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OZET

BALANCED SCORECARD TABANLI VE S_iSTEM GﬁVENLiGi ESASLI
TEDARIKCI SECIMI iCiN BiR MODEL ONERISi VE UYGULAMASI

Gliniimliz rekabet ortaminda pazarda kalici olmak ve rekabet giiclinii devam
ettirebilmek tedarik¢i se¢iminin dneminin artmasina neden olmustur. Tedarikgilerin
de bu rekabetci ortama ayak uydurabilmeleri, tedarik¢isi oldugu firmanin isteklerini,
istenilen Kkalitede, istenilen zamanda, istenilen hizda saglayabilmeleri gerekir.
Isletmelerin tercih edebilecegi alternatiflerin sayisinin artmasi, dikkate alman ¢ok
sayida Kriterlerin bulunmasi karar verme islemini zorlastirmaktadir.

Bu calismada hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada en uygun tedarik¢inin
secilmesi amaclanmistir. Bu amagla Balanced Scorecard temelli sistem giivenligi
esash kriterler kullanilmistir. Kriterlerin 6nem derecelerinin belirlenmesinde Bulanik
Analitik Hiyerarsi Prosesi (BAHP) yonteminden faydalanilmistir. Alternatif
tedarik¢iler arasindan sistem giivenligi esasina gore en uygun olan tedarik¢inin
secilmesi ise Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi ile
belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler Tedarik¢i Se¢imi, Balanced Scorecard, BAHP, Fayda Araligi
Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme Y 6ntemi



SUMMARY

A PROPOSED MODEL FOR BALANCED SCORECARD AND SYSTEM
SAFETY BASED SUPPLIER SELECTION AND ITS APPLICATION

In today's competitive environment, to be permanent in the market and to maintain
competitive capacities in the market have resulted in the increase in the importance
of supplier selection. To keep pace with this competitive environment, suppliers
should supply the company requests with the desired quality, speed, condition and
time. The increasing number of alternatives to be preferred by the companies and a
large number of criteria that should be taken into account make decision making
process complicated.

The purpose of this study is that the most suitable supplier for a company operating
in service industry is to be chosen. To that end the Balanced Scorecard criteria based
on the system security is used. In the identification of the importance levels of the
criteria the fuzzy AHP method is used. For the selection of the most suitable supplier
among the suppliers according to the basis of system security, the method of Utility
Range-Based Interactive Group Decision is used.

Key Words Supplier Selection, Balanced Scorecard, FAHP, Utility Range-Based
Interactive Group Decision Method

Xi



1. GIRIS

Globallesmenin etkisi ile sirketler birbirleriyle rekabet edebilmek igin, maliyetlerini
diistirmenin yollarin1 aramaktadirlar. Sirketler ekonomik olmamalari sebebiyle,
cesitli mal ve hizmetleri tedarik etme yoluna gitmektedirler. Fakat maliyet kalemleri
igerisinde satin almanin pay1 giderek yiiksek degerlere ulasmaktadir. Bu da tedarikgi
se¢im problemini giindeme getirmektedir. Basta problem bir maliyet sorunu gibi
goriiniirken, tedarik¢i segme problemi giderek karmasik hale gelmistir. Onceleri fiyat
odakli yapilan degerlendirmeler, yerini birden fazla faktoriin degerlendirmeye
alindig1 ¢ok kriterli karar verme problemlerine birakmak durumunda kalmistir. Bu

problemin ¢6ziimii i¢in bir¢ok model ve yontem gelistirilmistir.

Gliniimiiziin sartlari, firmalarin {rlin fiyatlarini, dolayisiyla maliyetlerini ve
verimliliklerini daha 1iyi kontrol etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bunu
gerceklestirmek sadece sirket ici siiregleri iyilestirmekle olmamakta ayni zamanda
tedarik zincirinin parcast olan satici, miisteri, dagitimci1 ve nakliyeci ile karsilikli
giivene dayali bir igbirligine gidilmesini gerektirmektedir. Tedarik zincirini olugturan
halkalarin, zincir ortaklarinin birbiri ile iletisimde olmasi, karsilikli bilgi aligverisinde
bulunarak alinan kararlardan haberdar olabilmesi ¢ok daha etkin calisilmasini

saglayacaktir.

Gilintimiizde 6zellikle miisteri odaklilik vazgegilmez bir unsur olarak kabul edilebilir.
Sirketlerin igerisinde bulunduklar1 rekabet¢i ortamda, rekabet giiclinii devam
ettirebilmeleri i¢in tedarik se¢ciminin dnemi gittikge artmaktadir. Tedarik¢ilerin de bu
rekabetci ortama ayak uydurabilmeleri, tedarik¢isi oldugu firmanin isteklerini,

istenilen kalitede, istenilen zamanda, istenilen hizda saglayabilmeleri gerekir.

Sirketler kendilerine, istemis olduklar: kalite diizeyinde hizmet verebilecek, maliyet
acisindan uygun ve talep degisikliklerine karsi esnek olabilecek tedarikgilerle
calismak istemektedirler. Tedarikgilerle ¢alisan ana firmalarin beklentilerinin
cesitliligi ve fazlahg nedeniyle tedarik¢i segimi problemleri, isletmelerin

karsilastiklar: gii¢ problemlerden birisidir.



Bu calismanin amaci hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada en uygun
tedarik¢inin secilmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda galismasinin ikinci boliimiinde
tedarik¢i sec¢imi, tedarik¢i se¢imi problemi, tedarik¢i se¢im kriterleri ve literatiirdeki

tedarik¢i se¢imi i¢in yapilan ¢aligmalar incelenmistir.

Uciincii  boliimde tedarik¢i seciminde Balanced Scorecard ile ilgili bilgiler
verilmigtir. Balanced Scorecard’in tanimi, ortaya ¢ikigi ve gelisimi, Balanced
Scorecard kullaniminin isletmeler igin 6nemi, Balanced Scorecard perspektifleri

anlatilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde sirketler i¢in ¢ok onemli bir faktdr olan karar
verme ve karar verme siireci anlatilmistir. Burada sirketlerin hangi durumlarda
kararlar aldig1r detaylandirilmistir. Daha sonra literatiirde en c¢ok kullanilan ¢ok

kriterli karar verme yontemleri ve uygulama adimlar1 belirtilmistir.

Besinci boliimde hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren bir sirket i¢in sistem giivenligi
esasina dayali en uygun tedarik¢inin secilmesi amaciyla bir uygulama caligsmasi
yapilmistir. Bu amagla segilen sistem giivenligi esasli kriterlerin 6nem derecelerinin
belirlenmesi i¢in Chang (1996)’1in o6nerdigi BAHP yontemlerinden Genisletilmis
Analiz Yontemi kullanilmistir. Alternatif tedarikgilerin degerlendirilmesi ve sirket
icin en uygun olanin belirlenmesi i¢in Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar

Verme yontemi kullanilmistir.

Altinc1 ve son boliimde yapilan uygulama g¢alismasinin sonuglart ve oneriler yer

almaktadir.



2. TEDARIKCI SECIMI

Giliniimiizde degisken talepler, kiiresel rekabet, pazardaki yenilikler, teknolojik
degisimler ve sistematik olmayan pazar trendleri isletmeleri, tedarik felsefelerini ve
uygulamalarin1 degerlendirmek ve degistirmek zorunda birakmistir. Bu degisimlerin
ve rekabetci ortamin bir sonucu olarak daha uygun fiyattan, daha kaliteli iiriin veya
hizmet talebi, tedarik birimlerinin yiikiinii artirmistir (Yuziigilli, 2011). Tedarik
birimlerinin bu yiikii tastyabilmesi ve gilinlimiiz kosullarina gére hareket edebilmesi

icin basaril bir tedarik¢i se¢imi siireci gereklidir.

Gelecekte varliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler, miisteri isteklerini zamaninda
karsilayabilmek adina tedarik¢ileriyle iyi iliskiler i¢inde olmalidir. Bu sebepten
dolayi isletmeler tedarikgilerini secerken kendi is stratejilerine uygun ve igbirligine

hevesli tedarikgileri segmelidir (Unver, 2010).

Tedarik¢i sec¢imi ile bir igletmenin isteklerini siirekli olarak uygun fiyattan, istenen
miktarlarda ve Kkaliteli olarak temin edebilecekleri tedarikcileri belirlemek
amaclanmaktadir. Tedarik¢i se¢imi, mevcut tedarikgilerin ¢ok sayida degerlendirme
kriteri kullanarak karsilagtirilmasinin yapilmasi ve en uygununun secilmesi iglemidir.
Mevcut tedarikgilerin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler, isletmeden isletmeye
farklilik gosterse de ortak amag tedarik etme olasiligr yiiksek tedarikgileri saptamak

ve bunlardan en iyisini se¢ebilmektir (Giiner, 2005).

Tedarik¢i secimi ve degerlendirilmesi, gilinlimiiz rekabet¢i is diinyasinda en kritik
faaliyetlerden biri haline gelmistir. Yanhis tedarik¢i secimi alici isletmeler igin
onemli finansal, operasyonel ve yoOnetimsel kayiplara neden olabilir. Tedarik¢i
sadece bir faaliyeti yapmakla kalmamali, ayni zamanda isletmenin amaglarini,
hedeflerini, misyon ve kiiltliriinii de anlayabilmelidir. Bu niteliklere ek olarak
tedarikei, teknolojik yenilikleri, miisteri tatmini ve kaliteyi gelistirmeyi saglayacak
ozellikleri biinyesinde bulundurmalidir.

Isletmelerin kendi i¢ performanslar ile ilgili problemleri diizeltebilme imkanlar:

varken, tedarik¢i firmalarda diisiik performans gozlemlediklerinde, yapabilecekleri

tek sey genellikle s6z konusu tedarik¢i ile ¢caligmaya son verip performansi daha iyi



olan baska bir firma ile c¢alismaya devam etmektir. Dolayisiyla, tedarikei
performanslarinin 6l¢iilmesi direkt olarak bu se¢imi etkilediginden, 6l¢iimiin dogru

ve giivenilir olmasi1 gerekir (Yiiziigiilli, 2011).

Bu boéliimde, tedarik¢i secim probleminin 6zellikleri, tedarik¢i se¢im probleminin
asamalari, tedarik¢i se¢im kriterleri ve literatlirdeki tedarik¢i se¢imi igin yapilan

calismalar tizerinde durulacaktir.

2.1 Tedarikgi Secimi Problemi

Isletmeler icin verilmesi zor olan kararlardan birisi tedarik¢i secimidir. Isletmelerin,
belirledikleri 6zelliklere sahip {iriin ve/veya hizmeti saglama yetenegine sahip
tedarikgiler arasindan hangilerinin segilecegi tedarik¢i secim problemi olarak

tanimlanmaktadir (Ozdemir, 2007).

Isletmelerin basarisinda 6nemli rol oynayan tedarik¢i se¢im problemleri, ¢dziimii zor
problemler smifinda yer almaktadir. Unver (2010)’na gére bunun ii¢ temel nedeni

bulunmaktadir.

e Tedarik¢i seciminde ¢ok sayida kriter ve alt kriterlerin bulunmasi ve bu
kriterlerin bazilarinin nitel bazilarinin da nicel degerler almasi,

e Fazla sayida tedarik¢inin olmasi

e Secim asamasinda birbiriyle ¢elisen ve birbirini tamamlayan kriterlerin

olmasi

Tedarik¢i se¢im problemi, isletmenin ¢alisacagi tedarik¢i sayisinin belirlenmesi ve
alternatif tedarikc¢iler arasindan en uygununun se¢ilmesi olmak iizere iki farkh

yonden ele alinmaktadir (Benyoucef ve dig. 2003).
Temel olarak iki cesit tedarikci se¢im problemi vardir (Ozdemir, 2007).

1. Higbir yapisal kisitlayicinin olmadigi ortamda tedarikgi secimi (Tek Kaynak):
Bu ortamda tedarikgiler isletmenin kalite, teslimat ve kapasite gibi dnceden
belirledigi tiim gereklilikleri saglayabildigi varsayilmaktadir. isletmenin iiriin

ihtiyact bu ortamda tek bir tedarikgi tarafindan karsilanmaktadir.

Tek tedarikciyle ¢alismak isletmelere pek cok avantaj saglamaktadir. Bu
avantajlar su sekilde siralanabilir (Ayhan, 2013):

e Siparis verme maliyetleri azalir,



e Tek tedarik¢i oldugu icin teslimatlar daha kolay ¢izelgelenebilir,

e Tedarik¢i ve isletme arasinda daha istekli ve isbirligine dayali bir ticari
iliski kurulabilir,

e Zaman ve kaynaklarin verimli kullanimi saglanabilir,

e Tedarikg¢inin takibi daha kolay yapilabilir.

Kisitlarin oldugu ortamda tedarik¢i se¢imi (Coklu Kaynak): Bu ortamda

hi¢bir tedarik¢i isletmenin Onceden belirledigi gereklilikleri tam olarak

saglayamamaktadir. Isletme bu ortamda tedarik¢i secimi gergeklestirdiginde
birden fazla tedarik¢i se¢mekte ve aralarinda toplam  siparisi
paylagtirmaktadir.

Birden fazla tedarikgiyle calismanin avantajlart1 su sekilde siralanabilir

(Ayhan, 2013):

e Uriinleri tedarik etme olasilig1 yiiksektir. Olagandis1 durumlarda (yangin,
kaza vb.) teslimatlar aksamadan temin edilebilir,

e Tedarik¢iler arasindaki rekabet, kalitenin artmasina, maliyetlerin ve teslim
siirelerinin azalmasina neden olur,

e Birden fazla tedarik¢i ile c¢alisildigr ig¢in tim tedarikgilerin atil
kapasitelerinden yararlanilabilmekte ve olas1 degisikliklere karsi daha
kolay cevap verilebilmektedir,

e Stratejik acidan (askeri alimlar vs.) ¢ok kaynakli tedarikgilerle ¢aligmak
avantajlidir,

e Bir tedarik¢inin kapasitesi, isletmenin gelecekteki isteklerini karsilamaya

yetmeyebilir.

2.2 Tedarikci Secim Probleminin Asamalari

Literatiirdeki caligmalar incelendiginde genel olarak tedarik¢i secimi probleminin 4

asamada incelendigi gortilmiuistiir:

Ik asamada problem tanimlanmaya calisilir; tedarik¢iye ihtiyag duyulup
duyulmadigi, tedarikin tek/¢ok kaynaktan yapilmasi, mevcut tedarik¢inin
degistirilmesi gibi temel kararlar ve alternatif tedarikgilerin varhigi

degerlendirilir.



e Ikinci asamada tedarik¢i segiminde gdz oniinde bulundurulacak kriterler
formiile edilmeye caligilir. Her problem 6rnegi (farkli {irtin, farkli sektor vb.)
icin kriterlerin tekrar gdzden gegirilmesi gerekir.

e Uciincii asamada potansiyel tedarikgi alternatifleri bir 6n elemeye tabi tutulur.

e Son asamada ise bir onceki asamada On elemeyi ge¢mis olan tedarikgiler

arasindan se¢im yapilir.

2.3 Tedarikci Secim Kriterleri

Isletmeler tedarik¢i secim asamasinda kendi onceliklerini  belirleyerek
tedarikgilerinde aradiklar1 Ozellikleri siralamaktadirlar. Tedarik¢i secim Kriterleri
isletmenin isteklerine uygun olmalidir. Genellikle degerlendirme asamasinda
kullanilan kriterler birbiriyle g¢elismektedir. Calismalarda belli kriterler 6n plana
ciksa da, kriterler ve Oncelikleri isletmeden isletmeye farklilik gdstermektedir. Bu

asamada cok farkli ydntemler kullanilabilir (Ozal, 2011).

Tedarikgi kriterleri, tedarik¢inin, isletmenin tedarik ve teknoloji stratejisiyle uyup
uymadigini degerlendirmek amaciyla kullanir. Bu kriterler, tedarik¢inin finansal
giicii, yonetimi, teknik kapasitesi, kalite sistemleri gibi Onemli alt Kriterleri

icermektedir (Giiner, 2005).

Glniimiiz rekabetci i3 diinyasinda tedarikgiler sadece bir faaliyeti yapmakla
kalmamalidir. Ayn1 zamanda isletmenin amaglarini, hedeflerini, misyon ve kiiltiiriinii
de anlayabilmelidir. Bu niteliklere ek olarak tedarik¢i, teknolojik yenilikleri, miisteri
tatmini ve kaliteyi gelistirmeyi saglayacak ozellikleri biinyesinde bulundurmalidir.
Bu nedenle tedarikcilere ait sistem giivenligi esashi kriterlerin sec¢ilmesine karar

verilmistir.

Tedarik¢i seciminde kullanilacak kriterler ile ilgili en 6nemli ¢calismay1 1966 yilinda
Dickson yapmistir. Dickson’in ¢alismast 170 sorudan olusan anketten olugsmaktadir;
bu anket Ulusal Satin Alma Yoneticileri Birligi’nin iyelerinden segilen 273
Amerikal1 ve Kanadali satin alma ajanlar1 ve yoneticileri tarafindan cevaplanmustir.
Dickson bu galismasindan elde ettigi sonuglara gore Tablo 2.1’de belirtilen tedarikgi
secimi ile ilgili 23 kriterden olusan bir siralama listesi hazirlamistir ve bu calismast

ile daha sonraki aragtirmacilara 1s1k tutmustur. Bu g¢alismaya gore o siralarda en



Oonemli ilk dort kriter iiriinlerin kalitesi, zamaninda teslim, tedarik¢inin gec¢mis

performansi ve tedarikg¢i garanti politikasi olarak siralanmistir (Karaaslan, 2008).

Tablo 2.1 : Dickson’in tedarik¢i degerlendirme kriterleri (Karaaslan, 2008)

Sira Kriter Sira Kriter
1 Kalite 13 Yonetim ve organizasyon
2  Teslimat 14 Operasyonel kontrol
3 Performans 15  Tamir hizmeti
4 Garanti ve sikayet politikalar1 16  Tutum ve davranig
5  Uretim arag/gerecleri ve kapasitesi 17  Etki ve izlenim
6 Fiyat 18 Paketleme kabiliyeti
7 Teknik acidan yeterlilik 19 Calisma iliskileri kayitlart
8  Finansal durum 20 Cografi konum
9  Prosediirlere uyma 21  Gegmis islerin miktari
10 iletisim 22 Egitim yardimlar
11  Prestij ve sanayideki pozisyon 23  Karsilikli anlagmalar

12  Isicin istekli olma

Dickson’in tanimladigr kriterlerin pek c¢ogu gilinlimiizde de iretici isletmeler
tarafindan tedarik¢i seciminde kullanilmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde kullanilan
kriterlere verilen Onem ise zaman igerisinde {iretim sistemlerinde ve miisteri
beklentilerinde meydana gelen degisimler sonucunda farklilagma gostermistir.
Ornegin tam zamaninda {iretim sistemi gibi iretim stratejilerinde teslimat
giivenilirligi, liretim kalitesi gibi kriterlere tedarik¢i se¢iminde en az fiyat kriteri

kadar 6nem verildigi goriilmektedir (Ozdemir, 2007).

Tedarik¢i se¢iminde birden fazla kriter kullanildiginda, bu kriterlerin 6nem
dereceleri aym1 olmayacagindan kriterlerin 6nem derecelerinin farklilastirilmasi
gerekmektedir. Kriterlere verilen 6nem derecelerinin farklilagtirilmas: tedarikgi
secimini gerceklestiren isletmenin Odiinlesme yapmasi anlamina gelir. Se¢im
kriterlerinin 6nem dereceleri belirlenirken bazi istekler 6ne ¢ikartilmakta bu istekleri
makul maliyetlerde elde edebilmek icin bazi isteklerden vazgecilmektedir (Ozdemir,
2007).

2.4 Literatiirdeki Tedarikci Secim Calismalar

Literatiirde tedarik¢i secimi ile ilgili bircok caligmaya rastlamak miimkiindiir.
Isletmeler agisindan tedarik¢i se¢im probleminin Sneminin artmasi ile birlikte
tedarik¢i se¢cim probleminin ¢dziimiinde Yyararlanabilecek ¢ok sayida model ve

yontem gelistirilmistir.



Ayhan (2013) belirlenen dlgiitler bazinda en uygun tedarik¢i se¢imi ¢aligmasinda ¢ok
Olgiitli karar verme tekniklerinden AHP, ELECTRE ve TOPSIS yontemleri
kullanilmistir.  AHP  yoOnteminin ¢6ziimiinde Expert Choice 2000 paket
programindan, ELECTRE ve TOPSIS yontemlerinin ¢oziimiinde ise Excel tablolar1
ve formiillerinden faydalanilmigtir. Uygulama Tekirdag’da faaliyet gosteren
Koleksiyon Mobilya’da yapilmustir. Isletme maliyetlerini en ¢ok etkileyen iiriin
grubu secilerek, satin alma ve iiretim planlama departmanlarinda ¢alisan yoneticiler
ile bu gruba ait 4 ana ve 19 alt 6l¢iit belirlenmistir. Bu olgiitler ile 5 alternatif

tedarik¢i aday1 degerlendirilmistir.

Sen (2012) calismasinda tedarik¢i se¢imi i¢in kismi bilgiyi kullanan Fayda Araligt
Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi gelistirmislerdir. Avrupa’da
urettikleri ilaglar1 Tirkiye’de satan bir firma ic¢in bir yi1l boyunca calisilacak
organizasyon sirketinin belirlenmesi amaclanmistir. Se¢im sirasinda SERVQUAL
hizmet Kkalitesi kriterleri temel alinmistir. Pazarlama ve finans boliimlerinden segilen
kisilerden olusan bir karar verici grup olusturmuslardir. Grup lideri olarak atanan bir
kisi diger karar vericilerin fikirlerini de dikkate alarak sirket politikas1 dogrultusunda
kriterleri agirliklandirmistir. Uygulama sonunda sirket icin en uygun organizasyon

sirketi bulunmustur.

Yazarkan (2012) calismasinda Tiirkiye’deki sanayi isletmelerinin stratejik maliyet
yonetimi tekniklerinden Sahipligin Toplam Maliyeti (STM) yaklasiminin temel
karakteristikleri karsisindaki konumlarini belirlemek ve firmalarin s6z konusu
yaklasimin fayda ve zorluklarimi onemseme diizeylerine gore yontemi kullanma
isteklerini Lojistik Regresyon yontemi ile tahmin etmeye calismistir. STM
yaklasiminin en 6nemli 6zelligi, bir satinalma veya tedarik¢i se¢imi kararinda sadece
fiyat veya kalite gibi birka¢ kritere bakmaksizin alinacak varligin yasam doneminin
tamaminda isletmeye getirecegi biitiin maliyetleri hesaba katmasidir. STM
tedarikgiler ile firmalar arasindaki iletisime izin verir ve tedarik¢i bagliligini artirir.
Bu sayede firmalar ve tedarikg¢iler benzer veri ve maliyetleri kiyaslayarak ayni dilden
konusabilir. Calisma kapsaminda hazirlanan anket, Istanbul Sanayi Odasi’nin 2010
yil1 i¢in belirledigi Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu igerisinden 225 firmada
uygulanmistir. Aragtirmanin sonucunda ankete katilan firmalarin STM yaklasimina
ilgi duyduklar1 ve yaklagimin ismini bilmeseler de satin alma kararlarinda bir¢ok

ozelligini kullandiklar1 tespit edilmistir. Ayrica STM’nin faydalarmin yaklagimin



firmalar tarafindan benimsenmesinde herhangi bir etkiye sahip olmadigi ancak
zorluklarinin  firmalarin yaklagima olan ilgilerini ters yonde etkiledigi tespit

edilmistir.

Akyiiz (2012) caligmasinda, mobilya parcalar1 iireten bir isletmenin ambalaj
tedarikgisi se¢im problemi icin Bulamk VIKOR Yéntemi ele almmis ve iki

alternatifin uzlastirici ¢6ziim oldugu sonucuna ulagmaistir.

Yiiziigiillii (2011) calismasinda tedarik¢i se¢iminin uygulamalardaki karmasik yapisi,
geri bildirimlere ve karsilikli etkilesimlere izin vermesi nedeniyle tedarik¢i segimi
icin nitel ve nicel kriterlerle birlikte calisilabilen Analitik Ag Siireci kullanilmistir.
Calismada hangi tedarik¢i ya da tedarikgilerin segileceginin kararinin verilmesi ve
ayni zamanda g6z 6niinde bulundurulan kriterlerin, sonucun ortaya ¢ikmasinda hangi

Olciide paylarinin oldugunun belirlenmesi amag¢lanmistir.

Supciller ve Capraz (2011) yaptiklar1 c¢alismada tedarik¢i se¢imi problemini ele
almiglardir. Tirkiye’de faaliyet gosteren oluklu mukavva kutu {ireticisi olan bir
isletmede en uygun tedarik¢inin segilmesi amaciyla cok kriterli karar verme
yontemlerinden AHP ve TOPSIS yontemleri birlikte uygulamislardir. Caligmada,
literatiirde yaygin olarak kullanilan kalite, maliyet, teslimat ve hizmet kriterleri ana
kriterler olarak belirlenmistir ve bunlarin alt kriterleri tanimlanmistir. AHP yontemi
ana kriterler ve alt kriterlerin 6nem derecesinin belirlenmesi igin, TOPSIS yontemi
ise tedarikgilerin siralanmasi i¢in kullanilmigtir. AHP yonteminde kriter agirliklart ve
tutarsizlik oranlar1 Super Decisions 2.0.8 programi ile elde edilmistir. TOPSIS

yonteminin adimlar i¢in Microsoft Excel 2007 hesaplamalarindan yararlanilmistir.

Ozal (2011)’1n galigmasinda Konya’da iiretim yapan bir firmada, en uygun tedarikgi
siralamasi yapilmistir. Yontem olarak tedarik¢i se¢iminde c¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden AHP ile Expert Choice programi kullanilmistir. Firmanin farkl
boliim ve kademelerinde gorev alan personeller ile boru ve profil malzemelerinin
temini i¢in yalin kriterler belirlenmistir. Belirlenen kriterler satin alma boliimiince
tespit edilen potansiyel dort tedarik¢ide aranarak, kriterlere en uygun tedarikei

siralamas1 yapilmis ve bu kriterleri saglayan en uygun tedarik¢i se¢ilmistir.

Piskin (2010) calismasinda, DEMATEL (Decision Making and Trial Evaluation
Laboratory), Analitik Ag Prosesi ve TOPSIS yontemlerini entegre ederek tedarikgi



performansin1 dlgecek bir model olusturulmustur. Olusturulan bu modelde Ford

Otomotiv San. ve Tic. AS’ nin 20 tedarikg¢isinin performansi degerlendirilmistir.

Kaya (2010) calismasinda 7 farkli hedefin g6z Oniine alindig1 bir tedarik¢i se¢im
problemi i¢in bir¢ok amaglh bulanik hedef programlama yaklagimi Onerilmistir.
Modelde kullanilacak hedeflerin 6ncelik siralamalarint belirlemek igin Analitik
Hiyerarsi Prosesi kullanilmistir. Gelistirilen model, 6rnek bir sayisal problem

tizerinde uygulanarak GAMS programi ile ¢oziilmiistiir.

Bayram (2010) calismasinda ilk olarak ABD Savunma Bakanlig1 tarafindan
“Performansa Dayali Lojistik” adiyla ortaya atilan, Silahli Kuvvetlerin “harbe
hazirlik” olarak da adlandirilabilecek gorev etkinliginde artis ve savunma sektoriinde
hizmet veren firmalarin gelisimi yoniinde ilerleme hedeflendigi bu yeni sistemde
Performansa Dayali Tedarikte bulanik mantik ile bir tedarik¢i secimi uygulamasi
yapilmistir. Bu sistem ile sektor firmalariin deneyimleri, Silahli Kuvvetlerin ihtiyag
sahibi birimleri tarafindan kullanilabilecegi ve projelerin bir kazan-kazan anlayis

icerisinde yiiriitiilebilecegi vurgulanmistir.

Unver (2010) calismasinda Ingiltere’de bir gida firmasi igin tedarik¢i secim
problemini ele almistir. Problemin ¢6ziimii i¢in sirasiyla, bulanik mantik, TOPSIS ve
dogrusal programlama kullanilmigtir. Bulanik mantik sayesinde —sirketteki
yoneticilerin  sozle ifade ettikleri degerlendirmeler sayisal olarak anlam
kazandirilmig, TOPSIS yontemi sayesinde bulanik mantik ile elde edilen sayisal
veriler kullanilarak ideal tedarik¢i onerilmis ve dogrusal programlama sayesinde de
biitiin tedarikcileri birden degerlendirerek toplamda maksimum verimi alabilecek
tedarik¢ilerden alinacak miktar dagitimlart yapilmistir. BOylece hem tek bir
tedarik¢iyle ¢caligmak istenirse hangisi olacagi, hem de biitiin tedarik¢iler géz oniine
alindiginda optimum dagitimi saglamak i¢in hangi tedarik¢iden ne kadar mal

alinmasi gerektigi anlagilmistir.

Kaplan (2010) calismasinda belirsizligin ve rekabetin her gegen giin arttig
perakende sektoriinde tedarik¢i se¢im siirecini analiz etmistir. Calisma biinyesinde
tedarik¢i secim karar1 verilirken dikkat edilmesi gereken kriterlere deginilmistir.
Makalelerden elde edilen kriterler sektordeki uzman kisilerin goriisleri ile tekrardan
degerlendirilmis ve anket uygulamasi ile bazi kriterler elenirken, bazi kriterlerin de

eklenmesi Onerilmistir. Tiim bu degerlendirmeler sonucunda tedarik¢i segim
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kriterleri belirlenmis ve ikili karsilastirmalarin yer aldigi ikinci bir anket
uygulanmistir. Bu anket sonucunda hiyerarsik model ortaya konulmustur. Daha sonra
bu model Tiirkiye’de perakende sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada yapilmis ve
alternatif 3 tedarik¢inin performansi Analitik Hiyerarsi Proses yontemi kullanilarak
degerlendirilmistir. Verilerin analizi sirasinda ise Super Decisions adli paket
programdan faydalanilmistir. Yapilan analiz sonucunda 3 alternatif firmanin

oncelikleri belirlenmis ve daha sonra kontrol amaciyla duyarlilik analizi yapilmstir.

Ozdemir (2010)’in ¢alismasinda Tiirkiye’de otomotiv endiistrisinde faaliyet gdsteren
bir firmada tirlin gruplarini dikkate alarak tedarik¢i se¢imi problemi ele alinmistir.
Farkl1 {iriin gruplarina ait {iriinlerin tedarikgilerinin se¢iminde kullanilan kriterlerin
agirliklann karsilagtirilmis ve yorumlanmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda

iiriin gruplarina gore uygun tedarik¢i se¢iminde kriterlerin agirliklarinin degistigi

belirlenmistir.

Zhang ve dig. (2009) calismalarinda nicel veya nitel faktorlerin sozlii ifadeleri
bulanik mantik yardimiyla sayisallastirmistir. 4 adet karar verici tarafindan, 6 adet
aday tedarikgi iirlin kalitesi, servis kalitesi, zamaninda teslimat ve fiyat kriterine gore
degerlendirilmistir. Bu sozlii degerlendirmeler bulanik kiimelere doniistiiriillmiis,
sonrasinda ise benzerlik ve olasilik matrisleri olusturularak en iyi tedarik¢iyi se¢gmek

lizere siralama yapilmastir.

Segme ve Ozdemir (2009) Tiirkiye’de mobilya sektdriinde faaliyet gosteren bir
isletmenin tedarik¢ilerinin se¢imi i¢in Bulanik TOPSIS yaklagimi kullanmislardir.
Isletmenin mevcut tedarikgileri arasindan hangisi ya da hangileri ile uzun siireli
isbirligi iginde calismasi gerektigi stratejik boyutlar ile tespit edilmistir. Isletmenin
stratejik bakimdan dikkate aldigir yedi temel kriter esas alinmis ve her bir temel

kriteri kapsayan ilgili alt kriterleri dogrultusunda tedarikgiler kargilagtirilmistir.

Boran ve dig. (2009) c¢alismalarinda tedarik¢i seg¢iminde kullanilacak TOPSIS
yonteminin yani sira sezgisel bulanik agirlikli ortalama islemini kullanarak 6ncelikle
karar wvericilerin fikirlerini tek bir ortak fikirde toplamayir amaclamislardir.
Uygulamas1 otomotiv sektoriinde bir sirkette yapilmis, 5 aday tedarikg¢i iiriin kalitesi,
1 1liskileri, teslimat performanst ve fiyat olmak {zere 4 kritere gore
degerlendirilmistir. Kriterlerin agirliklart belirlendikten sonra TOPSIS yonteminin

kalan agamalar1 izlenerek en uygun tedarik¢i segilmeye ¢aligiimistir.
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Dursun (2009) calismasinda, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmenin
tedarik¢i se¢imi BAHP yontemi kullanilarak yapilmistir. Se¢im sirasinda hizmet,
teslimat performansi, fiyat, kalite kriterlerini kullanmistir. Elde edilen sonuglar
isletmenin gelecek stratejilerine goére matematiksel bir model olusturmada
kullanilmis, tedarikg¢ilere dagitacagi siparis miktar1 Hedef Programlama yolu ile

belirlenmistir.

Ozdemir (2007)’in ¢alismasinda, tedarik zincirinde dnemli bir problem olan tedarikci
secimi tizerine odaklanilmistir. Bu dogrultuda tedarik¢i se¢im problemini analitik
hiyerarsi siireg, kalite fonksiyon yayilimi ve hedef programlama ile ¢ézerek ¢oziim
sonuclart karsilagtirllmigtir. Ayrica tedarik edilecek iiriinlerin farkli {iriin gruplarina
gbore smiflandirilmast durumunda, tedarik¢i se¢im siirecinin nasil farklilagtig

arastirilmistir.

Ozcan (2006) c¢alismasinda tedarik¢i segim probleminde amag¢ programlama
yaklasimi kullanmigtir. Uygulama igin elektrikli 1sitict elemanlari {ireten bir fabrika
secilmistir. Gergek verilerle bir deterministik dogrusal amag¢ programlama modeli
kurulmus ve ardindan iiriindeki en kritik ii¢ parca i¢in sekiz tedarikgi

degerlendirilmistir. Sonugta firmanin amaglarina en uygun tedarikgi belirlenmistir.

Sen (2007) calismasinda, Tiirkiye’nin 6nde gelen ii¢ yiyecek tedarik firmasi ile
yapilan goriigmelerde miisterilerin yiyecek tedarik edecek firmalari belirlerken en
cok onem verdikleri kriterleri anket caligmalari neticesinde belirlemistir. Yiyecek
tedarik eden firmalar, BAHP yontemi kullanilarak karsilastirtlmistir. Miisteriler ve
uzmanlar tarafindan olusturulan tiggensel bulanik sayilarin ortalamasi, ikili

karsilastirma matrisinde uygulanmistir. Calisma bulanik ortamda uygulanmis bir

BAHP ¢alismasidir.

Soner ve Oniit (2006) calismasinda havalandirma ve klima iireten bir firmanin birden
fazla nitel ve nicel kriter goz Oniine alarak en uygun tedarik¢inin secilmesini
amaglamiglardir. Kriteri degerlendirmek i¢in Elimination et choix traduisant la realite
(ELECTRE) ve AHP teknikleri kullanilmistir. Cok kriterli karar verme
tekniklerinden ELECTRE, siralama prensibine gore alternatifleri degerlendiren bir
tekniktir. Ayrica AHP, se¢cim kriterlerinin  agirliklarinin  belirlenmesinde

kullanilmistir.

12



Oztiirk (2008)’mn calismasinda akademik bir isletme i¢i tedarik¢i secim modeli
olusturulmustur. Isletme tarafindan yapilacak bilgisayar alimlari i¢in en uygun
firmay1 segmek hedeflenmistir. Problemin ¢6ziimiinde Analitik Ag Siireci yontemi

kullanilm1s ve Super Decisions paket programi ile ¢oziilmiistiir.

Karabiber (2009), tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir firma i¢in en uygun
tedarik¢i se¢imi konulu ¢alismasinda Analitik Ag Siireci ve Balanced Scorecard
yontemleri birlikte kullanilmistir. Bu kapsamda bir karar agaci olusturulmustur.
Se¢im siirecinde finansal perspektiften uygun fiyat kriteri, miisteri perspektifinden
tirtin kalitesi ve renk koordinasyon kriterleri, i¢ perspektiften zamaninda teslimat ve
dogru miktarda teslimat kriterleri ve son olarak 6grenme ve gelisim perspektifinden
stireglerin iyilestirilmesi kriteri kullanilmistir. Kriter agirliklandirilmas1 Analitik Ag
Siireci yontemiyle belirlenmistir. Veriler SAP sistemi tizerinde olusturulan teknik alt
yap1 dahilinde; veri tabami tablolarmin igerikleri, olusturulan programlar ve

kullanilan kullanici ¢ikiglart tizerine agiklamalar yapilmaistir.

Cesur (2010) ¢alismasinda bir kiiresel tekstil satinalma ofisinde Balanced Scorecard
modeli gelistirilmistir. Oncelikle misyon ve vizyona uygun olarak Balanced
Scorecard’in dort boyutunda stratejik hedefler sekillendirilerek, bu stratejik hedefler
dogrultusunda hem ofisin kendini hem de tedarik¢ilerini degerlendirmesine uygun
performans  degerlendirme  Olciitleri  belirlenmistir.  Tedarik¢i  performans
degerlendirme sistemi olarak Balanced Scorecard’in uygulanabilirligi ve tedarik
zinciri bakis agistyla tedarikgilerin degerlendirilmesinde Balanced Scorecard

uygulamasi yapilmistir.

Incelenen calismalarda tedarik¢i se¢im ve degerlendirme igin ¢ok sayida ydntemin
kullanildig1 goriilmektedir. Caligsmalarda agirlikli olarak kullanilan kriterler kalite,
fiyat, teslimat ve esnekliktir. Burada kullanilan kriterler tedarikgileri her yonleriyle
kiyaslamak agisindan yeterli olmayabilir. Gelecekteki belirsizlikler ve risk ortami
diisiiniildiiglinde tedarikgilerin daha kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi gerektigi

bir gergek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu noktada igletmenin stratejisi iizerine tedarikgileri farkli yonleri ile degerlendirme
imkan1 veren, strateji ve uzun donemli hedefler ile tedarikgilerin gelismesine katki
saglayan temel performans kriterlerini ortaya koyan Balanced Scorecard, énemi

gittikce artarak glinlimiize kadar gelmistir.
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3. TEDARIKCI SECIMINDE BALANCED SCORECARD
PERSPEKTIFLERI

3.1 Balanced Scorecard Tanim, Gelisimi ve Onemi

Balanced Scorecard (BSC) farkli adlar altinda Tiirkge literatiire girmistir. En gok
kullanilanlar1 Kurumsal Karne, Dengeli Performans Degerleme, Kurumsal
Performans Degerleme, Cok Boyutlu Performans Degerleme, Toplam (Dengeli)

Bagar1 Gostergesidir.

Kaplan ve Norton, finansal dl¢iimlere dayali performans 6l¢iim sistemlerinin eksik
yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri BSC’yi su sekilde tanimlamislardir:
"BSC, orgiitiin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans olgiim Setine
cevirerek stratejik olgiim ve yonetim igin bir ¢ergeve olusturur”. BSC, organizasyona
biitiinsel anlamda odaklagmaya, iletisimi iyilestirmeye, Orgiitsel amaglar1 belirlemeye

ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik bir aragtir (Kaplan ve Norton, 1992).

Isletmelerin sahip olduklar: gecmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak misteri memnuniyeti ¢ercevesinde misteri
odaklilig1, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri gergevesinde sirket ici faaliyetlerin
gelistirilmesi ve miitkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,
sistem, sirket i¢i yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar
arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmas: igin stratejik geribildirim
saglayan; veriden stratejiye ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmay:r amaglayan

dinamik bir performans 6lgim sistemi ya da yonetim teknigidir (Diindar, 2005).

Balanced Scorecard, finansal 6l¢iimii yonetim ve ticari performansin énemli bir kolu
olarak goriirken ayn1 zamanda mevcut miisteriler, sirket i¢i yontemler, calisanlar ve
sistemin performansini uzun dénemli finansal basariyla iligskilendiren daha genel 6l¢ii

birimlerine de 6nem vermektedir (Kaplan ve Norton, 2003).

Balanced Scorecard bir ugagin kokpitindeki gostergeler gibi diisiiniilebilir. Ugagin
yonlendirilmesi ve ugurulmasi i¢in pilot yakit durumu, riizgarin hizi, yiikseklik,

basing gibi cevre hakkinda birgok detayli bilgiye ihtiyag duyar. Pilot, ugagi elde
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edilen bu bilgileri birlestirerek yonlendirir. Bunun yerine bir gostergeye bagl kalsa
olimciil sonuglar ortaya ¢ikabilir. Benzer sekilde, bugiiniin organizasyonlarinin
karmasik yonetim sekli, yoneticilerin ayni anda bircok performans Olgiitiini

kullanabilmelerini gerektirmektedir (Kaplan ve Norton 1992).

Balanced Scorecard diisiincesi sadece sonuclarin kontrolii birden ¢ok boyut olmali
dememekte, isletmenin faaliyet alan1 ve kendine has 6zelliklerine gére bu boyutlar
arasinda bir dengenin olmasi gerektigini de One siirmektedir. Boyutlar arasinda
“esitlik” degil “denge” olmalidir. Kimi firmalar i¢in miisteri daha 6n planda iken
kimi firmalar i¢in yenilik ve Ogrenme-gelisim daha Onemli olabilmektedir. Bu
dengenin igerigini boyutlar arasindaki sebep-sonug iliskisi, isletmenin faaliyet alani,
pazarin yapisi, rakipler, egilimler, miisteri Ozellikleri, operasyonlar gibi her

isletmenin kendine has yonleri belirler (Akgiil, 2006).

Bu yontemin ortaya ¢ikist 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii sponsorlugunda
gerceklestirilen, bir y1l siiren ve bircok sirketi kapsayan “measuring performance in
the organization of future (Gelecegin organizasyonlarinda performans 6l¢iimii)” adli
arastirmaya dayanmaktadir. Bu arastirmada Nolan Norton’un bagkani David Norton
aragtirma lideri, Robert Kaplan da akademik danisman olarak gorev yapmistir
(Ozkan, 2011). Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkl1 sektorlerde
faaliyet gosteren bir diizine sirketin temsilcileri bir yil boyunca ayda bir kez
toplanarak yeni bir performans 6l¢iim yontemi gelistirmek igin ¢alismistir (Kaplan ve
Norton, 1996). Calismanin amaci kar amacgh isletmelerde performans degerleme
Olgiitlerinin daha genis bir sekilde nasil kullanilabilecegi sorusuna cevap aramaktir.
Calismanin sonuglar1 1992 yilinda Harvard Business Review adli dergide yayinlanan
“The balanced scorecard - measures that drive performance” isimli makale ile
agtklanmigtir. 1993 yilinda BSC’nin birgok isletmede nasil basariya uygulandigini
aciklayan “Putting the balanced scorecard” (Balanced Scorcard’t uygulamak) isimli
makalelerini Harvard Business Review’de yayinlamislardir (Lopes, 1996). Yaptiklar
caligmalarla Balanced Scorecard’i daha da gelistirmisler ve 1996 yilinda “Using
Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Balanced Scorecard’in
Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli makaleyle bu metodolojiyi
sunmuslardir (Ozkan, 2011). 1996 yilinda tiim calismalarimi genis kapsamli ve
anlasilir bir biitiin haline getirdikleri “Balanced Scorecard” adli eserle kitaplastiran

aragtirmacilar yontemin genel kabul gormesine bagli olarak caligmalarini farki
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alanlara yoneltme egilimine girmislerdir. 1999 yilinda hazirladiklar bu kitap Tiirkge’

ye ¢evrilmistir.

Kaplan ve Norton, 2001 yilindaki yayinlar1 ile BSC yonteminin aslinda “stratejik
yonetim modeli” olarak tanimlanmasi gerektigini ifade etmeye baslamiglardir.
llerleyen yillarda BSC’nin performans degerleme yonteminden, stratejik ydnetim
slirecine uzanan gelisimi isletmelerin BSC’ yi uygulama asamalarinda da belirgin bir

sekilde gortilmektedir (Giiner, 2006).

BSC bir organizasyona birgok yarar saglar; Organizasyondaki amag ve hedefler igin
sayilabilirlik (6lgiilebilirlik-muhasebe) yaratir. Strateji ile performansi birlestirir.
Gelisim saglanip saglanmadigini tanimlamak i¢in bir yol saglar ve organizasyona
gerekli ise ayarlama yapma sansi verir. Organizasyonlardaki insanlarin, yaptiklari
islerin sebep sonug iligkilerini anlamalarina yardim eder. Herkesin sirket misyonunu
vizyonunu ve organizasyon stratejilerini anlamasina yardimci olur. Hedefleri agik
hale getirir. Caligsanlarin aksiyonlarin uzun vadeli etkilerini gérmelerine yardim eder
ve kendi katilimlarini anlamalarin1 saglar. Organizasyon i¢inde bir¢ok birimi takip

etme imkant1 saglar (Diindar, 2005).

BSC sirketlerin gegmiste kaybettikleri performansa ait mali Olgiilerin gelecekteki
performanslarini saglayacak etkenlere ait olgiilerle biitiinlestirilmesini saglar. BSC,
sirketteki her boliimiin hedeflerine, 6zet seklinde belirtilen finansal hedeflerin ¢ok
Otesinde bir genislik kazandirir. Sirket yOneticileri her bir bdliimiin mevcut ve
potansiyel miisteriler i¢cin ne sekilde degerler yaratmakta oldugunu ol¢iimleyebilir;
sirket i¢i kaynaklar artirmak, gelecekteki performansi olumlu bir sekilde etkilemek
i¢in, insana, sisteme ve yoOntemlere yapilmasi gereken yatirimlar1 belirleyebilir.
Finansal bakis agis1 sayesinde kisa donemdeki performansa ait bilgileri sergileyen
BSC, ayn1 zamanda uzun donemde iistiin finansal ve rekabet¢i bir performansa
ulagabilmek icin gereken deger etkenlerinin neler oldugunu da kesin bir sekilde

ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 2003).

3.2 Balanced Scorecard Perspektifleri

Kaplan ve Norton 1996’da yayimladiklar1 kitaplarinda Balanced Scorecard

boyutlarini, finansal boyut, i¢ siirecler boyutu, miisteri boyutu ve yenilik ve 6grenme
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boyutu olmak iizere belirlemislerdir. Daha sonra, yenilik ve &grenme boyutu,

ogrenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir (Erzurumlu, 2012).

BSC’nin temel prensibi, stratejik amag¢ uyumu tizerinde odaklanmaktadir. Nitekim,
dort boyutun her birinin ama¢ ve Olgiitleri; direkt olarak Orgiitiin vizyon ve
stratejisinden tiiretilmektedir. BSC, yoneticilerin isletmeyi dort farkli agidan
degerlemelerini saglayarak, su sorularin cevaplandirilmasint miimkiin kilar (Sarag,
2007).

e Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? Finansal Perspektif

e Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor? Miisteri Perspektifi

e Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir? I¢ Perspektif

e Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme ve

Gelisme Perspektifi

Balanced Scorecarad’da yer alan dort boyut kisa ve uzun donemli hedefler arasinda
istenen sonuglar ve bu sonuglari doguracak etkenler arasinda kati ve objektif
Olgtimlerle daha ilimh ve subjektif olgimler arasinda bir denge olusturulmasini
saglar. Balanced Scorecarad’da fazla sayida dl¢iiniin yer almasi biraz karmasik gibi
goriinse de, dogru olarak hazirlandiginda amag biitlinliigii mevcuttur (Cesur, 2010).
BSC yaklasimu ile orgiitler, performanslarini, finansal, miisteri tatmini ve isletme ici
stiregleri agilarindan olgerek, siireglerin iyilestirilmesi, is gorenlerin motivasyonu ve

egitimi ile bilgi sistemlerinin gelistirilmesi ¢abalarin1 kontrol edebilirler.

Balanced Scorecard, sirket yonetimini Sekil 3.1’ de gosterilen dort perspektif ve bu

perspektifler kapsaminda sirketlere 6zel olarak belirlenen 6lgiilerde inceler.

Finansal
Finansal basar1 kazanmak igin
hissedarlarimiza nasil

/ goriinmeliyiz? \

Miisteri ? Sirket i¢i isleyis

Vi Klesti K 7 Hissedar ve musterilerimizi
izyonumuzu gergeklestirme Vizyon memnun edebilmek i¢in hangi
e ml,.1.$t.icrller11fn'123 sl < Ve - islemlerde miikemmellige
gorunmeliylz: Strateji ulasmamiz gerekir?

Ogrenme ve Biiyiime
Vizyonumuza ulasmak i¢in
degisim ve gelisim

yeteneklerimizi ne sekilde
korumaliy1z?

Sekil 3.1 : Balanced Scorecard dongiisii
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3.2.1 Finansal perspektif

Bilgi toplumunda tim orgiitler, belirledikleri hedeflere ulagsma siirecinde Sahip
olduklar1 entelektiiel sermayeye daha fazla yatirnm yapmak zorundadirlar. Boylece
orgiitler daha tist seviyedeki kapasitelere ulasmak i¢in yatirimlarimi arttirdikga,
oOrgiitsel basar1 diizeylerini klasik maliyet muhasebesi modelini kullanarak 6lgmeleri
zorlasmistir. Bunun en 6nemli nedeni, ilgili modelin endiistri ¢aginin Grgiitleri igin
sadece gecmiste gergeklesen olaylara odaklanmasidir. Balanced Scorecard
tekniginde ise oOrgiitlerin gegmis performanslariyla ilgili mali sonuglar1 gz oniinde
bulundururken ayni1 zamanda oOrgiitlerin gelecekteki mali performanslarma etki

edebilecek degiskenleri de ele alabilmektedir (Kaplan ve Norton, 2007).

Scorecard’da finansal amaglar, tiim diger boyutlarin amag¢ ve Olgiileri i¢cin odak
noktasi niteligindedir. Secilen her Ol¢iliniin, finansal performansta bir gelisme
yaratacak sebep-sonug iligkilerinin bir par¢asi olmasi gerekir. Scorecard uzun
donemli finansal amaglardan baslayarak, bu amaglara ulagmak i¢in uygulanacak bir
dizi finansal islemler, miisteriler ve sirket i¢ci yontemler ve son olarak da sirket
calisanlar1 ve sistemleri tanmimlayarak sirketin stratejisinin tiim hikayesini

anlatmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003).

3.2.2 Miisteri perspektifi

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik; iretici, satict ve
miisteri arasindaki gii¢ dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle,
glinimiiz isletmeleri miister1 odakli stratejiler gelistirmeye baslamislardir.
Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklart mamul ve hizmet, onlarla kurmus
olduklar1 iligkiler, miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin
sonuglari; isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde
kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iligkilerini nasil gelistirdigini ve
korudugunu ortaya koyar. Bununla birlikte, miisteri degerlemeleri isletmelerin,
miisterileri ile igsel siiregleri arasinda baglanti kurmasina yardimci olarak sundugu

ciktilart iyilestirmesini saglar (Amaratunga, 2000).

Miisteri perspektifi, c¢ok iyi olusturulmus ve uygulanmis stratejinin basarili
sonuglarmi igerir. Genel sonuglar i¢inde hedeflenen pazar boliimlerinde pazar payi,
miisteriyi elde tutma, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve miisteri karlilig1 gibi

Olciiler yer almaktadir. Bu 6lg¢iiler, tiim isletme icin genel Olciiler gibi goriinmesine
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ragmen, igletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplart ile de

iliskilendirilebilir (Kaplan ve Norton, 1996).

Miisterilere “deger sunma” konusunda bir numara olmak, isletme amacinin tipik bir
ifadesidir. Bu nedenle, miisteriler i¢in bir isletmenin nasil faaliyette bulunacagi iist
yonetim igin Oncelikli bir konudur (Kaplan ve Norton, 1992). Bugiinkii anlayis,
misterilerin igletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin elde edilmesine neden

olduklar i¢in, miisterilerin ihtiyag¢ ve isteklerine yonelmeleri dogrultusundadir.

3.2.3 I¢ perspektif

Bu boyutta yoneticiler kurulusun hangi 6nemli i¢ isleyis yontemlerini gelistirmesini

ve mitkemmel hale getirmesi gerektigini saptar.
Bu yontemle sirketin;(Kaplan ve Norton, 2003)

e Hedeflenen Pazar kesimlerindeki miisterileri ¢ekecek ve muhafaza etmeyi
saglayacak degerler sunmasini,

e Hissedarlarin miikemmel finansal kar ve beklentilerini karsilamasini saglar.

Ic Perspektif, performans olciimiinde geleneksel sistemler ve Balanced Scorecard
arasinda temel iki farki gozler Oniine serer. Geleneksel sistemler, sirkette mevcut
olan yontemleri izleyip gelistirmek i¢in ugrasirlar. Kalite ve zamani baz alan odlgiileri
de kapsadiklari i¢in finansal Olglilere kiyasla daha iistiin yonleri vardir. Fakat yine de
sadece mevcut yontemi gelistirmek {izerine odaklanirlar. Halbuki Balanced
Scorecard, kurumun miisteri ve finansal amaglarini elde edebilmesi i¢in miikemmel
bir sekilde uygulamasi gereken yeni yontemleri belirleyecektir. Ornegin bir sirket
miisteri ihtiyaclarini onceden tahmin edebilmek veya hedef miisterilerin deger
verecegi yeni hizmetler sunabilmek i¢in bir yontem gelistirmesi gerektiginin farkina
varacaktir. Balanced Scorecard’da siiregler i¢in belirtilen amagclar, bir sirketin
stratejisinin basariya ulagmasi i¢in ¢ok onemli olan ve belki de mevcut durumda

sirket i¢inde hi¢ uygulanmayan yontem ve islemlere dikkat ¢ekecektir (Cesur, 2010).

3.2.4 Ogrenme ve gelisme perspektifi

Dordiincii Balanced Scorecard perspektifi olan 6grenme ve gelisme; organizasyonun
uzun donem gelisme ve iyilesme yaratmasi gereken yapilari tanimasiyla ilgilidir.
Miisteriler ve isletme ici siire¢ boyutunun taninmasi, simdiki ve gelecek basari

acisindan en 6nemli faktorlerdir (Sagmanli, 2001).
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Isletmelerin, bugiiniin teknoloji ve yeteneklerini kullanarak i¢ islemler ve hedef
miisterilerin uzun donemli ihtiyaglarini karsilamalari miimkiin degildir. Ayrica yogun
kiiresel rekabet sirketlerin, ortaklarin ve miisterilerin deger yaratmalar1 bakimindan

yeteneklerini siirekli iyilestirmelerini gerektirmektedir.

Balanced Scorecard’ daki finansal, miisteri ve isletme igi siire¢ amaglari; insanlarin,
sistemlerin ve siireclerin mevcut yetenekleri ile hedeflenen performansin
gerektirecegi yetenekler arasinda biiylik bosluklar oldugunu gostermektedir. Bu
bosluklar1 kapatmak i¢in sirketler, ¢alisanlarin yeteneklerine, bilgi teknolojileri ve
sistemlerin artirilmasina ve organizasyondaki prosediirlerin kisaltilmasina yatirim
yapmaktadirlar. Bu amaglar Balanced Scorecard” daki 6grenme ve gelisme
perspektifinde ele alinmaktadir. Miisteri boyutunda oldugu gibi, ¢alisanlar1 esas alan
Olciitler sunlardir: Calisanlarin memnuniyeti, calisanlarin baghligi, c¢alisanlarin
egitimi ve calisanlarin yetenekleridir. Ogrenme ve gelisme perspektifi belirli genel
Olgiitlere ilave olarak yeni rekabet ortami igin gereken oOzel yeteneklerin
gosterilmesini de icerir. Icinde bulundugumuz bilgi caginda calisanlardan
calismalarin1 stratejik hedeflere gore yonlendirmeleri, stireglerin iyilestirilmesi
yoniinde fikirler gelistirmeleri, miisteri ihtiyaclarini onceden taniyacak derecede
hassas ve ongoriilii olmalar1 beklenmektedir. Tiim bu beklentilerin gergeklesmesi ise

calisanlarin egitimi ve motivasyonu ile miimkiin olabilmektedir (Sagmanli, 2001).

Genel olarak BSC yaklasimi isletmelerin stratejileri dogrultusunda hedeflerine
ulagsmalarin1 saglayan bir yoldur. BSC, isletmelerin performanslarini finansal,
miisteri memnuniyeti, isletme igi siirecler agisindan degerlendirerek eksik olan
yonlerin belirlenmesi ve istenilen hedefe ulasma konusunda yapilmasi gerekenleri

anlatir.

BSC, isletmelerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin finansal nitelikli
gostergelerin  yaninda isletmenin diger alanlarina ait gostergelerin de kontrol
edilmesini saglar. Bu sekilde kullanilan bu sistem ile daha dengeli ve toplam durumu
daha iyi yansitan bir tablonun ortaya ¢ikmasi hedeflenmektedir. BSC, ge¢cmisteki
olaylara ait bilgileri iceren finansal Olgciitleri aynen korurken, finansal olmayan
Olctitleri de dikkate alarak organizasyonlara iistiin, rekabetc¢i bir yonetim sistemi
saglamaktadir (Cetin, 2010). Sekil 3.2 isletmeler i¢in Balanced Scorecard kriterleri
yer almaktadir. Buradaki yap1 Kaplan ve Norton (2010)’1n Strateji Haritalar1 adli

kitab1 baz alinarak olusturulmustur.
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Sekil 3.2 : Balanced Scorecard kriterleri
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4. KARAR VERME VE COK KRIiTERLI KARAR VERME YONTEMLERI

Karar verme gilinlilk hayatimizin ayrilmaz bir parcasidir ve bireysel yasamdan
kiiresel diizeydeki organizasyonlari ve milletleri de i¢ine alan genis gruplari,
toplumlar ilgilendirir. Karar verme basitten karmasiga dogru bir uzantida olan ve

¢oklu kriterleri de i¢inde barindiran durumlar inceler (Karaca, 2011).

Karar verme, bir yoneticinin en énemli gorevlerinden biridir. Karar verme, yonetim
faaliyetlerinin her asamasinda s6z konusudur ve yonetimin kalbini olusturur.
Yoneticinin isi, ¢esitli faaliyetlere iliskin kararlar vermektir. Faaliyetler ise, bagkalar
tarafindan yiiritiliir. Bu bakimdan ¢agdas yonetici, dogru ve isabetli karar verme

teknik ve modelleri konusunda bilgili olmak zorundadir (Ornek, 2007).

Karar verme tanim olarak se¢im davranisi olarak ifade edilmektedir. “Karar verme”
ve “karar” tanimlan birbirleriyle karistirilmasina ragmen aralarinda kesin olan bir
fark vardir. Bu fark karar verme davranisinin bir siirece sahip olmasidir. Karar
verme, genel anlamda, alternatifler arasindan se¢im yapmak olarak
tanimlanmaktadir. Eger secilecek tek bir secenek var ise karar vermeden

bahsedilemez (Kuru, 2011).

Karar verme, karar vericinin farkli alternatifler arasindan, kendi amaglarina uygun,
kendisince Onceden belirlenmis belirli kriterlere gére en uygun alternatifi
secebilmesidir (Kul, 2012). Baska bir tanima gore karar verme, hedef ve amaglarin
gerceklestirilmesi yoniinde alternatif eylem planlarindan birini se¢gme siirecidir

(Karakasoglu, 2008).

Karar verme, c¢esitli amaglar, bunlara ulastiracak yollar, araglar ve imkanlar
arasindan sec¢im ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duygusal siireclerin
toplamidir. Yoneticiler miimkiin oldugu siirece islerini yiiriittiikkleri kuruluslarin
amaclar1 ve bunlara ulastiracak yol, yontem, ara¢ ve imkanlarinin neler oldugunu
bilmeli ve birer alternatifler dizisi ortaya koyarak saglikli bir se¢im yapmalidirlar

(Anaral, 2012).
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4.1 Karar Verme Siireci

Glinlimiizde yasanan hizli degisimler, isletmelerin ¢evresindeki belirsizlikleri
arttirmis, isletme yonetimini daha da karmasik hale getirmis, karar verme
problemlerinin 6nemini artirirken, ¢oziimiinii de zorlastirmistir. Pek ¢ok isletmede
karar siireci, bilginin toplanmasi ve analiz edilmesi i¢in yogun bir ¢aba ve zamani
gerektirir. Siradan giinliik kararlarin tecriibi yonteme dayandirilarak alinmasi yeterli
olmasina ragmen, karmasik ve hayati kararlar i¢in bu yol tek basina yeterli degildir.
Bilimsel karar verme metotlarimi kullanan isletmeler, kiiresellesen is iliskilerine
onciiliik etmekte ve bu iliskiler agimi yoneterek rekabetci avantaj sahibi

olabilmektedirler (Karaca, 2011).

Karar verme esnek bir davranistir. Bundan dolayr farkli kisiler ayni olaylar
karsisinda farkli davraniglar gosterip farkli kararlar verebilirler. Ancak kararlarin
verilisinde siire¢ veya izlenen yol aynidir. Karar verme faaliyeti bir siire¢ oldugundan
dogal olarak bu siire¢ iginde birtakim evreler yer alir (Kogoglu, 2010). Bu evreler

sOyledir:

e Problemi (Amaci) Belirleme ve Tanima

e Alternatif Coziim Yollarmi Gelistirme

e Degerlendirme ve En Uygun Alternatifi Segme
e Secilen Alternatifi Uygulama

e Uygulamayi Izleme ve Degerlendirme

Degerlendirme ve En
Uygun Alternatifi
Segme

Problemi (Amaci) .| Alternatif Coziim

.| Seilen Alternatifi .| Uygulamay1 [zleme
Belirleme ve Tanima "1 Yollarm Gelistirme i

Uygulama "| ve Degerlendirme

A 4

Sekil 4.1 : Karar verme slireci
4.2 Karar Verme Durumlari

Karar vericinin, karar problemini incelerken nasil bir karar ortaminda calistigini
belirlemesi gerekir. Karar ortami, karar vericinin doga durumlarma ve onlarin
gerceklesmesine iligkin bilgi derecesine baglidir. Doga durumlarnn ve doga
durumlarinin gerceklesme olasiliklar: arasindaki iligkiyi tanimlayan ve karar ortamini

smiflandiran bu ayrim agagidaki gibi incelenebilir (Karaca, 2011).
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o Belirlilik halinde karar verme,

e Belirsizlik halinde karar verme,
¢ Risk halinde karar verme,

e Kismi bilgi halinde karar verme,

e Rekabet halinde karar vermedir.

4.2.1 Belirlilik altinda karar verme

Karar vericiler, verdikleri karar sonucunda ortaya ¢ikacak olan durum tam anlamiyla
biliyorsa, belirlilik ortaminda karar verme durumu s6z konusudur. Belirlilik altinda
herhangi bir kararin verilebilmesi i¢in karar verme problemindeki biitiin hareket
bicimlerinin sonuglari ve hangi miimkiin durumun meydana gelecegi kesinlikle
bilinmesi gerekir. Karar vericiler, mevcut alternatiflerin her birinin hangi sartlar
altinda gercgeklestigi ve bu siirece iliskin davraniglarin doguracagi sonuglar
konusunda tam ve kesin bir bilgiye sahiptir. Karar vericiler deterministik yontemler

kullanarak optimal sonuglara ulasir ve bu sonuglara gore karar verirler (Kuru, 2011).

Belirlilik halinde karar vermenin iki 6gesi vardir. Stratejiler ve bu stratejilerin
uygulanmas1 sonucu ortaya c¢ikabilecek sonuglaridir. Stratejilerin hangi kosullar
altinda gergekleseceginin kesin olarak bilindigi durumlarda verilen kararlara
belirlilik halinde karar verme denir. Karar vericiye agik segenekler yani stratejiler,
ornegin 1izlenebilecek televizyon kanallari, sonuglar ise her bir programin
izlenmesinden saglanacak memnunluk olarak disiiniilebilir. Belirlilik halinde karar
verme durumlarinda seceneklerin hangi kosullar altinda gerceklesecegi kesin olarak
bilinmektedir. Yani ortaya ¢ikacagi beklenen olayin gergeklesme olasiligi 1°dir

(Karaca, 2011).

Dogrusal programlama modelleri, belirlilik altinda karar vermenin bir 6rnegidir. Bu
modeller yalmizca alternatiflerin kendi aralarinda iyi tanimlanmis matematiksel
dogrusal fonksiyonlarla iliskilendirilebilecegi durumlarda uygundur. Devlet tahviline
yapilan bir yatirnm sonucunda elde edilecek gelir tutar1 kesin olarak bilindigi igin
tahvillere yapilacak yatirim karari da belirlilik altinda karar vermeye 6rnek olarak

verilebilir (Karakasoglu, 2008).
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4.2.2 Belirsizlik altinda karar verme

Ortaya cikacagi umulan olaylarin veya gerceklesme olasiliklarinin belirlenemedigi
karar problemleri belirsizlik altinda karar verme problemi olarak adlandirilmaktadir.
Belirsizlik altinda karar veren kisinin, sonuglara verebilecegi olasiliklar s6z konusu
degildir. Elinde gecmise iligkin tecriibe ve kayitlar olmadigindan bir olasilik

hesaplamasi yapilmamaktadir (Subasi, 2011).

Belirsizlik durumunda, amaglar net olarak ortaya konabildigi halde; alternatifler ve
alternatiflerin getirileri hakkinda bilgi yeterli degildir. Karar vericiler, matematiksel
olasiliklar1 6grenememekte, ancak kisisel olarak varsayimlarda bulunabilmektedir.
Varsayimlarin dogruluk orani, kararin dogrulugunu belirlemektedir. Karar vericiler;
belirsizlik durumunda, alternatif olustururken yaratict yaklagimlar ortaya
koymalidirlar ve se¢im asamasinda kisisel hiikiim ortaya koymalidirlar (Kogoglu,

2010).

Belirsizlik altinda karar verme, en zor ve en yaygin karar verme durumudur.
Belirsizlik altinda karar verme durumunda probleme iliskin az veya eksik bilgi
vardir. Isletme yoneticileri genellikle belirsizlik ortaminda karar verirler. Bu
durumda doga durumlarinin olasiliklar1 hakkinda higbir bilgi olmadigindan,
kullanilan teknikler karar vericinin iyimser ve kotiimser olmasina gore degisiklik
gosterecektir. Karar vericilerin belirsizlik altinda karar vermelerine yardimer olan

baslica kriterler sunlardir (Karakasoglu, 2008):

4.2.2.1 Esit olasilik (laplace) olciitii

Esit olasilik ol¢iitii Laplace tarafindan ortaya atilan bir yaklagimdir. Bu yaklagim
karar vericinin mevcut doga durumlarindan hangisinin ortaya ¢ikacagina dair yeterli
bir bilgiye sahip olmadigini ve her doga durumunun ortaya ¢ikma olasiliginin esit

oldugunu varsayar. Buna gore karar verici her bir doga durumuna esit olasilik
atayacaktir. Bu olasiligm degeri 1/n (n; doga durumu sayisi) olacaktir. Her olasi

strateji icin beklenen veya ortalama kar orami hesaplanacaktir. Bu hesaplara gore
aliabilecek en optimal karar, en yiiksek kar oranmi saglayan stratejiyi se¢mek
olacaktir. Esit olasilik yaklagimma gore alinacak bu optimal kararin safhalar

asagidaki gibidir (Karaca, 2011);
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1) Her bir strateji i¢in; ortalama beklenen kar oranlar1 tiim olasi kar degerlerinin
toplaminin olas1 doga durumu sayisina boliinmesi ile bulunur.
2) En yiiksek kar1 getiren ve en diisiik maliyeti gerektiren ve ortalama en yiiksek

kar1 saglayan strateji segilir (Karaca, 2011).

maks {lzn:v(ai .S, )} (Taha, 2007) (4.1)

a (N

a,, 1 faaliyetini, s

; ise j dogal durumunu gostermektedir. & Ve s;’nin sonucu

v(a,s;) dir.

4.2.2.2 iyimserlik (maksimaks) olciitii

Tyimserlik &lgiitii, en iyi olas1 senaryonun gerceklesecegi varsayimima gore verilecek
karar1 belirleyen bir yaklasimdir. lyimser bir karar verici, hangi karar verilirse o
karara goére en iyi sonucu verecek doga durumunun gerceklesecegini varsayar. Bu

kritere gore;

e Her bir karar alternatifinin maksimum getirisi bulunur.

e Bu maksimum gelirler arasindan en biiyiik getirisi olan, karar olarak segilir
(Karakasoglu, 2008).

maks{

2 maksv(a, s)} (Taha, 2007) (4.2)

1! )
Sj

Karar vericiler i¢in bu karar Ol¢iitiiniin avantaji, en yliksek kazanca ulasabilme
olanag1 vermesidir. Bununla birlikte bu yaklasim, yiiksek oranda riski de beraberinde

getirecektir (Karaca, 2011).

4.2.2.3 Kotiimserlik (maksimin) o6l¢iitii

Kotiimserlik olgiitinde her bir segcenek i¢in en kotii olayin gergeklesecegi varsayilir.
Gergeklesecegi beklenen bu en kotli sonuglar arasindan karar vericiler i¢in en iyi

kazancin gergeklesecegi segenegin benimsenmesi uygun goriiliir (Kuru, 2011).
Bu kritere gore en iyi karar1 vermek i¢in:

o Her bir karar alternatifinin minimum getirisi bulunur.

e Bu minimum getiriler arasindan en biiyiik getirisi olan, karar olarak secilir

(Karakasoglu, 2008).
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v(ai S ) kazang ise maksimin kriterine karsilik gelen eylem seg¢ilir (Taha, 2007);

maks{

g

min v(a,s, )} (Taha, 2007) (4.3)

|l
i §j !

v(ai S ) eger kay1p ise minimaks kriteri kullanilir (Taha, 2007);

Sj el

min|

g

maksv(a,s, )} (Taha, 2007) (4.4)

4.2.2.4 Pismanlk (savage) olciitii

Pigmanligi en az yapma Olgiiti olarak bilinen bu 0lgiit daha 6nce aciklanan
olgiitlerden farklidir. Olgiitiin temel ilkesi, bir stratejinin uygulanmasi sonucu elde
edilmesi beklenilen kazanglarin yan1 sira diger stratejilerin uygulanmamis
olmalarindan ortaya ¢ikan kayiplar1 da dikkate alir. Savage pismanlik 6lgiitii her bir
strateji i¢in en biyik pismanligi belirler ve sonra séz konusu pismanliklari en
kiigiiklemeye calisir. Burada o6nemli olan pismanlik matrisinin yani pismanlik
Olciisiiniin belirlenmesidir. Pigmanlik Sl¢iistinii firsat kayiplar1 belirler. Firsat kaybi
ise eksik ya da degerlendirilmeyen bilgiden dolay1 elde edilemeyen kazangtan dogan
zarardir. Savage pismanlik 6l¢iitii daha agik bir sekilde ifade edilirse; karar vericinin
doga durumlarindan hangisinin gergeklesecegini tam olarak bilmesi halinde elde
edecegi en biiylik kazang ile sectigi stratejinin sagladigi kazanci karsilastirarak,

pismanlik duymasi, firsat kaybi olarak tanimlanir (Karaca, 2011).
Savage pismanlik 6l¢iitii asagidaki doniisiim yoluyla sonu¢ matrisinin (kazang veya

kayip) yerine r(ai,s j) kaylp (yada pismanlik) matrisini koyarak minimaks

(maksimin) ol¢iitiindeki muhafazakarligi orta diizeye getirmeye hedefler:

m?ks{v(ai,sj)}—v(ai,sj), v kazangsa

r(a.s;)=

Taha, 2007 4.5
v(a s.)—min{v(a. s)} v kayipsa (Taha ) (45)

irYj 3 irYj
Savage Oolgiitiiniin minimaks Olgiitiini neden “orta” diizeye ¢ekmek istedigini

gostermek i¢in asagidaki V(ai S ) kayip matrisini ele alalim (Taha, 2007).
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S1 So Satir maks.

a; | 11000 pb 90 pb 11000 pb

a; |10000pb 10000 pb 10000 pb «—Minimaks

Minimaks odl¢iitliniin uygulanigi 10000 pb kayipli a, ’nin segilebilir oldugunu
gosterir. Fakat s, ’ye bakildiginda sadece 90 pb kayip oldugu i¢in a, de secilebilir.

Bunun yerine [r (ai S )] pismanlik matrisini kullanirsak;

S1 S2 Satir maks.
a; |1000 pb 0 pb 1000 pb «—Minimaks
a |0pb 9910 pb 10000 pb

Pigsmanlik matrisine minimaks ©6l¢iiti uygulandiginda, arzu edildigi gibi a

secilecektir.
4.2.2.5 Gergekeilik (Hurwicz) dlgiitii

Bu olgiit Leonid Hurwicz tarafindan ortaya atilmistir. Hurwicz karar verici

durumundaki bireylerin asir1 iyimser veya asirt kotiimser olmamalar1 gerektigini

savunur. Alfa endeksinin («) kullanimiyla bu yaklasim iki u¢ nokta arasinda bir

denge olusturmaya ¢aligir. Bu yaklasimda karar verici, alfa endeksinin degerinin 0 ve

1 arasinda belirleyerek iyimserlik derecesini belirler (Karaca, 2011).

Karar matrisinde her bir segcenek i¢in en biiylik ve en kiiciik elemanlar siras1 ile o ve
(1-«) ile carpilarak bulunan degerler toplanirsa seceneklerin beklenen degeri
bulunur. Beklenen degeri en yiiksek olan segenek benimsenir. Burada «
parametresi, iyimserlik indeksi olarak bilinmektedir. « =0 ise kriter
muhafazakardir, ¢clinkii minimaks kriterinin uygulamasi ile aynidir. =1 ise Kriter
iyimser sonuglar verir, ¢iinkii kosullarin en iyisinin en iyisine uygulanmasina esittir.
Tyimserligin (kétiimserligin) derecesi, « ’nm belirli (0,1) araligindaki degerinin
uygun secimi yoluyla ayarlanabilir. Iyimserlik ve kotiimserlikle ile ilgili giiglii

duygular hissedilmediginde o = 0.5 uygun bir se¢im olacaktir (Karakasoglu, 2008).
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Hurwicz olgiitiine gore karar vermek isteyen bir karar vericinin karar problemi

kazang yapili ise (Taha, 2007);

maks{a maks v(a. s.)+(1—a)m

i1°]
3 $; s

inv(ai,sj)} (4.6)

v(ai S ) kayipsa kriter su sekilde degistirilmek zorundadir;

mJn{a nlm v(ai,sj)+(1—a)mgksv(ai,sj)} 4.7)

Hurwicz karar 6l¢iitii maximax ile maximin arasinda, baska bir deyisle iyimserlik ile
kotiimserlik arasinda orta bir yoldur. Bu nedenle bu yonteme “orta yol” yontemi de
denilmektedir. Bu karar Sl¢iitiinlin avantaji karar vericinin kendi goreli iyimserlik
yada kotiimserlik hislerini entegre edebilmesidir. Fakat o« "nin saptanmasi her zaman
kolay degildir (Karaca, 2011).

4.2.3 Risk altinda karar verme

Risk ortaminda karar vermede alinacak belirli bir karara iliskin degisik sayida
kosullar s6z konusu olmaktadir. Her alternatifin her kosul altinda elde edebilecegi
sonuglar belirli bir ihtimal ¢ergevesinde olusur. Alternatiflerin se¢imi belirli
olasiliklara dayandirilarak yapilir. Bu kosullar altinda verilen karara risk halinde
karar verme denilmektedir (Emhan, 2007). Sabah evden ¢ikarken semsiye alma veya
almama kararini risk halinde verilen karara 6rnek olarak alinacak olursa; Semsiye
alma veya almama alternatifleri; yagmur yagip yagmamasi ise olasilikli doga
durumlarini ifade etmektedir. Risk halinde karar verme ile belirsizlik halinde karar
verme arasindaki fark; belirsizlik halinde doga durumlarina olasilik degeri

atanamiyor olmasidir (Tiitek ve Giimiisoglu, 1994)

Karar verici tutarli kararlar verebilmek i¢in probleminde bir takim iyilestirmeler
yapmak zorundadir. Bunun en akilci yolu, doga durumlarinin gergeklesme
olasiliklarin1 tahmin ederek problemi ¢ézmeden once karar problemini daha ¢ok
verisi olan, daha acik bir hale getirmektir. Ozellikle verilecek karar gecmiste
defalarca tekrarlamigsa, doga durumlarinin ger¢eklesme olasiliklari tarihi veri
kullanarak tahmin edilebilir. Risk kosullarinda, her bir karar alternatifine iligskin
maliyetler genellikle olasilik dagilimlariyla tanimlanir. Bu nedenle, risk altinda karar

verme, genellikle, alternatiflerin beklenen karin maksimizasyonu veya beklenen
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maliyetin minimizasyonuna gore karsilastirildigi beklenen deger kriterine dayanarak

yapilir (Karakasoglu, 2008).

4.2.4 Kismi bilgi altinda karar verme

Karar vericiler, gelecekteki doga durumlar1 hakkinda tam bilgiye sahip olamasalar da
ek kaynaklardan yararlanarak doga durumlarinin ger¢eklesme olasiliklarr hakkindaki
tahminlerini iyilestirme sansina sahiplerdir. Bu ek kaynaklar; Pazar arastirmalari,
anketler, iirlin testleri, uzman goriigleri, orneklemeler, simiilasyon c¢alismalari
olabilir. Cogu zaman bu ek bilginin bir maliyeti vardir. Karar verici oncelikle, bu
maliyete katlanmasinin uygun olup olmayacagina karar vermelidir. Farkl
kaynaklardan saglanan ek bilginin doga durumlarinin olasiliklarinda yapacagi
degisiklikleri hesaplamada Bayes istatistiklerinden faydalanilir (Karakasogulu,
2008).

4.25 Rekabet altinda karar verme

Rekabete dayali, catigmalarla dolu ekonomik hayatta rasyonel bir karar vericinin
karar verme islemi, biiyiik 6lglide diger karar vericilerin veya rakiplerin eylemine
baglidir. Rekabet durumunda karar vermeyi gerektiren birgok isletmecilik ve
ekonomi problemleri mevcuttur. Rakip firmalarin reklam ve pazarlama planlarinin
saptanmasi, yeni iriinler arasinda se¢im yapma, satin alma ve teklif politikalarinin
belirlenmesi, talebin belirsizligi altinda {retimin programlanmasi, sermaye
biitcelemesi, rekabet altinda karar vermeye Ornek olarak verilebilir. Tim bu
durumlarda belli bir rakibin benimseyecegi optimum alternatif ve bunun sonuglari,
diger rakiplerin izleyecegi alternatiflere ve bunlardan elde edilecek sonuglara baglidir
(Karakasoglu, 2008).

4.3 Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri

Cok kriterli karar verme (CKKYV), elde mevcut birden fazla ve genelde birbirleriyle
celisen alternatifler arasinda bir tercih (degerlendirme, Onceliklendirme, segim)
yapma durumunda bilgiler sunmaktadir. CKKV, karar vericinin sayilabilir sonlu
sayida ya da sayillamayan sayida secenekten olusan bir kiime igerisinden en az iki
kriter kullanarak yaptig1 se¢im islemi ya da iki veya daha fazla kritere dayanarak

degerlendirme yaparak se¢im yapmasi olarak tanimlanabilir (Ozcan, 2011).
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Gergek hayatta alinan her karar aslinda birgok kriterin dengelenmesini gerektirebilir.
Ormegin; bir ev satin alinirken degerlendirme kriterleri; fiyat, tasimacilik araglarina
yakinlik ve giivenlik gibi bir¢ok kriter olabilir. Birbiri ile ¢elisen kriterlerin mevcut
oldugu bir karar verme problemine ¢ok kriterli karar verme problemi denilmektedir

(Karaca, 2011).

CKKV yontemleri karar verme silirecine, konu ile ilgili farkli kisileri dahil
edebilmekte ve karar verme problemi ile ilgili bircok faktoriin farkli seviyelerde

eszamanli olarak degerlendirilmesine imkéan saglamaktadir (Anaral, 2012).

CKKYV Metotlar1 oldukga genis ¢esitlilik icermekle birlikte bu metotlarin pek ¢ogu
asagida agiklanan ortak kavramlari igermektedir (Kul, 2012).

Alternatifler: Bir problemdeki tercih segenekleridir. Ele alinan problemlerde yerine
gore birkag, yerine gore ¢ok daha fazla sayida alternatif olabilir. Bu alternatifler

elenerek amaca en uygun olani segilir (Karakasoglu, 2008).

Kriterler: Kriterler s6z konusu probleme bagl olarak birkac¢ tane de olabilir, ¢ok
daha fazla sayida da olabilirler. Kriterlerin sayisinin fazla oldugu pek ¢ok problemde,
kriterler hiyerarsik bir yapiya sahiptirler. Bazi kriterler temel kriter niteligini
tasirken, digerleri bunlarin alt kriterleri; hatta bir aga¢ yapisinda alt kriterlerin de alt

kriterleri seklinde tanimlanabilmektedirler (Kurt, 2010).

Amaglar: Kriterlerin, karar vericilerin arzular1 dogrultusunda yonlendirilmis sekli

olarak tanimlanabilir (Karakasoglu, 2008).

Karar Matrisi: Bir CKKV problemi matris formatinda gosterilebilir. “A” karar
matrisi mxn boyutlu bir matristir. Bu matriste A;, A, ..., Ay karar vericinin birini
se¢mekle yiikiimlii oldugu olasi alternatifleri gosterir. Cy, Co, ... C, ise alternatiflerin
performansinin dlgiimiinde kullanilan kriterleri temsil eder. “a;j” ise A; alternatifinin
Cj kriterine gore performans degeridir. Bu bilgilere gore karar matrisi Tablo 4.1°deki

gibi olusur (Karaca, 2011).

Tablo 4.1 : Karar matris 6rnegi (Karaca, 2011)

Cy C, . Cn
Aq a1 a2 e a1n
Ao ar ax - don
Am aml am2 cee a.mn
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Kriter Agwrhiklari: Cok kriterli karar verme metotlarinin ¢ogu, kriterlerin 6nem
agirliklarina gore atanmasini gerektirir. Genellikle bu agirliklar, toplamlart “bir”

olacak sekilde normalize edilir (Kuru, 2011).

Kriter Catismasi: Kriterler, alternatiflerin farkli yonlerdeki performansini
gosterdiginde catisabilir. Ornegin, bir alternatif kalite performansi igin ¢ok iyi skora
sahipken maliyet performansi agisindan zayif kalabilir (Kul, 2012). Bagka bir 6rnek
vermek gerekirse is se¢imi 6rnegine bakarsak, “maas miktar1” kriteri dogal olarak
“calisma kosullar1” kriteri ile ¢atisacaktir. Cok rahat calisma kosullar: sunan bir iste

calisirken muhtemelen yiiksek maas 6demesi yapilmayacaktir (Kurt, 2010).

CKKYV yontemlerinde kriter ve alternatiflerin nihai degerlendirilmesi gercek sayilarla
ifade edilir ve klasik mantikla karar verme gergeklesir. Ama gercek hayatin
karmagikligindan ve algilama kapasitemizin smirli olmasindan dolayi, kesin olarak
ifade edemedigimiz ¢ok sayida olay var ki bunlar sadece siibjektif goriiglerle
degerlendirilebilir. Boyle karmasik durumlara iligkin karar vermenin iistesinden
gelebilmek i¢in, durumu nitelendiren her bir kritere karsilik, karar verici kisisel
goriislerine dayanarak belirsizlik iceren dilsel ifadeler kullanir ve bu ifadeler mevcut
kriterlere gore timiiyle objektif degerlendirildikten sonra siralamaya konulur ve en

uygununun bulunmasi ile optimal ¢6ziim elde edilir (Subasi, 2011).

Literatirde CKKV problemlerinin ¢6ziimil i¢in kullanilan farkli yontemler olup bu
yontemlerin hi¢ birisi digerlerine gore tam {stlinlik saglayamamaktadir. Bu
yontemlerin en 6nemli avantaji nicel ve nitel kriterleri bir arada degerlendirmeye

imkan saglamalaridir (Karakasoglu, 2008).
Uygulamalarda siklikla kullanilan CKKV yontemleri su sekilde siralanabilir:

e Agirlikli Toplam Yo6ntemi

e Agirlikli Carpim Yontemi

e Analitik Ag Prosesi Yontemi

e Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi
e Hedef programlama

e TOPSIS Yontemi

e ELECTRE Yontemi

e PROMETHEE Yo6ntemi

e Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi
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4.3.1 Agirhkh toplam yontemi

Bu teknikte; her alternatif, her kritere gore ayr1 ayr1 puanlanir. Ardindan her kritere,
0 kriterin diger kriterlere gore 6nemini gosteren agirliklar verilir. Daha sonra tiim

alternatifler i¢in agirlikli ortalama puan hesaplanir (Anaral, 2012).
A= Z; ;W (4.8)
j=

A = 1 alternatifinin agirlikli toplam skoru
ajj = 1 alternatifinin j kriterine gore puani

w; = j kriterinin agirhigi

4.3.2 Agirhkh carpim yontemi

Agirhikli carpim metodu, agirlikli toplam metodu ile benzerlik gdstermektedir. Iki
metot arasindaki en belirgin fark birinde toplama digerinde ise c¢arpma islemi
kullanilmasidir. Agirlikli carpim metodunda her bir alternatif diger alternatiflerle her
bir Kkriter ig¢in belirlenen oranla ¢arpilarak karsilastirilir. Genel olarak Ax ve AL
alternatiflerini karsilastirmak i¢in Bridgman (1922), Miller ve Starr (1969) tarafindan
ortaya konan denklem hesaplanmalidir (Karaca, 2011).

n

R(AA)=T(aq/ay)" (4.9)

j=1

Bu denklemde n kriter sayisini; a;, i. alternatifin j. kriter agisindan gercek degerini,

ij
w,; ise j. kriterin 6nem aguhgmi gostermektedir. Eger R(A /A ) denkleminin

sonucu 1’ e esit ya da 1’ den biiyiik olursa, A, alternatifi A_alternatifine gore daha

uygundur. En iyi alternatif, digerlerinden daha iyi olan ya da en azindan digerine esit

olan alternatiftir.

Agirlikli ¢arpim yontemine “boyutsuz analiz” de denilmektedir. Bunun nedeni bu
yontemin yapisinin, 6l¢ii birimlerinin elimine edilmesine izin vermesidir. Bu yiizden
agirhikli  carpim  yontemi, tek ve ¢ok boyutlu karar problemlerinde
kullanilabilmektedir (Karakasoglu, 2008).
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4.3.3 Analitik hiyerarsi prosesi yontemi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), 1970 yillarinda Thomas L. Saaty tarafindan ¢ok
amacli karar verme problemlerine ¢oziim getirmek amaciyla gelistirilmis, yaygin
olarak kullanilan bir tekniktir. AHP, her bir kriterin birbirine gére 6nem derecelerini
belirlemek i¢in karar vericilere ihtiya¢ duyar. Daha sonra her bir kriter kullanilarak,
karar alternatifleri arasindan bir tercih yapilir. AHP karar alternatiflerini 6dnem
sirasina gore siraya koyar. AHP; gruplara ve bireylere, karar verme siirecindeki nitel
ve nicel faktorleri birlestirme olanagi veren gii¢lii ve kolay anlasilir bir
yontembilimdir. AHP, ¢ok sayida alternatifler arasindan se¢im ya da siralama
yaparken, cok sayida karar vericinin bulunabildigi, ¢ok kriterli, ¢cok amagli, belirlilik

veya belirsizlik durumunda karar vermede kullanilir (Subasi, 2011).
4.3.3.1 AHP yonteminin asamalari

AHP’nin uygulama adimlar1 su sekildedir:

1. Hiyerarsik Yapinmin Olusturulmasi: Karar amaci ile tepeden karar hiyerarsisi
olusturulur. Orta seviyede kriterler ve en diisiik seviyede ise alternatifler bulunur.

Sekil 4.2’de AHP’nin hiyerarsik yapis1 verilmistir.

Amag

Kriter-1 Kriter-2 Kriter-3 s Kriter-n

Alternatif-1 Alternatif-2| ... [|Alternatif-n

Sekil 4.2: AHP hiyerarsik yapisi

2. Ikili Karsilastrma Matrislerinin (A) ve Ustiinliiklerin Belirlenmesi: Amacg,
kriterler ve alt kriterler belirlendikten sonra kriterlerin ve alt kriterlerin kendi
aralarinda 6nem derecelerinin belirlenmesi i¢in (4.10) numarali ifadede gosterilen
(nxn) ikili karsilagtirma matrisi olusturulur. Karar verici kriter matrisi veya alternatif

matrisi i¢in kriterleri veya alternatifleri ikili olarak karsilagtirir.
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i=1,2,3,....,nve j=1,2,3,...,n olmak iizere,

dj; 8y, Q3 e gy
8y 8y 8y .. 8y,
A=lay az a5 .. a, = [aii]nxn (4.10)
_anl anz an3 a‘nn_nxn

(4.10) numarali esitlikte yer alan her bir dlgiitiin, amaca katkis1 agisindan goreceli
onemleri ve her bir hedefin de Olgiitler yoniinden iistiinliikleri, uygulayicilarin
yargilarina gore, ikili karsilagtirma yolu ile belirlenir. Burada istiinliiklerin

belirlenmesi i¢in Saaty tarafindan gelistirilen ve Tablo 4.2°de verilen 6nem o&lgegi

kullanilmaldar.
Tablo 4.2 : AHP 6nem 6lgegi
Onem . Tanim Aciklama
Derecesi
1 Esit derecede dnemli Bir faaliyet amaca esit diizeyde katkida
bulunuyor.
3 Orta derecede dnemli Tecriibe ve yargi bir fa}ahye_tl. digerine orta
derecede tercih ettiriyor.
Giglii derecede Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine kuvvetli
onemli bir sekilde tercih ettiriyor.
7 Cok giiclii derecede Bir faaliyet giiglii bir sekilde tercih ediliyor ve
onemli baskinlig1 uygulamada rahatlikla goriiliiyor.
o . Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine iliskin
9 Son derece 6nemli S .
kanitlar biiyiik giivenilirlige sahip.
Yukaridaki degerler Uzlasma gerektiginde kullanilmak iizere iki
2,4,6,8 . < . <
arasindaki ara degerler ardisik yargi arasinda diisen degerler.

3. Ozvektoriiniin (Goreli Onem Vektorii) Belirlenmesi: 1kili  karsilastirma
matrislerinin olusturulmasindan sonraki adim, ilgili matristeki her bir 6genin diger
Ogelere goOre Onemini gosteren Ozvektoriin  (goreli Onemler vektoriiniin)

hesaplanmasidir.
Matrisin nx1 boyutunda 6zvektorii su sekilde belirlenmektedir:

1=1,2,3,...,n ve j=1,2,3,...,n olmak iizere;
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a;;

w; = (4.11)

=
2.8 "
i=1

ij

Kriterlerin yiizde onem dagilimlarini belirlemek igin W=[w;] seklindeki siitiin

vektorlerinin hesaplanmasi gerekmektedir. W siitlin vektorii, (4.11) numarali esitlikte
belirtilen bj; degerlerinin meydana getirdigi matrisin satir elemanlarmin aritmetik
ortalamasindan elde edilir. Bu vektor kriterlerin ylizde Onem dagilimim

belirtmektedir.

4. Ozvektoriin Tutarhliginin Hesaplanmasi: AHP’ de ikili karsilastirmalar sirasinda
karar vericinin ne kadar tutarli davrandigini tespit etmek i¢in tutarlilik analizi yapilir.
Ikili karsilastirmalar matrisi eger tutarl degilse degerlendirmede kullanilan puanlarin

gbzden gegirilerek matris tutarli hale gelinceye kadar lizerinde ¢alisilmasi gerekir.

Her ikili karsilastirma matrisi i¢in tutarlilik oran1 (CR) hesaplanir ve bu oran igin iist
limitin 0,10 olmasi istenir. Oranin 0,10’un {istiinde olmasi, karar vericinin
yargilarinda tutarsizlik oldugunu ifade eder. Bu durumda, yargilarin iyilestirilmesi

gerekmektedir.

CR degerine ulagsmak igin Oncelikle A matrisinin en biiyik 6zvektorini (Amax)

hesaplamak gerekmektedir (4.13).

1=1,2,3,...,n ve j=1,2,3,...,n olmak lizere,

D= [aij]nxn x[w; ] =[di ] (4.12)
"
= (4.13)
max n

Tutarlilik oraninin hesaplanmasinda ihtiya¢ duyulan bir baska deger ise tutarlilik
endeksi (RI)’dir. Sabit sayillardan meydana gelen ve n degerine gore belirlenen RI
degerlerinin yer aldig1 veriler Tablo 4.3’de verilmistir. Bu bilgiler dogrultusunda CR

degerinin hesaplanmasi (4.14)’de verilmistir.

36



Tablo 4.3 : Tutarlilik endeksi verileri

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

RI o 0 058 09 112 124 132 141 145 149 151 148 156 157 159

A—n

= m (4.14)

5. Hiyerarsik Yapimin Genel Sonucunun Elde Edilmesi: Onceki dort asama,
hiyerarsik yapinin tamami i¢in hesaplanir. Bu asamada hiyerarsik yapidaki n tane
Olclitlin her birinin meydana getirdigi mx1 boyutundaki tstiinliik siitiin vektorleri bir
araya getirilerek mxn boyutundaki DW karar matrisi olusturulur. Elde edilen matrisin
Olciitler aras1 W tistlinliik vektorii ile ¢arpimi sonucunda R sonug¢ vektdriine ulagilir

(4.16).

1=1,2,3,....m ve j=1,2,3,...,n olmak iizere,
DW = |w,| (4.15)

R = DWxW (4.16)

4.3.4 Analitik ag prosesi yontemi

Analitik Ag Prosesi (AAP), AHP yonteminin uzantisi olarak Saaty tarafindan
gelistirilmis ¢ok Olgiitlii bir karar verme yontemidir. AAP, karar verme siirecinde
faktorler arasindaki iliskilerin dikkate alinmasini saglamakta ve problemi tek bir
yone bagl kalarak modelleme zorunlulugunu ortadan kaldirmaktadir. Ayni zamanda
karar seviyeleri ve Ozellikler arasinda daha kompleks iliskilerin dikkate alinmasini

saglar (Anaral, 2012).

AAP, sadece belirli ana kriterler altindaki alt kriterlerin ikili karsilagtirmalarini degil,
birbiri ile etkilesimde olan tiim alt Kriterleri bagimsiz olarak karsilastirabilme imkani

saglar.
AARP ile karar problemlerinin ¢oziimii su sekilde 6zetlenebilir (Piskin, 2010);

1. Problemin tammlanmas: ve modelin kurulmas:: ilk asamada karar problemi
tanimlanir. Amag, ana Kriterler, alt kriterler ve alternatifler net bi¢imde ifade

edilir.
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2.

lliskilerin belirlenmesi: Kriterler arasindaki etkilesimler belirlenir. Icsel ve
digsal bagimliliklar ve varsa kriterler arasindaki geri bildirimler
iligkilendirilir.

Kriterler arasi ikili karsilagtirmalarin yapilmasi ve oncelik vektorlerinin
hesaplanmasi: Karar vericilerin olusan grup, belirtilen skala degerlerini

kullanarak karsilastirmalar1 gergeklestirir. Ikili karsilastirmalar bir matris

catisi altinda yapilir ve lokal 6ncelik vektorii, Aw = A.max(w)denkleminin

¢oOziilmesi ile elde edilen 6z vektorle belirlenir. Burada A ikili karsilastirma
matrisi, w 6z vektorii, 4.max ise A karsilastirma matrisinin en biiyiik 6z
degeridir. Saaty (2001), w’nin yaklasik ¢6ziimii icin normallestirme
algoritmasini onermistir.

Karsilagtirma matrisinin tutarlilik analizlerinin yapilmasi: Karsilastirmalarin
tutarli olup olmadigin1 tespit etmek i¢in, karsilagtirma matrisleri
yapilandirildiktan sonra her bir matris i¢in tutarlililk oran1 (CR)
hesaplanmalidir. CR, tutarlilik indeksi (CI)’nin rasgele tutarlilik indeksi
(RI)’ya boliimii ile elde edilir. CR degeri, 0.10 degerinden az ise ikili
karsilagtirmalarin tutarli oldugu sdylenebilir. Degerler 0.10’dan biiyiik ise
karsilastirmalarda tutarsizlik s6z konusudur. Bu durumda karar verici grup,
yapilan karsilagtirmalari tekrar gozden gegirmelidir.

Stiper matrisin olusturulmasi: Birbirine bagimli etkilerin bulundugu bir
sistemde global onceliklerin elde edilmesi i¢in, lokal 6nceliklerin vektorleri
sliper matris olarak bilinen matrisin kolonlarina yazilir. Stiper matris, parcali
bir matristir ve buradaki her matris boliimii bir sistem igindeki iki faktor
arasindaki iliskiyi gosterir. Kriterlerin birbiri lizerindeki uzun dénemli nispi
etkileri siiper matrisi kuvveti almarak belirlenir. Onem agirhiklarinmn bir
noktada esitlenmesini saglamak icin siliper matrisin (2n+1) kuvveti alinir,
burada n rast gele se¢ilmis bliyli bir sayidir ve elde edilen yeni matris limit

stiper matris olarak isimlendirilir.
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) Wry W, . Win
enmn \ /
Sekil 4.3: Siiper matris

6. En iyi alternatifin se¢ilmesi: Elde edilen limit siiper matrisle, alternatiflere
ve/veya karsilastirilan kriterlere iligkin 6nem agirliklart belirlenmis olur.
Se¢im probleminde en yliksek onem agirligina sahip olan alternatif en iyi
alternatif, agirliklandirma probleminde ise en yiiksek onem agirligina sahip

olan kriter, karar siirecini etkileyen en dnemli kriterdir.

AAP yontemiyle karar sorunlarinin ¢oziilmesi i¢in “Super Decisions” adli paket

programi kullanilabilir.

4.3.5 Hedef programlama

Hedef programlama (HP) coklu amaglarin ve kriterlerin yer aldigi modellerde
kullanilan birgok amagli karar verme teknigidir. Hedef programlama, ilk kez
Charnes ve Cooper tarafindan 1961 yilinda ortaya atilmig, daha sonra Lee, Ignizio,
Tamiz, Romero ve digerleri tarafindan gelistirilmistir (Ozdemir, 2007). Genel hedef
programlama yaklagiminda, her kriter i¢in hedefler saptanarak, bu hedeflerden sapma

miktarlar1 en aza indirilmeye c¢alisiimaktadir (Coskun, 2006).

Hedef programlamanin temel ilkesi sudur: Karar vericiden her bir amac¢ icin
ulagilmas1 istenen hedef degerler belirlenmesi istenir. Bu hedef degerlerden
sapmalart minimize eden bir ¢oziim bulunur. Bu hedefler birbiriyle celisebilir.
Ornegin, hirsli politikacilar hem i¢ borcu azaltmayi, hem de gelir vergisi oranini
azaltmay1 hedefleyebilir. Boyle durumlarda, ¢elisen amaglart optimumu kilan tek bir
¢Oziim bulmak olanaksiz olabilir. Bunun yerine, her amacin 6nem derecesini temel

alan uzlagik ¢6ziimler bulunabilir (Taha, 2007).
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Hedef programlamanin genel formiilasyonu su sekildedir (Url-1):

Amag Fonksiyonu:

m Y
Min{Z(di+di*)a} a=1 (4.17)

i=1

Kisitlar:

9,(x)<0, k=12,...,p
f.(x)+d; —-d " =b,,i=12,...,m
d ,d’ >0, Vi

d-,d =0, Vi

(4.18)

Burada bj, i=1,2,....m karar verici tarafindan amaglar icin belirlenmis hedef
degerleridir. d;” ve di” ler i. hedeften eksi (-) ve art1 (+) sapmalar1 gostermektedir.

Karar vericinin deger fonksiyonuna baglidir.

4.3.6 TOPSIS yontemi

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) yontemi ilk
kez Hwang ve Yoon (1981) tarafindan ¢ok kriterli karar verme problemlerini ¢6zmek
icin gelistirilmistir. Bu yontem, segilen alternatifin, pozitif ideal ¢éziime en yakin
(PIS), negatif ideal ¢oziime (NIS) en uzak mesafede olmasi esasmna dayanir

(Karakasoglu, 2008).
4.3.6.1 TOPSIS yonteminin ¢6ziim asamalari

Adim 1: Karar Matrisinin (A) Olusturulmasi

Karar matrisinin satirlarinda Ustiinliikleri siralanmak istenen karar noktalari,
situnlarinda ise karar vermede kullanilacak degerlendirme faktorleri yer alir. A
matrisi karar verici tarafindan olusturulan baslangic matrisidir. Karar matrisi

asagidaki gibi gosterilir:
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all a12 a1n
a21 a22 a‘2n
A, = (4.19)
_aml amz a‘mn_

Ajj matrisinde m karar noktas1 sayisini, n degerlendirme faktorii sayisini verir.
Adim 2: Standart Karar Matrisinin (R) Olusturulmast

Standart Karar Matrisi, A matrisinin elemanlarindan yararlanarak ve asagidaki

formiil kullanilarak hesaplanir.

q j
T (4.20)
PILH |
k=1
R matrisi asagidaki gibi elde edilir:
i rll rlZ r-Zl.n ]
er r22 r2n
Ry =| ' (4.21)
o Too oo T

Adim 3: Agirlikli Standart Karar Matrisinin (V) Olusturulmasi

Oncelikle degerlendirme faktdrlerine iliskin agirlik degerleri (w;) belirlenir.

[Z w, = 1) (4.22)

Daha sonra R matrisinin her bir siitunundaki elemanlar ilgili w; degeri ile carpilarak

V matrisi olusturulur. V matrisi agagida gosterilmistir:
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erll WZ rlZ Wn r1n
W1r21 W2 r22 Wn r2n
Vii = (4.23)
_erml WZ rm2 Wn rmn_

Adim 4: ideal (A*) ve Negatif Ideal (A") Coziimlerin Olusturulmasi

TOPSIS yontemi, her bir degerlendirme faktoriiniin monoton artan veya azalan bir

egilime sahip oldugunu varsaymaktadir.

Ideal ¢bziim setinin olusturulabilmesi ig¢in V matrisindeki agirliklandirilmis
degerlendirme faktorlerinin  yani siitun  degerlerinin en biytkleri  (ilgili
degerlendirme faktdrii minimizasyon yonlii ise en kiigiigii) segilir. Ideal ¢oziim

setinin bulunmasi agagidaki formiilde gosterilmistir.
A" = {(max vij‘j € J),(min vij‘j el } (4.24)

Formiiliinden hesaplanir. A™ = {VI v;v:} seklinde gosterilebilir.

Negatif ideal ¢oziim seti ise, V matrisindeki agirliklandirilmis degerlendirme
faktorlerinin yani siitun degerlerinin en kiiclikleri (ilgili degerlendirme faktorii
maksimizasyon yonlii ise en biiyiigli) secilerek olusturulur. Negatif ideal ¢oziim

setinin bulunmas1 asagidaki formiilde gdsterilmistir.

A = {(n?in vlie J),(m?xvij‘j el } (4.25)

Formiiliinden hesaplanir. A~ = {vl‘ Vo eV } Seklinde gosterilebilir.

Her iki formiilde de J fayda (maksimizasyon), J’ ise kayip (minimizasyon) degerini

gostermektedir.

Gerek ideal gerekse negatif ideal ¢oziim seti, degerlendirme faktorii sayis1 yani m

elemandan olusmaktadir.
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Adim 5: Ayirim Olgiilerinin Hesaplanmasi

TOPSIS yonteminde her bir karar noktasina iliskin degerlendirme faktor degerinin
ideal ve negatif ideal ¢dziim setinden sapmalarinin bulunabilmesi i¢in Oklid Uzaklik
Yaklagimindan yararlanilmaktadir. Buradan elde edilen karar noktalarina iliskin
sapma degerleri ise Ideal Ayirim (S;i) ve Negatif ideal Ayirim (S;) Olgiisii olarak
adlandirmaktadir. Ideal ayirim (S;) 6lciisiiniin hesaplanmasi (4.26) formiiliinde,
negatif ideal ayirim (S;) Olgiisiiniin  hesaplanmasi ise (4.27) formiiliinde

gosterilmistir.
S, = > (v —v))’ (4.26)

S| = (v; _V].‘)2 (4.27)
j=1
Burada hesaplanacak S;” ve Si sayist dogal olarak karar noktasi sayisi kadar

olacaktir.
Adim 6: ideal Coziime Géreli Yakinligin Hesaplanmasi

Her bir karar noktasmin ideal ¢oziime goreli yakinhiginin (C;) hesaplanmasinda
ideal ve negatif ideal ayirim Oolgiilerinden yararlanilir. Burada kullanilan 6lgiit,
negatif ideal ayirim &lgiisiiniin toplam ayirim 6lgiisii igindeki payidir. ideal ¢dziime

goreli yakinlik degerinin hesaplanmasi asagidaki formiilde gosterilmistir.

e (4.28)

4.3.7 ELECTRE yontemi

ELECTRE yonteminin adi Ingilizce karsihgmin bas harflerinden ELECTRE
(Elimination and Choice Translating Reality) olusturulmustur. ELECTRE, siralama

prensibine gore alternatifleri degerlendiren bir tekniktir (Kuru, 2011).

ELECTRE metodunun temel prensibi, alternatifler arasinda her bir kriter i¢in ayri
ayr1 olmak sartiyla ikili kiyaslama yaparak istiinliik iliskilerini belirlemektir (Karaca,
2011).
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4.3.7.1 ELECTRE yo6nteminin ¢6ziim asamalari

ELECTRE yonteminin adimlarmi  su sekilde oOzetleyebiliriz (Ertugrul ve
Karakasoglu, 2010):

1. Adim: Karar matrisinin (A) olusturulmasi

Bu yontemin ilk adiminda karar matrisi olusturulur. Karar matrisinin satirlarinda
ustlinliikkleri siralanmak istenen alternatifler, siitunlarinda ise karar vermede

kullanilacak kriterler yer alir. A matrisi karar verici tarafindan olusturulan baslangic

matrisidir ve su sekilde gosterilir:

a;,, a;, ... a4,
a,, ad,, ... 4,

A=l S (4.29)
a, a., .. a.

A, matrisinde m alternatif sayisini, n degerlendirme faktori sayisini verir.

2. Adim: Normalize karar matrisinin (X) olusturulmasi

Normalize Karar Matrisi, A matrisinin elemanlarindan yararlanarak hesaplanir.
Maliyet ve fayda kriteri i¢in farkli normalizsayon formiilleri kullanilir. Maliyet
kriteri i¢in Esitlik (4.30) kullanilirken, fayda kriteri icin Esitlik (4.31) kullanilir.

Va,

ij

m 1 2
kz(akJ (4.30)
aij
Xij = =
Ta (4.31)

Hesaplamalar sonunda X matrisi agagidaki gibi elde edilir:

X1 ) CTIRETOD O

w | Xa Xa o Xa

i T : C (4.32)
X X, . X
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3. Adim: Agirlikli normalize karar matrisinin olusturulmasi

Degerlendirme faktorlerinin karar verici agisindan 6nemleri farkli olabilir. Bu 6nem
farkliliklarint ELECTRE ¢6ziimiine yansitabilmek i¢in Y matrisi hesaplanir. Karar
verici 6ncelikle degerlendirme faktérlerinin agirhiklarimi (w;) belirlemelidir. Daha
sonra normalize edilmis X matrisinin her bir siitunundaki elemanlar ilgili w, degeri

ile carpilarak agirlikli normalize matris (Y) olusturulur. Y matrisi su sekilde ifade

edilir:

[Z W, = 1] (4.33)

Wlxll W2X12 WnXln

Y W1X21 W2X22 WnXZn
i : : (4.34)

Wlxml WZXmZ Wnan

4. Adim: Uyum ve uyumsuzluk kiimelerinin belirlenmesi

Uyum kiimelerinin belirlenebilmesi i¢in Y matrisinden yararlanilir, karar noktalar
birbirleriyle degerlendirme faktorleri acisindan kiyaslanir. Her ikili alternatif

kiyaslamasi i¢in kriterler iki ayri kiimeye ayrilir. A jve A, (:L 2,...,mve p ¢q)

uyum kiimesinde A  ve A, ’ya tercih edilir.

C(p.a)={ j.vy 2 Vy} (4.35)

A, ve A, ’dan daha kot bir alternatif ise uyumsuzluk kiimesi olusturulur.

D(p,a) ={ j.vy <Vy | (4.36)
ELECTRE yonteminde her uyum kiimesine, bir uyumsuzluk kiimesi karsilik gelir.
Diger bir deyisle uyum kiimesi sayis1 kadar uyumsuzluk kiimesi sayis1 vardir.
5. Adim: Uyum ve uyumsuzluk indekslerinin hesaplanmasi

Uyum matrisinin (C) olusturulmasi i¢in uyum kiimelerinden yararlanilir. C

matrisinin elemanlart asagidaki formiilde gosterilen iligki yardimiyla hesaplanir.
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C._=)>w.
b ; i (4.37)

juyum kiimesi C(p,q)da yer alan faktorlerdir. Ornegin C,={14} ise C

matrisinin ¢, elemaninin degeri, C, =W, +W, olacaktir. C matrisi su sekilde ifade

edilir:

- Cp, Ci Cim
Cx - Cy C,
C= " (4.38)
C C C —

Uyumsuzluk matrisinin (D) elemanlar ise asagidaki formiil yardimiyla hesaplanir:

[Z ‘ij° B qu° J
D, =~ (4.39)

P
Z ‘ij Vg
j

j uyumsuzluk kiimesi D(p,q)da yer alan faktorlerdir. D matrisi asagida

gosterilmistir:

d, dy Ay
d d
D= 7 “ o (4.40)
Ay Oy d -

6. Adim: Ustiinliik karsilastirmasinin yapilmasi

C ve D degerlerinin ortalamalari alinarak C ve D degerleri hesaplanir.

Eger C , > C ve D, < D ise A, — A,dir. Yani p. birim q. birime gore Ustiindiir.
ELECTRE ile secilen alternatiflerin Kernel (¢ekirdek) olusturma durumlari incelenir.
7. Adim: Net uyum ve uyumsuzluk indeksleri hesaplanmasi

Net uyum (C,) ve uyumsuzluk (D, ) indeksleri hesaplandiktan sonra, C degerleri

buylikten kiigige, D, degerleri ise kiiglikten biiylige siralanir ve bdylece nihai

siralama elde edilmis olur.
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C,= Zcpk - chp (4.41)

k=1 k=1
k#p k=p

D,=)>»D,-)> D

P ; P ; @ (4.42)
k=p k=p

4.3.8 PROMETHEE yontemi

PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Encrichment
Evaluations) yontemi 1982 yilinda Brans tarafindan ortaya konmus, 1985 yilinda
Brans ve Vincke tarafindan gelistirilmis ¢ok 6l¢iitlii bir 6ncelik belirleme yontemidir.
PROMETHEE yontemi, alternatifleri farkli tercih fonksiyonlar1 temelinde
degerlendirerek ve alternatiflere iliskin hem kismi Onceliklerin, hem de tam
onceliklerin elde edilmesini saglayarak daha ayrintili analizlerin yapilmasin
saglamaktadir (Karaca, 2011). Yontemin ayirt edici noktasi normalizasyon islemi
yapmanin yani sira, ikili karsilagtirmalarda her bir degerlendirme 6lgiitii i¢in farkl

fonksiyon tiplerinin kullanilabilmesidir (Behzadian vd., 2010):

4.3.8.1 PROMETHEE yo6nteminin ¢6ziim asamalari

Admm 1. k (1, 2, ..., k) 6l¢iit sayisin1 gostermek kosuluyla, W=(W1, W, ..., wy)
agirliklart ile k 6l¢iit c=(fy, fo, ..., /i) tarafindan degerlendirilen alternatiflere A=(a, b

,¢, ..., m) iligkin veri matrisi, Tablo 4.4.’de verilen sekilde olusturulur.

Tablo 4.4 : Veri matrisi

Olgiit 1 (f;) Olgiit 2 (f,) Olgiit k (f,)
Alternatif a fi(a) f2(a) fu(@)
Alternatif b f1(b) fa(b) f(b)
Alternatif m 1'°.1'(m) i"z.(m) fk(m)
Agirliklar W1 Wo - W

Adim 2. Olgiitler icin tercih fonksiyonlari tanimlanir. PROMETHEE yénteminde
kullanilan 6 farkli tercih fonksiyonu Tablo 4.5.’de gdsterilmistir.
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Tablo 4.5 : Tercih fonksiyonlar1 (Behzadian vd., 2010):

Tip Parametreler Fonksiyon
Birinci Tip (Ol p(x)={ X=°
< i ¥) =
irinci Tip (Olagan) 1x>0
Ikinci Tip (U Tipi I P(x) Ox<|
X)=
inci Tip (U Tipi) Ixs |
0 x<0
. X
Ugltincii Tip (V Tipi) m P(x)= - 0<x<m
1 X>m
0 X<q
1
Dordiincii Tip (Seviyeli) q, p P(x)= 5 4<x <qg+p
1 X>q+p
0 X<S
N X—$S
Besinci Tip (Dogrusal) S, I P(x)= —— s<X <S+r
1 X>S+Tr
0x<0
Altinct Tip (Gaussian) o P(x)= e
1-e 20 x>0

Birinci Tip (olagan) tercih fonksiyonunda, sadece f(a) = f(b) oldugu durumda a ve b
farksizdir. f(a) - f(b) farkli oldugu siirece karar vericinin kesin bir tercihi
bulunuyorsa, o Olciit agisindan segilecek tercih fonksiyonu, Birinci Tip (olagan)
tercih fonksiyonudur. f(a) ile f(b) arasindaki fark | degerini asmadig: siirece a ve b
birbirinden farksiz ise ve fark | kritik degerini astiginda, karar vericinin kesin bir
tercihi bulunuyorsa, uygun tercih fonksiyonu Ikinci Tip (U tipi) tercih
fonksiyonudur. Tercih yogunlugu m kritik degerine kadar dogrusal olarak artiyor ve
m kritik degeri asildig1 anda karar vericinin tercihi kesinlesiyorsa; uygun tercih
fonksiyonu Ugiincii Tip (V tipi) tercih fonksiyonudur. Dérdiincii Tip (seviyeli) tercih
fonksiyonunda f(a) ile f(b) arasindaki fark g degerini asmadig1 siirece a ve b
birbirinden farksizdir. Fark q ile g+p arasinda ise tercih zayif kademede olmakta,
g+p kritik degerini astifinda ise karar vericinin kesin bir tercihi bulunmaktadir.
Besinci Tip (dogrusal) tercih fonksiyonunda, f(a) ile f(b) arasindaki fark s degerini
agsmadig1 siirece a ve b birbirinden farksizdir. Fark s+r degerine ulasincaya kadar
tercih devamli olarak artmaktadir. Fark, s+r kritik degerini astiginda karar vericinin

kesin bir tercihi bulunmaktadir. Karar verici tercihini bir 6l¢iit agisindan ortalamanin
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istlinde bir degere sahip alternatiflerden yana kullanmak istiyorsa, secilecek tercih
fonksiyonu Besinci Tip (dogrusal) tercih fonksiyonu olmalidir. Karar verici tercihini
normal dagilima uygun bir yapida olusturacaksa, Altinct Tip (gaussian) tercih

fonksiyonu kullanilabilir.

Admm 3. Olgiitler i¢in belirlenen tercih fonksiyonlar: kullanilarak alternatif giftleri
icin ortak tercih fonksiyonlar1 belirlenir; a ve b alternatifleri i¢in ortak tercih
fonksiyonunun hesaplanmasi (4.43)’da gosterilmistir. Tablo 4.5.’de yer alan P(x)
degeri iki alternatifin, 6rnegin a ve b alternatiflerinin karsilastiritlmasi sonucu elde

edilen farktir. P(x)=P(a,b)

p [ f(a)-f (b)] degerlendirme él¢iitii maksimizasyonise

p[f (b)_ f (a)] degerlendirme dl¢iitii minimizasyonise (4.43)

P(a,b):{

Adim 4. Ortak tercih fonksiyonlarina gore her alternatif cifti i¢in tercih indeksleri

k
belirlenir. ZWk =1 olmasi kosuluyla, Wi (i=1,2,...k) agirliklarina sahip olan K 6l¢iit

i=1

tarafindan degerlendirilen a ve b alternatiflerinin tercih indeksi (4.44) ile hesaplanir.

k

7(a,b)=> WP (a,b) (4.44)

i=1

Adim 5. Alternatifler i¢in Pozitif tstinlik (@) (4.45), negatif istiinlik (@) ise
(4.46) ile hesaplanir.

.1
b :EZE(a,A) A, c, d, ..., m) (4.45)

_ 1
[0)) =m27r(14,a) A, c, d, ..., m) (4.46)

Adim 6. PROMETHEE 1 ile kismi Oncelikler belirlenir. Kismi 0Oncelikler
alternatiflerin birbirlerine gore tercih edilme durumlarinin, birbirinden farksiz olan
alternatiflerin ve birbirleriyle karsilastirilamayacak olan alternatiflerin belirlenmesini
saglar. a ve b gibi iki alternatif i¢in kismi Onceliklerin belirlenmesinde asagida

verilen durumlar s6z konusudur.
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e Asagidaki kosullardan herhangi biri saglaniyorsa, a alternatifi b alternatifine

tercih edilir.

(4.47)
o & (a)=D (b) ve D (a)<D (b)

e Asagida verilen kosul saglaniyor ise a alternatifi ile b alternatifi farksizdir.
@ (a) =" (b) ve @ (a) =2 (b) (4.48)

e Asagidaki kosullardan herhangi biri saglaniyor ise, a alternatifi b alternatifi

ile karsilastirilamaz.
o (a) > @ (b) ve @~ (a) >@ (b)
D' (a)<®" (b) ve @ (a) <D (b) (4.49)

Adim 7. PROMETHEE II ile alternatifler i¢in tam Oncelikler (4.50) ile hesaplanir.
Hesaplanan tam Oncelik degerleri ile biitiin alternatifler ayn1 diizlemde

degerlendirerek tam siralama belirlenir.

®(a)=P" (a)-2"(b) (4.50)

a ve b gibi iki alternatif igin hesaplanan tam 6ncelik degerine bagl olarak asagida

verilen kararlar alinir.

@ (a)>D(b) ise, a alternatifi daha istiindir,

D(a)=P(b)ise, a ve b alternatifleri farksizdur.

4.4 Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi

Insanlarin giinliik hayatlarinda verecekleri kararlarda ¢ogu zaman somut kavramlar
da etkili olmakta ve ortaya bir belirsizlik ¢ikmaktadir. Bu belirsizlik durumunda
karar vermek zorunda olan insan, ¢esitli ¢oziim yollar1 aramis ve bulanik mantig1
ortaya koymustur. Cok kriterli karar verme metotlarindan biri olan AHP, belirsizlik

durumunda karar vermeye tam uygun olmadigindan, bulanik mantikla AHP
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birlestirilerek Bulanik Analitik Hiyerarsi Proses (BAHP) ortaya ¢ikmistir (Goksu ve
Giingor, 2008).

Saaty’nin AHP metodu 1983 yilinda Van Laarhoven ve Pedrycz tarafindan bulanik
sayilar kullanilarak genisletilmistir. Van Laarhoven ve Pedrycz alternatifler arasinda
yaptiklar1 mukayeselerde dilsel degiskenleri a;; seklinde tiggensel bulanik sayilar
kullanarak ifade etmislerdir. Ayrica karar vericilerin ayni alternatifler (nitelikler) ¢ifti
lizerinde kendi oranlarini ayr1 ayri bildirme hakkini vermislerdir. Bu durumda pj
terimi karsilastirma oranlarmi bildiren kisilerin sayilarini belirtmek {zere ikili

karsilastirma oranlar1 ajj’lar (k=0,1,...,pjj) ile ifade edilmistir (Uzgiin, 2006).

BAHP’de karar vermek i¢in kriterlerin agirliklar: belli bir aralik olarak alindigindan
kararlarda daha rahat hareket imkani vermektedir (Goksu, 2008). Bir yakininizdan
sizin i¢in bir sey aldirdiginizi varsayalim. Yakininiza fiyat olarak 20 TL olsun
dediginizde onu kisitlamis ve fiyat1 20 TL ye yakin olanlar1 segme imkanini ortadan
kaldirmig olursunuz. Oysa fiyat1 18 TL ile 23 TL arasinda olabilir derseniz yakininiz

daha rahat bir se¢im yapabilecektir.

Cok sayida yazar tarafindan ileriye siirlilmiis birgok BAHP yontemi mevcuttur. Bu
yontemler hiyerarsik yapinin analizini ve bulanik kiime teorisini kullanarak alternatif
secimine sistematik bir yaklagim getirmislerdir. Karar vericiler igin, sabit degerli
yargilar yerine, ara degerler vermek daha giivenlidir. Ciinkdi genellikle karar vericiler
kiyaslama siirecindeki bulaniklik nedeniyle kendi tercihleri hakkinda agik

olamamaktadirlar (Biiyiikozkan, 2004).

4.41 BAHP icin literatiir incelemesi

BAHP ile ilgili ilk caligma, tiggen iiyelik fonksiyonlariyla tanimlanmig bulanik

oranlari kargilagtiran Van Laarhoven ve Pedrycz (1983) tarafindan yapilmistir. Van

Laarhoven ve Pedrycz yaklasiminin en nemli sorunu z =(I,m,u)olarak elde edilen

degerlerin her zaman iiggen bulanik say1 vermemesidir. Sonuca ulasabilmek i¢in ¢ok
sayida denklem ¢6zmek ve doniisim yapmak gereklidir. Bu sorunlari ortadan
kaldirmak igin Buckley (1985) calismasinda bulanik agirliklart ve performans
puanlarint tiiretirken geometrik ortalama yontemini kullanmistir (Aslan, 2009).
Chang (1996), BAHP'nin ikili karsilastirma skalas1 i¢in ti¢gensel bulanik sayilarin
kullanilmast ve ikili karsilastirmalarin sentetik derece degerleri i¢in derece analiz

yonteminin kKullanilmasini igeren yeni bir yaklagim ortaya koymaktadir. Zhu ve dig.
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(1999) iicgen bulanik sayilarin temel teorisini kanitlamiglar ve iicgen bulanik

sayilarin biiyiikliik kiyaslamalarinin formiilasyonunu gelistirmislerdir.

Literatiirde, ¢esitli yazarlar tarafindan BAHP yontemi kullanilarak gesitli alanlarda

uygulamalar yapilmistir. Bu uygulamalardan bazilarina deginecek olursak:

Artug (2001) ¢alismasinda askeri telsiz sistemlerinin performanslart Bulanik AHP
kullanilarak incelenmistir. Telsiz sistemlerinden eski ve yeni sistem degerlendirmeye
alinmis, once klasik AHP daha sonra da literatiirde yer alan ti¢ farkli Bulanik AHP

yontemini kullanarak probleme ¢6ziim aranmustir.

Kahraman ve dig. (2003) calismalarinda beyaz esya tireticisi bir firmanin tedarikg¢i
secimi problemi BAHP yontemiyle incelenmistir. En iyi tedarik¢inin tespit
edilmesinde Genisletilmis Analiz yontemi kullanilmis ve gerekli veriler ise firmadaki
uzmanlarca anketler yoluyla tespit edilmistir. Tedarik¢i, {iriin ve servis performansi

ana kriterleri altinda {i¢ segenek arasindan karar verilmistir.

Mikhailov ve Tsvetinov (2004) c¢alismalarinda servis degerlendirme siirecindeki

belirsizligi ve kesin olmamayi ele almak icin BAHP yontemini kullanmislaridir.

Biiyiikozkan (2004) ¢alismasinda ¢ok kriterli e-Pazar yeri se¢imi problemi igin
Bulantk AHP ve Bulanik Delphi yontemleriyle ¢oziim aranmistir. Calismada
Kiitahya'da faaliyet gosteren bir isletmenin e-Pazar yeri se¢imi problemi,
performans, ekonomik degerler ve altyapi olmak iizere {i¢ ana kriter altinda dokuz alt

kriter gbz onilinde bulundurularak se¢im yapilmaistir.

Enea ve Piazza (2004) ¢alismalarinda birden fazla proje secenegi i¢inden en iyisinin
secilmesi igin BAHP yontemi kullanilmistir. Calismada, BAHP’de Genisletilmis
Analiz Yonteminin eksikliklerinden bahsedilmis ve bu eksikligi giderecek bir
yaklasim Onerilmistir. Bu yaklagimda, bulanik sayilarin aralik degerlerinin
azaltilmasiyla belirsizligin azaltilacagi belirtilmis ve bir 6rnek {iizerinde Onerilen
yaklasim ¢oziilmiistiir. Ornekte mevcut projeleri degerlendirirken icerdikleri risk,
maliyet, ¢evresel etki ve projenin siiresi olmak tizere dort kriter belirlenmis ve

uzmanlar tarafindan yapilan ikili karsilagtirmalar sonucunda en iyisi se¢ilmistir.

Giiner (2005) calismasinda BAHP’yi en iyi tedarik¢i se¢im problemine uygulanmis
ve burada klasik AHP metodu, Chang’in genigletilmis analiz yontemi ve dilsel

degiskenler kullanarak degerlendirilmis ve bu metotlar karsilastiriimistir.
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Basligil (2005) calismasinda miisteri memnuniyetini en c¢ok saglayan yazilimin

secilmesi icin BAHP yontemi kullanilmisgtir.

Ertugrul ve Karakasoglu (2006), en iyi tedarik¢inin se¢imi probleminde BAHP

Chang’in genisletilmis analiz yontemini kullanilarak uygulanmustir.

Kreng ve Wu (2007) calismalarinda bilgi igerigi, kullanici ara yiizii, site yonetimi ve
satict destegi ana Olglitlerine gore bilgi yonetim araclarini degerlendirmek igin ii¢

firma karsilastirilarak Tayvan ¢elik endistrisine iligkin bir inceleme yapilmustir.

Chan ve Kumar (2007) galismalarinda global tedarik¢i se¢imi igin etkin bir sistem

gelistirmeye yonelik BAHP yontemi kullanilmustir.

Chang ve dig. (2007) ¢alisgmalarinda BAHP metodu belediyeye ait ¢op firmi GIS igin

fon dagitiminin diizenlenmesinde uygulanmistir.

Wang ve dig. (2008) calismalarinda Chang’in genisletilmis analiz yontemini
kullanilarak Tirkiye’deki biiyiikk bir tekstil firmasi igin yemek firmasi se¢im

probleminde bulanik AHP uygulamasi yapilmistir.

Goksu (2008) calismasinda, iniversite tercih siralamasinda BAHP yontemini
kullanilmigtir. Ayrica, uygulamada {i¢ farkli metot (Chang, Liou-Wang, Kareli

Ortalama) kullanilarak bunlarin karsilastirmalari yapilmistir.

Goktiirk (2008) calismasinda bir tedarikgi performansi degerlendirme modeli
tasarlanmis ve bu model AHP ve BAHP yontemleri ile ¢oziilmistiir. Elde edilen
sonuglar ile mevcut tedarik¢i performans degerlendirme sistemindeki sonuglar

karsilastirilmistir.

Ozgen (2008) doktora ¢alismasinda tedarik zincirinde olasilikli lineer programlama
ile BAHP yontemlerinin entegrasyonu ile kalitatif ve kantitatif faktorleri ele alan ¢ok
amagh bir lineer programlama modeli kurulmustur. Birinci amagta tasima ve tesis
maliyetleri toplamimm minimizasyonu, ikinci amagta ise maksimum Kkalitatif
faktorlerin faydasi amaglanmistir. Zincirde belirsizlik oldugu varsayilmis ve bu
birinci amag olasilikli lineer programlama, ikinci amagta ise BAHP prosesi ile temsil
edilmistir. Sayisal uygulama kisminda tedarik¢i ve miisteri sayis1 sabit kabul
edilerek, fabrika ve dagitim merkezi tesis yerlerinden hangilerinin agilmasi gerektigi
ve hiyerarsideki tesisler arast tasinacak {irlin  miktarlar1  hesaplanmistir.

Hesaplamalarda LINGO 9.0 optimizasyon yazilimindan faydalanilmastir.
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Acer (2009) calismasinda depo yeri se¢cimi bulanik AHP mantigiyla modellenmistir.
Firmalarin depo yeri se¢iminde etkili olan kriter ve alt kriterler incelenerek, yapilan

degerlendirme sonucunda Istanbul ve cevresinde en iyi depo yeri secilmistir.

Tezel (2009), c¢alismasinda gida sektoriindeki isletmelere ERP  sistem
degerlendirmesinde rehberlik edecek, uygun kriterlerin belirlendigi bir ERP sistem
se¢im modeli Onerilmistir. Degerlendirme siirecinin isletmenin Stratejilerine ve
hedeflerine de paralel olmasi i¢in Balanced Scorecard kullanilmistir. En uygun ERP

sistem se¢imini yapmak i¢in Bulanik AHP yontemi kullanilmistir.

Dursun (2009) calismasinda, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmenin

tedarik¢i secimi BAHP yontemi kullanilarak yapilmaigtir.

Aslan (2009) izmir’de faaliyet gosteren konserve iireten bir firmada BAHP ydntemi

ile tedarik¢i se¢imi problemi ¢alisiimistir.

Unver (2010) calismasinda Ingiltere’de bir gida firmasi igin tedarik¢i se¢im
problemini ele alinmistir. Problemin ¢6ziimii yapilan anket c¢alismasi ile Bulanik

AHP mantigina gére modellenmistir.

Erdem (2012) calismasinda Tiirkiye’de var olan, bolgeye en verimli sekilde hizmet
etmesi diisliniilen bir kombine tasimacilik hatti i¢cin BAHP yontemi ile liman

belirlenmeye calisilmigtir.

4.4.2 Bulanik kiime ve bulanik sayilar

Bulanik mantik kavrami, ilk kez 1965 yilinda Lotfi A. Zadeh tarafindan yayinlanan
“Bulanik Kiimeler” adli makale ile ortaya atilmistir. Bulanik kiime, devam tiyelik
derecesine sahip nesneler kiimesidir. Bulanik kiime, her nesneyi O ile 1 arasinda
degisen fiyelik derecesine sahip iiyelik fonksiyonu ile nitelendirmektedir (Zadeh,
1965). Genel olarak, kiime tiyelerinin degerleri ile degisiklik gosteren egriye liyelik

fonksiyonu ad1 verilmektedir.

E evrensel kiimesinde tanimlanan, bulanik kiime A i¢in p, iiyelik fonksiyonu
Uy E —)[0,1] seklinde ifade edilir. Yine bulanik A kiimesindeki x elemani igin

tiyelik derecesinin gosterimi A= {(x, HA(X)|x € E } seklindedir (Zimmermann,

1992). u, tiyelik fonksiyonu, [0,1] kapali araliginda gergek bir say1yr gostermektedir

(Zadeh, 1975). Burada 0 sayist ilgili nesnenin kiimenin iiyesi olmadigini, 1 sayist
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ilgili nesnenin kiimenin tam iiyesi oldugunu ve bu iki deger arasindaki herhangi bir

say1 ise ilgili nesnenin kiimeye kismi liyeligini gostermektedir.

4.4.3 Uggen bulanik sayilar

Uggen bulanik sayilar, ii¢ tane gercek sayilarla tanimlanmis bulanik sayilarin 6zel bir
cesididir. (I,m,u) seklinde ifade edilir. I, m, ve u parametreleri sirasiyla olas1 en kii¢iik
olas1 degeri, en olas1 degeri ve en biiyiik olas1 degeri gostermektedir. Uggen bulanik

M sayisiin gosterilisi Sekil 4.4’te verilmistir (Kahraman vd., 2004)

v

0 I m u

Sekil 4.4 : Uggen bulanik say1

M Uggen bulanik saymin iiyelik fonksiyonu su sekilde tanimlanir:

0, x <,
~ (x=1)/(m-1), l<x<m, 451
HxIM) = (U=x)/(u-m), m<x<u, e
0, X>u

4.4.3.1 Ucgen bulanik sayilarda islemler

Uggen bulanik sayilarda tanimlanmis bir¢ok islem vardir. Fakat bu boliimde bu

calismada kullanilan ii¢ énemli islem agiklanmustir. Iki pozitif bulanik say1 A ve B’yi

A=(l;,m,u) ve B=(l,,m,,u,) seklinde tanmimlayacak olursak (Ertugrul, 2007):

e Toplama:
A+B=(,m,u)+(1,, my,u,) =0 +1,m+m, u +u,) (4.52)
[ J Qargma:

AB = (I, m,, u,).(1,, m,, u,) = (1.1, m.m,, u, u,) (4.53)
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o Ters iglem:

(1, m, ul)il ~ (/u,, IYm,, 11,) (4.54)
~ yaklagik anlamindadir.
4.4.4 BAHP algoritmasi

Xn =1, 2 ...n bir nesneler kiimesi ve Uy, =1, 2,..., m de bir amagclar kiimesi olsun.
Chang’in biiyiikliik analizine gore, her nesne alinir ve her amacin biiyiikliik analizi
i¢in, gj, ayr1 ayr1 uygulanir. Bu yiizden, m adet biiyiikliik analizi degeri her nesne i¢in

asagidaki gibi elde edilebilir (Ertugrul, 2007):

Mlgi,Mzgi, ........ M mgil i :1,2,....,n (455)
Buradaki tim M jgi “ler, (j =1, 2, ...,m) tiggen bulanik sayilardir. Chang’in biyiikliik
analizinin adimlar1 agagidaki gibi verilebilir (Ertugrul, 2007):
Adim 1: i.nesne i¢in bulanik biiyiikliik degeri su sekilde tanimlanir:

S, :iM;i ®{anm:wi] (4.56)

j=1 i=1 j=1

Z M ;i > yi elde etmek igin, m adet biiyiikliik analizi degerinin bulanik toplam iglemi
=1

asagidaki gibi uygulanir.

i'\"éi{i'wimwi“jj (4.57)

j=1 =1 j=1 j=1

1
{ZZM;I} ’ 1 elde etmek i¢in, M jgi (G =1, 2, ...m) degerlerinin bulanik toplam

i=1 j=1

islemi su sekilde uygulanir:

|: ZM;i:| | 'on 'on (4.58)

i=1 j=1
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Adim 2: I\Z1=(Il,ml,ul) ve I\Zzz(lz,mz,uz) iki ticgensel bulamik sayr iken

Mz > Ml esitliginin olabilirlik derecesi asagidaki esitlikte gosterilmistir.

M, =(l,,m,,u,)>M, =(I,m,u,) olaymnin olabilirlik derecesi (4.59)" deki gibi

tanimlanabilir.
V(M > M) <., suplmin (s, 00, 25, () (459)

Bu esitlik, y > x esitsizliginin genisleme prensibine gore ifade edilmis halidir.
Esitlik y > x ve My, (x) = M, (y) gibi iliski bulunan (x,y) sayi ¢iftinin aralarindaki
biiytikliik iligkisini yani M, nin M, ’den biiyiik olma olabilirligini gdsteren degerin
V(I\Z , 2 Ml):loldugunu belirtmektedir. Bu esitlikte MZ ‘nin orta degeri M . ‘den
biiyiik olabilirligi 1 degerini almaktadir. Aksi takdirde, olabilirlik hesab1 asagidaki
esitlik kullanilarak yapilabilir. Ancak sadece, V(I\?I‘2 > Ml) degerini bilmek yeterli
degildir. Ayrica V(I\?I‘l > Mz) degerinin de hesaplanmasi gereklidir. l\’/‘l2 ve I\?I‘1 gibi
iki bulanik saymin kesisim noktasindaki iiyelik fonksiyonunun degerine esittir.

Ml =(l,,m,u,) ve MZ =(l,,m,,u,) bulanik sayilar iken:

V(M > M,)=hgt(M, A M,) = 44, (d) (4.60)

1, eger m,>m,

=<0, eger | >u, (4.61)
l, —u,

(mz - uz) - (ml - I1)

,diger durumlarda

Adim 3: Konveks bir bulanik sayinin k adet bulanik sayidan, M; (i=1, 2,...,k), daha

biiyiik olabilirlik derecesi soyle tanimlanir:

VIM2M M,,...M)=V[M=M,) ve (M>M,) ve..(M=M,)]

=min V(M >M,), i=123,...k (4.62)

O takdirde Sj’ler i¢in su varsayimlar yapilmistir.

k=12,....,nk = j icin,

57



d'(A)=minV(s, >S,) (4.63)

Daha sonra agirlik vektori A (i =12,...... ,N) ’nin n elemandan olustugu

W' = (d'(A),d"(A).....d"(A)) (4.64)

sekliyle verilir.

A

1
1
1
I
1
1
1
1
1
1
1
q
1
1
1
1
1
1

v

I my Iy d u; m Uz
Sekil 4.5: M, ve M, sayilarinin biiyiikliiklerinin karsilastirilmasi

Adim 4: Normalizasyon ile normalize edilmis vektér W’ nin bulanik bir sayi

olmadigi (4.70)’ deki gibi ifade edilir.

W = (d(A).d(A),.......d (A" (4.65)

4.5 Fayda Arahgi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme Yontemi

Cogu sirketlerde, kararlar kriter kiimesini kullanan grup tiyeleri tarafindan verilir.
Fakat bazen grup iiyeleri arasinda fikir birligi olusturmada zorluklar yasanabilir. Bu
yiizden ¢oklu kriter altinda bir fikir birligi olusturmak ve grup karari vermek i¢in

grup tyeleri bir karar destek aracina ihtiya¢ duyar (Kim and Choi, 2001).

Bu tez calismasinda her bir grup iiyesinin fayda bilgisine dayanan ¢ok kriterli grup
karar verme yoOntemi uygulanacaktir. Fayda bilgisi, faydanin net olarak
belirtilememesinden dolay1 kismi bilgi seklinde ele alinacaktir. Her bir grup iiyesinin
fayda bilgisi farkli ve ortak veya uzlagilan bir bilgi araligt bulmak cok zor
oldugunda, her hangi bir toplama metodu kullanilsa bile uzlasilmayan bilgiden direk

olarak alternatifin se¢ilmesi grubun faydasini yansitmayacaktir. Grubun bu toplam
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bilgisi yerine, etkilesimli olarak her bir grup tiyesinin kismi fayda bilgisini uzlasarak

degistirmesi tercih edilir (Sen, 2012).

4.5.1 Grup karar verme literatiir arastirmasi

Grup karar verme metotlar1 bir¢ok niteligi gbz oniine olarak tek bir ortak tercih elde
etmek i¢in farkli kisisel tercihlerin agirliklandirilmis toplamlarini igerir. Literatiirde
bazi kosullar altinda, toplamsal kisisel deger (fayda) fonksiyonu olarak grup

tercihinin gosterildigi caligmalar yer almaktadir.

Harsanyi (1995) c¢alismasinda Von Neuman ve Morgeenstern Rasyonallik
Aksiyomlar1 ile uyumlu olarak bir toplumsal ana tercih birlestirme kurami
sunmustur. Keeney ve Kirkwood (1975), grup iiyelerinin bireysel fayda
fonksiyonlariin toplam agirlik formu olan, bir grup ana sosyal refah fonksiyonu icin
yeterli kosullar1 belirtmislerdir. Ana sosyal refah fonksiyonunun kullanimindaki
zorluk grup {yelerinin 6nem agirliklarinin belirlenmesinde ortaya c¢ikmaktadir.
Degerlendirme bir bireyin faydasinin grup igindeki diger bireyin faydasina
Odiinlesme yapabilmek i¢in bir takim sorular icerir. Yani her bir bireyin farklh
Olciilen fayda degerlerinin 6z degerlerini dikkate almaya calisir. Ne yazik ki bu

Odiinlesmeleri yapmak i¢in prosediirler tam anlamiyla yeterli olmamaktadir.

Kemeny ve Snell (1962) bireysel siralamalar arasinda bir mesafe Olciisii onererek
grup fikir birligi olusumu alaninda yeni bir yaklasim i¢in Onciiliik etmislerdir.
Onerilen &lgiiniin tatminkar olmasi igin bir dizi aksiyomlar dnermislerdir. Ayrica

bunun dogrulugunu ve essizligini kanitlamislardir.

Salo (1992) calismasinda alternatifler tizerinde istiinlik iliskileri igine ikili
karsilastirma aralig1 sentezi i¢in etkili bir algoritma gelistirmistir. Bu iligkiler ¢ok

nitelikli fayda modelinde kullanilmistir.

Cok kriterli grup karar verme sirasinda kesin olmayan bir sekilde belirtilen bilgi ile
secim genellikle bir adimda yapilamaz ve sonuca ulasabilmek icin bazi ek bilgilere
ihtiya¢c duyulur. Bu ac¢idan c¢ok kriterli grup karar vermede etkilesimli prosediire

ihtiya¢ duyulur (Kim ve dig., 1999).

Salo (1995) grup {iyelerinin tercih kararlarinin toplami i¢in etkilesimli bir yaklagim

gelistirmistir. Giiglii veya zayif istlinliik iligkileri 6ne siirmiistiir. Zayif iistiinliik
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halinde, sonuglar grup iiyelerine iletilir ve ek tercihler ileriki analizler i¢in temin

edilir. Calismada ana degerler ile kismi bilgiyi aralik formunda kullanmustir.

Kim and Choi (2001) calismasinda, nihai bir karar elde etmek icin kismi bilgiyi
kullanan etkilesimli bir yontem Onermistir. Lineer programlama teknigi ile grup
tiyeleri arasinda iletisime gegilerek elde edilmis, ¢ok fazla bilginin kullanildigi

etkilesimli grup karar verme sistemi gelistirdiler.

Choi and Cho (2004) calismalarinda degistirilebilir iirin bilgilerini ve {iriin
siniflandirma tablolarin1 paylasan ortak sirketler i¢in basit bir iiriin bulma algoritmasi
sunmuslardir. Onerilen algoritma iiriinler arasinda benzer olanlari bulan ve
isletmelerin benzer iiriin siniflarindaki iiriinlerin 6zellik degerleri iizerinden toplu
fayda araliklarim1 hesaplar. Bir laboratuvar uygulamasindan elde edilen deney

sonuclar1 kullanict memnuniyetini kanitlamistir.

Kim ve Ahm (1997) yilinda yaptiklari1 ¢calismada kismi bilgi iizerinde durmuslar ve
tic karar verici ve li¢ kritere gore, dort farkli projeden en iyisinin se¢iminde
kullanmiglardir. Fayda bilgisini ve kriterlerin  agirliklarimi  kismi  olarak

belirlemislerdir.

Kim, Choi ve Kim (1999) calismalarinda kismi bilgiyi kullanarak ¢ok nitelikli grup
karar verme probleminin ¢oziimii i¢in etkilesimli bir prosediir sunmuslardir.
Kullanilan kismi bilgiler aralik yaklagimiyla elde edilmistir. Sunulan prosediir iki
yazarin ortak yazdiklar1 bir makaleyi hangi dergiye gondereceklerine dair karar

probleminde kullanmiglardir.

Kim, Choi ve Ahm (1998)’de lineer programlama teknigi kullanarak grup fayda
araligr ile grubun ikili baskinlik iligkilerini olusturmak i¢in kuramsal modeller

tanimlamiglardir.

Park ve dig. (1996) yilinda yaymnladiklar1 makalede karar vericilerin kismi
bilgileriyle bir interaktif ¢ok kriterli karar verme ig¢in ara¢ ve teknikleri sunmay1

amaclamislar, baskinlik grafikleri kullanmiglardir.

Sen (2012) kismi bilgiyi kullanan, fayda araligi temelli etkilesimli grup karar verme
yontemi sunmustur. Grup tyelerinden, tercihlerini kesin ifadelerle belirtmenin zor
olmasi sebebiyle kismi bilgiler elde etmistir. Kismi bilgi formlarindan, kismi fayda

bilgisini grup iiyelerine gostermesi sebebiyle aralik tipi kullanmustir.
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4.5.2 Fayda ve Kismi Bilgi Kavramlari

Karar verici konumundaki kisiler alternatiflerden saglamak istedikleri fayday1
optimum diizeye ¢ikarmak isterler. Fakat bunu yaparken bulunduklar1 kurumun veya
sistemin optimum faydasiyla ¢elisiyor olmamasi gerekir. Bunun saglanmasi da karar
vericilerin, fayda saglanacak alternatif secilirken, kriter ile ilgili, gerek birimlerinin
gerekse kurumlarmin faydasini gozetecek sekilde segilerek, uygun bir yontemle

birbirleriyle uzlasmalar1 seklinde olmalidir (Sen, 2012).

Calismada “Fayda” kelimesiyle anlatilmak istenen alternatifin firmaya sagladig
hizmet seviyesine gore verilen degerlendirme puanidir. Burada fayda bilgisi karar
vericilerden alinirken faydanin soyut olmasindan dolayir net bir sekilde alinamaz,
fakat kismi bilgi seklinde elde edilebilir. Kismi bilgi lineer esitsizlikler seklinde ele
almabilir (Park ve dig., 1996).

Bir karar vericinin sadece kismi bilgi verebilmesinin nedeni:

1. Karar verici kisith bir zamanda veya yetersiz bir veri ile karar vermek
durumunda olabilir.

2. Bircok nitelik sosyal ve cevresel etkileri yansittiklarindan dolayr soyuttur
veya mali degere sahip degildir.

3. Karar verici yeterli bilgiye sahip degildir (Weber, 1987; Park ve dig., 1996).

Grup tiyeleri tarafindan saglanan kismi bilgilerin formu veya tipi, lineer esitsizlik
tipindeki bilgilerdir. Kismi bilgiler asagidaki bes farkli formdan herhangi biri ile elde
edilebilir: (Kim ve Choi, 2001)

e F1. Zayif siralama {w; >w,;}: Zayif siralama seklindeki kismi bilgi,

alternatifler arasindaki iliski biiyliktiir veya kiigiiktiir seklinde verilir. Zay1f
siralama alternatifler arasindaki iistiinliik iligkisini vermekle birlikte ne kadar
listlin sorusuna herhangi bir cevap vermez (Sen, 2012).

e F2. Giiclii siralama {w;, —w; > a;}: Giiglii siralama seklindeki kismi bilgi,
secenekler arasindaki iligkinin bir sayisal degerle karsilastiriimas yani bu iki
secenegin arasindaki farkin bir sayisal degerden biiyiik veya kiiciik olacaginin
ifadesidir. Zayif siralamadaki ne kadar sorusuna kismi bilgi sinirlar1 iginde

cevap verildigi i¢in gili¢lii siralamadir (Sen, 2012).
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45.3

F3. Katsay1 ile siralama {w;, > a,w;}: Bu tip kismi bilgide, segenekler
arasindaki siralama verilirken iki secenek zayif siralamadaki gibi bir siralama
yapilir ancak segenekler biri veya ikisi katsayi ile siralanir. Bu siralama zayif
siralamaya gore daha giicliidiir (Sen, 2012).

F4. Aralik form {a, <w, <a,+ €,}: Bu tip sirala kismiyi kesin bilgiye biraz
daha yakin kilar. Segcenegin degeri belirli sayisal degerler arasinda verilir. Bu

tip siralama kullandigimiz yontemdeki hesaplama yiikiinii de azaltir (Sen,

2012).
F5. Farkhbklari siralama {W, —W; 2 W, —W,}: Bu tip siralamada

secenekler arasindaki farkin siralamasi yapilir. Bu sekilde bir siralama

yapabilmek i¢in karar vericinin bu secenekler hakkinda tam bilgiye yakin bir

bilgiye sahip olmasi gerekir (1 # ] # K # 1) (Sen, 2012).

Fayda Arah@ Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme Yontemi

Algoritmasi

Sen (2012) ¢ok kriterli grup karar verme icin bir yap1 onermistir. Sekil 4.6’de Fayda

Aralig1 Temelli Etkilesimli Karar Verme yonteminin adimlari, devaminda da yontem

adimlarinin agiklamalar1 yer almaktadir.

62



BASLA

1. Problemin Belirlenmesi

l

2. Bireysel Fayda Bilgilerinin Alinmasi
6. Kriter
l Agirliklarinin
R o . | - Belirlenmesi
> KV’lerin Hepsine Bildirim 3. Bireysel Fayda Araliklariin
Hesaplanmast

! !

KV’lerin Fayda Araliklarinin
Giincellenmesi

4. Tercihlerin Biitiinlestirilmesi

Uzlagim
Aralig1 Mevcut
Mu?

5. Uzlagim
Aralig1 Mevcut
mu?

E
v

A 4

A

7. Grubun Fayda Aralig1 Bilgisi

Etkilesim Siireci
Tekrarland1 M1?

A 4

9. Hurwicz Kriterine Goére Segeneklerin 8. Iyimserlik Katsayisinin
< .. . <« . :
Degerlendirilmesi Belirlenmesi

Uzlagim Orani
Degistirilebilir
Mi?

10. Karar
Vericilerin Hepsi
Tatmin Oldu Mu?,

H>»{ 1. Adima D6n

H
A 4

Ug Degerlerin Degerlendirme E
Dis1 Birakilmast

Bitir
Sekil 4.6 : Fayda aralig1 temelli etkilesimli grup karar verme akis semasi (Sen, 2012)

1.ADIM: (Bireysel fayda araliklarinin hesaplanmasi) Grup iiyelerinin her bir kriter
icin segenekler hakkindaki kismi fayda bilgilerinin aralik forma doniistiiriilmesinde
(4.67) nolu denklem dogrusal programlama yardimiyla ¢oziiliir. Bu prosediir kismi
bilgiyi dogrusal aralik olarak yansitmaktadir. Aralik tipi, kismi bilgiyi grup tiyelerine
gostermek i¢in kismi bilgiyi etkin ve etkili yapar. Buna ilaveten aralik tipi fayda

bilgisi, her bir grup iiyesinin fayda bilgisi ile grubunkini karsilagtirmay1 ve her bir
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grup liyesinin fayda bilgisini grubun fayda bilgisi i¢inde toplamay1 kolaylastirir (Sen,
2012).

min/max u(a),u) c p(a',a) (4.66)

Her bir grup iiyesinin belirttigi fayda bilgisi Boliim 4.5.2’te belirttigimiz kismi bilgi
formlarindan herhangi biri seklinde olabilir. Bu formlarin prosediiriin ileriki
asamalarinda kullanilabilmesi i¢in aralik formunda olmasi1 gerekir. Yukaridaki
denklem (4.66) ¢oziiliirken kisitlari, kriter bazinda segenekler hakkindaki kismi bilgi
kiimesi olusturacaktir. Burada hesaplamanin yapilabilmesi i¢in dogrusal
programlama sartlarin1 saglamasi1 gerekir. Bir dogrusal programlama probleminde n
degisken, m tane kisit vardir. Amag¢ bu kisitlar1 saglayan ve amag¢ fonksiyonunu

optimum yapan negatif olmayan degiskenleri bulmaktir.

2.ADIM: (Tercihlerin birlestirilmesi) bireysel fayda fonksiyonlarindan birlesim aralik
ve uzlagim aralig1 vasitasi ile her bir nitelik tizerindeki her bir alternatifin grup fayda

araliginin bulunmasidir.

am alternatifinin grup fayda fonksiyonu grup iiyelerinin fayda fonksiyonlarinin

birlestirilmesi ile elde edilir ve asagidaki gibi gosterilir:

K N
VG (am) = f (Vl(am)1---1v « (am)) = Zwkzwkuik (am) (467)
k=1 i=1
Karar vericilerin ortak kriterler iizerinden kismi fayda bilgilerini verdikleri dikkate

alindiginda grup faydasinin denklemi (4.68)’ da verilmistir.

K N N K

VG (am):ZWkZ\Niui(am):Z\Ni zwkuik(am) (468)
k=1 i=1 i=1 k=l

Bireysel fayda araliklarini birlestirerek grubun tercihlerinin bir ortak araligi sekline

doniistiiriilmesinde, grup tyeleri ortak bir karari arastirirken fikir farkliliklarini

uzlagtirmaya tesebbiis edebilirler. Bu arastirmada iki tip grup fayda aralig:

kullantyoruz. Bunlar, uzlasilmis fayda araligi ve birlesim fayda araligidir (Sekil 4.7).

Uzlasilmis fayda araligi tiim iyelerin bireysel fayda araliklarinin arakesitinin

bulunmasiyla ortaya ¢ikar. (4.69) nolu formiil kullanilarak bulunur:
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Grubun uzlasim (kesisim) araligr = (max,min wf, min, max w;) (4.69)

Toplam fayda aralig1 ise tiim iiyelerin fayda araliklar1 igerisindeki en diisiik ve en

yiiksek fayda araliginin kapsadigi araligi ifade eder. Su formiil kullanilarak bulunur:

Grubun birlesim aral:g: = (min,min w, max, max w) (4.70)

Secenek an, / Kriter i

Karar Verici-1 Grup Karar Verici-2

max u;’ (am

max u? (am)

Uzlagilan Aralik

min u; (am

min u;’ (am)
Birlesim Araligi

Sekil 4.7 : Tercih birlestirme metodu (Sen, 2012)

3.ADIM: (Uzlasilan Aralik ile Birlesim Araligi Arasindaki Farki Indirgeme
Prosediirii) Toplam ve uzlasilmig fayda araliklar belirlendikten sonra farklar kontrol
edilir. Bunun ig¢in birlesim araliginin uzlasilan araliga oranini temsil eden V(a;)
kullanilir. V(a;): i kriteri i¢in a segeneginin konsensiis derecesini ifade eder. Bu ayni
zamanda uzlagmanin olup olmadigini da gosterir. V(a;j) degerine bakarak grup

tiyelerinin konsensiis saglamalarinda ti¢ durum ortaya ¢ikar (Sekil 4.8).

Grubun uzlasim (kesisim) araligi = (max, min w;, min, max w;) (4.69)
Grubun birlesim araligi = (min, min w¥, max, max w') (4.70)
V (@ ) = Grubun uzlas:m aral:g:/Grubun birlegim aral:g: (4.71)
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1. Durum 2. Durum 3. Durum
Grup Grup Grup
vl Uzlasim | Birlesim Y2 b Uzlasim | Birlesim A Uzlasim | Birlesim eV
Araligr | Aralig Araligr | Araligi Araligr | Aralig
0,9 0,9
0,8 0,8 0,8 0,8
0,7 0,7
0,7
Y 0,6 0,7 0,7
(0]
K
0,6 0,6
04 | 04
0,3 0,3 0,3 0,3
0,2 0,2

Sekil 4.8 : Karar vericilerin (KV) tercihlerinin birlestirilmesinden sonra grubun fayda
araliklar1

1. Durum: V(a;) <0;

Bu durumda bir uzlagsma yok. Grubun uzlasamadigini gosterir. Eger bir ¢oziim
bulunacaksa, bu durumda etkilesim yontemiyle grup tiyelerinin kismi bilgilerine dair
bireysel fayda araliklarini diger iiyelerin faydalariyla karsilastirarak degistirmesi

beklenir (Sen, 2012).

2. Durum: 0< V(&) <4,

Bir uzlagma var. Ancak kabul edilebilir 0, gibi bir sinir igerisinde degil. Burada o, , i
kriteri i¢in belirlenen esik degeri temsil eder. Uzlasmak i¢in ya bu sinir degerin asagi
cekilme ya da karar vericilerin fayda araligini degistirmesi gerekir (Sen, 2012).

3. Durum: V(&) 29,

Bu durumun uzlagsmanin oldugunu ve bu uzlasmanin da kabul edilebilir sinir

icerisinde kaldigini gosterir (Sen, 2012).

Birlesim araliginda ne kadar uzlasim saglandigini bize uzlasim orani vermektedir.
Uzlasimdan bahsedilebilmesi i¢in karar vericilerin en az %350’lik bir oranda ayni
goriiste olmalar1 gerekir, yani p degerinin 0,5’e esit ve biiyilk olmas1 gerekir (Sen,

2012).
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Burada o, degerinin ne olmast gerektigi sorusuna gelecek olursak, goriilecegi gibi

minimum degeri 0,5 olmalidir, fakat konunun hassasiyetine goére bu deger

arttirilabilir, bu etkilesim siirecinin artmasina sebep olacaktir (Sen, 2012).

e 0, degerini diisiirmek. Bu ¢ok yiiksek deger segildiyse soz konusu olacaktir.

o Fayda bilgileri max, minvfu*(a) veya min,max v‘u'(a)’ya esit olan ve
bilgilerini degistirmek istemeyen iiyeleri bunun disinda birakilmalidir. (Kim,
1998, 1999) Bu iiyelerin verdigi bilgiler uc¢ degerlere sahiptir ve bu degerlerin
degerlendirme dis1 birakilmasi istatistiki degerlendirmelerde sik kullanilan bir
yontemdir. Burada neden bunun 6nce yapilmadigi sorusu giindeme gelebilir
ki burada amag etkilesimi saglamak oldugu i¢in ilk asamada karar vericilerin
bilgilerine miidahale etmek dogru bir davranis olmayacaktir. Karar verici bu

uc bilgisini etkilesim siireci igerisinde degistirme yetenegine sahip olmalidir.

4. ADIM: Grubun kriter diizeyinde secenekler hakkindaki fayda araliklari hesaplanir.
Bu fayda araligin1 3. Adimda iizerinde uzlasim saglanmis olan grup uzlasim fayda

araliklari olusturacaktir (Sen, 2012).

5. ADIM: Grubun fayda araliklar1 agirliklandirilarak sec¢enekler i¢in min ve max
fayda degerlerine ulasilir. Bu hesaplanirken asagidaki denklemler ¢oziiliir. Kriterlerin
agirliklar, karardaki amaca hizmet edecek sekilde ve toplamlar1 bir olacak sekilde

belirlenmelidir (Sen, 2012).

U,..%(a;) =min > W, minU,® (a;) (Kim ve Choi, 2001) (4.72)
U, (@) =max Y W, maxU,°(a;) (Kim ve Choi, 2001) (4.73)

6. ADIM: Elde edilen degerler Hurwicz karar modeline gore degerlendirilir. Bu karar
modeli iyimser ve kotlimser yaklasimlarin bir uzlagsmasidir, yani minimum ve
maksimum degerler arasinda grubun karar1 olan 0 ile 1 arasinda degisen bir
Iyimserlik Katsayist (o) ile uzlasilmis bir kararin verilmesinde bize yardimci
olacaktir. Grubun her bir secenek igin belirledigi max. degerler lyimserlik Katsayisi
ile (a); min. degerler de kotiimserlik katsayisiyla (1- o) carpilarak bulunan degerlerin
toplam1 alinir. Alfa degerinin bulunmasinda asagidaki prosediir kullanilir (Sen,

2012).
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a Degerinin Hesaplanmasi

Kismi bilgi cinsinden karar vericilerin iyimserlik derecesini aralik formunda
belirtmeleri istenir. Gelecekle ilgili belirsizlikler ve riskler karar vericilerin
belirtikleri max fayda degerlerinin erisilmesindeki en biiylik engeldir. Bu
baglamda da karar vericilerin bireysel iyimserliklerinden grubun iyimserlik
katsayis1 elde edilmeye ¢alisildi. Iyimserlik katsayisimi kismi bilgi seklinde
almamizin sebebi, bizi iyimserlik katsayis1 kullanmaya yonelten belirsizlik ve
riskin varligidir ki bu belirsizlik de bilginin kismi olmasini dogurur. Yeterli
bilgi altinda daha net sonuclar elde edilirken, belirsizligin ve riskin oldugu
durumlarda maalesef bu net sonuglara ulagilamamaktadir.

Grubun uzlasim ve birlesim araliklar1 hesaplanir. Uzlasim oraninin yeterli
diizeyde olup olmadigi kontrol edilir. Yeterli degilse fayda bilgisinde
kullanilan uzlagim prosediirii uygulanir.

Elde edilen grubun uzlasim araligindaki minimum deger pismanligin

minimizasyonunu saglamak i¢in a degeri olarak alinir.

7. ADIM: Eger en az grup lyelerinden biri sonuctan tatmin olmamigsa ve onceki

fikrini degistirmek istiyorsa 1. adima gidilir, eger bdyle bir durum s6z konusu degilse

6. Adimda elde edilen sonug kabul edilir (Sen, 2012).
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5. UYGULAMA
5.1 Problemin Tanim

Uygulamada ele alman tedarik¢i degerlendirme probleminde, hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren TAV Havalimanlari Holding’in ara¢ kiralama sirketlerinin

degerlendirilmesi ve en uygun olan tedarikgi sirketin se¢ilmesi amaglanmistir.

Gelecekte varliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler, miisteri isteklerini zamaninda
karsilayabilmek adina tedarikgileriyle iyi iligkiler i¢inde olmalidir. Bu sebepten
dolayi isletmeler tedarikgilerini secerken kendi is stratejilerine uygun ve isbirligine

hevesli tedarikgileri segmelidir

Tedarik¢i degerlendirme siireci varliklarini giivenli bir sekilde siirdiirmek isteyen
isletmeler i¢in 6nemli bir adimdir. Bu yiizden isletmeler tedarikgilerini is ortagi gibi
gormeye baslamiglardir. Ekonomik belirsizlikler ve riskler nedeniyle tedarikg¢i
seciminde yapilacak bir hata, tiim sistemin ahenginin bozulmasina ve sistemin
revizyonuna sebebiyet verebilir. Isletmelerin kendilerini gelistirmesi ve biiyiimesi
aliacak kararlarin da daha dikkatli bir hal almasina sebebiyet verecektir. Dolayisiyla
tek bir kiginin bu sorumlulugu almasindansa konuya hakim kisilerin olusturacagi bir
grup tarafindan verilmesi daha dogru olacaktir. Buradaki problemler ise kararin
belirsizlik ve risk igermesi, karar vericilerin bilgi diizeylerinin ve uzmanliklarinin

farkliligi, tedarik¢iden elde edilmesi beklenen faydanin tespitidir.

Hizmet tedarik edilen firmalarin secilmesi ve degerlendirilmesi, alinan hizmetin
soyut faktorler icermesinden dolayr zor bir problemdir ki ileriye doniik kararlarda

belirsizlik faktorii da beraberinde gelecektir (Sen, 2012).

Genel  degerlendirme  siirecinde, Balanced Scorecard Perspektiflerinden
yararlanilarak olusturulan sistem giivenligi esasina dayali tedarik¢i se¢im kriterleri
belirlenmigtir. TAV Havalimanlar1 Holding’e hizmet eden dort arag kiralama sirketi
degerlendirilerek Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme Yontemi ile

en iyi tedarik¢i sirket bulunmustur. Calismada kriter Onem derecelerinin
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hesaplanmas1 asamasinda BAHP yontemi kullanilmigtir. Caligmanin yapist Sekil

5.1¢de verildigi gibi planlanmistir.

( BASLA )

B

Problemin Tanimlanmasi

|

Sistem Giivenligi Esasli Kriterlerin
Belirlenmesi

:

Tkili Karsilagtirma Matrislerinin Olusturulmast

!

Kriter Kargilastirmalarmin Yapilmasi

!

Balanced
Scorecard

Super .| Karsilastirma Matrislerinin Tutarliliginin |
Decisions g Hesaplanmast D

arstlagtirma
Matrisleri Tutarh
mi?

Karsilastirma Matrislerinin
Yeniden Gozden Gegirilmesi

E
v

BAHP > Kriter Agirliklarinin Belirlenmesi

}

Alternatif Tedarikgilerin Belirlenmesi

A

Fayda Araligi
Temelli Etkilesimli
Grup Karar Verme

\ 4

En Uygun Tedarik¢inin Secilmesi

Sekil 5.1 : Caligmanin uygulama adimlari

Uygulamanin ilk boéliimiinde, Balanced Scorecard Perspektifleri incelenerek sistem
esashi tedarik¢i secim kriterleri tespit edilmistir. Bu asamadan sonra sec¢im
kriterlerinin karsilastirilmast ve onem derecelerinin belirlenmesi amaciyla Ek 1’de
yer alan secim kriterlerinin ikili karsilastirma matrisleri hazirlanmistir ve ikili
karsilagtirllma matrisleri doldurulmustur. Super Decisions programi kullanilarak
kriterlerin tutarlilik degerleri incelenmistir. Bu asamadan sonra BAHP yontemi
kullanilarak kriter agirliklar1 belirlenmistir. Uygulamanin yapildig1 firmada, firma

yetkilileri ile yapilan goriismeler sonucunda alternatif tedarikciler belirlenmistir.
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Sistem giivenligi esaslt en uygun tedarik¢inin belirlenmesi siirecinin son asamasinda

fayda aralig1 temelli etkilesimli grup karar verme yontemi kullanilmistir.

5.2 Sistem Giivenligi Esash Kriterlerin Belirlenmesi

Sistem giivenligi, ilgili sistemin belirlenen sartlar ve standartlar dogrultusunda
giivence altina alinmasi demektir. Bu amagla kurulan sistem de kalite glivence
sistemi olarak adlandirilir. Bir sistemin giivenligi ele alinirken incelenen temel
kriterlerin dogru belirlenmesi hem g¢alismanin tutarliligini artiracak hem de gereksiz
i yiikiinii azaltacaktir. Bu dogrultuda BSC uygulamalarinda esas alinan temel
perspektifler ele alinarak bu perspektiflerin her biri igerigine uygun olarak ilgili
sistemlerin giivenligi acisindan degerlendirilmis ve temel giivence altina alinmasi
gereken temel is sistemleri belirlenmistir. Bu yaklasim tedarikgilerin siirdiiriilebilir
bir calisma sistemine sahip olup olmadigini tespit etmede tutarli ve gergekei bir yon
icermektedir. Caligma sistemleri giivence altina alinmayan bir tedarik¢inin anlik
degerlendirme parametreleri ile izlenmesi uzun stireli tedarik¢i iliskileri kurma

noktasinda tutarli bir sonu¢ vermeyebilir.

Etkin bir tedarik¢i yOnetim anlayisinin sirketler i¢in maliyet disiriicii, kalite
yiikseltici, miisteri memnuniyeti artirici, dolayisiyla da paymi biiyiitme ve rekabet
giiclinii artirma etkisi saglayacag aciktir. Ozellikle holding seviyesindeki sirketler
biiyiime ve gelisme sansina sahip, uluslararasi boyutta is yapabilme yeteneginde olan
ve global partneri olan veya olmayan biiyiik sirketler orgiitsel yapi olarak daha
modern ilkelerle calisan, sektdrde marka olmaya calisan, is etigine ve yaratacaklari

katma degere 6nem Vverirler (Babacan, 2005).

Bu noktada bir isletmenin stratejisi lizerine tedarikgileri daha genis kapsamli
degerlendirmeye imkan veren, strateji ve uzun donemli hedefler ile tedarikgilerin
gelismesine  katki  saglayan Balanced Scorecard Perspektifleri tedarikgi
degerlendirme asamasinda kullanilan kriterlerin belirlenmesinde kullanilmistir. Sekil
5.2°de tedarik¢i degerlendirme amaciyla secilen kriterler ve agiklamalari asagida

anlatilmistir.

¢ Perspektif: Sirketin iiriin veya hizmet iiretmek igin hangi operasyonlar1 nasil

yapmasi gerektigini belirler.
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Uriin/Hizmet Giivenligi Yonetim Sistemi: Piyasaya arz edilecek her iiriin

veya hizmetin, insan sagligi, can ve mal giivenligi, hayvan ve bitki yasam ve

sagligl, cevre ve tiikketicinin korunmasi agisindan asgari giivenlik kosullarini

saglamasi gerekmektedir.

Kalite Giivence Sistemi: Bir iirlin veya hizmetin kalite konusunda belirtilmis

gerekleri yerine getirmesinde yeterli giiveni saglamak i¢in uygulanan planh

ve sistematik etkinlikler biitiiniidiir. Kalite giivencesi, bir iiriin ya da hizmetin

miisteri ihtiyaglarin1 tam ve dogru olarak karsilamasini saglamak icin, tiim

isletme fonksiyonlarinin ayni ama¢ dogrultusunda bir araya getirilmesidir

(Url-2).

Kalite Giivence Sisteminin amaci tiim kurulusu, kaliteyi dogrudan veya

dolayli etkileyen stirecler zinciri olarak ele alip, kalitenin siirekliligini

saglamak ve kurulusun hedeflenen kalite diizeyini asgari maliyetle elde

edebilmesini saglayacak cabalar1 baslatmak, esgiidiimii saglamak ve sonuglari

stirekli izleyerek, gereken 6nlemleri almaktir.

Kalite Giivencesi ile saglanan faydalar su sekilde siralanabilir (Url-2):

% Kalitede stireklilik

¢ Misteri sikayetlerinde azalma

% s ortaminda stresin azalmasi

% Sirket imaj ve itibarmnin iyilestirilmesi

% Daha iyi rekabet olanagi

¥ Miisterinin gliven duygusu

% Zaman igerisinde ve sistemin basaris1 oraninda kalite kontrol
isleminin kapsamina girerek daraltilmasi

¥ (Cagdas bir ¢alisma ortami

¢ Calisanlarda ytliksek motivasyon

Tedarikgi Iliskileri Yonetim Sistemi: Tedarikgi liskileri Yonetimi isletmeler

arasinda ortak bir sozlik gorevi gorerek firmalar arasindaki iletisim

sikintilarina ¢6ziim sunmayi hedeflemektedir (Ari6z vd., 2011). Tedarikgi

lliskileri Yénetimi, uzun vadede, tedarik¢i degerlendirme siirecinin, dzellikle

niteliksel kriterlerinin olusmasinda onemli bir rol oynamaktadir (Oz ve

Baykog, 2004). Uriin/Hizmet tedarik eden firma tedarikgisi ile olan iliskisini

gelistirmeye calisirken ayni sekilde tedarikei firma da kendi tedarikgileri ile

olan iliskilerini gelistirmek durumundadir. Bunu, zinciri olusturan halkalar
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olarak diislinebiliriz. Zincirin dogru bir sekilde calismasi i¢in {lizerindeki
halkalarin ortak bir yol ilizerinde hareket etmesi gerekir. Halkalardan birinin
ahenginin bozulmasi1 zincirin c¢alismasini olumsuz yonde etkileyecegi
diisiiniildiigiinde, Tedarikgi Iliskileri Yonetim Sisteminin tedarik¢i segim
kriteri olarak dikkate alinmas1 gerektigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Teknoloji Yonetim Sistemi: Teknoloji yonetimi; isletmenin rekabet
edebilmesi ve biiyliyebilmesi i¢in hangi teknolojiye ne sekilde yatirim
yapilacagi, teknolojinin ne  sekilde iiretilebilecegi, ne sekilde
gelistirilebilecegi ve nasil pazarlanacagi, isletmenin organizasyon yapisinin
yeni teknolojik gelismelere gore ne sekilde degistirilmesinin gerektigi ve
sahip olunan teknolojiyle isletmelerin izleyecegi rekabet stratejilerinin neler
olmas1 gerektigi gibi konularla ilgilenmektedir (Karadal ve Tiirk, 2008).
Bagka bir ifadeyle, bir organizasyonun taktik ve stratejik amaclarinin
sekillendirilmesinde ve bunlara ulasilmasinda ihtiyag duyulan teknolojik
kapasitenin planlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir (Mestci, 2005).
Siirdiiriilebilir rekabetin kosullarini derinden etkileyen teknolojideki hizl
gelismeler sirketler igin 6nemli degisimlere Sebebiyet vermektedir. Bilgi,
iletisim, nanoteknoloji, biyoteknolojirindeki biiylik gelismeler, sirketlerin
yasam ve is yapi seklini derinden etkiledigi sdylenebilir. Bas dondiiriicii
degisim ve donilisim hizinda rekabet edebilmek, degisimi yonetebilmeyi
gerektirir (Url-3).

Ar-Ge Inovasyon Siirecleri Yonetim Sistemi: Inovasyon, yeni veya
tyilestirilmis {iriin, hizmet veya {iiretim yontemi gelistirmek ve bunu ticari

gelir elde edecek hale getirmek i¢in yiiriitiilen tiim siiregleri kapsar.

Inovasyon, sirket iginde farkli bir kiiltiir ve anlayis, genis vizyona sahip,
degisime ve gelismeye acik yoneticiler ve ¢alisanlar gerektirir. Farkli gormek,
risk almak, yaraticilik, miisteri odaklilik, sorgulama, basarisizlig1 hos gérme,
iletisim ve igbirligi ile inovatif caligma grubu etkinligi saglanabilir.
Inovasyon, yeniliklere agik olmay, farkliliklari tercih etmeyi ve dogal olarak
risk almayr gerektirdiginden, basarilar kadar, belirsizligin getirdigi
basarisizliklar da inovasyon siirecinin bir pargasidir. inovasyon fikri tek bir
kisiden ciksa da degerlendirmek ve gerceklestirmek i¢in ekip g¢alismasi

gereklidir. Inovasyon caligmalarinin olumlu etkisi; gii¢lii imaj ve sayginlik,
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ise baglilik, manevi motivasyon ve tatmin olarak siralanabilir. Inovasyonu,
sirket kiiltliri haline getirmis ve siiregleriyle biitlinlestirmis isletmeler,
inovasyon performansi yiiksek olan isletmelerdir. inovasyona hedef degil,
hedefe ulagsmak i¢in arac¢ olarak bakildiginda, orgiitlerde kurumsal yapilar,

finansman ve kiiltiir konular1 6nem kazanir (Isikl1 vd., 2007).

Degisim ve yeniliklere hizla uyum saglamanin artik bir zorunluluk oldugu
bilgi c¢aginda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in Ar-Ge ve
inovasyon yonetimi uygulamalarina ihtiyaglar1 vardir. Sirketler icin Ar-Ge ve
inovasyon, verimliligi ve karlilig1 arttirdigindan, yeni pazarlara girilmesini ve
mevcut pazarin bilyiitiilmesini sagladigindan ¢ok 6nemli bir rekabet aracidir.

(Sat1 ve Isik, 2011).

Is Saghgi ve Giivenligi Yonetim Sistemi: Isyerlerinde islerin
gerceklestirilmesi esnasinda, ¢esitli nedenlerden kaynaklanan sagliga zarar
verebilecek kaza ve diger etkenlerden korunmak ve daha iyi ¢alisma ortami
saglamak amaciyla sistemli ve bilimsel bir sekilde tehlikelerin ve risklerin
belirlenmesi ve bu tehlikelere ve risklere yonelik Onlemlerin alinmasi
caligmalarinin gergeklestirildigi yaklasima Is Saghgi ve Giivenligi Yonetim
Sistemi denir (Cakiroglu, 2007).
Is Saghigi ve Giivenligi Yonetim Sistemi; is sagligi ve giivenligi
faaliyetlerinin kuruluslarin genel stratejileri ile uyumlu olarak sistematik
sekilde ele alinip siirekli iyilestirme yaklasimi gercevesinde ¢oziimlenmesi
i¢in bir aragtir.
ISG risklerinin belirlendigi ve alman &nlemlerle asgari seviyeye indirildigi,
uygun ISG egitimlerinin uygun kisilere verildigi, acil durumlara hazr,
performansini izleyen, izleme sonuclarini iyilestirme faaliyetlerini baslatmak
icin kullanan, faaliyetlerini denetleyen, yaptiklarii gozden geciren ve
dokiimante eden bir sirket, ISG faaliyetlerine gereken onemi veren bir
sistemin parcasidir.
Giiclii Bir Is Saglig1 ve Giivenligi Yonetimi (Cakiroglu, 2007);

% Tim yonetim kademelerinde pozitif ¢alisma kosullarinin saglanmasi,
& Isgiiciiniin her konuda katilmini saglama ve isgiicii baglilig

olusturma,
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% Ortak, ama¢ odakli ve dlgiilebilir is sagligi ve giivenligi hedeflerinin
belirlenmesi,
%+ Tavsiye araglar1 olan politikalarin ve prosediirlerin olusturulmasi,
¢ Organizasyonun her seviyesinde personel egitimin yapilmasi
sonucunda olusur.

Cevre Yonetim Sistemi: Sirketlerin ¢evreye verdikleri veya verebilecekleri
zararlarin sistematik bir sekilde azaltilmasi ve miimkiin ise ortadan
kaldirilabilmesi igin gelistirilen yonetim sistemidir. Bu konu ile ilgili
mevzuat, ekonomi politikalar1 ve ilgili taraflarin siirdiiriilebilir kalkinma ve
genel cevre meselelerine kars1 gosterilen gittikge artan ilgi sirketlerin gevre
koruma politikalaria dikkat etmesini gerektiren faktorlerdir.
TS-EN-ISO 14004’e gore Cevre Yonetim Sistemi; “Genel yonetim
sisteminin, c¢evre politikasinin  gelistirilmesi, uygulanmasi, basariya
ulastirilmasi, gozden gegirilmesi ve siirekliliginin saglanmast amacini giiden;
kurulus yapisi, planlama faaliyetleri, sorumluluklar, uygulamalar, usuller ve
islemleri de i¢ine alan parcasidir”. ISO 14001 Cevre Yonetimi Sistemi; diger
yonetim sistemleri ile uyumlu, siirekli iyilestirmeyi 6n planda tutan, gevre
gerekliliklerini firma sistemi i¢ine sokarak giderleri diisiirmeye imkan veren,
uygulandig1 firmaya piyasada yiiksek rekabet giicli saglayan bir standarttir
(Ozcan, 2008).

Kuruluglar TS-EN-ISO 14001 sistemini etkin uygulayarak; atik yonetimi ile
kirleticilerin daha verimli bertaraf edilmesi, kirliligin baslangictan énlenmesi
veya azaltilmasi, enerji ve hammadde ile siireglerin verimliliginin artirilmasi,
sanayl ve hiikiimet igbirliginin gelistirilmesi, tiiketicinin cevre ile ilgili
beklentilerine cevap verilmesi, kurulusun halkla iliskilerinin gelistirilmesi ve
caliganlarin motivasyonlarinin arttirilmasi, ISO 14001 tiim diinyaca bilinen ve
kullanilan ortak bir dil oldugundan global alanda itibar ve imaj ile pazar
paymmin artirilmasi, kurulus igerisinde cevre ile ilgili egitim ve bilincin
artirilmasi, ¢evre korunmasmnin giinliik islerin ayrilmaz bir pargas: haline
getirilmesi, cevresel performansin artirilmasi, acil durumlara (deprem,
yangin, sel vb.) ve kazalara karsi hazirlikli bulunulmasi ve tedbirlerin
alimmas1 ve siirdiiriilebilir kalkinmaya biiyiik katkist olmasi gibi bircok

faydalar saglanmaktadir (Ozcan, 2008).
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Finansal Perspektif: Bir sirketin uygulama ve yiiriitme de dahil olmak iizere tim

stratejilerinin kar hanesinde artisa katkisi olup olmadigini gosterir.

o Sermaye Yoénetim Sistemi: Finansal yOnetimin ana islevlerinden biri
kaynaklarim alternatif kullanim alanlar1 arasinda en etkin bi¢imde dagitimidr.
Mevcut varliklarin kapasite yonetimi veya darbogazlar1 6nlemek i¢in yapilan
yeni yatirimlar sirketlerin uzun siire faaliyetlerine devam etmesini
yardimcidir.

e  Maliyet Analizi ve Yonetim Sistemi: Global rekabet ortaminda daha saglikli
kararlar almayi, kaynak kullaniminda kayiplar1 azaltarak etkinligin artirilmast
ve lrlin veya hizmet maliyetlerinin daha saglikli olarak hesaplanmasini
kapsar.

o Stratejik Risk Yonetim Sistemi: Bir kurumun kisa, orta veya uzun vadelerde
belirlemis oldugu hedeflerine ulagsmasini engelleyebilecek yapisal riskler bu
baslik altinda siniflandirilabilir. Planlama, is modeli, is portfoyii, kurumsak
yonetim, Pazar analizi gibi riskler stratejik risklere tipik drneklerdir.

o Finansal Risk Yonetim Sistemi: Finansal riskler kurumun finansal
pozisyonunun ve tercihlerinin sonucunda ortaya cikan riskleri ifade eder.
Finansal riskler icerisinde kredi, faiz, nakit, finansal piyasalar, emtia fiyatlar
gibi riskler ilk akla gelenleridir.

Gigli finansal risk yonetimi olan sirketler aldiklar1 piyasa (faiz orani, doviz
kuru gibi piyasa fiyatlarindaki hareketler sonucu ve likidite darli§indan
dogabilecek olas1 deger kayiplar), kredi (problemli kredilerden dogan
kayiplar) ve operasyonel riskleri (genel anlamda sirketin aldig1 diger biitiin
riskler i¢inde; hatalar, eksiklikler, bilgi teknolojisi sistemlerinin bozulmasi,
sahtekarliklar, hukuki sebepler kapsamli riskler) detayli inceler, olas1
krizlerde kayiplarin1 daha dnceden belirler, bu kayiplar1 minimize etmek igin
onceden Onlemler alir, aldiklar risk ile kazanglar1 karsilastirir ve riski almaya

degip degmeyecegini dnceden degerlendirirler (Lokumcu, 2009).

Miisteri Perspektifi: Finansal amaglara ulasmak i¢in kimlere hangi kisitlar\sartlarla
hizmet sunulmasi gerektigini belirler. Sirketin miisteri memnuniyeti, miisteri
devamliligi, Pazar payi, satis sonrasi hizmetleri gibi temel olgiiler ile uyumlu hale

getirmelerini saglar.
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o Miisteri Iligkileri Yonetim Sistemi: Misteri iliskileri Yonetimi, miisterileri
ve isteklerini siirekli goézlemleyen, miisteri profili olusturan, miisteri
profillerindeki degisiklikler ile kendini giincelleyen, bir isletmenin amacina
gore calisan personelin egitim ve katilimiyla sekillenebilen, teknolojik alt
yapilardan yararlanarak miisteri ile ilgili veri tabani olusturabilen, o veri
taban1 sayesinde miisteri ile uzun vadede iletisim saglayabilen, miisteri odakli
stratejiler benimseyerek miisteri sadakati olusturmayr hedefleyen bir
gelistirme ve uygulama siirecidir (Cetiner, 2012).

Miisteri iliskileri Yonetimi (MIY), o6zellikle rekabet iistiinliigii elde etme
konusunda isletmelere 6nemli kazanimlar saglamaktadir. Miisteri bilgilerinin
toplanarak, miisteriye yonelik gerceklestirilen aktivite sonuglarinin rapor ve
analizlerle degerlendirildigi bu sistemde sirketler, miisteri segmentasyonunu
kolaylikla yapabilir, miisterilerine yonelik ¢ok yonlii kampanyalar ve 6zel
hizmetler gelistirebilirler.

Isletmelerde MIY uygulamalarimin  yararlarim  su  sekilde siralamak
miimkiindiir (Erol, 2012):

¢ Teknoloji kullanimu ile veriler daha kolay toplanir hale gelecektir.

¢ Bir kurumun farkli birimleri arasinda veri paylasimi kolaylagacaktir.

% Miisteri karlilig1 izlenerek capraz satis olanaklar1 saglanacak, hangi
miisterilerden vazgegilip gecilmeyecegi, dagitim kanallarinin etkinligi
Olciilebilecektir.

% Operasyonel maliyeti tespit edebilmek kolaylasacaktir.

% Farkli fonksiyonlar1 yiiriten departmanlar, ortak miisteri verilerini
paylasabileceklerdir.

% Miisteri perspektiflerinde kisisellikten ¢ok kurumsallik 6n plana
cikacaktir.

% Veri toplamanin kolaylasmasi, verileri daha giincel hale getirecektir.

¢ Kampanya yonetiminde miisterilerle bilgi aligverisi hizlanacak,
istatistik imkanlar1 genisleyecektir.

% Uzak noktalarda calisan saticilarin  sistemle  entegrasyonu
kolaylasacaktir.

¢ Miister1 sadakatine yapilan yatirimlar artacaktir. Miisterinin
kullanabilecegi iiriinler tespit edilerek, her seferinde istedigi {irlin ya

da hizmet sunulacaktir.
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% Diisiik maliyette yeni miisteri bulmak miimkiin olabilecek, ayni
sekilde elde tutmanin maliyeti hesaplanacaktir.

< MIY etki ve tepki siirelerini diisiirecektir ve siirat artacaktir.

s Cagr1 merkezlerin 6nemi artacak ancak yapilar1 degiserek telefona
bagimli olmaktan ¢ikacaktir.

% E-Ticaretin devreye girmesi miisteri islemlerini  karsilikli
etkilesimlerle zenginlestirecek ve miisteri veri taban1 genisleyecektir.

s Cevap siirelerini azaltmak ve cevap maliyetlerini diisiirmek igin
proaktif modeller gelistirilecektir.

onemli alanin lojistik faaliyetler oldugu soylenebilir. Dagitim Lojistigi

Yonetimi Sistemi ile miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilamak iizere her tiirli

iiriinii veya hizmeti, kaynagindan tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik

zinciri i¢indeki hareketinin etkili ve verimli bir sekilde planlanmasi,

taginmasi, depolanmasi ve takibi saglanabilir.

Dagitim lojistik yonetimi faaliyetleri, gelen ve giden mallarin taginmasinin
yonetimi, filo yonetimi, ambarlama, malzeme ellecleme, siparislerin yerine
getirilmesi, lojistik ag tasarimi, stok yonetimi, arz ve talep planlamalar1 ile
3PL (Ugiincii Parti Lojistik Hizmet Saglayicilar) iliskilerinin yonetimini igerir
(Ayhan, 2013).

Dagitim lojistiginde fiziksel akis ve bilgi akis1 s6z konusudur. Bu siirecte stok
yonetiminden, {rliniin miisteriye ulasmasina kadar olan faaliyetlerin, iki
tarafl1 bilgilendirme yoluyla kontrol altinda tutulmasina, béylece miisteriye en
uygun sartlar altinda ulastirilmasina imkan taninmaktadir. Operasyonun

biitlin agamalar1 taraflar arasinda saglanan bilgi akist ile kontrol altinda

tutulur (Konuk, 2011).

Dagitim lojistigi miisteriyle yiiz yiize gelinen silire¢ oldugundan ¢ok
onemlidir. Misteriye sunulan servisler dagitim lojistigi faaliyetleri ile
saglanir. Aragtirmalar dagitim performansinin miisteri tatminini, 6tesinde de
firma performansin etkiledigini ortaya koymustur (Konuk, 2011).

Uriin Konumlandirma Sistemi: Kitle iletisim araglarmin cogalmasi ve
yaygin halde kullanilmasi rekabetin artmasinda onemli bir faktdr olmustur.

Bu sebeplerden dolay: tiiketicilerin cevresinde ¢ok sayida tutundurma
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faaliyeti bulunmaktadir. Ancak insan zihni sinirh kapasitedir ve verilmeye
calisilan tiim mesajlar1 aklinda tutmasi imkéansizdir. isletmeler, sunduklar
malin veya hizmetin, hedef tiiketicilerin zihninde farkli algilanmasini ve
farkli bir yer edinmesini isterler. Tiketici zihnindeki farkli algilamayi,
konumlandirma stratejileriyle gerceklestirirler (Tokucoglu, 2008).
Uriin veya hizmeti rakiplerinden farklilastirmak, tiiketicinin zihninde ayirt
edilebilir bir yere sahip olmasini saglamak i¢in hangi 6zelliklerini veya hangi
faydalarini tiiketiciye sunulacaginin belirlemesi siirecini ifade eder. Pazarda
onemli bir yer edinme rekabet edebilme giici kazanma agisindan oldukga
onemlidir.
Marka Yonetim Sistemi: Siirlarin kalktigi, hizla globallesen diinyada, artik
firmalar {irtinlerini ve hizmetlerini sadece kendi {ilke pazarlarinda degil, dis
pazarlarda da tiiketiciyle bulusturmaya baglamislardir. Boylece iilke
ekonomilerine, yabanci iiriinler de dahil olmus ve rekabet iyice kizigmistir.
Bu rekabet ortaminin yani sira, degisen sosyoekonomik kosullar tiiketici
isteklerini de farklilastirmis, birbirine benzeyen pek c¢ok {iriin/hizmet
arasindan tiiketicinin hangisini tercih edecegi asil odak noktasi olmustur. Bu
noktada firmalar marka yonetimine énem vermek durumunda kalmislardir
(Oztiirk, 2010).
Marka yonetiminde ilk faaliyet markanin tiiketici zihninde konumlanmasidir.
Artan rekabetle birlikte, firmalarin uzun siire ayakta kalabilmeleri igin yenilik
yapmalar1 ve yeni {riinlerin pazardaki konumlarmi stirekli giiclendirmeleri
gerekmektedir. Marka konumlandirmasi sadece insan zihnindeki bir algidan
ibaret bir sey degildir. Bunun ¢ok daha 6tesinde, sirketin biitiin ¢aligsmalarina,
operasyonun her alanina yon veren, operasyonun her alaninin, her kararinin
¢ikis noktast olmasi gereken kararlar toplulugudur (Ak, 2009).
Gilinlimiizde 1yi yonetilen markalar miisteriler tarafindan yiiksek kalitenin bir
gostergesi olarak kabul edilmekte ve isletmeler etkin marka yonetimi ile
pazar pay1 artii elde etmektedir.
Siirekli rekabetin hakim oldugu pazar ortaminda tiiketiciler tarafindan
markanin benimsenmesi hem firmaya hem de tiiketicilere yararlar
saglamaktadir. Bu yararlar genel olarak sdyle siralanabilir: (Oztiirk, 2010)

% Marka baglilig1 yaratarak sabit bir tiiketici grubuna sahip olma sansini

Verir.
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% Yasal avantaj saglar, tiiketiciyi korur, satin almada kolaylik ve uyum
saglar.
¢ Taninmis bir pazarda imaji1 gliclii bir marka yeni {iriin sunumunu

kolaylastirir.

X/
°e

Kurum imaj1 olusturulmasina, firmanin devamliligina katkida bulunur.

X/
°

Karl1 bir hedef pazar olusturulmasina yardim eder.

>

7
*

Tanitim ¢aligsmalaria yardim eder.

¢ Ayni markaya ait diger iirlinlerin satin alimin1 kolaylastirir.

o Sans Sonrast Hizmet Yonetim Sistemi: Satis sonrasi hizmetler konusu,
miisterilerin bagliligi icin en O6nemli unsurlardan birisidir. Satis sonrasi
verilen iiriinle ya da hizmetle ilgili olarak sunulan destek hizmetlerinin
yeterliligi pazarda isletmenin rekabet giicii agisindan 6nemli bir unsurdur. Bu
hizmetlerin tasimasi1 gereken oOzellikler arasinda hiz, nezaket, yeterlilik,
sorunlara ¢abuk ve dogru ¢oziimler iiretilmesi ve sikayetlerin ele alinmasi
sirasindaki ¢abukluk sayilabilir (Cosar, 2008).

Miisteri memnuniyeti ve bagliligini yaratmanin kolay olmadigi bilinmektedir.
Bu memnuniyeti ve bagliligi kaybetmek ise daha kolay olabilmektedir. Bu
sonu¢ da, en yogun bicimde satis sonrasi hizmetlerin zayifligindan
kaynaklanir. Biiyiimek ve kalict olmak isteyen her isletme satiglara verdigi
Onemi satig sonrasi siire¢ i¢cin de vermelidir. Ciinkii gliniimiizde mevcut
miisteriyi elde tutmak, yeni miisteri bulmaktan daha oncelikli bir sorundur

(Cosar, 2008).

Ogrenme ve Gelisim Perspektifi: Sirketin gayri maddi varliklarini ve sirket

stratejisindeki rollerini tanimlar.

e Insan Kaynaklar: Yeterlilik Degerlendirme Sistemi: Etkin ve verimli bir
personel sisteminin kurulmasina olanak veren kural ve uygulamalarin
biitlinlidiir. Bu sistemde igletmelerin yapilan ise uygun niteliklere sahip
calisan bulundurmasi esastir.

e Ogrenen Organizasyon Sistemi: Sirketlerin giiniimiiz kosullarinda
rakiplerine karsilik verebilmeleri ve hayatta kalabilmeleri, hizli bir bi¢gimde
ogrenmelerine baglidir.

Ogrenerek kendini yenileyen, degisen ve giincel olabilmeyi basaran

organizasyonlar, hedeflerine daha kolay ulasmakta, uygulamak istediklerini
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daha cabuk hayata gegirebilmektedir. Ogrenen Organizasyon, iiyelerinin
potansiyellerini agiga ¢ikarmalarini 6nleyen unsurlari ortadan kaldirip onlarin
kapasitelerini gelistirmelerine ve uygulamaya dokmelerine imkan taniyarak
siirekli gelisim saglar. Ogrenen organizasyonlar, siireglerini siirekli
iyilestirmenin yollarin1 aramaktadir. Kendilerinin en dogru is alaninda
faaliyet gosterip gostermediklerini sorgularlar. Ogrenen organizasyonlar
operasyon sirasinda da kendilerini elestirip sorgulayabilen ve bu
sorgulamanin neticesine gore yeni stratejik taktikler gelistirip uygulamaya
koyabilen dinamik orgiitlerdir (Pekel, 2007).

Sosyal Uygunluk Siirecleri Yonetim Sistemi: Isletmelerde 18 yas alt1 ¢alisan
calistirllmamasi, calisanlara minimum asgari tutar O6denmesi, ¢alisanlar
arasinda ayrimcilik yapilmamasi, calisma saatleri kanuni limitler iginde
yapilmasi, calisanlara zorla g¢aligma yaptirilmamasi, ¢alisma kosullarinin
saglikli ve giivenilir olmasinin saglanmasi, isletmelerde diizenli istihdam
saglanmasi, iiretim prosesinden kaynaklanan atiklarin c¢evreye zarar
vermeden bertaraf edilmesi konular1 kapsar.

Sirket Kiiltiirii ve Imaj Yonetim Sistemi: Sirket kiiltiirii, sirketlerin ya da
orgiitlerin amaclari, stratejileri ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir
etkiye sahip olmakla beraber, ayn1 zamanda yoneticilerce segilen stratejinin
yiiriitilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran onemli bir aragtir. Giiglii bir
sirket kiiltiiriine sahip olan kurumlar, hem i¢ hem de dis ¢cevresinde meydana
gelen gelisme ve degisimlere 6nceden hazirliklidir (Sahin, 2010).

Giiglii bir orgiit kiltirii sonug iiretmenin yaninda, oOrgiite hem anlam
kazandirmakta hem de en alt kademeden en iist kademeye kadar, dinamik ve
sosyal bir kurumun pargasi olma sansini verir. Bunlarin diginda giiglii bir
orgit kiiltiiri, orgiitsel davranista tutarliligi artirir ve orgiit igerisinde gizli bir
kontrol mekanizmasi olusturur.

Giiniimiiz rekabet ortaminda giiclii ve rekabet¢i imaja sahip sirketler giivenilir
ve markalagsmis bir nitelige sahiptir. Bu tiir sirketler her agidan sirket
paydaslarin1 koruyan ve onlarin isteklerini karsilayici caligmalar yapan

kurumlardir.
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BSC TABANLI VE SISTEM GUVENLIGI ESASLI
TEDARIKCI SECIM KRITERLERI

iC PERSPEKTIF

FINANSAL
PERSPEKTIF

MUSTERI

PERSPEKTIFI

OGRENME VE
GELISIM
PERSPEKTIFi

Uriin / Hizmet
Giivenligi Yonetim
Sistemi

Sermaye Yo6netim
Sistemi

Kalite Giivence Sistemi

Maliyet Analizi Ve
Yonetim Sistemi

Tedarikei iliskileri
Yonetim Sistemi

Finansal Risk Yonetim
Sistemi

Teknoloji Yonetimi
Sistemi

Stratejik Risk Yonetim
Sistemi

Ar-Ge ve Inovasyon
Siiregleri Yonetimi

Is Saglig1 ve Giivenligi
Yonetim Sistemi

Cevre YoOnetim Sistemi
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Miisteri Iliskileri
YoOnetim Sistemi

Insan Kaynaklar1
Yeterlilik
Degerlendirme sistemi

Dagitim Lojistigi
Yonetim Sistemi

Ogrenen Organizasyon
Sistemi

Uriin Konumlandirma
Sistemi

Sosyal Uygunluk
Siiregleri Yonetim
Sistemi

Marka YOnetim Sistemi

Sirket Kiiltiirii ve Imaj
Yonetim Sistemi

Satig Sonrasi Hizmet
Yonetim Sistemi

Sekil 5.2 : BSC tabanl1 ve sistem giivenligi esasli tedarik¢i se¢im kriterleri




5.3 Uygulamada Kullamlacak CKKYV Yoéntemi

Tez c¢alismasinin dordiincii boliimiinde c¢ok kriterli karar verme yontemleri
incelenmistir. Problem olarak belirlenen en uygun tedarik¢i firmanin segiminde
CKKV yontemlerinden Fayda Araligt Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme
yontemi ile BAHP yoOnteminin entegrasyonu ile olusturulan yeni bir model

kullanilacaktir 6nerilen yeni modelin uygulama adimlar1 Sekil 5.3 ‘te gosterilmistir.

Sen (2012) en uygun tedarik¢inin se¢ilmesi ¢alismasinda Fayda Araligi Temelli
Etkilesimli Grup Karar Verme yontemini kullanmistir. Bu ¢alismada kriter 6nem
dereceleri grup lideri tarafindan grup ftyelerinin fikirlerini dikkate alarak isletme
hedefleri dogrultusunda belirlemistir. Kriter agirliklandirma isleminde kullanilacak
kismi bilgileri lineer programlama yontemiyle ¢ozerek kriter dnem derecelerini

bulmustur.

Bu tez caligmasinda Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi
ile BAHP yontemlerinin entegrasyonu ile yeni bir model dnerilmistir. Fayda Araligi
Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi igerisinde kullanilacak kriterlerin
onem dereceleri BAHP yontemi ile belirlenecektir. Kriter dnem derecelerinin
hesaplanmas1 asamasinda kullanillan BAHP yonteminin se¢ilme nedeni; hem
objektif, hem de siibjektif degerlendirme Olgiitlerini  kullanmasit  ve
degerlendirmelerin tutarliliginin test edilmesinin saglamasidir. Ayrica kullanicilardan
aliacak bilgilerin degerlendirilebilir ve 6lgiilebilir veriler igerecek olmast BAHP nin

rahatlikla uygulanabilir olmasini saglayacaktir.
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Sekil 5.3: Onerilen modeldeki Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme
yontemi akis semast

1.ADIM: Karar Vericilerden Kismi Fayda Bilgilerinin Elde Edilmesi

Yontemin ilk asamasi her bir kriter bazinda karar vericiler tarafindan alternatifler
hakkindaki kismi fayda bilgilerinin elde edilmesidir. Burada fayda bilgilerinin aralik

formda olmasi yontem agisindan kolaylik saglamaktadir.
2.ADIM: Uzlasim ve Birlesim Fayda Aralig: Bilgisinin Elde Edilmesi

Ikinci adimda ilk adimda karar vericilerden elde edilen kismi fayda bilgileri

kullanilarak uzlasim fayda aralig1 ve birlesim fayda aralig1 hesaplanir.

Grubun uzlasim (kesisim) araligr = (max,min wf, min, max w;) (4.69)
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Karar vericilerin her bir kriter i¢in verdikleri kismi fayda bilgilerinin maksimum
degerleri igerisindeki minimum deger ile minimum degerler icerisindeki maksimum

degerin farki grubun ilgili kriter bazindaki uzlagim araligini verir.
Grubun birlesim aralig: = (min,min w, max, max w;) (4.70)

Karar vericilerin her bir kriter i¢in verdikleri kismi fayda bilgilerinin maksimum
degerleri igerisindeki maksimum deger ile minimum degerler igerisindeki minimum

degerin farki grubun ilgili kriter bazindaki birlesim araligini verir.
3.ADIM: Karar Vericiler Arasinda Uzlasim Olup Olmadiginin Kontrolii

Karar vericiler arasinda her bir kriter bazinda uzlagimin saglanip saglanamadiginin
kontrolii bu adimda kontrol edilir. Bunun i¢in birlesim araliginin uzlasgim araligina

oranini temsil eden V(a;) kullanilir.

V (@& ) = Grubun uzlas:m aral:g:/Grubun birlegim aral:g: (4.71)

4. ADIM: Grubun Agirhiklandiriimis Max. ve Min. Fayda Araligi Bilgisinin

Hesaplanmasi

Grubun agirliklandirilmis fayda araligi bilgisinin hesaplanabilmesi i¢in kriter
agirliklarinin bilinmesi gerekir. Kriter agirliklarinin hesaplanmasi BAHP yontemi ile

saglanmustir.

Alternatif i¢in grubun agirliklandirilmis maksimum fayda degeri hesaplanirken kriter
agirhiklarimin katsayilart her bir kriter i¢in grubun uzlastigi fayda araliklarinin
maksimum degeri olarak alinir. Ilgili kriter agirhg agirlik katsayisi ile garpilarak
alternatifin agirliklandirilmis maksimum fayda degeri hesaplanir. Tam tersi olarak
alternatif i¢in grubun agirliklandirilmis minimum fayda degeri hesaplanirken kriter
agirhiklarimin katsayilart her bir kriter i¢in grubun uzlastigi fayda araliklarinin
minimum degeri olarak aliir. Ilgili kriter agirhg agirlik katsayisi ile carpilarak
alternatifin agirliklandirilmis minimum fayda degeri hesaplanir. Bulunan maksimum
ve minimum fayda degerleri alternatifin beklenen fayda degeri hesaplanirken

kullanilacaktir.
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5. ADIM: Lyimserlik Katsayisinin Hesaplanmasi

e Kismi bilgi cinsinden karar vericilerin iyimserlik derecesini aralik formunda
belirtmeleri istenir.

e QGrubun uzlasim ve birlesim araliklar1 hesaplanir. Uzlagim oraninin yeterli
diizeyde olup olmadigi kontrol edilir. Yeterli degilse fayda bilgisinde
kullanilan uzlagim prosediirii uygulanir.

e FElde edilen grubun uzlagim araligindaki minimum deger pismanligin

minimizasyonunu saglamak i¢in o degeri olarak alinir.
6. ADIM: Hurwicz Kriterine Gore Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Elde edilen iyimserlik katsayisi, maksimum ve minimum fayda degerleri Hurwicz
karar modeline gore degerlendirilir. Hurwicz karar modelinde grubun her bir segenek
i¢in belirledigi maksimum degerler Iyimserlik Katsaysi ile (a)); minimum degerler de

kotiimserlik katsayisiyla (1- a) ¢arpilarak bulunan degerlerin toplami alinir.
7. ADIM: Bitis

Eger en az grup lyelerinden biri sonugtan tatmin olmamissa ve onceki fikrini
degistirmek istiyorsa 1. adima gidilir, eger boyle bir durum s6z konusu degilse 6.

Adimda elde edilen sonug kabul edilir.

5.4 Verilerin Elde Edilmesi

Karar vericilerin belirlenen kriterler altinda alternatif tedarikgilerle ilgili kismi fayda
bilgileri Tablo 5.1-5.4’de yer almaktadir. Burada karar vericiler, tedarikgiler ile ilgili

fayda bilgilerini her kriter bazinda aralik formunda degerlendirmistir.

Karar vericilerin fayda bilgilerini aralik formunda belirtmeleri yontem agisindan
istenilen bir durumdur, c¢ilinkii aralik tipi karar vericilerin belirttikleri fayda
degerlerinin birlestirilip bir grup karart olusturulmasinda ve karar vericilerin
birbirlerinin fayda degerlerini birbirleriyle karsilastirabilmesinde etkili olur.
Etkilesim silirecinde fayda araliklar1 {izerinden yorum yapmak ve etkilesim
sonucunda bu degerleri degistirmek daha kolaydir (Sen, 2012). Ornegin Satinalma
Koordinatdrii Uriin Giivenligi Yonetim Sistemi kriterini baz alarak A Firmasinin

fayda degerinin maksimum 1, minimum 0,9 oldugunu ifade etmistir.
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Tablo 5.1 : A firmasi i¢in elde edilen kismi fayda bilgileri

A FIRMASI Max/ Min Kigtrtlnif;?grﬁ Satinalma Sefi ~ Satinalma Uzmani Ulasm;é?‘lra@larl Ul%%ﬁn[?lrjgdan
Uriin Giivenligi Y.S. ',\\/IA??]( %)8 %8 %8 %8 (1)8
Kalite Giivence S. I\I\ﬂ?r): 83 %(8) %(8) (%(9) %)8
Tedarikei liskileri Y S. Vax o8 o8 07 0% 05
Teknoloji Yonetim S. M?r)]( %)8 (:%8 %8 %)8 %)8
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. II\\/I/I?;( 83 %g 83 (%g 82
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. mellr)]( (1)3 (%(8) %8 (1)8 (1)8
Cevre Yonetim Sistemi II\\/I/I??I( 8? 83 83 82 82
Sermaye Y.S. M?r)]( 83 82 82 gg 83
Maliyet Analizi ve Y.S. ',\\/I,l?ﬁ,( (%8 %8 %8 (%8 (1)8
Stratejik Risk Y.S. X 09 05 05 05 09
Finansal Risk Y.S. ',\\/I,l?r)]( (1)8 ég %8 (1)8 (%8
Miisteri iliskileri Y.S. '\I\C'I?r’f (1);3 %:8 3;8 %jg (1):8
Dagitim Lojistigi Y.S. Il\\/l/l?;]( 8? 82 8? 82 82
Uriin Konumlandirma S. l\l\cl?r)l( (1)3 %8 %8 82 %)8
Marka Yo6netim S. ',\\/I/l?r)]( (1)8 38 38 (1)8 (%(9)
Satig Sonrast Hizmet Y.S. l\l\cl?r)l( (1)8 %g %8 (1)2 %)8
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. II\\/I/I?;\( ég 38 38 (1)8 (%8
Ogrenen Organizasyon S. l\|\§||flir)]( 83 82 %8 (1)2 %)(8)
Sosyal Uygunluk Siirecleri Y.S. ':\AA?;( 88 (%8 (%8 (1)8 %)8
Sirket Kiiltiri ve Imaj Y.S. X 59 09 09 05 09
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Tablo 5.2 : B firmasi igin elde edilen kismi fayda bilgileri

B FIRMASI Max/ Min Kigtrtlnif;?grﬁ Satinalma Sefi ~ Satinalma Uzmani Ulasmgé?‘lraglarl Ulz;s(;mnl?lrjgdarl
Uriin Giivenligi Y.S. ',\\/IA??]( %)8 %8 %8 %8 (1)8
Kalite Giivence S. I\I\ﬂ?r): 82 %(7) %(8) (%(9) %)8
Tedarikei fliskileri Y.S. Vax 8;3 3:8 é:g é:g 8:3
Teknoloji Yonetim S. M?r)]( %)8 (:%8 %8 %)8 %)8
Ar-Ge Inovasyon Siirecleri Y.S. II\\/I/I?;( 82 82 82 82 82
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. mellr)]( (1)3 %8 (%(8) (1)3 (1)g
Cevre Yonetim Sistemi II\\/IA?;( 82 82 82 82 82
Sermaye Y.S. M?r)]( 83 82 %g (1)3 (1)g
Maliyet Analizi ve Y.S. ',\\/I,l?ﬁ,( (%8 %8 %8 (%8 (1)8
Stratejik Risk Y.S. X 08 0% 0% 05 0%
Finansal Risk Y.S. ',\\/I,l?r)]( (1)8 ég %8 (1)8 (%8
Miisteri iliskileri Y.S. '\I\C'I?r’f 8;? 8:2 8:2 8:3 8:2
Dagitim Lojistigi Y.S. Il\\/lﬂ?;]( 83 ég 83 (1)2 (:%g
Uriin Konumlandirma S. l\l\cl?r)l( (1)3 82 83 82 83
Marka Yo6netim S. ',\\/I/l?r)]( ég 38 32 (1)8 (%(9)
Satig Sonrast Hizmet Y.S. l\l\cl?r)l( 83 82 83 (1)2 %)8
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. II\\/I/I?;\( 83 ég 83 (1)8 (%8
Ogrenen Organizasyon S. l\l\cl?r)l( 82 8? 8? 82 8?3
Sosyal Uygunluk Stiregleri Y.S. Il\\/l/l?;]( 88 (%8 (%8 (1)8 (%8
Sirket Kiiltiirii ve Imaj Y.S. M?r)]( (1)8 %8 %8 (1)8 %)8
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Tablo 5.3 : C firmasi i¢in elde edilen kismi fayda bilgileri

C FIRMASI Max/ Min Kiztrtini?ll;?gnj Satinalma Sefi ~ Satinalma Uzmani Ulaslrrsljﬁragzlarl Ulg%;rulnl:}r;lsdarl
Uriin Giivenligi Y.S. '\,\ﬁ""j‘r’f (1)]8 %;8 %Zg 628 cl)IS
Kalite Giivence S. ',\\Aﬂ?r)]( 83 82 %g 38 %)8
Tedarikgi iliskileri Y.S. Max 08 05 08 05 08
Teknoloji Yonetim S. Vs 09 09 09 09 09
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. I\I\q?r)]( 8? 8? 8? 8? 8?
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. "\\/I/I?r)l( (133 %(9) %g %8 (1)g
Cevre Yonetim Sistemi '\I\q?;]( 8? 8? 8? 82 82
Sermaye Y.S. ',\\/IA??I( 8? 8? 83 83 8?
Maliyet Analizi ve Y.S. VX o 08 09 09 X
Stratejik Risk Y.S. Max o3 % 08 07 07
Finansal Risk Y.S. M?r)]( 83 83 82 82 8?
Miisteri iliskileri Y.S. Vax 09 % 06 07 07
Dagitim Lojistigi Y.S. M?r)]( 82 82 82 82 82
Uriin Konumlandirma S. II\\/I/I?;( 82 82 8; 82 8(75
Marka Yo6netim S. M?r)]( 82 83 83 82 8?
Satis Sonrast Hizmet Y.S. II\\/I/I?;( 8? 83 83 82 83
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. M?r)]( 8? 8? 82 8? 8?
Ogrenen Organizasyon S. II\\/I/I?;I( 82 82 82 82 82
Sosyal Uygunluk Stiregleri Y.S. Il\\/lﬂ?r)]( %)8 ég ég (1)8 (1)8
Sirket Kiiltiirii ve imaj Y S. Vax 0% 05 08 07 07
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Tablo 5.4 : D firmasi i¢in elde edilen kismi fayda bilgileri

D FIRMASI Max/ Min Kiztrtinﬁ;lgﬁj Satinalma Sefi ~ Satinalma Uzmamn Ulasurslékﬁra(;larl Ulg%?ulnl:ﬁls‘ﬂan
Uriin Giivenligi Y.S. VX 59 05 05 05 05
Kalite Giivence S. ',\\Aﬂ?r)]( (1)3 %g %g 8? 8?
Tedarikgi iliskileri Y.S. X 08 0% 05 0 0%
Teknoloji Yonetim S. Vs 09 09 09 09 09
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. I\l\q?r)]( 8(85 82 8? 8683 82
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. "\\/I/I?r)l( (133 %g %(9) %8 (1)8
Cevre Yonetim Sistemi '\I\q?;]( 8(75 82 82 82 82
Sermaye Y.S. ',\\/IA??I( 82 82 82 82 82
Maliyet Analizi ve Y.S. s 08 0% 09 09 09
Stratejik Risk Y.S. Max o3 o 08 07 07
Finansal Risk Y.S. M?r)]( 857) 8? 8? 8? 82
Miisteri iliskileri Y.S. Max o6 06 06 07 05
Dagitim Lojistigi Y.S. M?r)]( 82 82 8? 8? 82
Uriin Konumlandirma S. II\\/I/I?;( 8? 83 8? 83 83
Marka Yo6netim S. M?r)]( 82 82 82 8? 82
Satig Sonras1 Hizmet Y.S. II\\/I/I?;( 82 82 8; 82 8(75
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. M?r)]( 82 8% 82 8% 82
Ogrenen Organizasyon S. II\\/I/I?;I( 8? 82 8? 82 82
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. Il\\/lﬂ?r)]( %)8 ég ég (1)8 (1)8
Sirket Kiiltiirii ve imaj Y.S. Vax 8:? 8:3 8:3 8:3 8:?
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5.5 Uzlasim Oram Kontrolii

Bu boliimde karar vericilerden alinan fayda bilgilerinin degerlendirilerek her bir
kriter bazinda uzlasim araligi, birlesim aralii ve uzlagim dereceleri hesaplanmustir.
Ornegin Uriin Giivenligi Yonetim Sistemi kriteri bazinda uzlasim orami kontrolii
yapilirken (4.72) nolu esitlik yardimiyla uzlasim araligmin alt degerini karar
vericilerin bu secenek i¢in verdigi kismi bilgilerin minimum degerlerin maksimum
degeri, yani 1 degeri, list degerini ise karar vericilerin bu secenek icin verdigi kismi
bilgilerin maksimum degerlerin minimum degeri, yani 0,9 degeri olusturmustur.
Daha sonra bulunan iist degerden (1) alt degerin (0,9) ¢ikarilmasi ile uzlasim araligi

hesaplanmustir.

A Firmasmin Uriin Giivenligi Yonetim Sistemi kriteri bazinda birlesim araligi
hesaplanirken, uzlasim araliginin alt degerini Karar vericilerin bu segenek i¢in verdigi
kismi bilgilerin minimum degerlerin minimumu, yani 0,9 degeri, iist degerini bu
secenek i¢in verdigi kismi bilgilerin maksimum degerlerin maksimum degeri, yani 1
degeri olusturmustur. Daha sonra bulunan {ist degerden (1) alt degerin (0,9)

cikarilmasi ile uzlasim araligi hesaplanmistir.

A Firmasinin Uriin Giivenligi Yonetim Sistemi Kriteri bazinda uzlasim derecesi
hesaplanirken, uzlagim araligi birlesim araligima boliinmiistiir. Elde edilen sonug
0,5’ten kiiciik ise “karar vericiler arasinda uzlasim yoktur” denir. 0,5 ve daha biiyiik
degerler i¢in ise “karar vericiler arasinda uzlasim vardir” denir. Yapilan islem ve

hesaplanama sonuglar1 Tablo 5.5-5.8’de yer almaktadir.
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Tablo 5.5 : A firmasi i¢in uzlasim ve birlesim araliklari

A FIRMASI I\I<I/Ia:)r§/ Uzlasilan Iﬂ;ilg? Birlesim Ezrrl;?gln g:::(s;g;li
Uriin Giivenligi Y.S. m‘:‘r’: 0%9 0,1 0%9 0,1 1
Kalite Giivence S. I\I\;?r): 8:2 0 0:,l8 0,2 0
Tedarikei liskileri Y.S. ',\\/'A?;( 8:2 0.1 0?7 0,3 0,33
Teknoloji Yénetim S. ',\\/'A?;( 0?9 0,1 0?9 0,1 1
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. I\I\;?r): 8:2 0,1 0:,l8 0,2 0,5
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. I\I\:?;( 0:!'9 0,1 0:!.8 0,2 0,5
Cevre Yonetim Sistemi ll\\/l/l?;( 8’2 0,1 8’2 0,3 0,33
Sermaye Y.S. 'l\\"/l?;( 8:2 0.1 8:2 0.1 1
Maliyet Analizi ve Y.S. l\l\cl?r)l( 0?9 0,1 0?9 0,1 1
Stratejik Risk Y.S. '\l\j'l?r’: 0?9 0,1 0?8 0,2 05
Finansal Risk Y.S. "\\"/I":‘;( 0?9 0.1 0?9 0,1 1
Miisteri fliskileri Y.S. 'l\\"/l?;( 0?9 0.1 0?8 0,2 05
Dagitim Lojistigi Y.S. l\l\jlléllr)l( 8:2 0 8:3 0,2 0
Uriin Konumlandirma S. l\l\jlléllr)l( 8:2 0 0?8 0,2 0
Marka Yénetim S. 'l\\"/l?;‘ 0?9 0.1 0?9 0,1 1
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/l/l?;l( 0%9 0,1 0%8 0,2 0,5
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. l\l\jll?r)l( 0?9 0,1 0?9 0,1 1
Ogrenen Organizasyon S. l\lcl?: 8:2 0,1 0?8 0,2 0,5
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. 'l\\"/l?;‘ 0?9 0.1 0?9 0.1 1
Sirket Kiiltiiri ve imaj Y.S. 'l\\"/l?;‘ 0?9 0,1 0?9 0,1 1

A Firmasi i¢in yapilan ilk degerlendirme sonucunda Kalite Giivence Sistemi, Tedarik

Zincir Yonetimi, Cevre Yonetim Sistemi, Dagitim Lojistigi Yonetim Sistemi ve

Uriin Konumlandirma Sistemi Kriterlerinin uzlasim dereceleri 0,5’ten kiiciik oldugu

goriilmigtir. Bu da wuzlasimm tam olarak saglanamamis oldugu anlamina

gelmektedir.
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Tablo 5.6 : B firmasi i¢in uzlasim ve birlesim araliklar

B FIRMASI I\I<I/Ia:)r§/ Uzlasilan izrl;ﬁgl Birlesim ]irrl;ﬁgl g:::(s;g;li
Uriin Giivenligi Y.S. m‘:‘r’: ég 0,1 ég 0l 1,00
Kalite Giivence S. ',\\/'A?;( 8:2 0,0 é:g 03 000
Tedarikei liskileri Y.S. ',\\/'A?;( 8:2 0,0 é:g 0,2 0,00
Teknoloji Yénetim S. '\l\:‘:‘r’: ég 0,1 ég 01 1,00
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. I\I\;?r): 8:3 0,1 8:2 0,3 0,33
is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. ',\\/'A?;( ézg 0,1 é:g 02 050
Cevre Yonetim Sistemi ll\\/l/l?;( 872 0,2 82 0,3 0,67
Sermaye Y.S. m?r)]( 82 0,1 ég 0,2 0,50
Maliyet Analizi ve Y.S. l\l\cl?r)l( ég 0,1 ég 0,1 1,00
Stratejik Risk Y.S. "\\"/I":‘;( 82 0.1 ;g 0,2 0,50
Finansal Risk Y.S. 'l\\"/l?;( é:S 0,1 é:S 01 1,00
Miisteri liskileri Y.S. '\l\j'l?r’: 82 0,1 82 03 0,33
Dagitim Lojistigi Y.S. '\l\j'l?r’: 82 0,1 ég 02 050
Uriin Konumlandirma S. Il\\/l/l?;l( 8:2 0,1 é:g 0,2 0,50
Marka Yénetim S. 'l\\"/l?;‘ ézg 0,1 é:g 02 050
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. l\lcl?: 8:2 0,0 é:g 0,2 0,00
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. l\l\jll?r)l( 8:2 0,0 é:g 0,2 0,00
Ogrenen Organizasyon S. Il\\/l/l?;l( 8:2 0,1 8:2 0,3 0,33
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. Il\\/l/l?;l( é:g 0,1 é:g 0,1 1,00
Sirket Kiiltiirii ve fmaj Y.S. '\lcl?r’: ég 01 ég 0l 1,00

B Firmasi i¢in yapilan ilk degerlendirme sonucunda Kalite Glivence Sistemi, Tedarik

Zincir Yonetimi, Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Yonetim Sistemi, Miisteri Iliskileri

Yénetim Sistemi, Satis Sonras1 Hizmet Yénetim Sistemi, Insan Kaynaklar1 Yeterlilik

Degerlendirme Sistemi ve Ogrenen Organizasyon Sistemi Kriterlerinin uzlasim

dereceleri 0,5’ten kii¢iik oldugu goriilmistir. Bu da uzlasimin tam olarak

saglanamamis oldugu anlamina gelmektedir.

93



Tablo 5.7 : C firmasi i¢in uzlasim ve birlesim araliklar

C FIRMASI I\I<I/Ia:)r(1/ Uzlasilan izrl;ﬁgl Birlesim %;rrfﬁgln g:::(s;g;li
Uriin Giivenligi Y.S. 'I\\"/I?: (1)8 0,1 ég 0l 1,00
Kalite Giivence S. '\,\//'I?: 8:3 0,0 é:g 02 000
Tedarikei liskileri Y.S. '\,\//'I?: 8:2 0.1 é:g 0,2 0,50
Teknoloji Yénetim S. 'I\\"/I?: (1)8 0,1 ég 0ol 1,00
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. ll\\/l/l?: 8:573 0,1 8:3 0,2 0,50
is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. '\,\//'I?: (1):8 0,1 é:g 02 050
Cevre Yonetim Sistemi l\lcl?: 8? 0,1 872 0,2 0,50
Sermaye Y.S. ',\\"A?: 82 0,0 83 02 0,00
Maliyet Analizi ve Y.S. "\\"A?: (1)8 0,1 ég 02 050
Stratejik Risk Y.S. '\Icl?: 82 0,0 83 02 0,00
Finansal Risk Y.S. '\I\’/'I?: 8:2 0,1 8:3 02 050
Miisteri liskileri Y.S. ',\\"A?: 83 0,1 82 03 0,33
Dagitim Lojistigi Y.S. I,\\/I/I?: 8:(75 0,1 8:2 0,3 0,33
Uriin Konumlandirma S. '\I\cl?: 8:; 0,1 8:2 0,2 0,50
Marka Yénetim S. '\Ia?: 8:2 0,1 8:3 02 050
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/l/l?: 8:3 0,2 8:2 0,3 0,67
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. I,\\/I/I?: 8:? 0,1 8:3 0,2 0,50
Ogrenen Organizasyon S. '\I\cl?: 8:2 0,2 8:2 0,3 0,67
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. '\I\cl?: é:g 0,1 é:g 0,1 1,00
Sirket Kiltiirii ve fmaj Y.S. "\\"A?: 82 0.1 83 02 050

C Firmast icin yapilan ilk degerlendirme sonucunda Kalite Giivence Sistemi,

Sermaye Yonetim Sistemi, Stratejik Risk Yonetim Sistemi, Miisteri Iliskileri

Yonetim Sistemi, Dagitim Lojistigi Yonetim Sistemi, kriterlerinin uzlasim dereceleri

0,5’ten kiiclik oldugu goriilmiistiir. Bu da uzlasimin tam olarak saglanamamis oldugu

anlamina gelmektedir.
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Tablo 5.8 : D firmasi i¢in uzlasim ve birlesim araliklar

D FIRMASI I\I<I/Ia:)r(1/ Uzlasilan izrl;ﬁgl Birlesim %;rrfﬁgln g:::(s;g;li
Uriin Giivenligi Y.S. 'I\\"/I?: (1)8 0,1 ég 0l 1,00
Kalite Giivence S. '\,\//'I?: 8:2 0,0 é:g 03 000
Tedarikei liskileri Y.S. '\,\//'I?: 8:2 0.1 é:g 0,2 0,50
Teknoloji Yénetim S. 'I\\"/I?: (1)8 0,1 ég 0ol 1,00
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. ll\\/l/l?: 8:573 0,1 8:2 0,2 0,50
is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. '\,\//'I?: (1):8 0,1 é:g 02 050
Cevre Yonetim Sistemi l\lcl?: 8; 0,1 82 0,3 0,33
Sermaye Y.S. ',\\"A?: 8(75 01 82 03 033
Maliyet Analizi ve Y.S. ',\\"A?: 83 0,0 ég 02 000
Stratejik Risk Y.S. '\Icl?: 82 0,0 83 0.2 0,00
Finansal Risk Y.S. '\I\’/'I?: 8:3 0,1 8:2 03 033
Miisteri iliskileri Y.S. ',\\"A?: 83 0,1 82 03 0,33
Dagitim Lojistigi Y.S. I,\\/I/I?: 8:3 0,1 8:2 0,2 0,50
Uriin Konumlandirma S. '\I\cl?: 8:3 0,1 8:3 0,2 0,50
Marka Yénetim S. '\Ia?: 8:; 0,0 8:3 02 000
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/l/l?: 8:2 0,1 8:2 0,2 0,50
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. I,\\/I/I?: 8:2 0,0 8:2 0,3 0,00
Ogrenen Organizasyon S. '\I\cl?: 8:; 0,0 8:2 0,2 0,00
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. '\I\cl?: é:g 0,1 é:g 0,1 1,00
Sirket Kiltiirii ve fmaj Y.S. "\\"A?: 83 0,2 83 02 1,00

D Firmasi i¢in yapilan ilk degerlendirme sonucunda Kalite Giivence Sistemi, Cevre

Yonetim Sistemi, Sermaye Yonetim Sistemi, Maliyet Analizi ve Yonetim Sistemi,

Stratejik Risk Y&netim Sistemi, Finansal Risk Yonetim Sistemi, Miisteri Iliskileri

Yonetim Sistemi, Marka Yonetim Sistemi,

Insan Kaynaklari

Yeterlilik

Degerlendirme Sistemi, Ogrenen Organizasyon Sistemi kriterlerinin uzlasim
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dereceleri 0,5’ten kiiciik oldugu goriilmistiir. Bu da uzlasimin tam olarak

saglanamamis oldugu anlamina gelmektedir.

Ik kismi fayda bilgilerinin incelenmesi sonucunda uzlasimin saglanmadigi kriterler
tizerinde karar vericiler ile tekrar gériisme yapilmistir. Goriismede karar vericiler her
bir kriter bazinda, alternatif firmalar hakkinda verdikleri fayda bilgisi degerlerini
sOzlii olarak ifade etmelerinin istenmesiyle etkilesim siireci baslamistir. Karar
vericiler fayda degerlerinin nedenlerini ifade ederek agiklamistir. Uzlasim ve uzlasim
derecesi istenilen diizeyde olmayanlar fayda bilgileri i¢in karar vericilerden diger

karar vericilerin anlattiklar 1s181nda bu bilgileri giincellemeleri istenmistir.
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Tablo 5.9 : A firmasi i¢in ikinci degerlendirme sonucu elde edilen kismi fayda bilgisi

A FIRMASI ng/ Satmglma Satinalma Satinalma Ulagim Araglari Ulasim Araglari
Min Koordinat6rii Sefi Uzmani Sefi Sorumlusu

Uriin Giivenligi Y.S. l\l\//ll?r): (1)8 %)8 %8 %8 %8
Kalite Giivence S. M?r)]( 83 (1)g %g (1)(8) (1)(8)
Tedarikgi fliskileri Y.S. VX 08 0% 0% 0% 05
Teknoloji Yonetim S. '\l\//ll?r): %)8 %)8 (%8 (%8 (1)8
Ar-Ge Inovasyon Siirecleri Y.S. II\\/I/I?;( 83 (1)3 83 %g 83
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. '\l\//ll?r): (1)3 ég (%8 %8 (1)8
Cevre Yonetim Sistemi II\\/I/I?;( 8% 8? 83 83 82
Sermaye Y.S. l\l\//ll?r): 83 83 82 82 82
Maliyet Analizi ve Y.S. II\\/I/I?;( ég ég %8 é(g) %8
Stratejik Risk Y.S. s 09 09 09 03 09
Finansal Risk Y.S. Il\\/l/'?;( %8 %8 %8 %8 (1)8
Misteri Iliskileri Y.S. X 3;3 (1):8 é:g é:g cl)jg
Dagitim Lojistigi Y.S. Il\\/l/l??]( 8? 8? 8? 83 8?
Uriin Konumlandirma S. '\l\//ll?r)l( ég %)8 38 %g (1)8
Marka Yonetin S. Mx 5 09 09 09 09
Satig Sonras1 Hizmet Y.S. '\l\//ll?r): %)8 ég 38 ég (1)8
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. II\\/I/I?%( %8 %8 %8 %8 (1)8
Ogrenen Organizasyon S. I\l\//ll?r): 83 82 38 ég (1)2
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. M?;]( ég ég %8 %8 (%8
Sirket Kiiltiirii ve imaj Y.S. I,\\/I/I?r)]( %)8 %)8 38 38 (1)8
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Tablo 5.10 : B firmasi i¢in ikinci degerlendirme sonucu elde edilen kismi fayda bilgileri

B FIRMASI ng/ Satmglma Satinalma Satinalma Ulagim Araglari Ulasim Araglari
Min Koordinat6rii Sefi Uzmani Sefi Sorumlusu

Uriin Giivenligi Y.S. ax 0.9 05 05 05 05
Kalite Giivence S. M?r)]( (1)9 Eﬁl)g %g (1)(8) (1)(8)
Tedarikei liskileri Y.S. ax 8:3 (1):g %Zg %Zg 813
Teknoloji Yonetim S. '\l\//ll?r): %)8 %)8 88 88 (1)8
Ar-Ge Inovasyon Siirecleri Y.S. II\\/I/I?;( 82 82 8? 82 82
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. '\l\//ll?r): %)g %)8 (%g %g (1)3
Cevre Yonetim Sistemi Il\\/l/'??]( 82 82 82 8683 82
Sermaye Y.S. l\l\//ll?r): 83 83 ég (%g (1)3
Maliyet Analizi ve Y.S. II\\/I/I?;( ég ég %8 é(g) %8
Stratejik Risk Y.S. s 08 0% 0% 03 05
Finansal Risk Y.S. Il\\/l/'?;( %8 %8 %8 %8 (1)8
Misteri iliskileri Y.S. X 03 0% 07 07 06
Dagitim Lojistigi Y.S. Il\\/l/l??]( 83 (1)g 82 %(8) (1)(8)
Uriin Konumlandirma S. '\l\//ll?r)l( ég 82 83 83 83
Merka Yinetim . Mx 5 09 0% 09 09
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. '\l\//ll?r): 83 82 83 ég (])-g
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. II\\/I/I?%( 83 %g 83 ég (1)g
Ogrenen Organizasyon S. Il\\/l/l?r): 82 857) 82 82 8?
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. l\lcl?;( ég ég %8 (%8 (%(9)
Sirket Kiiltiirii ve imaj Y.S. I,\\/I/I?r)]( %)8 %)8 38 38 (1)8
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Tablo 5.11 : C firmasi i¢in ikinci degerlendirme sonucu elde edilen kismi fayda bilgileri

C FIRMASI ng/ Satmglma Satinalma Satinalma Ulagim Araglari Ulasim Araglari
Min Koordinat6rii Sefi Uzmani Sefi Sorumlusu

Uriin Giivenligi Y.S. ax 09 05 05 05 05
Kalite Giivence S. M?r)]( 83 83 %g 83 83
Tedarikei liskileri Y.S. ax 8:3 (1):3 %Zg %Zg 813
Teknoloji Yonetim S. '\l\//ll?r): %)8 %)8 88 88 (1)8
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. II\\/I/I?;( 8? 8? 83 8? 83
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. '\l\//ll?r): (1)3 %)8 (%g %g (1)3
Cevre Yonetim Sistemi II\\/I/I??]( 8? 8? 8? 8683 82
Sermaye Y.S. l\l\//ll?r): 8? 8? 8? 897) 8?
Maliyet Analizi ve Y.S. II\\/I/I?;( ég %g %8 %(9) %8
Stratejik Risk Y.S. X 03 07 07 07 07
Finansal Risk Y.S. Il\\/l/'?;( 83 83 83 83 83
Misteri iliskileri Y.S. X 03 07 07 07 07
Dagitim Lojistigi Y.S. Il\\/l/l??]( 82 82 82 82 82
Uriin Konumlandirma S. '\l\//ll?r)l( 82 82 82 82 82
Marka Yonetim S. Il\\/lﬂ?;( 8? 83 83 83 82
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. '\l\//ll?r): 82 82 82 82 82
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. II\\/I/I?;( 8? 8? 83 8? 83
Ogrenen Organizasyon S. I\l\//ll?r): 82 82 82 82 82
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. l\lcl?;( ég ég %8 %8 (1)8
Sirket Kiiltiirii ve imaj Y.S. I,\\/I/I?r)]( 82 82 82 82 83
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Tablo 5.12 : D firmasi i¢in ikinci degerlendirme sonucu elde edilen kismi fayda bilgileri

D FIRMASI Me}xl Sathalma Satmalma Satmalma Ulasim Araglari Ulasim Araglari
Min Koordinatorii Sefi Uzmani Sefi Sorumlusu
Uriin Giivenligi Y.S. Max 59 05 09 05 0.9
KaliteGivence 5. N 35 35 SR B
Tedarikei iliskileri Y.S. Vax o 08 08 08 08
Teknoloji Yénetim S. ',\\"A?l?]‘ éjg 818 3;8 818 %8
Ar-Ge Inovasyon Siirecleri Y.S. M?r)]( 82 82 8? 82 82
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. '\I\ﬁ?r): ég ég 38 38 38
Cevre Yonetim Sistemi m)f 8% 82 82 82
Sermaye Y.S. '\I\ﬁ?r)f 82 8% 82
Maliyet Analizi ve Y.S. M?r)]( 83 83
Stratejik Risk Y.S. Max o3 o3
Finansal Risk Y.S. '\I\//II?;( 83 8? 8?
Misteri {liskileri Y.S. M 82 82 82 82
Dagitim Lojistigi Y.S. l\l\//lﬁl).'( 82 82 gg 82
Uriin Konumlandirma S. m;( 8? 83 8? 8?
Marka Yonetim S. '\l\//lﬁl): 82 82 82 82
Satig Sonras1 Hizmet Y.S. '\I\cl?;l( 8% 82 857; 82
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. '\l\}?l?l(
Ogrenen Organizasyon S. I\I\cl?r)l( 8? 82 8? 82
Sosyal Uygunluk Siiregleri Y.S. ',\\AA??]( %8 %8 %8 %8 %8
Sirket Kiiltiirii ve Imaj Y.S. M?r)]( 83 83 83 83 8?
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Karar vericiler ile yapilan ikinci degerlendirmede uzlasimin saglanmadig kriterler

tizerinde kismi fayda degerleri giincellenmistir. Tablo 5.13-5.16’da rengi koyu olan

degerler karar vericinin giincellenen fayda bilgileridir.

Tablo 5.13 : A firmasi igin ikinci degerlendirme sonucu uzlagim ve birlesim araliklari

A FIRMASI I\I<I/Ia:)r(1/ Uzlagilan izrl;ﬁgl Birlesim lirrlael?gln g:::(s;g;li
Uriin Giivenligi Y.S. 'l\\"/l?: (1):8 0,1 ézg 0,1 1,00
Kalite Giivence S. '\'\’/'I?: 82 0,1 ég 02 050
Tedarikei [liskileri Y.S. '\'\’/'I?: 82 0,1 ég 02 050
Teknoloji Yonetim S. Il\\/lllzli: (1):8 0,1 é:g 0,1 1,00
Ar-Ge 1novasy0n Siiregleri Y.S. Il\\/lllzli: 8:2 0,1 é:g 0,2 0,50
is Saghg ve Giivenligi Y.S. '\Icl?: ég 0.1 ;g 02 050
Cevre Yonetim Sistemi '\Icl?: 8:3 0,2 8:2 0,3 0,67
Sermaye Y.S. ',\\"/I?: 8:2 0.1 8:2 0.1 1,00
Maliyet Analizi ve Y.S. ',\\"A‘?: (1):8 0.1 é:g 0.1 1,00
Stratejik Risk Y.S. '\Icl?: ég 0.1 ;g 02 050
Finansal Risk Y.S. '\Icl‘:‘: ég 0,1 ég 01 1,00
Miisteri iliskileri Y.S. ',\\"/I?: (1):8 0,1 é:g 0,2 0,50
Dagitim Lojistigi Y.S. Il\\/lll?: 8:? 0,1 8:3 0,2 0,50
Uriin Konumlandirma S. '\I\cl?: é:g 0,1 é:g 0,2 0,50
Marka Yénetim S, '\Icl?: ég 0,1 ég 01 1,00
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/lll?: (1):8 0,1 é:g 0,2 0,50
insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. Il\\/lll?: (1):8 0,1 é:g 0,1 1,00
Ogrenen Organizasyon S. '\I\cl?: 8:2 0,1 é:g 0,2 0,50
Sosyal Uygunluk Siirecleri Y.S. '\Ia?: (1):8 0.1 3:8 0.1 1,00
Sirket Kiiltiirii ve imaj Y.S. "\\"/I?: (1):8 0,1 3:8 0,1 1,00

Yapilan ikinci degerlendirme sonucu tiim kriterler bazinda A Firmasi i¢in karar

vericilerin uzlastiklar1 goriilmiistiir.
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Tablo 5.14 : B firmasi i¢in ikinci degerlendirme sonucu uzlasim ve birlesim araliklar

B FIRMASI I\I<I/Ia:)r(1/ Uzlasilan izrl;ﬁgl Birlesim %;rrﬁ:; g g::f::er;i
Uriin Giivenligi Y.S. '\'\’/'l?: (1)8 0,1 38 0,1 1,00
Kalite Giivence . e (1)2 02 ég 03 067
Tedarikei liskileri Y.S. 'l\\"/l?: 8:2 0.1 ézg 0,2 0,50
Teknoloji Yonetim S. ll\\/l/l?: g’):g 0,1 é:(g) 0,1 1,00
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. l\l\//ll?: 83 0,1 8§ 0,2 0,50
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. ll\\/l/l?: ég 0,1 ég 0,2 0,50
Cevre Yénetim Sistemi ',\\"/I?: 8:2 0.2 8:2 03 0,67
Sermaye Y.S. ',\\"/I?: 8:2 0.1 é:g 0.2 0,50
Maliyet Analizi ve Y.S. '\I\cl?: ég 0,1 ég 0,1 1,00
Stratejik Risk Y.S. '\Icl?: 82 0.1 ;g 02 050
Finansal Risk Y.S. Il\\/lll?: (1)8 0,1 ég 0,1 1,00
Miisteri fliskileri Y.S. ',\\"/I?: 8:3 0.2 8:2 03 0,67
Dagitim Lojistigi Y.S. '\Icl?: 82 0.1 ;g 02 050
Uriin Konumlandirma S. '\Icl?: 8:2 0,1 é:g 0,2 0,50
Marka Yénetim S. ',\\"/I?: (1):8 0,1 é:g 02 050
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/lll?: 8:2 0,1 é:g 0,2 0,50
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. '\I\cl?: 8:2 0,1 é:g 0,2 0,50
Ogrenen Organizasyon S. '\I\cl?: 8:3 0,2 8:2 0,3 0,67
Sosyal Uygunluk Siire¢leri Y.S. Il\\/lll?: (1):8 0,1 é:g 0,1 1,00
Sirket Kiiltiirii ve Imaj Y.S. Il\\/lll?: (1):8 0,1 é:g 0,1 1,00

Yapilan ikinci degerlendirme sonucu tiim kriterler bazinda B Firmas1 igin karar

vericilerin uzlastiklar goriilmiistiir.
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Tablo 5.15 : C firmasi i¢in ikinci degerlendirme sonucu uzlasim ve birlesim araliklar

C FIRMASI I\I<I/Ia:)r(1/ Uzlasilan izrl;ﬁgl Birlesim %;rrﬁ:; g g::f::er;i
Uriin Giivenligi Y.S. '\'\’/'l?: (1)8 0,1 38 0,1 1,00
Kalite Giivence . e 82 01 ég 02 050
Tedarikei fliskileri Y.S. 'l\\"/l?: 8:2 0.1 ézg 02 050
Teknoloji Yonetim S. ll\\/l/l?: g’):g 0,1 é:(g) 0,1 1,00
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. l\l\//ll?: 83 0,1 83 0,2 0,50
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. ll\\/l/l?: ég 0,1 ég 0,2 0,50
Cevre Yénetim Sistemi ',\\"/I?: 8:3 0.1 8:2 0.2 0,50
Sermaye Y.S. ',\\"/I?: 8:3 0.1 8:3 0.2 0,50
Maliyet Analizi ve .. '\Icl‘:‘: ég 0.1 ;g 02 050
Stratejik Risk Y.S. '\Icl?: 83 0.1 83 02 050
Finansal Risk Y.S. Il\\/lll?: 82 0,1 83 0,2 0,50
Miisteri iliskileri Y.S. ',\\"/I?: 8:3 0.1 8:3 02 050
Dagitim Lojistigi Y.S. '\Icl?: gg 0.2 82 03 067
Uriin Konumlandirma S. '\Icl?: 8:; 0,1 8:2 0,2 0,50
Marka Yonetim S. ',\\"/I?: 8:2 0,1 8:3 02 050
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/lll?: 8:3 0,2 8:2 0,3 0,67
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. '\I\cl?: 8:? 0,1 8:3 0,2 0,50
Ogrenen Organizasyon S. '\I\cl?: 8:2 0,2 8:2 0,3 0,67
Sosyal Uygunluk Siire¢leri Y.S. Il\\/lll?: (1):8 0,1 é:g 0,1 1,00
Sirket Kiiltiirii ve Imaj Y.S. Il\\/lll?: 8:2 0,1 8:3 0,2 0,50

Yapilan ikinci degerlendirme sonucu tiim kriterler bazinda C Firmas1 igin karar

vericilerin uzlastiklar goriilmiistiir.
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Tablo 5.16 : D firmasi igin ikinci degerlendirme sonucu uzlasim ve birlesim araliklar

D FIRMASI I\I<I/Ia:)r(1/ Uzlasilan izrl;ﬁgl Birlesim %;rrﬁ:; g g::f::er;i
Uriin Giivenligi Y.S. '\'\’/'l?: (1)8 0,1 38 0,1 1,00
Kalite Giivence . e 82 01 ég 02 050
Tedarikei fliskileri Y.S. 'l\\"/l?: 8:2 0.1 ézg 02 050
Teknoloji Yonetim S. ll\\/l/l?: g’):g 0,1 é:(g) 0,1 1,00
Ar-Ge Inovasyon Siiregleri Y.S. l\l\//ll?: 83 0,1 8§ 0,2 0,50
Is Saglig1 ve Giivenligi Y.S. ll\\/l/l?: ég 0,1 ég 0,2 0,50
Cevre Yénetim Sistemi ',\\"/I?: 8:(75 0.1 8:2 0.2 0,50
Sermaye Y.S. ',\\"/I?: 8:(75 0.1 8:? 0.2 0,50
Maliyet Analizi ve .. '\Icl‘:‘: 82 0.1 ;g 02 050
Stratejik Risk Y.S. '\Icl?: 83 0.1 83 02 050
Finansal Risk Y.S. Il\\/lll?: 83 0,1 83 0,2 0,50
Miisteri iliskileri Y.S. ',\\"/I?: 8:2 0,2 8:2 03 067
Dagitim Lojistigi Y.S. '\Icl?: 83 0.1 83 02 050
Uriin Konumlandirma S. '\Icl?: 8:3 0,1 8:3 0,2 0,50
Marka Yonetim S. ',\\"/I?: 8:2 0,1 8:2 02 050
Satis Sonras1 Hizmet Y.S. Il\\/lll?: 8:2 0,1 8:2 0,2 0,50
Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Degerlendirme S. '\I\cl?: 8:; 0,2 8:2 0,3 0,67
Ogrenen Organizasyon S. '\I\cl?: 8:? 0,1 8:2 0,2 0,50
Sosyal Uygunluk Siire¢leri Y.S. Il\\/lll?: (1):8 0,1 é:g 0,1 1,00
Sirket Kiiltiirii ve Imaj Y.S. Il\\/lll?: 8:3 0,2 8:3 0,2 1,00

Yapilan ikinci degerlendirme sonucu tiim kriterler bazinda D Firmasi i¢in karar

vericilerin uzlastiklar goriilmiistiir.

Yapilan ikinci degerlendirme sonucunda A firmasi i¢in 5, B firmasi i¢in 7, C firmasi

i¢in 5 ve son olarak D firmasi i¢in 10 olmak iizere toplam 27 fayda bilgisi araliginda

uzlagma saglanmistir.
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5.6 Kriter Onem Derecelerinin Hesaplanmasi

Sen (2012) en uygun tedarik¢i secim calismasinda, kriter agirliklandirma islemini
grup lideri tarafindan grup iiyelerinin fikirlerini dikkate alarak ve isletme hedefleri
dogrultusunda kriter 6nceliklerini aralikli olarak belirlemistir ve bu degerleri lineer

programlama yontemiyle ¢ozerek kriter 6nem dereceleri hesaplamistir.

Bu tez calismasinin Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi
igcerisinde kullanilacak kriter 6nem derecelerinin hesaplanmasi 4.4’te detayli olarak

anlatilan BAHP’de Genisletilmis Analiz Yontemi (Chang, 1996) ile belirlenmistir.

Kriterler arasinda yapilan ikili karsilagtirma matrisleri Ek 1°de yer almaktadir.

Matrislerde yer alan sayilar Tablo 5.17’ye gore bulanik hale getirilmistir.

Tablo 5.17 : Bulanik AHP 6nem 6lgegi (Goksu ve Giingor, 2008)

Acgiklama Onem Derecesi  Onem Derecesi Eslenigi
Esit Onemli (11,2) (L11)
Daha Onemli (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)
Cok Daha Onemli (3/2,2,5/2) (2/5.1/2,2/3)
Cok Fazla Onemli (5/2,3,7/2) (2/7,1/3,2/5)
Kesin Onemli (7/2,4,9/2) (2/9,9/4,2/7)

Ana kriterlere ait 6ncelik degerlerin hesaplanma sekli asagida verilmistir:

Oncelikle BAHP yontemine gore sentez degerlerinin hesaplanmasi gerekir. Tablo
5.18’deki verilerden yararlanarak, ana kritere ait sentez degerleri (4.56) no’lu esitlige

gore hesaplanmistir.

Tablo 5.18 : Ana kriterlerin bulanik sayi ikili karsilagtirma matrisi

¢ Perspektif (1,1,1) (2/3,13/2)  (2/3,13/2)  (3/2,2,5/2)
el (2B132) (L) (2542.203)  (23.1302)
ng;*;;iﬁ & (28132)  (32,2572) (112) (5/2,3,7/2)
%gerré ggk?l‘]ill (2/5,3/2,2/3)  (2/3,13/2)  (2/7,Y3,2/5) (1,1,1)
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S, =(3.83,5,6.5) ® (1/23.23,1/17.83,1/14.58) = (0.16,0.28,0.44)

S, =(2.73,3.5,4.67) ® (1/23.23,1/17.83,1/14.58) = (0.12,0.20,0.32)
S,, = (5.67,7,8.5)® (1/23.23,1/17.83,1/14.58) = (0.24,0.39,0.58)

Sy = (2.35,2.83,3.57) ®(1/23.23,1/17.83,1/14.58) = (0.10,0.16,0.24)

Elde edilen bu degerler (4.60) no’lu esitlik kullanilarak bulanik sayilarin

karsilastirmasi yapilir ve asagidaki sonuglar elde edilir.
V(S;,2S:)=1 V(S,;=S,)=0645 V(S; =S,.)=1
V(S; 2S5,)=0.667, V(Sg >S,,)=0.296 V(S; >S,,)=1
V(S, =S,)=1 V(S, =2S:)=1 V(S, =S,,) =1

V(Sys =S,)=0.428, V(S,, >S.)=0.530 V(S,, >S,,)=0562

O

Elde edilen bu degerler, (4.63) no’lu esitlik kullanilarak 6ncelik degerleri elde edilir.
d'(/) =min(l, 0.645, 1)=0.645, d'(F)=min(0.667, 0.296, 1)=0.296
d'(M)=min(1, 1, 1)=1, d'(OG)=min(0.428, 0.530, 0.562)=0.428

Elde edilen &ncelik degerleri W'=(0.645 0.296, 1, 0.428) vektoriinii
olusturmaktadir. Bu degerlerin normalizasyonu sonucunda ana kriterlere gore dncelik
degeri W =(0.272, 0.125, 0.422, 0.181) olarak hesaplanir. Buna gére ana Kriterler

arasindan firma tedarik¢i se¢iminde en cok miisteri perspektifine daha sonra sirasiyla
i¢ perspektif, 6grenme ve gelisim perspektifi ve finansal perspektife 6nem vermelidir.

Alt kriterlere gore dncelik degerlerinin hesaplanmasi Ek B’de yer almaktadir.

Yapilan hesaplamalar sonucunda ana kriter ve alt kriterlerin 6nem dereceleri Sekil

5.4 “deki gibidir.
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BSC TABANLI VE SISTEM GUVENLIGi ESASLI
TEDARIKCI SECIM KRITERLERI

v v v v
" a FINANSAL MUSTERI OGRENME VE GELISIiM
I¢ P]?(I;ZEIZE)KTIF PERSPEKTIF PERSPEKTIFi PERSPEKTIFi
' (0,125) (0,422) (0,181)
Uriin / Hizmet Sermaye Yonetim Miisteri Iliskileri Insan Kaynaklari
0.04) P | Giivenligi Yonetim 0.01) p T 0.08) P Yonetim Sistemi Yeterlilik
(0.04) Sistemi (0,159) (0.01) SRR (0.08) (0,195) (0,04) P | pegerlendirme sistemi
(0,238)
Uretimde Kalite Maliyet Analizi Ve Dagitim Lojistigi
(0,04) > Gﬁver(l)c:el:4s:Llstem1 (0,08) P> Yénet(;rgssolsteml (0,11) P> Yénegn216S31stem1 0.04) > Ogrenen|Organizasyon
(0.141) (0.650) (0.263) (0,04) Sistemi (0,247)
Tedarikgi liskileri . . Sy P
— . . Finansal Risk Yonetim Uriin Konumlandirma
0.05 > Yonetim Sistemi (O 02) P> . . (O 06) P> . . Sosyal Uygunluk
( ) ) (0,197) ) Sistemi (0,125) ) Sistemi (0,138) (0,06) N Sl ¥ dneitn
Sistemi (0,317)
Teknoloji Yonetimi Stratejik Risk Yonetim Marka Yonetim Sistemi - T 0
(0 03) i ool 0.02) b : - 0.07) P Sirket Kiiltiirii ve Imaj
! Sistemi (0,109) ( ) ) Sistemi (0,125) ( ’ ) (0,169) (0’04) Ly YVénetim Sistemi
(0,198)
Ar-Ge ve inovasyon Satis Sonras1 Hizmet
(0,04) > Siiregleri Yonetimi (0,1) L Yonetim Sistemi
(0,138) (0,235)
Is Saglig1 ve Giivenligi
(0,03) > Yonetim Sistemi
(0,128)
0.03 Cevre Yonetim Sistemi
(0,03) & (0,128)

Sekil 5.4 : Tedarik¢i se¢im kriterleri ve 6nem dereceleri
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5.7 Grubun Fayda Arah@ Bilgisi

Karar vericilerden elde edilen uzlasilmis kismi fayda bilgileri ve BAHP yontemi ile
elde edilen kriter agirliklarinin hesaplanmasi asamasindan sonra grubun fayda araligi

bilgisi hesaplanmustir.

Alternatif i¢in grubun agirliklandirilmis maksimum fayda degeri hesaplanirken Kriter
agirliklarinin katsayilart her bir kriter i¢in grubun uzlastigi fayda araliklarinin
maksimum degeri olarak almir. Tam tersi olarak alternatif ic¢in grubun
agirhiklandirlmis  minimum fayda degeri hesaplanirken kriter agirliklarinin
katsayilart her bir kriter i¢in grubun uzlastigi fayda araliklarinin minimum degeri
olarak almir (Sen, 2012). Ornegin A Firmasinin agirhiklandiriimis maksimum fayda

degeri hesabinda (w; i. kriter agirlig1 varsayimi altinda, i = 1...20);

max U®a, =1,0*w, +0,9*w, +0,9*w, +1,0*w, +0,9*w, +
1,0*w, +0,9*w, +0,9*w, +1,0*wy +1,0*w +
1,0*w,, +1,0*w,, +0,8*w,; +1,0*w,, +1,0*w  +
1,0*w,+1,0*w,+0,9*wW,; +1,0*w,, +1,0*w,,

denklemi ¢ozildiigiinde A Firmasinin maksimum fayda degeri 0,9557 olarak

bulunur. Diger bulunan degerler Tablo 5.19-5.22°de yer almaktadir.
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Tablo 5.19 : A firmasi i¢in grubun agirliklandirilmis mak. ve min. fayda degerleri

I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi
KRITERLER |UG KG Ti TY AR 1iSG ¢ S MA SR FR | Mi DL UKo M SS | iK 00 SU SK
Kriter
Agirhiklarinin Seig:eirlllek
Katsayilar1 = rlj:bun
Her bir kriter ag hiklan
icin grubun 10{09|09|10| 09 | 10 | 09| 09 | 10 | 10 | 20 | 20 | O8 | 10 | 10 | 10 | 10 | 09 | 10 | 1,0 ﬁlr ;m
uzlastigx fayda rtmis
max.
araliklarinin
. Fayda
maksimum Deseri
degerleri g
Kriter Agirhik
Bilgileri 0,04 10,04 |0,05| 0,03 | 0,04 | 0,03 | 003 | 001|008 | 002|002 008|011 | 0,06 | 0,07 | 0,10 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 0,9557
| I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi
KRITERLER |[UG KG Ti TY AR 1ISG C S MA SR FR | MI DL UKo M SS | IK OO0 SU SK
Kriter
Agirhiklarimin Sefeil:lek
Katsayilar1 = ¢
: . grubun
Her bir kriter agirhklan
i¢in grubun 09/08|08|09|08 |09 |07 |08 |09]|09]|09]|09|07]|09]|09)|09]09]08]|09]09 ﬁmlml
uzlastig: fayda min ’
araliklarinin :
o Fayda
minimum Degeri
degerleri g
Krg‘?lrg’ag:irhk 0,04 | 0,04 | 0,05 0,03 | 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,01 | 0,08 | 0,02 | 0,02 | 0,08 | 0,11 | 0,06 | 0,07 | 0,10 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 | 0,8522
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Tablo 5.20 : B firmasi i¢in grubun agirliklandirilmis mak. ve min. fayda degerleri

I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi
KRITERLER |UG KG TIi TY AR 1ISG (C S MA SR FR | MIi DL UKo M SS IK 00 SU SK
Kriter
Agirhiklarinin Seig:eirlllek
Katsayilar1 = rlj:bun
Her bir kriter 9
.. 10|10 (09| 1,0 0,8 1,0 0,8 0,9 1,0 0,9 1,0 0,9 0,9 0,9 1,0 0,9 0,9 0,9 1,0 1,0 | agirhklan
icin grubun dinlms
uzlastig: fayda max
araliklarinin Fa dé
maksimum Deyeri
degerleri g
Kriter Agirhik
Bilgileri 0,04 10,04 |0,05| 0,03| 0,04 | 0,03 | 003|001 0,08 | 002|002 0,08]|011 | 0,06 | 0,07 {0,120 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 0,9335
| I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi |
KRITERLER |[UG KG Ti TY AR 1ISG C S MA SR FR | MI DL UKo M SS | IK OO0 SU SK
Kriter
Agirhiklarimin Sefeil:lek
Katsayilar = rlﬁbun
Her bir kriter 9
.. 090808 09 0,7 0,9 0,6 0,8 0,9 0,8 0,9 0,7 0,8 0,8 0,9 0,8 0,8 0,7 0,9 0,9 | agirhklan
icin grubun dinlmis
uzlasti: fayda min
arahklarinin Fa d.a
minimum Deyeri
degerleri g
Krg‘?lrg’ag:irhk 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,03 | 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,01 | 0,08 | 0,02 | 0,02 | 0,08 | 0,11 | 0,06 | 0,07 | 0,20 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 | 0,8135
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Tablo 5.21 : C firmasi i¢in grubun agirliklandirilmis mak. ve min. fayda degerleri

I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi
KRITERLER |UG KG TIi TY AR 1ISG (C S MA SR FR | MIi DL UKo M SS IK 00 SU SK
Kriter
Agirhiklarinin Seig:eirlllek
Katsayilar1 = rlj:bun
Her bir kriter 9
. . 10109 (09| 10 0,8 1,0 0,8 0,8 1,0 0,8 0,9 0,8 0,8 0,7 0,9 0,9 0,8 0,8 1,0 0,9 | agirhklan
icin grubun dinlms
uzlastig: fayda max
araliklarinin Fa dé
maksimum Deyeri
degerleri g
Kriter Agirhik
Bilgileri 0,04 10,04 |0,05| 0,03| 0,04 | 0,03 | 003|001 0,08 | 002|002 0,08]|011 | 0,06 | 0,07 {0,120 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 0,8748
| I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi |
KRITERLER |[UG KG Ti TY AR 1ISG C S MA SR FR | MI DL UKo M SS | IK OO0 SU SK
Kriter
Agirhiklarimin Sefeil:lek
Katsayilar = rlﬁbun
Her bir kriter 9
.. 09)081]08]| 09 0,7 0,9 0,7 0,7 0,9 0,7 0,8 0,7 0,6 0,6 0,8 0,7 0,7 0,6 0,9 0,8 | agirhklan
icin grubun dinlmis
uzlasti: fayda min
arahklarinin Fa d.a
minimum Deyeri
degerleri g
Krg‘?lrg’ag:irhk 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,03 | 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,01 | 0,08 | 0,02 | 0,02 | 0,08 | 0,11 | 0,06 | 0,07 | 0,20 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 | 0,7493
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Tablo 5.22 : D firmasi i¢in grubun agirliklandirilmis mak. ve min. fayda degerleri

I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi
KRITERLER |UG KG TIi TY AR 1ISG (C S MA SR FR | MIi DL UKo M SS IK 00 SU SK
Kriter
Agirhiklarinin Seig:eirlllek
Katsayilar1 = rlj:bun
Her bir kriter 9
. 10109 (09| 10 0,8 1,0 0,7 0,7 0,9 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8 0,7 0,7 0,7 0,8 1,0 0,9 | agirhklan
icin grubun dinlms
uzlastig: fayda max
araliklarinin Fa dé
maksimum Deyeri
degerleri g
Kriter Agirhik
Bilgileri 0,04 10,04 |0,05| 0,03| 0,04 | 0,03 | 003|001 0,08 | 002|002 0,08]|011 | 0,06 | 0,07 {0,120 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 0,8278
| I¢ Perspektif Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi Ogr. ve Gel. Perspektifi |
KRITERLER |[UG KG Ti TY AR 1ISG C S MA SR FR | MI DL UKo M SS | IK OO0 SU SK
Kriter
Agirhiklarimin Sefeil:lek
Katsayilar = rlﬁbun
Her bir kriter 9
.. 09)081]08]| 09 0,7 0,9 0,6 0,6 0,8 0,7 0,7 0,6 0,7 0,7 0,6 0,6 0,5 0,7 0,9 0,7 | agirhklan
icin grubun dinlmis
uzlasti: fayda min
arahklarinin Fa d.a
minimum Deyeri
degerleri g
Krg‘?lrg’ag:irhk 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,03 | 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,01 | 0,08 | 0,02 | 0,02 | 0,08 | 0,11 | 0,06 | 0,07 | 0,20 | 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 | 0,7117
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5.8 Iyimserlik Katsayisinin Hesaplanmasi

Karar vericilerle yapilan goriismenin sonunda Tablo 5.23’de yer alan iyimserlik

katsayis1 aralik bilgileri elde edilmistir. Burada iyimserlik derecelerinin aralik

formunda elde edilmesinin sebebi gelecekle ilgili belirsizlikler ve risklerdir (Sen,

2012). Elde edilen kismi iyimserlik aralik bilgilerinden grubun iyimserlik katsayisi

hesaplanmistir. Yapilan islem ve hesaplamalar Tablo 5.24’te gosterilmistir.

Tablo 5.23 : Karar vericilerin iyimserlik katsayis1 araligi bilgisi

Karar Vericiler Max Min
Satinalma Koordinatorii 0,8 0,6
Satinalma Sefi 0,7 0,6
Satinalma Uzmam 0,7 0,6
Ulagim Araglar1 Sefi 0,7 0,6
Ulagim Araglar1 Sorumlusu 0,7 0,6

Tablo 5.24 : Karar vericilerin iyimserlik katsayis1 uzlasim ve birlesim araligi

Uzlagillan Uzlasim Araligi  Birlesim Birlesim Araligi  Uzlasim Derecesi

0,7 038
0.6 0,1 0.6 0,2 0,5

5.9 Hurwicz Olgiitiine Gore Seceneklerin Degerlendirilmesi

Iyimserlik katsayismin belirlenmesinden sonra son adim Hurwicz élgiitii ile alternatif

tedarikgilerin beklenen faydalari hesaplanmustir. Iyimserlik katsayist olarak

belirlenen o degerine gore hesaplamalar yapildiginda beklenen degeri en yiiksek

olan tedarik¢i firma i¢in en uygun tedarik¢i olarak belirlenmistir.

Tablo 5.25 : Alternatiflerin Hurwicz 6lgiitiine gore beklenen degerleri

Secenekler Minimum Maksimum o 1-o Beklenen Deger

A Firmas1 0,8522 0,9557 06 04 0,91
B Firmas1  0,8135 0,9335 06 04 0,89
C Firmas:1 00,7493 0,8748 06 04 0,82
D Firmast 0,7117 0,8278 06 04 0,78

Tablo 5.25°e gore en yliksek faydayir saglayan, dolayisiyla en uygun olan tedarik¢i A

Firmasidir. Daha sonra en yiiksek fayday: saglayan tedarikgiler ise sirasiyla B, C ve

D Firmasi olarak beklenmektedir.
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6. SONUCLAR

Tedarikg¢i se¢im karari ister liretim ister hizmet sektorii olsun faaliyet gosteren her
isletmenin basaris1 i¢in biiyiik 6nem tasir. Tedarik¢i secim kararinda yapilacak
yanligliklar, igletmenin iirettigi tirtinlerdeki veya sundugu hizmetlerdeki olumsuz etki
ve getirecegi ek maliyetler, isletmenin uzun donemde gosterecegi performansa
olumsuz etki yapacaktir. Bu sebeple uygun tedarikgilerin secilmesi, isletmelerin

basarisini olumlu yonde etkilemektedir.

Tedarik¢i se¢im karart isletmelerin performansini dogrudan etkileyen bir karardir.
Isletmeler, siirekli degisen miisteri ihtiyaclar1 ve Pazar kosullar1 karsisinda rekabetgi
yapilarini  siirdiirebilmek i¢in kendi hedeflerine uygun nitelikte tedarikgilerle
calismalidirlar. Bu degisimler isletmeler i¢in tedarik¢i secim problemini dnemli hale

getirmektedir.

Tedarik¢i se¢im problemi c¢ok sayida kriterin birlikte ele alindigi, ¢ok sayida
tedarik¢i arasindan se¢im isleminin gerceklestirildigi bir karar verme problemidir.
Tedarik¢i seciminde kullanilan kriterler ile tedarikgilerin isletmeyle is yapmaya
uygun olup olmadigi arastirilmaktadir. Tedarik¢i se¢iminde kullanilan kriterler,
isletmelerin belirledikleri stratejilere gore degisiklik gostermektedir. Secilen kriterler,
isletmelerin tedarik¢i segimini etkin bir bigimde yapabilmesi i¢in bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir.

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren sirketler igin tedarik¢i firma secimi ve
degerlendirme asamasi alman hizmetin soyut faktorler barindirmasindan dolay:
oldukca zor bir problemdir. Bu probleme ¢6ziim getirmek ve karar veren grubun
bireysel katkilarini en {ist seviyede grup kararina yansitabilmek adina Fayda Aralig

Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi etkin bir ¢oziim sunmaktadir.

Uygulama sonucunda hizmet sektoriinde faaliyet gosteren TAV Havalimanlari
Holding icin sistem esasli tedarik¢i secilmesi amaciyla hangi kriterlerin dikkate

alinmas gerektigi ve en uygun tedarik¢inin secilmesi amaglanmistir.
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Calismada  kriterlerin ~ belirlenmesi ~ asamasinda  Balanced  Scorecard
perspektiflerinden  yararlanilmigtir.  Kriter ©6nem derecelerinin  hesaplanmasi
asamasinda BAHP yontemi kullanilmistir. Segilen sistem esashi Kriterlerin ikili
karsilastirma islemleri Chang (1996) tarafindan ortaya konulan Genisletilmis Analiz
Yontemine gore yapilmistir. Buna gore ana kriterler arasindan en 6nemli olan Kriter

grubu miisteri perspektifi daha sonra ise i¢ perspektiftir.

TAYV Havalimanlar1 Holding’e hizmet eden dort arag¢ kiralama sirketi Fayda Aralig
Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi ile degerlendirilerek beklenen degeri
en yiiksek, dolayisiyla sirket i¢in en iyi tedarik¢inin A firmasi oldugu bulunmustur.

A Firmasimi sirasiyla B, C ve D firmalar takip etmektedir.

Cok sayida kriterin s6z konusu oldugu karar verme siireglerinde yontemin Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP) ve Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme

yontemi ile entegre edilerek uygulamasi bir ¢6ziim Onerisi getirmistir.

Fayda Araligi Temelli Etkilesimli Grup Karar Verme yontemi ile karar vericiler
arasinda etkilesimin sonucu olarak yanligliklar karsilikli ve siirekli olarak diizeltilme
olanagina kavustugu goriilmiistiir. Bireylerin degil, grubun amaglarina ulasilmasinin
kolaylastig1, karar vericiler arasinda koordinasyon arttigi ve degerlendirme siirecinin
daha objektif olarak yapildig1 sdylenebilir. Kullanim1 oldukg¢a kolay olan bu yontem
sektor ayrimi olmaksizin yatirnrm degerlendirme, tercih siralama, performans
degerlendirme gibi farkli karar problemlerinde kullanilabilir. Ayrica TOPSIS,
ELECTRE, PROMETHEE gibi CKKYV siralama yontemlerine alternatif bir yontem

olarak degerlendirilebilir.

Uretim veya hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler icin ¢alismada onerilen
Balanced Scorecard perspektifleri ve ilgili kriterleri uygulatilarak sistem giivenligi
yapist gercevesinde isletme skorlart hesaplanabilir. Onerilen modelin sonuglari ile

karsilastirilarak modelin gecerliligi giiglendirilebilir.
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EKLER

EK Al Dilsel Degiskenlerle ikili Karsilastirma Matrisleri
Tablo Al: Ana Kriterlere Ait Ikili Karsilastirma Matrisleri

Gl Zayif

Esit

Zayif Gigli

Mutlak Cok Cok Mutlak
Onemli Onemli D('jerrlee(r:liijie Dg;ifﬁﬂe Kriterler Dg;ifﬁﬂe Kriterler D(-;rlifﬁﬂe D'O'errli(r:rel?ie Onemli Onemli
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% Ic Finansal
Perspektif Perspektif
Ic Miisteri X
Perspektif Perspektif
: Ogr. ve
X Perslgektif Gel.
P Perspektifi
Finansal Miisteri X
Perspektif Perspektif
. Ogr. ve
St
P Perspektifi
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X Perspekit cel.
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Tablo A2: I¢ Perspektif Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Ikili Karsilastirma Matrisleri

Giigli Zayif Esit Zayif Giigli
g/ll’lljetlllal-lli OE:I’II(III Derecede  Derecede Kriterler Derecede Kriterler Derecede  Derecede 051::1’11(111 gAI;JJIIEE
Onemli  Onemli Onemli Onemli  Onemli
(1/2:4,902) (52,3,712) (315 5 512y (2/3.1,3/2) (1,1,1) (213.1,3/2) (3/2.2,5/2) (O/2:3:712) (1124,972)
% Uriin Giivenligi Kalite Giivence
Yon. Sis. Sis.
Uriin Giivenligi X Tedarikei iliskileri
Yon. Sis. Y.S.
X Uriin Giivenligi Teknoloji Yon.
Yon. Sis. Sis.
X Uriin Giivenligi Ar-Ge Inovasyon
Yon. Sis. S. Yon.
Uriin Giivenligi . o
X Yén. Sis. ISG Yon. Sis.
Uriin Giivenligi
X Yon. Sis. Cevre Yon. Sis.
Kalite Giivence Tedarikgi Iliskileri %
Sis. Y.S.
X Kalite Glivence Teknoloji Yon.
Sis. Sis.
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Tablo A2: (Devami) I¢ Perspektif Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Ikili Karsilastirma Matrisleri

Giigli Zayif Esit Zayif Giigli
gﬂﬁi Oggl’ll(ﬂi Derecede Derecede Kriterler Derecede Kriterler Derecede Derecede OS;I;H gﬂﬁetrlzlkl
Onemli  Onemli Onemli Onemli  Onemli
(1/2:4,902) (52,3,712) (315 5 512y (2/3.1,3/2) (1,1,1) (213.1,3/2) (3/2.2,5/2) (O/2:3:712) (1124,972)

X Kalite Giivence Ar-Ge Inovasyon
Sis. S. Yon.
X Kahtes(i}sﬁvence iSG Yén. Sis.
X Kalite S(i}suvence Cevre Yon. Sis.
X ' Tedarikgi Teknoloji Yon.
Iligkileri Y.S. Sis.
X ‘ Tedarikgi Ar-Ge Inovasyon
Iligkileri Y.S. S. Yon.
X  Tedarikei iSG Yén. Sis.
Iliskiler1 Y.S.
X . ‘Te.dar?kgl Cevre Yon. Sis.
Iliskileri Y.S. '
Teknoloji Yon. X Ar-Ge Inovasyon
Sis. S. Yon.
X Teknosl‘i’i‘ Yon. iSG Yén. Sis.
X Teknosl(i)i 1Yon. Cevre Yon. Sis.
X Ar'G;’ Ig‘,’_vasyon iSG Yon. Sis.
. Yon.
X Ar-Ge Inovasyon Cevre Yon. Sis.

S. Yon.
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Tablo A2: (Devamu) i¢ Perspektif Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri

Gigli Zayif Esit Zayif Gtglii

Mutlak Cok Cok Mutlak
Onemli Onemli Dg;i(r:re;ﬂe Dgrrli(r:sflie Kriterler Dg;iiﬁﬂe Kriterler Dgrrli(;ﬁﬂe Dgrrli(;ﬁﬂe Onemli Onemli
(112:4,902) (512,3,712) (315 5 512y (2/3.1,3/2) (1,1,1) (213.1,3/2) (3/2.2,5/2) (O/2:3:712) (1124,972)

X ISG Yén. Sis. Cevre Yon. Sis.

Tablo A3: Finansal Perspektif Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisleri

Giiclu Zayif Esit Zayif Giicli

Mutlak Cok Cok Mutlak

. ) . . Derecede Derecede . Derecede . Derecede Derecede : » )
Onemli Onemli Onemli Onemli Kriterler Onemli Kriterler Onemli Onemli Onemli Onemli
(112:4,912) (52.3,712) (315 5 512y (2/3.1,3/2) (1,1,1) (2/3.1,3/2) (3/2.2,5/2) (O/2:3:712) (1124,972)

. Maliyet Analizi

Sermaye Yon. Sis. ve Yon.Sis. X

. Stratejik Risk
X Sermaye Yon. Sis. Vén.Sis.

. Finansal Risk
X Sermaye Yon. Sis. Vn.Sis.

X Maliyet Analizi ve Stratejik Risk
Yon.Sis. Yon.Sis.

X Maliyet Analizi ve Finansal Risk
Yon.Sis. Yon.Sis.

Stratejik Risk X Finansal Risk
Yon.Sis. Yon.Sis.
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Tablo A4: Miisteri Perspektifi Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Ikili Karsilastirma Matrisleri

Giiclu Zayif Esit Zayif Giicliu
I_\/Iutlak Gok . Derecede  Derecede . Derecede . Derecede Derecede Gok ) Mutlak
Onemli Onemli Onemli Onemli Kriterler Onemli Kriterler Onemli Onemli Onemli Onemli
(1124,902) (512.3,712) (319 9519y (213,1,312) (1,1,1) 23.132) (3225/2) O/23712) (1/24,972)
Miisteri Iliskileri Dagitim Lojistigi X
Yo6n.Sis. Yo6n.Sis.
X Miisteri iliskileri Uriin
Yo6n.Sis. Konumlandirma
X Mustefl Il1§ Kileri Marka Y 6n.Sis.
Yon.Sis.
Miisteri Iliskileri Satis Sonrasi %
Yon.Sis. Hizmet Yo6n.Sis.
X Dagitim Lojistigi Uriin
Yon.Sis. Konumlandirma
X Dag1t1{n L(.)JIStlgl Marka Y 6n.Sis.
Yon.Sis.
X Dagitim Lojistigi Satig Sonrasi
Yon.Sis. Hizmet Yon.Sis.
Konumlandirma Marka Yo6n.Sis. X
Uriin Satis Sonrasi X
Konumlandirma Hizmet Y6n.Sis.
Marka Y6n.Sis. Satis Sonras X

Hizmet YOn.Sis.
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Tablo A5: Ogrenme ve Gelisim Perspektifi Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Ikili Karsilastirma Matrisleri

Mutlak Cok Gﬁ‘?lﬁd Zaylfd Esit Derecede Zayif Gﬁglﬁd Cok Mutlak
Onemli Onemli Dc?;i:ﬁne Dgxrlifﬁhe Kriterler Kriterler Dg,rece?_e Dg;ziﬁhe Onemli Onemli
nemli
(1124902) (5I23712) 5158 ai1812) oy (@250) (5/2,3,7/2) (7/2,4,912)
Insan Kaynaklar Odrenen
X Yeterlilik 5

Degerlendirme Sis.

Insan Kaynaklar
Yeterlilik

Degerlendirme Sis.

Insan Kaynaklar
X Yeterlilik

Degerlendirme Sis.

Ogrenen
Organizasyon Sis.

% Ogrenen
Organizasyon Sis.

X Sosyal Uygunluk
Stirecleri Yon.Sis.

Organizasyon Sis.

Sosyal Uygunluk
Stiregleri Yon.Sis.

Sirket Kiiltiirii ve
imaj Yon.Sis.

Sosyal Uygunluk
Siirecleri Yon.Sis.

Sirket Kultiiri ve
Imaj Yo6n.Sis.

Sirket Kiltiirii ve
Imaj Yo6n.Sis.




EK B Bulamk Sayilarla ikili Karsilastirma Matrisleri

Tablo B1: I¢ Perspektif Alt Kriter ikili Karsilastirma Matrisleri

Urij . o N . Is Saglig )
ic Perspektif Giivgrllllligi ) Kalite . ‘ 'Te.daqul Teknolqp Yon. Ar-"Ge Inqvas‘yon SGl'i/gerll%ilg‘i/e Cevre? Yon.
Yon. Si Giivence Sis. Iligkileri Y.S. Sis. Siiregleri Yon. Yon. Si Sis.
on. dSis. on. dNis.
U . G.. l.v.
o ge T (112) (2/3,1,3/2) (112) (3/2,2,5/2) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)  (2/3,13/2)
Kalite Gii
o 9 (2/3.1,3/2) (112) (2/3,13/2)  (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)  (2/3,13/2)
Tedarikgi iliskileri
edari YQTSlIS ileri (111) (2/3,1,3/2) (11,1) (3/2,2,5/2) (2/3,1,3/2) (3/2,2,5/2)  (3/2,2,5/2)
Teknoloji Yon.
¢ OS?;I o (2/5,9/2,2/3)  (2/3,1,32) (2/5Y2,2/3) (111) (11,1) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)
Ar-Ge 1
Sﬁr:dgg@gfn (2/3,1,3/2)  (2/3132)  (2/3,13/2) (111) (11,1) (2/3,1,3/2)  (2/3,1,3/2)
Is Saglig1 ve
Giivenligi Yon.  (2/3,1,3/2)  (2/3,1,3/2) (2/5Y2,2/3) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2) (11,1) (2/3,1,3/2)
Sis.
Cevre Yon. Sis.  (2/3,1,3/2)  (2/3,13/2) (2/5,/2,2/3)  (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2) (1L12)
Tablo B2: Finansal Perspektif Alt Kriter Ikili Karsilastirma Matrisleri
. . Sermaye Maliyet Analizi Stratejik Risk Finansal Risk
Finansal Perspektif Yon. Sis. ve Yon.Sis. Yon.Sis. Yo6n.Sis.
Sermaye Yon. Sis. (L11) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)
Maliyet Analizi ve Yon.Sis. (2/3,1,3/2) (112) (3/2,2,5/2) (5/2,3,7/2)
Stratejik Risk Y&n.Sis. (2/3,1,3/2) (2/7,/3,2/5) (112) (11,2)
Finansal Risk Yon.Sis. (2/3,1,3/2) (2/7,1/3,2/5) (1112) (111
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Tablo B3: Miisteri Perspektifi Alt Kriter Ikili Karsilastirma Matrisleri

o et Ve Do Lo U Ko S S s
Mﬁsgillﬂsif:fﬂeri (111) (2/3.1,3/2) (2/3.1,3/2) (2/3.1.3/2) (2/3.1,3/2)
Dagim Lojistig (2/3,1,3/2) (111) (3/2.2,5/2) (3/2,2,5/2) (2/3.1.3/2)
Uriin K‘“g}g‘land“ma (2/3,1,3/2) (2/5.1/2,2/3) (11,1) (2/3,1,3/2) (2/5.1/2,2/3)
Marka Y6n.Sis. (2/3.13/2) (2/5.1/2,2/3) (2/3.1,3/2) (111) (2/3.1,3/2)
saus Sonras Hizmet (2/3,1,3/2) (2/3.1,3/2) (3/2,2,5/2) (2/3.1,3/2) (1,2,1)

Tablo B4: Ogrenme ve Gelisim Perspektifi Alt Kriter ikili Karsilastirma Matrisleri

Insan Kaynaklar1

Ogrenme ve Gelisim Perspektifi ~ Yeterlilik Degerlendirme Ogrenen (;?Sgamzasyon S?;Zii#%%in Igll; Slirlll(;g Iél(l};u;l Sve
Sis. ' U T
Insan Kaynaklar Yeterlilik
Degerlendirme Sis. (1,1,1) (2/3,1, 3/ 2) (1,1,1) (2/3,1, 3/2)
Ogrenen Organizasyon Sis. (2/3,1,3/2) (1L11) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)
Sosyal Uygunluk Siiregleri
ARG (1L1,1) (2/3,1,3/2) (L1,1) (3/2,2,5/2)
Sirket Kiiltiirii ve imaj Yon.Sis. (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2) (2/5.Y2,2/3) (1112)
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EK C Alt Kriterlere Ait Oncelik Degerlerinin Hesaplanmas1
I¢ Perspektif Alt Kriter Agirhklar

I¢ Perspektif ana kriterine ait alt kriterin sentez degerleri (4.56) no’lu esitlige gore
asagidaki gibi hesaplanmistir.
Sy =(6.17,8,10.5) ®(1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.09,0.16,0.28)
S =(5,7,10)®(1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.07,0.14,0.26)
S,; =(7.83,10,12.5) ®(1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.11,0.20,0.33)
S,, =(4.8,6,7.83) ®(1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.07,0.12,0.21)
S, =(5.33,7,9.5)®(1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.08,0.14,0.25)
S, =(4.74,6.5,9.17) ®(1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.07,0.13,0.24)
=(4.74,6.5,9.17) ® (1/68.67,1/51,1/37.76) = (0.07,0.13,0.24)
Elde edilen bu degerler (4.60) no’lu esitlik kullanilarak bulanik sayilarin

karsilastirmasi yapilir ve asagidaki sonuglar elde edilir.

V(Sye 2 Sks) =1 V(Sys =S,,)=0.809 V(S;, >S,)=1

V(SUG— AR) 1 V(SUG— 15g) 1 V(SUG—S) 1
V(S = Syg) =0.895, V(S >S,,)=0.714 V (S, >S;) =1
V(Sys 2 Su) =1 V(Sys =S,)=1 V(S 25.)=1

KG —

V(S,, 2S,.)=1 V(S, >S)=1 V(S, >5,)=1
V(STiZSAR):ll V(STiZSiSG):l V(STiZSQ):l

V(Sy =Sy) =0.750, V(S >S,.)=0.875 V(S,, >S,,)=0.555
V(Sy, 25,,)=0.866, V (S, >S,,)=0933 V(S,, >S.)=0933

V(Spz 2Sy;)=0.888, V(S 2S,5)=1 V(S,z =S,,)=0.700
V(S;r2Sy)=1 V(Sr2S,,)=1 V(SAR—S) 1

V(Sj; 25;,)=0.833, V(Sj, >S,5)=0.944 V(S,.=>S,;)=0.650
V(Si62Sny) =1 V(S;525,)=0941 V(S;,2>S.)=1

V/(S, > Sy6) =0,833, V(S >S,.)=0.944, V(S >S,,)=0.650
V(Se2Sy) =1 V(S¢>S,,)=0941 V(S, >S5, )=1

Elde edilen bu degerler, (4.63) no’lu esitlik kullanilarak 6ncelik degerleri elde edilir.

d’(UG)=min(, 0.809, 1 1, 1 1)=0.809
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d'(KG) =min(0.895, 0.714, 1, 1 1, 1)=0.714
d'(TH)=min@, 1 1 1 1, 1)=1

d'(TY) =min(0.750, 0.875, 0.555, 0.866, 0.933, 0.933)=0.555
d’(AR) =min(0.888, 1, 0.700, 1, 1, 1)=0.700

d’(1SG) =min(0.833, 0.944, 0.650, 1, 0.941 1)=0.650

d'(C) =min(0.833, 0.944, 0.650, 1, 0.941 1)=0.650

Elde edilen oncelik degerleri Esitlik (4.64) gore diizenlenir.

W'=(0.809, 0.714, 1, 0.555, 0.700, 0.650, 0.650)
W =(0.159, 0.141, 0.197, 0.109, 0.138, 0.128, 0.128)

Finansal Perspektif Alt Kriter Agirhiklar:

Finansal Perspektif ana kriterine ait alt kriterin sentez degerleri (4.56) no’lu esitlige
gore asagidaki gibi hesaplanmustir.

S, =(3,4,5.5)®(1/21.8,1/17.67,1/12.57) = (0.14,0.23,0.44)

Sy =(5.67,7,8.5)®(1/21.8,1/17.67,1/12.57) = (0.26,0.40, 0.68)

S, =(2.95,3.33,3.9) ®(1/21.8,1/17.67,1/12.57) = (0.13,0.19,0.31)

S, =(2.95,3.33,3.9) ®(1/21.8,1/17.67,1/12.57) = (0.13,0.19,0.31)

Elde edilen bu degerler (4.60) no’lu esitlik kullanilarak bulanik sayilarin
karsilastirmast yapilir ve asagidaki sonuglar elde edilir.

V(Sg, 2S,,,) =0.514, V(S;, 2Sg;) =1 V(S 2S) =1

V(Sya=Ss ) =1 V(S0=Sx)=1 V(Sy 25;)=1

V(Sg 2S,,)=0.809, V(S =S,,,)=0.192, V(S =2S.;) =1

V(Sg 2S,,)=0.809, V(S =S,,,)=0.192, V(S >Sg;) =1

Elde edilen bu degerler, (4.63) no’lu esitlik kullanilarak 6ncelik degerleri elde edilir.
d’'(SY)=min(0.514, 1, 1)=0.514, d'(MA)=min(l, 1, 1)=1

d’'(SR) =min(0.809, 0.192, 1)=0.192, d'(FR)=min(0.809, 0.192, 1)=0.192
Elde edilen oncelik degerleri Esitlik (4.64) gore diizenlenir.

W'=(0.154, 1, 0.192, 0.192)

W =(0.100, 0.650, 0.125, 0.125)
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Miisteri Perspektifi Alt Kriter Agirhiklar:

Miisteri Perspektifi ana kriterine ait alt kriterin sentez degerleri (4.56) no’lu esitlige
gore asagidaki gibi hesaplanmustir.

S,,; =(3.67,5,7)®(1/35.5,1/26.5,1/20.03) = (0.10,0.19, 0.35)

S, =(5.33,7,9)®(1/35.5,1/26.5,1/20.03) = (0.15,0.26,0.45)

Sy« =(3.13,4,5.33) ®(1/35.5,1/26.5,1/20.03) = (0.09,0.15,0.27)

S, =(3.4,4.5,6.17) ® (1/35.5,1/26.5,1/20.03) = (0.09,0.17,0.31)

S, =(4.5,6,8) ®(1/35.5,1/26.5,1/20.03) = (0.13,0.23,0.40)

Elde edilen bu degerler (4.60) no’lu esitlik kullanilarak bulanik sayilarin

karsilastirmasi yapilir ve asagidaki sonuglar elde edilir.

V(S,; > S,)=0.741, V(S,, =S, )=1 V(S,, >S,)=1 V(S,, >S)=0.846
V(So. 2Sy) =L V(Sp 2S5) =1 V(Sy 25,) =1 V(Sp 2Sg)=1
V(S =S,,)=0.809, V(S, =S, )=0522 V(S, >S,)=0.900, V(S >S)=0.636

V(S, =S,,)=0.913, V(S, =S, )=0.640, V(S, >S,)=1 V(S, =Ss)=0.750
V(Ss 2S,,)=1 V(Sg >S,)=0.893 V(Sq>S,)=1 V(Ssx=>S,)=1

Elde edilen bu degerler, (4.63) no’lu esitlik kullanilarak éncelik degerleri elde edilir.
d'(MI) =min(0.741, 1, 1, 0.846)=0.741

d'(DL)=min(, 1, 1, 1)=1

d’(UK)=min(0.809, 0.522, 0.900, 0.636)=0.522

d’(M)=min(0.913, 0.640, 1, 0.750) =0.640

d’(SS) =min(l, 0.893, 1, 1)=0.893

Elde edilen 6ncelik degerleri Esitlik (4.64) gore diizenlenir.

W'=(0.741, 1, 0522, 0.640, 0.893)

W =(0.195, 0.263, 0.138, 0.169, 0.235)

Ogrenme ve Gelisim Perspektifi Alt Kriter Agirhklari

Miisteri Perspektifi ana kriterine ait alt kriterin sentez degerleri (4.56) no’lu esitlige

gore asagidaki gibi hesaplanmstir.

S, =(3.33,4,5)®(1/21.17,1/16.5,1/13.23) = (0.18,0.24,0.38)
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Seo = (3,4,5.5)®(1/21.17,1/16.5,1/13.23) = (0.14,0.24,0.41)
S, =(4.17,5,6) ® (1/21.17,1/16.5,1/13.23) = (0.20, 0.30,0.45)
Sg = (2.73,3.5,4.67) ® (1/23.33,1/19,1/15.63) = (0.13,0.21,0.35)

Elde edilen bu degerler (4.61) no’lu esitlik kullanilarak bulanik sayilarin

karsilastirmasi yapilir ve asagidaki sonuglar elde edilir.
V(S =2Ss,) =1 V(S; =Sg,)=0.750, V(S 2Sy)=1

V(Seo =S, ) =1 V(S, >Sg,)=0.778, V(S, >Sg)=1

60 =
V(Sey 2S,) =1 V(Sgy 2S;,) =1 V(Sq 2Sy) =1

V(S 2S,)=0,850, V(Sg >S,,)=0.875, V(Sg >Sg,)=0.625

Elde edilen bu degerler, (4.63) no’lu esitlik kullanilarak oncelik degerleri elde edilir.
d'(/K) =min(1, 0.750, 1)=0.750, d'(O0)=min(1, 0.778, 1)=0.778
d'(SU)=min(}, 1, 1)=1, d'(SK)=min(0.850, 0.875, 0.625)=0.625

Elde edilen Oncelik degerleri Esitlik (4.64) gore diizenlenir.

W'=(0.750, 0.778, 1, 0.625)

W =(0.238, 0.247, 0.317, 0.198)
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