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ÖZET 

KüreselleĢen rekabetçi piyasa koĢullarında, iĢletmelerin uzun vadede baĢarılı bir Ģekilde 
sektörde varlığını devam ettirmesi, günümüzde her zaman olduğundan daha zor bir duruma 
gelmiĢtir. Firmaların toplam maliyetlerini en küçüklemeleri, tedarik sürecini en verimli 

Ģekilde yönetmelerine ve toplam maliyet içinde önemli yer tutan tedarik maliyetlerinin en 
küçüklenmesi amacıyla uygun tedarikçilerin seçilmesine bağlıdır. Tedarik zinciri 

yönetiminde dikkat edilmesi gereken temel nokta, satın alma masraflarını azaltmaktır. Bu 
Ģekilde toplam maliyet en küçüklenebilecektir. Satın alma masraflarını en küçüklemek 
amacıyla doğru tedarikçinin seçilmesi, iĢletmelerdeki karar vericiler için önemli bir karar 
problemidir. ĠĢletmelerde satın alınacak mal ve hizmetin cinsine göre, en uygun 

tedarikçinin belirlenmesi gerekmektedir. Tedarikçi seçiminde, iĢletme içi ve dıĢı pek çok 
faktör vardır. Gerçek sistemlerde karar vericiler farklı, birbiriyle çeliĢen, pek çok 
değiĢkenin olduğu, belirlenmiĢ bir veya daha fazla amaç ile seçim kriterlerine bağlı olarak 
uygun tedarikçiyi belirlemeye çalıĢmaktadırlar. Seçilen kriterler birbirini etkileyebilir, 
birbirleriyle çatıĢabilir veya birbirleriyle uyumlu olabilir. Bu durumda karar vericiler, 

uygun çözüm yöntemleri ile doğru tedarikçi arayıĢına gitmektedirler. Tedarikçi seçim 
problemi, karmaĢık ve pek çok değiĢkenin bulunduğu, karar vericiler açısından gerçekçi ve 
etkili çözümler istenen bir problemdir. Tedarikçi seçim probleminde değerlendirme 
kriterleri ve çözüme ulaĢmada kullanılan pek çok yöntem mevcuttur. ÇalıĢma kapsamında, 
bir iĢletmedeki tedarikçi seçim problemine bir çözüm getirilmesi amaçlanmıĢtır. Bu 

amaçla, çok kriterli karar verme tekniklerinden olan MOORA Yöntemi ve Hedef 

Programlama kullanılarak iĢletmeye uygun çözümler bulunmuĢ ve elde edilen sonuçlar 
karĢılaĢtırılmıĢtır. 
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ABSTRACT 

For companies, long-term maintanance is really tough nowadays because competitive 

global market conditions have become more difficult. Minimizing total costs of the 

companies depends on managing the procurement process efficiently and selecting 

appropriate suppliers which have significant place in minimizing supply costs. The main 

point to be considered in supply chain management is to reduce procurement costs. In that 

way, the total costs can be minimised. For decision makers, choosing the right supplier is 

an important problem for the minimization of the purchase cost in the company. According 

to the type of goods and services purchased in business, it is necessary to determine the 

most suitable supplier. Supplier selection problem affects many environmental factors 

inside and outside the company. In real systems, decision makers are trying to identify 

appropriate suppliers. These identification depends on different selection criterias which 

could be different, contradictory and contain many variables. The selected criteria can 

influence each other, they could be compatible with each other or may be in conflict with 

each other. In this case, the decision makers are seeking the right supplier with the suitable 

solutions. Supplier selection problem is complex and affects many variables because these 

problems need to find realistic and effective solutions. There are various methods followed 

for evaluation criteria and for sorting out problems in supplier selection. This study aims to 

provide a suitable solution for the supplier selection problem. For this purpose, one of the 

multi-criteria decision-making techniques, MOORA, and goal programming methods are 

used in this study. Supplier selection problems have been studied and the results of the 

application have been compared. 
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1. GĠRĠġ 

KüreselleĢen rekabetçi piyasa koĢullarında, iĢletmelerin uzun vadede baĢarılı bir Ģekilde 

sektörde varlığını devam ettirmesi, günümüzde her zaman olduğundan daha zor bir duruma 

gelmiĢtir. ĠĢletmelerin uzun vadede var olması için geleneksel yönetim Ģekilleri 

geçerliliğini yitirmeye baĢlamıĢtır. Bir sistem olarak değerlendirilen iĢletmeler, uzun vadeli 

sürdürülebilir karlılık, pazarda tutunabilmek, kaliteli ürün ve hizmet sunabilmek için, 

yönetim biçimlerinde ciddi reformlara gitmiĢlerdir. Nihai hedef olarak bir iĢletmenin 

kuruluĢ amacının, ürün veya hizmet üreterek kar elde etmek olduğu bilinmektedir. 

Günümüzde bu temel hedefin gerçekleĢtirilmesinde müĢteri istek ve ihtiyaçlarına uygun, 

kaliteli ürün ve hizmetleri müĢteriye en doğru Ģekilde ulaĢtırmak üzere çalıĢmalar hız 

kazanmıĢtır. ĠĢletmelerin müĢterilere ürün ve hizmet sunabilmesi için; ham madde ve yarı 

mamul temininden baĢlayıp uygun teknikler ile ürün ve hizmetleri ortaya çıkararak son 

kullanıcılara, nihai ürün ve hizmeti kaliteli olarak, en uygun fiyat ile ihtiyaç duyulan 

zamanda sunabilmesi gerekmektedir. ĠĢletmelerin ürün ve hizmeti müĢterilerin beklentileri 

doğrultusunda, yüksek kalitede ve müĢterinin talep ettiği zamanda sunabilmesi, rekabetçi 

piyasa koĢullarında kaçınılmazdır. Nihai ürün ve hizmet için gerekli olan ve dıĢarıdan 

sağlanması gereken girdiler için tedarikçilerden yararlanılır. Doğru tedarikçinin seçiminde, 

iĢletme yönetiminde stratejik seviye karar problemi olan Tedarik Zinciri Yönetimi‟nin 

(TZY) önemi, dünya çapında kabul gören bir yaklaĢım haline gelmiĢtir. ĠĢletmeler doğru 

tedarik zinciri yönetiminin önemini her geçen gün daha iyi kavramaktadır. Tedarik zinciri 

yönetimine sadece malzeme temini olarak değil, bütün üretim ve hizmet ağını kapsayan bir 

zincir olarak yaklaĢılması gerekmektedir. Tıpkı zincir yapısında olduğu gibi, tedarik zinciri 

de en zayıf halkası kadar güçlüdür. Bu nedenle, tedarik zincirinin her bir halkası ayrı 

öneme sahiptir ve doğru bir yönetim stratejisi ile zincirin her bir halkası güçlendirilmelidir. 

Tedarik zinciri bir bütün olarak değerlendirilmektedir. Tedarik zincirinin, ham maddenin 

tedariki aĢamasından baĢlayan, nihai ürünün son kullanıcıya iletilmesi ve garanti süresini 

de içeren bir bütün olarak değerlendirilmesi gerekmektedir. DeğiĢen piyasa koĢulları 

nedeniyle, artık müĢterilere ürünü teslim ettikten sonraki garanti döneminde de 

tedarikçilere büyük görevler düĢmektedir. Garanti süresi boyunca teknik destekler, entegre 

lojistik destekler, satıĢ sonrası hizmetler, montaj, bakım, onarım gibi faaliyetler ile nihai 

ürün satıĢı sonrasında da tedarikçiler, ana sanayiye hizmete devam etmektedirler. Bu 

hizmetlerin geliĢmiĢ ve kapsamlı olması, tedarikçilerin seçilmesinde önemli kriterlerden 
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biri olmaktadır. ĠĢletmelerin toplam maliyetlerini en küçüklemeleri, tedarik sürecini en 

verimli Ģekilde yönetmelerine, toplam maliyette önemli bir yer tutan tedarik maliyetlerinin 

en küçüklenmesi amacıyla uygun tedarikçinin seçilmesine, ana sanayi ve alt yüklenici 

konumundaki tedarikçiler arasındaki dengenin doğru bir Ģekilde kurulmasına bağlıdır.  

Dünyadaki yaklaĢımlar incelendiğinde, 1960‟lardan günümüze kadar TZY‟nde yaĢanan 

geliĢmeler, bu farkındalığı ortaya koymaktadır. 1960‟larda geleneksel tedarikçi 

yaklaĢımları kullanılmaktaydı. Bu yaklaĢım esas olarak, tek bir tedarikçiden ürün ve 

hizmetlerin temin edilmesi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bütün bir riskin tek bir iĢletmeye 

yöneltilmesi nedeniyle, bu yaklaĢım 1970‟lerde yerini lojistik yönetiminin de devreye 

girdiği bir sürece bırakmıĢtır. Bu süreçte dağıtım kanalları, lojistik ağlarının da tedarik 

zincirinde önemli bir halka olduğu fark edilmeye baĢlanmıĢtır. 1990‟lardan itibaren ise, 

dünya genelinde yaĢanan piyasa koĢullarındaki belirsizlik ve dalgalanmalar nedeniyle, 

farklı yönetim stratejileri geliĢtirme gereği ortaya çıkmıĢtır. Piyasadaki belirsizlikler ve 

dalgalanmalar, firmaların tedarik zincirinde ortaklık iliĢkilerinin devreye girmesine neden 

olmuĢtur. KarĢılıklı güven iliĢkilerinin geliĢtirilmesi, tedarik zincirinde tedarikçilerin 

sadece ürün ve hizmet temini sağlanan yerler olmadığı anlaĢılmıĢtır. Aynı zamanda, 

tedarikçiler ile uzun vadeli iĢ birliklerinin sağlanması gerekliliği anlaĢılmıĢtır. 2000‟ler 

itibariyle ise, bu iliĢkilerin daha da geliĢtirilerek ortaklıktan, partnerlik ve stratejik 

ortaklıklara dönüĢtüğü görülmektedir. Kaliteli ve etkin çözümler sunabilen, uzun vadeli 

çözüm ortaklıklarına dönüĢen yaklaĢımlar görülmektedir. Kurulan bu ortaklıkların 

sağlanan en önemli fayda kazan-kazan yaklaĢımıdır. ĠĢletmelerin devamlılığını 

sürdürmesinde, risk veya kazanç eĢit seviyede paylaĢılmaktadır. Böylece tedarikçilerde 

oluĢan algı, çözümün bir parçası ve ortağı olduğudur. Bu anlayıĢ ile olası bir sorun 

durumunda, ana yükleniciye hızlıca çözüm sunmakta, müĢteri isteklerine etkin çözümler 

verilmektedir. Tedarik zinciri kavramının en önemli halkalarından biri, satın alma/tedarik 

fonksiyonudur. Tedarikin kritik noktası iĢletmeye alırken kazandırmaktır. Toplam maliyete 

etki eden en büyük kalemin, satın alma maliyeti olduğu görülmektedir. Satın alma 

maliyetleri, taĢıma ve lojistik, stokta bulundurma, üretim, iĢçilik, gümrük masrafları, 

tekrarlanmayan maliyetler, lisanslama maliyetleri, garanti maliyeti gibi masrafların 

eklenmesi sonucu, nihai ürün ve hizmet fiyatları oluĢmaktadır. Satın alma maliyetlerini 

azaltmak yoluyla, toplam maliyet kolaylıkla azaltılabilecektir. Satın alma maliyetlerini en 

küçüklemek amacıyla doğru tedarikçinin seçilmesi, iĢletmelerdeki karar vericiler için 

önemli bir karar problemidir. ĠĢletmeler alırken kazanmanın önemini kavramıĢtır. 
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ĠĢletmelerin ve satın alımın cinsine göre, en uygun tedarikçinin belirlenmesi 

gerekmektedir. Tedarikçi seçiminde, iĢletme içi ve dıĢı pek çok çevresel faktör vardır. 

Günümüzde iĢletmelerde karar vericiler, birbiriyle çeliĢen, pek çok değiĢkenin olduğu, 

belirlenmiĢ bir veya daha fazla amaç ile seçim kriterlerine bağlı olarak, uygun tedarikçiyi 

belirlemeye çalıĢmaktadırlar. Tedarikçi seçim kriterleri, her iĢletmenin yapısına göre 

değiĢebilmektedir. Kar amacı güden veya kar amacı gütmeyen kuruluĢlar için bile, 

tedarikçi seçim kriterleri farklı olabilmektedir.  Genel seçim kriterlerinin yanı sıra, stratejik 

değiĢken olabilecek; tek kaynak veya çoklu kaynak alımları, firmaların kalite puanları, 

kalite gereksinimi gibi önemli stratejik kararlar da mevcuttur. Temel kriterler 

belirlendikten sonra önceliklendirme yapılabilir. Bu önceliklendirmede karar vericilerin 

inisiyatifi, mesleki tecrübeleri, ürün ve hizmetler için özel istekler, alım miktarlarına dikkat 

edilerek yapılmaktadır. Seçilen kriterler birbirini etkileyebilir, birbirleriyle çeliĢebilir veya 

birbirini destekleyebilir.  

Tedarik edilecek malzemenin özelliği, tedarik kararlarını etkileyen bir diğer önemli 

faktördür. Rafta hazır ürün olan bir malzemeyi tedarik etmek ile geliĢtirme süreci içeren 

Ar-Ge özellikli bir ürün veya sistemi tedarik etmek farklı süreçler içermektedir. Tedarikçi 

seçimi kararlarında, malzemelerin seri üretim, rafta hazır ürün olması, ilk kez üretilecek bir 

ürün olması seçim sürecini etkilemektedir. Ürünler için tasarım, geliĢtirme, tekrarlanmayan 

maliyetler, yatırım maliyetleri, know-how maliyetleri vb., toplam maliyete yansımaktadır. 

Tedarik edilecek ürün ve hizmetin miktarı; stok maliyetlerini, taĢıma maliyetlerini, üretim 

süresini etkilemektedir. Toplu alımlar ile elde edilecek indirimler, alım maliyetlerini 

doğrudan etkilemektedir. Tüm bunlar dikkatlice değerlendirilerek, karar vericiler alternatif 

firma arayıĢında bulunmalıdır. Ancak alternatif ararken macera aramak uygun 

olmayacaktır. Günümüz tedarik zinciri yönetimi anlayıĢında olduğu gibi, uzun dönemli 

tedarikçi iliĢkileriyle, müĢteri isteklerine hızlı cevap verebilmek için esnek bir sistem 

sunabilmek gerekir. Doğru tedarikçi seçimiyle bu avantaj yakalanabilmektedir. Tedarikçi 

seçim problemi karmaĢık ve pek çok değiĢkeninin bulunduğu, karar vericiler açısından 

gerçekçi ve etkili çözümler istenen bir problemdir. ĠĢletmeler için öneminin anlaĢıldığı 

1950‟ler ve 1960‟lardan itibaren, literatürde akademisyenler ve karar vericiler problemin 

çözümüne iliĢkin farklı çözüm teknikleri önermiĢlerdir. Literatür incelendiğinde, Tedarikçi 

seçim probleminde en çok kullanılan yöntemin Analitik HiyerarĢi Prosesi (AHP) olduğu 

görülmüĢtür. AHP‟nin yanı sıra yaygın olarak karĢımıza çıkan yöntemler; Analitik 

Network Prosesi (ANP), TOPSIS, ELECTRE, Promethee, Hedef Programlama‟dır. Bu 
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yöntemler ile karar vericiler, veri setleri yardımıyla ÇKKV problemlerine çözümler 

araĢtırmaktadırlar. Günümüzde yaygın olarak kullanılan yöntemlerin yanı sıra, melez 

yaklaĢımlarla da probleme alternatif ve etkin çözümler araĢtırılmaktadır. AHP-TOPSIS, 

AHP-Hedef Programlama gibi karĢılaĢtırmalı yöntemlere literatürde sıkça 

rastlanılmaktadır. Hangi yöntemin seçileceği, iĢletmelerin ihtiyaçlarına göre dikkatle 

belirlenmelidir. Seçimde amaçlar/hedefler ve kriterlerde karar vericilerin uzmanlığında, 

mevcut sistemin ihtiyaçları, malzeme miktar ve cinsi analiz edilerek uygun hedefler, 

kısıtlar dikkatle belirlenmelidir. Aksi durumda uygun bir çözüm elde edilse bile, sistemin 

ihtiyaçlarına uygun çözüm verilemeyebilir. Tedarikçi Seçiminde küçük ve orta boy 

iĢletmelerde karar vericiler, bilimsel yöntemlerden ziyade sezgisel yöntemleri tercih 

etmektedirler. Ancak kurumsal Ģirketlerde bu yöntem yetersiz kalmaktadır, stratejik 

seviyede bir karar olan tedarikçi seçiminde bilimsel, analitik yöntemler ile kararlar 

alınmaktadır. 

Bu tez çalıĢması kapsamında; ürün ve hizmet iĢletmeleri açısından günümüzde önemi her 

geçen gün artan TZY kavramının incelenerek, Ģirketler için uzun vadeli planlamalar 

açısından kritik öneme sahip, tedarikçi seçim problemine bir çözüm getirilmesi 

amaçlanmaktadır.  Bu kapsamda, tedarikçi seçiminde yaygın olarak kullanılan 1950‟lerde 

geliĢtirilen Hedef Programlama yöntemi ile ÇKKV problemlerinde yeni bir yöntem olan 

MOORA yöntemi kullanılarak, gerçek bir sistem üzerinde çözüm araĢtırılacaktır. Tez 

kapsamında ilk bölümde tedarik zinciri kavramı, tedarik zincirinde yer alan fonksiyonlar, 

tedarik zinciri yönetiminin önemi, iĢletmelerin tedarik zinciri yönetimine yaklaĢımları 

incelenmiĢtir.  Ġkinci bölümde, tedarikçi seçimi problemi ve önemi açıklanmıĢtır. Tedarikçi 

seçim süreçlerinin hangi basamaklardan oluĢtuğu, tedarikçi seçim kriterleri, tez 

kapsamında kullanılacak olan kriter listesi incelenmiĢtir. Üçüncü bölümde ise, endüstri 

mühendisliği temel kavramlarından olan karar verme süreçleri, literatürde yer alan ve 

sıklıkla kullanılan ÇKKV yaklaĢımları incelenmiĢtir. Bu bölümde çalıĢmanın uygulama 

kısmında kullanılacak olan Hedef Programlama ve MOORA yöntemi detaylı olarak 

açıklanmıĢtır. Uygulama bölümünde, kurumsal bir iĢletmenin gereksinim duyduğu 

malzemelere iliĢkin, alternatif tedarikçilerin seçimine iliĢkin bir uygulama yapılmıĢtır.  Son 

olarak uygulama çalıĢmasının sonuçları ve öneriler ele alınmıĢtır. Aynı problem ve veri 

setlerine iliĢkin, farklı ÇKKV yöntemleriyle elde edilen sonuçlar karĢılaĢtırılmıĢtır. 

ÇalıĢma sonunda, elde edilen sonuçlar ile iĢletmeye önerilen tedarikçi listeleri 

oluĢturulmuĢtur. 
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2. TEDARĠK ZĠNCĠRĠ 

2.1. Tedarik Zinciri Tanımı 

En genel tanımıyla tedarik; bir Ģeyi sağlamak, elde etmektir. ĠĢletmeler açısından tedarik 

ise, müĢteriye nihai ürün ve hizmeti sunabilmek için, gerekli olan tüm ham madde, yarı 

mamul, üretim ve hizmette gerekli olan ekipman, malzeme, takım, aparat, komponentin 

iĢletmeye girdi olarak sağlanması olarak ifade edilebilir. ĠĢletmeler için tedarik kavramı 

çok geniĢtir, üründe kullanılan cıvatadan, personel genel ihtiyaçlarına yönelik ofis 

malzemelerine kadar pek çok çeĢitli tedarik faaliyeti gerçekleĢtirilmektedir. 

Tedarik zinciri; ham madde, yarı mamul, ürün ve hizmet tedarik sürecini de içerisinde 

bulunduran, üreticiler, dağıtıcılar, perakendeciler, lojistik ağı, nihai müĢteriyi de kapsayan 

geniĢ bir ağdır. Ağ boyunca bilgi, para, zaman akıĢının yer aldığı, kritik bir yönetim süreci 

olan tedarik zinciri aynı zamanda değer zinciri olarak da ifade edilmektedir. 

Tedarik zincirine iliĢkin literatürde yer alan bazı tanımlar aĢağıda verilmiĢtir; 

Tedarik Zinciri ağı; tedarikçi, nakliyeci, üretici, dağıtım merkezleri, perakendeci ve 

tüketici ile ortaya çıkan tedarik zincirini oluĢturan sistemler, alt sistemler, operasyonlar, 

aktiviteler ve bunların birbiriyle olan iliĢkilerini içeren karmaĢık bir bütündür [1]. 

Genel bir tanım olarak tedarik zinciri, hammaddelerin sipariĢi ve elde edilmesinden 

mamullerin üretilmesine ve müĢteriye ulaĢtırılmasına kadar olan kurumsal fonksiyonlarına 

uzanan bir faaliyetler dizisidir [2]. 

Tedarik Zinciri, tedarikçilerden müĢterilere kadar olan süreçte ürün, hizmet ve bilginin 

akıĢını kapsamaktadır [3].  

Tedarik zinciri teknik olarak, malzeme tedariki iĢlemlerini yerine getiren, bunları yarı 

mamul ve mamullere dönüĢtüren ve daha sonra bunları dağıtım kanalıyla müĢterilere 

ulaĢtıran hizmet ve dağıtım seçeneklerinden oluĢan Ģebekedir [4]. 

Tedarik zinciri; iĢ ortakları, tedarikçiler, imalatçılar, perakendeciler ve müĢteriler arasında; 

iletiĢim, projeleri ortak bir alan üzerinden takip etme ve yönetme, müĢteri isteklerinin en 

etkin ve verimli bir Ģekilde karĢılanabilmesi, kaynakları en etkin bir biçimde kullanmak, 

verimliliği artırmak, maliyetleri azaltmak, planlı, hızlı ve esnek bir tedarik, üretim ve 

dağıtım zincirini ortaya çıkarabilmek ve gerçekleĢtirmek temelleri üzerine ortaya çıkmıĢ 

bir kavramdır [5]. 
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Genel olarak tedarik zincirleri incelendiğinde ġekil 2.1‟de yer alan bir yapı görülmektedir. 

 

 

ġekil 2.1. Tedarik Zinciri AkıĢı [6] 

KarmaĢık yapılara sahip olan tedarik zincirleri; taĢıma maliyeti, elde bulundurma maliyeti, 

yok satma maliyeti gibi farklı maliyet kalemlerini toplam maliyeti içinde barındırırlar. Bu 

nedenle tedarik zincirlerinde sadece toplam maliyet minimizasyonu hedefi olması, tedarik 

zincirleri maliyetlerindeki büyük resmin kaçırılabilmesine sebep olabilir. Firmalar farklı 
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maliyet kalemlerinin farkına vardıklarında bu maliyet unsurlarıyla ilgili çeĢitli hedefler 

belirleyebilirler. Firma optimum performans için bu hedef unsurlarının hangi seviyelerde 

olduğunu görmek isteyebilir [7]. 

Görüldüğü üzere tedarik zinciri kavramı, birbiriyle etkileĢimli birden fazla süreç ve kanalın 

olduğu geniĢ bir yönetim ağıdır. Zincirdeki her fonksiyon birbiriyle bağlantılı, çoklu karar 

süreçlerini oluĢturmaktadır. Zincirdeki her elemanın birbiriyle karĢılıklı bilgi akıĢı 

mevcuttur. Teknolojik geliĢmelerle beraber bu bilgi akıĢı kolaylaĢmıĢtır. Ürün servis akıĢı, 

geri dönüĢüm, iade, garanti, atık imhası, taĢıma ve depolama faaliyetleriyle beraber büyük 

bir ağ karĢımıza çıkmaktadır.  

Bu ağın yönetimi, kurumsal Ģirketler için üst yönetimler seviyesinde stratejik kararlar 

alınmasını içermektedir. Tedarik zincirindeki her bir fonksiyon anahtar görevi 

görmektedir. 

2.2. Tedarik Zinciri Fonksiyonları 

Tedarik zincirinde çok sayıda farklı iĢletmenin iĢlemler fonksiyonu birbiriyle bağlantılıdır. 

Üreticiler, yan sanayiler, dağıtımcılar, perakendeciler, taĢımacılardan oluĢan bir ağın, 

iĢletme içinde ürün geliĢtirme, tasarım, pazarlama, stoklama, finans, satıĢ sonrası hizmetler 

süreçlerini tamamlamasının ardından müĢteri isteklerinin karĢılanmasını içerir. 

Tipik bir tedarik zincirinde; müĢteriler, talep tahminleri, tasarım, üretim, stok, tesis yerleri, 

lojistik, satın alma, tedarikçiler gibi fonksiyonları görmekteyiz.  

2.2.1. MüĢteriler 

Tedarikçilerin hizmet ve ürün verdiği müĢteriler, zincirin ilk basamağı olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Global pazarlar incelendiğinde, müĢterilerin oldukça çeĢitlendiği 

görülmektedir. Sanayi devriminden bu yana müĢteri anlayıĢı oldukça değiĢmiĢtir. Artık 

müĢterilerin talepleri üretim proseslerini direk olarak etkilemekte, müĢteri memnuniyeti en 

önemli kavram haline gelmektedir.  

MüĢterilerin değiĢen isteklerine hızlı cevap verebilmek için, esnek ve çevik sistemler 

kurulmakta, uzun dönemli iliĢkiler kurulması üzerine çalıĢmalar yapılmaktadır. 

Günümüzde ürünü müĢteriye teslim ettikten sonra, tedarik zinciri süreci satıĢ sonrası 

hizmetler, garanti dönemleri ile devam etmektedir.  
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2.2.2. Talep tahminleri 

Ürün ve hizmet üreten Ģirketler için önemli bir karar problemi olan talep tahminlerinin 

yapılmasında, artık bilimsel pek çok metot mevcuttur. Talep tahminlerinin doğru 

yapılması, iĢletmeler için kritik bir süreçtir. Kurumsal Ģirketlerde bu tahminlerin sağlıklı 

yapılması için ekipler ve ayrı birimler kurulmaktadır. Risk analizlerini de içeren talep 

tahmin analizleri yapılmaktadır. Burada doğru kurgulanan talep tahminleri, hem müĢteri 

isteklerine hızlı cevap vermede çözüm sağlayacak, hem de firma içinde oluĢacak dar 

boğazları engelleyecektir. 

Tedarik zincirinin önemli bir fonksiyonu olan talep tahminleri ile talep zamanı ve 

miktarının doğru belirlenmesi ile iĢletmeye ciddi faydalar sağlanacaktır. Talep tahminleri 

günlük, aylık, yıllık, uzun dönemli planlamalar içerebilmektedir. Piyasa koĢulları dikkatle 

analiz edilerek, piyasadaki dalgalanmalar dikkatle izlenerek talepler belirlenmelidir. 

ĠĢletmeye girdi sağlamanın ilk basamağı talepleri belirlemektir. 

2.2.3. Tasarım 

Tasarım sürecini, daha önce iĢletmeye girdi olarak sağlanan veya sağlanmayan bir ürünün, 

iĢletmenin kendi imkanları ile geliĢtirmesi iĢlemi olarak tanımlanabilir. Günümüz 

Ģartlarında artık müĢteri tasarım sürecinde aktif olarak yer almak istemektedir. Ana 

yüklenici ve alt yüklenici arasında yapılan tedarik sözleĢmelerinde, tasarım ve geliĢtirme 

süreçlerine azami önem verilmektedir. Tasarım süreçlerinde yaĢanabilecek bir olumsuzluk, 

kalifikasyon ve seri üretim dönemlerinde iĢletmeye ek maliyetler getirmektedir. Tasarım, 

tedarik zincirinde kritik bir fonksiyondur.  

Alt yüklenici ile yapılan sözleĢmelerde, tasarım ve geliĢtirme ek maliyet kalemleri 

olmakta, bu durum nihai ürün fiyatına yansımaktadır. Tasarım süreci içeren ürünler genel 

olarak uzun dönemli alımlardır, geliĢtirme süreci sonucunda prototip üretimleri ve daha 

sonraki dönemde seri ürün süreçlerini içerir. 

2.2.4. Üretim 

MüĢteri talepleri dikkate alınarak, üretim ve satıĢ politikalarına göre en uygun miktarda, en 

uygun zamanda ürünlerin üretilmesi, iĢletmelerin temel fonksiyonlarındandır. Üretim 

optimizasyonu, karar vericiler ve akademisyenler için önemi bir karar problemidir. Üretim 
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çizelgeleme problemleri, üretime iliĢkin alternatif modeller ile bilimsel metotlar 

geliĢtirilmiĢtir.  

Günümüzde kurumsal iĢletmeler bu modellerden aktif olarak faydalanmaktadır. Üretimde, 

ürünlerin proje bazlı veya seri üretim olması karar süreçlerini etkilemektedir. Üretimde 

yaĢanabilecek gecikmelerde nihai ürün ortaya çıkamayacak, Ģirketler yok satma 

maliyetlerinin yanı sıra prestij kayıpları da yaĢayabilecektir. Bu olumsuzlukların 

önlenmesinde, doğru tedarik zinciri yönetimi uygulamaları devreye alınmalıdır. 

2.2.5. Stok 

ĠĢletmeler stok politikalarını belirlerken, pek çok faktörü aynı anda değerlendirmelidirler. 

Talep tahminleri, pazardaki dalgalanmalar, stokta tutma ve yok satma maliyetlerinin 

getireceği yükler, malzeme stok seviyelerinin doğru belirlenmesi stok yönetimi fonksiyonu 

içindedir.  

Sadece iĢletme için üretim prosesinde ve nihai üründe değil, tedarik zinciri boyunca doğru 

stok politikalarının belirlenmesi gerekir. Örneğin, malzeme üretiminde kullanılan metal bir 

ham maddenin stokta uzun süre bekletilmesi paslanma, aĢınmalara neden olacak, 

kullanılması imkânsız hale gelecektir. Bu durumda, nihai ürün üretimi sekteye 

uğrayacaktır. Tedarik zincirinin her bir aĢamasında, doğru belirlenmiĢ stok seviyeleri 

dengelenmelidir. 

2.2.6. Tesis yerleri 

Tesis yeri seçimi, ham maddenin ve yarı mamule yakınlık, sevkiyat ve dağıtım kanallarına 

uygunluk gibi önemli faktörleri içerisinde barındırır. ĠĢletmenin faaliyet gösterdiği ana 

sektöre yakın olması, pazardaki geliĢmeleri takip açısından önemli bir karar problemidir. 

Tesis yeri seçiminden iĢletme üretimi temel olarak etkilenmektedir. Endüstri mühendisliği 

ana inceleme alanlarından olan tesis yeri seçim problemine iliĢkin ÇKKV yöntemleri ile 

karar vericiler uygun çözümler araĢtırmaktadır. 

2.2.7. Lojistik 

Lojistiğin temel fonksiyonu, malzemelerin en iyi nasıl stoklanacağı ve taĢınacağının 

yönetilmesidir. Günümüzde lojistik ve tedarik kavramları sıklıkla karıĢtırılmaktadır. 
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Tedarik Zinciri, lojistik de dâhil olmak üzere bütün bir ağı içeren bir üst bileĢen 

olmaktadır.  

Kurumsal iĢletmelerde lojistik yönetimi konusunda ayrı birimler kurulmaktadır. 

Sevkiyatların planlanması, tehlikeli sınıf malzemelerin taĢınma ve depolanması gibi 

süreçleri yöneten birimlerden faydalanılmaktadır.  

2.2.8. Satın alma 

Satın alma fonksiyonu tedarik zincirindeki kilit fonksiyondur. Satın alma müĢteri ve 

pazarın ihtiyaçlarını karĢılamak üzere, en uygun fiyat ve temin süresiyle, en kaliteli ürünü 

iĢletmeye girdi olarak sağlama görevidir. Satın alma fonksiyonunda, karar vericiler için 

amaç en değerli alımı gerçekleĢtirmektir. ĠĢletme için riskler iyi değerlendirilmelidir. 

Örneğin daha önce çalıĢılmamıĢ bir tedarikçinin en düĢük fiyatlı teklifi vermesiyle, 

sipariĢin bu firmaya verilmesi sonucu firmanın ürünleri temin edememesi, ciddi riskler 

barındırmaktadır. Firmanın ürün ve hizmeti istenilen kriterlerde sağlayıp sağlayamayacağı 

bilinemez. En uygun fiyatı vermesine rağmen, sözünde durmayan tedarikçilere sipariĢ 

verilmesi durumunda, üretim prosesi aksayacaktır. Bu durumda ek maliyetler oluĢacak, 

aynı zamanda müĢteri nezdinde değer kaybına neden olacaktır.  

Günümüzde kurumsal iĢletmeler en ucuz teklifi veren firmalar yerine, en değerli teklifi 

veren firmalar ile çalıĢarak bu riskleri minimize etmeye çalıĢmaktadır. 

Satın alma faaliyetlerinde, fiyatın yanı sıra temin süresi de bir diğer belirleyici kriterdir. 

Temin süresinin kalite, üretim planlama, tedarik birimleriyle beraber karar verilmesi 

gerekir. Burada, firmanın üretim süreleri ve malzemenin iĢletmede olması ile istenen 

zamanın uyumlu olması gerekir. Raf ömrü gerektiren malzemeler için malzemenin 

iĢletmeye gelmesi ve uzun süre beklemesi sonucunda, malzemeler hurda olmakta, bu 

durumda da ek maliyetler oluĢmaktadır. Her bir ürün ve hizmete göre uygun zamanın 

belirlenmesi gerekir. Malzemelerin yurtiçi veya yurtdıĢından temin edilme zamanları 

birbirlerinden farklıdır. YurtdıĢından temin edilen malzemeler için ithal izinleri, gümrükte 

bekleme süreleri gibi kontrol dıĢı süreçler de dikkatle analiz edilmelidir. Talep tahminleri, 

lojistik gibi fonksiyonlar, satın alma fonksiyonu içinde koordine edilerek riskler minimize 

edilmeye çalıĢılmaktadır.  
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Satın alma fonksiyonu içindeki bir diğer önemli konu, ürün ve hizmet kalitesidir. Yüksek 

teknoloji gerektiren ürün ve hizmet sunan iĢletmeler için kalite çoğu zaman maliyetin 

önüne geçmektedir. ĠĢletmelerin sahip oldukları kalite belgeleri, kalite kontrol prosesleri, 

satın alınan üründeki kalite artık satın alma fonksiyonunun vazgeçilmezi olmuĢtur. 

MüĢteriye sunulacak nihai ürünün, tek seferde hatasız Ģekilde ortaya konması sonucunda, 

hurda ve atık maliyetleri de minimize edilerek yeniden üretim, ıslah gibi iĢlemler prosesten 

çıkarılacaktır. Bu durumda, daha sürecin baĢında pek çok ek gider kalemi ortadan 

kaldırılarak maliyetlerde iyileĢtirmeler sağlanabilecektir. Firmaların ortaya koydukları 

kalite yönetim sistemi politikaları, satın alma kararlarına etki etmektedir. Kaliteyi 

iyileĢtirme, toplam maliyetin minimize edilmesi, güvenilir alternatif tedarik kaynaklarının 

bulunması oldukça önemli olmaktadır. 

Amerika BirleĢik Devletleri‟ndeki pek çok iĢletmenin, ham maddenin satın almaları, %40 

ile %60 oranında ürün birim maliyetine yansımaktadır. Yüksek ölçekli otomotiv 

üreticilerinin, dıĢ tedarikçilerden alınan komponent ve malzeme masrafları, satıĢ fiyatının 

%50‟sinden fazlasını oluĢturmaktadır. Yüksek teknoloji firmalarında satın alınan malzeme 

ve servisler, toplam ürün fiyatının %80‟ini oluĢturmaktadır [8]. 

Satın alma faaliyetinde uygulanan taktik ve stratejiler en az pazarlama, finans, muhasebe 

ve operasyonel hizmetler kadar önemlidir. Satın alma, hem tedarik zincirindeki ilk halka, 

hem de ürün sevkiyat ve müĢteri hizmetlerine göre en geniĢ zincir halkasıdır [9]. 

2.2.9. Tedarikçiler 

ĠĢletmelerin en önemli sorunlarından birisi de üretim için gerekli olan ham madde, 

malzeme, araç-gereç, yönetim bilgi hizmetleri, bakım, onarım, kredi ve danıĢmanlık gibi 

iĢletme dıĢından sağlanan girdilerdir. Bu girdileri sağlayan kiĢi ve kuruluĢlara tedarikçiler 

denilir [10]. 

 

En genel ifadeyle, iĢletmenin kendi imkânlarıyla temin edemediği veya üretemediği, 

iĢletmenin faaliyetleri için gerek duyulan, her türlü mal ve hizmet temini yapılan yerler, 

tedarikçiler olarak adlandırılmaktadır. 
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ĠĢletmeler üretimde gereksinim duyulan en temel ham maddelerden, personel beslenme, 

idari hizmetler olmak üzere geniĢ bir tedarikçi havuzundan faydalanırlar. Her kurum ve 

kuruluĢun mevcut yapısına göre farklı tip ve çeĢitte tedarikçi ile çalıĢılmaktadır.  

 

Tedarikçilerin uygun kalitede malzeme üretmesi, malzeme kabul süreçlerinde kalite 

belgelerinin kolaylıkla temin edilmesi, ön kabullerde gerekli kontrollerin sağlanması, 

tedarikçilerin kalite süreçlerinde değerlendirilmektedir. Tedarikçi performans 

göstergelerini etkileyen bu durumlar, firmaların tedarikçi havuzlarına girmesinde önemli 

kriterlerdir. Teknoloji kullanımına bağlı olarak tedarikçiler için ortak bir veri tabanının 

bulunması sonucu, karar vericilerin kolaylıkla alternatif firmalara ulaĢması sağlanır. 

 

Tedarik zincirinde kritik bir faktör olan tedarikçi seçimi, günümüzde akademisyen ve karar 

vericiler için önemli bir karar problemidir. Endüstri Mühendisliği‟nin temel çalıĢma 

konularından olan tedarikçi seçimi, sanayide oldukça önemli bir yer kaplamaktadır. Esas 

olarak sanayide her bir firma birbirinin alt tedarikçisi olabilmektedir. Günümüzde tedarikçi 

iliĢkilerinin geliĢtirmesi burada önem kazanmakta olup, tedarikçi algısı yeni bir boyuta 

ulaĢmıĢtır. 

 

Tedarikçi iliĢkilerinin geliĢtirilmesinde, tedarikçilere yapılacak saha ziyaretleri, 

iĢletmelerin yerinde denetlenmesi, çalıĢılmakta olan veya çalıĢılması potansiyel 

tedarikçilerle yapılacak çalıĢtaylarda bir araya gelinmesi önemlidir. Kurumsal Ģirketlerin 

günümüzde belirli periyotlarla yaptıkları bu etkinliklerde tedarikçilerin de problem, 

beklenti ve istekleri daha yakından takip edilebilmekte, sektörün nabzı tutulabilmektedir. 

Bu da günümüz tedarikçi anlayıĢını geliĢtiren, uzun dönemli iliĢkilerde iĢletmelerin 

birbirlerini çözüm ortağı olarak görebilmesi açısından oldukça önemlidir.  

 

Uzun dönemli iliĢkiler geliĢtirilmesi açısından, tedarikçilerin ana yükleniciye bağlılığının 

arttırılması amacıyla; performans, zamanında teslim gibi hususlarda mükemmeliyet 

sağlayan tedarikçilerin ödüllendirilmesi, bu tedarikçilerin duyurulması gibi faaliyetlerle, 

tedarikçi performansını arttıracağı gibi iĢletmelerin birbirine bağlılığını da etkileyecektir. 

Tedarikçiler ile oluĢturulacak karĢılıklı güven iliĢkileri ile iĢletmelere uzun dönemli fayda 

sağlanacaktır. 
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2.3. Tedarik Zinciri Yönetimi 

TZY, alt tedarikçiler, tedarikçiler, iĢletme içi operasyonlar, ticari müĢteriler, perakendeci 

müĢteriler ve son kullanıcıdan oluĢan geniĢ bir yelpazeye sahiptir [11]. 

 

TZY, müĢterileri ve tedarikçileri ürün geliĢtirme sürecine entegre ederek pazara ulaĢtırma 

zamanını azaltmayı amaçlar [12]. 

 

TZY, iĢletmelerin pazar paylarını çoğaltmak için rekabet güçlerini arttırmaya, ürün ve 

hizmetlerini sürekli geliĢtirerek müĢteri memnuniyetini elde etmelerine yönelik olarak 

geliĢtirilmiĢ, çağdaĢ bir yönetim anlayıĢıdır [13].  

 

TZY, tüm iĢ süreçlerini birer zincir halkası olarak düĢünerek, bir iĢletme içerisinde ve 

çevresinde oluĢan tüm süreçlerin birlikteliğini ve aynı hedef doğrultusunda ilerlemesini 

sağlamaktadır [14].  

 

TZY, tedarikçiler, üreticiler, dağıtımcılar (toptancılar ve/veya perakendeciler) ve 

müĢterilerden meydana gelen bir ağda malzeme, bilgi ve finansal akıĢların yönetimini 

içermektedir. TZY hem iĢletme içindeki bilgi akıĢının ve lojistik faaliyetlerin hem de 

tedarik zincirine dâhil diğer iĢletmelerin planlama ve kontrolünü kapsamaktadır [15]. 

TZY, tedarik zincirindeki iĢletmeler arasında ve iĢletmelerin kendi içlerinde değiĢik 

düzeylerdeki koordinasyon faaliyetlerini kapsamaktadır [16]. 

 

TZY, üretim, pazarlama ve lojistiğin bütünleĢikliğini, iĢletmeler arasındaki faaliyetlerin 

uyumlaĢtırılmasını, etkin stratejik tedarikçi ortaklığını, karĢılıklı iliĢkilerin geliĢtirilmesini, 

iĢletmenin yönetim ve örgütlenme biçiminin değiĢtirilmesini içeren çok yönlü bir anlayıĢa 

dayanmaktadır [17].  

 

Günümüzde iĢletmelerin tedarik zinciri yönetimine verdiği önem her geçen gün artarak 

devam etmektedir. TZY‟ne iliĢkin literatürde pek çok çalıĢma yer almaktadır. Akademik 

çalıĢmaların yanı sıra, dünyada ve ülkemizde her geçen gün iĢletmeler toplam fayda 

maksimizasyonu sağlamakta büyük öneme sahip tedarik zinciri yönetimi kavramı üzerinde 

çalıĢmalar yürütmektedir. 

 



14 

 

 

TZY profesyonellerinden oluĢan Amerika Illionis eyaletinde yerleĢik Council of Supply 

Chain Management Professionals (CSCMP) kuruluĢu 1963 yılından bu yana gerek 

akademik, gerek iĢ yaĢamında tedarik zinciri üzerine çalıĢmalar yapmaktadır. 

 

TZY, toplam karlılığı en büyüklemek amacıyla, zincirin her bir elemanını en verimli ve 

etkili Ģekilde kullanarak, bu elemanların bütün bir tedarik zinciri boyunca bütünleĢik 

olarak yönetilmesi olarak tanımlanabilir.  

Tedarik zinciri yönetiminin bir diğer önemli amacı, iĢletmeler arasındaki arz talep 

dengesinin sağlanmasıdır. Doğru yönetilen bir zincirde, gereksiz maliyetler ve stoklar 

ortadan kaldırılacak, zincirde değer yaratılacaktır. 

 

Tedarik zinciri yönetiminde bahsedilmesi gereken bir diğer önemli kavram, zincirde 

yaratılan değerdir. Esas olarak zincirde yaratılan toplam değerin en büyüklenmesi 

hedeflenmektedir. Zincirde yaratılan değer basit bir ifadeyle, satıĢ geliriyle talebin 

karĢılanabilmesi için, zincirde katlanılan toplam maliyet arasındaki farktır. Bu değeri 

ölçmek üzere, performansın arttırılması, maliyetin azaltılması çabalarında satın alınan 

malzeme ve parçaların fonksiyonunun incelenmesi gibi çalıĢmalar yapılmaktadır. 

ĠĢletmelerin güçlü bir tedarik zinciri yönetimine ihtiyaç duymalarının pek çok nedeni 

vardır. MüĢteri isteklerine en iyi Ģekilde cevap verebilmek, stok ve yok satma maliyetlerini 

azaltmak, ürün hatalarını azaltmak, taĢıma maliyetlerini azaltmak, gereksiz maliyetleri 

ortadan kaldırmak bunlardan bir kaçıdır. Kurumsal iĢletmeler, kendi iç proseslerini ne 

kadar mükemmelleĢtirmeye çalıĢsa da, iĢletme içi iyileĢtirmeler artık yetersiz kalmaktadır. 

ĠĢletme içi faaliyetlerin iyileĢtirilmesi kadar iĢletme dıĢındaki süreçlerinde iyileĢtirilmesi 

gerekmektedir. DıĢ kaynak kullanımının artması, tedarik zinciri yönetiminin önemini bir 

kez daha ortaya koymuĢtur. 

 

Rekabet yoğun pazarlarda müĢteri isteklerine uygun ürün ve hizmet üretilmesi, 

iĢletmelerde baskı oluĢturmaktadır. KüreselleĢme, e-ticaret gibi kavramların gündeme 

gelmesiyle beraber, iĢletmelerin sorunlarına stratejik olarak çözüm getirilmesini zorunlu 

kılmaktadır. Tedarik zinciri yönetimiyle, iĢletmelerin tek tek amaçlarını en iyilemesi 

yerine, zinciri oluĢturan bütün elemanların en iyileme yoluna gidilmesi ile daha çok yarar 

elde etme imkânı sağlar. 
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Tedarik zinciri yönetiminde, tedarik ve talebin yönetiminin entegrasyonu için iĢletme 

fonksiyonlarının iĢletme içinde ve tüm tedarik zinciri boyunca stratejik olarak 

koordinasyonu sağlanmaktadır. Zincirdeki her iĢletme hem tedarikçi ve hem de talep 

edendir. Birbiriyle daimi bir etkileĢim içinde olan iĢletmelerin karĢılıklı güven içinde 

hareket etmesi oldukça önemlidir. ĠĢletmeler arası iliĢkilerin yönetilmesi oldukça 

stratejiktir. MüĢteri talebinin ve tedarikin eĢitlenerek arz-talep dengesi sağlanması, pazar 

talebinin etkin bir Ģekilde karĢılanmasında tedarikçi iliĢkileri dengesi oldukça önemlidir. 

Tedarik zinciri yönetimindeki ana çalıĢma konularından biri de lojistik yönetimi 

kavramıdır. Lojistik yönetimi sıklıkla tedarik zinciri yönetimi kavramıyla 

karıĢtırılmaktadır. Ancak lojistik yönetimi, tedarik zincirinin ana elemanlarından biri 

olmaktadır. Lojistik yönetimi daha ziyade tedarik zinciri boyunca hareket eden malzeme, 

hizmet, para, bilgi akıĢı ve tesis içerisinde malzemelerin, bilginin hareketlerini konu alan 

bir çalıĢma alanıdır. Ürün ve hizmet dağıtımının planlaması, tam zamanında teslimat, 

iĢletme içi taĢıma, sevkiyat, barkotlama, taĢıma gibi kavramları içeren lojistik yönetimi, 

tedarik zincirinin güçlü bir elemanıdır.  

 

Lojistik yönetimi içinde bahsedilmesi gereken bir diğer önemli kavram tersine lojistiktir. 

Tedarik zincirinde geri döndürülen ürün ve hizmetlerin geriye doğru akıĢında; geri 

döndürülen ürün ve hizmetlerin en iyi Ģekilde değerlendirilmesi amaçlanmaktadır. Geri 

döndürülen ürün ve hizmetlerin sınıflandırma, inceleme ve test edilmesi, yeniden stoklama, 

onarma bu malzemelerin yeniden iĢleme gibi ek giderleri oluĢmaktadır. Geri dönen bu 

kalemlerin en aza indirilmesi ve bu giderlerin azaltılması gerekmektedir. Zincirde ek 

maliyet oluĢturan bu tarz giderlerin en küçüklenmesiyle toplam faydada ciddi 

iyileĢtirmeler meydana gelecektir.  

 

2.4. Tedarik Zinciri Yönetiminin Önemi 

Tedarik zincirleri incelendiğinde dinamik bir sistem olduğu görülmektedir. Bu dinamik 

sistem bünyesinde pek çok belirsizlik barındırmaktadır. Her an değiĢebilen müĢteri 

talepleri, iĢletme içinde oluĢabilecek ve üretimi aksatabilecek değiĢimler, taĢıma sırasında 

meydana gelebilecek aksaklıklar, pazardaki dalgalanmalar gibi pek çok belirsizlik, tedarik 

zinciri yönetimini etkileyebilmektedir. Güçlü bir tedarik zinciri yönetimi için iĢletmelerin 

stratejilerini doğru belirlemesi gerekmektedir.  
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Tedarik zinciri yönetimindeki baĢarı, büyük ölçüde zincirdeki akıĢlara bağlıdır. Tedarik 

zinciri içinde ürün, para, bilgi gibi tek yönlü ve çok yönlü akıĢlar vardır. GeliĢen 

teknolojiyle beraber, bu akıĢların doğru biçimde yönetilmesi gerekmektedir. Teknolojiden 

faydalanarak eĢ zamanlı ve bütünleĢik bir veri ağı kurulması, zincirdeki iĢletmelerin 

birbiriyle güçlü bir iletiĢim ağına sahip olması gerekmektedir.  

Doğru stratejiler ile yönetilen baĢarılı tedarik zincirleriyle iĢletmeler; daha düĢük stok, 

daha yüksek verimlilik, çevik yapılanma, kısa süreli tedarik zamanları, yüksek kar, müĢteri 

bağlılığı, atık ve geri dönüĢümün düĢük olduğu yapıya kavuĢur. Rekabet gücünü 

yükselterek küresel pazarlarda etki gösterebilir. Aynı zamanda, küçük iĢletmelere alt yapı 

kazandırılarak pazar geniĢletilebilir. Etkin tedarik zinciri yönetiminde pazar, iĢletmeler, 

dağıtım kanalları, süreçler birbirine bağlanır.  

Tedarik zinciri yönetiminde alınması gereken stratejik kararlardan biri, doğru tedarikçiyi 

seçmektir. Tüm zinciri etkileyen tedarikçi seçimiyle, zincirin tamamında bir en iyileme 

sağlanacaktır. 
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3.TEDARĠKÇĠ SEÇĠMĠ 

Karlılık için maliyetlerin azaltılması ve satıĢların artırılmasında, günümüzde firmaların 

tedarikçi seçim prosesi oldukça önemlidir. Bu nedenle, doğru tedarikçi ile iĢ birliği 

yapmak, rekabetçi bir avantaj sağlamaktadır. Akademisyenlerin/karar vericilerin ana amacı 

en önemli kriterleri tespit ederek firmalar için farkındalık yaratarak, efektif ve verimli bir 

çözüm bulmaktır [19]. 

Günümüz rekabetçi ortamda, tedarikçi seçim prosesinin ana amacı; satın alma risklerini 

azaltmak, alıcı toplam değerini maksimize etmek ve alıcı ile satıcı arasında yakın ve uzun 

dönemli iliĢkiler kurmaktır. Çoğu endüstride, ham madde ve parçalar toplam ürün 

maliyetinin büyük bir yüzdesini oluĢturmaktadır. Örneğin, yüksek teknoloji firmalarında, 

malzeme alım ve servis maliyeti toplam ürün maliyetinin %80‟ini oluĢturmaktadır. Bu 

yüzden doğru tedarikçi seçimi, satın alma prosesinde anahtar olmakta, tedarik zinciri 

boyunca firmaların maliyetlerini azaltmasında büyük Ģans yaratmaktadır [18]. 

Etkili tedarikçi seçimi kararı, iĢletmelere maliyet ve kalite avantajı sağlamakta, tedarikçi 

seçiminde verilen yanlıĢ kararlar ise iĢletmeler için fazladan maliyete ve kalitesizliğe 

neden olacağından, rekabeti olumsuz yönde etkilemektedir [14]. 

Endüstri kuruluĢlarının ürettikleri ürünlerin özelliklerinin artması, günümüzde üretimde 

kullanılan parça çeĢit ve sayısını arttırmıĢtır. ĠĢletmelerin üretimde kullandıkları parçaların 

tamamını üretmeleri ekonomik olmamaktadır. ĠĢletmelerin belirledikleri özelliklerdeki 

ürün üretme yeteneğine sahip tedarikçiler arasından hangilerinin seçileceği ise tedarikçi 

seçim problemi olarak tanımlanmaktadır [14]. 

Doğru seçilmiĢ tedarikçi setleri organizasyon maliyetlerini azaltması, son ürün kalitesini 

geliĢtirmesi nedeniyle stratejik fark yaratır. Tedarikçi seçimi ve yönetimi, ürün yaĢam 

döngüsünde kritik olan ham madde seçimi ve ürün servis hizmeti boyunca devam eden 

uygulamadır [20]. 

Tedarikçi seçimi iĢlemi, tedarikçi seçimini yapmak için nelerin istendiğini bulmak, gerekli 

görülen ölçütleri tanımlamak ve bunların sonucunda ortaya çıkan verileri sınıflandırarak en 

uygun tedarikçinin seçilmesiyle son bulur [21]. 

Tedarikçilerle çalıĢan ana firmaların beklentilerinin çeĢitliliği ve fazlalığı nedeniyle, 

tedarikçi seçimi problemleri, iĢletmelerin karĢılaĢtıkları güç problemlerden birisidir [22]. 
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3.1. Tedarikçi Seçim Problemi 

Tedarik Seçim Problemi, iĢletmelerin gerçek hayatta karĢılaĢtığı en temel konulardan 

biridir. ĠĢletme faaliyet alanına göre, üretilecek ürün veya hizmetin gerçekleĢebilmesi için 

firmaların dıĢ kaynak kullanımında doğru tedarikçiler ile çalıĢması kritik öneme sahiptir. 

Tedarikçi seçim probleminde birbiriyle uyumlu veya uyumsuz pek çok faktör 

bulunmaktadır. Tedarikçi seçim problemi, tipik bir ÇKKV problemidir. Tedarikçi seçim 

probleminde nicel ve nitel pek çok kriter mevcuttur. ĠĢletmeler alt yükleniciler, alt-alt 

yükleniciler arasından dikkatli seçimler yapmak durumundadır. Tüm riskin ana 

yüklenicide olduğu, klasik üretim yaklaĢımından uzaklaĢıldığı günümüzde, tedarikçi seçim 

problemi oldukça önemli bir proses haline gelmiĢtir.  

Tedarikçilerin belirlenmesinde, iĢletmelere özgü farklı satın alma kriterleri vardır. 

Tedarikçilerin seçimine karar verilmesi sürecinde, sezgisel ve analitik yöntemler 

kullanılabilir [23]. 

Alt yüklenicilik, bir iĢin bir parçasının, önceden belirlenen Ģartlara uygun olarak, özel 

yeteneklerini ve kaynaklarını kullanarak daha iyi yapabilecek bir baĢka firmadan transfer 

edilmesidir. Alt yüklenici seçim problemlerinde, maliyetin yanı sıra; teknik gereksinimler, 

deneyim, garanti süresi, teslim zamanı gibi birden çok kriterin dikkate alınması, elde 

edilecek çözümün gerçekçi ve uygulanabilir olması açısından zaruri öneme sahiptir [24]. 

Tedarikçi seçim probleminde, çok sayıda tedarikçi arasından en doğru seçimi yapmak 

önem arz etmektedir. Günümüzde geliĢen sanayi faaliyetleri nedeniyle, benzer iĢi 

yapmakta olan pek çok alternatif alt yüklenici mevcuttur. Alt yüklenicilerin seçiminde 

kurumsal Ģirketler genel olarak, önceden çalıĢılan ve güvenilirliğe sahip tedarikçilerle 

çalıĢmayı tercih ederler. ĠĢletmelerin sahip olduğu genel bir tedarikçi havuzundan seçimler 

yapılmaktadır. Ġnceleme ve değerlendirme faaliyetleri sonucunda, iĢletmeler bu tedarikçi 

havuzunda yer alabilirler. Her iĢletmenin ihtiyaç ve faaliyet alanına göre, alt yüklenicilerin 

sahip olması gereken belirli kriterler vardır. Alt yüklenicilerin sahip olduğu kalite sistem 

belgeleri (ISO 9001, AS 9100, ISO 16949 vb.), tesis güvenlik belgeleri, tesis açık ve kapalı 

alanları, makina parkları, faaliyet türü, çalıĢan sayısı, ticari ve mali durumları, yıllık 

satıĢları, net karları, referans kuruluĢlar gibi pek çok değerlendirme kriterinin göz önüne 

alınmasıyla, iĢletmeler genel tedarikçi havuzuna belirli puanlar ile girmektedirler.  
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3.2. Tedarikçi Seçim Süreci 

Ġlgili ürün ve hizmete iliĢkin gereksinimlerin belirlenmesi ve üretim-stok durumlarına göre 

iĢletme ihtiyaçlarının dıĢarıdan karĢılanması kararı ortaya çıkar. Bu kararın ortaya 

çıkmasına müteakip tedarikçi seçim süreci baĢlar. 

Tedarikçi seçim kararları, tedarik kaynağı olarak seçilecek tedarikçilerin sayısını ve 

özelliklerini belirleme ve sipariĢ miktarlarının bu seçilen tedarikçiler arasında atanması 

sürecidir. Bu süreç kesinlikle zor ve karmaĢık bir karardır. Öncelikle karar süreci tek bir 

kriter kullanılarak yapılmaz [21]. 

Tedarikçi seçim sürecinde, iĢletmelerin uzun vadeli hedeflerine uygun olarak, bütün alt 

sistemleri düĢünerek karar almak gerekmektedir. Sadece maliyet, teslim zamanı, kalite 

değil bütün olarak iĢletmenin sahip olduğu kaynaklardan, taĢıma, lojistik, iĢletmenin 

coğrafi konumu, gerek duyulan izinler, firmaların çalıĢma isteği, tutumu, sahip olduğu 

iletiĢim sistemleri gibi kriterler de göz önüne alınarak seçim yapılması gerekmektedir. 

Satın alma birimlerinin temel görevlerinden biri, alternatif tedarikçiler bulmaktadır. Ancak, 

alternatif tedarikçi bulurken, üretimde gecikmeye neden olunması, müĢteri 

memnuniyetsizliğine varan kritik hatalara neden olabilir. Daha önce hiç çalıĢılmamıĢ 

düĢük fiyat ve yüksek kalite garantisi veren bir alt yüklenici ile çalıĢılması durumunda bu 

firmanın vaatlerini yerine getirememesi, iĢletme için ciddi kayıplara neden olabilir. Bu 

nedenle tedarikçi seçim süreci, iĢletmelerin günlük hayatta karĢılaĢtığı önemli bir karar 

problemidir. 

Tedarikçi seçim süreci aĢamaları en temel olarak aĢağıdaki basamaklardan oluĢmaktadır.  

1. DıĢ Kaynak Gereksiniminin Ortaya Çıkması: MüĢteri ihtiyaçlarının karĢılanmasına 

yönelik faaliyetlerin, iĢletmenin kendi imkânları ile üretememesi veya hizmeti 

sağlayamaması sonucu alternatif iĢletmelerle çalıĢılmasıdır. 

 

2. Alternatif ĠĢletmelerin Belirlenmesi: Tedarikçi havuzundan ihtiyaca yönelik tüm alt 

yüklenicilerin belirlenmesidir. 

 

3. Piyasa AraĢtırması Süreci: Ġhtiyaç kapsamında, ilgili ürün ve hizmetin daha önce 

alındığı veya hiç alınmaması durumunda pazar araĢtırması, alternatif araĢtırması sürecidir. 
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4. Alt Yüklenici Seçimi: Alternatif iĢletmeler ve piyasa araĢtırması sonucu olası alt 

yüklenicilerin belirli kriterler kapsamında seçimi sürecidir. 

 

5. Tedarikçi Seçim Kriterlerinin Belirlenmesi: Alt yüklenici seçimi için gerekli olan alt 

kırılımların belirlenmesi sürecidir. 

 

6. Alt yükleniciye sipariĢ verilmesi: Tüm faaliyetler sonucu alım kararının alınması 

sonrasında, en uygun çözüm sunan firmaya sipariĢ verilmesidir. 

 

3.3. Tedarikçi Seçim Kriterleri 

Tedarikçi seçim kriterlerinin belirlenmesi, karar problemindeki anahtar faktördür. Karar 

vericiler ve akademisyenlerin geliĢtirdiği analitik, sezgisel yöntemler literatürde mevcuttur. 

Kriterler belirlenirken, öncelikle firmanın bulunduğu pazar ve ana faaliyet alanı dikkate 

alınmaktadır. Ürünün araĢtırma-geliĢtirme içermesi, sözleĢmeli alınması durumu, standart 

rafta hazır ürün olması gibi durumlar seçim kriterlerini belirlemede önemli sorulardır. 

Ürünün tek kaynak veya çoklu kaynaktan tedarik edilmesi, savunma sanayinde faaliyet 

gösteren bir iĢletme için, izine tabi olup olmaması, üründe yerlilik zorunluluğu bulunması 

gibi durumlar bile tedarikçi seçim kriterini etkilemektedir. 

Tedarikçilerin piyasadaki yeri, marka değeri, geçmiĢ dönem performansları, teknik ve idari 

yeterliliği gibi pek çok faktör aynı anda değerlendirilmek durumundadır. Tedarikçi 

seçiminde öncelikli olarak, karar vericilerin vermesi gereken karar, yurtiçi tedarik 

kaynağından mı yurtdıĢı tedarik kaynağından mı malzemelerin tedarik edileceğidir. 

Ülkelerin güncel politik durumları, malzemenin cinsi, âdeti, ihraç izinleri, son kullanıcı 

belgeleri gibi kontrol dıĢı faktörler, malzemenin tedarik edileceği ülke kararında önemli bir 

karar kısıtı olmaktadır. Örneğin, savunma sanayinde kullanılan kritik komponent, sistem 

ve malzemelerde bu tarz durumlarla sıkça karĢılaĢılmaktadır. Bu kararların alınmasında 

Türkiye‟nin Milli Askeri Stratejisi, devlet politikaları, üst projeler ve sözleĢmelere bağlı 

olarak malzemelerin tedarik edileceği ülkeler seçilmektedir. Malzemelerin yurtdıĢından 

ithal edilmesi durumunda; ihracat lisansları, taĢıma izinleri, gümrük iĢlemleri uzun süreçler 

almaktadır. Malzemelerin aciliyetlerine göre yurtiçi kaynaklara yönelmesi, karar 

vericilerin karĢılaĢtığı gerçek hayat problemi olmaktadır. 



21 

 

 

 

Özellikle ARGE çalıĢmalarında, her bir projenin yürütülmesi için seçilecek alt 

yüklenicinin, projenin baĢarısında rol oynayan birden çok kritere aynı anda cevap vermesi, 

ana savunma sisteminin güvenilirliği, etkinliği ve verimliliğini temin için Ģarttır. Bu 

kriterler; projeye uygun teknik özellikler, deneyim, bilgi düzeyi, fiyat, teslim zamanı ve 

garanti Ģartları, teslim sonrası servis, kalite, iĢbirliği, güven, iĢ ahlakı, stratejik yönetim 

kabiliyeti, ürün ömrü, sistem bileĢenleri olabilir ve/veya karar verici tarafından her 

projeye, projenin yapıldığı sektöre göre farklı kriterler önerilebilir. Bu haliyle alt yüklenici 

seçim problemi çok kriterli bir karar problemidir [24]. 

Günümüzde maliyet etkin çözümlerin yanı sıra, uzun süreli stratejik çözüm ortağı alt 

yükleniciler ile çalıĢılması, tedarik zincirinde uzun vadeli fayda sağlayacaktır. ĠĢletmenin 

satıĢ sonrası sağlamıĢ olduğu hizmetler, garanti süresi boyunca desteği, coğrafi koĢulları, iĢ 

yapma isteği gibi faktörler seçimde göz önünde bulundurulması gereken diğer önemli 

kriterlerdir. 

Tedarikçi seçiminde farklı yaklaĢımlar vardır. Riski azaltmak üzerine birden fazla 

alternatif tedarikçi ile çalıĢılması ya da Japon yaklaĢımı temelli tek bir tedarikçi ile 

çalıĢılması, günümüzde karar vericilerin karĢılaĢtığı önemli bir karar problemidir. Gerçek 

sistemlerde riski minimize edebilmek için, alternatif firmalar üzerinden sipariĢlerin belirli 

oranlarda, örneğin gereksinimlerin %80‟inin üretim kapasitesi ve yapılabilirlik olarak daha 

yüksek bir firmaya verilmesi, kalan %20‟lik oranın ise alternatif büyümekte olan firmalara 

verilmesi yaygın bir yaklaĢım olmaktadır. Bu oranlar karar vericilerin tercihleri, mali ve 

teknik analiz sonucu belirlenebilmektedir. 

Geleneksel tedarikçi seçimi, günümüzde artık etkisini yitirmektedir. Geleneksel 

yaklaĢımda; alternatif tedarikçiler arasından en düĢük fiyatın baz alınarak tedarikçinin 

seçilmesi yöntemi, uzun dönemde firmalara faydadan ziyade zarar vermektedir. 

Günümüzde kalite, verimlilik, maliyet etkin çözümler sunabilen, satıĢ sonrası garanti, 

hizmet, performans, üretim kapasitesi, teknik yeterlilik, bağlılık, uzun dönemli iletiĢim gibi 

faktörler de değerlendirilmektedir. En ucuz teklif algısı yerini, en değerli teklife 

bırakmıĢtır. 

Tedarikçi seçim kriterlerinin belirlenmesinde, literatürde pek çok çalıĢma mevcuttur. 

Tedarikçilerin öneminin fark edildiği 1950‟lerden itibaren, tedarikçi seçiminde 

matematiksel, sezgisel, analitik pek çok yöntem geliĢtirilmiĢtir. Tedarikçi seçim 

kriterlerinde kritik baĢarı faktörlerinin belirlenmesi kapsamında ilk büyük çalıĢma, 1966 
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yılında Dickson tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. Dickson üretim alanında faaliyet gösteren 

iĢletmelerden 300‟den fazla karar vericiyle bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. Tedarikçi 

seçimine iliĢkin yönelttiği sorular neticesinde, tedarikçi seçim problemlerinde sıklıkla 

kullanılan 23 farklı kriterin yer aldığı bir liste oluĢturmuĢtur. Dickson‟un oluĢturduğu liste 

en yaygın kullanılan listedir. Ġlgili listede yer alan kriterlerden hangilerini seçileceği, 

iĢletmenin ihtiyaçlarına göre belirlenmelidir. 

Dickson‟un yaptığı çalıĢmada, 23 kriter sıralama puanları çerçevesinde listelenmiĢtir. Bu 

kriterlerden kalite, karar vericiler tarafından oldukça önemli olarak belirlenmiĢtir. Daha 

sonra sırasıyla, teslim tarihine uyma, geçmiĢ dönem performansı, garanti politikası, üretim 

tesisleri ve kapasitesi, fiyat, teknik yeterlilik, finansal durum çok önemli olarak 

belirlenmiĢtir. Daha sonraki kriterler orta önemli ve hafif önemli olmak üzere sıralanmıĢtır. 
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Çizelge 3.1. Dickson‟un seçim kriterleri (1966) [25] 

Sıralama  Kriter Tanımı  Sıralama Puanı  Önem 

1 Kalite 3,508 Oldukça 

Önemli  
2 Teslim Tarihine Uyma 3,174 

Çok Önemli  

3 GeçmiĢ Dönem Performansı  2,998 

4 Garanti Politikası  2,849 

5 Üretim Tesisleri ve 

Kapasitesi 

2,775 

6 Fiyat 2,758 

7 Teknik Yeterlilik 2,545 

8 Finansal Durum 2,514 

9 Prosedüre Uyum  2,488 

Ortalama 

Önemli  

10 Kontrata Uyum 2,426 

11 ĠletiĢim Sistemi  2,412 

12 Endüstrideki Yeri  2,256 

13 ĠĢ Yapma Ġsteği  2,216 

14 Yönetim ve Organizasyon  2,211 

15 Tamir Servisi  2,187 

16 Tutum 2,120 

17 GörüĢme Sonucu 

Bıraktıkları Etki  

2,054 

18 Paketleme Yeteneği  2,009 

19 ĠĢçi ĠliĢkileri Kayıtları  2,003 

20 Coğrafi Yer  1,872 

21 GeçmiĢ Dönemde Yapılan ĠĢ  1,597 

22 Ürün Kullanımı Sonrası 

Eğitim Olanağı  

1,537 

23 KarĢılıklı AnlaĢmalar  0,610 Hafif Önemli  

 

Rekabetçi pazar koĢulları ve geliĢen teknolojiyle beraber 90‟lı yıllardan itibaren, yeni 

kriterlerin de tedarikçi seçiminde önem arz ettiği görülmektedir. Ellram [26] ve pek çok 
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akademisyen ölçülebilir kriterler üzerinde çalıĢmaya baĢlamıĢlardır. Ellram‟ın soft 

faktörler olarak isimlendirdiği listesinde; Finansal Konular (ekonomik performans, finansal 

denge), Organizasyon Kültürü ve Stratejik Konular (güven duygusu, yönetimsel 

yaklaĢım/gelecek görünüm, stratejik uyumluluk, üst yönetim kapasitesi, satın alıcı ve 

tedarikçiler arasındaki yetenek, tedarikçi organizasyonu ve personel), Teknolojik Konular 

(mevcut üretim tesisleri ve kapasite değerlendirmesi, gelecek dönem üretim 

değerlendirmesi, tedarikçi tasarım yeteneği, tedarikçi geliĢim hızı), Diğer Faktörler 

(tedarikçi güvenlik kayıtları, firma referansı, tedarikçi müĢteri veri tabanı) yer almaktadır 

[26]. 

2000‟li yıllara gelindiğinde, tedarikçi seçiminde performansın önemli olduğu yaklaĢımlar 

benimsenmeye baĢlandığı görülmektedir. Tedarikçilerin performansının kolaylıkla 

ölçülebildiği kriterler belirlenmeye baĢlanmıĢtır. Hem nicel hem nitel veriler 

değerlendirme ölçütlerine girmiĢlerdir. Cebi ve Bayraktar tarafından yapılan 

çalıĢmalarında, entegre değerlendirme kriterleri listesi oluĢturulmuĢtur. Tedarikçi 

değerlendirmede, lojistik, teknoloji, iĢ, iliĢkiler ana baĢlıklarında olmak üzere, en önemli 

kriterler belirlenmiĢtir [27]. 
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4.KARAR VERME YÖNTEMLERĠ 

Karar verme problemi en genel anlamda; bir seçenek kümesinden en az bir amaç veya 

ölçüte göre en uygun seçeneğin seçimi Ģeklinde tanımlanabilir. Buna göre bir karar 

probleminin elemanlarını karar verici, seçenekler, kriterler, sonuçlar, çevre ve karar 

vericinin öncelikleri oluĢturur. En basit Ģekliyle bir karar problemi, bir amaç veya ölçüte 

göre seçenekler arasından bir seçim yapma gibi düĢünülebilir [28]. 

Günümüz piyasa Ģartlarında karar verme süreci seçenekler, hedefler ve çevre koĢullarının 

teknolojiye paralel olarak hızlı bir biçimde geliĢmesi nedeniyle daha karmaĢık hal almıĢtır. 

Özellikle biliĢim sektöründe, seçenekler oldukça artmıĢtır. Bunun sonucu olarak firmalar, 

tek bir tedarikçiye bağımlılığı ortadan kaldırmıĢtır. Ancak bu durumda da ölçütler artmıĢ 

ve en uygun tedarikçiyi seçme iĢlemi zorlaĢmıĢtır [21]. 

Karar verme genel olarak, seçenekler arasından, amaca ve ölçütlere en uygun seçimin 

yapılmasıdır. Tedarik faaliyetlerini sürdüren kiĢiler sürekli olarak, birçok alternatif 

arasından belirli amaç ve kriterlere uygun olarak, satın alma kararı vermek 

durumundadırlar. Verilen bu kararların, organizasyon için son derece önemli olduğunu 

düĢünürsek, seçimin hangi kriterlere göre hangi yöntemle yapıldığı oldukça önem 

kazanacaktır [29]. 

Karar verme, günlük hayatın her alanında karĢı karĢıya kalınan bir durumdur. KiĢiler, 

gruplar veya kurumlar birçok konu karĢısında, bir veya birden fazla kriteri göz önüne 

alarak karar vermek durumunda kalırlar. Alınan her karar, karar vericiyi etkileyeceğinden 

dolayı karar verme konusu önemli bir konudur [30]. 

Rekabetin gün geçtikçe yoğunlaĢtığı ve belirsizliklerin arttığı günümüzde, iĢletmeler 

varlıklarını sürdürebilmek ve rakiplerine karĢı bir adım önde olabilmek için tüm 

faaliyetlerinde doğru ve tutarlı kararlar vererek bunları uygulamak durumundadırlar. 

Verilecek kararların doğruluk ve tutarlılık derecesi ise, iĢletmenin kısa ve uzun vadeli 

hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olan çok önemli bir faktördür. ĠĢletmelerin baĢarısını 

etkileyecek derecede hayati öneme sahip olan “karar verme” faaliyeti, günümüzde 

yönetimin en önemli fonksiyonu haline gelmiĢtir [31]. 
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Çoğu kez gerçek hayatta karĢılaĢılan problemlerde, tek bir amaç yerine birçok amaç yer 

almaktadır. Bu anlamda, birçok farklı amaca sahip birimlerden oluĢan iĢletmeler de tüm 

faaliyetlerinde doğru kararlar verebilmek için birçok amacı dikkate almalıdırlar [31]. 

4.1. Karar Verme Süreci 

Karar verici, ihtiyaçların karĢılanmasında mevcut alternatifleri, tespit edilmiĢ mukayese 

kriterlerinin varlığı altında değerlendirerek, kendisi için en uygun olan alternatifi üç 

aĢamalı olarak belirleyecektir. Ġlk aĢama kriterlerin tespit edilmesi ve bu kriterlerin 

birbirlerine göre önem derecelerinin sıralanmasıdır. Ġkinci aĢama ise alternatiflerin bu 

kriterleri ne oranda tatmin ettiklerinin belirlenerek, bütün kriterler üzerinden, her 

alternatife ait nihai değerlendirmeye ulaĢılmasıdır. Son aĢama ise en yüksek puana sahip 

alternatifin tercih edilmesidir [32]. 

Karar verme, bir durum karĢısında mevcut alternatifler arasından en uygununu seçme 

sürecidir. Günlük hayatın her aĢamasında farklı alternatifler ile karĢılaĢılmaktadır. UlaĢım 

aracı seçiminde, hangi marketten alıĢveriĢ yapılacağına kadar geniĢ bir karar süreci söz 

konusudur. Endüstri Mühendisliğinin temel araĢtırma alanına konu olan pek çok gerçek 

hayat probleminde, karar verme süreci etkin bir Ģekilde kullanılmaktadır. Endüstri 

mühendisliğinin aradığı cevap, alternatifler arasından en doğru kararı alabilmektedir. 

Karar problemleri akademisyenler ve karar vericiler için doğru kurgulanması gereken 

süreçlerdir. Optimal sonuca ulaĢabilmek, karar verme süreçlerinin temel hedefidir. Karar 

vericiler; problemi doğru tanımlama, alternatifleri belirleme, en iyi alternatife karar verme, 

optimal sonucu bulma faaliyetleri boyunca pek çok karar alırlar. 

ĠĢletmeler günlük faaliyetlerini yürütürken, süreç boyunca sayısız karar almaktadırlar. 

Karar vericilerin taktik, stratejik ve operasyonel kararlarda, görev yetki ve sorumlulukları 

dâhilinde, doğru karar vermeleri oldukça kritiktir. Özellikle tedarikçi seçimi kavramında 

doğru kararların alınması, iĢletmeler için hayati önemdedir. 

4.2. Tedarikçi Seçim Probleminde Karar Vermenin Önemi 

Alt yüklenici seçimi; alıcı konumdaki firmanın etkinlik ve verimlilik hedeflerine 

ulaĢmasında önemli rol oynar [24]. 

Tedarikçi seçimi çok kriterli bir karar verme problemidir. Seçimi yapabilmek için 

belirlenen temel kriterler ve alt kriterler, hem gruplarındaki hem de diğer gruplardaki 



27 

 

 

 

kriterlerle iliĢkili olabilirler. Bu iliĢkilerin ve etki derecelerinin doğru belirlenmesi, 

tedarikçi seçiminde en önemli etkendir [33]. 

Tedarik zinciri yönetiminde yer alan tedarikçi seçimi kararı, iĢletmelerin baĢarısında rol 

oynayan önemli kararlar arasında yer almaktadır. ĠĢletmelerin istekleri doğrultusunda, en 

uygun tedarikçilerin belirlenmesinin amaçlandığı tedarikçi seçim problemi, birbiriyle 

çatıĢan, nitel ve nicel birden çok kriteri bünyesinde barındıran çok kriterli bir karar verme 

problemidir [34]. 

Tedarikçi seçim problemi, tedarik zincirinde bütün bir ağın baĢarısını etkileyen önemli bir 

karar problemidir. GeliĢen sanayi ile birlikte, aynı iĢi yapan alternatif tedarikçiler arasından 

en uygun tedarikçinin seçilmesi günümüzde pek çok kritere bağlıdır. Günlük yaĢamda, 

marketten herhangi bir tüketim malzemesini alırken bile karar vericiler, eve yakın, en 

uygun fiyatlı marketi seçerek, en uzun süre dayanım gösteren ürünleri tercih etmektedir. 

Basit bir tüketim malzemesi alırken bile pek çok karar değiĢkeni vardır.  

ĠĢletmeler açısından ise bu karar değiĢkeni sayısı artmakta, iĢletme ve tedarik zinciri 

baĢarısını arttırmak açısından çeĢitlenmektedir. ĠĢletmenin coğrafi konumu, izne tabi 

malzeme olması, daha önce çalıĢılmıĢ, yüksek performans gösteren, müĢteri iliĢkilerini 

destekleyen, kaliteli, uygun fiyat ve teslim zamanı sağlayan tedarikçilerle çalıĢılması 

gerekmektedir. Bazılarının birbiriyle çeliĢtiği bu kadar çok kriterin hepsinin aynı anda 

sağlanması çok zordur. Bu durum ise tedarikçi seçim problemini çok kriterli bir karar 

verme problemine dönüĢtürmektedir. Tedarikçi seçim problemi karmaĢık ve pek çok 

değiĢkeninin bulunduğu, karar vericiler açısından gerçekçi ve etkili çözümler istenen bir 

problemdir. 

ĠĢletmelerin tedarikçi seçim problemlerinde müĢteri memnuniyeti elde edebilmek ve varlık 

gösterebilmek için fiyat, kalite, teslim zamanı ve diğer önemli kriterler etrafında karar 

alma zorunlulukları vardır. Literatürde oluĢan ortak görüĢ doğrultusunda, tek bir kriterin 

dikkate alınarak iĢlem yapılması gerçekçi olmamaktadır. Birden fazla kriter dikkate 

alınarak çözümler geliĢtirilmesi zorunlu hale gelmiĢtir. 

Tedarikçi seçim problemi için Pal ve diğerleri yaptıkları çalıĢmada, tedarikçi seçim 

metotlarını Çizelge 4.1 Tedarikçi Seçim Metotları‟nda yer aldığı gibi sınıflandırmıĢlardır   

[18]. 
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Çizelge 4.1.Tedarikçi seçim metotları [18] 

Tedarikçi 
Seçim 

Metotları 

Ön 
Tedarikçi 

Seçim 
Metotları 

Çok Kriterli 
Karar Verme 

Teknikleri  

Yapay Zekâ 

Yöntemleri 
Bulanık 
Mantık 

YaklaĢımları  

Karma 

YaklaĢımlar  

Kategorik 

Metotlar 

AHP 

 

Case Base 

Reasoning 

(CBR-Olgu 

Temelli) 

Bulanık 

Mantık 

AHP+TOPSIS 

DEA ANP AHP+MOLP 

Kümeleme 

Analizi 
TOPSIS 

Yapay Sinir 

Ağı 

MAUT +  

Doğrusal 

Programlama 

 MAUT   

(Multi-

Attribute 

Utiliy Method) 

 

4.3. Çok Kriterli Karar Verme 

Ġnsanların günlük yaĢantılarında karĢılaĢtıkları durumlar veya problemler ile ilgili kararlar, 

çoğunlukla birden fazla ve genellikle de birbirleriyle çeliĢen amaçlara/kriterlere sahiptirler. 

ÇKKV, karar vericinin sayılabilir sonlu ya da sayılamaz sayıda seçenekten oluĢan bir 

küme içinde, en az iki kriter kullanarak yaptığı seçim iĢlemi olarak tanımlanabilir [32]. 

ÇKKV, problemin yapısına göre nitelik ya da amaç halini alan, çoğu kez birbiriyle çatıĢan 

kriterler setini dikkate alarak, sınırlı ya da sınırsız sayıdaki alternatifler kümesini 

değerlendirme sürecidir. Birbiriyle çatıĢan kriterler, sınırlı ya da sınırsız sayıdaki alternatif 

seti, kriter ağırlıkları gibi birçok unsurun bulunduğu bir sistemde ÇKKV problemlerinin 

çözümü de zorlaĢmaktadır. Bu problemleri çözebilmek için çeĢitli araĢtırmacılar tarafından 

birçok yöntem geliĢtirilmiĢtir [31]. 
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ÇKKV, karar vericinin sayılabilir sonlu ve sayılamaz seçenekler arasından, en az iki kriteri 

dikkate alarak seçim yapmasıdır. Karar birimlerinin bir alt dalı olan ÇKKV, karar sürecini 

kriterlere göre modeller ve analiz eder [30]. 

ÇKKV yalnızca araçlar, teknikler veya algoritmalar ile yürütülemeyen, insana özgü 

yönetimsel bir görevdir. Bu yöntemlerde, birçok alternatif arasından sınırlı sayıda alternatif 

seçilir [30]. 

ÇKKV, karar verme problemleri arasında en yaygın kullanılan tekniklerdendir. ÇKKV 

genel yöneylem araĢtırmaları sınıfının bir dalı olup, çok sayıda kriterin yer aldığı karar 

problemleriyle ilgilenir. ÇKKV, gerçek hayat problemlerinde önemli rol oynar. Kamu 

kurumlarında, endüstri iĢletmelerinde alternatif kriter setleri içinden karar vermek gerekir. 

Sıklıkla bu kriterler birbiriyle çeliĢebilir. Bu veri setlerini temin etmek de maliyetli 

olmaktadır [35]. 

ÇKKV problemleri birbiriyle uyumlu olabilen veya birbiriyle çeliĢen kriter setleri 

içerisinden, karar vericilere en uygun çözümler vermeyi amaçlayan bir yaklaĢımdır. 

Literatürde çoğu zaman kriter kavramıyla ölçüt ve amaç kavramları karıĢtırılabilmektedir. 

Ancak ÇKKV ana çatısı altında, çok amaçlı karar verme, çok ölçütlü karar verme gibi 

kırılımlar görülebilmektedir. 

ÇKKV yöntemleri, karar vericiler ve diğer yöntemlerle etkileĢim içerisindedir. Çoğu 

zaman tek bir yöntem yerine, farklı yöntemler aynı probleme ve veri setlerine uygulanarak 

en uygun çözüm bulunmaya çalıĢılmaktadır. Karar vericilerin bilgi, tecrübelerine 

dayanarak ve bilimsel yöntemlere göre ÇKKV yöntemleri Çizelge 4.3.2‟de verildiği gibi 

sınıflandırılabilir.  
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Çizelge 4.2. ÇKKV yöntemleri sınıflandırılması  [36] 
Ç

ok
 K

ri
te

rl
i K

ar
ar

 V
er

m
e Y

ön
te

m
le

ri
 

Çok Amaçlı Karar Verme 

Yöntemleri
Çok Ölçütlü Karar Verme Yöntemleri 

Karar Vericiden Bilgi 

Ġstemeyenler 

Değer / Fayda Temelli Yöntemler 

Srinivasan ve Shocker Yöntemi Çok Ölçütlü Değer Teorisi-SMARTS 

Toplu Kriter Yöntemi Basit Toplamalı Ağırlıklandırma 

Karar Vericiden Ön Bilgi 

Ġsteyenler 
Ağırlıklı Çarpım Yöntemi 

Değer Fonksiyonu Yöntemi TOPSIS 

SınırlanmıĢ Amaçlar Yöntemi Analitik HiyerarĢi Prosesi (AHP) 

ArdıĢık Sıralama Yöntemi Analitik Network Prosesi (ANP) 

Hedef Programlama AHS Puanlama Yöntemi 
Hedefe EriĢim Tekniği Üstünlük Yöntemleri 
Karar Vericiden EtkileĢimli 

Olarak Bilgi Ġsteyenler 

ELECTRE (I-IV) 

EtkileĢimli Hedef Programlama PROMETHEE (I-II) 

STEM Yöntemi Diğer (Basit) Yöntemler 

STEUER Yöntemi Leksikografik Model 

Yedek Değer Ġkame Yöntemi Kötümserlik (Maksimin) 
EtkileĢimli UzlaĢık Programlama 

Ġyimserlik (Maksimaks) Geoffrion, Dyer ve Feinberg 

(GDF) Yöntemi
Zionts-Wallenius Yöntemi 

 

Klasik ÇKKV yöntemleri, karar problemlerini deterministik ve rassal prosesleri efektif 

Ģekilde ele alamamaktadır. Uygulamada, tedarikçi seçimine karar verme yüksek derecede 

belirsizlik ve tutarsızlık içerir [20]. 

Uygulamada dikkat edilmesi gereken en önemli faktörler, hedefin ve kriterlerin uzman 

kiĢiler tarafından belirlenmesi ve tutarlı ikili karĢılaĢtırma matrislerinin oluĢturulmasıdır. 

Böylelikle karar verici, kısıtlar temelinde mevcut sapmaları göz önüne alarak organizasyon 

için en iyi kararı verir [28]. 

ÇKKV yöntemleri genel olarak literatürde; ÇKKV teknikleri, matematiksel programlama 

teknikleri, yapay zeka yöntemleri, bulanık mantık olarak sınıflandırılabilir. Her bir sınıfın 
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en bilinen ve yaygın kullanılan teknikleri açıklanacaktır. Kullanılan yöntemlere iliĢkin 

literatürde rastlanan bazı önemli çalıĢmalar Çizelge 4.3‟te özetlenmiĢtir. Yöntemler her bir 

problemin özelinde değerlendirilmelidir. Farklı yöntemler aynı problem üzerinde 

uygulansa bile farklı sonuçlar alınabilir. Her yöntemin kendine göre avantaj ve 

dezavantajları bulunmaktadır. Yöntemlerden biri veya bir kaçı seçilerek problem 

çözümleri araĢtırılabilir. Veri setlerine, iĢletme durumuna, karar vericilerin tercihlerine 

göre yöntemler arasından uygun olanlar değerlendirilebilmektedir. 

Çizelge 4.3.  Literatür araĢtırması 
 

YÖNTEM ARAġTIRMACI ÇALIġILAN ANA 

KONU 

YIL 

ANALĠTĠK 

HĠYERARġĠ 
PROSESĠ (AHP) 

Milet ve Patrick  Verimlilik 1990 

Umur  Tedarikçi Seçimi 1995 

Soylu, Tabak ve 

Polat  
Liderlik Algılamaları 2007 

Levary  Güvenilirlik Analizi 2008 

Chan ve Chan  Moda Endüstrisinden 

AHP Modeli 

2010 

Chan, Kumar, 

Tiwari, Lau ve Choy  
Tedarikçi Seçimi 2010 

Punniyamoorthy, 

Mathiyalagan ve 

Parthiban  

Tedarikçi Seçimi 2011 

Ishizaka, Pearman ve 

Nemery  
Sıralama Problemi 2012 

Civir Tedarikçi Seçimi 2015 

 

 

HEDEF 

PROGRAMLAMA 

Ignizio  Amaç Programlama 1976 

Schniederjans  Ürün YaĢam Eğrisi 1995 

Karpak, Kumcu ve 

Rammohan 

Tedarikçi Seçimi 1999 

Aouni, Kettani Amaç Programlama 2001 
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Çizelge 4.3. (devam) Literatür AraĢtırması   

Literatür AraĢtırması

 

 

HEDEF 

PROGRAMLAMA 

Tsai ve  Hung  Tedarik Zinciri 

Optimizasyonu 
2009 

Lee, Kang ve Chang  Tedarikçi Seçimi 2009 

Karatlı ve Davras Tedarikçi Seçimi 2014 

MOORA 

YÖNTEMĠ 

Brauers ve 

Zavadskas 

Ekonomi 

Uygulamaları 
2006 

Brauers ve 

Zavadskas 
Üretim Uygulamaları 2009 

Chakraborty  Üretim Uygulamaları 2010 

Özdağoğlu Karar Verme  2014 

PROMETHEE 

METODU 

Brans ve Vincke Sıralama Problemi 1986 

Goumas ve Lygerou  Karar Verme 2000 

Halouani, 

Chabchoub ve Martel  

Karar Verme 2009 

Chen, Wang ve Wu Karar Verme 2011 

 Aygün Sıralama Problemi 2011 

 

4.3.1. Çok Kriterli Karar Verme Teknikleri 

Matematiksel programlama teknikleri  

Kriter ağırlıklarına göre seçim yapmanın yanında optimal sonuç aranan, tedarik miktarı, 

kafile miktarı, ulaĢtırma, teslimat süresi, hata oranı, konum, rotalama gibi, yargıların 

ötesinde, açık bir değerlendirme gerektiren tedarikçi seçimi problemlerinde kullanılan tüm 

yöntemler, matematiksel programlama yöntemleri altında toplanabilir [37].  

Analitik hiyerarşi prosesi yöntemi  

AHP, çok sayıda alternatif içinden seçim yapmada yararlanılan ve birden fazla karar 

vericinin süreçte yer alabildiği ÇKKV yöntemlerinden biridir. Seçim sürecinde yer alan 
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kriterler nicel ya da nitel olabilir. Karar verici/vericilerin tecrübe ve bilgileri AHP 

sayesinde karar verme sürecinde yer alabilir [38]. 

AHP ile karar vericilerin farklı psikolojik ve sosyolojik durumlardaki gözlemleri de 

dikkate alınarak, kendi karar verme mekanizmasını tanıma olanağı sağlamaya 

çalıĢılmaktadır. Bu yöntemle karar vericilerin daha etkin bir karar vermeleri 

amaçlanmaktadır [39]. 

AHP, objektif ve sübjektif kriterleri ikili karĢılaĢtırma yaparak ölçen ve bu kriterlerin 

birbirlerine göre önceliklerini bularak göreli önem sıralarını (ağırlıklarını) belirleyen bir 

karar verme tekniğidir [24].  

Öncelikle AHP yönteminde, problemin daha iyi analiz edilebilmesi ve bağımsız bir Ģekilde 

karĢılaĢtırma yapılabilmesi için problem hiyerarĢik yapıda gösterilmektedir. HiyerarĢinin 

en üstünde hedef, ikinci seviyede kriterler, daha alt seviyede alt kriterler ve en alt seviyede 

ise alternatifler bulunmaktadır. Bu mantıksal hiyerarĢi oluĢturulduktan sonra ikili 

karĢılaĢtırmalar yapılmaktadır [31].  

Analitik network prosesi yöntemi  

ÇKKV tekniklerinden ANP yöntemi, son yıllarda giderek artan bir Ģekilde karar 

problemlerinin çözümünde kullanılmaktadır. ANP yöntemi, AHP yönteminin ileri seviyesi 

olarak düĢünülebilir. AHP‟den farklı olarak, karar probleminde yer alan faktörler 

arasındaki iliĢkileri dikkate almaktadır. Gerçek hayattaki tüm problemlerde yer alan 

faktörler birbirlerine bağımlı olduğundan, ANP yöntemi daha gerçekçi çözümler 

sunabilmektedir [31]. 

TOPSIS yöntemi 

TOPSIS yöntemi; en iyi ve en kötü seçeneklerin hesaplanmasında, eĢ zamanlı ölçeksel 

değer sunması ve X iĢletmesindeki tedarikçi seçim probleminde yer alan tüm alternatiflerin 

özelliklerinin, performans ölçümünde en iyi ve en kötü 2 boyut için görsellik 

sağlamasından dolayı problemin çözümünde etkin olacaktır. TOPSIS, Öklid mesafesi  

yaklaĢımı ile alternatiflerin ideal çözüme göreli yakınlıklarını değerlendirmeyi 

amaçlayarak, ideal çözüme en yakın, negatif ideal çözüme en uzak alternatifin en iyi 

alternatif olduğunu gösteren ve alternatifler arasındaki farklılıklar ve kriterlerin 
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birbirlerinden ne kadar farklı oldukları konusunda iyi bir görüĢ elde edilebilmeyi 

sağlamaktadır [40]. 

TOPSIS yöntemi, karar noktalarının ideal çözüme yakınlığı prensibine dayanır. Bu 

prensibe göre seçilen alternatif, ideal çözüme en yakın mesafede, negatif ideal çözüme ise 

en uzak mesafede yer almaktadır. Bu mesafelerin iki yönlü olması ile sadece maksimize 

edilecek durumlar değil, minimize edilmesi gereken durumlar da göz önünde bulundurulur 

[30]. 

ELECTRE yöntemi 

ELECTRE yöntemi, 1966 yılında Benayoun ve arkadaĢları tarafından tanıtıldıktan sonra, 

çok kriterli karar problemin yapısı, dikkate alınan kriterlerin anlamlılık derecesine ve 

tercih bilgilerine göre çeĢitli ELECTRE metotları geliĢtirilmiĢtir. ELECTRE tekniği adı 

altında literatürde ELECTRE I, II, III ve IV teknikleri yer almaktadır [31]. 

ELECTRE yöntemi kolay uygulanabilir, ikili eleme yöntemine dayanan ve sonuçta üstün 

olan adayları bir çekirdek olarak gösterebilen bir yöntemdir [30]. 

PROMETHEE yöntemi 

PROMETHEE I yöntemi kullanılarak, alternatiflerin belirlenen kriterler temelinde 

karĢılaĢtırılması ile kısmi öncelikleri ve PROMETHEE II yöntemi kullanılarak, 

alternatiflerin belirlenen kriterler temelinde karĢılaĢtırılması neticesinde tam öncelikleri 

tespit etmek mümkündür [41]. 

PROMETHEE yönteminin ayırt edici özelliklerinden birisi, farklı değerlendirme ölçütleri 

için alternatifleri karĢılaĢtırma sırasında, farklı fonksiyon tiplerinin seçilebilmesidir. Diğer 

bir ayırt edici nokta ise, problemde yer alan değerlendirme ölçütlerinin bazılarının, 

mümkün olduğunca yüksek olması istenen durumu ifade ederken, bazı değerlendirme 

ölçütlerinin, mümkün olduğunca küçük olması istenen bir durumu ifade ettiğinde, bu zıt 

yapıdaki ölçütlerin bir arada incelenebilmesi için PROMETHEE yönteminden 

yararlanılabilmesidir [42].  

Tam sayılı programlama 

Doğrusal programlamanın bir yan dalı olan Tam Sayılı Programlama, matematiksel 

programlama tekniklerinden yaygın olarak kullanılanlarından bir tanesidir. Tam sayılı 
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programlama ile karar vericilerin belirlediği kriterlere göre, en küçükleme ya da en 

büyükleme yoluyla optimal çözüme ulaĢtıran bir yöntemdir. Tam sayılı programlama 

literatürde; saf tam sayılı programlama, karma tam sayılı programlama, 0-1 tam sayılı 

programlama olarak sınıflandırılabilmektedir. Tam sayılı programlama, pek çok endüstri 

mühendisliği problemlerinde kullanılmaktadır. Doğrusal programlamada optimal çözüm uç 

noktalarda aranırken; tam sayılı programlamada bu Ģart mevcut değildir. Karar 

değiĢkenlerinin tam sayı değerler alabildiği olası çözümler aranmaktadır. 

MOORA yöntemi 

ĠĢletmeler çok sayıda değerlendirme ölçütünü aynı anda dikkate alarak, alternatifler 

arasında seçim yapmak durumundadırlar. Bu değerlendirme ölçütlerinin, ölçüm 

birimlerinin birbiriyle aynı olması durumu ise gerçek hayatta hemen hemen imkânsızdır. 

Ölçüm birimleri farklı olan ölçütleri bir arada incelemek için kullanılan yöntemler, çok 

ölçütlü karar verme yöntemleri adıyla anılmaktadır. Çok ölçütlü karar verme 

yöntemlerinde, ölçüm birimleri farklı olan ölçütleri incelemek için kullanılan farklı 

normalizasyon yöntemleri kullanılmakta, hatta aynı yöntem için literatürde farklı 

normalizasyon yöntemlerinin kullanıldığı bile görülmektedir [43].  

Çok amaçlı optimizasyon yöntemi olan MOORA, yeni bir yöntem olup, son yıllarda farklı 

alanlarda kullanılmıĢtır. Karar verme problemlerine destek olmak amacıyla, farklı 

uygulamalar geliĢtirmede kullanılan bir yöntem olmuĢtur. MOORA ile yapılan çalıĢmalar 

sınırlı sayıda olup; özelleĢtirme, öğütme iĢleminde parametre optimizasyonu, çok kriterli 

değerlendirme, yol dizaynı optimizasyonu, bölgesel geliĢim değerlendirmesi, üretim 

sistemlerinde karar verme, karar verme modellerinde aralık verilerinin değerlendirilmesi, 

personel seçimi gibi problemlerde kullanılmıĢtır [44]. 

MOORA yönteminin en önemli avantajı, basit oran sisteminin karar matrisine boyutsuz ve 

karĢılaĢtırma yapılabilir Ģekilde adapte edilebilmesidir. Bu yöntemin performansı, diğer 

yaygın ve popüler olarak kullanılan ÇKKV yöntemleriyle kıyaslanabilir. MOORA 

yöntemi, farklı karar senaryolarına da kolaylıkla uygulanabilir [45]. 

MOORA yöntemi, çok kriterli seçim problemleri arasında oldukça yeni bir yöntem olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. 2006 yılında ekonomi alanında çalıĢmalar sırasında, Brauers ve 

Zavadskas [46] tarafından özelleĢtirme uygulamaları için geliĢtirilmiĢtir.  Yaptıkları 

çalıĢmada, iç karlılık oranını maksimize ederken, toplam verimliliği artırmak, geri 
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ödemeleri minimize etmek, makroekonomik göstergeleri ve yatırımları maksimize etmek 

amaçlamıĢlardır. Pek çok kriterin olduğu çalıĢmada, kolay uygulanabilir, matematiksel 

iĢlemlerin mümkün olduğunca azaltılmaya çalıĢıldığı bir yöntem geliĢtirilmiĢtir. Daha 

sonraki yıllarda, güçlü ve etkili bir optimizasyon tekniği olarak yaygınlaĢmaya baĢlamıĢtır. 

En uygun çözümü vermesi, güvenilirlik seviyesinin yüksek olması, kolay anlaĢılır ve 

uygulamasının kolay olması, diğer yöntemlere göre matematiksel hesaplamaların 

minimum olması, çoklu ve çeliĢen kriterlere izin vermesi nedeniyle, kullanımı giderek 

artmaktadır. Ekonomi uygulamalarında yaygınlaĢmasının yanı sıra, optimizasyon 

problemlerinde de etkili çözümler sunmaktadır. 

MOORA yönteminin tedarikçi seçim problemlerinde kullanılması, alternatif bir bakıĢ açısı 

sunmuĢtur. MOORA yönteminin diğer ÇKKV yöntemlerine göre en önemli avantajı; 

doğrusal ve vektörel normalizasyon kullanıma imkân tanımasıdır. Literatürde pek çok 

çalıĢmada kullanılan, referans nokta yönteminden yararlanılarak matris oluĢturulması ve 

farklı kriterlerin birimsiz değerler halinde ele alınması ile normalizasyon gerçekleĢtirilir. 

2006 yılından sonra, akademisyenler ve karar vericiler için kullanıĢlı olan MOORA 

yönteminin, ekonominin yanı sıra pek çok alanda yaygınlaĢmaya baĢladığı görülmektedir. 

Bu tez çalıĢması kapsamında, tedarikçi seçim problemi için MOORA yöntemi 

kullanılacaktır. Farklı kriterler için kullanılan yöntem ile uygulama çalıĢması sonraki 

bölümlerde detaylı açıklanacaktır. 

MOORA yönteminin diğer metotlardan en büyük farkı, belirtilmiĢ olan tüm amaçları 

dikkate alması ve değerlendirmeye çalıĢması ile, alternatifler ve amaçlar arası tüm 

etkileĢimleri ayrı ayrı değil, aynı anda göz önüne alarak, subjektif olmayan yönsüz 

değerler ile normalizasyon iĢlemini gerçekleĢtirmesidir [46]. 

MOORA Yöntemi‟nin bazı varsayımları [47]: 

1.Birimsiz Değerler: Birimsiz değerler herhangi bir spesifik ölçü birimine sahip değildir. 

Örneğin mükemmel, iyi, uygun, kötü birimsizdir. 

2. Bağımsız Seçimler: Olası alternatifler iyi tanımlanmıĢ ve proses boyunca devamlı 

olmalı. 

3. Nitelikler: Seçilen kriter ve nitelikler her zaman birbiriyle değerlendirilebilir olacak. 
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MOORA Yönteminin Tanımlaması: 

(xij)                                                      (4.1) 

xij kısıtı , j alternatifi i, i=1,2,...,n kısıtı, j=1,2,...,m 

Nxij = 
    √∑                                                                                                  (4.2) 

Nxij=a  birimsiz sayı [ 0; 1 ] aralığında, 

 

Nyj=∑           -∑                                     (4.3) 

i=1,2,...,g  kısıtı maksimize edilmek üzere; i=g+1, g+2, ..., n kısıtı minimize edilmek üzere. 

Nyj= normalize değeri bütün j‟ler için 

Referans Nokta MOORA yöntemi, normalize edilmiĢ oranlar ile baĢlar. Daha sonra, 

maksimizasyon için bir referans nokta seçilir. Bu nokta, bütün alternatif adaylar arasından 

en yüksek koordinata sahip olan seçilir. Minimizasyon için ise, en düĢük koordinata sahip 

olan seçilir. 

Alternatifler arasında uzaklığı ölçmek için, Tchebycheff‟in Min-Max Metrik yöntemi 

seçilmiĢtir. 

Min (j) { max(i) │ri-Nxij │ }                                                                        (4.4) 

i=1,2,...,n ; j=1,2,...,m  

ri = ith  referans nokta yöntemine göre maksimal nokta 

Nxij =Normalize değeri 

MOORA yönteminin öngörülen adımları: 

1. MOORA için kareköklerin oranı en iyi alternatif olarak seçilmeli 

2. Bir kısıtın kat sayısı diğer alt kısıtlar ile yer değiĢtirebilir olmalı 

3. Alternatiflerin oranı kısıtları maksimize edebilmeli 

4. Oran sıralaması kurulmalı 
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5. Referans nokta yöntemine göre min-max metrik sistemi ile toplam oranlar kontrol  

yöntemi olarak kullanılmalı 

6. Bu adımlar üretim ve tüketim alanlarında tekrar edilebilmelidir. 

Tez kapsamında yapılacak uygulama çalıĢmasında MOORA Yönteminin, 

ağırlıklandırılmıĢ ve referans noktaya göre veri setlerine uygulanmıĢtır. 

Gerçek hayat problemlerinde iĢletmeler için belirlenen kriterlerden bazıları diğerlerinden 

daha çok veya daha az önemli olabilirler. MOORA kapsamında ağırlıklandırma yaparak, 

kriterlerin önem derecesine göre normalize edilmiĢ değerler belirlenen önem kat sayısıyla 

çarpılır. Diğer adımlar yönteme göre takip edilir.  

Hedef programlama 

Hedef Programlama modelinin temeli Charnes‟in yaptığı çalıĢmalara dayanmaktadır. 

Hedef Programlamanın günümüzdeki anlamı ile kullanımı 1959 yılında Charnes  ve 

Cooper‟ın çalıĢmalarında karĢımıza çıkmaktadır [48].  

Hedef Programa yaklaĢımı, temel olarak birbiriyle çeliĢen çoklu amaçlar arasında, 

hedeften sapmaları en küçükleyerek optimal çözümü veren yaygın bir optimizasyon 

yöntemidir. ÇKKV teknikleri arasında efektif bir yöntemdir. Hedef Programlama öncelikli 

olarak karar vericilerin hedefleri belirlemesiyle baĢlar. Sistemin ihtiyaçlarına yönelik 

hedefler belirlendikten sonra, bu hedeflerden sapmaları en küçükleyen bir optimal çözüm 

bulunur. Gerçek sistemlerde, çeliĢen her bir hedefe uygun optimal bir çözüm bulmak güç 

olabilir. Bu durumu ortadan kaldırmak için hedeflere önem derecesi verilerek çözüm 

araĢtırılabilir.  

Hedef Programlama modelinin çözümü ile problem için bir maksimum ya da minimum 

sonuç elde edilmez. Bu teknik ile belirlenen hedeflerden sapmalar minimize edilmeye 

çalıĢılır. Çözümde bir amaç sağlanmaya çalıĢırken diğer amaçtan uzaklaĢılabilecektir. 

Hedef Programlama modellerinin önemli bir üstünlüğü, karar verme sürecinde çok sayıda 

amaç ve hedefi birleĢtirmelerine izin vermesidir. Diğer bir üstünlüğü ise hesaplamalar 

sırasında, Doğrusal Programlama problemlerinin çözümünde kullanılan Simpleks 

Yönteminin kullanılabilmesi ve böylece hesaplamaların hızlı ve sonuçlarının etkin 

olmasının sağlanmasıdır. Hedef Programlama‟nın teknik avantajlarından biri de hiçbir 

hedef gerçekleĢebilir olmasa bile her zaman bir çözüm sağlamasıdır [49].  
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Hedef Programlamada, hedef kısıtları ve sistem kısıtları olmak üzere iki tür kısıt 

bulunmaktadır. Hedef kısıtları ile her bir hedef için spesifik sayısal hedefler belirlenir. 

Amaç bu hedeflere en yüksek derecede yaklaĢabilmektir. Bu nedenle amaç fonksiyonu, 

hedeflerden sapmaların toplamının minimum olacağı Ģekilde ifade edilir. Sistem kısıtları 

ise klasik doğrusal programlamada yer alan ilgili probleme iliĢkin ortaya çıkmıĢ olan 

yapısal kısıtlayıcılardır [50]. 

Pek çok matematiksel programlamanın aksine hedef programlama, karar vericiler için 

yeterli esnekliği sağlar, farklı kriterler için farklı hedefler belirler, belirli hedefler için olası 

en iyi sonuçları verir [18]. 

Hedef Programlama, günümüzde kendine pek çok kullanım alanı bulmuĢtur. Bunlardan 

bazıları: planlama problemlerinde (üretim planlama, akademik planlama, iĢgücü planlama, 

reklamcılık planlama vb.); analiz problemlerinde (mali ve finansal analiz, politik analiz, 

stratejik analiz vb.); stratejik seçimlerde (pazarlama stratejilerinin belirlenmesi, firmalar 

için stratejik satıĢ seçimlerinde vb.) ve Tedarikçi Seçim Problemlerinde kullanılan etkin bir 

optimizasyon tekniğidir. 

Ersöz ve Kabak 2010 yılında yaptıkları çalıĢmada, ÇKKV yöntemlerini incelemiĢlerdir. 

ÇalıĢma sonucunda, savunma sanayi uygulamalarında hedef programlama ve AHP 

yönteminin en yaygın kullanıldığı iki teknik olduğunu belirtmiĢlerdir [32]. 

Hedef programlama karar verici ve akademisyenlere, kriterleri belirlemekte, farklı, çeliĢen 

ve birbirini destekleyen amaçlar ortaya koymakta gerekli esnekliği sağlamaktadır. Bu 

nedenle pek çok çalıĢmada kullanılmıĢtır. Tedarikçi seçim problemlerinin yapısı gereği, 

hedef programlama uygun bir çözüm aracı olmaktadır. Tedarikçilerin belirlenmesinde 

iĢletmelerin yapısına göre pek çok kriter mevcuttur. Her bir kriterin belirlenen farklı 

amaçlara etkisinin kolaylıkla görülebileceği etkili çözümler sunan bir yöntem olan hedef 

programlama, farklı önceliklere uygun bir çözüm de sağlamaktadır. 

Ağırlıklı hedef programlama ile amaç fonksiyonu üzerinde farklı öncelikler verilebilir. 

Öncelik değerlerine göre çözüm sunabilen, etkili bir matematiksel programlama tekniği 

olan hedef programlama, tez kapsamında kullanılacak yöntemlerden biridir. 

1950‟lerden sonra pek çok çalıĢmada kullanılan yöntem için 1970‟lerde Lee [51], Ignizio 

[52]  model üzerinde çalıĢmalar yapmıĢ ve hedef üzerinde önceliklendirme üzerine 

çalıĢmalar yapmıĢlardır.  
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1975 yılında Texas Üniversitesi‟nde, Charnes ve Cooper  “Goal Programming and 

Multiple Objective Optimizations” adıyla bir çalıĢma yayınladılar. ÇKKV yaklaĢımlarında 

hedef programlamanın detaylı uygulamalarının anlatıldığı çalıĢmadan sonra, hedef 

programlama yayınlarında artıĢ meydana gelmiĢtir.  

Hedef programlama için bir genel model aĢağıdaki Ģekilde tanımlanabilir [53].  

Min ∑      t
- + dt

+                                    (4.5) 

Kısıtlar: 

gk(x) ≤ 0                  (4.6) 

fi (x) +dt
- +dt

+  = bi                    (4.7) 

dt
- , dt

+ ≥ 0                  (4.8) 

dt
- * dt

+  = 0                  (4.9) 

k= 1,2,...,p  

i=1,2,...,m 

Burada “gk(x) ≤ 0” sistem kısıtlarını, “fi (x) +dt
- +dt

+  = bi” hedef kısıtlarını, bi ise hedefler 

için belirlenmiĢ sayısal değerleri göstermektedir. dt
- hedef değerin altında kalınması 

durumundaki negatif sapmayı, dt
+ ise hedef değerin üstünde kalınması sonucundaki pozitif 

sapmayı göstermektedir. Hedef programlamada amaç ise, bu sapmaların toplamını 

minimum yapmaktır. 

Model ağırlıklı hedef programlamaya çevrilirken, dt
-  ve dt

+  belirlenen önceliklendirmelere 

göre ağırlıklarla çarpılarak revize edilebilir. Aynı zamanda karar değiĢkenlerinin 

alabileceği 0-1 değerleri modele eklenerek, model 0-1 ağırlıklandırılmıĢ hedef 

programlama haline dönüĢtürülür. 

Tez kapsamında 0-1 ağırlıklı hedef programlama ve 0-1 eĢit ağırlıklı hedef programlama 

modelleri üzerine çalıĢılmıĢtır. Uygulama kısmında modeller detaylı tanımlanmıĢtır.  

2008 yılında Alp tarafından yapılan çalıĢmada, hedef programlamanın avantaj ve 

dezavantajlarını Ģu Ģekilde sıralamıĢtır [54]. 
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Hedef programlama avantajları; 

 Bu yöntemle iki ya da daha çok amaca sahip karar problemlerinin çözümü 

yapılabilir. 

 Hedef Programlama kullanıcıya, amacın öncelikleri (üstünlükleri) bakımından 

etkin bir çözüm sunarken, birbirine zıt amaçların amaç fonksiyonunda yer almasına 

izin verilir. 

 GevĢek kısıtlara (mutlaka sağlanması zorunlu olmayan kısıtlara) izin verilir. 

 Doğrusal Programlama problemlerinin çözümünde kullanılan Simpleks Yöntemi 

Hedef programlama problemlerinin çözümünde de kullanılır ve böylece 

hesaplamaların hızlı ve sonuçların etkin olması sağlanır. 

 Hedef Programlama, Doğrusal Programlama‟da “Uygun Çözüm Mevcut Olmayan” 

problemlere bir çözüm geliĢtirmede yardımcı bir teknik olarak kullanılabilir. 

Hedef programlamanın dezavantajları; 

 Amaç fonksiyonu çok sayıda baĢarı fonksiyonunun birleĢtirilmesi ile oluĢturulur. 

Bu nedenle, karmaĢık bir yapıya sahip olabilir. 

 Hedef değerleri karar vericiler tarafından belirlendiği için sübjektif bir nitelik taĢır. 

 Karar vericiler ayrıca hedeflerin ağırlık ve öncelik seviyelerini belirlerler, bu da 

yine sübjektif bir durum oluĢturur. 

 Ağırlık ve öncelik seviyelerinin bağdaĢık hale getirecek bir yol bulunmalıdır. 

 Çözüm sonucunda bulunan sonucun karar vericiler tarafından her zaman tatmin 

edici olmasını garanti edemez. 

4.3.2. Yapay zeka yöntemleri 

Modern bilgisayar kavramının geliĢmesiyle beraber klasik optimizasyon tekniklerinin 

yetersiz kaldığı, karmaĢık ve zor problemlerinin çözümünde bilgisayar destekli yapay zekâ 

yöntemlerinden faydalanılmaktadır. Yapay zekâ, optimizasyon teknikleri literatüründe 

meta sezgisel yöntemler baĢlığı altında toplanmaktadır. Bu yöntemde optimal çözüm 

garantilenmezken, uygun bir çözüm karar vericilere sağlanır. KarmaĢık problemlere hızlı 

çözüm verebilmeleri nedeniyle yapay zekâ yöntemleri yaygınlaĢmaktadır. Yapay sinir 

ağları, genetik algoritmalar, karar ağaçları gibi yöntemler yapay zekâ çalıĢmaları 

kapsamında kullanılmaktadır.  
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4.4.3. Bulanık mantık yöntemleri 

Gerçek dünya karmaĢıktır. Bu karmaĢıklık genel olarak, belirsizlik ile kesin düĢünce ve 

kararlar verilemeyiĢinden kaynaklanır. Birçok sosyal, iktisadi ve teknik konularda, insan 

düĢüncelerinin tam anlamı ile olgunlaĢmamıĢ oluĢundan dolayı, belirsizlikler her zaman 

bulunur. Gerçek bir olayın tam olarak kavranılması, insan bilgisinin yetersizliği sonucunda 

tam olarak mümkün olmadığından, insan düĢünce sisteminde ve zihninde bu gibi olayları 

yaklaĢık olarak canlandırarak yorumlarda bulunur. Genel olarak, değiĢik biçimlerde ortaya 

çıkan karmaĢıklık ve belirsizlik gibi tam ve kesin olmayan bilgi kaynaklarına bulanık 

(fuzzy) kaynaklar adı verilir [55]. 

Bulanık mantık yöntemi ile yapılan çalıĢmalarda genelde mevcut bir yöntemin geliĢtirmesi 

Ģeklinde uygulamalar görülmektedir.  

4.4.4. Ġstatistiksel yöntemler 

ÇKKV problemlerinde; veri madenciliği, simülasyon, kümeleme analizi, temel bileĢen 

analizi gibi istatistiksel yöntemler kullanılmaktadır. 

Tedarikçi seçim problemlerinde çözüme ulaĢmada, istatistiksel yaklaĢımların kullanımı 

oldukça sınırlıdır. Çok değiĢkenli istatistik teknikleri, çok sayıda tedarikçinin 

incelenmesini gerektiren durumlarda, karar vericiye tedarikçileri bir ön analiz ile 

sınıflandırma olanağı sunmaktadır. Bu iĢlev ile istatistiksel yöntemler, iĢletmelerin 

tedarikçileri değerlendirme sürecini daha hızlı ve daha düĢük maliyetle yapmalarına olanak 

sağlamaktadır [48]. 

Görüldüğü üzere literatürde, ÇKKV problemlerine çözüm amaçlı pek çok yöntem 

geliĢtirilmiĢtir. Yöntem seçiminde, karar vericiler mevcut sistemi iyi analiz ederek en etkin 

çözümü sunacak yöntemleri, iĢletme ihtiyaçlarına göre belirlemek durumundadırlar. Her 

bir yöntemin kendi içinde güçlü ve zayıf yanları mevcuttur. Çoğu zaman tek bir yöntem ile 

analiz sağlıklı sonuç vermeyecektir. Bu nedenle birden fazla yöntemin birleĢtirilmesiyle 

elde edilen melez yöntemlerin kullanılması üzerine çalıĢmalar yapılmaktadır. Literatürde 

yaygın olarak görülen AHP-Hedef Programlama, ANP-Hedef Programlama, TOPSĠS-AHP 

gibi melez yöntemler sıklıkla görülmektedir. Yapılan literatür araĢtırmalarında MOORA 

ve Hedef Programlamanın kullanıldığı herhangi bir çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Bu 

kapsamda tezin literatüre olumlu katkıları olacağı değerlendirilmektedir.  
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Tedarikçi seçim probleminde kullanılan yöntemlerden bazıları üzerinden; yöntemlerin 

güçlü ve zayıf yanlarına iliĢkin, Geçer tarafından 2010 yılında yapmıĢ olduğu çalıĢma 

kapsamında, Çizelge 4.4‟te yer alan özellikleri belirlemiĢtir [56]. 

Çizelge 4.4. Tedarikçi seçiminde kullanılan yöntemlerin değerlendirilmesi 

Yöntemler Avantajları Dezavantajları 

Kategorik 

Yöntem 

1.Nicel ve nitel kriterler bir 
arada değerlendirilebilir 
2.Kolay uygulanabilir olması 
3. Uyguma maliyetinin 
düĢüklüğü 
4. Az veriyle çalıĢılabilmesi 

1.Kriterlere eĢit önem ağırlıkları 
vermesi 
2. Kriterler için yargıların 
öznelliği 

Ağırlıklandırma 

Yöntemleri 

1. Kriterlere farklı ağırlık 
atanabilmesi 
2. Nicel ve nitel kriterlerin bir 
arada  değerlendirilebilmesi 
3. Kolay uygulanabilir olması 
4. Fazla sayıda karar vericiye 
imkân tanıması 

1. Kriterlere iliĢkin yargılamaların 
muğlak kalması 
2. Standardizasyon veya 
normalizasyon gerektirmesi 
3. Ölçek problemi 

Matematiksel 

Programlama 

Yöntemleri 

1. En iyi çözümü bulmayı 
vaat etmesi 
2.Nesnel değerlendirme 

1. Çoklu karar vericinin modele 
katılmasının zorluğu 
2. Model oluĢumundan önce amaç 
fonksiyonu katsayılarına ihtiyaç 
duyması 
3. Doğrusal Programlama ve Tam 
Sayılı Programlama gibi 
programlamalarda bazı amaçları 
kısıt olarak kabul etmesi 
4. Zor uygulanabilir olması 

Ġstatistiksel 

Yöntemler 
1. Belirsizlikler 
değerlendirilebilir 

 
 
1. Dağılımların varsayımları 
2. KarmaĢık hesapla 
gerektirdiğinden anlaĢılması zor 
oluĢu 
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Çizelge 4.4. (devam) Tedarikçi seçiminde kullanılan yöntemlerin değerlendirilmesi 

Yöntemler Avantajları Dezavantajları 

Maliyet 

YaklaĢımı 

1.Maliyet kontrolü hedefli bir 
yöntem oluĢu 
2.Nesnel değerlendirme 
3.Sapmaların 
denetlenebilmesi 

1. Tüm kriterlerin maliyet 
cinsinden değerlendirilememesi 
2. Fazla veri gerektirmesi 
3. Yüksek uygulama maliyeti 
4. Az sayıda kriterin modele 
katılabilmesi 
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5. TEDARĠKÇĠ SEÇĠM PROBLEMĠNDE ÇOK KRĠTERLĠ KARAR 
VERME UYGULAMASI 

ĠĢletmeler için tedarik zinciri yönetiminin baĢarısı, doğru tedarikçinin seçilmesine bağlıdır. 

Tedarikçi seçim problemi, günümüzde pek çok değiĢkeni bünyesinde barındıran, iĢletmeler 

için stratejik seviyede bir karar problemidir. Tedarikçi seçim probleminin çözümüne iliĢkin 

önceki bölümlerde bahsedilen pek çok yöntem ve teknik mevcuttur. Her bir yöntemin 

kendine göre avantaj ve dezavantajları bulunmaktadır. Problemin çözümünde doğru 

yöntemi belirlemek, problemi doğru Ģekilde ortaya koymak, hedefleri, kriterleri doğru 

belirlemek, problemin çözümünde büyük katkı sağlayacaktır. ĠĢletmeler kendileri için 

kritik öneme sahip amaçlara önem dereceleri belirleyebilir. Karar vericiler, problemi ve 

yöntemi net bir Ģekilde ortaya koyduktan sonra, uygun yöntemlerle çözümü araĢtırmak 

kolaylaĢacaktır.  

Tedarikçi seçimi problemi için kriterleri ve çözüm yöntemi belirlenirken, iĢletmenin 

faaliyet gösterdiği alan önemlidir. Örneğin perakende sektöründe faaliyet gösteren, 

standartlaĢmıĢ seri ürün imal eden iĢletmeler için farklı alım kararları varken, proje bazlı 

faaliyet gösteren iĢletmeler için farklı alım kararları vardır. Seri ürün üreten iĢletmelerde, 

tek seferde toplu ham madde alım kararları varken; proje bazlı faaliyet gösteren 

iĢletmelerde, toplu alım gereksiz stok maliyetleri ve sistemde dar boğazlar oluĢturması gibi 

dezavantajları olacaktır. Bu da tedarik zinciri maliyetine yansıyacak ve iĢletme zarara 

uğrayacaktır. Bu kapsamda, yöntemler için iĢletme yapısı iyi analiz edilmelidir. Karar 

vericiler iĢletmeyi analiz ettikten sonra, satın alınacak ürünün de analizini yapmak 

durumundadır. Sistemde önceden öngörülemeyen pek çok durum oluĢabilmektedir. Daha 

önce hiç yapılmamıĢ üretim için kritik öneme sahip bir malzemede yaĢanabilecek bir 

gecikme, iĢletme performansını büyük ölçüde etkileyecektir. ĠĢletmelerin temin edeceği 

malzemelerin raf ömürleri olabilir, kimyasal malzemeler için belirlenen belli raf ömrü 

standartları vardır, bu durumda toplu alım kararları uygulanamayacaktır. 

Karar vericilerin her gün karĢılaĢtığı belli baĢlı sorular vardır. Bunlar, ürün ilk defa mı 

alınacak? Daha önce temin edilmiĢ mi? Stoklamak için uygun mu? Malzeme alım tutarı 

yaklaĢık ne kadardır? Tutara göre sözleĢmeli alım mı olacaktır, sipariĢ kararı nasıl 

verilmelidir? Malzeme izin belgeleri, vergi istisnaları mevcut mudur? Teslim süresi 

istenilen süreye uygun mudur? Ürün için kalite standartları karĢılanabilecek midir? 
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Depolama, stoklama, taĢıma masrafları nelerdir? Teknik ve mali olarak gerekli Ģartlara 

uygun mudur? GeliĢtirme dönemi, tasarım, ar-ge gerektiren ürünler midir? Karar vericiler 

bu sorulara en uygun cevapları ve çözümleri bulmak zorundadırlar. 

ĠĢletmeler için kritik öneme sahip tedarikçiler için stratejiler oluĢturulmaktadır. ĠĢletmeler 

sattıkları malın maliyetlerini düĢürmek durumundadır. Bu sebeple bünyelerindeki 

teknolojilere, sistemlere iliĢkin yatırımlar yapılmaktadır. Üretim için alt sistem tasarımları 

ve geliĢtirmeleri üzerine çalıĢılmaktadır. Üretim faaliyetlerinin ekonomik koĢullarda 

yüksek kalitede olması üzerine tedarikçiler seçilmektedir.  

ĠĢletmeler sadece üretimde kullanılacak malzemeleri tedarik etmezler. ĠĢletmenin kendi iç 

kaynakları ile yapamadığı her türlü faaliyette, dıĢ kaynak kullanımına gitmek 

durumundadır. Personel ihtiyaçlarından, sponsorluk ve reklam anlaĢmaları, kargo, ardiye 

hizmet alımları, teknoloji kaynağı firmalarla yapılan sözleĢmeler kapsamında tedarik 

edilen malzeme ve hizmetler, ilgili iĢletme bölümlerince ihtiyaç duyulan kitap, kırtasiye 

ihtiyaçları, üretimde kullanılan sarf malzemeler, takım, aparat, mastarlar, ham madde, 

tezgah, yatırım malzemeleri, bakım-onarım için gerekli malzemeler, mobilya, bilgisayarlar 

ve programları, temizlik malzemeleri, personel taĢıma, yemek/servis hizmetleri, araç 

kiralaması hizmetleri gibi geniĢ bir yelpaze mevcuttur. 

Her iĢletmenin benzer ihtiyaçları olabileceği gibi, faaliyet alanına göre daha önce hiç 

üretilmemiĢ bir malzemeye de gereksinim duyulabilir. Özellikle teknolojik geliĢmelerin 

arttığı günümüzde, yeni teknolojilerin üretilmesi ve bunların standartlaĢtırılması her zaman 

olduğundan daha hızlı bir Ģekilde ilerlemektedir. Yeni bir ürünün ortaya konulması, ilgili 

patent ve hakların elde edilmesi, bunların seri üretime çevrilmesi süreçleri oldukça 

kısalmıĢtır. Bu süreçlerin hızlı bir Ģekilde tamamlanmasında, iĢletmelerdeki tedarik 

birimlerinin önemi büyüktür. Hızlı bir Ģekilde, araĢtırma süreçlerini tamamlayıp, 

alternatifleri belirleyerek en uygun tedarikçi ile alımı gerçekleĢtirmek durumundadırlar. 

Hemen hemen her iĢletme için standart süreçler olduğu gibi, alım cinsine göre 

özelleĢtirilmiĢ prosesler de mevcuttur. 

Yukarıda bahsedilen ürün ve hizmetlerin alım kararının verilmesi için ilk basamak 

ihtiyacın belirlenmesidir. Tedarik faaliyetleri, ihtiyaç sahibi birimler tarafından ihtiyacın 

uygun yöntemler ile tedarik birimlerine iletilmesi gerekir. Bu kapsamda iĢletmelerin 

bünyesinde bulunan ERP sistemleri, elektronik posta, yazılı belgeler gibi sistemlerden bu 

ihtiyaçlar bildirilir. Bu ihtiyaçların bildirilmesi uygun bir süre önceden olmalıdır. 
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Pazar araĢtırmaları, alım kararları gibi süreçler için tedarik birimlerinin yeterli zamanı 

olmalıdır. Acele ile verilen hatalı bir kararda, iĢletme ciddi kayıplara uğrayabilir. Bunun 

önüne geçmekteki ilk basamak, uygun bir süre önceden gereksinimin tüm detayları ile 

tedarik birimlerine iletilmesidir. Temin edilmesi istenen ürün ve hizmete iliĢkin detay 

bilgilerin verilmesi önemlidir. Ġstenilen ürün ve hizmet net bir Ģekilde ortaya konulmalıdır. 

Miktar, teknik Ģartnameler, teknik resimler, tahmini bütçeler belirtilmelidir. Ġstenilen 

ürünün tüm özellikleri önceden belirtilmelidir, gerçek sistemlerde alım kararı verildikten 

sonra bile bu istekler değiĢmekte, bu da süreçte aksamalara neden olmaktadır. Örneğin 

tasarım projelerinde sıklıkla rastlanan bir durum olan teknik Ģartların değiĢmesinde, 

tedarikçiler süreç boyunca pek çok defa ürünleri değiĢtirebilmektedir, bu durum da ek 

maliyet, süre kayıpları gibi durumlara neden olmaktadır. 

Ġstenilen ürünler net bir Ģekilde belirlendikten sonra, teklif isteme süreci baĢlar. Alım 

tutarı, alınacak ürün cinsi ve miktarına göre uygun yöntem karar vericiler tarafından 

belirlenir. Yurtiçinden veya yurtdıĢından alınması, açık ihaleye çıkılması, tek kaynaktan 

alım, acil alım olması gibi durumlara göre uygun tedarikçilerden teklif isteme süreci 

sürdürülür. ĠĢletmelerin daha önce çalıĢtıkları, benzer tedarikleri gerçekleĢtirdikleri ortak 

havuzda bulunan tedarikçilerden veya alternatif tedarikçilerden teklifler istenir. 

Tedarik birimleri için uygun fiyat, doğru zaman, yüksek kalitede ürün ve hizmeti tedarik 

etmek oldukça önemlidir. Bunun yanı sıra alternatif tedarikçi kaynakları yaratmak da, 

tedarik birimleri çalıĢanlarının esas görevlerindendir. ĠĢletmeler alternatif tedarikçi 

belirleme çalıĢmalarını, performans hedefleri olarak ortaya koymaktadır. Üretimde tek bir 

kaynağa bağlı olmak, uzun dönemde ciddi sıkıntılara neden olabilir. Bu yüzden, aynı ürün 

için farklı alternatifler, aynı ürünün muadillerine iliĢkin alternatif belirleme çalıĢmaları 

yapmak oldukça önemlidir. Malzemeden kaynaklı gecikmeleri azaltmak için, gereksinim 

duyulan hizmet ve ürünleri alternatif tedarikçilere paylaĢtırmak önemlidir. Bu kararların 

verilmesinde, karar vericilere önemli görevler düĢmektedir. Bu kararların alınmasında 

sezgisel yöntemler ve bilimsel yöntemlerden yararlanmak kritiktir. 

Alternatif tedarikçiler belirlenip teklifler toplandıktan sonra teknik, mali, kalite gibi 

hususlarda teklif değerlendirme süreci baĢlar. Bu süreçte, alım cinsine göre uygun 

kriterlerin belirlenmesi gerekir. Her alımın kendine özgü yapısı gereği, bu kriterlerin ne 

olacağı karar vericiler tarafından her alıma göre özelleĢtirilebilir. Alınan teklifler 

değerlendirilirken kalite standartları, teknik yeterlilik, uygun fiyat ve teslim süresi, garanti 
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politikaları, paketleme yeteneği, tutum, coğrafi yer, geçmiĢ dönem performansı, üretim 

tesisleri ve kapasitesi vb. yeterliliklere göre değerlendirilir. Değerlendirme sonucu en 

uygun teklifi veren iĢletmeye alım kararı çıkar. Tedarik kararı, iĢletmenin sistemine uygun 

Ģekilde tedarikçilere bildirilir. 

Tez çalıĢması kapsamında seçilen bir iĢletmede uygulama yapılmıĢtır. ĠĢletme 

gereksinimine istinaden gelen 8 farklı çeĢit ürün için, ilgili birimlerden ürüne olan 

gereksinimler bildirilmiĢtir. Daha önce üretilmemiĢ olan ürünler için, teknik ve idari 

standartlar belirlenmiĢtir. Ürünler teknik resimlerle talep edilen, imalat gerektiren 

ürünlerdir. Üretimin aksamaması için, ürünlerin hızlı bir Ģekilde temin edilmesi 

gerekmektedir. Benzer iĢleri yapmıĢ tedarikçi havuzunda yer alan, alternatif pek çok 

tedarikçi mevcuttur. Ancak ürünlerin ilk defa üretilecek olması, hızlı bir Ģekilde temin 

gerektirmesi gibi ilk aĢamada dikkat edilmesi gereken kısıtlar vardır. 

Karar vericilerin yanıtladığı ilk soru, tek kaynak durumunda olup olmadığıdır. Tek kaynak 

alımlarda, tek bir firmadan teklif alınması ve bu firmaya sipariĢ verilmesi söz konusudur. 

Ancak problemin mevcut durumunda, alternatif pek çok firma mevcuttur. Yanıtlanan 

ikinci soru ise yurtiçi/yurtdıĢı tedarikçi ile çalıĢılmasıdır. ĠĢletme, imalat iĢlerinde genel 

olarak yurtiçi kaynak tercih etmektedir. Ürünlerin yerli pazardan temin edilebildiği 

durumda, Ģirket politikaları gereği yurtiçi firma tercih edilmektedir. Bu kapsamda ürünlere 

iliĢkin, 5 farklı yurtiçi firmadan teklif istenmiĢ ve gelen teklifler değerlendirilmiĢtir. 

Tez kapsamında, karar vericilerden alınan bilgiler, iĢletme ihtiyaçları ve ürünün özelinde 

kriterler belirlenmiĢtir. Kriterlerin belirlenmesinde, karar vericilerin sezgileri, geçmiĢ 

deneyimleri, piyasa ve pazar araĢtırmaları ve bilgileri önemli olabilmektedir. Ancak 

Ģüphesiz ki kurumsal iĢletmeler için bu durum yeterli olmayacaktır. Alım kararlarının 

bilimsel yöntemlere dayandırılması, uzun dönemli verimlilik ve kar için zorunludur. Bu 

nedenle, önceki bölümlerde açıklanan Dickson‟ın [25], 1966 yılında belirlediği 23 farklı 

kriter için ortaya koyduğu listede yer alan kriterler arasından uygun olanları seçilmiĢtir. 

Buna göre uygulama kapsamında, Dickson‟ın Seçim Kriterleri listesinde yer alan; Kalite 

Puanı, Teslim Zamanı, Toplam Fiyat, Teknik Yeterlilik, GeçmiĢ Dönem Performansı, 

Tutum, ĠletiĢim Sistemi olmak üzere 7 farklı kriter belirlenmiĢtir. 

Firma tarafından kriterler için belirlenen değerlendirme puanları Ģöyledir; Kalite Puanları 0 

ile 100 arasında; Teknik Yeterlilik 0 ile 100 arasında; GeçmiĢ Dönem Performansı 0 ile 

100 arasında; Tutum 0 ile 100 arasında; ĠletiĢim Sistemi 0 ile 5 arasında; Teslim Zamanı ve 
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Fiyat Ortalaması ise alternatif tedarikçilerin verdiği tekliflere göre değer alabilmektedir. 

Tez kapsamında belirlenen kriterlere iliĢkin hedef değerleri ortaya konulmuĢtur. Bu hedef 

değerleri Hedef Programlama modellerinde kullanılmıĢtır. 

Uygulama iki kısımdan oluĢmaktadır. Birinci kısımda, MOORA yöntemi uygulamasıyla 

tedarikçi seçim problemi çalıĢılmıĢtır. Ġkinci kısımda ise Hedef Programlama ile model 

ortaya konulmuĢ ve LINGO paket programı ile model çalıĢtırılmıĢtır. Her iki yöntem için 

iki farklı problem türü olarak ele alınmıĢtır. MOORA yöntemi, referans nokta yöntemi ve 

ağırlıklı olmak üzere iki farklı uygulama yapılmıĢtır. Hedef Programlama içinde, eĢit 

ağırlıklı ve ağırlıklı olmak üzere, yine iki farklı durumda problemin çözümü yapılmıĢtır. 

Uygulanan farklı yöntemlerle elde edilen çözümlerin karĢılaĢtırılması da verilmiĢtir.  Aynı 

zamanda Hedef Programlama için, kriterlerin farklı ağırlıklarının değerlendirilmesi 

amacıyla senaryo analizleri  yapılmıĢ ve sonuçlar değerlendirilmiĢtir. 

Tez kapsamındaki uygulamada, iĢletme tedarikçi seçimine karar vermek durumundadır. Bu 

kapsamda, uygun bir çözüm vermesini garantilemek için, literatürde uzun yıllardır 

kullanılan Hedef Programlama yöntemi seçilmiĢtir. Ağırlıklı Hedef Programlama 

modelinde kriterler için kullanılan ağırlıklar için yine Dickson‟ın listesinde yer alan 

ağırlıklar kullanılmıĢtır. Bu ağırlıklar belirlenirken farklı yöntemler de seçilmesi olasıdır. 

Örneğin, fiyata daha fazla öncelik verilmesi istenirse, bu ağırlık oranı arttırılabilir veya 

teslim süresine önceliklendirme yapılabilir. Burada iĢletme istekleri ve ürüne iliĢkin 

bilgiler önemlidir. Dickson‟un ağırlık değerlerinin uygun ve yeterli olacağı 

değerlendirilmiĢtir. 

Tedarikçi seçim probleminde, yaygın olarak kullanılan Hedef Programlama‟nın yanı sıra, 

2006 yılında geliĢtirilen ve ÇKKV yöntemleri arasında kendine hatırı sayılır bir yer bulan 

MOORA yöntemi uygulama için seçilmiĢtir. MOORA yöntemi için de, Referans MOORA 

ve AğırlıklandırılmıĢ MOORA olmak üzere iki uygulama yapılmıĢtır. Kriterler için 

kullanılan ağırlıklar yine, Dickson‟un listesinde yer alan ağırlık oranlarıyla çalıĢılmıĢtır. 

Her iki yöntem için de aynı veri setleri kullanılmıĢtır. Böylece tedarikçi seçim problemi 

için seçilen farklı alternatif yöntemler için bulunan sonuçları karĢılaĢtırma imkanı 

bulunmuĢtur. 

Problem tanımı ve alternatiflerin belirlenmesi, yöntem uygulamalarına geçilmeden önce, 

her iki yöntemde de kullanılacak verileri tanımlamak önemlidir. 
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Ürünler için teklif alınan firmalar A, B, C, D, E firmaları olarak tanımlanmıĢtır. 

Firmalardan 8 farklı çeĢit ürün için, en uygun teklif ve en uygun teslim zamanı bilgilerinin 

talep edildiği teklifler istenmiĢtir. Amacımız, satın alımın gerçekleĢtirileceği uygun 

tedarikçiyi belirlemektedir. Bu kapsamda her bir üründen 1‟er adet alınacağı kurgusuyla, 

tedarikçilerden alınan fiyatlar toplanmıĢ, her bir firmanın verdiği toplam fiyat 

bulunmuĢtur. Firmalar için kalite puanları belirlidir, teslim zamanı için de firmalardan 

alınan teklifler Çizelge 5.1.‟de gösterildiği gibidir.  

Çizelge 5.1. Firma kalite puanı, teslim zamanı, toplam fiyat verileri  
 

Kod Kalite Puanları (0-100) Teslim Zamanı 
(Gün) 

Toplam Fiyat 

A Firması 69 20 4519 

B Firması 61 30 15980 

C Firması 78 30 18360 

D Firması 59 20 8510 

E Firması 82 45 11055 

 

Daha sonraki aĢamada, teknik yeterlilik puanı hesabı yapılmıĢtır. Teknik yeterlilik hesabı, 

ürün cinsine göre değiĢebilmektedir. Teknik yeterlilik, talep sahibi birimlerden gelen 

bilgiler, tedarik seçimi için karar vericilerin hesaplamaları ile bulunmaktadır. Kalite 

puanları, önceki dönemden gelen performansları, teslim zamanı, fiyat gibi faktörlerin de 

dikkate alınarak 0-100 arasında puanlama sistemi oluĢturulmuĢtur. Buna göre Teknik 

Yeterlilik için firma puanları Çizelge 5.2. Teknik Yeterlilik Puan Verileri‟nde yer 

almaktadır. 

Çizelge 5.2. Teknik yeterlilik puanları verileri  
 
Kod Toplam Puan (0-100) 

A Firması 41,355 

B Firması 49,771 

C Firması 54,574 

D Firması 40,570 

E Firması 81,275 
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Dickson‟un listesinde yer alan ve tez kapsamında seçilen bir diğer kriter, geçmiĢ dönem 

performansıdır. Bu performans, tedarikçi seçiminde önemlidir, firmayla önceki dönem 

çalıĢmalarından elde edilen bilgilerle puanlama sistemi oluĢturulur. Daha önceki dönemde 

firmanın söz verdiği zamanda malzemelerin iĢletmeye teslim edilip edilmediği, kalite 

puanları, ürünler için geçmiĢ dönem fiyat performansıyla oluĢturulan puanlamada firmalar 

0 ile 100 arasında puanlar verilmektedir. 

Seçilen Tutum kriteri, karĢılıklı iĢ birliğine, çözüm odaklılığa, iĢ yapma isteğine göre 

belirlenen, 0-100 arasında değer alan puanlar oluĢturmaktadır. ĠletiĢim sistemi ise, 

kullanmıĢ olduğu iletiĢim kanallarının yetkinliğe ve yeterliliğine göre belirlenmektedir. 

Teknolojik geliĢmeler ölçüsünden ne kadar sağlıklı kanal kullanabilirse, o kadar avantaj 

olmaktadır. Tedarikçinin geliĢmiĢ bir iletiĢim sistemi olması tercih edilir. Ġstenildiği zaman 

tedarikçiye ulaĢabilmek, satıĢ sonrası hizmetlerde hızlı çözümler sunabilmesi, elektronik 

posta yoluyla iletiĢim kurabilmek; gerektiği durumlarda özel kargo ve postalar veya elden 

iĢlerin takip edilmesi gibi durumlar, güçlü bir iletiĢim sistemi gerekleridir. ĠletiĢim sistemi 

için puanlar 0-5 arasında değiĢmektedir. Bu kapsamda veriler Çizelge 5.3‟te 

sunulmaktadır. 

Çizelge 5.3. GeçmiĢ dönem performans, tutum, iletiĢim sistemi verileri  

 
Firma GeçmiĢ Dönem 

Performansı (0-100) 

Tutum (0-100) ĠletiĢim Sistemi      

(0-5) 

A Firması 55,178 75 4 

B Firması 55,385 80 5 

C Firması 66,287 82 3 

D Firması 49,785 74 5 

E Firması 81,638 73 4 

 

5.1. Probleme ĠliĢkin Bilgiler 

5.1.1. Problemin tanımlanması 

ĠĢletme ihtiyaçları için, üretim faaliyetleri kapsamında gereksinim duyulan ürünlere iliĢkin 

en uygun tedarikçinin seçilmesi amaçlanmaktadır.  
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5.1.2. Alternatiflerin belirlenmesi 

ĠĢletme tedarikçi havuzunda yer alan, önceki dönemde benzer faaliyetleri baĢarıyla 

göstermiĢ bulunan 5 farklı tedarikçi, alternatif tedarik kaynakları olarak seçilmiĢtir.  

5.1.3. Tedarikçi seçim kriterlerinin belirlenmesi 

Mevcut sistem ve ürünler için en uygun kriterlerin Toplam Fiyat, Kalite Puanları, Teslim 

Zamanı, Teknik Yeterlilik, GeçmiĢ Dönem Performansı, Tutum, ĠletiĢim Sistemi olduğu 

değerlendirilmiĢtir. Dickson‟un listesinde yer alan 23 farklı kriter arasından, uygun 

kriterler seçilmiĢtir. Dickson listesinde kriterler için belirli önem dereceleri belirtilmiĢ ve 

bunları sıralamıĢtır. Bu sıralamalara iliĢkin önem skalaları; Kalite Puanları oldukça önemli 

olarak belirtilmiĢtir, Toplam Fiyat, Teslim Zamanı, Teknik Yeterlilik Önemli olarak 

değerlendirilmiĢtir. Tutum ve ĠletiĢim Sistemi orta derece önemli olarak belirtilmiĢtir. 

Kriterler farklı önem skalaları arasından, karar vericilerin inisiyatifi ve mevcut sistemin 

gereksinimleri göz önüne alınarak seçilmiĢtir. Bu önem derecelerinin ağırlıklı olarak 

modellere yansıması, böylece daha net bir Ģekilde ortaya konulabilecektir. 

Tedarikçi seçim kriterleri belirlendikten sonra ağırlık oranları tespit edilmiĢtir.  

Çizelge 5.4. Ağırlık oranları  
 

Kalite 

Puanları 

(0-100) 

Teslim 

Zamanı 

(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 
(0-100) 

Tutum 

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi 

(0-5) 

0,180 0,163 0,141 0,130 0,154 0,109 0,124 
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Tüm bu süreci  özetleyecek olursak; 

 
Çizelge 5.5. Problem özeti 
 

 

Problem:  
                 Tedarikçiler 

 

Alternatifler: 

 

Kriterler: 

 

 

Uygulama:  

 

  

Sonuç: 

 

 

5.2. MOORA Yöntemi Uygulaması  

Ġlk olarak ekonomi alanında 2006 yılında yeni bir yöntem olarak önerilen MOORA 

yöntemi, ÇKKV yöntemleri arasından, günümüzde yaygın olarak kullanılmaya baĢlanan 

bir yöntemdir. Genel olarak, bir normalizasyon yöntemi alternatifi olarak kullanılmasıyla 

gündeme gelen yöntem, tez kapsamında alternatif bir metot olarak seçilmiĢtir. Gerçek 

sistemlerde, karar vericilerin tek bir ölçü birimi, tek bir para birimi, tek bir kriter üzerinden 

iĢlem yapmaları düĢünülemez. Farklı karar faktörleri, para birimleri, ölçümler, farklı 

En uygun tedarikçinin    
belirlenmesi 

A B E D C 

Kalite Puanları, Teslim Zamanı, Toplam Fiyat, Teknik Yeterlilik, 

GeçmiĢ Dönem Performansı, Tutum, ĠletiĢim Sistemi 

EĢit Ağırlıklı Hedef 

Programlama 

Ağırlıklı Hedef 

Programlama 

MOORA 

Yöntemi 
Ağırlıklı 

MOORA 

En Uygun Tedarikçinin Seçilmesi 
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sayılar üzerinden iĢlemleri yürütmek durumundadırlar. Örneğin, fiyatlarla para birimleri 

üzerinden iĢlemler yapılması gerekirken, aynı zamanda gün olarak teslim zamanlarını 

değerlendirmek gerekir. Sadece iki kriterde bile farklılık meydana gelmektedir. Karar 

vericilerin, aynı anda pek çok farklı birbirinden bağımsız birim ile iĢlem yapması 

kaçınılmazdır. Tez kapsamında yapılan uygulamada veri seti; fiyatlar için para birimi, 

teslim zamanları için gün, kalite puanları için 0 ile 100 arasında değiĢen sayılar, teknik 

yeterlilik için 0 ile 100 arasında değiĢen sayılar, geçmiĢ dönem performansı için 0 ile 100 

arasında değiĢen sayılar, tutum için 0 ile 100 arasında değiĢen sayılar, iletiĢim sistemi ise 

0-5 arasında değiĢen sayılardan oluĢmaktadır. Tüm bu kriterlerin aynı anda 

değerlendirilmesi ve doğru tedarikçiye karar verilmesi için, MOORA Yöntemi‟nin uygun 

olacağı değerlendirilmiĢtir. MOORA Yöntemi‟nde, birbiriyle uyumlu veya çeliĢen 

kriterlerin aynı anda birimsiz, ölçüsüz değerlendirilmesi olanağı mevcuttur. Tüm değiĢken 

kriterler, birim ve ölçülerinden bağımsız normalleĢtirilen sayılar üzerinden iĢlemler 

yapılmaktadır. MOORA Yöntemi, diğer ÇKKV yöntemleri ile kıyaslandığında, pek çok 

avantaja sahip olduğu görülmektedir. Hesaplama zamanlarının oldukça düĢük, uygulaması 

kolay, güvenilirlik düzeyi iyi olarak literatürde kendine yer bulmuĢ bir tekniktir. 

MOORA Yöntemi uygulanırken, ilk matris oluĢturulması ile proses baĢlatılır; ilk matris 

üzerinde seçilen kriterlere iliĢkin veriler ilgili tabloya girilir. Uygulamada EXCEL 

kullanımı, karar vericilere kolaylık sağlayacaktır. Ġlk matris üzerinde istenilen amaçların 

minimum veya maksimum olmasına göre tabloya veriler girilir. Tez kapsamında ilk olarak, 

Referans MOORA Yöntemi uygulaması yapılmıĢtır.  

Çizelge 5.6. MOORA uygulaması ilk matris  
 
Firma Kalite 

Puanları 
Teslim 

Zamanı 
(Gün)

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 

Tutum 

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi (0-5) 

max min min max max max max 

A 69 20 4519 41,355 55,178 75 4 

B 61 30 15980 49,771 55,385 80 5 

C 78 30 18360 54,574 66,287 82 3 

D 59 20 8510 40,570 49,785 74 5 

E 82 45 11055 81,275 81,638 73 4 
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Ġlk matriste yer alan veri seti ile, kareler ve karekökler matrisi oluĢturulur. Her bir değerin 

kareleri alınarak, yeni oluĢturulan matrise veriler girilir, tüm kareler toplamı alınır ve 

toplama iliĢkin karekökler hesaplanır. 

Çizelge 5.7. Kareler ve karekökler matrisi 
  

Firma Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 

Tutum 

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi 

(0-5) 

max min min max max max max 

A 
4761 400 20421361 1710,274 3044,582 5625 16 

B 
3721 900 255360400 2477,127 3067,539 6400 25 

C 
6084 900 337089600 2978,313 4393,961 6724 9 

D 
3481 400 72420100 1645,897 2478,529 5476 25 

E 
6724 2025 122213025 6605,611 6664,674 5329 16 

Kareler 

Toplamı 24771 4625 807504486 15417,221 19649,285 29554 91 

Kareler 

Toplamı 
Karekökü 

157,388 68,007 28416,623 124,166 140,176 171,913 9,539 

 

Elde edilen bu matris her bir kriterin normalleĢtirme süreçleri için önemlidir. Seçilen 

kriterler için normalizasyon iĢlemi yapılacaktır. Bu hesaplama için önceki bölümlerde 

anlatılan normalizasyon hesabı yapılır. Elde edilecek sayı birimsiz i alternatifin j. kriter 

için normaleĢtirme değeridir, tabloda yer alan her veri için normalleĢtirme değeri 

hesaplanmıĢtır. Bu normalleĢtirme değerlerine istinaden yeni bir matris oluĢturulmuĢtur. 

NormalleĢtirme değerleri 0 ile 1 arasında değer alan sayılardır.  

Nxij = 
    √∑                                                                                                    (5.1) 
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Çizelge 5.8. NormalleĢtirme değerleri matrisi 
 

Firma Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik  

(0-100) 

GeçmiĢ Dönem 
Performansı      

(0-100) 

Tutum    

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi  

(0-5) 

max min min max max max max 

A 0,438 0,294 0,159 0,333 0,394 0,436 0,419 

B 0,388 0,441 0,562 0,401 0,395 0,465 0,524 

C 0,496 0,441 0,646 0,439 0,473 0,477 0,314 

D 0,375 0,294 0,299 0,327 0,355 0,430 0,524 

E 0,521 0,662 0,389 0,655 0,582 0,425 0,419 

Toplam  2,217 2,132 2,056 2,155 2,199 2,233 2,201 

Sıralama 
(maximuma 

göre) 
2 6 7 5 4 1 3 

 

NormalleĢtirme değerleri belirlendikten sonra, her bir kriter için toplamlar hesaplanır. 

Toplamlar, büyükten küçüğe göre sıralanır. MOORA Yöntemi için Referans Nokta 

uygulamasına geçilir. Her kriter için minimum veya maksimum olmasına göre amaçlar 

belirlenir. Uygulamada teslim zamanı ve fiyatın minimizasyonu istenirken; kalite puanları, 

teknik yeterlilik, geçmiĢ dönem performansı, tutum ve iletiĢim sisteminin maksimizasyonu 

istenmektedir. Bu kriterlerin amacına göre referans noktalar belirlenir. Minimizasyon için 

minimum noktalar; maksimizasyon için maksimum noktalar referans noktaları olarak 

belirlenirler. 

Çizelge 5.9. Referans nokta değerleri matrisi 
 

  

Kalite 

Puanları  
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik  

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 

Tutum      

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi  

(0-5) 

max min min max max max max 

Referans 

Değerleri  0,521 0,294 0,159 0,655 0,582 0,477 0,524 
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Referans değerler belirlendikten sonraki basamak, normalleĢtirme değerlerinin referans 

noktalara mutlak uzaklığıdır. Referans noktalar ile alternatifler arasında uzaklığı ölçmek 

için Tchebycheff „in Min Max Metrik yöntemi seçilmiĢtir. 

Min (j) { max(i) │ri-Nxij │ }                                                                        (5.2) 

Çizelge 5.10. Uzaklık matrisi  
 

  

Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı  
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik

(0-100) 

GeçmiĢ Dönem 
Performansı   

(0-100) 

Tutum 

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi  

(0-5) 

max min min max max max max 

A  0,083 0,000 0,000 0,322 0,189 0,041 0,105 

B  0,133 0,147 0,403 0,254 0,187 0,012 0,000 

C  0,025 0,147 0,487 0,215 0,110 0,000 0,210 

D  0,146 0,000 0,140 0,328 0,227 0,047 0,000 

E  0,000 0,368 0,230 0,000 0,000 0,052 0,105 
 

Uzaklıklar matrisinden elde edilen veriler ile, kriterler arasında maksimumlar tespit 

edilerek sıralama yapılır.  

Çizelge 5.11. Sıralama matrisi 
 

Firma Max Sıralama 

A 0,322 5 
B 0,403 2 
C 0,487 1 
D 0,328 4 
E 0,368 3 

 

Referans MOORA yöntemine göre, C Firması en iyi tedarikçi olarak seçilmelidir; 2. olarak 

B firması en iyi değeri vermiĢ olup sonra sırasıyla; E, D, A firmaları olarak sonuçlar ortaya 

konulmuĢtur. 

MOORA yöntemi için Dickson‟un seçim kriterleri listesinden belirlenen ağırlık 

oranlarından yararlanılarak, Ağırlıklı MOORA uygulaması aynı veri setine uygulanmıĢtır. 

Referans Nokta MOORA uygulamasında bulunan NormalleĢtirme Değerleri Matrisinde 

yer alan veriler üzerinden Ağırlıklı MOORA yöntemi çalıĢtırılmıĢtır. 
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Çizelge 5.12. Ağırlıklı MOORA uygulaması matrisi 

  

Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 
(0-100) 

Tutum 

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi  

(0-5) 

max min min max max max max 

Ağırlıklar 0,1798 0,1626 0,1413 0,1304 0,1536 0,1086 0,1237 

A 0,438 0,294 0,159 0,333 0,394 0,436 0,419 

B 0,388 0,441 0,562 0,401 0,395 0,465 0,524 

C 0,496 0,441 0,646 0,440 0,473 0,477 0,314 

D 0,375 0,294 0,299 0,327 0,355 0,430 0,524 

E 0,521 0,662 0,389 0,655 0,582 0,425 0,419 

 

Çizelge 5.13. Ağırlık matrisi 

Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 
(0-100) 

Tutum 

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi 

(0-5) 

max min min max max max max 

A 0,079 0,048 0,022 0,043 0,060 0,047 0,052 

B 0,070 0,072 0,079 0,052 0,061 0,051 0,065 

C 0,089 0,072 0,091 0,057 0,073 0,052 0,039 

D 0,067 0,048 0,042 0,043 0,055 0,047 0,065 

E 0,094 0,108 0,055 0,085 0,089 0,046 0,052 

Toplam  0,399 0,347 0,291 0,281 0,338 0,243 0,272 
Sıralama 
(maximuma 

göre) 
1 2 4 5 3 7 6 

 
Çizelge 5.14. Ağırlık referans değerleri 

Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 
(0-100) 

Tutum    

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi 

(0-5) 

max min min max max max max 

Referans 

Değerleri 0,094 0,048 0,022 0,085 0,089 0,052 0,065 

 

 



59 

 

 

 

Çizelge 5.15. Ağırlıklı uzaklık matrisi 

Kalite 

Puanları 
(0-100) 

Teslim 

Zamanı 
(Gün) 

Toplam 

Fiyat 

Teknik 

Yeterlilik 

(0-100) 

GeçmiĢ 
Dönem 

Performansı 
(0-100) 

Tutum     

(0-100) 

ĠletiĢim 
Sistemi 

(0-5) 

max min min max max max max 

A

  
0,015 0,000 0,000 0,042 0,029 0,004 0,013 

B  0,024 0,024 0,057 0,033 0,029 0,001 0,000 
C

  
0,005 0,024 0,069 0,028 0,017 0,000 0,026 

D

  
0,026 0,000 0,020 0,043 0,035 0,005 0,000 

E  0,000 0,060 0,033 0,000 0,000 0,006 0,013 
 

Çizelge 5.16. Ağırlıklı sıralama matrisi 

Firma Max Sıralama 

A 0,042 5 
B 0,057 3 
C 0,069 1 
D 0,043 4 
E 0,060 2 

 

Ağırlıklı MOORA uygulamasında elde edilen sonuçlarda, C Firması en iyi tedarikçi olarak 

görülmektedir. E, B, D, A firmaları C firmasını takip etmektedir. Referans Nokta ve 

Ağırlıklı MOORA yöntemleri uygulanarak çalıĢılan veriler üzerinden en iyi tedarikçinin C 

firması olduğu sonucu elde edilmiĢtir. Uygulama kapsamında amaç en iyi tedarikçinin 

seçilmesidir, her iki yöntem de C tedarikçisinin seçilmesiyle en iyi sonucu vermiĢtir. 

Ancak, ağırlık değerleri sonucunda tedarikçi sıralamaları değiĢebilmektedir. Karar 

vericilerin günlük hayatta alım kararlarında tek bir firma ile çalıĢılması kararı olabileceği 

gibi, riski dağıtmak ve minimize etmek için, birden fazla tedarikçi ile çalıĢılması da 

istenebilir. Bu durumda sıralama sonucu ikinci, üçüncü firmalarla da belirli oranlarda 

sipariĢler verilebilir. 

5.3. Hedef Programlama Uygulaması  

Tez kapsamında uygulama kısmında, MOORA yöntemi yanında, hedef programlama ile de 

problemin çözümü yapılmıĢtır. MOORA yönteminde kullanılan veri seti, hedef 
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programlama için de kullanılmıĢtır. Öncelik değerleri yine Dickson‟un listesi üzerinden 

tespit edilmiĢtir. Ağırlıklı MOORA yönteminde kullanılan ağırlık değerleri üzerinden 

model çalıĢtırılmıĢtır. 

Hedef Programlama, tedarikçi seçim problemlerinde sıklıkla kullanılan, oldukça kullanıĢlı 

bir yöntemdir. Birçok açıdan çeliĢen hedefler içeren problemlerin, tüm kriterlerinin aynı 

anda gerçekleĢmesi oldukça güçtür. Bu tür problemlerin çözümünde, çok amaçlı kriterli 

karar verme teknikleri etkin çözümler sunar. Karar vericilerden, her bir amaç için 

ulaĢılması istenen hedef değerleri belirlemesi istenir. Bu hedef değerlerden sapmaları 

minimize eden bir çözüm bulunur. Böyle durumlarda, çeliĢen amaçlar için optimal 

değerleri veren tek bir çözüm bulmak olanaksız olabilir. Bunun yerine, her amacın önem 

derecesini temel alan uzlaĢık çözümler bulunabilir. Temel prensip, orijinali çok kriterli 

olan problemi, tek kriterli probleme dönüĢtürmektir. Modelin sonucunda, etkin çözümler 

bir diğer ifade ile pareto optimal çözümler elde edilir. 

Tedarikçi seçim problemimize iliĢkin modeller hazırlandıktan sonra, LINGO paket 

programı ile çözümler elde edilmiĢtir. Lindo Systems Inc. Ģirketi tarafından piyasaya 

sürülmüĢ olan LINGO Paket programı doğrusal, tam sayılı ve doğrusal olmayan 

matematiksel modelleri çözebilen, duyarlılık analizi yapan bir en iyileme yazılımı ve 

modelleme dilidir. Lindo ve Gino yazılımlarından türetilirken iki yenilik sunmuĢtur. 

Bunlardan ilki, LINGO‟nun bir modelleme dili olarak tasarlanmasıdır. Ġkinci olarak 

Windows ortamında çalıĢmasıdır. Böylece, matematiksel modellerin kapalı formda 

yazılması sağlanmıĢ, diğer Windows programlarıyla kolay bilgi alıĢ veriĢi mümkün hale 

gelmiĢtir. LINGO hızlı, kullanıcı dostu bir modelleme sunar. 

Tez kapsamında hazırlanan modeller açık formda LINGO‟ya yazılarak çözümler elde 

edilmiĢtir.  

5.3.1. Hedef programlama modeli 

Pareto optimal bir çözüm elde etmek, karar vericiler için gerçekçi, uygulanabilir çözümler 

sunabilmek üzere oluĢturulan hedef programlama modelini oluĢturabilmek amacıyla, 

öncelikle karar vericilerden istenilen hedef değerleri talep edilmiĢtir. Bu hedef değerleri, 

her bir ürün ve hizmet özelinde değiĢebilmektedir. Belirlenen hedef değerler, sadece 

mevcut problem için belirlenmiĢtir. Karar vericiler, iĢletme ve ürün ihtiyaçlarına göre bu 

hedef değerlerini farklı belirlemek isteyebilir. 
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Karar vericiler ve iĢletme gereksinimlerine yönelik belirlenen hedef değerleri Ģu Ģekildedir: 

1. Fiyat Kriteri İçin Hedef: Talep edilen ürünlere iliĢkin, alternatif tedarikçilerden alınan 

fiyat teklifleridir. Her bir üründen 1‟er adet alınacağı kurgusuyla, her bir firma için 8 

ürün için toplam bir fiyat vermeleri istenmiĢtir. Fiyat kriteri için hedef değer, 

firmalardan alınan fiyat tekliflerinin ortalaması alınarak bulunmuĢtur. Bu değer 11684,8 

olarak hesaplanmıĢtır. ĠĢletmelerin fiyat kırılımları birbirinden çok farklı olabilmektedir. 

Bazı firmalar minimum kar marjlarında uzun süreli çalıĢırken, bazı firmalar fiyatlarını 

yüksek tutmayı tercih etmektedir. Bu fiyat kırılımları arasındaki farklılıklarda, karar 

vericilerin alım süreçlerini etkilemektedir. Eğer tek bir kriter olarak fiyat seçilirse, en 

düĢük fiyatı veren firmaya alım kararı çıkar. Ancak firmanın verdiği sözü tutamaması, 

verdiği fiyat ile maliyetlerin sağlanamaması durumunda ciddi kayıplar meydana 

gelecektir. Tam tersine yüksek fiyat veren firmanın seçilmesi durumunda ise, alırken 

kazanma ihtimali ortadan kalkacak ve tedarik zincirindeki en kritik halka olan satın 

alma sürecinde zarar ortaya çıkacaktır. Bu nedenle fiyat kriteri için gerçekçi fiyatın 

belirlenmesi gerekir. Bu belirlemede, aynı ürün veya benzer ürünün alım maliyetleri, 

yıllık TÜFE/TEFE oranları, piyasa araĢtırmaları kullanılarak hesaplamalar yapılabilir. 

Burada amaç satın alma fiyatın minimize edilmesidir. 

 

2. Kalite Puanı İçin Hedef: Her firmanın kendi pazarında oluĢturduğu bir marka değeri, 

prestiji vardır. Uzun yıllar boyunca güvenilir ve kar elde eder Ģekilde pazarda kalması, 

ürün veya hizmetinin kalitesine bağlıdır. Üretilen ürünün kalitesi, son ürün elde 

edilinceye kadar yapılan süreçlerin yanı sıra, ham madde ve üründe kullanılacak 

malzemenin kalitesine direkt olarak bağlıdır. Ġstenilen kalite hedef değeri, firmada 

uygulandığı Ģekliyle minimum 60 olması istenmektedir. Kalite puanının maksimize 

edilmesi amaçlanmaktadır. 

 

3. Teslim Zamanı İçin Hedef: Üretimin aksamaması için firmaların taahhüt ettiği teslim 

zamanına uyması kritiktir. Üretim planları, son müĢteriye yapılacak sevkiyatları 

etkileyen teslim zamanları için, gerçekçi hedefler belirlenmesi istenmelidir. Çok kısa 

veya uzun zamanlar, üretim süreçlerini etkilemektedir. Firmalar çoğu zaman kendilerini 

korumaya almak için, uzun teslim zamanları vermektedir. Ancak ilk defa çalıĢılacak 

firmalarda rastlanan çok erken teslimatlar gerçekçi olmamaktadır. Mevcut problem için 
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teslim zamanının, en çok 29 gün olması istenmektedir. Bu amaç için istenen durum, 

teslim zamanının kısaltılmasıdır. 

 

4. Teknik Yeterlilik İçin Hedef: Teknik yeterlilik hesaplanması yapılırken, ürün bazlı 

değerlendirmeler ve firmanın geçmiĢ dönemdeki verileri kullanılabilir. Özellikle kritik 

parçaların üretimleri için, teknik yeterlilik puanları çok daha yüksek belirlenirken, 

standart alımlarda daha düĢük sayılı hedefler olabilir. Tez kapsamında teknik 

yeterliliğin en az 50 olması istenmektedir. 

 

5. Geçmiş Dönem Performansı İçin Hedef: Bu puanlar, firmaların geçmiĢ dönemde yaptığı 

çalıĢmalardan elde edilen sonuçlardır. Teknik yeterlilikleri, kalite puanları gibi pek çok 

kriter değerlendirilerek, tedarikçi havuzlarından belirlenen puanlardır. Uygulama için en 

az 60 olması istenmektedir. 

 

6. Tutum için Hedef: Firmaların iĢ yapma isteği, firmaya karĢı algısı, sektördeki yeri gibi 

değerler üzerinden belirlenen puanlar için en az 70 olması istenmektedir. 

 

7. İletişim Sistemi İçin Hedef: ĠĢletmelerin güçlü bir iletiĢim sistemine sahip olması, kolay 

eriĢilebilir olması için en az 4 olması istenmektedir. 

Hedef değerleri uygulayıcılar tarafından belirlendikten sonra model oluĢturulmuĢtur. 

Hedef: En Uygun Tedarikçiyi Seçmek 

Kriterler: Fiyat, Kalite Puanları, Teslim Zamanı, Teknik Yeterlilik, GeçmiĢ Dönem 

Performansı, Tutum, ĠletiĢim Sistemi 

Seçenekler: A, B, C, D, E firmaları 

Karar vericiler ve iĢletme gereksinimlerine yönelik belirlenen hedef değerleri: 

1. Fiyat Kriteri Ġçin Hedefler ≤ 11684,8 olması isteniyor 
2. Kalite Puanı ≥ 60 olması isteniyor 
3. Teslim Zamanı ≤ 29 gün olması isteniyor 
4. Teknik Yeterlilik ≥ 50 olması isteniyor 
5. GeçmiĢ Dönem Performansı ≥ 60 olması isteniyor 
6. Tutum ≥ 70 olması isteniyor 
7. ĠletiĢim Sistemi ≥ 4 olması isteniyor 

İndeksler; 
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i: firma indeksi, i    {1, 2, 3, 4, 5} 

Karar değişkenleri: 

xi : i firmasının seçilmesi 

  xi =1 ,  eğer i tedarikçisi seçilirse 

xi     xi =0 ,   diğer durumlar 

Ağırlık Değerleri; uygulama kapsamında Dickson‟un kriter listesinden seçilen kriterler 

için, Dickson‟un çalıĢmasında bulunan ağırlıklar oranlanarak, ağırlıklar belirlenmiĢtir. 

Belirlenen öncelikle hem MOORA yönteminde hem de Hedef Programlama modelinde 

kullanılmıĢtır. EĢit Ağırlıklı modellerde tüm ağırlıklar 1 kabul edilerek modeller 

çözülmüĢtür.  

W1 : Fiyat kriteri için ağırlık 0,1413 

W2 : Kalite Puanları için ağırlık 0,1798 

W3 : Teslim Zamanı için ağırlık 0,1626 

W4 : Teknik Yeterlilik için ağırlık 0,1304 

W5 : GeçmiĢ Dönem Performansı için ağırlık 0,1536 

W6 : Tutum için ağırlık 0,1086 

W7 : ĠletiĢim Sistemi için ağırlık 0,1237 

d1
+ : Fiyattan pozitif sapma 

d1
- : Fiyattan negatif sapma 

d2
+ : Kalite puanından pozitif sapma 

d2
- : Kalite puanından negatif sapma 

d3
+ : Teslim zamanından pozitif sapma 

d3
- : Teslim zamanından negatif sapma 

d4
+ : Teknik yeterlilikten pozitif sapma 
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d4
- : Teknik yeterlilikten negatif sapma 

d5
+ : GeçmiĢ dönem performansından pozitif sapma 

d5
- : GeçmiĢ dönem performansından negatif sapma 

d6
+ : Tutumdan pozitif sapma 

d6
- : Tutumdan negatif sapma 

d7
+ : ĠletiĢim sisteminden pozitif sapma 

d7
- : ĠletiĢim sisteminden negatif sapmayı ifade eder. 

Matematiksel Model: 

Min ( W1 d1
+ + W2 d2

-
   + W3 d3

+
   + W4d4

-
    + W5 d5

-
    + W6 d6

-
    + W7 d7

-
    )         (5.3) 

Kısıtları altında 

4519 x1 + 15980 x2 + 18360 x3 + 8510 x4 + 11055 x5  - d1
+ + d1

- = 11684,8                   (5.4) 

69 x1 + 61 x2 + 78 x3 + 59 x4 + 82 x5  - d2
+ + d2

- = 60                                   (5.6) 

20 x1 + 30 x2 + 30 x3 + 20 x4 + 45 x5  - d3
+ + d3

- = 29                                              (5.7) 

41,3555  x1 + 49,7707  x2 + 54,5739  x3 + 40,5697 x4 + 81,2749  x5  - d4
+ + d4

- = 50         

(5.8) 

55,1777  x1 + 55,3854 x2 + 66,287 x3 + 49,7848  x4 + 81,6375 x5  - d5
+ + d5

- = 60         (5.9)        

75 x1 + 80 x2 + 82 x3 + 74 x4 + 73 x5  - d6
+ + d6

- = 70                (5.10) 

4 x1 + 5x2 + 3 x3 + 5 x4 + 4 x5  - d7
+ + d7

- = 4                 (5.11) 

xi ≥0    xi     {0,1}               (5.12) 

d1
+ , d1

- , d2
+ , d2

- , d3
+, d3

- , d4
+ , d4

- , d5
+ , d5

- , d6
+ , d6

- , d7
+ , d7

- ≥ 0        (5.13) 

Model için (5.3) eĢitliği hedef programlamanın amacını vermektedir, Wi ağırlıklı model 

için belirlenen değerler olup; eĢit ağırlıklı model için tüm ağırlık değerleri 1 olarak 

hesaplanmıĢtır. (5.4) eĢitliği fiyat kısıtını; (5.5) Kalite kısıtını; (5.6) Teslim zamanı; (5.7) 

teknik yeterliliği; (5.8) geçmiĢ dönem performansını; (5.9) tutum kısıtını; (5.10) ĠletiĢim 
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sistemi kısıtlarını modellemektedir. (5.11) ise tedarikçinin seçilip seçilmemesine göre 

xi‟nin alacağı 0 ve 1 değerleri ifade etmektedir. 

Ağırlıklı hedef programlama çözümü 

Problemin çözümü için oluĢturulan Ağırlıklı Hedef Programlama modeli 

yazılmıĢtır. OluĢturulan model LINGO paket programı ile çözülmüĢtür.  

Ağırlıklı hedef programlama lingo modeli 

MODEL: 

MIN=0.1413*DP1 + 0.1798*DN2 + 0.1626*DP3 + 0.1304*DN4 + 0.1536* DN5 + 

0.1086*DN6 + 0.1237*DN7; 

4519 * x1 + 15980* x2 + 18360*x3 + 8510* x4+ 11055* x5  - DP1+ DN1 = 11684.8; 

69* x1 + 61 * x2 + 78* x3 + 59 * x4 + 82 * x5 - DP2+ DN2 = 60; 

20 *x1 + 30* x2 + 30* x3+ 20* x4 + 45* x5 - DP3+ DN3 = 29; 

41.3555* x1 + 49.7707 * x2 + 54.5739 *x3 + 40.5697* x4 + 81.2749 * x5 - DP4+ DN4 = 

50 ; 

55.1777 * x1+ 55.3854 * x2 + 66.2870*x3+ 49.7848 * x4 + 81.6375 * x5 - DP5+ DN5 = 

60; 

75* x1 + 80 * x2 + 82*x3+ 74 * x4 + 73 * x5 - DP6+ DN6 = 70; 

4 *x1 + 5* x2 + 3* x3 + 5* x4 + 4* x5 - DP7+ DN7 = 4; 

@BIN (x1); 

@BIN (x2); 

@BIN (x3); 

@BIN (x4); 

@BIN (x5); 

END 
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Ağırlıklı hedef programlama modeli çözüm sonuçları  

Çizelge 5.17. Ağırlıklı model çözümü  
 

Global optimal solution found. 

Objective value:                              1.868179 

Extended solver steps:                               0 

Total solver iterations:                            24 

 

Variable            Value                Reduced Cost 

DP1                 0.000000           0.1413272 

DN2                0.000000           0.1797592 

DP3                 0.000000            0.1626441 

DN4                8.644500            0.000000 

DN5                4.822300            0.000000 

DN6                0.000000           0.1086344 

DN7                0.000000           0.1235972 

 

X1                  1.000000           -13.86997 

X2                  0.000000           -14.99933 

X3                  0.000000           -17.30049 

X4                  0.000000           -12.93901 

X5                  0.000000           -23.14086 

DN1               7165.800            0.000000 

DP2                9.000000            0.000000 

DN3               9.000000            0.0000 

DP4               0.000000           0.1304125 

DP5               0.000000           0.1536254 

DP6               5.000000            0.000000 

DP7               0.000000            0.000000 
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Row    Slack or Surplus      Dual Price 

1        1.868179           -1.000000 

2        0.000000            0.000000 

3        0.000000            0.000000 

4        0.000000            0.000000 

5        0.000000          -0.1304125 

6        0.000000          -0.1536254 

7        0.000000            0.000000 

8        0.000000            0.000000 

 

 
 
Resim 5.1. Ağırlıklı model çözümü lingo 
 

24 iterasyon ile çözüm sonucu hedef değeri 1.868179 için en uygun tedarikçinin x1 

(A firması) olduğu sonucu Lingo çözümünden elde edilmiĢtir. Ağırlık değerli çözüm için 
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A firması seçiminin uygun olacağı değerlendirilmiĢtir. Model bir kez de eĢit ağırlıklı 

olarak çözdürülmüĢtür. 

EĢit ağırlıklı hedef programlama çözümü 

Eşit ağırlıklı hedef programlama lingo modeli  

MODEL: 

MIN=DP1 + DN2 + DP3 + DN4 + DN5 + DN6 + DN7; 

4519 * x1 + 15980* x2 + 18360*x3 + 8510* x4+ 11055* x5 - DP1+ DN1 = 11684.8 ; 

69* x1 + 61 * x2 + 78* x3 + 59 * x4 + 82 * x5 - DP2+ DN2 = 60 ; 

20 *x1 + 30* x2 + 30* x3+ 20* x4 + 45* x5 - DP3+ DN3 = 29; 

41.3555*  x1 + 49.7707 * x2 + 54.5739  *x3 + 40.5697*  x4 + 81.2749 *  x5    - DP4+ 

DN4  =  50  ; 

55.1777 * x1+ 55.3854 * x2  + 66.2870*x3+ 49.7848 *  x4 + 81.6375 * x5    - DP5+ DN5 

=  60 ; 

75* x1 + 80 * x2  + 82*x3+ 74 * x4 + 73 * x5    - DP6+ DN6 =  70  ; 

4 *x1 + 5* x2  + 3* x3 + 5* x4 + 4*  x5   - DP7+ DN7 =  4 ; 

@BIN  ( x1 ) ;   

@BIN (  x2   );  

@BIN ( x3  );  

@BIN (  x4  ) ;  

@BIN (   x5  ) ;  

END 

Eşit ağırlıklı hedef programlama modeli çözümü sonuçları  

Çizelge 5.18. EĢit ağırlıklı model çözümü 
 
Global optimal solution found. 

Objective value:                              13.46680 



69 

 

 

 

Extended solver steps:                               0 

Total solver iterations:                            24 

Variable           Value                 Reduced Cost 

DP1                 0.000000            1.000000 

DN2                0.000000            1.000000 

DP3                0.000000            1.000000 

DN4               8.644500            0.000000 

DN5               4.822300            0.000000 

DN6               0.000000            1.000000 

DN7               0.000000            1.000000 

X1                 1.000000           -96.53320 

X2                 0.000000           -105.1561 

X3                 0.000000           -120.8609 

X4                0.000000           -90.35450 

X5                0.000000           -162.9124 

DN1             7165.800            0.000000 

DP2              9.000000            0.000000 

DN3             9.000000            0.000000 

DP4             0.000000            1.000000 

DP5             0.000000            1.000000 

DP6             5.000000            0.000000 

DP7             0.000000            0.000000 

 

Row    Slack or Surplus      Dual Price 

1        13.46680                 -1.000000 

2        0.000000                 0.000000 

3        0.000000                 0.000000 

4        0.000000                 0.000000 

5        0.000000                -1.000000 
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6        0.000000                -1.000000 

7        0.000000                 0.000000 

8        0.000000                 0.000000 

 

 

Resim 5.2. EĢit ağırlıklı model çözümü lingo 
 

24 iterasyon ile çözüm sonucu hedef değeri 13.4668 için en uygun tedarikçinin x1 

(A firması) olduğu sonucu LINGO çözümünden elde edilmiĢtir EĢit Ağırlıklı değerli 

çözüm için de ağırlıklı modelde olduğu gibi A firması seçiminin uygun olacağı 

değerlendirilmiĢtir. Modelin ağırlıklı ve eĢit ağırlıklı olmasına göre en uygun tedarikçi 

değiĢmezken amaç fonksiyonu değerleri değiĢebilmektedir. 
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5.4. Senaryo Analizi 

Gerçek hayatta karar verme ortamlarında belirsizlikler, riskler bulunmaktadır. Doğrusal 

karar verme problemleri için belirlilik varsayımı vardır, ancak problemlerin dinamik yapısı 

gereği değiĢken değerler ile karĢılaĢılabilmektedir. DeğiĢken değerlerle elde edilen 

çözümlerin etkilerinin araĢtırılması için senaryo analizleri yapılmıĢtır. Parametrelerdeki 

değiĢimlere bağlı olarak problemin çözümünde oluĢacak değiĢimlerin incelenmesi iĢlemine 

bu analiz kapsamında değerlendirilebilir. 

Tez kapsamında, oluĢturulan Ağırlıklı Hedef Programlama modelindeki amaç 

fonksiyonundaki ağırlık değerlerinin değiĢimleri için senaryo analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Bu analizde, model Çizelge 5.19‟da yer alan ağırlıklar için LINGO‟da çalıĢtırılmıĢtır. 

Çizelge 5.19. Senaryo analizi ağırlık değerleri 
 
Kriterler Ağırlık Değerleri 

(Fiyat; Kalite Puanı; Teslim Zamanı; 

Teknik Yeterlilik; GeçmiĢ Dönem 

Performansı; Tutum; ĠletiĢim Sistemi ) 

(0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,4) 
(0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,2;0,3) 
(0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,3;0,2) 
(0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,4;0,1) 
(0,1;0,1;0,1;0,1;0,2;0,1;0,3) 
(0,1;0,1;0,1;0,1;0,3;0,1;0,2) 
(0,1;0,1;0,1;0,1;0,4;0,1;0,1) 
(0,1;0,1;0,1;0,2;0,1;0,1;0,3) 
(0,1;0,1;0,1;0,3;0,1;0,1;0,2) 
(0,1;0,1;0,1;0,4;0,1;0,1;0,1) 
(0,4;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1) 

(Fiyat; Kalite Puanı; Teslim Zamanı; 

Teknik Yeterlilik; GeçmiĢ Dönem 

Performansı; Tutum; ĠletiĢim Sistemi ) 

(0,3;0,2;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,2;0,3;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,4;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,3;0,1;0,2;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,2;0,1;0,3;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,3;0,2;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,2;0,3;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,1;0,4;0,1;0,1;0,1;0,1) 
(0,4;0,2;0,2;0,1;0,1;0;0) 
(0,3;0,1;0,1;0,2;0,1;0,1;0,1) 
(0,2;0,1;0,1;0,3;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,1;0,1;0,4;0,1;0,1;0,1) 
(0,4;0;3;0,1;0,2;0;0;0) 
(0,1;0,3;0,1;0,2;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,1;0,2;0,3;0,1;0,1;0,1) 
(0,1;0,1;0,2;0,3;0,1;0,1;0,1) 
(0,4;0,3;0,2;0,1;0;0;0) 
(0,3;0,4;0,2;0,1;0;0;0) 
(0,1;0,4;0;4;0,1;0;0;0) 
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Senaryo analizinde ağırlıklarda meydana gelecek değiĢimlerin, çözümde oluĢturduğu 

değiĢimler araĢtırılmıĢtır. Amaç fonksiyonu ağırlık değerlerinin, en iyi tedarikçi sonucuna 

olan etkilerinin araĢtırıldığı analiz için, LINGO‟da, model 30 defa daha çalıĢtırılmıĢ ve 

çözüm sonuçları analiz edilmiĢtir. Çizelge 5.20‟de sunulan LINGO sonuçlarına istinaden, 

en uygun tedarikçilerin A ve E tedarikçisi olarak değiĢmekte olduğu görülmüĢtür. Ağırlık 

değerlerinin değiĢmesiyle, amaç fonksiyonu değerleri, modellerin çözüm zamanı ve 

çözüme ulaĢma iterasyon sayılarının değiĢmekte olduğu görülmüĢtür. Amaç fonksiyonu 

değerlerinin ağırlık değerlerine göre 0,864;  1,347; 1,6 

; 3,076 değerlerini almıĢtır.  

Model analizleri kapsamında ağırlıkların değiĢmesi en iyi çözüme ulaĢma iterasyon 

sayısını değiĢtirmiĢ, modelin çözüm zamanını etkilemiĢtir. Ancak ağırlık senaryoları için A 

ve E tedarikçileri sonuçları elde edilmiĢtir.  

Çizelge 5.20. Senaryo analizi sonuçları 
 

Model 
Numarası 

Senaryo Analizi Ağırlık 
Değerleri 

 Amaç Fonksiyonu 
Değeri 

Seçilen Tedarikçi 
1 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,4

) 
 1,347 X1 A 

2 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,2;0,3
) 

 1,347 X1 A 

3 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,3;0,2
) 

 1,347 X1 A 

4 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,4;0,1
) 

 1,347 X1 A 

5 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,2;0,1;0,3
) 

 1,6 X5 E 

6 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,3;0,1;0,2
) 

 1,6 X5 E 

7 (0,1;0,1;0,1;0,1;0,4;0,1;0,1
) 

 1,6 X5 E 

8 (0,1;0,1;0,1;0,2;0,1;0,1;0,3
) 

 1,6 X5 E 

9 (0,1;0,1;0,1;0,3;0,1;0,1;0,2
) 

 1,6 X5 E 

10 (0,1;0,1;0,1;0,4;0,1;0,1;0,1
) 

 1,6 X5 E 

11 (0,4;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

12 (0,3;0,2;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

13 (0,2;0,3;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

14 (0,1;0,4;0,1;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

15 (0,3;0,1;0,2;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

16 (0,2;0,1;0,3;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

17 (0,1;0,3;0,2;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

18 (0,1;0,2;0,3;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

19 (0,1;0,1;0,4;0,1;0,1;0,1;0,1  1,347 X1 A 

20 (0,4;0,2;0,2;0,1;0,1;0;0)  1,347 X1 A 

21 (0,3;0,1;0,1;0,2;0,1;0,1;0,1  1,6 X5 E 

22 (0,2;0,1;0,1;0,3;0,1;0,1;0,1  1,6 X5 E 
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Çizelge 5.20. (devam) Senaryo analizi sonuçları 

Model 
Numarası 

Senaryo Analizi Ağırlık 
Değerleri 

 Amaç Fonksiyonu 
Değeri 

Seçilen Tedarikçi 

 
23 (0,1;0,1;0,1;0,4;0,1;0,1;0,1  1,6 X5 E 

24 (0,4;0;3;0,1;0,2;0;0;0)  1,6 X5 E 

25 (0,1;0,3;0,1;0,2;0,1;0,1;0,1  1,6 X5 E 

26 (0,1;0,1;0,2;0,3;0,1;0,1;0,1  3,076 X1 A 

27 (0,1;0,1;0,2;0,3;0,1;0,1;0,1  3,076 X1 A 

28 (0,4;0,3;0,2;0,1;0;0;0)  0,864 X1 A 

29 (0,3;0,4;0,2;0,1;0;0;0)  0,864 X1 A 

30 (0,1;0,4;0;4;0,1;0;0;0)  0,864 X1 A 
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6.SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Tez çalıĢması kapsamında, tedarik zinciri kavramı, tedarikçi seçim problemi, tedarikçi 

seçim kriterlerine iliĢkin literatürde yer alan listeler, MOORA ve Hedef Programlama 

detaylı analiz edilmiĢtir. 

Günümüz rekabet yoğun ortamda karar vermek, teknolojik değiĢimleri yakalayabilmek, 

müĢteri isteklerine uygun artan talep dengesini sağlayabilmek için bütünleĢik bir sistem 

içinde hızlı ve etkin çözümler sunmak iĢletmelerin temel hedefi haline gelmiĢtir. Bu 

kapsamda, tedarik zincirindeki bütün bir ağ boyunca oluĢan maliyetlerdeki bir azalma, 

toplam maliyetlerin en küçüklenmesi için önemli bir kalemi oluĢturacaktır.  

ĠĢletmeler kendi iç kaynakları ile üretip, temin edemediği tüm mal, hizmet, sistemler için 

dıĢ kaynak kullanımı yoluyla temine, yani tedarikçilerden yararlanarak üretim ve hizmet 

faaliyetlerine devam eder. Tedarikçi seçim problemlerinde fazla sayıda tedarikçi, çoklu 

kriterler, birbiriyle ortak veya çeliĢebilen durumlar olması nedeniyle, problem çok kriterli 

karar problemi haline gelmektedir. Problemde yurtiçi geliĢtirme, yurtiçi veya yurtdıĢından 

hazır alım, araĢtırma geliĢtirme alımları, tek kaynaktan alım, proje veya seri üretim bazlı 

alım gibi farklı tedarik türleri mevcuttur. Her bir tedarik türüne esas farklı kriterlerin 

belirlenmesi, doğru çözüm için gereklidir. Alım türlerine göre özelleĢtirilmiĢ modeller 

kurularak etkin çözümler elde edilebilir. Kar amacı güden veya gütmeyen iĢletmelerde bile 

kriterler farklılaĢabilmektedir. Kriterlerin doğru belirlenmesi, uygun çözüm yöntemlerinin 

seçilmesi probleme gerçekçi çözümler getirecektir. 

ÇKKV teknikleri, karar vericiler karmaĢık karar problemlerini bilimsel temellere 

dayandırarak hızlı ve etkin çözümler sunar. Tez kapsamında pek çok yöntem incelenmiĢ, 

iĢletme ihtiyaçları, problem yapısı, eldeki veri setleri gözetilerek, çok kriterli yöntemlerden 

yaygın olarak kullanılan Hedef Programlama ve yeni bir yöntem olan MOORA yöntemi 

problemin uygulama safhasında çalıĢtırılmıĢtır. Literatürde karĢılaĢtırmalı yöntemlere 

sıklıkla rastlanmıĢtır. Örneğin AHP-Hedef yaygın olarak tedarikçi seçim problemlerinde 

kendine uygulama alanı bulmuĢtur. Ancak MOORA ve Hedef Programlama yöntemlerinin 

karĢılaĢtırıldığı herhangi bir çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Bu kapsamda, tez diğer 

çalıĢmalardan ayrılmakta olup, akademisyenler ve karar vericiler için yeni bir bakıĢ açısı 

kazandıracağı düĢünülmektedir. 
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Tez kapsamında, üretim alanında faaliyet gösteren bir iĢletmenin ihtiyaç duyduğu, 8 farklı 

malzeme için en uygun tedarikçin seçilmesi ile satın alma kararı oluĢturulması 

hedeflenmektedir. Bu kapsamda, firmanın tedarikçi havuzunda yer alan, geçmiĢ dönemde 

faaliyet göstermiĢ alternatif 5 farklı tedarikçi belirlenmiĢtir. Bu tedarikçilere A-B-C-D-E 

kodları verilmiĢ olup, teklifler alınmıĢtır. Literatürde yer alan farklı tedarikçi seçim 

kriterleri listesinden, Dickson‟un listesinde yer alan Fiyat, Kalite Puanı, Teslim Zamanı, 

Teknik Yeterlilik, GeçmiĢ Dönem Performansı, Tutum, ĠletiĢim Sistemi Kriterleri mevcut 

veri seti uyumluluğu ve alım kapsamında yeterli ve gerekli olan kriterler olarak 

belirlenmiĢtir. Her bir kriter için hedeflenen değer, karar vericiler ve iĢletme ihtiyaçları 

kapsamında belirlenmiĢtir. MOORA yöntemi hesaplamaları Microsoft Excel‟de 

yapılmıĢtır. MOORA yöntemi Ağırlıklı ve Referans Nokta MOORA olmak üzere iki farklı 

durumda ele alınmıĢtır. Her iki yöntem ile alternatif tedarikçiler sıralanmıĢtır. Ağırlıklı ve 

Referans Nokta MOORA yöntemine göre, en iyi tedarikçi değiĢmezken, diğer 

tedarikçilerin sıralaması değiĢmiĢtir. Daha sonraki aĢamada, problem için Hedef 

Programlama modeli oluĢturulmuĢ ve model LINGO paket programı yardımıyla 

çözülmüĢtür. Hedef Programlama yöntemi de, ağırlıklı ve eĢit ağırlıklı olarak çalıĢtırılmıĢ 

olup, MOORA‟da kullanılan değerlerin aynısı kullanılmıĢtır. Buradaki amaç, farklı 

yöntemler için ağırlıklar için etkisini görebilmektedir. Hedef Programlama yönteminde de, 

ağırlıklı ve eĢit ağırlıklı sonuçlar için aynı tedarikçi en iyi çözümü vermiĢ olup, çözüme 

katkıları farklılaĢmaktadır. Yöntemlerin ağırlıklı ve eĢit ağırlıklı sonuçları kendi içlerinde 

aynı tedarikçiyi vermesine rağmen, farklı yöntemler farklı tedarikçileri en iyi çözüm olarak 

vermiĢtir. Çizelge 6.1‟de yöntemlerin sonuçları yer almaktadır.  
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Çizelge 6.1. Yöntem sonuçları 
 

Yöntem Referans 

MOORA 

Ağırlıklı 
MOORA 

EĢit Ağırlıklı Hedef 

Programlama  

Ağırlıklı Hedef 

Programlama Tedarikçi 
Sıralaması 

1 C C 

A 
2 B E 

3 E B 

4 D D 

5 A A 

 

Yöntem sonuçları incelendiğinde; MOORA Yönteminin ağırlıklı ve referans nokta 

yöntemine göre en uygun tedarikçi değiĢmezken; ağırlıklı yöntemde tedarikçi sıralaması 

değiĢebilmiĢtir. Ağırlıklı ve EĢit Ağırlıklı Hedef Programlama yöntemi çözümünde ise en 

uygun tedarikçi değiĢmemiĢ olup amaç fonksiyonunda değiĢim meydana gelmiĢtir.  

Tez kapsamında yapılan bir diğer uygulama da, amaç fonksiyonu üzerine senaryo  

analizleridir. Amaç fonksiyonundaki kriterler için belirlenen ağırlıklar değiĢtirilerek 

yapılan senaryo analizleri sonucu, A ve E tedarikçileri olarak alternatifler bulunmuĢtur.  

Yöntemlerden görüldüğü üzere, farklı ÇKKV teknikleri farklı sonuçlar verebilmektedir. 

Hedef programlama yapısı gereği tüm sonuçlar içinde uygun bir çözüm verirken, MOORA 

yöntemi normalleĢtirme tekniği olarak en uygun sonucu vermektedir. Bu durum farklı 

yöntemlerin aynı probleme uygulanmasında farklı sonuçlar doğurabilmesini göstermesi 

açısından farklı bir bakıĢ açısı sunmaktadır. Ġncelenen diğer çalıĢmalarda da benzer 

bulgular görülmüĢtür. Hedef programlamada, belirlenen hedef değerlerden sapmalar 

minimize edilmeye çalıĢılmakta iken, MOORA yönteminde ise tüm kriterler 

birimsizleĢtirilerek çözüm elde edilmiĢtir. Bu kapsamda, farklı tedarikçileri vermeleri 

beklenen bir durum olmaktadır. Ġncelenen diğer çalıĢmalarda; Hedef Programlama ve AHP 

gibi yöntemlerin karĢılaĢtırılmalarında da farklı sonuçlar elde edildiği tespit edilmiĢtir. 

Sonraki dönemler yapılacak çalıĢmalarda, veriler farklı ÇKKV teknikleri ile çözdürülerek 

sonuçlar araĢtırılabilir, aynı zamanda ağırlık değerleri değiĢtirilerek, yöntem geliĢtirilebilir. 

Alternatif tedarikçi sayısını ve kriter sayısı arttırılarak çözümler karĢılaĢtırılabilir. Yeni 

kriterlerin eklenmesi ve öncelik değerlerinde yapılacak farklılaĢmaların yöntemlerin 

sonuçlarına olan etkilerinin araĢtırılması gelecek dönemde yapılabilecek çalıĢmalardır.  
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ÇKKV, karar vericiler için görüldüğü üzere iki farklı yöntemde iki farklı sonuç 

çıkabilmektedir. Sanayideki belirsizlik ve dalgalanmalar nedeniyle, karar modelleri 

değiĢebilir. Karar vericilerin tek bir tedarikçi ile çalıĢılması yerine, belirli oranlar ile farklı 

tedarikçilere sipariĢ verilmesiyle bu belirsizlik ve riskler minimize edilecektir.  
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