industry of the sector. In this study, managers who
actively work in purchasing units in the biggest five
companies of the sector were taken as experts. In the study,
supplier  performance  criteria  specific to the
telecommunications sector were systematically determined.
A wide list of industry-specific criteria was prepared with a
large literature review, and the main and sub-criteria were
determined. This list of possible performance evaluation
criteria consisting of fifty items took its final form with the
opinions of experts. The importance weights of these main
and sub criteria were calculated with AHP. AHP is a multi-
criteria decision making method developed by Saaty T.L.
(1980) for managerial decision making by giving relative
importance values to decision alternatives and criteria in
complex decision problems. The table of criterion weights
in the AHP was again determined with expert opinions.
Tables sent by two of these people were eliminated due to
consistency analysis, and paired comparisons matrix was
obtained in line with the opinions of the remaining three
experts. In the second part of the proposed model, DPK
application was applied. BSC, which was first developed by
Kaplan and Norton (1992), has four basic dimensions in
performance evaluation as financial, internal processes,
customer learning and development. The main criteria and
sub-criteria determined by the AHP process were placed
under these four basic dimensions.

Results and Conlusions

In this study, five main criteria (Quality, Cost,
Communication/ Flexibility, Delivery and New Product
Development/Innovation) and eleven sub-criteria specific
to the telecommunication sector were determined. As a
result of the study, while the ‘Delivery’ criterion was set as
the most important main criterion with 36.7%, ‘Complete
and Timely Delivery’ and ‘Compliance with the Project
Time’ which are the sub-criteria of the delivery criterion,
were found to be sub-criteria of the highest weight. The fact
that the delivery criterion is the most important criterion is
a result of the importance of the activities of the
communication age carried out as planned and providing
uninterrupted service in terms of customer satisfaction. The
delivery criterion, similarly, is rated as ‘highly important’
by Dickson (1966) with an average score of 3.417, and in
Altinok and Goérener (2016) 's study, it takes the second
place after the price policy with 0.2367 importance degree.
The main criterion that has the second importance in
supplier performance rating criteria was found to be
‘Quality’ with 22.2%. Thus, the most important dimension
of BSC has been the customer dimension (with 58.9%)
consisting of delivery and quality. On the other hand, the
cost criterion constitutes the financial dimension of the
balanced scorecard and is weighted with 20.4%.

In this context, supplier companies operating in the
telecommunications sector are recommended to give
priority to quality production and service, and to pay utmost
attention to delivery times and plans. It is important for
companies to consider the supply chain as a whole and to
periodically evaluate their supplier performance. The
limitation of the study is the number of main enterprises
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operating in this sector. Considering the magnitude of the
economic contribution of the telecommunications sector, it
is thought that in future studies, it will improve the related
literature to work with other decision methods for this
sector.

1. Giris

Bilgi ¢caginin yagandigi bu donemde tek bagina biiyiik bir
ekonomik deger olusturmakta olan telekomiinikasyon
sektori, bilginin iletilmesi, depolanmasi ve dagitilmas i¢in
gereken teknolojik alt yapilarla birlikte, bu teknolojilere
erigimin ve kullanimin diizenlenmesi i¢in gerekli ekonomik
kurumlar1 kapsayan biitiinlesik sistem olarak tanimlanabilir
(Tiredi, 2013: 299). Stratejik acidan da bitiin tlkeler
acisindan ¢ok onemli bir konumda olan telekomiinikasyon
sektoriiniin biyiikligi 2019 yili ocak ay1 degerlerinden net
bir sekilde goriilmektedir. WeAreSocial tarafindan
yayinlanan Digital 2019 raporuna goére diinya niifusunun
%66,6’s1 mobil iletisim araglarin1 kullanmakta, %57,2’si
internete girmektedir (WeAreSocial, 2019). Rapora gore
diinya niifusunun %45,4°1 aktif sosyal medya kullanicisi
olup, glinliik internet kullanim: ortalama 6 saat 42 dakikaya
ulagmistir. Raporda Tiirkiye’de 2019 yilinin ocak ay1 itibari
ile internet kullanim oram %72, sosyal medya kullanim
oran1 %63 olarak verilmistir (WeAreSocial, 2019). Insanlar,
teknolojik olanaklart iletisim ve sosyal paylasim amagh
olarak giiniin 24 saati boyunca kullanmaktadir. Bu da
sektorii, siirekli olarak kesintisiz iletisim yapabilmeyi
saglayacak altyap1 ve tstyapiy1 en iyi sekilde olusturmaya
zorlamaktadir.  Kesintisizligi ve  siirdiiriilebilirligi
saglayabilmek, dogal olarak tedarik zincirinin etkin
caligmasiyla dogru orantihdir.  Tedarik  zincirinde
yasanabilecek bir aksama, isletmenin hizmetlerinde
kesintiye yol acabilmekte, bu da miisteri kaybina ve
isletmenin pazardaki giictiniin azalmasina kadar gidebilecek
sorunlar1 tetikleyebilmektedir. Telekomiinikasyon alaninda
yasanan gelismeler, insanlara ve kurumlara aninda
bilgilenebilme olanaklar1 saglamakta, bunun sonucu da
kaynak kullanimina verimliligin artis1 olarak yansimaktadir.
Ayrica iletisim hizinin artmasi, etkin ve ucuz etkilesim
ortami saglamakta, triin ve hizmetlerin entegre aglarla
dagitimi kolaylagsmaktadir. Gelismis ve gelismekte olan
ekonomilerde telekomiinikasyon sektorii araciligi ile
uluslararast rekabet agi tizerinden ticaret yapilmasi
saglanmaktadir. Bundan dolayr sektoriin - ekonomik
bitylimede 6nemli bir rol oynadigi belirtilmektedir (Yildiz,
2012: 234).

Telekomiinikasyon sektorii, tiim diinyada oldugu gibi
Tiirkiye’de de ekonomik biiylimede onemli bir bilesen
durumuna gelmistir. Tiirkiye’de 2006 yilinda 11,28 milyar
USD ciroya sahip olan sektor, 2013 yilinda 18,02 milyar
USD ciroyu yakalamig, 2017 yilsonunda ciro 14,01 milyar
USD iken, 2018 yili sonunda ise 12,25 milyar USD olarak
gerceklesmistir (Serbest Telekomiinikasyon Isletmecileri
Dernegi TELKODER, 2019). Tiirkiye telekomiinikasyon
pazarinda yer alan isletmeciler agisindan 2018 yil1 itibariyle
gelirler ve gelirden aldiklar1 pay su sekilde olusmustur
(Serbest  Telekomiinikasyon  Isletmecileri ~ Dernegi
TELKODER, 2019):

Tirk Telekom grubu: TTNET: 5.6 Milyar TL. (%9.49);
TTMOBIL: 7.57 Milyar TL. (%12,82); TT: 10.37 (%17.57)

Turkeell: 14.19 Milyar TL. (%24.04)
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Vodafone: 12.9 Milyar TL. (%21,85)
Diger Isletmeciler: 8,4 milyar TL. (%14.23)

Gelirler bazinda pazardaki dagilima bakildiginda, pazarin
yaklagik %85,77’sinin ii¢ biiyiik grup tarafindan elde
tutuldugu goriilmektedir.

Diinya telekomiinikasyon pazarindaki paylarini biiyiitmeye
cabalayan birgok iilke, teknolojik gelismelere bagh olarak
telekomiinikasyon diizenine ayak uydurabilecek yeniden
yapilanma siirecini baglatmiglardir. Konuyla ilgili yapilan
aragtirmalar, ekonomik biiylime ile telekomiinikasyon alt
yapist i¢in yapilan harcamalarin pozitif bir iliskiye sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Bilgi iletisim teknolojilerinin
ekonomik biiyiimeyi etkileyebilecegi ii¢ kanal; bilgi iletisim
teknolojisi iireten sektorlerde toplam faktor verimliligi
artisi, sermaye derinlesmesi ve yeniden yapilanma ve bilgi
iletisim teknolojisi kullanimi yoluyla toplam faktor
verimliliginin bityiimesi seklinde tanimlanmaktadir (Qiang
vd., 2004).

Teknolojik gelismelerin  hizlanmasi, sektordeki iriin
cesitliliginin artmasma yol a¢mus, bunun sonucu olarak
sektoriin ekonomik sistemdeki pay1 yiikselmis, iktisadi
kalkinma ve biiyiime adina 6nemli bir bilesen durumuna
gelmistir. Telekomiinikasyon sektorii tarafindan olusturulan
etkin ag yapis1 sayesinde bilgi iletisimin hizlanmasi islem
maliyetlerinin diismesine, piyasa bilgilerinde gelismeye ve
bilginin hizli yayilmasina dogrudan ve dolayli bir¢ok etkide
bulunmaktadir. Gelisen iletisim teknolojileri  biitiin
sektorlerde tasarim ve siireglerin yenilenmesine yol agmus,
ireticilerin miisteri taleplerine ve pazar bilgilerine aninda
erisebilmeleri organizasyonel verimlilikte artis yasanmasini
saglamustir.  Kalkinma  siireglerinde  bilgi  iletisim
teknolojileri tiretim ve tiiketimi, Gayri Safi Yurtigi Hasila
(GSYIH) artisgina da etki etmektedir. Telekomiinikasyon
altyapisi i¢in yapilan yatirimlar, ekonomik bityiime i¢in tek
bagma yeterli degildir. Ancak bu yatirimlarin eksikligi,

ekonomik  kalkinmanin  Oniinde ciddi bir engel
olusturmaktadir. Bunun nedenlerinin basinda
telekomiinikasyon  altyapt  yatirimlarmm  Kurumsal

etkinlikler adina onemli bir belirleyici olmasidir (Yildiz,
2012: 234-235).

Ekonomik agidan bu kadar onemli bir yere sahip olan
telekomiinikasyon sektoriinde verimliligin saglanmasi ve
kesintisiz hizmetin verilebilmesi, tedarikgilerin
performansina dogrudan baglantilidir. Sektérde ana isletme
olarak biyiik firmalar yer almakta, her bir firma birgok
tedarikci ile calismaktadir. Ornek olarak Tiirk Telekom ele
alindiginda, isletmenin toplam 944 tedarikgi ile ¢alisiyor
olmasi, sektor agisindan tedarik¢i zinciri ydnetiminin
onemini ortaya koymaktadir. Sistemin kesintisiz devaminin
saglanabilmesi i¢in tedarikgilerin tam zamanli galigmalari
ve yiiksek performans gostermeleri gereklidir. Bu anlamda
telekomiinikasyon sektorii i¢in tedarik¢i performanslarinin
belirli donemler icerisinde degerlendirilmesi bir zorunluluk
haline gelmektedir. Bu baglamda, bu ¢alismada, ekonomik
biiyime ve kalkinmada bu denli 6neme sahip
Telekomiinikasyon sektdriiniin verimliligini saglamada,
isletmelerin dogru ve etkin tedarikgiler segerek, bu siirecin
verimli bir sekilde yiiriitiilmesi ve dolayisiyla tedarikgi
performansinin yiikseltilmesinin saglanmasi
amaglanmaktadir. Ele alinan kriter ve yontemlerle
isletmelere yol gosterilmesi amaglanirken, bir yandan da
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Telekomiinikasyon sektorii 6zelinde ¢ok az calismanin
bulundugu ilgili yazina katki saglanmasi amaglanmaktadir.

Bu c¢alismada tedarik¢i se¢imi igin iki asamali Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP)-Dengeli Puan Kart1 (DPK) entegre
yontemi Onerilmis ve uygulanmustir. Kendine 6zel tedarikgi
secim kriterleri daha 6nce hi¢ ¢ahisilmamus olan
Telekomiinikasyon sektorii igin, 6ncelikle, tedarik¢i ana ve
alt secim Kriterleri olusturularak sektére ve ilgili yazina
katki saglanilmasi amaglanmigtir. Genis bir literatiir
taramasi ile elde edilen uzun bir tedarikg¢i se¢im Kriter
listesi, sektorde tedarik¢i se¢imini gergeklestiren uzman
kisilere sorularak ve de kendilerinin de kriter eklemesi
saglanarak nihai bir kriter listesine ulagilmigtir. Olugturulan
derecelendirme  tablolar;, sektérde tedarik  zinciri
yonetiminde aktif gorev yapmakta olan 5 uzmana
gonderilmis ve puanlandirma yapmalari istenmistir.
Uzmanlardan gelen yamtlar AHP kullanilarak analiz
edilmis ve kriterlerin 6nem dereceleri elde edilmistir. AHP
ile elde edilen 6nem derecelerine gore siralama yapilarak ve
Dengeli  Puan  Kartinin  boyutlarina  dagitilarak
Telekomiinikasyon sektorii i¢in bir Dengeli Puan Karti
olusturulmustur. Elde edilen Dengeli Puan Kart1 ile 6rnek
uygulama da yapilarak, Telekomiinikasyon sektoriiniin
kullanimma hazir bir yontem olarak sunulmustur.
Literatiirde yaygin olarak, Dengeli Puan Kartina ait
kriterlerin direkt performans Ol¢iimiinde kullanilmasi,
ardindan AHP ile o6nem derecelerinin belirlenmesi
saglanmaktadir. Halbuki bu ¢alismada, sektore 6zgii uzun
bir kriter listesi sonucunda 5 ana kriter ve onun alt kriterleri
belirlenmis ve AHP ile dnem dereceleri belirlendikten sonra
dengeli puan karti kriterlerine dagitilmigtir. Boylece,
kriterlerde kisitlamaya gidilmemesi ve daha 6zgiin ve genis
bir ¢alisma elde edilmesi saglanmistir. Dengeli Puan
Kartindaki performans olgtimleri ise yine sektore 6zgii bir
sekilde  belirlenerek  tamamen  telekomiinikasyon
sektoriiniin  kullamima 6zel bir dengeli bir puan karti
olusturulmustur.

Calismanin bundan sonraki ikinci bolimiinde tedarikgi
performansi degerlendirme kapsaminda, tedarik zinciri
yonetimi, bu zincir i¢inde alict ve tedarikgi iliskileri,

tedarikei se¢iminin performanstaki yeri ve
telekomiinikasyon  sektdriindeki  tedarikgilere  yer
verilecektir. Uglincli  bolimde tedarikgi  performans

yontemleri ve Kriterlerine iligkin literatiir taramasi yer
almaktadir. Dordiinci bolimde kullanilan  yontemler
anlatilmakta, besinci bolimde ise uygulama ve bulgular
verilmektedir. Calisma, sonu¢ Ve Oneriler kismiyla
sonlandirilmaktadir.

2. Tedarik¢i Performansi Degerlendirme ve Tedarikci
Secimi

Kiiresellesen diinyada isletmelerin uluslararasi1 pazarlara
daha rahat agilabilmeleri ile artan rekabet, isletmeleri {iretim
stireglerindeki her tirlii maliyeti daha fazla kontrol altina
almak zorunda birakmustir. Uretimin zamaninda ve istenilen
verimlilikle yapilabilmesi, birbirini dogrudan etkileyen
birgcok parametreye baghidir. Bu parametrelerin basinda da
tedarik¢i performanslart  gelmektedir. Bu baglamda
tedarik¢i performans diizeylerinin siirekli sekilde kontrol
edilmesi ve tedarik¢i performanslarinin gelistirilebilmesi
isletmeler adina 6nemli ¢alismalarin basinda gelmektedir.
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2.1.Tedarik Zinciri Yénetimi ve Performansa Etkisi

Tedarik zinciri kavramu, ilk olarak Houlihan tarafindan,
tedarikgi-tiretici-dagitici-perakendeci-miisteri ~ grubunda
malzemelerin tedarik¢iden miisteriye dogru aktigi, bilginin
ise karsilikli akis igerisinde oldugu bir sistem olarak
tammmlanmigtir (Houlihan, 1985: 22). Hammadde temini
saglayan, hammaddeden ara iiriin ve nihai iriin olusturan,
nihai {irlinii misteriye dagitan reticiler ve dagiticilardan
olusan ag tedarik zincirini olusturmaktadir (Lee ve
Billington, 1992: 66). Tedarik zinciri, tedarikgileri, lojistik
hizmetleri, dreticileri, dagiticilar1  ve  perakendeyi
kapsamaktadir (Kopczak, 1997: 227). Alicilara {iriin,
hizmet ve deger sunumuna yonelik yapilmasi gereken her
turlii faaliyet, tedarik zinciri kapsamima girmektedir
(Lonngren vd., 2010: 404). Hammaddenin tedarik
edilmesinden iriin veya hizmetin iretilerek aliciya
ulagsmasina kadarki bu siiregte direkt ve endirekt her tiirlii
fonksiyon ve faaliyetler de tedarik zinciri kapsaminda
degerlendirilmekte olup, tedarik zinciri siirecinde yer alan
faaliyetler; iiretim ve satig planlama, talep yénetimi, miisteri
siparig yonetimi, retim planlama ve kontrol, hammadde,
kalite ve stok yonetimi, malzeme tedarigi, dagitim ihtiyag
planlamasi ve entegre edilmis talep ve tedarik planlama
seklinde siralanmaktadir (Sridharan vd., 2005: 313).

Isletmelerde performans artirmak amaciyla kullanilmasi
gereken en etkin yontemler arasinda yer alan tedarik zinciri
yonetimi  (TZY) ile hammaddenin tedarik edildigi
tedarikgilerden miisterilere ulagsmasini saglayan siirecte yer
alan her tirli faaliyetin yonetimi ve koordinasyonu
saglanmaktadir (Kotzab vd. ,2011: 231). TZY, miisterilerin
talepleri dogrultusunda iiretilen triinlerin ve hizmetlerin,
iretim, dagitim ve satis gibi biitiin siireglerinde kullanilan
dagittim  kanallarimin  etkinliklerinin, sonu¢ olarak
operasyonlarin  etkinliklerinin  artinlmasina  yonelik
kullanilan yontem, ara¢ ve teknikleri iceren bir anlayistir
(Cox, 1999: 167; Jabbour, 2011: 118).

Bagarili bir TZY’nin yararlari; stoklarin azaltilmasi,
teslimatin iyilestirilmesi, Uiriin gelistirme zamaninin ve
siparig siiresinin kisaltilmasi, maliyetlerin azaltilmasi,
miisteriye cevap vermede esneklik olarak sayilabilmektedir
(Fawecett vd., 2008: 35-37). Dogru sekilde koordine edilmis
tedarik zinciri sistemleri, kaliteli iirtin ve giivenli tedarigi
saglarken, tedarik siiresi ve talep belirsizligini azaltmaktadir
(Tummala vd., 2006: 180). Miisteri belirsizliklerini en aza
indirmek ve beklentilerini dogru 6lgebilmek, liretimin ve
dagitimin detayh sekilde planlanmasi ve optimizasyonu ile
gecmisteki bilgileri gelecegi programlayacak sekilde
kullanabilmeye baglidir.

TZY ’nin temel faydasi, zincirde yer alan biitiin igletmelerin
faaliyetlerini kapsayacak planlamalarin yapilabilmesi,
boylece hepsinin ortak fayda altinda bulusturulabilmesidir.
Zincirin  tim  halkalarimin  bir  biitin  olarak
degerlendirilmesi, isletmeler arasinda is birliginin ve yogun
iletisimin artmasina yol agmakta, bu da isletmeye daha
kaliteli, hizli, daha disik maliyetli, daha kaliteli ve
giivenilir hizmet saglama gibi konularda avantaj
saglamaktadir. Zincirin halkasim olusturan iiyelerin kendi
performanslarini gelistirebilmeleri, zincirin diger iiyelerinin
performanslarina da baglidir. Tedarik zincirinde yer alan
tiyelerden birisinin bile yasayacagi olumsuzluk, biitiin
zinciri olumsuz yonde etkileyecektir (Sezen, 2004: 1-2).
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TZY, tedarikgiler, miisteriler ve diger kanal tiyelerinin
digsal faaliyetleri ile isletmenin igsel fonksiyonlarim
entegre  ederek  rekabet¢i  performansini  arttirma
arayigindadir (Kim, 2006: 241). Dolayisiyla, miisteriye
deger saglamak icin gerekli bilgi, {iriin ve hizmet akigimi
koordine etmenin yaninda, farkli tedarik zinciri siireg¢ ve
yapilarmim  entegre  edilmesini  de  amaglamaktadir
(Sridharan, 2005: 313). Operasyonel diizeydeki siireglerin
entegrasyonu ile minimum maliyet seviyesinde tiiketici
taleplerini hizl bir sekilde karsilayabilmek i¢in pazara hizl
girig, ¢eviklik ve esnekligin saglanmasi hedeflemekte ve
tedarik zincirindeki tiim bilesenlerin etkin ve etkili faaliyet
gosterebilmesi i¢in diizenli olarak yonetilmesi ihtiyacin
karsilamaktadir (Samaranayake, 2005: 48).

2.2. Ahci-Tedarikgi iliskileri ve Performansa Etkileri

Diinyada artan kiiresellesme ve firmalarin farklilagan
fonksiyonlart dogrultusunda tedarik zincirinde yeni
halkalarin  olugtuklarindan bahsedilebilmekle Dbirlikte,
zincirin temelinde imalat yapan isletmeler, tedarik saglayan
isletmeler ile miisteriler olmak tizere (¢ halka
bulunmaktadir. Ug temel halkadan biri olan tedarikgiler, ana
firmanin iiriin ve hizmet iiretimini saglamak tizere gerekli
alt triinleri ve hizmetleri saglayan isletmelerdir (Bakir,
2013: 6). i¢ tedarikgiler ve dis tedarikgiler olarak iki grupta
ele alinan tedarikgilerden; i¢ tedarikgiler, iiretim siirecine
bilgi ve malzeme saglayan calisanlar veya siireclerdir.
Organizasyon disinda yer alan ve kisa donemli veya uzun
donemli ihtiyaclar1 karsilamak iizere gerekli kaynaklart,
hizmetleri, tiriinleri ve malzemeleri tedarik eden isletme ve
kisiler ise dis tedarikgileri olusturmaktadir (Krajewski vd.,
2013: 5).

Tedarikgi Iliskileri Yonetimi ile temel amag, iiretim
stirecinde bir aksama yagsanmamasi i¢in iletisim kanallarinin
etkin bir sekilde kullaniminin saglanmasidir. Tedarikgilerin
teslimatt ge¢ ve hatali yapmasi, isletmenin iiretim
programlarinda aksamalara neden olmakla birlikte iriin
teslimatinda da gecikmelere neden olabilmektedir
(Tezsiiriicti, 2013: 32). Tedarikei iliskileri ve ydnetimi,
iretim Ve tasarim Dbilesenlerinin biiyiik bir kismim
tedarik¢ilerden saglayan isletmeler i¢in olduk¢a Onem
tasidigindan, isletmeleri, tedarikgilerle olan iliskilerini
yonetme becerisine sahip olmaya zorlamaktadir (Cusumano
ve Takeishi, 1991: 1). Stratejik hedeflere ulasabilmek ve
performans artisi saglayabilmek, tedarikgilerin
performansiyla dogrudan iliskilidir. Ureticilerin, iyi iliskiler
kurabildikleri, etkin iletisimde bulunabildikleri, giivenilir
ve ihtiyaglari Onemseyen tedarikgilerle calismalari,
verimliligi saglamada biiyiik 6nem tagimaktadir (Solmaz ve
Tiirkay, 2014: 8).

Tedarikgi ve alict arasindaki iligkinin kurulmasi geleneksel
iken artan rekabet kosullar1 ve ozellikle yalin iiretime
gecisle birlikte is birligine dayali bir iligki yaklagimina
gecilmesine neden olmustur. Geleneksel alici-tedarikei
iligkisi, isletmenin bir triinii bir tedarik¢iden temin etmesi
durumu olup, tedarikgilerin dogrudan iiriin tasarim siirecine
katilimlarinin ¢ok alt diizeyde kaldigi, isletmeden bir
tedarik¢i siparis aldigi zaman diger tedarikgilerin siparis
kaybettigi iliski tiirii olarak ifade edilebilmektedir.
Geleneksel alici-tedarikgi iliskilerinde igletme tarafinda
satin almadan gorevli bir personel ve tedarikei tarafindan bir
satig personeli bulunmakta ve iligki bu ikili arasinda
kurulmaktadir. Bu tiir iligkiler, ¢ogunlukla tedarik¢inin

40

Akdeniz [IBF Dergisi 2021, 21 (1) 36-55

kosullarina isletmenin uymak zorunda kaldigi, dolayisiyla
alici-tedarikgi iliskilerinde giiven duygusunun az oldugu,
sistemin agir isledigi, bilgi paylasimmin en alt diizeyde
kaldigi, fonksiyonel ¢apraz iliskilerin olmadigi iliski
bi¢imidir (Elagéz, 2006: 35). Geleneksel alici-tedarikgi
iliskilerinin temelinde fiyat bulunmakta, bu da tedarikgiler
aras1 rekabeti artirmakta, ana isletmenin uyguladig: fiyat ve
rekabet politikasin1  birgok yan sanayi isletmesinin
kaldiramayacagi duruma getirmektedir. Fiyat baskisiyla
birlikte temin siirelerine uyum konusunda yasanan ciddi
sorunlar yiiziinden bu modelde alici-tedarik¢i iligkileri
saghkli kurulamamaktadir. Isletmeler zaman iginde bu
modeli terkederek Japon Usulii Alici-Tedarikgi Iliskisi
olarak bilinen Is birligi Modeli’ni uygulamaya baslamistir
(Cagliyan, 2009a: 90). Ishirligine dayal alici-tedarik¢i
iliskilerinde, fiyat Kkriteri ¢ergevesinde sekillenen geleneksel
iliskilerden farkli olarak, tedarikgilere yonelik toplam
maliyet hesaplari, hammadde teslim kapasitesi, finansal
durumu, c¢evre standartlarma uygunlugu, teknoloji
acisindan yetenegi, satis sonrasi Servis destegi, endiistriyel
iliski ve baglantilar1, organizasyon kiiltiirii, risk yapisi1 gibi
birgok faktér bulunmaktadir. Burada biitiin faktorlerin
tedarik zinciri yonetiminde 6nemli bir yeri bulunmaktadir
(Inemek ve Tuna, 2009: 386). isbirligine dayal: iliskiler,
alicilarla tedarikg¢iler arasi bir ortaklik kurulmasini
saglamakta, boylece ortak hedeflere ulasabilmek igin
birlikte hareket edebilmeye olanak vermektedir (Claro ve
Claro, 2010: 222). Bu modele dayali kurulan iliskilerde

iriin  tasarim siirecine tedarikgilerin de katilmalar
beklenmekte, kimi durumlarda tedarikgiler, siirecin
tamamindan sorumlu olmaktadirlar. Boylece, model,

maliyeti azaltma ve kaliteyi artirma konusundaki olumlu
katkilarinin  diginda, taraflar arasinda karsilikli giliveni
olusturmakta, risk paylagiminin yapilmasini saglamakta ve
taraflar aras1 teknolojik destekler kurulabilmektedir ve
boylece rekabet giiciinii arttirmaktadir (Whipple vd., 2010:
507; Cagliyan, 2009b: 468).

Bu ¢ergevede, alict ve tedarik¢i arasindaki iliskilerini
etkileyen 6nemli unsurlar; iletisim, tedarik¢i tabani azaltma,
uzun donemli iliskiler, tedarik¢i secimi, tedarikgi
kalifikasyonu, giliven ve sadakat olarak siralanabilir
(Tezsiiriicii, 2013: 29). Alict ve tedarikei arasinda kurulacak
olan etkili iletisim, tedarik¢inin kalite performansinda artis
saglarken; tedarik¢i tabaninin azaltilmasi ile yonetim ve
islem maliyetlerinin azaltilarak, daha kaliteli bir iriin ve
hizmetin elde edildigi ifade edilmektedir (Galt ve Dale,
1991: 17). Tedarik¢i ile isletme arasi iliskilerin uzun
doénemli olmasi, tedarikgilerin tedarik zincirinde 6nemli bir
par¢a olmalar1 saglamakta, tiim zincirde rekabetciligin
artmasina katkis1 olmaktadir (Kotabe vd., 2003: 295).
Tedarik¢i  kalitesi,  tedarik¢i  sertifikasyonu ile
baglamaktadir. Tedarik¢i sertifikasyonu olan tedarikgiler
tretim faaliyetlerine ve yeteneklerine, personellerine,
kullandiklari teknolojilerine ve malzemelere yonelik gerekli
izinleri saglamis tedarikgilerdir. Tedarik¢i sertifikasyonu
tedarik¢inin motivasyon ve yeterliligini gbzlemeyi saglayan
bir isleyis sundugundan alic1 ile tedarik¢i arasinda ortak
faaliyetlerin daha iyi gergeklestirilmesini desteklemektedir
(Chen ve Paulraj, 2004: 140). Tedarik zinciri yonetiminin
gliven ve sadakat temeli {izerine kurulu olmasi unsuru ise
isletmenin uzun donemde istikrarli olmasina 6nemli katkilar
sunmaktadir. Alici-tedarikgi iliskileri ¢ercevesinde, iki
isletme arasinda karsilikli giiven unsuru saglanmasi ve
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gelistirilmesi oldukga kritik bir nokta olarak goriilmektedir
(Wasti ve Wasti, 2008: 118).

2.3. Tedarik¢i Secimi ve Performansi Degerlendirme
Problemi

Tiiketicilerde yiiksek kaliteli ve daha uygun fiyath bir
driiniin istenilen zamanda teslim alinabilmesi, satig
sonrasinda da yeterli ve kaliteli bir satig sonras1 desteginin
alinmasi beklentisi vardir. Bu beklentinin kargilanabilmesi
adina igletmelerin bir¢ogu i¢in tedarik¢i se¢imi bilyiik 6nem
tagiyan bir satin alma faaliyetine doniismekte ve giivenilir,
kaliteli ve yiiksek performansh tedarik¢ilerle g¢alismak
isletme adina anahtar bir faktor durumuna gelmektedir
(S6nmez, 2006: 4-5). Boer vd. (2001: 75), endiistri
isletmelerinin toplam is hacimlerindeki satin alma paymimn
%50 ile %90 arasinda oldugunu, bu nedenle satin alma
stratejilerine yonelik alinan kararlarin, isletme karlilhigini
dogrudan etkiledigini belirtmektedirler.  Yine, Liu vd.
(2000: 143) giiniimiizde piyasalarin hem rekabetci duruma
geldigini hem de {iretim siireglerinin birbirleriyle baglantil
oldugunu vurgulamakta, bu ortam igerisinde isletmelerin
basarisinin, tedarik¢i se¢iminin etkin sekilde yapilmasina
bagli oldugunu ileri siirmektedirler. Tedarik zinciri
yonetimi agisindan bu kadar o6nem tasiyan tedarikgi
seciminin ise iretim icin gerekli hammaddelerin, yari
mamullerin ~ ve diger malzemelerin  karsilanacag
tedarik¢inin birgok degerlendirme Kriteri kullanarak mevcut
tedarikgileri karsilastirmak ve en uygun olanlar1 belirlemek
icin yapilan faaliyetler oldugu soylenebilir (Kahraman vd.,
2003: 382).

Performans degerlendirmenin temel amaci, tedarikgilerin
maliyet, kalite ve esneklik performanslarin
iyilestirebilmek, malzeme termin siirelerini kisaltabilmektir
(Altinok ve Gorener, 2016: 1). Bu baglamda, tedarikgi
performans degerlendirmesi problemi igerisinde bir¢ok
nicel ve nitel 6l¢iit bulundurmaktadir. Tedarik¢i se¢im
karari, finansal olan ve olmayan gesitli faktorlerin etkisinde
olan karmasik kararlardir (Ghodsypour ve O’Brien, 1998:
199). Karmasiklik; maliyetlerin, {iriin Kkalitesinin, teslimat
performansinin ve tedarik kapasitesinin de girmesiyle daha
da st noktaya ¢ikmaktadir. Bunun en onemli nedeni,
birbirine rakip olan tedarikgilerin, farkli Kriterlerde farkli
yetenek ve performans gostermesi gelmektedir. Ornegin,
ayn1 hammaddeyi temin eden iki firmadan birisinin en iyi
fiyat1 vermesine karsilik teslimat siiresinin diger firmada
daha iyi olmasi gibi durumlar séz konusu olabilir. Bundan
dolay1 tedarik¢i secim kararlarinin alinmasinda birgok
parametreden elde edilen degerlerin islenmesi, kalite ve
teslimat gibi noktalarda isletme faydasimin maksimize
edilmesi, aym zamanda tedarik maliyetlerinin minimize
edilmesi gibi ¢ok fazla faktoriin birlikte degerlendirilmesi
gerekmektedir (Dahel, 2003: 335). Bu anlamda tedarikgi
se¢im problemi birgok Kriteri iceren bir karar problemi olup
sistematik bir yaklasim gerektirmektedir. Bundan dolay:
tedarikgi se¢im siirecine yonelik is akislarmin gelistirilmesi
etkin tedarik¢i seciminin yapilabilmesi adina 6nemli rol
oynamaktadir (Kumar vd., 2011: 246).

Farkli yeteneklere sahip ve farkli potansiyeli olan bir¢ok
tedarik¢i icerisinden se¢im yapma zorlugu, se¢im siirecinin
birgok Kriter ve uzun zaman almasi, tedarik¢i seg¢iminin
Oonemini daha da artirmaktadir. Dogru segimler yaparak
uygun tedarikgiler ile ¢aligmak isletmenin uzun dénemde
rekabet giictinii artirmakta, yanhs segimler ise isletmenin
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Oonemli kayiplar yasamasma neden olmaktadir (Dahel,
2003: 336). Stratejik tedarikg¢i segimi dort asamali bir siireg
olarak tanimlanabilir. Birinci asamada amaci belirlemek,
ikinci agamada kriterleri tanimlamak, T{i¢iincii asamada
uygun tedarikgiler i¢in 6n degerlendirmeyi yapmak ve son
asamada nihai se¢imi yapmak yer alir. Dogru karar vermek
icin, satin alma siireci tedarik¢i se¢imiyle tam olarak
basarilmak istenen konuyu bulmakla baslamalidir.
Ardindan, tedarik¢i se¢im kriterleri, isletmenin farkli
hizmetlerini temsil eden ve farkli bakis agisina sahip karar

alict gruplarinin ortak goriisleri ile olugturulmalidir
(Aissaoui vd, 2007: 3520). Gostergeleri belirleme
agamasinda, belirlenecek gostergelerin isletme

stratejileriyle agik bir iligkisinin kurulmasi, gergekten
isletme igin Onemli olanin belirlenip oOlgiilmesi ve
belirlenecek gostergeler ile elde edilecek performans
sonuglarinin, 6rgiit performansini etkileyebilecek diizeyde
olup olmadiginin tespit edilmesi gerekmektedir (Goktiirk,
2008: 23). Se¢im asamasinda ise etkin olmayan tedarikginin
elenerek, belirlenen amaci gergeklestirmeye yonelik
tedarik¢i se¢im uygulamalari yapilmalidir (Liu ve Wu,
2005: 618).

3. Literatiir Taramasi

3.1. Tedarikci Performans Degerlendirmesi ile flgili
Literatiir Taramasi

Tedarikgi se¢iminin dogru Ve etkin bir sekilde yapilabilmesi
biitiin sektorlerin sorunu oldugundan, bu konuyla ilgili pek
cok sektorde ve c¢ok cesitli performans degerleme
modelleriyle  ¢alisma  yapilmistir. Bu  makalede,
Telekomiinikasyon sektoriinde tedarik¢i seg¢imi AHP ve
Dengeli Puan Karti entregre edilerek yapilmaktadir.
Tedarikgi se¢iminde AHP ¢ok fazla tercih edilen bir yontem
olup, bazen tek bagina bazen de diger yontemlerle birlikte
kullanilmaktadir. Ornegin, Bruno vd. (2012), italya’da
demiryolu endiistrisi 6zelinde, Oztiirk vd. (2011), tekstil
firmalarinda, Akdeniz ve Turgutlu (2007) Tirkiye’de
perakende sektoriinde tedarik¢i se¢imini AHP ile
gergeklestirirken, Liu ve Hai (2005), bir firmanin yonetici
ve amirlerinden olusan 60 katilimcilik bir 6rneklem
belirlenerek AHP incelemesi yapmiglardir. Handfield vd.
(2002), tedarikgi kriterlerinde ¢evresel kriterlerin tedarikgi
performansint  degerlendirme siirecine dahil ederek,
Cevreye Duyarli Satin Alma sisteminin olusturulmasim
AHP ile gergeklestirmislerdir. Akman ve Alkan (2006) ise
Kocaeli’nde otomotiv sektoriinde yan sanayide faaliyette
bulunan bir firmada Bulanik AHP yontemi kullanarak, tig¢
tedarik¢inin performansin1 degerlendirmislerdir. Benzer
sekilde, Manap Davras ve Karaath (2014) tarafindan
yapilan ¢alismada otel isletmelerinde tedarik¢i se¢imi, AHP
ve Bulantk AHP yontemleri ile yapilarak her iki yontem
karsilagtinllmistir. AHP ile bagka bir yontemi entegre eden
caligmalardan olan Altinok ve Gorener (2016), ugaklarin
bakim ve onarim hizmetlerini veren bir firmanin tedarikgi
performans degerlendirmesi igin gelistirdikleri modelde,
AHP ile tedarik¢i firmalar i¢in kullanilacak olgiitler ve
onem dereceleri belirledikten sonra, ideal Céziime Dayali
Siralama  Teknigi ile tedarik¢i  degerlendirilmesi
yapmuglardir. Dagdeviren ve Tamer (2001), AHP ile 0-1
Hedef Programlama; Per¢in (2006), AHP ile Cok Amagh
Hedef Programlama; Kasirian et al. (2010), AHP ile
Analitik Ag Siireci; Ku et al. (2010), Bulanik AHP ile
Bulanik Hedef Programlama, Kavitha and Vijayalakshmi
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(2013), AHP ile TOPSIS ve Bulanik Cok Amagli Dogrusal
Programlama yontemlerini  biitinlestirerek  tedarikgi
performanslarini degerlendirmislerdir.

Makalede kullanilan ikinci yontem olan Dengeli Puan Karti
yontemi, tedarik¢i se¢iminde AHP kadar ¢ok tercih
edilmemis olsa da yine de uygulama olanagi bulmustur.
Chiang (2005), Tedarik¢i segiminde AHP ile Dengeli Puan
Kart yontemlerini entegre etmistir. Dengeli Puan Karti ile
tedarik¢i se¢iminin 4 ana cercevesini belirleyerek, 16
kriterle bu cergeveyi genisletmis ve AHP ile secimi
gerceklestirmistir. Coskun vd. (2015), hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren bir havaalani isletmesinde tedarikg¢i se¢imi
uygulamasi1 yapmuslardir. Oncelikle, Dengeli Puan Karti
perspektifleri  temelli ve sistem giivenligi esashi
degerlendirme kriterleri olusturmuglar, kriterlerin 6nem
derecelerinin belirlenmesinde Bulanik AHP y6nteminden
faydalanmiglardir. Son asamada tedarik¢i segimini ise
Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup karar verme
yontemi ile gerceklestirmislerdir. Habidina (2016),
caligmalarinda, Malezya otomotiv endiistrisi i¢in Stratejik
Dengeli Puan Karti gelistirmislerdir. Dengeli Puan Kartinin
hiyerarsisini olusturmak, goreli agirliklarini hesaplamak
icin ise AHP metodolojisini kullanmiglardir. Otomativ
sektoriinde firma performanslarimi hesaplamada bu iki
yontemi biitiinlestirerek Dengeli Puan Kart1 hesaplamay1
otomatiklestiren excel tabanli bir hesaplama 6nermisledir.
Galankashi vd. (2016), ¢alismalarinda Dengeli Puan Karti
ile Bulanik AHP yontemlerini biitiinlestirerek otomotiv
sektoriinde tedarik¢i secimi yapmaktadirlar. Otomotiv
sektoriine 6zgii tedarik¢i se¢im Kriterlerini olusturmak igin
Dengeli Puan Kart ¢ergevesindeki kriterle, literatiir taramasi
ile elde ettikleri kriterleri Nominal Grup Teknigi ile
biittinlestirerek Kriterleri olusturmuslar, en iyi tedarik¢inin
belirlenmesinde  ise  bulamk  AHP  yontemini
kullanmuslardir. Shafiee vd. (2014), Iran gida endiistrisinde
tedarik zinciri performansi1 degerlendirmesi yaptiklari
calismalarinda, Dengeli Puan Kartinin doért perspektifi ile
tedarikei zinciri iligkilerini tanimlayip, DEMATEL y6ntemi
ile bir ag yapis1 olusturup, ardindan etkinlik skorlarin: Veri
Zarflama Analizi ile elde etmislerdir.

Jaworska ve Nadolna (2019), Polonya'daki sekerleme
endiistrisinde Dengeli Puan Kart1 ile ¢ok boyutlu
performans 6lgiimii yaptiklari ¢aligmalarinda, Kaplan ve
Norton tarafindan 6nerilen Dengeli Puan Kart1 gergevesini
tedarikgiler ve kurumsal sosyal sorumluluk perspektifinde
genigleterek daha etkili bir se¢im siireci tamimlamayi
amaglamiglardir. Dinger vd. (2017), Tiirk bankalarinin yeni
hizmet gelistirme konusundaki performanslarini Dengeli
Puan Kart1 temelli boyut ve kriterleri kullanarak, bulanik
AHP, Bulanik Analitik Ag Siireci (ANP) ve bulanik
TOPSIS yontemleri ile analiz etmislerdir. Tsai vd. (2012),
Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) se¢im olgiitlerinin,
sistem kalitesi ve tedarikgiler tarafindan saglanan hizmetle
olan baglantistmm ve basarisina  etkisini  olgtiikleri
caligmalarinda, Taiwan’daki en biiyiik 5000 sirkete anket
uygulamiglardir. Se¢im  Kriterlerinin  belirlenmesinde,
Dengeli Puan Karti performans gostergeleri ile Path
analizinin kullanmislardir. Pan vd. (2014),
termodinamikteki entropi degisim siireci kapsaminda
tedarik¢i durumunu  degerlendirerek tedarik¢i se¢im
sirecine  yeni  bir yontem yaklagmmi  getirmeyi
amaclamiglardir. Bir bakim, onarim ve revizyon / igletme
firmasina uyguladiklar1 yontemde, Dengeli Puan Karti ile
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bu firmanin 6zelliklerini ve problemlerini analiz ederek bir
indeks sistemi kurmuglar, bu sistemin agirliklarini ise ANP
ile hesaplamuslardir. Saradhi vd. (2016), imalat sektoriinde
tedarik¢i zincirine yogunlasan calismalarinda, tedarikgi
secimini, Dengeli Puan Kart1 ¢ergevesinde olusturduklar
bir tedarik¢i performans indeks sistemi ile kriter
degerlendirme ve bunlarin agirliklarini Bulanik TOPSIS ile
hesaplama seklinde gerceklestirmislerdir.

3.2. Tedarikgi Performans Degerlendirme Kriterlerine
Yonelik Literatiir Taramasi

Isletmeler acisindan iiretim siirecinde sorun yasanmamasi
ve etkin bir iiretimin saglanabilmesi igin olabilecek en iyi
tedarikgilerle caligmak biiylik 6nem tagimaktadir. Bu agidan
satin alma ve kiralama siire¢lerinin maliyetler yoniinden
degerlendirilmesi, isletmeler arasinda farkliliklar igeren
birgok stratejik  kriterin  bir arada goz Oniinde
bulundurulmasi  gereklidir ~ (Timor, 2011: 185).
Telekomiinikasyon sektoriinde tedarik¢i seciminin AHP-
Dengeli Puan Kart1 entegre modeliyle gergeklestirildigi
calisgmada,  sektore  Ozgii  tedarik¢i  performans
degerlendirme Kkriterlerinin olusturulmasi caligmanin en
onemli katkilarindan birisidir. Bu amagla, tedarik¢i se¢im
kriterine iliskin kapsaml bir literatiir ¢aligmas1 yapilmus,
tiim bu bilgiler 1s1g1nda olasi tedarikgi secim kriterleri listesi
olusturulmus, bu liste sektoriinde 6nde gelen uzmanlari ile
incelenmis, irdelenmis Ve gesitli ekleme ve ¢ikarmalarla son
hali verilmistir.

Tedarik¢i performans degerlendirmeye yonelik yapilan
genis kapsamli literatlir taramasi, c¢aligmalarin tercih
ettikleri ana kriterler ve uyguladiklar1 sektor bazinda Tablo
1’de 6zet halinde sunulmugtur. Dickson (1966) tarafindan
yapilan ¢alisma, performans degerlendirme Kriterlerinin
belirlenmesine yonelik yapilan bir¢ok arastirmaya referans
niteliginde oldugundan ilk incelenen ¢alisma olmustur.
Telekomiinikasyon sektoriinde tedarik¢i segimi yapan
calismalarda sadece risk faktorlerini igeren galismalar harig
tutulmak tizere, Tablo 1’de goriilmektedir. Bunlardan,
Ahmadi vd. (2017) galismalarinda, sektorde siirdiiriilebilir
bir tedarik zinciri olusturabilmek amaciyla, AHP ve Gri
Iliskisel Analiz yontemlerini biitiinlestirerek entegre bir
model olusturmuslardir. Bu modelle, iran’in giineyindeki
telekomiinikasyon  endiistrisinde  tedarik¢i  seg¢imi
gerceklestirmislerdir. Benzer sekilde, Giinay ve Unal
(2016) tarafindan yapilan ¢alismada telekomiinikasyon
sektoriintin hizli gelisiminden hareketle bu sektorde yapilan
biiylik yatirimlarin arttigina dikkat cekilmekte, misteri
taleplerinin zamaninda karsilanmasi ve {iriin Kalitesinin
yiiksek tutulmasi i¢in dogru tedarik¢i ile c¢aligmanin
onemini vurgulanmaktadir. Bu amagla telekomiinikasyon
sitketlerine  yonelik  tedarikgi  se¢cim  Kriterlerinin
belirlenmesi iizerine AHP ve TOPSIS yontemlerini
biitiinlesik bir sekilde kullanan bir ¢alisma yapmuslardir.
Arastirma sonucunda iirtin Kalitesinin tedarik segimindeki
en énemli kriter oldugu tespit edilmistir. Oniit vd. (2009),
Tiirkiye’de bir GSM operatorii sirketinde tedarik¢i se¢imini
Bulantk ANP ve Bulanik TOPSIS yontemlerini entegre
ederek gergeklestirmiglerdir. Yazarlar, belirledikleri 6
kriterin agirliklarim Bulanik ANP ile elde ederlerken,
Bulanik TOPSIS ile de tedarikgilerin performanslarin: elde
etmigler ve en uygun tedarik¢iyi bularak, duyarlilik
analizleriyle ¢aligmay1 sonlandirmiglardir.
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Makale kiinyesi

Performans Ana Kriterleri

Sektor

Dickson (1966)

Kalite, Teslimat, Performans, Garanti ve sikayet
politikalari, Uretim arac/geregleri ve kapasitesi,
Fiyat, Teknik agidan yeterlilik, Finansal durum,
Prosediirlere uyma, letisim, Prestij ve
sanayideki pozisyon, Is icin istekli olma,
Yonetim ve organizasyon, Operasyonel kontrol,
Tamir hizmeti, Tutum ve davranis, Etki ve
izlenim, Paketleme kabiliyeti, Caligma iliskileri
kayitlari, Cografi konum, Gegmis islerin miktari,
Egitim yardimlari, Karsilikli anlagmalar

Ozel bir sektor iizerine yapilan bir ¢alisma olmayip, ABD
ve Kanada Ulusal Satin Alma Midiirleri Toplulugu’ndan
segilen 273 satin alma sorumlusu ve miidiirii ile yapilan bir
caligmadir.

Wind ve Robinson (1968)

Kalite, Teslimat, Fiyat, Itibar, Cografi Konum

Endiistriyel Pazarlama

Cardozo ve Cagley (1971)

Fiyat, Teslimat, Kalite, Firmanin piyasadaki
itibar1 ve pozisyonu

Endiistriyel Satin Alma

Sheth (1973)

Kalite, Hizmet, Teslimat, Fiyat

Endiistriyel Satin Alma

Kraljic (1983)

Teslimat, Kalite, Teknik yeterlilik, Kapasite

Ozel bir sektor ele alinmanus, genel olarak tedarik yonetimi
ve satin alma konulari iglenmistir.

Benton (1985)

Fiyat, Malzeme ihtiyag planlama, Stok miktarin
ayarlama teknikleri

Ozel bir sektor tizerine calisilmanustir. Calisma, malzeme
ihtiya¢ planlama sistemlerinde ¢oklu fiyat indirimleri ve
alternatif satin alma prosediirlerini incelemektedir.

Francis ve Brown (1985)

Uriin  Kalitesi, Tedarikte devamlilik, Uriiniin
revagta olup olmadigi

Giyim ve ev aletleri sektorii

Dada ve Srikanth (1987)

Fiyat, Siparis biiyiikligiinii ayarlama

Satic1 ve alicilarm indirim sunma kararlari {izerine bir analiz
yapilmakta, siparis boyutlar ile fiyat aralig:
karakterizasyonu incelenmektedir.

Jacobson ve Aaker (1987)

Kalite

Karsilastirmali bir avantaj saglama araci olarak tiriin
kalitesinin rolii incelenmektedir.

Fraizer vd. (1988)

JIT, Kalite, Teslimat, Teknik yeterlilik

Endiistriyel pazarlardaki tam zamanh degisim iliskileri
incelenmektedir.

Ronen ve Trietsch (1988)

Fiyat, Teslimat

Biiyiik projelerde satin alma yonetimi igin bir karar destek
sistemi gelistirilmigtir.

Chapman (1989)

JIT (Just-in-time), Kalite, Teslimat zaman,
Uretim kapasitesi

Otomotiv sektorii

Weber vd. (1991)

Fiyat, Kalite, Sertifikasyon, Tesisler, Siirekli
gelisim, Fiziksel dagitim, Kanal iliskileri

Ozel bir sektor segilmemistir. Satici segim Kriterleri ve
yontemlerine yonelik 74 makalenin incelendigi bir
caligmadir.

Vokurka vd. (1996)

Tedarikgi firmanin giivenilirligi, Teknoloji,
Gelecekteki tiretim yetenekleri, Tedarikgi
firmanin gelisime agik olmasi

Ozel bir sektér belirlenmemistir. Potansiyel tedarikgilerin
degerlendirilmesine ve segimine yonelik bir uzman sistem
prototipi olusturulmustur.

Destek hizmet kalitesi, Tedarik¢i problem
¢ozme yetenegi, Tedarik¢inin uzmanhgi, Destek

Tazminat g¢evrim siiresi, Zamaninda teslimler,
Esneklik, Bilgi paylagimi, Garanti

Tam ve Tummala (2001) hizmet maliyeti, Teslimat siiresi, Uriin deneyimi, Telekomiinikasyon

Saticinin itibari

Fiyat, lsgtici ile iliskiler, Finansal uygunluk, Ozel bir sektdr belirlenmemistir. Ozellikle bilgisayar
- Kalite sistemi, Tavirlar, lsletme gegmisi, Hiz, destekli karar verme siireci incelenmis, tedarik zinciri
Oz ve Baykog (2004) Paketleme olanaklari, Nakliye yetenekleri, 5

yonetiminde tedarik¢i se¢imi kararinda uygulanabilecek bir
model gelistirme siireci agiklanmugtir.

Liu ve Hai (2005)

Kalite, Sorumluluk alma, Disiplin, Teslimat,
Finansal yapi, Yonetim, Teknik kapasite,
Kolaylik

Ozel bir sektdr belirlenmemistir. Biiyiik bir sirketin yonetici
ve amirlerinden 60 katilimcilik bir 6rneklem belirlenerek
AHP incelemesi yapilmustir.

Pi ve Low (2006)

Kalite, Zamaninda teslim, Fiyat, Servis

Ozel bir sektér belirlenmemistir. Taguchi kayip
fonksiyonlar1 ve AHP ile tedarik¢i degerlendirme ve segimi
incelenmistir.

Dagdeviren vd. (2006)

Uretim kapasitesi, Karlilik orani, Cografi konum,
Miktar performansi, Teslimat performansi,
Kalite, Fiyat, Paketleme

Enerji ve madeni ingaat sektorii

Akdeniz ve Turgutlu (2007)

Briit kér, Satis tarihgesi, Teslimat, Kalite, Un,
Moda, Hizmet unsurlari, Pazar hakimiyeti

Perakende sektorii

Fang vd. (2009)

Teknik  gostergeler, ekonomik —gostergeler,
tedarik¢inin kapasitesi, stratejik karar analizi

Telekomiinikasyon

Oniit vd. (2009)

Maliyet, Referanslar, Uriin kalitesi, Teslim siiresi
(giin), Kurumsallik, Uygulama siiresi (y1l)

Telekomiinikasyon

Altinok ve Gorener (2016)

Fiyat politikas1, Teslimat, Esneklik, Iletisim

Havacilik sektorii

Fiyat, Kalite, Yonetim, Teknoloji, Esneklik,

Piyasa  giivenilirligi, Finansal  pozisyon,
Duyarhilik, Yonetim, Performans gecmisi,

Giinay ve Unal (2016) Teslimat. Yenilik Telekomiinikasyon

Younus vd. (2016) Kalite, Odak, Kar marji Telekomiinikasyon
Kalite, Maliyet, Hizmetler, Paydaslarin etkisi, Is

Ahmadi vd. (2017) sagligi ve giivenligi, Cevre yonetim sistemi, Eko- | Telekomiinikasyon
tasarim, Y esil kKurumsal sosyal imaj
Teslimat siiresi, En son teknoloji, Personel

Ahmadi ve Amin (2019) egitimi, Kalite ile ilgili sertifikaya sahip olma, Telekomiinikasyon
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Personel sayisi, Teslim siiresi, Operasyonel
kapasite, Bakim maliyeti, Sermaye yatirimi

4, Yontem

Yaygin  olarak  kullanilan  tedarik¢i  performans
degerlendirme yontemleri, lojistik puan tablosu, faaliyet
tabanli maliyet, ekonomik katma deger, SCOR modeli,
dengeli puan karti, kiimeleme analizi, yapay sinir aglari,
analitik hiyerarsi siireci yaklagimi, kategorik yontem ve veri
zarflama analizidir. Bu ¢aligmada iki asamali entegre bir
degerlendirme yontemi kullanilmis olup, ilk asamada AHP
Yontemi ile kriter agirliklar: belirlenerek, ikinci asamada
Dengeli Puan Kartina entegre edilmistir.

4.1. Analitik Hiyerarsi Yontemi

Karmasik karar problemlerinde, karar alternatif ve
kriterlerine goreceli 6nem degerleri verilerek yonetsel karar
vermeye yarayan AHP (Analytic Hierarchy Process-
Analitik Hiyerarsi Stireci), Saaty T.L. (1980) tarafindan
gelistirilmis ¢ok kriterli bir karar verme yontemidir. AHP
sosyal problemlerden ekonomi problemlerine, politik
problemlerden se¢im ve degerlendirme problemlerine,
muhasebe sistemlerinden tercih problemlerine (iirtin,
tedarikei, organizasyon tiirii ve politik tercih) bir¢ok farkli
alanda basariyla kullanilmaktadir (Timor, 2011: 69-71).
AHP ile karar vericiler, karmasik problemlerini, problemin
ana hedefi, kriterleri, alt kriterleri ve alternatifleri arasindaki
iliskiyi gosteren hiyerarsik bir yap1 ile modelleme sansina
sahiptirler (Samut, 2014:59). AHP yonteminde karar
vericinin objektif ve subjektif diistincelerini birlikte
kombine edip, karar siirecine dahil edebilmesi yontemin en
onemli ozelligidir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001, s.84). AHP
ile karar problemlerinin elemanlarini “karar verici”, ‘“karar
vericinin oncelikleri”, “segenekler”, “Ol¢iitler”, “sonuglar”
ve “cevre” seklinde belirlemek miimkiindiir. Boylece, bir
amaca veya olciite yonelik olarak birtakim segenekler
icerisinden olabilecek en iyi se¢im yapilabilmektedir
(Dagdeviren ve Tamer, 2001: 42).

Saaty (1980: 841) tarafindan yapilan ¢alismada AHP’nin
aksiyomatik temeline yonelik karsitlik, homojenlik,
bagimlilik ve beklentiler olmak iizere dort temel aksiyom
belirlenmistir. Karsitlik, ikili kargilastirmalarda tstiinliikleri
belirlemeyi saglamakta; homojenlik, kriterlerin birbirleriyle
¢ok biyik farklilklar gdstermemesi  gerekliligini
vurgulamakta; bagimlilik, bitisik yiiksek seviyeye daha
diigiik bir seviyenin bagimliligi anlamini tagimakta ve
beklentiler ise kurulan hiyerarsinin problemin kriter ve
segeneklerinin timiinii yansitarak en iyi temsilinin olma
beklentisini ifade etmektedir.

AHP, karar problemlerinin ¢6ziilmesinde “hiyerarsik
yapinin olusturulmasi1”, “ikili karsilastirmalarin yapilmas1”
ve “mantiksal ve sayisal tutarlilik saglanmasi” olmak tizere
¢ temel prensip icermektedir. Saaty (2008: 85), bu
cercevede AHP yonteminin uygulamasinda i¢in 4 adim
belirlemistir.

1. Adim: Bu adimda, problemin tamimlanip, istenilen bilgi
tirtintin belirlenerek, karar hiyerarsisinin, kararin amaci ile
yukaridan baglamak iizere hedefleri genis bir perspektiften
orta seviyelere (miiteakip unsurlarin dayandigi Kkriterlere),
son olarak da en diisiik seviyeye (genellikle bir alternatifler
kiimesi) dogru yerlestirilmesi yapilir. Saaty (1994:78)
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tarafindan onerilen detayli bir hiyerarsi tasarimu ile ilgili 10
madde ilgili kaynaktan edinilebilir.

2. Adim: Bu asamada, amag, ana kriterler ve alt kriterler
arast Onem derecelerinin  belirlenmesi  i¢in  ikili
karsilastirmalar matrisi olusturulur. Karar verici, kriterleri
veya alternatifleri ikili olarak karsilastirir (Samut,2014: 59).
Karar vermek i¢in en etkili yol, bir ¢ift kriterin alinmasi,
diger kriterler veya ozellikler diisliniilmeden bir 6zellik
iizerinden karsilastirma yapilmasidir. Ikili karsilastirmalar
matrisi (Aij), (1) nolu gosterimdeki gibi olup, matrisin
olusturulmasinda n adet kriter igin her i Kriteri ile j kriteri,
onem derecelerine gore karsilastirmasi yapilir. Ayni
kriterler arasi (i=j) karsilagtirma sonucu 1 olacagi igin
matrisin kosegen degerleri 1 ile doldurulur.

A A, A, - A,
A, 1 Az Az A
| Yayp,, 1 az3) " Aen
a3\ Yagyy Yagy " a@m

1 1 1
Al amsy Samz ams

Kaynak: Saaty, 1994:12

Onem derecelerine gore olgek degeri belirlemede Saaty
(1986: 843) tarafindan olusturulan ve Tablo 2’de verilen
deger araliklart kullanilir.

Tablo 2: AHP ikili Karsilastirma Matrisinde Kullanilan Géreceli Onem
Olgegi

Goreceli Onem

o - Tanim Agiklama
Yogunlugu
1 Esit diizeyde iki kriter, hedefe esit
onemli katkida bulunur
3 Ilimh diizeyde Bir kriterin diger kriterden
onemli onemlidir.
5 Temel veya giigli Bir kriter diger kriterden
diizeyde onemli giiclii diizeyde dnemlidir.
e e Bir kriter diger kriterden
7 E;Ok su olii diizeyde ¢ok giiclii diizeyde
Oonemli - e
onemlidir.
Asir giiglii diizeyde Bir krlfer{.rl dl ger kriterden
9 .. > asir giiclii diizeyde
onemli . s
onemlidir.
iki bitisik karar 1-3-5-7-9 araliginda kalan
2,46,8 arasindaki ara onem diizeyleri igin

degerler kullanilir.

Kaynak: Saaty, 1986: 843

3. Adim: AHP uygulamasinin {iglincii adiminda, ikinci
adimda olusturulan ikili karsilastirma matrisi iizerinden
onem vektorii hesaplanmaktadir. (2) numarali formiil
kullanilarak her bir kriter i¢in 6nem vektorii hesaplanir.

()

n
Tj=14ijwj

Wi (i=1n) = -
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4. Adim: Kriterler arasinda yapilan Kkarsilastirmalarin
tutarliliginin hesaplanmasi i¢in bu adimda tutarlilik orani
(Consistency Ratio - CR) hesaplanir. Saaty (1994: 85) CR
degerinin 3x3 matrisler i¢in 0,05, 4x4 matrisler i¢in 0,08,
daha biiyiik boyutlu matrisler icin 0,1 altinda olmasi
durumunda yargi kiimesinin tutarli sayilmasi gerektigini
belirtmektedir. Eger hesaplanan CR degeri, matris
boyutlarina bagli olarak belirlenen bu oranlardan daha
biiyiik ¢ikarsa, verilerde tutarsizlik oldugu sonucuna varilir.
CR degerinin hesaplanmasinda, olugturulan 6nem vektorii
kullanilarak ~ dzdeger vektorii  olusturulur.  Ozdeger
vektoriiniin ortalamasi alinarak maksimum 6zdeger (A,,4x)
hesaplanir. (3) nolu formiil kullanilarak n kriterli matris i¢in
tutarlilik endeksi (Consistency Index — CI) hesaplanir
(Cheng ve Li, 2001: 34).

Amax—n
Cl=—="— (3)
Son olarak CR degeri, Cl degerinin rassal indeks (Random
Index — RI) degerine boliinmesiyle hesaplanir (CR = CI /
RI). Rassal indeks degerleri, kriter sayilarina bagli olarak
Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3: Rassal Indeks Degerleri

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Rl 0 0O 058 09 112 124 132 141 145 149

Kaynak: Saaty, 1980: 21

Bu 4 adim hiyerarsik yapinin tiimii i¢in hesaplanir ve
boylece alternatiflere ait agirlikli puanlar elde edilmis olur.

4.2. Dengeli Puan Karti

I1k olarak Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda ortaya
atilan Dengeli Puan Kart1 (Balanced Scorecard),
isletmelerde muhasebe sisteminin ve finansal tablolarin
ortaya koydugu veriler ile finans sistemine girmeyen
verileri bir takim gostergeler araciligi ile 6lgmeyi saglayan,
finansal ve finansal olmayan veri kaynaklari arasinda
entegrasyon ve denge kurmak amaciyla stratejik raporlar
ireten, ham verilerden anlamli bilgiler reterek
kullanilabilir strateji olusturmay: hedefleyen bir yontemdir.
Diger yontemlere gore en 6nemli farki, Dengeli Puan Karti
yontemindeki temel wunsurlarin, isletmenin var olan
durumuyla birlikte gelecekteki durumunu gosterebilmesidir
(Kugu ve Kirh, 2013: 302). Yeni nesil yoneticilere
isletmelerinin gercekte ne durumda olduklarmi daha iyi
anlama olanagi saglayan Dengeli Puan Karti, geleneksel
performans dlgiimiindeki finansal boyuta “miisteri boyutu”,
“igsel silire¢ boyutu” ile “6grenme ve gelisim” boyutu olarak
adlandirilan Gi¢ ek bakis a¢1s1 ve 6lgiit getirmistir (Kaplan ve
Norton, 1992).

Geleneksel yonetim sistemlerinde sirketin uzun vadeli
stratejileri ile kisa vadeli eylemlerinin iligkilendirilememesi
ciddi bir eksiklik olusturmaktadir. Cogu sirketin
operasyonel ve yonetisim kontrol sistemleri, sirketin uzun
vadeli stratejik hedeflere ulagma konusundaki ilerlemesi ile
cok az ilgisi olan finansal onlemler ve hedefler etrafinda
insa edilmistir. Bu nedenle ¢ogu sirketin kisa vadeli finansal
onlemlere verdigi vurgu, bir stratejinin gelistirilmesiyle
uygulanmasi arasinda bir bosluk birakmaktadir. Dengeli
Puan Karti yontemi, sirket performansinin tek gostergesi
olarak finansal onlemlere glivenmeyi ortadan kaldirmakta,
uzun vadeli stratejik hedeflerin kisa vadeli eylemlerle
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baglantilandirilmasma  katkida ~ bulunan  vizyonu
belirginlestirme, iletisim ve baglant1 kurma, is planlamasi
ve geri bildirim ve 6grenme olmak izere dort yeni yonetim
stireci tammlamaktadir (Kaplan ve Norton, 2007: 2).

Dengeli Puan Kartinin sagladii olanaklarin baginda
sirketlerin st yonetimleri tarafindan belirlenen stratejileri
daha anlasihr ve odaklamilmig stratejik hedeflere
doniistiirmeyi saglamasi, bodylece sirket performansinin
yiikselmesine katki saglamasi gelmektedir. Ust ydnetim,
Dengeli Puan Karti ile uzun donemli stratejik planlarin
calisanlar  tarafindan  uygulanmip  uygulanmadigim
denetleyebilmekte, stratejilerden  sapmalar1  aninda
belirleyerek gereken 6nlemlerin alinmasini saglayabilmekte
ve tiim bunlara ek olarak sirketin genel performansinmi da
Olgebilmektedir (Ahn, 2001: 443).

Dengeli Puan Karti uygulamalarinin stratejik amaglara
yonelik olarak yapilandirilmasi gereklidir. Bundan dolay1
isletmenin oncelikli olarak varlik nedenini sorgulamasi ve
misyonunu tanimlamast gerekir. Daha sonra isletmenin
kimligi, kisiligi gibi ifade edilen kurumsal degerler
belirlenir. Son asamada ise uzun vadeli bakis agis1
tizerinden isletmenin ileride olmak istedigi konum, yani
vizyon tanimlamasi yapilir (Neely vd., 2000: 1120). Amag
ve prensiplerini belirledikten sonra ileride belirledigi
amaglar dogrultusunda hedefledigi konumu tanimlayan
isletmeler, bu siirece yonelik uzun vadeli stratejiler
olustururlar (Powell, 2004: 1019). Stratejiler belirlendikten
sonra boyutlar, Olgiitleri ve hedefleri  belirleme,
6lgeklendirme, periyodik degerlendirme ve Dengeli Puan
Kart1 siirecini gozden gegirerek iyilestirme asamalar ile
dongii tamamlanir (Niven:2020).

Dengeli Puan Karti, karar vericiler tarafindan belirlenmis
olan stratejinin  uygulanma durumunu ve sirket
performansim  dort boyut kapsaminda incelemektedir
(Bhagwat ve Sharma, 2007: 44).

Finansal Boyut: Dengeli Puan Kartinin finansal boyutu,
diger boyutlardaki gelismelerin finansal boyuta etkisini agik
ve net olarak ortaya koymayi saglamaktadir. Bu boyutta
finansal olarak basarinin nasil saglanacagi, sirketin
hissedarlar tarafindan nasil gériildiigii konulari ile ilgilenilir
(Bekmezci, 2010: 209). Finansal boyutun performans
olgiitlerinde uzun vadeli hedefler tanimlanir. Bu dlgiitlerin
isletmenin hizli bitylime, bitylimeyi siirdiirme ve nakit giris
evrelerine gore yapilandirilmasi gereklidir (Kugu ve Kirl,
2013: 305). Isletmelerin ¢ogu karlihk hedeflerini
vurgulayacak olsa da, diger finansal hedefler de
miimkiindiir. Hizli biiylimeyi hedefleyen, siirdiirmeyi
hedefleyen, vyeterli diizeyde oldugunu diisiinerek
yatirimlarmin  kargihigini almaya hedefleyen gibi farkl
asamalardaki igletmeler agisindan finansal hedefler oldukca
farklhidir. Isletmeler, is stratejilerini gergeklestirmek icin
genel olarak “Gelir Artigt ve Karmasi”, “Maliyet
Diisiirme/Verimlilik Artis1” ve “Varlik Kullanimi/Yatirim
Stratejisi” olmak tizere ii¢ finansal tema kullanmaktadir
(Kaplan ve Norton, 1996).

Miisteri Boyutu: Dengeli Puan Kartinin miisteri boyutunda
amaca ulagmak i¢in miisterilere nasil goriinmek gerektigi
sorusuna odaklanilmakta, yoneticiler i¢in isletmenin hedef
pazarda gosterecegi performans olgiileri tanimlanmaktadir
(Agca ve Ender, 2006: 182). Yoneticiler, is biriminin
rekabet edecegi miigteri ve pazar bolimlerini, bu
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alanlardaki is biriminin performans olgiitlerini belirlerler.
Genel sonu¢ Olgiitleri arasinda miisteri memnuniyeti,
miisteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanimi, miisteri
karlilig1 ve hedeflenen segmentlerde pazar ve hesap pay: yer
almaktadir. Bunlar tiim organizasyon tiirlerinde genel gibi
gorilinse de is biriminin, en biiyiik biiytimeyi ve karlilig: elde
etmeyi bekledigi hedeflenen miisteri gruplarma gore
uyarlamalar1 gereklidir. Dengeli Puan Kartimin miisteri
boyutunda “Pazar ve Hesap Pay1”, “Miisgteri tutma”,
“Miisteri kazammi” ve “Misteri karliligi” seklinde genel
olgtitler yer almaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 59-61).

I¢sel Siire¢c Boyutu: Bu siiregte yoneticiler kurulusun
mitkemmellesmesi gereken kritik i¢ stireglerini tanimlar.
Burada hem miisterilerin hem de hissedarlarin tatmin
edilebilmesi onemlidir. Onlemler, miisteri memnuniyeti
tizerinde en fazla etkiye sahip olacak ve isletmenin finansal
hedeflerine  ulagilmasimt  saglayacak i¢  siireglere
odaklanmalidir. Igsel siire¢c boyutundaki miisterilerin
bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarinin tanimlanmasi, bu

Tablo 4: Gruplandirilmis Olasi Performans Kriterleri
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ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in ¢oziimler gelistirilmesi igin
yenilik, islem ve satis sonrasi hizmet olmak iizere ii¢ temel
agamay1 iceren bir genel deger zinciri tanimlanmgtir
(Kaplan ve Norton, 1996: 62).

Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Bu boyutta kurulusun uzun
vadeli biyime ve gelisme saglamak igin insa etmesi
gereken alt yap1 tanimlanir. Orgiitsel 6grenme Ve biiyiime
insanlar, sistemler ve orgiitsel prosediirler olmak iizere ii¢
temel kaynaktan gelir. Dengeli Puan Kartindaki finansal,
miisteri Ve igsel stiregler boyutlariin hedefleri tipik olarak
insanlarin, sistemlerin ve prosediirlerin mevcut yetenekleri
ile hedeflere ulagmak igin nelerin gerekli olacagi arasindaki
biiyiik farklari ortaya ¢ikaracaktir. Bu bosluklar1 kapatmak
icin, isletmelerin calisanlar1 yeniden egitmeye, bilgi
teknolojisini ve sistemlerini gelistirmeye ve kurumsal
prosediirleri ve rutinleri diizenlemeye yatirim yapmalari
gerekecektir. Bu hedefler 6grenme ve biiyiime boyutunda
aciklanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 63-64).

Ana kriter Ana Kriter
Kalite Maliyet
Alt kriterler Alt Kriterler
1 Malzeme / hizmet kalitesi 1 Fiyat / performans iligkisi
2 Teknik agidan yeterlilik 2 Finansal durumu
3 Tamir ve bakim hizmetleri 3 Malzeme ihtiya¢ planlama
4 Piyasadaki prestiji ve pozisyonu 4 Stok miktari ayarlama teknikleri
5 Gegmiste yaptig1 igler 5 Tedarikte devamlilik
6 Is igin isteklilik 6 Siparisleri karsilama yeterligi
7 Operasyonel kontrol 7 Uretim tesisleri
8 Yonetim ve organizasyon yapist 8 Gergek maliyetlerin agikli1 ve transparanligi
9 Sikayet sayisi (islemlerin yiizdesi) 9 Ticari fiyatlama segeneklerinde esneklik
10 Potansiyel sorunlarin hizmeti etkilemeden 6nce belirlenmesi 10 Rakiplerle gore rekabetei fiyatlama
11 Sahip olunan sertifikalar 11 Destek hizmet maliyetleri
12 Destek hizmetlerinin kalitesi 12 Ortalama fatura 6deme siiresi
13 Toplam ortalama tamir siiresi 13 Coklu alimlarda fiyat indirimi yapabilme durumu
14 Uriin / hizmet garanti durum ve siireleri
15 Miisterinin ihtiyaglarini anlayabilme
16 Uriin miktarlarmdaki degisimlere cevap verebilme
17 Uriin gesitliligindeki degisimlere cevap verebilme
18 Malzeme iade prosediirii ve tutumu
Ana kriter Ana Kriter
fletisim / Esneklik Teslimat
Alt kriterler Alt kriterler
1 Thtiyag duyulma aninda ¢oziim iiretme performanst 1 Isteklere zamaninda karsilik verme durumu
2 Iletisimlere geri déniis ve harekete gecis 2 Cografi konumu
3 Hizmet raporlari dogrulugu ve istekleri karsilamasi 3 Teslimat siireleri ve zamaninda teslim durumu
4 Iletisimde yamitlarin ihtiyaclar1 karsilamasi 4 Dagitim kanallari
5 Raporlarin tam ve zamaninda teslimati
6 Problemleri ¢6zme yetenegi Ana kriter
Yeni Uriin Gelistirme / inovasyon
7 Bilgi paylasimi Alt Kriterler
8 Miisteri organizasyonu hakkinda bilgiye sahipligi 1 Yenilikgilik ve Inovasyon durumu
9 Gerektiginde sorumluluk alabilme 2 Gelecekteki iiretim yetenekleri
10 Gerektiginde esnek olabilme 3 Yeni iiriin siireclerine katilim
11 Ilgili personele ulasilabilirlik
12 Miisteriye deger katma yetenegi

5. Uygulama ve Bulgular

Bu boliimde telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarin  tedarik¢i  performans degerlendirmesinde
kullanabilecekleri bir Dengeli Puan Kart1 olusturulacaktir.
Bu cergevede iki agsamali entegre bir model uygulamasi
yapilmistir. Ik asamada AHP ile tedarik¢i segim
kriterlerinin 6nemlerine goére agirliklarinin belirlenmesi
saglanmakta, ikinci agsamada ise bu agirliklar kullanilarak
Dengeli Puan Karti olusturulmaktadir. Arastirmadaki
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kisithiliklardan birisi sektordeki biyikk firma sayisinin
azhigidir. Sektoriin bityiik yatirimlar gerektirmesi nedeniyle
az sayida biiyiik firma bulunmakta, birgok orta ve kiiciik
firma sektoriin yan sanayisi olarak faaliyet gostermektedir.
Yan sanayi olarak faaliyet yiiriiten firmalar, ana firmalarin
tedarik¢isi konumundadirlar. Bu arastirmanin evreni,
Tiirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerdir. Tiirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinde ana
isletme boyutunda bulunan isletme sayis1 10°dan daha azdir.
Tirk Telekom Grubu (Tirk Telekom, Avea ve TTNet),
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Turkcell ve Vodafone sektoriin pazardaki en biiyiik
isletmecileri konumundadir. Bu ¢alismada sektoriin en
bityiiklerinden 5 tanesi 6rneklem olarak segilmistir.

5.1. Telekomiinikasyon Firmalarina Yoénelik Tedarikei
Performans Degerlendirme Olasi ve Nihai Kriterlerinin
Secimi

Onerilen modelin uygulanmasi oncesinde
telekomiinikasyon sektoriine ozgii tedarik¢i seg¢im ve
performans  kriterlerinin  belirlenmesi  saglanmistir.

Telekomiinikasyon sektoriine 6zgii kriterler belirlenmesi
amaciyla 6nceki kisimlarda verilen literatiir caligmalarindan
faydanilarak, sektdre 0zgii olabildigince genis bir olasi
kriterler listesi hazirlanmigtir. 50 kriterden olusan liste, ana
kriterler ve alt kriterler seklinde diizenlenerek Tablo 4’te
verilmigtir.  Diizenlemede  Oncelikle ana  kriterler
belirlenmistir. Ana kriterlerin belirlenmesinde, literatiirde
benzer yapilan ¢alismalardan yola ¢ikilmis ve bes ana kriter
olarak Kalite, Maliyet, Iletisim/Esneklik, Teslimat ve Yeni
Uriin Gelistirme/Inovasyon tanimlamasi yapilmistir. Daha
sonra olasi performans degerlendirme kriterleri tek tek
incelenerek, uygun ana kriter altina yerlestirilmis, boylece
gruplandirilmis olast performans kriterleri olusturulmustur.

Elde edilen 50 maddelik bu olas1 performans degerlendirme
kriterler listesi sektoriin onde gelen yoneticilerine
sunulmustur. Uzmanlarin belirlenmesinde
telekomiinikasyon sektoriiniin biiyiik firmalarmin satin

Tablo 5: Nihai Performans Kriterler Grubu ve Degerlendirme Kriterleri
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alma birimlerinde aktif olarak gorev yapan yoneticilere
ulagilmistir.  Bu  siirecte  arastirmacinin  sektordeki
deneyimleri ve tanigikliklari, uzman belirleme siirecine yon
vermistir. Ayrica, nihai hale getirilirken, sektdrde lider
konumda olan bir Telekomiinikasyon Isletmesinin
tedarik¢ilerinden performans beklentilerini ana hatlariyla
belirten resmi Olgilitler olan anahtar performans
gostergelerinden de yararlanilmustir.

Genel olarak, performans degerlendirme kriterleri
tedarik¢ilerinden bekledigi sorumluluklarin izlenmesini
saglayan gostergeler olmaktadir. Bu ¢ergevede, kriterler
belirlenirken asagidaki bagar1 etmenleri g6z Oniinde
bulundurulmustur:

e En 6nemli 3-10 performans Kriterine odaklanilmali ve
kriter say1st az tutulmalidir.

* Giincel ve gelecekteki ortam g6z oniinde bulundurularak
performans kriterlerinin Olgiilebilir ve gercek¢i olmasi
gerekmektedir.

* Performans kriterleri is birimleri igin degerli ve ihtiyaglari
i¢in anlamli ve alakali olmalidir.

* Performans kriterleri belirgin ve basit olmalidir.

» Tedarikei
olunmalidir.

degerlendirmesinde tutarli ve objektif

Ana Kriter Alt Kriterler Aciklama
Nihai miisterinin / i¢ miisterinin ihtiyacinin ve beklentilerinin karsilanmasi
Proje / arastirma raporlarinin ihtiyaglari ve beklentileri karsilamasi, tutarlilig
Nalieme el (65 TRk o e v i b
Kalite (K1) g/eeree P

Firmanin piyasadaki itibar1 ve pozisyonu

Firmanin ge¢mis islerinin miktari

Satig Sonrasi Hizmet (K1_2)

Satis sonrasi garantiler ve sikayet politikalar
Ortalama tamir / bakim siiresi

Istenilen iiriiniin / hizmetin eksiksiz ve gecikme yasanmadan teslim edilmesi

Tam ve Zamaninda Teslimat (K2 1)

Malzemenin / hizmetin ilk seferde sorunsuz galigmasi

Firmanin cografi konumu

Teslimat (K2)
Proje Zaman Plania Uyum ((K2_2)

Istenilen projenin / raporun kabul edilebilir minimum kalite seviyesinin iistiinde
zamaninda paylasilmasi / bitirilmesi, projede belirlenen zamanlamaya tam uyum
saglanmasi

Operasyonel kontrol

Thale / tekliflere verilen fiyatin rakiplerin verdigi fiyatlar arasindaki sirast

Rekabetci Fiyatlama (K3 1)
Maliyet (K3)

Gergek maliyetlerin agikligi
Fiyat/performans iligkisi
Firmanin finansal giicii

Destek (K3_2)

Coklu alimlarda fiyat indirimi yapabilme durumu
Destek hizmeti maliyetleri

Fatura Dogrulugu (K4 1)

Faturada yer almasi gereken bilgilerin eksiksiz ve dogru olmasi

Sorulan sorulara / karsilagilan problemlere verilen karsiligin dogrulugu, bitmisligi ve
ihtiyaci karsilamasi,

fletisim / Esneklik
(K4)

Iletisim (K4 _2)

Ulasilabilirlik ve Miisteri Yonetim takiminin ilgisi,
Verilen hizmet ya da iiriin ile ilgili gecikmelerin 6nceden bildirilmesi,

Sorun sahiplenme ve ¢dzme yeterligi

Esneklik (K4_3)

Siparig verme / degistirme kolaylig1
Acil ihtiyaclara hizli cevap verilebilmesi

Inovasyon ve Yeni fnovasyon (K5_1)

Yenilikgilik ve inovasyon durumu

Uriin/ Gergeklestirilen projelerden / gelistirilen iiriinlerden memnuniyet
Hizmet Gelistirme Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme (K5_2) T@lekqmun}}(asyon sek-torllir‘lun ihtiyaglarinin karsilanmasma yonelik yeni fikir ve
(K5) - iyilestirme 6nerme yetkinligi

< . . S tespit edilmistir. Ancak bu c¢alismada ayrica bir risk
Olas1 performans degerlendirme kriterleri listesinde p ¥ gans T

birbiriyle kesisen kriterler ile 6l¢iimii zor olan kriterler
elenmistir. Literatiirde baz1 ¢aligmalarin risk faktdriiniin de
ayr1 bir performans degerlendirme kriteri olarak kullanildig:

47

faktoriiniin tanimlanmasi gerekli goriilmemistir. Bunun en
6nemli nedeni, belirlenen ana ve alt kriterlerin tamaminin,
kendi iglerinde risk faktoriinii barindirtyor olmasidir. Ana
kriterler olarak belirlenen kaliteden teslimata, maliyetten
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iletisim ve esneklige, inovasyon ve yeni iiriin gelistirmeye
kadar biitlin kriterlerde bir risk faktorii vardir. Neticede
tedarikgi  performans  degerlemelerinin  belirlenmesi
stirecinde, risk faktorii her asamada degerlendirmeye alinan
firma agisindan g6z 6niinde bulundurulacak bir kriterdir.

Bu sistematik calismanin sonucunda telekomiinikasyon
sektoriine 6zgii tedarik¢i performans kriterleri Tablo 5°te
goriildiigii gibi belirlenmis ve ana ve alt kriterler seklinde
tanimlamalari ile sunulmustur.

5.2. Analitik Hiyerarsi Siireci Uygulamasi

Telekomiinikasyon sektdriine ait tedarik¢i segim kriterleri
olusturulduktan sonra iki asamali entegre modelin
uygulanmasina baslanmustir. ik olarak Analitik Hiyerarsi
yontemi ile belirlenen ana ve alt kriterlerin 6nem
derecelerine gore agirliklar1 hesaplanacaktir. Tedarikgi
Performans Degerlendirme ana ve alt kriterlerinin
hiyerarsik modeli Sekil 1°de verilmistir.

=)
[ Maiy.. ] [ 1

Rekabetgi
Fiyatlama

Destek ]

Sekil 1: Tedarik¢i Performans Degerlendirme Ana ve Alt Kriteri

Tablo 6: ikili Karsilastirmalar Matrisi ve Kriter Agirhiklarn
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Hiyerarsik yapinin olusturulmasindan sonra, ana ve alt

kriterlerin  kendi  aralarindaki 6nem  derecelerinin
belirlenmesi  i¢in  ikili  karsilagtirmalar ~ matrisi
olusturulmustur. Ikili karsilagtirmalar matrisi

olusturulurken, Tablo 1’de verilen AHP &nem o6lgegi
(Saaty, 1986: 873) kullanilarak kriterler arasindaki nem
ustlinliigii kiyaslamalart gergeklestirilmistir. Ana ve alt
kriterlerden  olusan  faktér  agirliklart  tablolari,
Telekomiinikasyon sektdriinde yillardir ¢aligmakta olan ve
aktif olarak halen satin alma siire¢lerini ydneten 5 uzman
kisiye gonderilmistir. Bu kisilerden ikisinin gonderdigi
tablolar tutarlilik analizleri nedeniyle elenmis, geri kalan 3
uzmanin goriisii dogrultusunda ikili karsilastirmalar matrisi
elde edilmistir. Bu asamada her ii¢ uzman goriisiini
birlestirmek tizere 6nem agirliklarinin ortalamasi alinarak,
kriterlerin ~ énem agirhklari  elde edilmistir.  Ikili
karsilagtirmalar matrisi ve elde edilen kriter agirliklar
Tablo 6’de verilmistir.

Uzmanlarin tek tek tutarliklari analizleri yapilmis, daha
once de belirtildigi tizere tutarli sonuglar veren 3 uzman
goriisii analizlere dahil edilmistir. Bunlara ait CR degerleri
sirastyla 0,043; 0,069 ve 0,071 olmak iizere, 0,10°dan kiiglik
deger almalari nedeniyle sonuglarin tutarli oldugunu
gostermistir. Tiim sonuglarin tutarlilik degerleri ise Tablo
6’nin son satirinda verildigi gibi olup, Rasgele Deger
Indeksi olarak 11 Karar alternatif sayisma ait olan 1,51
degeri kullanilmistir. Hesaplanan CR degeri 0,10’un altinda
oldugu i¢in kargilastirmalarin tutarli ve oldugu kabul
edilmistir.

Alt K1l K2 K3 K4 K5 ) A_na
Apa Kriterle Alt kriter kriter
Kriter K11 K1_2 K2_1 K22 K3_1 K3_2 K4 1 K4_2 K4_3 K5_1 K5_2 agirhklarn  agirhkla
Il
K1 K1_1 0,157 0,205 0,16 0,141 0,17 0,193 0,094 0,117 0,128 0,129 0,132 0,148 0.222
K1 2 0,043 0,056 0,048 0,044 0,152 0,05 0,115 0,054 0,086 0,083 0,085 0,074 '
K2 K2_1 0,202 0,24 0,206 0,242 0,207 0,165 0,136 0,14 0,16 0,188 0,192 0,189 0.367
K2_2 0,202 0,231 0,154 0,181 0,268 0,247 0,167 0,117 0,149 0,117 0,12 0,178 '
K3 K3 1 0,057 0,023 0,062 0,042 0,062 0,159 0,115 0,176 0,069 0,111 0,114 0,09 0.204
K3 2 0,067 0,091 0,102 0,06 0,032 0,082 0,219 0,21 0,128 0,129 0,132 0,114 '
K4 1 0,052 0,015 0,047 0,034 0,017 0,012 0,031 0,034 0,064 0,055 0,044 0,037
K4 K4 _2 0,094 0,072 0,103 0,109 0,025 0,027 0,063 0,07 0,096 0,086 0,088 0,076 0,142
K4_3 0,039 0,021 0,041 0,039 0,029 0,02 0,016 0,023 0,032 0,033 0,022 0,029
K5 K5_1 0,043 0,024 0,039 0,054 0,02 0,022 0,02 0,029 0,034 0,035 0,036 0,032 0.066
K5 2 0,043 0,024 0,039 0,054 0,02 0,022 0,025 0,029 0,052 0,035 0,036 0,034 '
Amax: 11,848 ; CI: 0,085; CR: 0,056
Tablo 6 incelendiginde, telekomiinikasyon sektoriine Tedarikgilerin drdn veya hizmetleri  projelerin  zaman

yonelik tedarik¢i performans degerlendirmesinde en 6nemli
ana kriterin %36,65 ile teslimat kriterine ait oldugu
goriilmektedir. Kalite kriteri %22,18 agirlik ile ikinci sirada,
maliyet kriteri ise %20,38 agirlik ile {igiincii siradadir.
Iletisim ve esneklik %14,12 agirlik ile dérdiincii sirada yer
alirken Inovasyon ve yeni iiriin/hizmet gelistirme %6,67
agirlik ile son sirada yer almustir.

Alt kriterler agisindan bakildiginda, en 6nemli alt kriterin
%18,88 ile teslimat ana kriteri altindaki, tam ve zamaninda
teslimat kriteri oldugu belirlenmistir. Sektdrel bazda
bakildiginda  yiiriitiilen  projelerin  ve  hizmetlerin
aksamamast adina gerekli {iriin ve hizmetlerin zamaninda
temin edilmesi c¢ok biiylik bir Onem tagimaktadir.
Siralamada ikinci kriter de teslimatla ilgili ¢ikmustir.
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planina uygun bi¢imde teslim etmeleri, baska bir ifade ile
proje zaman planina uyumlu olmalar1 %17,77 Onem
derecesi ile ikinci sirada yer almigtir. Bunlar1 %14,78 6nem
derecesi ile liglincii sirada malzeme ve hizmet kalitesi kriteri
takip etmektedir. 1k ii¢ sirada maliyet ana kriterinden bir alt
kriter bulunmamasi, hizmet kalitesi adina 6nceligin teslimat
ve iriin kalitesine verildigini gostermesi agisindan
onemlidir.

Siralama sonuglarina maliyet ana kriteri dordiincii ve
besinci siradan girmistir. Siralamanmn doérdiincii sirasini
%11,38 6nem derecesi ile destek maliyeti, besinci sirasini
ise %9 ile rekabet¢i fiyatlama almigtir. Maliyet faktorii,
biitiin sektorler acisindan tedarikg¢i belirlemede 6nemli bir
faktordiir. Ancak oOzellikle telekomiinikasyon sektorii
acisindan bakildiginda, hizmet devamliliginin saglanmasi
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ve siirdiiriilmesi agisindan onem derecesi olarak daha az bir Tablo 7: Dengeli Puan Karti Boyutlart ve Agirhiklar
épem ta§1maktad1r. Oncglilf' gerekli .malzemelerin ve FINANSAL BOYUT
hizmetlerin zamaninda teslimi ile kaliteli olmasindadir. Alt Kriterler Alt Kriter | BOYut
. . Ana Kriter kriter s1rhik agirlik
Siralamada altinci sirada %7,57 6nem derecesi ile iletisim agirlik | 28
yer almaktadir. Malzeme ve hizmet tedarik siirecinin her Maliyet Rekabetci 0.09 0,204 | 0,204
asamasinda tedarikgiler ile etkin bir iletisim kurulmalidir. Fiyatlama '
Iletisimde olusabilecek aksakliklar, tedarik siirecinin biitiin Destek __ 0114
1 1 Kild kil bilmektedir. Tedarikci MUSTERI BOYUTU
asamalarini o umsuz §e 1lde et .1 eye 1lmektedir. Te %I'l Gl Alt Kriterler Alt it Boyut
performans kriterlerinde yedinci swrada %7,40 6nem Ana Kriter kriter \rl 16{( agirlik
.. . . . . - agiril
derecesi ile satis sonras1 hizmetin kalitesi bulunmakta olup, agilik | ¢
son dort sirasinda %4,00’{in altinda dnem derecesine sahip Testimat ;am ve . 0,189 0,367
kriterler bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla, %3,69 06nem estima ngllﬁggtl a ' 0.589
derecesi ile “Iletisim/Esneklik” ana kriterinin “Fatura i '
- Proje Zaman 0178
Dogrulugu” alt kriteri, %3,44 6nem derecesi ile “Inovasyon Planma Uyum '
ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme” ana kriterinin “Yeni _ Malzeme / 0222
Urlin/Hizmet Gelistirme™ alt kriteri ve %3,23 6nem derecesi Kalite Hizmet 0,148
e . o . . Kalitesi
ile “Inovasyon” alt kriteri ve sonuncu sirada ise %?2,86 Satis Sonrast
onem derecesi ile “Iletisim/Esneklik” ana Kkriterinin Hizmet 0,074
“Esneklik” alt kriteridir. IC SURECLER BOYUTU
Alt Kriterler Alt Kriter Boyut
5.3. Dengeli Puan Kartimin Olusturulmasi Ana Kriter kriter agirlik agirlik
. . . agirlik
Dengeli Puan Kart1 yontemiyle performans . ) Fatura
o . . . . . .o Tletisim/Esneklik ~ - 0,037
degerlendirmesinde finansal, i¢ silirecler, misteri ile Dogrulugu o14p | 0142
Ogrenme ve gelisme olmak iizere dort temel boyut lletigim 0,076 '
bulunmaktadir. AHP siireci ile belirlenen 5 ana kriter ve alt L Esneklik _| 0029
kriterleri bu temel 4 boyutun altina yerlestirilmis, elde OGRENME VE GELISVE BOYUTU
1, . . o yu y . S. . $> Alt Kriterler Alt Krit Boyut
edilen agirliklari ile birlikte Tablo 7°de verilmistir. Ana Kriter kriter il 1e1r< agirlik
< agirh
. R . agirlik
Telekomiinikasyon sektorii igin olusturulan Dgngell Puan fnovasyon ve Yeni £
Kartinda en yiiksek agirliga sahip boyut Miisteri boyutudur. Uriin / Hizmet Inovasyon 0,032 | 0,066 | 0,066
Teslimat ve kalite gibi en yiiksek agirlikli kriterleri iceren Geligtirme i
“miisteri boyutu” %58,9 agirlik ile oldukca yiiksek bir Yeni
mus o ytu o 0/20% Sl il “fg yul vt Uriin/Hizmet | 0,034
o6neme sahiptir. Onu, %20,4 agirlik ile “finansal boyu Gelistirme

takip etmektedir. “i¢ siirecler boyutu” ile “6grenme ve ] ___
gelisme boyutu” ise sirastyla %14,2 ve %6,67 agirlik ile son Teslimat Ana Kriterinin Notlandirimasu:

iki sirada yer almaktadur. Bu kriter altinda “Tam ve Zamaninda Teslimat” ve “Proje

Dengeli Puan Kartinin doldurulmasi asamasinda her bir Zaman Planma Uyum” olmak iizere iki alt kriter
tedarik¢iye her bir kriter icin notlandirma yapilr. bulunmaktadir. Tam ve Zamaninda Teslimat alt kriterinde
Notlandirmada olabilecek en kétii durumlar icin 0 (%0), en teslimatginin son 12 ayda 6lgiilen zamaminda teslimat oram
iyi durumlar igin 5 (%100) kullanilmistir. Ornek olarak, isin skor olarak kaydedilecek ve n_OtU hesaplanacaktir. Pr(?le
zamaninda tes“m”’" %75 oraninda gergeklestlrdlgl Zaman Planlna Uyum alt kl’lterlne yOnellk notlandirma ise
hesaplanan bir tedarik¢inin zamaninda teslim notu %75 x 5 Tablo 8°de verilmistir.

= 3,75 olarak alinmaktadir. Notlandirma puanlari,
aragtirmact  tarafindan  sektordeki ~ deneyimlerinden
hareketle ve sektoriin 6nde gelen uzmanlari ile belirlenmis
olup asagida madde madde agiklanmustir.

Tablo 8: Proje Zaman Planina Uyum Kriteri Not Hesaplama

Aciklama Sonu¢ Not Yiizdelik skor
Beklenen ¢iktilar zamaninda alinamamus, proje tamamlanamamistir. Basarisiz Proje 0 %0
Proje ara ¢iktilar1 ve nihai rapor planlanandan ge¢ tamamlanmigtir. Geg Kalan Proje 1 %20
Proje ara ¢iktilarmnin bir kismi gecikmis ve/veya raporda kabul edilebilir bir gecikme yaganmustir. Zamanh Proje 3 %60
Proje ara ¢iktilari ve nihai rapor planlanan zamanda tamamlanmstir. Dakik Proje 5 %100

Tablo 8’deki agiklamalara gore ara durumlar i¢in 2 veya 4 gibi ara bir not da verilebilmektedir.

Kalite Ana Kriterinin Notlandirimasi: mu?” sorusuyla yapilmaktadir. Sorunun cevabmimn olumlu
olmast sonucunda siparis verilen ve reddedilen
malzeme/hizmetin tutarsal degeri kullanici tarafindan
girilmektedir. Bu verilerin girilmesi neticesinde arka planda
tim alimlarin ne kadarmin reddedildigi hesaplanarak,
hesaplama sonucu performans kriterinin skoru olarak
gozilkmektedir. Eger soruya olumsuz yamit verildiyse
tedarik¢i nitel olarak degerlendirilmektedir. Niteliksel

Kalite ana kriterinin altinda “Malzeme / Hizmet Kalitesi” ve
“Satis Sonrast Hizmet” olmak {izere iki alt Kkriter
bulunmaktadir. Malzeme/Hizmet Kalitesi isimli performans
gostergesinin Slgiimii veriye dayali oldugu i¢in ilk 6nce bu
verinin sistem {izerinden takip edilip edilemedigi kontrol
edilmektedir. Bu kontrol “Tedarik¢i malzeme/hizmet
kalitesi sistem iizerinden sayisal olarak takip edilebiliyor
49
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degerlendirme, tedarik¢iye 0-5 arasinda bir puan verilmesi

ile gergeklestirilmektedir. Malzeme/Hizmet Kalitesi alt
kriterine yonelik notlandirma Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9: Malzeme/Hizmet Kalitesi Kriteri Not Hesaplama

Akdeniz IIBF Dergisi 2021, 21 (1) 36-55

Aciklama Sonu¢ Not Yiizdelik Skor
Tedarikginin kalite beklentilerine uyumu yaklasik %75’in altmdadir. Kalitesiz 0 %0
Tedarikginin kalite beklentilerine uyumu yaklasik %75-%80 araligindadir Diisiik Kalite 1 %20
Tedarikgi kalite beklentilerine yaklasik %85-%90 araliginda uymaktadir. Orta Kalite 3 %60
Tedarikgi kalite beklentilerine %95 ve iistli oraninda uymaktadir. Yiiksek Kalite 5 %100

Tablo 9°daki agiklamalara gore ara durumlar igin 2 veya 4
gibi ara bir not da verilebilmektedir. Satis Sonras1 Hizmet
alt kriterine yonelik olarak tedarik¢inin son 12 ay igerisinde
verdigi hizmetlere yiizdelik bir puan verilmekte, verilen
puan nota ¢evrilmektedir.

Maliyet Ana Kriterinin Notlandirilmas:

Maliyet ana kriterinin altinda “Destek” ve “Rekabetgi
Fiyatlama” olmak iizere iki alt kriter bulunmaktadir.
Rekabetci Fiyatlama performans kriteri veri kullanilarak
hesaplanmakta olup Dengeli Puan Kartin1 dolduran kisinin
“Tedarik¢inin son 12 ayda aldigi ortalama Rekabetci
Fiyatlama puani”ni girmesiyle yapilmaktadir. Bu puan

Tablo 10: Tletisim Kriteri Not Hesaplama

firmanin katildig1 ihalelerde ve teklif siireglerinde verdigi
teklifin en disiik ve en yiiksek tekliflere kiyasla nerede
kaldigina gore hesaplanmaktadir. Benzer sekilde
tedarik¢inin son 12 ayda verdigi destek maliyetlerine de
yuzdelik bir puan verilmekte, bu puanlar nota gevrilerek
Dengeli Puan Kartina islenmektedir.

lletisim/Esneklik Ana Kriterinin Notlandirilmast:

Iletisim/Esneklik ana kriterinin altinda “Iletisim”, “Fatura
Dogrulugu” ve “Esneklik” olmak {izere ii¢ alt kriter
bulunmaktadir. Iletisim alt Kriterine ydnelik notlandirma,
Tablo 10’da verilmistir.

Aciklama Sonug¢ Not Yiizdelik Skor
Tedarikgi ile iletisim kurulamamakta, sorunlar ¢6ziimsiiz kalmaktadir Tletisimsiz 0 %0
Tedarik¢iye ulagmak zordur. Sorunlar yavag ve/veya hatali gekilde ¢oziimlenmektedir. Zayif Iletisim 1 %20
Tedarikgi ile iletisim zor degildir. Sorunlar makul bir sekilde ¢oziimlenmektedir. Normal {letisim 3 %60
Tedarikgi ile iletisim kolay ve hizlidir. Sorunlar beklenenden hizli ¢6ziimlenmektedir. Miikemmel iletisim 5 %100

Tablo 10°daki agiklamalara gore ara durumlar i¢in 2 veya 4 gibi ara bir not da verilebilmektedir.

Fatura Dogrulugu performans gostergesinin hesaplanmasi
igin “Son 12 ayda tedarik¢iden gelen ve sisteme iglenen
fatura sayis1” ile “Tedarikgiye geri gonderilen fatura sayis1”
verileri tizerinden hesaplama yapilmakta, sonu¢ Dengeli

Tablo 11. Esneklik Kriteri Not Hesaplama

Puan Kartina aktarilmaktadir. Esneklik alt kriterine yonelik
notlandirma, Tablo 11°de verilmistir. Tablo 11°deki
aciklamalara gore ara durumlar igin 2 veya 4 gibi ara bir not
da verilebilmektedir.

Aciklama Sonug¢ Not Yiizdelik Skor
Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil sipariglere cevap verememektedir. Esnek Olmayan 0 %0
Tedarikgi siparig degisiklikleri ve acil siparislerin bir kismina cevap verebilmektedir. Az Esnek 1 %20
Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil siparislerin ¢ogunluguna cevap verebilmektedir. Orta Esnek 3 %60
Tedarikgi siparis degisiklikleri ve acil sipariglerin hemen hemen hepsine cevap verebilmektedir. Cok Esnek 5 %100

Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme Ana Kriterinin
Notlandirilmasu:

Inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme ana Kriterinin
altinda “Inovasyon” ve “Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme”
olmak iizere iki alt kriter bulunmaktadir. inovasyon ve Yeni
Uriin/Hizmet gelistirme béliimii icin skorun hesaplanmast,

Dengeli Puan Kartim1 dolduran kisinin  niteliksel
degerlendirmesiyle yapilacaktir. Buradaki segenekler,
tedarikg¢inin telekomiinikasyon firmasinin beklentilerini ne
diizeyde karsiladign ile ilgilidir. Inovasyon ve Yeni
Uriin/Hizmet Gelistirme i¢in Tablo 12°de verilen secenekler
kullanilmaktadir.

Tablo 12. inovasyon ve Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme Kriterleri Igin Not Hesaplama

Aciklama Sonu¢ Not Yiizdelik Skor
Tedarikgi beklentileri karsilayamamaktadir Kargilamiyor 0 %0
Tedarikgi beklentilerin bir kismini kargilayabilmektedir. Kismen Karsiliyor 2,5 %50

Tedarikgi beklentilerin tamamini karsilamaktadir.

Tamamen Karsiliyor 5 %100




P.KAYA SAMUT, HADIGUZEL

Tablo 12°deki agiklamalara gore ara durumlar i¢in 2 veya 4
gibi ara bir not da verilebilmektedir. Bu tablo hem
Inovasyon hem de Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme icin ayr1
ayrt doldurulmakta, her iki kriter i¢in notlandirma
yapilmaktadir.

Tablo 13°de AHP ile elde edilen alt kriter agirliklarinin
dengeli puan kartina uyarlanmasi verilmis olup,
Telekomiinikasyon sektoriinde herbir tedarik¢i i¢in bu
kartin nasil kullamlip puanlanacagina dair bir o6rnek
verilmistir. Telekomiinikasyon sektdriinde tedarik¢i segimi
yapan bir firma bu sekilde alt kriterleri notlandirarak
dengeli puan kartina yerlestirmek suretiyle her bir tedarikgi
icin toplam bir performans puani elde edebilmektedir.

Tablo 13: Dengeli Puan Kart: ile Tedarikgi Notu Hesaplama Ornegi

Akdeniz [IBF Dergisi 2021, 21 (1) 36-55

Telekomiinikasyon sektoriinde herbir tedarik¢i  igin
olusturulacak bu dengeli puan kart1 ile hem sektore 6zgi
performans kriterlerinin kullanilmas: hem de AHP ile elde
edilen agirliklandirma ile en dogru tedarik¢inin segilmesi
saglanabilecektir.

Tablo 13’de bir tedarikgi i¢in herbir alt kriter yukarida
gosterildigi gibi notlandirilmigtir. Alt Kriterlerin agirliklari
ile ¢arpilarak agirlikli notlar1 hesaplanmistir. Tedarik¢inin
agirlikli notlarinin toplamlart ile de tedarik¢inin performans
notu 3,537 olarak elde edilmistir. Diger tedarikgiler igin de
aymi islemler tekrar edilerek, tedarik¢iler performans
puanlarina gore siralandirilarak en uygun tedarikgi segilir.

Boyut Ana Kriter Alt Kriterler Agirhk Verilen Not Puan

. . Rekabetci Fiyatlama 0,09 4 0,360

Finansal Boyut Maliyet Destek 0114 3 0.342

Teslimat Tan.l ve Zamaninda Teslimat 0,189 4 0,756

Miisteri Boyutu Proje Zaman .Planma Uyum 0,178 3 0,534

Kalite Malzeme / lemet Kalitesi 0,148 4 0,592

Satig Sonrasi Hizmet 0,074 2 0,148

. iletisim/ F atura Dogrulugu 0,037 3 0,111

I¢ Siiregler Boyutu Esneklik Iletisim 0,076 5 0,380

Esneklik 0,029 4 0,116

o . Inovasyon ve Yeni  Inovasyon 0,032 3 0,096
Ogrenme ve Gelisme Uriin / Hizmet T —

Boyutu Gelistirme Yeni Urlin/Hizmet Gelistirme 0,034 3 0102

Toplam Puan 3,537

6. Sonuc ve Oneriler

Her gecen giin yeni teknolojilerin ¢ikmasi, hiz faktoriiniin
Oneminin artmasi, pazara uluslararasi firmalarin girmesi
gibi birgok neden, Telekomiinikasyon sektoriindeki
isletmeler agisindan biitiin faaliyetlerin ¢ok daha biiyiik bir
dikkat ve o6zenle yapilmasim zorunlu hale getirmistir.
Insanlarin giinliik iletisim siirelerinin ciddi oranda artmasi
sektoriin cazibesini artirirken, beraberinde kesintisiz hizmet
verme zorunlulugunu dogurmustur. Ayrica insanlarin daha
kaliteli ve ucuz hizmet beklentilerinin artmasi, gerek
maliyetleri disiirmek gerekse hizmet Kalitesini artirmak
adina sektordeki aktorlerin daha farkli  stratejiler
gelistirmelerini gerektirmistir. Bu baglamda tedarik zinciri
yonetimi ele almak, tedarik¢i se¢imini olabilecek en iyi
sekilde yapmak, secilen tedarikgilerin performanslarim
degerlendirmek biiyilk 6nem tagir duruma gelmistir.
Tedarikte olusabilecek aksakliklar bazi sektorlerde daha az
hasara yol acarken, telekomiinikasyon sektorii agisindan
felaketlere yol acabilecek zincirleme reaksiyonlari
basglatabilmektedir. Olumsuz durumlardan korunabilmek,
daha iyi ve kaliteli hizmeti daha uygun maliyetlerle vererek
miigteri memnuniyetini artirmak adina atilacak adimlarin
baginda tedarik zincirinin  yonetimi ve tedarikgi
performansinin degerlendirilmesi gelmektedir.

Bu calismada bu amacgla Telekomiinikasyon sektoriinde
tedarik¢i segiminde iki asamali Analitik Hiyerarsi Prosesi
(AHP) - Dengeli Puan Kart1 entegre yontemi uygulanmustir.
Oncelikle Telekomiinikasyon sektdriine ozgii Kriterler
detayli bir ¢alisma sonucu olusturulmus, toplamda 5 ana
kriter ile 11 alt kriter belirlenmistir. Bu kriterler sektoriin
onde gelen uzmanlarina uygulanarak AHP ile kriter
agirliklart belirlenmistir. Belirlenen agirliklar Dengeli Puan
kart1 boyutlarina dahil edilerek yine sektore 6zel belirlenen
notlandirma sistemi ile birlikte son hali verilmis ve 6rnek
51

bir uygulama ile sektoriin kullanimina sunulmustur.
Calisma gerek sektore oOzgii kriterlerin olusturulmas,
gerekse AHP ile agirliklarinin olusturuldugu bir dengeli
puan kartimin olusturulmasi ile bu alanda az sayida
calismanin oldugu literature ve sektore katki saglamaktadir.

Verilerin analizi sonucunda elde edilen siralamaya gore
tedarik¢i performans degerlendirmede en 6nemli ana kriter
%36,7 ile “Teslimat” kriteri olup, alt kriterler icerisinde en
yiiksek onemlilik teslimat kriterlerinin alt kriterleri olan
“Tam ve Zamaninda Teslimat” ve “Proje Zaman Planina
Uyum” olmustur. Rekabetin ¢ok yogun bir sekilde
yasandig1, kiiresel aktorlerin pazarlarda agresif satig
politikalart  uyguladigt  telekomiinikasyon  sektorii,
hizmetlerin devamliligin1 saglayabilmek adina projelerin
belirli zaman dilimleri i¢erisinde gergeklestirilmesi gereken
bir sektordir. Telekomiinikasyon sektoriinde teslimat
kriterinin en oOnemli kriter olarak bulunmasi, iletisim
caginda faaliyetlerin planlanan sekilde yiiriimesi, verilen
hizmetlerin aksamamasi miisteri memnuniyeti agisindan
6neminin bir sonucudur.

Telekomiinikasyon sektoriinde zamanla yarigmanin 6nemi
diistiniildiigiinde, Kesintisiz  bir  sekilde hizmetlerin
devamliligin1 saglayabilmek adina tedarikgilerin tam ve
zamaninda triin/hizmet teslimi biiyiikk 6nem tagimaktadir.
Tedarik¢i performans degerlendirme Kriterlerine yonelik
yapilan diger ¢alismalara goz atildiginda Dickson (1966)
tarafindan teslimatin 3.417 ortalama puan ile “hayli nemli”
olarak derecelendirildigi; Giinay ve Unal (2016) tarafindan
0.115 puan ile diger kriterler arasinda besinci sirayi
alabildigi; Altinok ve Gorener (2016)’in calismasinda
teslimatin 0.2367 o6nem derecesi ile fiyat politikasinin
ardindan ikinci sirada yer aldigi goriilmektedir. Yine,
ozellikle yonetimi ve denetimi daha biiyiik zorluklar igeren
biiyiik ¢apli  projelerde  aksakliklarin ~ olmamast,
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tedarikgilerin projenin zaman planlarina uyumlu bir sekilde
triin/hizmet teslim etmelerine baghidir. Dickson (1966),
proje zaman planina uyum adiyla bir kriter olusturmamustir.
Bu kriter yerine “performans”, “prosediirlere uyma”,
“operasyonel kontrol” gibi alt kriterler iizerinden 6nemlilik
derecelendirmesi  yapmugtir. Bu  kriterler  arasinda
“performans” kriteri “hayli 6nemli” iken “prosediirlere
uyma” Ve “operasyonel kontrol” kriterleri “ortalama
onemli” olarak derecelendirilmistir.

Tedarik¢i performans derecelendirme kriterlerinde ikinci
oneme sahip ana kriter %22,2 ile “Kalite” bulunurken, alt
kriterler arasinda en 6nemli Uglincii alt kriter kalitenin
altindaki “Malzeme/Hizmet Kalitesi” dir.
Telekomiinikasyon sektoriiniin 24 saat kesintisiz bir sekilde
hizmetlerini siirdiirebilirligi ancak siire¢ igerisinde daha
kaliteli ~ Grtin ~ veya  hizmetler ile  degisimler
gerceklestirilebilir.

Teslimat ve Kalite kriterleri, Dengeli puan kartinda miisteri
boytunu olusturarak %58,9’luk 6neme sahip en 6nemli
boyutu olusturmuslardir. Maliyet kriteri, Dengeli puan

kartinin ~ finansal  boyutunu  olusturup, %20,4 ile
agirliklandirlmigtir. Maliyetin alt kriteri olan destek alt
kriteri  %11,4 agihiga sahip olup, faaliyetlerin

stirdiirtilebilirliginin gergeklestirilen projelerde kullanilan
iiriin ve hizmetlere yonelik verilecek desteklerle miimkiin
olabileceginin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Teslimat ve kalitenin maliyetlerden daha once gelmesi,
miisteri memnuniyetine verilen G6nemin artmasiyla
aciklanabilir. Maliyetlerin, isin kaliteli bir sekilde olmasi
gereken zamanda yiriitiilmesi i¢in ikinci planda
degerlendirilmesi gerektigi diigtiniilmektedir. Dickson
(1966) tarafindan yapilan siralamada fiyat kriteri 2,758
puan ile altinci sirada kendisine yer bulabilmistir. Benzer
sekilde Giinay ve Unal (2016) tarafindan yapilan ¢aligmada
da fiyat kriteri, 0,09 puan ile en son 6nem derecesine
yerlesmistir.

Dengeli puan kartinda “i¢ siiregler” boyutunu olusturan
“Tletisim/Esneklik” ana kriteri %14,2 ile, “Ogrenme ve
gelisme” boyutunu olusturan “Inovasyon ve yeni
iiriin/hizmet gellistirme” ana Kriteri %6,6 ile son iki sirada
yer almaktadirlar. Dickson (1966) iletisim Kriterini 6nem
derecesi olarak “ortalama énemli” tanimlamaktadir. Onem
derecesi siralamasinda ise 2.426 ortalama ile iletisim
onuncu sirada yer almaktadir. Giinay ve Unal (2016),
iletisim kriteri yerine “Yoénetim” ana kriteri altinda “Ilgili
Personele  Ulagilabilirlik”  kriterini  tamimlamuglardir.
Yonetim ana kriteri, diger kriterler igerisinde dordiincii
sirada yer almakta, “ilgili personele ulagilabilirlik” alt
kriteri ise yonetim ana Kriteri arasinda yer alan dort kriter
arasinda ikinci siradadir. Arastirmada elde edilen sonuglar
literatiirdeki sonuglarla tutarlilik arz etmektedir.

Calismanin  sonucunda, Telekomiinikasyon sektoriinde
faaliyet gosteren tedarikgi firmalara kaliteli tiretim ve
hizmete oncelik verilmeleri, o6zellikle teslimat zaman ve
planlarma azami 06zen gostermeleri Onerilmektedir.
Tedarik¢i se¢imi yapan firmalara ise tedarik zincirini bir
biitiin olarak ele almalar1 ve periyodik olarak tedarikgi
performanslarim degerlendirmeleri, elenecek tedarikgiler
disinda gelismeye acik olan tedarikgileri de belirleyerek
gelismeye acgik olanlara gereken destegi vermeleri
onerilmektedir. Calismanin simirlhihigi ise bu sektorde
faaliyet gosteren ana isletme sayisinin azlig1 olmus, yine de
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sektoriin en biuyiiklerinden secilen uzmanlarla calisma
yapilmigtir. Telekomiinikasyon sektoriiniin  ekonomik
katkisinin biyiikligi gozoniinde bulundurularak bundan
sonraki c¢aligmalarda bu sektore yonelik bagka karar
yontemleri ile de ¢aligmast ilgili yazini gelistirecektir
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