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 LOJİSTİK TEDARİKÇİLERİN SEÇİMİNDE ANALİTİK HİYERARŞİ SÜRECİ (AHP) 

YÖNTEMİ: MONDIAL ŞİRKETİNDE BİR UYGULAMA

Hüseyin ŞENKAYAS  - Mustafa ÖZTÜRK  - Gülşah SEZEN

Özet
Tedarikçi seçimi, işletmeler için hayati önem taşıyan çok kriterli bir karar verme problemidir. Rekabette 
üstünlük için işletmeler, lojistik destek sağlayan firmalara güven duymalıdır. Bu çalışmada, söz konusu 
güveni sağlayan lojistik tedarikçisinin seçimi problemi ele alınmış, problemin çözümünde AHP yöntemi 
kullanılmıştır. Analitik hiyerarşi süreci (AHP) yöntemi, karar vermede, öncelikleri dikkate alarak nitel ve 
nicel değişkenleri bir arada değerlendirmeyi sağlamakta ve başarılı sonuçlar vermektedir. Yöntem, mon-
taj imalat yapan Mondial Motosiklet şirketi için en uygun lojistik tedarikçisi seçimini yapmak amacıyla 

uygulanmış ve sonuçlar değerlendirilmiştir. 

Anahtar Kelimeler: Tedarikçi Seçimi, AHP, Lojistik Tedarikçiler, Performans.

ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS (AHP) METHOD IN SELECTION OF LOGISTICS 

SUPPLIERS: AN APPLICATION IN MONDIAL COMPANY

Abstract
Supplier selection is a multi-criteria decision problem that is vital for the organizations. In order to get 
advantage in competition, the organizations should rely on logistics suppliers. This paper deals with 
logistics supplier selection problem and applies AHP method to the problem. Analytical hierarchy pro-
cess helps to evaluate the subjective and objective variables together and achieves successful results. In 
order to select the best logistics supplier, the AHP method is applied in Mondial Motorcycle Company 

and the results are interpreted.  

Key Words: Supplier Selection, AHP, Logistics Suppliers, Performance.
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1. GİRİŞ
Küreselleşmenin getirdiği rekabet, işletme-
lerin yenilikçi ve hızlı hareket etmelerini zo-
runlu hale getirmiştir. Bu nedenle, gelenek-
sel olarak bir ürünün tümüyle aynı fabrika-
da üretilmesi fikri, yerini bir kısım bileşenle-
rin daha ucuz, daha kaliteli ve aranılan kriter-
lere uygun üretim yapabilen tedarikçilerden 
alınması fikrine bırakmıştır (Çerçioğlu vd., 
2004:1).

Örgütler tedarikçilere daha bağımlı hale gel-
dikçe satın alma kararı daha önemli bir hale 
gelmiş, kötü karar vermenin doğrudan ve 
dolaylı sonuçları daha ağırlaşmıştır. Bu da sa-
tın alma stratejileri ve operasyonları ile ilgi-
li karar alma konusunu kârlılığın birinci fak-
törü haline getirmiştir. Buna ek olarak, birçok 
gelişme satın alma kararlarını daha da zorlaş-
tırmıştır. Ticaretin küreselleşmesi ve İnternet, 
alıcıların karar setlerini daha da genişletmiş-
tir. Müşteri tercihlerinin değişimi artık daha 
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geniş, daha hızlı ve daha etkin tedarikçi se-
çimini gerektirmektedir. (Taşkın vd., 2004:1)

Çok kriterli karar verme yöntemleri, ölçülebi-
len ve ölçülemeyen birçok stratejik ve ope-
rasyonel faktörü aynı anda değerlendirme 
imkanı sağlayan, aynı zamanda karar ver-
me sürecine çok sayıda kişiyi dahil edebilen 
analitik yöntemlerdir. Karar verme aşamala-
rında bu yöntemlerin kullanılması yönetici-
lere alternatifleri değerlendirmede yardım-
cı olmakta ve işletme kaynaklarının daha ve-
rimli kullanılmasını sağlamaktadır (Görener, 
2009:99). 

Bu çalışmada, söz konusu analitik yöntemler-
den Analitik Hiyerarşi Süreci (AHP) kullanıla-
rak, motosiklet sektöründe faaliyet gösteren 
Mondial şirketi için en uygun lojistik tedarik-
çisi seçilmeye çalışılacaktır.  Şirket, tedarikçi 
seçimi yaparken puanla sistemini gözetmek-
tedir. Bu sistem ile birlikte, lojistik tedarikçi-
si firmaların bazı kriterlere göre puanlanması 
yapılmaktadır. Çalışmayı benzerlerinden ayı-
ran en önemli özellik, gerçek verilerle gerçek 
bir uygulama yapılması ve ulaşılan sonucun 
işletmeye önerilmesidir. 

Motosiklet sektörü ele alınmıştır, çünkü 
montaj parçalarının zamanında kaliteli ve 
düşük fiyatlı gelmesi önemlidir. Fiyat ve tes-
limat kavramları literatürde üzerinde çok du-
rulan kriterlerdir. Satın alan – tedarikçi ilişki-
sinde performanslar birbirini önemli ölçüde 
etkiler. Tedarikçilerin kalite fiyat ve teslimat-
tan oluşan performansı, montaj imalat yapan 
işletmenin tüm performansında etkili olur.

Bu çalışmanın ikinci bölümünde tedarikçi se-
çiminin önemi ve lojistik firmalar, üçüncü bö-
lümde Analitik Hiyerarşi Prosesi yöntemi ile 
tedarikçi değerlendirme ve seçme süreci, 
dördüncü bölümde AHP yöntemi kullanıla-
rak MONDİAL Firmasında yapılan lojistik te-
darikçisi seçimiyle ilgili uygulama ve son bö-
lümde ise çalışma sonuçları ve öneriler yer al-
maktadır. 

2. TEDARİKÇİ SEÇİMİNİN ÖNEMİ VE 

      LOJİSTİK FİRMALAR

Son müşteriye kaliteli, güvenilir ve ekonomik 
ürünler sunmak için, tedarikçilerden müşte-
rilere kadar uzanan tüm üretim, teslimat, de-
polama faaliyet ve fonksiyonları bir arada ele 

alınmalıdır. Söz konusu faaliyetleri koordine 
eden Tedarik Zinciri Yönetimi, işletmelere re-
kabet alanında üstünlük sağlamada, mali-
yetleri önemli ölçüde düşürmede önemli bir 
araç haline gelmiştir.

Tedarik ve lojistik işlevleri, girdi sağlama ve 
çıktı dağıtımı ile ilgili tüm faaliyetleri kapsa-
dığından, diğer tüm işletme faaliyetlerinin 
koordinasyonu ve yönetimi olarak kabul edi-
lebilir. Dolayısıyla, Tedarik Zinciri Yönetimi-
nin (TZY) kapsamına ürünlerin oluşumunda 
yer alan ve son tüketiciye ulaştırılmasına ka-
dar gerçekleştirilen bütün faaliyetlere katılan 
her unsurun koordinasyonu ve verimli bir şe-
kilde yönetimi girmektedir. (Ülgen ve Mirze, 
2004:291)

TZY, işletmelerin birbirleriyle olan bağlantı-
larını koordine ederek, talebi karşılayacak şe-
kilde faaliyette bulunmalarını sağlar. Satın 
alma başlangıç olarak ele alınırsa, son müş-
teriye kadar birbirinin tedarikçisi olan birçok 
tedarikçiye rastlanabilir. (Doğruer, 2005:379-
380)

Tanyaş, lojistik yönetimini, müşteri gereksin-
melerini karşılamak üzere, üretim ve tüketim 
noktaları arasındaki mal, hizmet ve bilgilerin 
iki yönlü akışlarına yönelik lojistik faaliyetle-
rin etkinlik ve verimliliklerinin artırılması ola-
rak tanımlamış ve amaçlarını şu şekilde sıra-
lamıştır (Tanyaş, 2006: 2):

1. Hızlı yanıt (Siparişten Teslimata olan 
Süre)

2.  En Az Stok

3. En Az Maliyet (Yüklerin Birleştirilmesi,    
Konsolidasyon, Verimlilik)

4. Kalite (Hasarsızlık, Performans)

5. İzlenebilirlik (Yük, Araç, Kap Takibi)

6. Sürdürebilirlik (Yaşam Çevrim Desteği, 
Yedek Parça, Ambalaj Malzemesi ve Hur-
da    Geri Toplama, Çevresel Duyarlılık).

İmalat veya satın alma işletmeler için kritik 
bir karar verme sürecidir. Günümüzde işlet-
meler müşteriye yakınlık, verimlilik ve reka-
bet gibi konulara önem verdiği için dışarıdan 
satın alma yönünde bir eğilim ortaya çıkmak-
tadır. Lojistik alanda dış kaynak kullanımı ise 
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ulaşımda serbestleşme, işletmenin ana fonk-
siyonlarına odaklanması, stoklarda azalma, 
lojistik yönetim bilgisayar programlarında 
gelişme sağlar. Ana faaliyetlerine odaklanan 
işletmeler, maliyetlerini düşürerek rekabette 
üstün hale gelirler. (Doğruer, 2005:382–384)

Üretim ve lojistik yönetiminin önemli bir par-
çası olan tedarikçi seçimi kararları, malzeme 
satın alma maliyetini azaltır, şirketin rekabet 
gücünü artırır. Tedarikçilerin performansları 
birçok faktöre göre hesaplanarak sıraya ko-
nabilir ve bu derecelendirmeye göre seçim 
yapılabilir. Ancak, her bir tedarikçi farklı per-
formans özelliklerine sahip olduğu için, teda-
rikçi seçimi çok kriterli karmaşık bir problem 
halini almaktadır. Örneğin, düşük fiyatla ürün 
veya hizmet sunan bir tedarikçi aynı perfor-
mansı kalite veya teslimatta gösteremeyebi-
lir. Bu nedenle uygun tedarikçi seçimi, satın 
alma maliyetini azaltacak, kalite ve hizmet 
performansını artıracak çözümü arayan çok 
amaçlı bir karardır. (Xia vd, 2007:494–495)

Rekabetçi avantaj için satın alma (özellikle 
tedarikçiler arasından seçim yapma) kritik bir 
fonksiyondur. Satın alma kararları stok yöne-
timi, üretim planlama ve kontrol, nakit akışı 
gereksinimleri ve ürün/hizmet kalitesi içeren 
önemli faaliyetleri etkileyerek işletme per-
formansına olumlu katkı yapar. Katsikeas vd.  
çalışmasında, dağıtım şirketlerinin alterna-
tif tedarikçi kaynakları arasından seçme yap-
mak için kullandığı çeşitli satın alma karar kri-
terleri altında tedarikçi performansının düze-
yini araştırmıştır. (Katsikeas vd. , 2004:756)

Tedarikçi seçimi nicel ve nitel faktörleri içe-
ren çok kriterli bir karar verme problemidir. 
En uygun tedarikçiyi seçmek için, kimi bir-
biriyle çelişen soyut ve somut birçok faktör 
arasından çıkarsama yapmak gerekir. (Xia 
vd., 2007:494) Tedarikçi seçim süreci, işlet-
me performansına doğrudan etki eden en 
önemli değişkendir. Tedarikçilere bağımlılık 
arttıkça yanlış kararların sonuçları daha kritik 
hale gelir. Küresel rekabet de bu seçim süre-
cin önemini artırır. Süreçteki aksaklıklar aşı-
rı gecikmelere ve kötü müşteri hizmetine yol 
açar. (Chan vd., 2007:417)

Tedarikçiler işletmelerin ortaklarıdır, gös-
terdikleri performans tüm tedarik zincirinin 
performansını belirler. (Chan vd., 2007:418) 

İmalatçı işletmenin ve ürünlerinin güveni-
lirliği, tedarik zincirinde iş yaptığı ortakların 
güvenilirliğine bağlıdır. Üründe ortaya çıkan 
bozulmalar, kalitesizlik, geç teslimat, yüksek 
maliyet gibi olumsuzluklar da diğer üyelerle 
yapılan alışverişe doğrudan bağlıdır. Dolayı-
sıyla, tedarikçinin tedarikçilerinin güvenilirli-
ği de bizi etkilemektedir. Söz konusu olum-
suzlukları en aza indirmek için güvenlik zin-
ciri oluşturmak gerekir. AHP yöntemi de bu 
tip soyut ve somut kriterler içeren çok dü-
zeyli hiyerarşik süreçlerin bulunduğu karar 
verme ortamları için geliştirilmiştir. (Levary, 
2008:537)

Tedarikçilerin seçiminde, değerlendirme ya-
parken, tek bir mükemmel yol olduğu önyar-
gısı kesinlikle yanlıştır (Öz vd., 2004:279). Se-
çim metodu, birçok türde faktöre dayanmak-
tadır:

Sözleşme tek bir kaynağı mı yoksa bir-
den fazla tedarikçiyi mi içermektedir?

Fiyat ve kalitenin bağıl önemi nedir?

Tedarikçi ile uzun vadeli bir ilişki isten-
mekte midir?

İşletmenin ve tedarikçilerin birlikte olma-
larından oluşacak bağıl güç nedir?

Tedarikçi tasarıma destek verecek midir, 
yoksa sadece tedarik mi edecektir?

Hepsinin üstünde, işletme tedarikçilerin 
riskini minimize etmek ve değerlerini ise 
maksimize etmek amacındadır.

Yüksek performansta çalışan işletmelerin 
satın alma kriterlerine göre daha iyi perfor-
mans gösteren tedarikçileri seçtiği görül-
mektedir. Yüksek performans gösteren iş-
letmelerin düşük performans gösterenlere 
göre güvenilirlik, rekabetçi fiyatlama, tekno-
lojik yetenek ve servis konularında daha yük-
sek performans gösteren tedarikçilerle iliş-
ki içinde olduğu bulunmuştur (Katsikeas vd., 
2004:756). İyi bir satın alma kararı verme stra-
tejisi oluşturmak için tedarikçi performansla-
rı ilk ele alınacak belirleyicidir.

Literatürde tedarik zinciri yönetimi için per-
formans ölçümü üç alanda ele alınmıştır: 
Lojistik, Toplam kalite yönetimi, Satın alma 
ve özellikle tedarikçi seçimi (Schmitz vd., 
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2004:235). Ancak, iyi bir performans ölçümü 
için tedarik zincirinin bütün bu elemanları bir 
arada ele alınmalıdır.
İşletmelerin dış kaynaklardan yararlanması 
birtakım riskleri de beraberinde getirir. Ma-
liyetlerin kontrol edilememesi, tedarikçi ris-
ki, kalite düşüklüğü, esnekliğin ve değişen 
gereksinimlerin karşılanamaması, arz kısıtla-
maları gibi olumsuzluklar da söz konusudur 
(Doğruer, 2005:386). Bu riskleri ortadan kal-
dırmak için, tedarikçilerin, sözleşme yapılma-
dan önce belirli kriterlere göre değerlendiril-
mesi gerekir.

Çoğu imalatçı şirket, montaj işlemlerinde te-
darikçilerin ürettiği parçaları kullanıyorlar. 
Dışarıdan satın alınan parçanın türüne bağlı 
olarak imalatçı, aşağıdaki özelliklere göre po-
tansiyel tedarikçileri değerlendirmelidir: (Le-
vary, 2008:535-536)

tedarikçileri değerlendirmelidir: (Levary, 
2008:535-536)

1. Bileşeni üretmek için gerekli teknolojik 
altyapı,

2. Bileşeni üretmek için gerekli yetenekli iş-
gücü,

3. Bileşen için gerekli kalite standardı,

4. Bileşenleri elde etmek için gerekli teknik 
destek,

5. Bileşen için garantiyle birlikte uygun bir 
fiyat,

6. Bileşenin mühendislik özelliklerini ima-
latçıdan tedarikçiye göndermek için ge-
rekli bilgi teknolojisi,

7. Ürün esnekliği,

8. İmalatçının tescil bilgisini korumada et-
kinlik,

9. Güvenilir nakliye şirketlerinin varlığı.

Satın alma karar kriterlerinde (güvenilirlik, 
rekabetçi fiyatlama, servis desteği, teknolo-
jik yetenek) tedarikçi performansını ele alı-
yor. (Katsikeas vd. , 2004:755)

Düşük fiyat her zaman satın alma kararların-
da çok etkili olmuştur. Rutin ürünlerin satın 
alımında birçok çalışma, fiyatı en üst önem-
de görmektedir. Maliyete dayalı fiyatlama 
önemli. Tedarikçi değerleme ve seçiminde 
tedarikçinin güvenilirliği de önemli yer tu-
tar. Değerlemelerde tedarikçinin önceden 

anlaşılan özelliklere göre ürün veya hizmeti 
zamanında teslim edebilmesi ele alınır. Tes-
limatın, çok kaynaklı satın alma durumunda 
en önemli yanlardan biri olduğu sonucuna 
varılmıştır. (Katsikeas vd. , 2004:756)

Doğruer, tedarikçi seçiminde bir işletmenin 
dikkat etmesi gereken faktörleri şu şekilde sı-
ralamıştır: (Doğruer, 2005:402)

1. Fiyat, (ya da maliyet)

2. Kalite,

3. Hizmet, (parça değiştirme, tamir, talimat 
gibi özel hizmetler)

4. Yerleşim yeri, (nakliye süresi, maliyet, acil 
mal ve hizmetler için önemli)

5. Tedarikçinin stok politikası,

6. Esneklik. (talepteki değişmeler karşı 

uyum gösterebilmesi)

Ortak kriterlerin tüm tedarikçiler için 
uygulanması, nesnel bir karşılaştırma sağlar. 
Küresel tedarikçi seçimi için kriterler: Ürünün 
maliyeti, Ürünün kalitesi, Tedarikçinin hizmet 
performansı, Tedarikçi profili, Risk faktörü 
(Chan vd. , 2007:420).

Levary, çalışmasında montaj işlemleri için 
anahtar bir bileşenin ithalatını yapan ulus-
lar arası bir imalatçı işletmeyi ele almıştır. 
İki yeni tedarikçi arasından en uygununu 
belirleyebilmek için danışman kiralamış 
ve seçim kriterleri belirlemesini istemiştir. 
Danışmanlar, tedarikçi seçim kriterlerini şu 

şekilde tanımlamıştır: (Levary, 2008:53

1. Tedarikçi güvenilirliği: Tedarikçinin 
yönetimine güven, grev potansiyeli, 
müşterinin özel bilgilerini koruma.

2. Ülke riski: Politik risk ve dövizin çevrile-
bilirlik riski.

3. Nakliye şirketlerinin güvenilirliği.

4. Tedarikçinin tedarikçilerinin güvenilirliği
Seçimde ele alınan faktörlerin ağırlıkları 
işletmeye ve ürüne göre değişebilir; her bir 
mal ve hizmet için her bir faktörün ağırlığı 
belirlenerek, seçim kriterleri oluşturulmalıdır. 
Tedarikçilerin denetimi periyodik olarak 
yapılmalıdır ki üretim veya hizmet kapa-



165

siteleri, kalite, miktar ve teslimat süresi ile 
ilgili performansları sürekli gözlem altında 
bulundurulsun. (Doğruer, 2005:403)

Literatürde tedarikçi seçimi için ele alınan 
kriterler genel olarak değerlendirildiğinde, 
dört faktör ön plana çıkmaktadır: Fiyat (Öz 
ve Baykoç, 2004; Levary, 2008; Katsikeas vd. 
, 2004; Doğruer, 2005), Kalite (Tanyaş, 2006; 
Öz ve Baykoç, 2004; Levary, 2008; Doğruer, 
2005; Chan vd., 2007), Teslimat (Tanyaş, 2006; 
Katsikeas vd., 2004; Doğruer, 2005; Chan vd. , 
2007) ve Güvenilirlik (Levary, 2008; Katsikeas 
vd., 2004).

Söz konusu kriterlerden kalite, fiyat ve tes-
limat, Mondial Şirketindeki görüşmeler ve 
uygulamalar sonucunda da ortaya çıkan krit-
erler olmuştur.

3. AHP İLE TEDARİKÇİ DEĞERLENDİRME  

     VE SEÇME SÜRECİ

Tedarikçi seçiminde kullanılan en yaygın çok 
amaçlı karar verme yöntemlerinden birisi 
Analitik Hiyerarşi Süreci (AHP) yöntemidir. 
(Dağdeviren v.d., 2001:116; Chan ve Kumar, 
2007:419)  AHP, Thomas L.Saaty tarafından 
1970’li yıllarda ortaya atılmış bir yöntem-
dir. (Terzi vd., 2006:43) AHP karar almada, 
grup veya bireyin önceliklerini de dikkate 
alan, nitel ve nicel değişkenleri bir arada 

değerlendiren matematiksel bir yöntemdir.
(Tekindal vd. , 2007:16)  

AHS, gerçek durumlardaki çok özellikli karar 
verme problemleriyle uğraşmada yaygın 
bir şekilde kullanılır. Yöntem, çok bilinmesi 
ve basitliğinin yanı sıra, karar vericinin ke-
sin rakamları algılamasını planlamasıyla 
ilgili belirsizliği ve yetersizliği nedeni-
yle eleştirilmektedir, çünkü AHS yönte-
minde insan yargısı esas alınır. (Chan vd. 
,2007:418) 

Karmaşıklığı ve belirsizliği azalttığı için 
satın alma ve tedarik zinciri yönetimi ile il-
gili birçok araştırmada AHP kullanılmaktadır. 
Müşteri siparişlerin tam olarak yerine get-
irilmesi amacını riske atacak risk faktörlerine 
öncelik vermede kullanılabilir. Bazı yazarlar 
da, yapısal bir literatür taraması yardımıyla 
tedarikçi seçimi için tedarik riski faktörl-
eri belirleyip bunları AHP ile sıralamıştır 
(Schoenherr, 2008:102).    
      
AHP yönteminin amacı, verilen seçenekler 
kümesi için bağlantılı önceliklerin bir ska-
laya oturtulmak suretiyle karar vericinin sez-
gisel yargılarını ve karar verme sürecindeki 
seçeneklere ait karşılaştırma tutarlılığını da 
dikkate alarak, bu sürecin en etkin şekilde 
tamamlanmasını sağlamaktır (Özyörük vd. , 
2008:135).

Şekil 1: Genel Hiyerarşi Yapısı

Şekil.1’de AHP’nin dört aşamalı genel hiyerarşik yapısı gösterilmektedir. İlk düzeyde işletmenin 
genel amacı yer alır. Bu amaca ulaşmak için belirlenen kriterler ikinci düzeyde, alt kriterler ise 
üçüncü düzeydedir. En alt aşamada ise en uygun seçimin yapılacağı alternatifler bulunmaktadır.
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AHP, çok kriterli karar verme problemlerin-
deki her bir alternatifin ağırlıklarını saptayan 
faydalı bir yöntemdir ve üç bölümden olu-
şur: Hiyerarşi yapısı, çiftli karşılaştırma oran-
ları matrisi ve ağırlıkları hesaplama yöntemi. 
Karar veren, karşılaştırma faktörleri arasında-
ki tercihin gücüne göre karşılaştırma oranla-
rını hesaplar. Dolayısıyla AHP, karar verenin 
öznel yargısına bağlıdır. Bu öznelliği azalt-
mak için daha fazla sayıda nesnel ağırlık he-
saplamaya dahil edilmelidir. AHP’nin temel 
aşamaları aşağıdaki gibi sıralanabilir: (Xia vd., 
2007:496)

1. Tedarikçi seçimi için kriterleri tanımla,

2. AHP ile kriterlerin ağırlıklarını hesapla,

3. Her tedarikçinin toplam puanını hesapla.

Tedarik zincirinde bulunan üyelerin tümü 
karar verme sürecine öznel fikirleriyle 
katılmak ister. Bu nedenle, potansiyel te-
darikçileri seçmek için somut ve soyut krit-
erlerin bir karışımını sağlayan yöntemlere 
ihtiyaç duyarlar. AHP, bu tip bir yöntemdir. 
Öznel yargılara sahip karar verme ortamını 
idare etmek amacıyla tasarlanmıştır. AHP, 
kullanıcıları her bir kriterin diğer kritere göre 
önemini hiyerarşik bir düzende sistematik ve 
dikkatli bir şekilde değerlendirmeye zorlar 
(Levary, 2008:536).

Seçim kriterlerinin Sırası : (Chan vd. , 
2007:425)

1. Bütünsel amaç, (lojistik tedarikçinin seçi-
mi)

2. Kriterler, (Kalite, teslimat, fiyat)

3. Kriterlere ait alt Nitelikler, (kabul 
yüzdeleri, teslimat aksamaları, denetle-
meler)

4. Karar alternatifleri. (tedarikçiler)

AHP belirsizlik altında çok kriterli karar 
verme için güçlü bir araçtır. Karmaşık karar 
problemleri, karar vericilerin en iyi alternat-
ife ulaşmalarını sağlamada yardımcı olacak, 
yönetilebilir bir dizi karşılaştırmalara bölüne-
bilir (Schoenherr, 2008:101).

AHP  uygulama aşamaları şu şekilde 
açıklanabilir: (Schoenherr, 2008:101-102)
1. Karar hiyerarşisini kur, karar bağımsız 
elemanlarına ayrılır,
Karar vericinin amacı doğrultusunda kriterl-
erin ve ona ait olan alt kriterlerin belirlenip, 
hiyerarşik yapının oluşturulması bu ilk 
aşamadır. AHP’de öncelikle amaç belirlenir 
ve bu amaç doğrultusunda seçimi etkileyen 
kriterler ortaya konur. Daha sonra, kriterler 
göz önüne alınarak potansiyel alternatifler 
belirlenir. Sonuçta karar için hiyerarşik bir 
yapı oluşturulmuş olur (Dağdeviren vd. , 
2001:43).
2.    Her seviye için ikili karşılaştırma matrisleri 
oluşturulur: İkili karşılaştırmalar 1- 9 puanlık 
skalada ele alınır.
Bu aşamada, kriterlerin niteliklerine göre ikili 
karşılaştırmalar oluşturulur. İkili karşılaştırma 
terimi iki faktörün/kriterin birbirleriyle 
karşılaştırılması anlamına gelir ve karar ver-
icinin yargısına dayanır. İkili karşılaştırmalar 
karar kriterlerinin ve alternatiflerin öncelik 
dağılımlarının kurulması için tasarlanmıştır. 
Daha açık bir ifade ile, hiyerarşideki eleman-

Tablo1. İkili Karşılaştırmalar Önem Skalası

Kaynak: Saaty, 2008 : 86
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lar bir üst kademedeki elemana göre göreli 
önemlerinin belirlenmesi için ikili olarak 
karşılaştırılır (Kuruüzüm vd. , 2001:86).

İkili karşılaştırmalar yapılırken Thomas L. Saa-
ty tarafından oluşturulan, 1-9 puanlı önem 
skalasından faydalanılır. 

Tablo.1’de İkili Karşılaştırmalar Önem 
Skalası gösterilmektedir. Tabloda, seçimde 
kullanılacak kriterlerin önem düzeyleri, 
tanımları ve bunlarla ilgili açıklamalar yer 
almaktadır. Kriterler, eşit önemli (1), orta de-
rece önemli (3), kuvvetli derece önemli (5), 
çok kuvvetli derece önemli (7) ve aşırı derece 
önemli (9) olarak sıralanmıştır. Ara değerler 
ise çift sayılarla puanlanmaktadır.

3. Her bir alternatifin performansını hesapla: 
aynı skalada, her bir niteliğin diğer niteliğe 
göre göreceli performansı hesaplanır.  
     

Bu aşamada, karşılaştırılan her ölçütün 
göreli önemleri elde edilir. Sentez aşaması 
olarak da isimlendirilir (Oğuzlar, 2007:125). 
En büyük özdeğer ve bu özdeğere karşılık 
gelen özvektörün hesaplanmasını ve nor-
malize edilmesini içermektedir. Bu amaçla 
kullanılan çeşitli yöntemler mevcuttur. An-

cak literatürde en yaygın olarak kullanılan 
normalizasyon yönteminde her sütunun 
elemanları o sütunun toplamına bölünür. 
Elde edilen değerlerin satır toplamı alınıp, 
bu toplam satırdaki eleman sayısına bölünür 
(Kuruüzüm vd, 2001:87).

4. Öznel hesaplamaların geçerliliğini kontrol 
et.

Son aşamada, tutarlılık göstergesinin ve 
tutarlılık oranının bulunmasıdır. Tutarlılık an-
alizinde amaç sadece “A, B’den daha önem-
li; B de C’den daha önemli ise, A, C’den de 
önemlidir” şeklinde bir tutarlılığı değil, aynı 
zamanda “A, B’den 2 kat, B de C’den 3 kat 
önemli ise A, C’den 6 kat önemlidir” şeklinde 
oransal bir tutarlılığı da sağlamaktır (Güngör 
vd , 2005:24).

Karşılaştırma matrisin tutarlılık indeksi C.I .= 

λmax – n / n – 1 ile verilir. (C.R) tutarlılık oranı, 
CI ile aşağıda verilen sayıların bir kümesi ve 
karşılaştırılmasıyla elde edilir. Eğer bu oran 
0.10’dan daha az değilse problemi tekrar 
çalışmalı ve yargılar gözden geçirilmelidir. 
Rastgele indeks sayıları tablosu Tablo.2’de 
verilmiştir.

Bu sayıların her biri (eğer hatanın 0,10 
veya daha az olduğunu görmek ise) 1/9, 
1/8,...1,...8,9 ölçekleri kullanılarak ebadı 500 
olan rastgele elde edilen reciprocal matris-
ten rastgele elde edilen tutarlılık göster-
gesinin bir ortalamasıdır (0,20 hata oranı 
tolere edilebilir ama daha fazla değil) (Yetim, 
2004:446).

Potansiyel tedarikçilerini değerlendirmede, 
tedarikçinin özellikleriyle ilgili olarak 
imalatçının montaj işlemini engelleyen risk 
de ele alınmalıdır. Birden fazla karar veric-
inin öznel yargıları söz konusu ise, bunları 
bir araya getirerek soyut ve somut kriterl-
eri değerlendiren bir yönteme gereksinim 
vardır. AHP, bu gereksinimi karşılayarak, po-
tansiyel tedarikçileri karşılaştırmalı olarak 
sıralar. İş ortaklarının seçimine AHP yöntemi-

nin uygulanması, daha güvenilir ortaklar 
sağlar ve böylece işlemlerin engellenmesini 
azaltır, rekabeti artırır (Levary, 2008:540).

4. MONDIAL ŞİRKETİNDE LOJİSTİK   

     TEDARİKÇİLERİN SEÇİMİNDE AHP    

     YÖNTEMİNİN KULLANILMASI

Uğur Mondial, 2004 yılında motosiklet ve ye-
dek parça ithalâtı ile faaliyetlerine başlamış-
tır. 2007 yılının Haziran ayından itibaren de 
Nazilli’deki fabrikasında 4 modelin üretimi-
ni yapmaktadır. Firma, %90’ı yabancı, %10’u 
yerli olmak üzere yüzlerce tedarikçi ile çalış-
maktadır. Hammadde ve yardımcı malzeme 
ihtiyacının karşılanması, üretilen motosiklet-
lerin nakliyesi ile ilgili taşıma ve lojistik hiz-
metinin sağlanmasında genel olarak 4 teda-
rikçi ile çalışmaktadır. Bu tedarikçiler, firma-

Tablo 2. Rastgele İndeks Sayıları Tablosu
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nın oluşturduğu bazı kriterler ile seçilmekte-
dir.

Mondial Firması, tedarikçi seçimi ve izleme-
sinde puanlama sistemini uygulamaktadır. 
Hammadde ve ara mal, hizmet ile nakliye te-
darikinde farklı kriterler gözetilmektedir. Ek-
teki tabloda firma tarafından oluşturulan, te-
darikçilere verilen puanlama sistemine ait 
açıklayıcı bazı bilgiler bulunmaktadır.

Bu çalışmada, MONDIAL firmasının lojistik 
tedarikçilerinin seçimi incelenecektir. Firma-
nın, nakliye tedarikçisi seçerken göz önüne 
aldığı kriterler kalite, teslimat ve fiyattır. Nak-
liye de kalite ve teslimatın puanlama düze-

yi eşittir. Kalite ve teslimat eşit öneme sahip 
ve fiyata göre üstündür. Başlangıç durumun-
da kalite 40, teslimat 40 ve fiyat 20 puan ile 
değerlendirilir. Üretime girecek ürünün fab-
rikaya ulaşma süresi veya ihraç edilen malın 
varış süresinde oluşacak her bir gecikme için 
kalite puanından 10 puan düşülmektedir. Za-
manında teslim edilmeyen ürün için geç ka-
lınan her bir gün için teslimat puanından 5 
puan kırılır. Sipariş edilmiş ürünün nakliye-
sinde hasar görmesi durumunda, her %5’lik 
kusurlu mal için 2 puan yine teslimat puanın-
dan düşülecektir. Fiyat kriteri ise, yılda bir kez 
denetlenmektedir.

Şekil 2’de En İyi Lojistik Tedarikçisi Seçimi 
Probleminin Hiyerarşik Yapısı gösterilmekte-
dir. Hiyerarşik yapı dört düzeyde ortaya çık-
mıştır: Genel amaç, kriterler, alt kriterler ve al-
ternatifler.

Bu çalışmada geliştirilen hiyerarşik yapı dört 
düzeyden oluşmaktadır. En üst düzeyde so-
runun amacı (en uygun tedarikçinin seçi-
mi) yer alır. İkinci düzey seçimde göz önü-
ne alınan kriterler (kalite, teslimat, fiyat) var-
dır. Üçüncü düzeyde bu kriterler çeşitli alt kri-
terlere (zamanında sevkiyat, zamanında tes-
limat, hasarsız ürün, uygun fiyat) ayrılır. En alt 
düzeyde ise alternatif dört tedarikçi bulunur. 
      

Mondial Firması Tedarikçi Seçim ve İzleme 
Kriterleri Tablosu Ek 1’de yer almaktadır. Tab-
loda, kalite, teslimat ve fiyat kriterlerine göre 
alternatif lojistik tedarikçilerin alacağı puan-
lar gösterilmektedir.

4.1. Değerlendirme Kriterleri

Mevcut tedarikçilerin seçiminde, tedarikçi-
lerin, kalite, zamanında teslimat ve fiyat gibi 
yönlerden değerlendirmeye başlanması-
na kantitatif detaylar açısından ihtiyaç var-
dır. Tedarikçiler ölçülebilir olmak zorundadır, 
çünkü alıcı karar verebilmek için tedarikçile-
rin güvenilir kantitatif değerlerine sahip ol-
malıdır.  (Visser vd. , 2006: 253) 

Şekil 2. En İyi Lojistik Tedarikçisi Seçimi Probleminin Hiyerarşik Yapısı
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Mondial şirketi de lojistik tedarikçilerini de-
ğerlendirmek için üç adet kriter ele alınmış-
tır: Kalite, teslimat ve maliyet.

4.1.1. Kalite 

Mondial firmasının önemli değerlendirme 
kriterlerinden biri kalitedir. Taşıma hızı ta-
şıma kalitesinde önemli faktördür.(Legeza, 
2002:92) Kalite sadece kantitatif değil aynı 
zaman da kalitatif değerlendirmelere göre 
puanlanır. AHP yöntemi de bu bağlamda bü-
yük önem taşımaktadır.  Firma, lojistik hiz-
metlerini sağladığı firmalara hizmet kali-
tesiyle ilgili aşağıdaki puanlamayı yapmış-
tır. Başlangıçta, tüm koşulları eksiksiz sağla-
yan firmaya 40 puan verilmektedir. Firmanın 
her bir eksikliği için ceza puanı düşülür. Fir-
ma, kalite puanı verirken teslimat gecikmele-

rini dikkate almaktadır. Tedarikçiden kaynak-
lanan her sevkiyat gecikmesinde, 10 puan kı-
rılmaktadır. Bunun dışında, ortaya çıkan her-
hangi kaliteyle ilgili problem için de üst yö-
netim onayı ile puan kırılmaktadır.

Tedarikçilerin ortalama kalite puanları, 
Saaty’nin Kriter Değerlendirme çizelgesine 
uygun şekilde, firmanın görüşü de alınarak 
değerlendirilmiştir.Bu değerlendirme yapılır-
ken en iyi lojistik tedarikçisine 9, en kötü te-
darikçiye 1 önem düzeyi verilir.

4.1.2. Teslimat 

Tedarikçileri değerlendirme kriterlerinden 
en önemlisi teslimattır. Teslimat faktörü de-
ğerlendirilirken, tedarikçiler ile geçmişte ya-
pılan teslimatların kantitatif değerleri göz 
önüne alınmıştır. Bu değerler, firmanın pu-
anlama sistemi içerisinde değerlendirilmiş, 
ve puanlanmıştır.  Teslimat, zamanında ürün 

teslimini ve teslim edilen ürünün hasarsız ol-
ması durumunu içerir. Firma, zamanında tes-
lim edilmeyen ürün için tedarikçiden gün ba-
şına 5 puan kırmaktadır. Ayrıca, her bir %5’lik 
hasarlı ürün için tedarikçinin teslimat pua-
nından 2 puan kırılmaktadır. Aşağıdaki tab-
loda, firmanın tedarikçilere teslimat kriterini 
göz önüne alarak vermiş olduğu puanlar gö-
rülmektedir.

Tablo 3: Tedarikçilere ait ortalama kalite     

  puanları

Tablo 4: Kalite kriterine göre değerlendirme çizelgesi

Tablo 5: Kalite kriterine göre tedarikçilerin karşılaştırma matrisi

Tablo 6: Tedarikçilere ait ortalama teslimat puanları

Önem düzeyleri belirlenen tedarikçiler için karşılaştırma matrisleri AHP yöntemine göre 
oluşturulur. Aşağıdaki tabloda kalite kriterine ait tedarikçi karşılaştırma matrisi verilmiştir. 
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Teslimat kriterinin başlangıç puanı 40 olup,  
zamanında teslim edilmeyen ürün ve hasar-
lı ürün için belirlenen puanlar düşülür. Buna 
göre, tedarikçilerin puan skalası aşağıdaki 

tablodaki gibidir. 34 puanın altında olan te-
darikçi çok kötü, 40 puan alan tedarikçi ise 
çok iyi olarak değerlendirilmiştir.

4.1.3. Maliyet

Maliyet, firmanın tedarikçilerini seçerken dik-
kat ettiği diğer bir kriterdir. Ancak, maliyetin 
önemi diğer iki kritere göre daha düşüktür. 
Firma, teslimat ve kalite kriterlerini fiyat kri-

terinden üstün tutmaktadır. Firma, tedarikçi-
lerinin fiyat politikalarını yılda bir kez denet-
lemektedir. Tedarikçilere ait, fiyat puanlama-
sı tablo 9’daki gibidir.

Puanları atanan tedarikçiler için  AHP yöntemine göre karşılaştırma matrisi hazırlanır.  Tedarik-
çiler için hazırlanan karşılaştırma matrisi tablo 8’deki gibidir.

Tablo 7: Teslimat kriterine göre değerlendirme çizelgesi

Tablo 8: Teslimat kriterine göre tedarikçilerin karşılaştırma matrisi

Maliyet kriterine göre puanlama yapıldıktan sonra, karşılaştırma matrisi oluşturulmuştur. Oluş-
turulan karşılaştırma matrisi tablo 11’deki gibidir. 

Maliyet kriterine göre değerlendirme çizelgesi oluşturulduğunda 14 puandan düşük tedarik-
çilerin önem derecesi 1- çok kötü-, 20 puan alan tedarikçinin önem derece 9 -çok iyidir.

Tablo 10: Maliyet kriterine göre değerlendirme çizelgesi

Tablo 11: Maliyet kriterine göre tedarikçilerin karşılaştırma matrisi

Tablo 9: Tedarikçilere ait ortalama teslimat puanları



AHP yöntemi kullanılarak, tüm kriterler için ayrı ayrı oluşturulan matrislerle yapılan işlemler so-
nucunda aşağıdaki tabloya ulaşılmıştır.

Tablo 12: Kriter temelinde firma öncelikleri yüzdesi
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Tedarikçilerin kalite, teslimat ve maliyet için 
elde edilen matris kriterler arasındaki iki-
li karşılaştırma matrisi ile tekrar işleme alına-
caktır. AHP yöntemi, ulaşılmak istenen amaç-
ta kriterin önemiyle ilgili alternatif ağırlıkla-
rın muhakeme ile belirlendiği bir oran ska-
lasıdır. (Nydick,vd. , 1992 :33) Dolayısıyla, fir-

ma bu ağırlıkları kendi belirlemiştir. Teslimat 
Mondial firması için  kalite ve fiyattan daha 
fazla öncelik oluşturmaktadır. Yine aynı şe-
kilde, kalite de maliyetten çok daha önemli-
dir. Firmanın bu görüşleri doğrultusunda ha-
zırlanan kriterler arası karşılaştırma matrisi şu 
şekildedir:

Yapılan çalışma sonucunda, B tedarikçisinin 
kalite, teslimat ve fiyat kriterleri incelendi-
ğinde % 41,02 oranıyla en iyi tedarikçi oldu-
ğu görülmektedir. Kriterlere ayrı ayrı göz atıl-
dığında, B tedarikçisinin kalitede tam puan 
yani 40 aldığı, çok iyi derece olduğu, yine 
aynı şekilde teslimat kriterinde de en yüksek 
puana sahip olduğu görülmektedir. Maliyet 
kriterinde yüksek puana sahip olmamasına 
rağmen, firmanın teslimat ve kaliteyi önce-
likle göz önünde bulundurmaları ve proble-
me uygulamaları, B tedarikçisini optimal te-
darikçi olarak ortaya çıkarmıştır.

5. SONUÇ VE ÖNERİLER

Hammadde tedariki ile başlayıp ürünün son 
tüketiciye kadar ulaştırılması sürecinde, baş-
langıç noktası olan tedarikçi seçimi, işletme-

lerin performansını doğrudan etkileyen en 
önemli problemdir. Tedarikçiler, işletmeler 
için salt bir satın alma birimi değil, gelişen re-
kabet ortamıyla birlikte kalitenin devamını 
sağlayacak bir iş ortaklığı şekline dönüşmüş-
tür. Bu yüzden, tedarikçi seçimi sezgilerle de-
ğil, birçok kriterinde göz önüne alındığı ana-
litik yöntemlerle belirlenmelidir. Uygulama-
da kolaylık ve sonuçta etkinlik sağlayan Ana-
litik Hiyerarşi Prosesi, tedarikçi seçimi prob-
lemlerinde işletmelerin en çok tercih ettiği 
yöntemlerden biridir.

Bu çalışmada, Mondial Motosiklet Firması 
için hayati öneme sahip olan lojistik tedarik-
çisi seçimi incelenmiştir. Hammaddelerin ve 
yan maddelerin fabrikaya ulaştırılması, ta-
mamlanmış ürünlerin alıcılara teslimi aşama-

Kriterler arasında oluşturulan matris ile tedarikçilerle kriterler arasında oluşturulan matris tek-
rar aynı işlemlere alınarak, tablodaki sonuca ulaşılmaktadır.

Tablo 13: Kriterler temelinde oluşturulan ikili karşılaştırma matrisi

Tablo 14: Tedarikçi öncelik değerleri



sında 4 adet lojistik tedarikçisine sahip firma, 
tedarikçilerini değerlendirirken puanlama 
sistemini kullanmaktadır. Puanlama yapılır-
ken, kalite, teslimat ve fiyat değişkenleri de-
ğerlendirilmektedir. Bu kriterlerin her biri te-
darikçi seçimi için büyük öneme sahip iken, 
kriterler içinde firma en çok zamanında ve fi-
resiz teslimi değerlendiren teslimat kriterine 
önem vermektedir. Teslimatta yaşanacak en 
küçük bir problem, tüm üretimi etkileyebi-
leceği gibi firmanın pazarlama faaliyetlerin-

de de önemli olumsuzluklara yol açabilir. Te-
darikçilere ilişkin veriler ile her bir kriter için 
karşılaştırma matrisi oluşturulmuştur. Bu kar-
şılaştırma matrislerine ve firmanın kriter kar-
şılaştırma matrisine AHP uygulanarak teda-
rikçi seçimi probleminin son matrisine ulaşıl-
mıştır. Bu matris tedarikçilerin öncelik değer-
lerini göstermektedir. Tablo incelendiğinde 
%41,02 ile B tedarikçisinin en büyük öncelik 
değerine sahip olduğu görülmektedir. 

Bu çalışmada, firma için B tedarikçisinin se-
çiminin faydalı olacağı sonucuna varılmıştır. 
Ancak, yeni kriterlerin ve yeni tedarikçilerin 
zamanla dâhil olması durumunda, yeni bir 
çalışma yapmak gerekliliği ortaya çıkacaktır. 

Analitik Hiyerarşi Prosesi, matematiksel ola-
rak ifade edilemeyen değişkenlerinde mode-

le dahil edilmesini sağlarlarken, sadece teda-
rikçi seçimi problemlerinde değil, hedef pa-
zar belirleme, personel seçimi, proje seçimi, 
kuruluş yeri seçimi gibi daha birçok önemli 
işletme karar problemleri için sonuçlar sun-
maktadır.

Tablo 15: Tedarikçi Öncelik Yüzdeleri
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