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ÖNSÖZ

Sürekli bir de im içindeki günümüz ko ullar nda iç ve d  durum analizleri organizasyonlar
için vazgeçilmez bir faaliyet olmu tur. Bununla birlikte, organizasyonlar n ba ar ya
ula abilmeleri için k tl  kaynaklar  öncelikli stratejilerde kullanma gereklili i de artarak
daha fazla önem kazanm r.

Bu sebeple, bu çal mada de ik türdeki organizasyonlar n kullanabilece i ve bu
organizasyonlar n hem iç hem de d  durum analizine imkan tan yabilecek, ayr ca
organizasyonlar stratejilerinin belirlenmesi, önceliklendirilmesi ve de erlendirilmesi

lemlerine yard mc  olabilecek bir karar destek sistemi sunulmaktad r.

Bu tezin haz rlanmas nda her zaman deste ini gördü üm, dü ünce ve fikirleriyle bana yol
gösteren de erli hocam Yrd.Doç.Dr. Ali Fuat GÜNER ’ye te ekkürü bir borç bilirim. Ayr ca,
bugünlere gelmemi sa layan aileme, bölümdeki tüm hocalar ma, mesai arkada mlar m Bnb.
Erkan ERTU RUL, Yzb. Dilek YAMAN ve Yzb. lker AKGÜN’e, uygulama a amas nda
önemli katk lar sunan Dizayn Grup çal anlar na beni motive etmeleri ve bu çal mada bana
yard mc  olmalar ndan dolay  te ekkür ederim.

Son te ekkürüm ise bu tezin haz rlanmas  esnas nda sab rla yan mda olan çok de erli
arkada m Hüseyin KÖSE’ye olacakt r.
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ÖZET

Karar ortam nda devaml  olarak ortaya ç kan ve organizasyonel ba ar n detaylar  içeren
“ne durumday z?” ve “nereye gidiyoruz?” sorular  organizasyon yönetimi içerisinde s kça
sorulmaktad r. Bununla birlikte, organizasyonlar n ba ar  elde edebilmeleri için “k tl
kaynaklar  öncelikle hangi stratejiler için kullanmal z?” sorusunun cevab  da gün
geçtikçe daha fazla önem kazanmaktad r.

SWOT (Güçlü Yönler, Zay f Yönler, F rsatlar ve Tehditler) analizi karar ortam  iç ve d
faktörleri göz önünde bulundurarak analiz edebilen ve yayg n olarak kullan lan bir karar
analizi yöntemidir. AHP (Analitik Hiyerar i Proses) ise hem objektif hem de subjektif
de erlendirme ölçütlerini dikkate alabilen ve yayg n olarak kullan lan bir çok ölçütlü karar
verme tekni idir. Çok ölçütlü karar verme modellerinin SWOT analizi ile birlikte kullan
(A’WOT yakla ), SWOT analizindeki faktörlerin say sal olarak de erlendirilebilmesine ve
kendi aralar nda önceliklendirilmesine olanak sa lar. Bu birlikte kullan mda, SWOT analizi
karar ortam n olu turulmas , AHP ise SWOT faktörlerinin kendi aralar nda s ralanmas
sa lamaktad r.

Bu çal mada, orijinal A’WOT yöntemindeki klasik AHP yerine Bulan k AHP yakla
kullan larak SWOT faktörleri önem derecesine göre a rl kland lm r. Organizasyon
stratejileri, en büyük a rl a sahip SWOT faktörlerini kapsayacak ekilde belirlenmi  ve
ili kili oldu u SWOT faktörleri için elde edilen a rl klar n toplam  olarak ifade edilerek
önceliklendirilmi  ve de erlendirilmi tir. Ayr ca, önerilen yakla  gerçek dünya
uygulamalar nda desteklemek amac yla modüler, esnek ve tekrar kullan labilir bir yaz m
geli tirilmi tir.

Yap lan uygulamalar sonunda, önerilen birle tirilmi  yakla m ve geli tirilen yaz n, karar
ortam  analiz edilerek strateji geli tirme ve de erlendirme sürecinde kullan labilecek özgün,
kullan  ve esnek bir karar destek sistemi olu turdu u görülmü tür.

Anahtar Kelimeler: SWOT, Bulan k AHP, A’WOT, Bulan k Mant k, Strateji Geli tirme,
Strateji De erlendirme
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ABSTRACT

In the decision environment the questions, including the details of organizational success,
“what we are?” and “where we are going?” are frequently asked in the organization
management. Furthermore, for organizations to obtain the success, the answer of the question
“for which strategies we have to use our limited resources first?” is gaining more importance
from day to day.

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) analysis is a commonly used tool
for analyzing internal and external environments in order to attain a systematic approach and
support for a decision situation. AHP (Analytic Hierarchy Process) is a commonly used multi
criteria decision making method that can deal with both qualitative and quantitative criteria.
Combining Multiple Criteria Decision Support (MCDS) methods with SWOT analysis
(A’WOT approach) yields analytical priorities for the factors included in SWOT analysis and
makes them commensurable. In the combined utilization, while SWOT analysis supports the
decision situation, AHP measures the relative importance of the SWOT factors.

In this study, SWOT factors were prioritized with respect to their importance using Fuzzy
AHP instead of classical AHP in the original A’WOT method. Organizational strategies were
defined in a way of covering the SWOT factors having the biggest weights and were
prioritized and evaluated by defining these strategies as the sum of the calculated weights of
the related SWOT factors. In addition, modular, flexible and reusable software was developed
to support the proposed approach in the real world applications.

As a consequent of applications, it is observed that the proposed combined approach and the
developed software bring up a useful and flexible decision support system that can be used in
the strategy development and evaluation process with a decision situation analysis support.

Keywords: SWOT, Fuzzy AHP, A’WOT, Fuzzy Logic, Strategy Development, Strategy
Evaluation.
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1.

Teknolojik geli meler, ekonomik krizler, küreselle me ve artan rekabet gibi faktörler

günümüz ko ullar na de ik bir boyut kazand rm , organizasyonlar n iç ve d  çevredeki bu

de ime uyum sa lamak için büyük çabalar sarf etmelerine neden olmu tur. Bununla birlikte,

organizasyonlar n ba ar  elde etmeleri için k tl  kaynaklar  öncelikli stratejiler üzerine

kullanmas n önemini daha da artt rm r. Bu durum kar nda, organizasyonlar çe itli

modelleme ve analiz teknikleri kullan larak “ne durumday z?“ ve “nereye gidiyoruz?”

sorular na süratle cevap verebilecek, hiyerar ik yap  içerisinde mevcut ve gelecek durumun

süratle kavranabilmesini sa layabilecek ve bu do rultuda stratejileri geli tirebilecek ve

de erlendirebilecek bir yöntem aray  içerisine girmi lerdir. Fakat, literatürdeki yöntemler

incelendi inde, bu süreçteki bütün fonksiyonlar  ayn  anda ele alabilecek bir yöntem

bulunmamaktad r. Çünkü, bu sürece mevcut ve gelecek durumun de erlendirilmesi aç yla

bak ld nda bir karar analizi, stratejilerin belirli kriterlere göre a rl kland lmas  ve

önceliklendirilmesi aç yla bak ld nda ise bir çok kriterli karar verme tekni i kullan m

ihtiyac  ortaya ç kmaktad r.

Kurttilla vd. (2000) A’WOT ismiyle, AHP yöntemi ve SWOT analizinin birlikte kullan

sa layan melez bir yakla m önermi lerdir. SWOT analizi karar ortam  iç ve d  faktörleri

gözönünde bulundurarak analiz edebilen ve yayg n olarak kullan lan bir karar analizi

yöntemidir. AHP ise hem objektif hem de subjektif  de erlendirme kriterlerini dikkate

alabilen ve yayg n olarak kullan lan bir çok kriterli karar verme tekni idir. Bu birlikte

kullan mda, SWOT analizi karar ortam n olu turulmas , AHP ise SWOT faktörlerinin

kendi aralar nda s ralanmas  sa lamaktad r. Kurttilla vd. (2000) strateji alternatiflerinin en

büyük a rl a sahip SWOT faktörlerini kapsayacak ekilde belirlenmesi gerekti ini ifade

etmi ler ve bu yakla  çe itli çal malarda strateji geli tirme ve de erlendirme sürecinde

kullanm lard r (Pesonen vd., 2000; Pesonen vd., 2001; Kangas vd., 2003; Kajanus vd., 2003;

Kajanus vd., 2004).

A’WOT yakla  literatürde bir çok alanda ba ar  ile uygulanm  olmas na ra men, strateji

geli tirme ve de erlendirme problemi için baz  eksiklikleri mevcuttur. Öncelikle, strateji

geli tirme i leminde en büyük öncelikli SWOT faktörlerini kapsamay  kontrol eden bir geri

dönü üm döngüsü yoktur. kinci olarak ise, bu yakla m ile karar ortam n önemli bir parças

olan belirsizlik durumlar  ele almak mümkün olamamaktad r.

Bu çal mada, farkl  vizyon ve misyona sahip de ik türdeki organizasyonlar için, hem iç ve
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 çevre analizine imkân tan yabilecek hem de organizasyon stratejilerinin geli tirilmesi,

önceliklendirilmesi ve de erlendirilmesi i lemlerine yard mc  olabilecek bir yakla m

sunulmaktad r. Bu yakla mda belirsizlik durumlar  ele alabilmek için A’WOT

yöntemindeki klasik AHP yerine Bulan k AHP kullan lm r. Bununla birlikte, önerilen bu

yakla  uygulamalarda desteklemek amac yla bir yaz m paketi olu turulmu tur. Yakla m

ve yaz m hem organizasyonlar  güçlü ve zay f yönlerini bununla beraber f rsat ve tehditleri

analiz ederek mevcut ve gelecekteki stratejileri de erleme ve yönlendirme olanaklar na

kavu turmu  hem de stratejileri geli tirme ve de erlendirme sürecinde kullan labilecek bir

karar destek sistemi olu turmu tur.

Çal ma bütününde izlenen metedoloji u ekildedir;

kinci bölümde önerilen yakla n temelini te kil eden SWOT analizi, Bulan k AHP

yakla  ve A’WOT yöntemi incelenmi tir.

Üçüncü bölümde; strateji geli tirme ve de erlendirme yakla  tan lm , algoritma ve

uygulama ad mlar  detayl  olarak anlat lm r. Ayr ca, yakla  gerçek dünya

uygulamalar nda desteklemek amac yla geli tirilen yaz m ile ilgili bilgiler verilmi  ve baz

önemli arayüzler gösterilmi tir.

Dördüncü bölümde; yakla n askeri bir harekat ve özel bir i letme olmak üzere iki farkl

alanda uygulamas  anlat lm r.

Son bölüm olan sonuç bölümünde ise; çal man n genel bir de erlendirilmesi yap lm  ve

gelecek çal malar ile ilgili bilgiler verilmi tir.
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2. ÖNER LEN YAKLA IMDAK  TEMEL TEKN KLER

Bu bölümde tez kapsam nda önerilen strateji geli tirme ve de erlendirme yakla n

temelini te kil eden teknikler birer ba k alt nda incelenecektir. Teknikler ile ilgili, sadece,

yakla n daha iyi anla labilmesi için temel düzeyde bilgi verilecektir. Tekniklerin yakla m

içerisinde nas l kullan ld  ise yakla n anlat ld  bir sonraki bölümde aç klanacakt r.

Bu bölümde, öncelikle SWOT analizi ile ilgili bilgi verilecektir. Daha sonras nda, Analitik

Hiyerar i Prosesi (AHP) yöntemlerinin esaslar  üzerinde durulacak ve Bulan k AHP

yöntemleri kar la rmal  olarak incelenip yakla mda kullan lan Chang’in Bulan k AHP

algoritmas  sunulacakt r. Son olarak ise, SWOT analizinin içerisinde AHP kullan  olarak

bilinen A’WOT yakla  anlat lacakt r.

2.1 SWOT Analizi

Stratejik Yönetim, tüm organizasyonlarda gelece e yönelik amaç ve hedeflerin belirlenmesine

ve bu hedeflere ula labilmesi için yap lmas  gerekli i lemlerin tespit edilmesine imkan

sa layan bir yönetim tekni idir. Bu tan m içersinde Vizyon, Misyon, Strateji ve Aksiyon

olmak üzere ba ca dört unsur yer almaktad r. Vizyon, gelece e yönelik gerçekle tirilebilir

amaç ve hedefleri ifade etmektedir. Misyon, gelecekte ula lmas  istenen hedefe (vizyona)

yönelik görev ve kararl k ifadesidir. Strateji, gelece e nas l ve hangi yollardan ula laca

gösteren genel bir planlamad r. Aksiyon, belirlenen stratejiler çerçevesinde izlenecek

yollard r. Stratejik yönetimin esasen bu dört kavram  içeren bir yönetim tekni i oldu unu

söyleyebiliriz. Stratejik yönetimin en önemli özelli i organizasyonun hem kendi durumunu,

hem de organizasyon d ndaki çevrenin analizine imkan tan mas r. Ayn ekilde,

organizasyon d ndaki çevrenin de analiz edilmesi gerekir. ç ve d  durum analizi

yap ld ktan sonra organizasyonun vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da strateji ve

aksiyon planlar  olu turulur.

letmenin mevcut güçlü ve zay f yönlerinin ayr ca muhtemel f rsat ve tehditlerin aç kça

bilinmesi ve analiz edilmesi yöneticinin stratejik seçimlerini iyile tirmektedir. Yönetim güçlü

ve zay f yönlerini bununla beraber f rsat ve tehditleri analiz ederek mevcut ve gelecekteki

strateji ile politikalar  de erleme ve yönlendirme olanaklar na kavu acakt r .

Stratejik yönetimin en önemli konular ndan ve araçlar ndan birisi SWOT analizidir. SWOT

analizi, bir organizasyonun iç ve d  çevresinin de erlendirilmesine imkan sa layan bir analiz

tekni idir.
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2.1.1 SWOT Analizinin Tan

SWOT analizi incelenen kurulu un, tekni in, sürecin veya durumun güçlü ve zay f yönlerini

belirlemekte ve d  çevreden kaynaklanan f rsat ve tehditleri saptamakta kullan lan bir

tekniktir.

SWOT, a daki ngilizce kelimelerin ba  harflerinden olu turulmu  bir k saltmad r:

S : Strength ( Organizasyonun güçlü/üstün oldu u yönlerinin tespit edilmesi demektir.)

W : Weakness ( Organizasyonun güçsüz/zay f oldu u yönlerin tespit edilmesi demektir.)

O : Opportunity (Organizasyonun sahip oldu u f rsatlar  ifade etmektedir.)

T : Threat ( Organizasyonun kar  kar ya bulundu u tehdit ve tehlikeleri ifade etmektedir.)

SWOT analizinin geçmi i 1960’l  y llara dayanmaktad r. Uzun y llar boyunca karar deste i

amac yla kullan lm  ve kullan lmakta olan bir karar analizi yöntemidir ( ekil 2.1).

ekil 2.1 SWOT analizi ile sa lanan karar deste i (Aktan, 1999)

Organizasyonlarda SWOT analizi yap lmas n ba ca iki yarar  bulunmaktad r. lk olarak,

SWOT analizi yap larak organizasyonun mevcut durumu tespit edilir. Bu çerçevede güçlü ve

zay f yönler ile organizasyonun kar  kar ya bulundu u f rsatlar ve tehdit unsurlar  ortaya

konulmaya çal r. Bu aç dan bak ld nda, SWOT bir “mevcut durum” analizidir. SWOT

Güçlü Yönler Zay f Yönler

rsatlar Tehditler

ç Faktörler

 Faktörler

KARAR DESTE
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ayn  zamanda organizasyonun gelecekteki durumunun ne olaca  tespit ve tahmin etmeye

yarayan bir analiz tekni idir. Bu ikinci anlamda ise SWOT bir “gelecek durum” analizidir.

SWOT analizinin en önemli yönü organizasyonun hem iç, hem de d  durum

de erlendirmesine imkan tan mas r. Organizasyonel ba ar  için organizasyonun yap n,

çal anlar n durumunun, çevre ve çal ma ortam n, teknoloji yap n, mü teri profilinin,

organizasyon kültürünün, performans göstergelerinin, enformasyon ak n vb. tüm

unsurlar n dikkate al nmas  gerekir. te SWOT analizi sistem anlay  içerisinde bu tür

bütünsel bir de erlendirmeye imkan sa lamaktad r.

2.1.2 SWOT Analizinde çsel ve D sal Durum Göstergeleri

SWOT analizinde içsel durum de erlendirmesi yap larak organizasyonun güçlü ve üstün

oldu u yönlerin; d sal durum de erlendirmesi yap larak da kar  kar ya bulunulan güçlü ve

zay f yönlerin tespit edilmeye çal lmaktad r.

çsel göstergeler potansiyel içsel güçlülük ve zay fl k faktörleridir. D sal göstergeler ise

potansiyel d sal f rsatlar ve tehlikelerden olu ur. A daki ekilde bu durum göstergeleri

sunulmaktad r.

POZ F NEGAT F

ÇSEL GÜÇLÜ
YÖNLER

ZAYIF
YÖNLER

DI SAL FIRSATLAR TEHD TLER

ekil 2.2 SWOT analizinde durum göstergeleri

Ba ca içsel sa laml k ve güçlülük faktörleri iyi bir lidere ve yetenekli yöneticilere sahip

olma, yeni ve etkin teknolojileri kullanma, yeni ürünler geli tirebilme, bilgi ve becerisi

yüksek çal anlara sahip olma vb. faktörlerdir (Aktan, 1999).

Organizasyonda potansiyel içsel zay fl k ve yetersizlik göstergeleri aras nda ise u konular

say labilir: Organizasyonda stratejik bir hedefin mevcut olmamas , lider eksikli i, yetenekli

yönetici ve çal anlar n bulunmamas , ara rma ve geli tirmeye önem verilmemesi, kurum

kültürünün olu mam  olmas , pazarlama ve sat  yetene inin s rl  olmas , kalite ve
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verimlili in dü ük olmas  vb (Aktan, 1999).

Bir organizasyonda ba ca potansiyel d sal f rsatlar  yeni mü teriler edinme f rsat , yeni

piyasalara girme f rsat , ürün ve hizmet arz n geni letilmesi f rsat , pazar pay n art lmas

rsat  vb.dir (Aktan, 1999).

Organizasyonda potansiyel d sal tehlikeler aras nda ise ba ca u göstergeleri sayabiliriz;

daha dü ük maliyetle mal ve hizmet üretme gücü olan rakip firmalar n pazara girme tehlikesi,

rakiplerin ikame ürünler pazara sunmas  ve sat lar  art rmas  tehlikesi, pazardaki

büyümenin yava lamas  tehlikesi, devletin piyasaya olan müdahalelerinin artmas , enflasyon

tehlikesi, mü terilerin istek ve beklentilerinin süratle de mesi, yeni bulu lar n ve teknolojik

yeniliklerin çok süratli olmas  vb.(Aktan, 1999).

2.1.3 SWOT Analizinin Elemanlar

2.1.3.1 Güçlü Yönler

Güçlü yönler i letmeyi di erlerinden ay ran, endüstride nispi avantaj sa layan özelliklerdir.

Di er bir ifade ile, i letmenin neyi iyi ve do ru yapt n belirlenmesidir.

Güçlü yönler üretim mükemmelli i, iyi kalite kontrol, birinci s f dizayn yetene i, mü teri

ba , konum ve güçlü da m a , teknolojik altyap  vb. olabilir.

SWOT Analizinin bu bölümü çok önemlidir çünkü strateji ve hedefler i letmenin en iyi

kabiliyetlerine ve piyasa gücüne oturtulmal r.

letmeler rakiplerine kar  konumlar  belirleyebilmek için esas olarak be  kriter kullan rlar

(Aktan, 1999):

• Göreceli pazar durumu

• Göreceli mali yap

• Göreceli üretim ve teknik kapasite

• Göreceli Ar-Ge potansiyeli

• Göreceli be eri kabiliyet ve yönetim etkilili i

Güçlü Yönler a daki sorulara yan t verilerek tan mlanabilir:

• Üstün yönlerimiz ve avantajlar z nelerdir?

• Neleri iyi yapars z?
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2.1.3.2 Zay f Yönler

Bir i letme için zay fl k, rakiplerine göre daha az verimli veya etkili oldu u yönleri ve

faaliyetleri demektir. Daha basit ifade ile zay fl k, i letmenin rakiplerine göre kötü oldu u

durumdur. Ayr ca, zay fl k için bir ba ka ölçü olarak, çevrede meydana gelen de iklikler

kar nda i letmenin yetersiz kalmas  veya de ikli e cevap verememesi kullan labilir .

letmenin zay f oldu u alanlar  belirleyebilmek için sorulmas  gereken sorular unlard r:

• Neleri geli tirmemiz gerekiyor?

• letmenin kötü yapt eyler nelerdir?

• Nelerden kaç nmal , uzak durmal z?

• Rakip i letmeler, i letmeden neyi daha iyi yap yorlar?

2.1.3.3 rsatlar

rsat, çevrenin i letmeye sundu u ve amaçlar  ba ar yla gerçekle tirebilmesi için elveri li

herhangi bir durum olarak tan mlanabilir. Di er bir ifade ile, f rsat, gelecekteki büyüme için

gerçek olanaklar sa layan yollar ve rekabet avantaj  geli tirmek için en çok potansiyele

sahip konu olarak ifade edilebilir (Aktan, 1999).

rsatlar bir rastlant  sonucu ortaya ç kabilecek rasgele olaylar olabildi i gibi, varolan durum

üzerine çe itli alternatiflerin ara lmas , çevre incelemeleri sonucunda ortaya da

kar labilir.

rsatlar genel olarak piyasa, teknoloji, sosyal yap , devlet politikas  vb. alanlarda kar za

kabilir.

rsatlar n tan mlanabilmesi için sorulmas  gereken sorular unlard r:

• yi anslarla nerede kar la abiliriz?

• Kendi alan zdaki ilginç trendler nelerdir?

• Gelecekte bir f rsat  gösterecek ne olmas  bekliyorsunuz?

2.1.3.4 Tehditler

Tehdit veya tehlike, i letmenin amaçlar  gerçekle tirmesini zorla ran veya imkans z hale

getiren yeni bir durum demektir. Çevresel faktörler firman n gelecekteki performans  kötü

bir ekilde etkileyecek yönde de ti inde i letme için tehdit unsuru haline gelirler. Tehditler
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her zaman d  çevreden gelmezler. Firman n iç do as n tehditlerin kayna  oldu u durumlar

olabilir. Genel olarak, bir i letmede ba ar  engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek

her ey bir tehdit unsurudur denebilir. Ço u zaman tehditler bir i letmenin kontrolü

ndad r.

Tehditler yeni ve daha ucuz teknolojik bulu lar, yeni ve daha iyi rakip ürünler, ucuz maliyete

sahip yabanc  rakipler veya demografik ya da politik de iklikler olabilir.

Tehditler a daki sorulara yan t verilerek tan mlanabilir:

• Rekabet ko ullar  ne durumdad r?

• letmenin kar la  veya kar la abilece i engeller nelerdir?

• Ürünler ve servisler için gerekli olan nitelikler de iyor mu?

• zl  geli en teknoloji i letmeyi tehdit ediyor mu?

• Nakit ak  problemi var m ?

2.2 Analitik Hiyerar i Prosesi (AHP)

AHP yöntemi, problemin sistem yakla  ile birlikte bir bütün olarak ele al nd  ve her

faktörün ana hedefe olan katk n ayr  ayr  de erlendirildi i en çok tercih edilen çok ölçütlü

de erlendirme yöntemlerinden biridir. Saaty (1980) taraf ndan, insano lunun beyin

kapasitesinin, karma k kararlar n etkin ve sezgisel bir ekilde sentezini gerçekle tirmeye

yeterli olmad  yakla ndan hareketle ortaya at lan bu yöntem, ki ileri nas l karar

vermeleri konusunda bir yöntem kullanmaya zorunlu k lmak yerine; onlara kendi karar verme

mekanizmalar  tan ma olana  sa lay p; bu ekilde daha iyi kararlar vermelerini

amaçlamaktad r.

Yöntemin dayand  teori; gerçekte insano lunun hiçbir ekilde kendisine ö retilmemi

olmas na kar n, tamamen içgüdüsel olarak benimsedi i karar mekanizmas r. Çok say da ve

birbirleriyle ili kili ö eler kümesiyle kar la p, bunlar n ancak bir k sm n kontrol alt nda

tutabilece imizi anlad zda, ço unlukla içgüdüsel olarak söz konusu ö eleri, belirli bir

tak m ortak özelliklere sahip olup olmamalar na ba  olarak gruplar halinde birle tirmeye

çal z. te Analitik Hiyerar i Prosesin temelde gerçekle tirmeyi amaçlad  da;

insano lunda do tan varolan bu gruplara ay rmaya yönelik beyinsel faaliyet sürecini taklit

edip, söz konusu gruplar  sistemin belli bir düzeyinin ö eleri olarak yans tmakt r. Bu gruplar
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daha sonra bir ba ka özellikler kümesine göre yine kendi aralar nda grupland p, sistemin

bir üst düzeyini olu tururlar ve bu süreç sistemin en üst düzeyini, karar verme sürecinin ana

amac  olu turan ö eye ula ana kadar devam eder (Evren ve Ülengin, 1992). Di er bir

deyi le; sürecin ilk ad , karar verme probleminin olabildi ince ayr nt  olarak ortaya

konmas  ve daha sonra her bir ö enin hiyerar i a ac ndaki hangi dallara yerle tirilecek

oldu unun saptanmas r. Bundan sonra yap lacak olan i lem, en alt düzeydeki hiyerar inin

kapsam ndaki ö elerin, en üst düzeyde bulunan ve ana amac  ortaya koyan ö e üzerindeki

göreli etkilerinin ortaya ç kar lmas r. Bunun belirlenmesi ise, problemin her hiyerar i düzeyi

için bir dizi ikili kar la rma yap lmas na ve göreli a rl klar n bulunmas na dayan r

(Evren ve Ülengin, 1992).

AHP, hiyerar ik yap ndaki esneklik ve etkinlik ile karar vericiye büyük kolayl k sa lar.

Karar vermek için bir hiyerar ik yap  kullan larak, birçok veri türü bir araya toplanabilir,

performans seviyelerindeki farkl klar birbirine uygun hale getirilebilir ve farkl  gözüken

nesneler aras nda kar la rma yap labilir.

AHP, karar teorisinde zengin uygulamalar  olan, nitel ve nicel faktörleri birle tirme olana

sunan güçlü ve kolay anla r bir yöntemdir. Tecrübe ve bilginin de en az kullan lan veriler

kadar de erli oldu u prensibine dayan r.

AHP, karar analizi yöntemlerinden gerçek hayata (endüstriden politik kararlara kadar birçok

alanda) en çok uyarlan p ba ar  sonuçlar vermi  olan r. Yöntemin kullan m alan  buldu u

uygulama alanlar ndan baz lar unlard r: e itim, sa k, çevre problemleri, veri taban  seçimi,

mimarî tasar m, finans, makro ekonomik tahminler, pazarlama, plânlama, portföy seçimi,

kaynak atama, ta mac k, teknoloji transferi, silâhlanman n kontrolü, politikada adaylar n

seçimi, harp oyunlar  vb. (Vargas, 1990).

AHP, dikkat gerektiren matematik hesaplamalara ra men, profesyonel çal anlar ve

akademisyenler aras nda yo un olarak kullan lmaktad r. AHP’nin yo un kullan r olmas n

sebepleri (Ayy ld z, 2003):

1. nsanlar AHP’yi do al ve ilgi çekici olarak görmektedirler.

2. nsanlar n dü ünceleri kadar duygu ve heyecanlar na dayal  bir yarg  içermektedir.

3. leri düzeyde teknik bilgi gerektirmemekte ve hemen hemen herkes taraf ndan

kullan labilmektedir.
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4. Nitel kriterlerle birlikte nicel kriterleri de birlikte de erlendirme imkan  sa lamaktad r.

5. Simetrik ö enin e lenik olma özelli i ile ölçüm kolayl  sa lanm r.

6. Problem amaçlar na göre ölçek de erleri yeniden yorumlanabilmektedir.

7. Karar problemlerini tan mlamak için ayr nt  hiyerar ik yap  kurmak çok basittir.

Uygun gösterimlerle risk, çat ma ve tahmin problemleri çözülebilmektedir.

8. Kaynak tahsisi, fayda/maliyet analizi, karar çat malar , tasar m ve sistem

optimizasyonlar na direkt olarak uygulanabilmektedir.

9. Grup kararlar nda farkl  uzmanl k ve tercihler söz konusu olsa da, basit ve etkili bir

yol ile çözüme ula may  sa lamaktad r.

AHP metodunun uygulanmas  a daki ad mlardan olu ur (Saaty, 1990):

1. Hiyerar ilerin Olu turulmas  : Karar verme problemi olabildi ince ayr nt  olarak

incelenerek karar ö eleri ortaya konulur ve hiyerar ik yap  olu turulur.

2. kili Kar la rmalar n Yap lmas  : Hiyerar ik yap n her seviyesinde yer alan

elerin, bir üst seviyede bulunan ö e üzerindeki göreli önemlerine göre, ikili

kar la lmalar  yap r.

3. Sonuçlar n Hesaplanmas  : Karar alternatiflerinin s ralamas n belirlenmesi için ana

hedefe olan göreli a rl klar  hesaplan r.

2.2.1  Hiyerar ik Yap

Her seviyesi üst s ralara ç kt kça azalma e ilimi gösteren ve bir üst s radakinin amac na uygun

birçok kar la rma faktöründen olu an ve derecelendirme vazifesini gören her a  yap ya

“hiyerar i” ad  verilir (Ayy ld z, 2003).

Karar verme i lemindeki en önemli alt a amalardan bir tanesi; karar  etkileyecek tüm

faktörlerin belirlenmesi ve bu faktörlerin hiyerar ik yap da temsil edilmesidir. AHP’nin ilk

amas  olan hiyerar ik yap n olu turulmas nda, tüm bu faktörleri içeren ve genel hedeften

kriterlere daha sonra alt kriterlere ve en sonunda alternatiflere kadar uzanan bir hiyerar ik

yap  geli tirilir.
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Hiyerar ik yap n olu turulmas nda dikkat edilmesi gereken en önemli hususlar (Saaty,

1990):

1. Hiyerar ik yap , problemi en iyi ekilde temsil etmelidir.

2. Problemi etkileyen tüm yan faktörler göz önüne al nmal r.

3. Çözüme k tutabilecek tüm yay n ve belgeler dikkate al nmal r.

4. Problemin içerisinde rol alacak kat mc lar belirlenmelidir.

Bir sistemin en iyi ekilde ifade edilmesi; bu sistemi olu turan tüm faktör ve alt faktörler

aras ndaki kesinli in ve etkile imin analiz edilmesi veya di er teorilerden yararlanarak

izlenmesi ile sa lan r. Hiyerar ik yap ; sistemi olu turan tüm seviye veya bile enlerin

aralar ndaki fonksiyonel ba ml n sistem geneli üzerindeki etkisini en iyi ifade eden

yap r. Ancak bu sayede çok karma k problemler basitle tirilebilmekte ve neden-sonuç

ili kisini ortaya koyan do rusal zincir yap  olu turulabilmektedir. Bu yakla n di er bir

etkisi de hiyerar inin üst seviyesi ile alt seviyeleri aras ndaki ba ms zl  belirlemesidir. Bir

hiyerar ik yap daki her seviye, problemin farkl  a amalar  gösterebilir. Bunun yan nda karar

verici, sistem üzerindeki odakla may  art rmak amac yla hiyerar ik yap  içerisinde seviyelerin

veya ö elerin say lar nda de iklik yapabilir.

Hiyerar ilerin olu turulmas yla birlikte, karar verici, her düzeydeki ö elerin göreli

üstünlüklerini belirlemek için önceliklendirme i lemine ba lar. Önceliklendirme i lemi

bilgisayar yaz  taraf ndan bir dizi soruya verilecek cevaplarla kolayl kla halledilebilir. Her

düzeydeki ö eler, bir üst düzeydeki ö eye kar  önem derecelerine göre ikili olarak

kar la r. kili kar la rma, hiyerar inin en tepesinden ba lar ve her düzeydeki

kar la rmalarla kare matrisler olu turulur. Bu kare matrislere “Tercih Matrisleri” ad  verilir.

Hiyerar i tasar , problem alan yla ilgili bilgi ve tecrübe gerektirir. ki karar vericinin ayn

problem için iki farkl  hiyerar i yap  kurmas  normaldir. Hiyerar i tek bir yap  de ildir,

ki iden ki iye de ir. Di er yandan e er iki ki i ayn  problem için ayn  yap  kursalar bile,

tercihlerinde farkl klar olabilecektir. Bu nedenle bir problemle kar la ld nda insanlar

yarg larda, de erlendirmelerde ve hiyerar i yap nda fikir birli i olu turmak için bir arada

çal mal r (Vargas, 1990).

Problemin hiyerar ik yap ya dönü türülerek çözülmesinin avantajlar u ekilde

ralayabiliriz (Çak r, 2001):
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1. Sistemin hiyerar ik olarak gösterimi, alt düzeydeki bir ö enin önceli inde olacak

de imin, üst düzeylerdeki ö elerin önceliklerini nas l etkileyece ini görmemizi

sa lar.

2. Alt düzeyler sistemin yap  ve i leyi i hakk nda büyük oranda detayl  bilgi verirken,

üst düzeylerde problemin bir bütün olarak görülüp, ele al nmas na olanak tan r.

Düzeyler içindeki ö elere ait k tlar n tatmin edilmesini garantileyerek, k n bir üst

düzeyde en iyi ekilde temsil edilmesini sa lar.

3. Hiyerar i, do al sistemlerin temsil edilmesi ve geli tirilmesi için çok uygundur.

4. Hem kat , hem de esnektir. Kat r; çünkü yap  içinde yap lacak küçük de iklikler,

hiyerar ide ancak küçük etkiler yapabilir. Esnektir; çünkü iyi olu turulmu  bir yap ya

daha sonradan yap lacak eklemeler, hiyerar inin performans  bozmaz.

5. Hedefle ilgili en alt faktörün önceliklerinin tarifinin yap lmas  ve neler gerektirdi inin

bilinmesi, derecelendirme problemlerinde kar la lan bir dizi öncelik problemlerini

azaltmaktad r. Çe itli faktör ve derecelendirmedeki geri besleme ili kisinden

kaynaklanan kar kl klar  gidermek üzere hiyerar ik bir yap  içerisinde

kar la rmalar yaparak problemleri çözme i i, analitik hiyerar i prosesinin

varolu unun ana sebebidir.

2.2.2 kili Kar la rmalar

AHP’de de erlendirme safhas  ikili kar la rma kavram na dayan r. Hiyerar inin bir

düzeyindeki ö eler, bir üst düzeydeki ö elere katk  veya önem derecesine göre, birbirleriyle

ikili olarak kar la rlar. Hiyerar inin en alt seviyesindeki ö elerin toplam a rl  bir

düzeydeki ö elerin bir üst seviyedeki tüm ö elere göre kar la lmalar  sonucu bulunan

rl klar n toplam  ile elde edilir. Bu duruma “Hiyerar ik Kompozisyon Prensibi” denir

(Ayy ld z, 2003).

AHP, problemin hiyerar ik olarak gösterimi sayesinde karar al nmas  aç ndan etkili

olabilecek tüm  faktörler üzerinde ayr  ayr  yarg  sahibi olmam  sa lar. Söz konusu yarg

yo unla rmas n en etkin yolu ise, ö eleri iki er iki er ele al p onlar  sadece bir kritere göre

de erlendirmek ve bu i lemi yaparken di er kriterler ile ilgilenmemektir (Teke , 2002).
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2.2.3  Yöntemde Kullan lan Ölçek

Hiyerar inin bir düzeyini olu turan ö elerin birbirlerine olan göreli önemleri, ikili

kar la rmalar yoluyla belirli bir ölçe e göre puanland p, matristeki yerine yaz r. Söz

konusu ölçe in etkinli i, hem çe itli ki ilerle yap lan çok say daki uygulama, hem de ba ka

ölçeklerle teorik kar la rmalar sonucu saptan r.

Analitik Hiyerar i Prosesindeki önceliklendirme i leminde kullan lan ölçek ve bu ölçe e ait

planlama Çizelge 2.1’de verilmi tir.

Çizelge 2.1 Kriterlerin kili Kar la lmas nda Kullan lacak Ölçek (Saaty, 1994)

Puan Tan m Aç klama

1 E it Önem ki faaliyet amaca e it düzeyde katk da bulunur.

3 Biraz Daha Fazla Önem
Tecrübe ve yarg  ile bir faaliyet di erine göre biraz

daha fazla derecede tercih edilir.

5 Kuvvetli Derecede Önem
Tecrübe ve yarg  ile bir faaliyet di erine göre kuvvetli

derecede tercih edilir.

7 Çok Kuvvetli Derecede Önem
Bir faaliyet güçlü bir ekilde tercih edilir ve bask nl

uygulamada rahatl kla görülür.

9 Tamam yla Önemli
Bir faaliyetin di erine tercih edilmesine ili kin

kan tlar çok büyük bir güvenilirli e sahiptir.

2, 4, 6, 8 Ortalama De erleri
Uzla ma gerekti inde kullanmak üzere iki ard k

yarg  aras na dü en de erler.

AHP’de kullan lan nominal ölçek karar vericinin tecrübe ve bilgisini de sezgisel olarak karara

katmas  sa lamaktad r. Karar verici iki ö e aras nda tercihini belirtirken sözel de kenler

olarak “E it Önem”, “Biraz Daha Fazla Önem”, “Kuvvetli Derecede Önem”, “Çok Kuvvetli

Derecede Önem” ve “Tamam yla Önemli” kelimelerini kullan r.

Bu tan mlay  tercihler say sal oranlara çevrilirse; bu ifadelere kar  1, 3, 5, 7 ve 9 rakamlar

kar k gelmektedir. Önceliklendirme s ras nda be  adet temel puana denk gelmeyen ve

uzmanla ma gerektiren ikili kar la rmalarda, iki ard k önem derecesi aras na dü en 2, 4, 6

ve 8 gibi ortalama de erler de kullan labilir. E er, ikili kar la rma s ras nda sat rdaki

faaliyet sütundaki faaliyetten daha az tercih ediliyorsa, ba ka bir ifadeyle, sütundaki faaliyet

sat rdakinden daha önemli ise, iki tarafl  uygun say lar olan 1/3, 1/5, 1/7 ve 1/9 matristeki

yerine yaz labilir.
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2.2.4  Tutarl k

Olu turulan ikili kar la rmalar matrislerinin göreli önemleri bulunduktan sonra, elde edilen

sonuçlar n tutarl  saptamak üzere tutarl k oran  hesaplanmaya çal r. Bu amaçla; ikili

kar la rmalar matrisi ile elde edilen göreli önemler vektörü çarp rsa, yeni bir vektör elde

edilir. Bu son vektörün birinci eleman , dört yöntemden herhangi birisi ile bulunan göreli

önemler vektörünün birinci eleman na, ikinci eleman  ikinciye vs. bölünürse bir üçüncü

vektör elde edilir. Bu son vektörün elemanlar  toplan p toplam eleman say na bölünürse, en

büyük öz de er (λmax) için yakla k bir tahmin de eri elde edilir. Daha önce de belirtildi i

gibi, λmax , n de erine (matrisin olu turulmas nda yer alan faaliyet say ) ne kadar yak n

olursa, sonuç da o kadar tutarl  olacakt r.

Tutarl k durumunda λmax = n oldu una göre, söz konusu e itlikten sapma derecesini gösteren

tutarl k göstergesi, (λmax– n)/(n–1) olarak hesaplan r (Ayy ld z, 2003). Tutarl k

göstergesinin, Çizelge 2.2’deki A matrisinin n de erine kar k gelen tesadüfilik göstergesine

bölünmesiyle elde edilen orana da “Tutarl k Oran ” denir (Ayy ld z, 2003).

Çizelge 2.2 Kriterlerin kili (Ayy ld z, 2003)

Tesadüfilik Matris Boyutu

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

Tesadüfilik Göstergesi

0.0 0.0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 1.51 1.48 1.56 1.57 1.59

Tutarl k oran  %10 ve daha küçük ise, W göreli önem vektörünün tahmin de erleri kabul

edilir. Aksi takdirde, tutarl k düzeyi artt lmaya çal r, yarg lar tekrar gözden geçirilir.

2.3 Bulan k AHP Yöntemi

Bir çok karar verme ve problem çözme i leri kantitatif olarak anla lmayacak kadar çok

kar kt r. Ço u ara rmac  (Levary ve Wan, 1998; Ribeiro, 1996; Ruoning ve Xiaoyan,

1992; Zimmermann, 1987) bulan kl k ve belirsizli in bir çok karar verme probleminin temel

karakteristikleri oldu unu i aret etmi tir. Karar verme modelleri ve karar vericilerin ba ar

belirsizlik ve müphemli e müsamaha göstermesine ba r.
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Nitel tercihlerin hesaplanmas  zor oldu undan, AHP problemindeki ikili kar la rma

de erlerinin bir k sm n yada hepsinin bir belirsizlik derecesiyle ifade edilmesi mümkündür.

Bu ekilde bir öncelik vektörünün belirsiz ikili kar la rma ortam nda olu turulmas na

bulan k AHP problemi denir ve a daki gibi tan mlan r (Ayy ld z, 2003).

Nesnelerden olu an bir {1,2,...,n} kümesi verilmi  olsun. Kümedeki nesneler pozitif bir

A={ãij} matrisinde ãij = 1/ ãij olacak ekilde say sal olarak ifade edilmi tir. Burada ãij, “i” ve

“j” nesneleri aras ndaki kar la rman n say sal e leni i olan bulan k bir say r. “i” ve “j”

nesnelerinin her bir çiftinin kar la lmas  için, en önemli öncelik vektörü olan

w=(w1,w2,...,wn) olu turulmal r. wij =  wi/wj oran n en iyi tahmin oldu undan hareket

edilerek, bulan k AHP problemi a daki ekilde formüle edilebilir (Ayy ld z, 2003):

%

% { }, 0   (i,j) (1,J)= 1 i j n , 1,

i
ij

i j i j

iji i
i

w a
w

w a w

>

−

≥ ∈ ≤ ≤ ≤ =

∑∑

∑
     (2.1)

Burada; n nesnelerin say , wi/wj  “i” ve “j” nesnelerinin her bir çifti aras ndaki

kar la rma oran  ve ãij = 1/ ãij ise bulan k pozitif e lenik matristir. ãij bulan k say nda, “i”

nesnesi “j” nesnesine tercih edilmektedir.

Saaty taraf ndan geli tirilen klasik AHP yönteminde karar vericinin belirledi i ikili

kar la rma de erleri belirgin say larla ifade edilmi tir. Yine de ikili kar la rma de erleri

sürecin ba nda sözel de ken olarak ifade edildikleri ve sonradan sözel de kenler belirgin

say lara dönü türüldü ü için klasik AHP bulan k bir modelleme olarak görülebilir. Fakat, esas

bulan k AHP problemi ilk defa 1980 y nda Graan taraf ndan geli tirilmi tir. Daha sonras nda

ise çe itli yazarlar taraf ndan ortaya at lan bir çok bulan k AHP metodu vard r. Bunlardan

baz lar  “Laarhoven ve Pedrycz”, “Buckley” ve “Chang” taraf ndan geli tirilen

yakla mlard r.

Laarhoven ve Pedrycz yakla nda kar la rma de erleri karar vericiden klasik AHP’deki

gibi sözel de kenler olarak al r. Fakat, sözel ifadeler ikili kar la rma matrislerinde

belirgin say larla de il üçgen bulan k say larla temsil edilir. Buckley yakla nda ise karar

vericinin sözel ifadeleri yamuk bulan k say larla gösterilir. Laarhoven ve Pedrycz

yakla nda her alternatifin bulan k faydas  üçgen bulan k say  olarak ortaya ç kar, fakat

Buckley yakla nda bulan k faydalar n bulan k yamuk say  olma zorunlulu u yoktur.
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Klasik AHP’de özvektör yöntemiyle gerçekle tirilen kar la rma matrislerinden performans

puanlar  ve ölçüt a rl klar na geçi  Laarhoven ve Pedrycz yakla nda Lootsma’n n

logaritmik en küçük kare yöntemiyle; Buckley yakla nda geometrik ortalama yöntemiyle;

Chang yakla nda ise bulan k say lar n kesi imi yöntemiyle gerçekle tirilir. Çizelge 2.3’de

yakla mlarla ilgili buraya kadar bahsedilen konular özet olarak verilmi tir.

Çizelge 2.3 AHP Yakla mlar n De erlendirmesi (Ayy ld z, 2003)

AHP Yakla mlar
De erlendirme
Kriterleri

Klasik  AHP Laarhoven ve
Pedrycz Buckley Chang

Sözel ikili
kar la rmalar n
temsil edilmesi

Belirgin say lar Üçgen bulan k
say lar

Yamuk bulan k
say lar

Üçgen bulan k
say lar

Alternatiflerin
fayda de erleri Belirgin say lar Üçgen bulan k

say lar
Özel tan ml  bulan k
say lar

Konveks bulan k
say lar

rl k
de erlendirme
yöntemi

Özvektör yöntemi
Lootsma logaritmik
en küçük kare
yöntemi

Geometrik ortalama
yöntemi

Bulan k say lar n
kesi imi

Son yirmi y lda, bulan k ortamdaki tüm kriter çiftlerinin ve karar alternatiflerinin

kar la lmas nda öncelik vektörünün olu turulmas  amac yla birçok yöntem geli tirilmi tir

(Ayy ld z, 2003). Bütün bu çabalara ra men, klasik bulan k AHP yöntemleri α-kesim

yakla  gibi üyelik fonksiyonlar n kesi mesini optimize eden tekrarl  temel i lemler ve

geometrik ortalama teknikleri gibi yorucu aritmetik hesaplamalar  kullanarak

operasyonlardaki bulan k de erlerle ilgilenmektedir.

Klasik bulan k AHP yönteminin en önemli dezavantaj  yukar da belirtilenlerden ziyade

bulan k de kenler ve karar vericiler aras ndaki etkile imi göz ard  etmesidir. Ayr ca, klasik

yöntemler uyguland nda sadece üçgensel üyelik fonksiyonlar  kullan labilmektedir. Konkav,

konveks veya konkav-konveks üyelik fonksiyonlar ndan yararlan lamamaktad r. Klasik

bulan k AHP yönteminin bir di er dezavantaj  da kesin bir sonuca ula mak için fazladan

durula rma i lemine ihtiyaç duyulmas r.

Chang‘in yakla nda, bulan k say lar n kesi imi yöntemiyle hesaplamalar yap ld  için,

yukar da bahsedilen dezavantajlar geçerli de ildir. Bu sebeple, bu çal mada kapsam nda

Chang‘in yakla  esas al nm  ve bu yakla m ayr ca geli tirilen yaz ma da dahil

edilmi tir.
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2.3.1 Üçgen Bulan k Say lar

Bir üçgen bulan k say  (triangular fuzzy number – TFN) (l | m, m | u) veya (l, m, u) eklinde

gösterilir (Kahraman vd., 2004). Bir bulan k olay için l, m ve u parametreleri, s ras yla

mümkün en küçük de eri, en çok beklenen de eri ve mümkün en büyük de eri temsil eder.

ekil 2.3’te örnek olarak bir bulan k üçgen say  verilmi tir.

ekil 2.3 (l, m, u) bulan k üçgen say

Her üçgen bulan k say n lineer gösterimleri sol ve sa  taraf eklinde a daki üyelik

fonksiyonu ile tan mlanabilir (Kahraman vd., 2004):

0,                              x<l,
( ) /( ),         l x m,

( | )
(u ) /(u ),        m x ,
0,                               x>u.

x l m l
x M

x m u
µ


 − − ≤ ≤=  − − ≤ ≤


% (2.2)

Chang’in (1996) Bulan k AHP hesaplamalar nda üçgen bulan k say lar için toplama ve

çarpma i lemlerine gerek duyulmaktad r. A da M1 =  (l1,  m1,  u1) ve M2 =  (l2,  m2,  u2)

bulan k üçgen say lar  için toplama ve çarpma i lemleri verilmi tir (Kahraman vd., 2004):

(l1,m1,u1) (⋅) (l2,m2,u2) = (l1l2, m1m2, u1u2)     (2.3)

(l1,m1,u1) (+) (l2,m2,u2) = (l1+l2, m1+m2, u1+u2)     (2.4)

Bu tan mlama ve bilgilerden sonra Chang’in algoritmas  a daki gibi verilebilir.

µ(x)

1

l um
x
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2.3.2 Chang Yakla n Algoritmas

X = {x1, x2, ..., xn} nesne kümesi ve U = {u1, u2, ..., un} de bir hedef kümesi olsun. Chang’ n

(1992) geni letilmi  analiz yöntemine göre, her bir nesne ele al narak her hedef için gi

de erleri s ras yla olu turulur. Böylece, her bir nesne için m geni letilmi  analiz de erleri

daki ekilde elde edilebilir:

1 1, ,..., , i = 1, 2, ..., n
i i i

m
g g g

M M M     (2.5)

Burada tüm
i

j
g

M  (j = 1, 2, ..., m) de erleri parametreleri l, m ve u olan üçgen bulan k say r.

Chang’ n geni letilmi  analizinin ad mlar  a da gibi verilebilir:

Ad m 1:

Bulan k yapay büyüklük de eri, i. nesneye göre öyle tan mlan r:

1

1 1 1
i i

m n m
j j

i g g
j i j

S M M
−

= = =

 
= ⊗  

 
∑ ∑ ∑     (2.6)

1
i

m
j

g
j

M
=

∑  ifadesini elde etmek için, m de erleri üzerinde bulan k toplama i lemini belirli bir

matris için a daki gibi gerçekle tirmek,

1 1 1 1
, ,

i

m m m m
j

g
j j j j

j j jM l m u
= = = =

 
= 

 
∑ ∑ ∑ ∑     (2.7)

ve
1

1 1
i

n m
j

g
i j

M
−

= =

 
 
 
∑ ∑  ifadesini elde etmek için,

i

j
g

M (j = 1, 2, ..., m) de erleri üzerinde bulan k

toplama i lemini yapmak,

1 1 1 1 1
, ,

i

n m n n n
j

g
i j i i i

i i iM l m u
= = = = =

 
=  

 
∑ ∑ ∑ ∑ ∑     (2.8)

ve daha sonra (2.8) denklemindeki vektörün tersini hesaplamak gerekir.
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1

1 1

1 1 1

1 1 1, ,
i

n m
j

n n ng
i j

i i i
i i i

M
u m l

−

= =

= = =

 
  
 = 
    
 

∑ ∑
∑ ∑ ∑

    (2.9)

Ad m 2:

2 2 2 2 1 1 1 1( , , ) ( , , )M l m u M l m u= ≥ =  ifadesinin olas k derecesi u ekilde tan mlan r:

1 2
2 1( ) sup min( ( ), ( ))M M

y x
V M M x yµ µ

≥

 ≥ =     (2.10)

veya di er bir ifade ile

2
2 1 1 2

2 1

1 2

1 2

2 2 1 1

( ) ( ) ( )

1,                               e er
                     0,               e er l

     di er hallerde.
( )( )

MV M M hgt M M d

m m
u

l u
m u m l

µ≥ = ∩ =


 ≥= ≥
 −
 − −

  (2.11)

Burada d, ekil 2.4’de gösterildi i gibi
1M

µ ve
2M

µ aras ndaki en yüksek kesi im noktas  olan

D’nin ordinat r.

1M  ve 2M ’yi  kar la rmak için, 1 2( )V M M≥  ve 2 1( )V M M≥  de erlerinin her ikisine de

ihtiyaç duyulur.

ekil 2.4 1M  ve 2M aras ndaki kesi me

Ad m 3:

1

V(M2 ≥ M1)

dd

M2

l2 m2

M1

l1 u2 m1 u1
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Konveks bir bulan k say n olas k derecesinin k konveks bulan k say dan Mi (i = 1, 2, ..., k)

daha büyük olmas u ekilde tan mlanabilir:

V(M ≥ M1 , M2 , ... , Mk) = V[(M ≥ M1) ve (M ≥ M2) ve ... ve (M ≥ Mk)]

= min V(M ≥ Mi) , i = 1, 2, ..., k   (2.12)

Burada; k = 1, 2, ..., n ; k ≠ i için

d′ (Ai) = min V(Si ≥ Sk)   (2.13)

oldu u dü ünülürse a rl k vektörü u ekilde bulunur:

W ′ = (d′ (A1), d′ (A2), ... , d′ (An))T   (2.14)

Burada; Ai (i = 1, 2, ... , n) n elemandan olu ur.

Ad m 4:

Normalize edilmi  a rl k vektörleri

W = (d (A1), d (A2), ... , d (An))T   (2.15)

olarak bulunur. Burada, W a rl k vektörü bulan k bir say  de ildir.

2.4 A’WOT Yakla

SWOT analizinin geçmi i 1960’l  y llara dayanmaktad r (Learned vd., 1965). SWOT analizi,

iç ve d  çevreyi analiz etmek ve karar ortam  desteklemek için yayg n olarak kullan lan bir

yöntemdir (Kotler, 1988; Wheelen ve Hunger, 1995). ç ve d  faktörlerden önemli olanlar

stratejik faktörler olarak ifade edilir ve SWOT analizine dahil edilir. SWOT analizinin

ba lang ç safhas  oldu u stratejik planlama sürecinin son a amas  iç ve d  faktörler aras nda

güzel bir denge ve uyumla sonuçlanacak stratejiler seçmektir.

er do ru kullan rsa, SWOT analizi ba ar  strateji formülüzasyonu için sa lam bir temel

olu turur. Bununla birlikte, SWOT analizi çok daha etkin bir ekilde kullan labilir. SWOT

analizi kullan rken, analiz stratejik karar verme ortam  ayr nt  de erlendirme

yetene inden yoksundur; sadece güçlü yön, zay f yön, f rsat veya tehdit gruplar ndaki faktör

say  belirler, en önemli grubu tam olarak saptayamaz. Ayr ca, SWOT analizi analitik
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olarak faktörlerinin önem derecelerini belirleyemez veya SWOT faktörleri ile karar

alternatifleri aras ndaki uyu uma de er biçemez. Bunlara ek olarak, SWOT analizini

de erlendirme, genel olarak planlama sürecinde yer alan personelin nitel analizi, kapasite ve

tecrübesine dayanmaktad r. Planlama i lemi bir çok kriter ve ba ml klardan dolay

genellikle güçle ti i için, SWOT analizinden yararlanma eksik olabilir. Bütün bu sebeplerden

dolay , SWOT analizi ç kt lar n genellikle iç ve d  faktörlerin sadece listelenmesi veya

bitmemi  bir sözel çal ma oldu u sonucuna var labilir.

Bütün bunlara ra men, SWOT analizi, ça n gereksinimlerini kar lamayan bir teknik olarak

de il, çok amaçl  karar verme problemlerinin temelini olu turan karar verme durumunu

gösteren bir teknik olarak görülmü tür. Bu bak  aç yla, stratejik planlama sürecinde SWOT

analizinden ekstra faydalar sa lamak için literatürde çe itli çal malar mevcuttur. Weihrich

(1982) tehdit, f rsat, zay f yön ve güçlü yön aras ndaki ili kileri sistematik olarak ele

alabilmek için TOWS matrisini sunmu tur ( ekil 2.5). Bu matris ayr ca bu ili kilerinden yola

karak stratejiler üretmek için bir yap  olu turmu tur. Proctor (1992) Weihrich’in TOWS

matrisini temel alarak bir bilgisayar program  sunmu tur. Bu program strateji alternatiflerini

sistematik olarak de erlendirme ve alternatif stratejiler üretme metodlar  içermektedir.

Güçlü Yönler (S) Zay f Yönler (W)

rsatlar (O) Güçlü Yön, F rsat
Stratejileri

Zay f Yön, F rsat
Stratejileri

Tehditler (T) Güçlü Yön, Tehdit
Stratejileri

Zay f Yön, Tehdit
Stratejileri

ekil 2.5 TOWS matrisi

Bu çal malara ek olarak, literatürde SWOT faktörlerini a rl kland rmak üzere çal malar da

mevcuttur (Kotler, 1988; Wheelen ve Hunger, 1995). Son olarak, Dyson (2004) çal mas nda

SWOT faktörlerinin 1-5 ölçe i kullan larak puanlamas  ve a rl klar n elde edilmesini

sa lam r. Sonras nda bu a rl kland lm  faktörlerin geli tirilecek hedef ve stratejiler ile

ili kilerini ortaya ç karm  ve hedef ve stratejilerin geriye dönülerek SWOT faktörleri

aras ndaki en yüksek a rl a sahip olanlar  kapsamas  gerekti ini önermi tir. Dyson’a (2004)

göre a rl  yüksek olan bir faktörün kapsanmamas  riskleri içerir ve yeniden hedef ve

stratejilerin belirlenmesini gerektirebilir. Fakat, bu yakla mlar n hiçbiri SWOT faktörlerinin
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önem derecelerini belirlemek ve kendi aralar nda önceliklendirmek için sistematik bir

yakla m sunamam r.

Bu eksiklikleri ortadan kald rmak üzere Kurttilla vd. (2000) A’WOT ismiyle, yayg n olarak

kullan lmas n yan nda anla lmas  da çok kolay olan AHP ve SWOT analizinin birlikte

kullan  sa layan, melez bir yakla m önermi lerdir ( ekil 2.6). AHP yönteminin SWOT

analizi içerisinde kullan n amac ; sistematik olarak SWOT faktörlerinin de erlendirilmesi

ve kendi aralar nda önceliklendirilmesine olanak sa lamakt r (Kurttilla vd., 2000). Yine,

Kurttilla vd. (2000) strateji alternatiflerinin en büyük a rl a sahip SWOT faktörlerini

kapsayacak ekilde belirlenmesi gerekti ini ifade etmi tir.

ekil 2.6 Klasik A’WOT yakla n gösterimi (Kurttilla vd., 2000)

Klasik A’WOT yakla  a daki ad mlardan olu maktad r (Kurttilla vd., 2000):

1. SWOT analizinin gerçekle tirilmesi

2. Her bir SWOT grubu içerisinde yer alan SWOT faktörleri aras ndaki ikili

kar la rmalar n yap lmas

3. 4 SWOT grubu (Güçlü yönler, zay f yönler, f rsatlar ve tehditler) aras nda ikili

kar la rmalar n yap lmas

4. Sonuçlar n strateji formülüzasyonu ve de erlendirme i lemlerinde kullan lmas

Literatürde A’WOT yakla n farkl  alanlarda kullan ld  bir çok çal ma yer almaktad r

(Kurttilla vd., 2000; Pesonen vd., 2000; Pesonen vd., 2001; Kangas vd., 2003; Kajanus vd.,

2003; Kajanus vd., 2004; Ram vd., 2004; Kandako lu vd., 2005; Michel vd., 2006; Leskinen

vd., 2006).
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Kurttilla vd. (2000) sundu u çok ölçütlü karar verme modellerinin SWOT analizi ile birlikte

kullan  anlam na gelen A’WOT yakla nda Saaty’nin (1980) klasik AHP yöntemi

kullan lmaktad r. Literatürde A’WOT yakla ndaki klasik AHP yerine farkl  çok ölçütlü

karar verme modellerinin kullan ld  çal malar da mevcuttur (Kangas vd., 2003; Kajanus

vd., 2004; Kandako lu vd., 2005). Son olarak, Chang ve Huang (2006) A’WOT yakla

temel alarak “nicel SWOT analizi yöntemi” ad yla yeni bir yakla m sunmu lar ve bu

yakla m ile örnek uygulamalar nda Güney Asya’daki baz  limanlar n rekabet güçlerini

de erlendirmi ler ve bu de erlendirme sonucunda herbir liman için rekabet güçlerini

artt racak yeni stratejiler önermi lerdir.
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3. STRATEJ  GEL RME VE DE ERLEND RME YAKLA IMI

3.1 Önerilen Yakla m

Organizasyonlar n etkin bir ekilde stratejilerini geli tirme, önceliklendirme ve

de erlendirebilmesi için karar ortam  çok iyi analiz etmeleri gerekmektedir. SWOT analizi

karar ortam  iç ve d  faktörleri gözönünde bulundurarak analiz edebilen ve yayg n olarak

kullan lan bir karar analizi yöntemidir. AHP ise hem objektif hem de subjektif  de erlendirme

ölçütlerini dikkate alabilen ve yayg n olarak kullan lan bir çok ölçütlü karar verme tekni idir.

Çok ölçütlü karar verme modellerinin SWOT analizi ile birlikte kullan  (A’WOT

yakla ), SWOT analizindeki faktörlerin say sal olarak de erlendirilebilmesine ve kendi

aralar nda önceliklendirilmesine olanak sa lar. Bu birlikte kullan mda, SWOT analizi karar

ortam n olu turulmas , AHP ise SWOT faktörlerinin kendi aralar nda s ralanmas

sa lamaktad r (Kandako lu vd., 2005).

Bu çal mas n olu turulmas  s ras nda, A’WOT yönteminin önerilecek yakla n

temelinde kullan labilecek en iyi yöntemlerden biri oldu u görülmü tür. Fakat, A’WOT

yakla ndaki klasik AHP yönteminde 1 ile 9 aras nda numaraland lm  ölçeklerin

kullan  basit olmas na ra men bir tak m tutars zl klar bulunmaktad r. Ayr ca, bu yöntem,

karar vericinin kararlar  ile belirsizli in aç klanmas  ve say lara dökülmesi konusunda

yetersizdir. Bu eksiklikleri ortadan kald rmak amac yla, klasik AHP yerine Bulan k AHP

yönteminin uygulanmas na karar verilmi tir. Buradan yola ç larak, A’WOT yöntemindeki

klasik AHP yerine Chang’in Bulan k AHP yakla  kullan larak SWOT faktörleri önem

derecesine göre a rl kland lmaktad r. Stratejiler, en büyük a rl a sahip SWOT faktörlerini

kapsayacak ekilde geli tirilmektedir. Sonras nda, stratejiler ile SWOT faktörleri aras ndaki

ili kiler belirlenmekte ve stratejilerin önem derecesi ili kili oldu u SWOT faktörleri için elde

edilen a rl klar n toplam  olarak ifade edilmektedir. Stratejiler bu önem derecelerine göre

önceliklendirilmekte ve de erlendirilmektedir. Son olarak ise, stratejilerin a rl k ve

öncelikleri dikkate al narak, organizasyonun ba ar na yüksek katk  olaca  dü ünülen

stratejiler aras ndan seçim yap lmaktad r.

Önerilen bu yakla m ekil 3.1’de gösterilmektedir. ekilde kutular i lemleri, oklar ise bu

lemler sonucunda ortaya ç kan bilgileri ifade etmektedir.
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ekil 3.1 Önerilen strateji geli tirme ve de erlendirme yakla n gösterimi

3.2 Yakla n Uygulama Ad mlar

ekil 3.2’de algoritmas  verilen strateji geli tirme ve de erlendirme yakla  k saca

daki ad mlardan olu maktad r:

1) SWOT analizinin gerçekle tirilmesi.

2) Bulan k AHP yöntemi kullan larak SWOT analizi sonucu ortaya ç kan SWOT

faktörlerinin yerel ve genel a rl klar n hesaplanmas .

3) Sonuçlar n de erlendirilmesi ve bu de erlendirme neticesinde i letme stratejilerinin

geli tirilmesi.

4) Stratejiler ile SWOT faktörleri aras ndaki ili ki matrisinin olu turulmas  ve

stratejilerin ili kilerle elde edilen a rl klar na göre önceliklendirilmesi.

5) Önceliklendirilmi  stratejilerin de erlendirilmesi ve bunlar aras ndan seçim yap lmas .

Yukar daki maddelerle ilgili detayl  bilgiler ad m ad m a da verilmi tir. Yakla mda

kullan lan Chang’in Bulan k AHP algoritmas  ve SWOT analizinin nas l yap ld

konusundaki detayl  bilgiler Bölüm 2’te verilmi tir.

Ad m 1. ç ve d  çevrede konu ile ilgili faktörler tespit edilip SWOT analizine dahil edilir.

Modelde Bulan k AHP uygulanaca  için gerekli ikili kar la rmalar n say  süratle

artaca ndan, her bir SWOT grubu içerisindeki faktörlerin say n 10’u geçmemesi önerilir
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ekil 3.2 Strateji geli tirme ve de erlendirme algoritmas

Hay r

   SWOT faktörlerini
belirle

Bulan k AHP için hiyerar ik
yap  olu tur

SWOT faktörlerinin
rl klar  hesapla

kili kar la rma matrislerini
olu tur

SWOT faktörleri ile stratejiler
aras  ili ki matrisini olu tur

Stratejiler geli tir

Sonuçlar  de erlendir, kritik
SWOT faktörlerini belirle

Sonuçlar  raporla, yay nla ve
uygula

Stratejilerin a rl klar  bul
ve de erlendir

Kritik faktörler
kapsanm  m ?

Evet

Hay r

Stratejiler do ru
geli tirilmi  mi?

Evet

Faktörler do ru
belirlenmi  mi?

Hay r Evet

Riskleri unutma, gerekçeleri
raporla
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(Saaty, 1980). Bu ad m sonucunda ortaya ç kan bilgi SWOT faktörleridir.

Ad m 2. Normal olarak liste yap  görünümünde olan SWOT analizi sonucu olu an SWOT

faktörleri ekil 3.3’deki gibi hiyerar ik olarak ifade edilir. Öncelikle, her bir SWOT grubu

içerisinde yer alan SWOT faktörleri aras ndaki ikili kar la rmalar n yap r. Kar la rmalar

yap rken a daki iki soruya cevap aran r:

1. Kar la lan iki faktörden hangisi daha önemlidir?

2. Önem derecesi ne kadard r?

Girdi olarak bu kar la rmalar kullan larak Bulan k AHP yöntemi ile faktörlerin yerel

göreceli a rl klar  hesaplan r. Bu a rl klar faktörlerin göreceli önemlerinin karar vericiler

taraf ndan alg lan  yans tmaktad r.

ekil 3.3 SWOT analizinin hiyerar ik gösterimi

4 SWOT grubu (Güçlü yönler, zay f yönler, f rsatlar ve tehditler) aras nda ikili

kar la rmalar yap r. Her bir gruptan grubu temsil etmek üzere en yüksek a rl a sahip

faktör seçilir. Sonra, bu 4 faktör ikililer olarak kar la r ve göreceli a rl klar  Bulan k

AHP algoritmas  ile hesaplan r. Bu a rl klar 4 SWOT grubunun ölçekleme katsay r, ve

bunlar SWOT gruplar ndaki ba ms z faktörlerin toplam (genel) a rl klar  bulmak için

kullan r. Faktörlerin genel a rl klar , faktörün yerel a rl  ile SWOT grubuna kar k

gelen ölçekleme katsay  de erinin çarp  ile hesaplan r (3.1):

G Yij ij jO= × (3.1)
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Burada;

Gij  : j. SWOT grubuna ait i. SWOT faktörünün genel a rl ,

Yij  : j. SWOT grubuna ait i. SWOT faktörünün yerel a rl ,

O j : j. SWOT grubunun a rl  (ölçekleme katsay ).

SWOT gruplar na ait bütün faktörlerin genel a rl klar n toplam  1’e e ittir ve bu her bir

rl k faktörün karar vermedeki önemini gösterir. Bu ad m sonucundaki ç kt

rl kland lm  SWOT faktörleridir.

Ad m 3. Bu ad mda Bulan k AHP sonuçlar  ayr nt  olarak de erlendirilmekte ve bu

de erlendirmeyi müteakiben stratejiler geli tirilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken

stratejiler belirlenirken bir önceki ad mda Bulan k AHP kullan larak a rl kland lm  SWOT

faktörlerinden en yüksek a rl a sahip olanlar n dikkate al nmas r. Örne in; yüksek a rl a

sahip bir f rsat n kullan lmas na veya tehdidin ortadan kald lmas na yönelik stratejilerin

geli tirilmesi gerekmektedir. Bu i lemler sonucunda ortaya ç kan i letme stratejileridir.

Ad m 4. Belirlenen stratejiler ile a rl kland lm  SWOT faktörleri aras ndaki ili ki matrisi

olu turulur. li ki matrisi olu turulurken iki soruya cevap aran r;

1. Belirlenen stratejinin SWOT faktörüne bir katk  var m r?

2. Katk  var ise derecesi ne kadard r?

Katk  ile a dakiler ifade edilmektedir:

• i. strateji j. güçlü yönünden yararlan yor mu? Evet ise, ne kadar?

• i. strateji j. zay f yönünü giderebilecek mi? Evet ise, ne kadar?

• i. strateji j. f rsat  kazand rabilecek mi? Evet ise, ne kadar?

• i. strateji j. tehdidini ortadan kald rabilecek mi? Evet ise, ne kadar?

Bu sorular do rultusunda olu turulan ili ki matrisi kullan larak strateji toplam a rl

daki gibi hesaplan r:

1

n
T G Ii i ijj

= ∑
=

(3.2)

Burada;
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Ti  : i. stratejinin toplam a rl ,

Gi  : j. SWOT faktörünün a rl ,

Iij  : i. strateji ile j. SWOT faktörü aras ndaki ili ki de eri,

n : Toplam SWOT faktörü say r.

rl klar  hesaplanan stratejilerin göreceli (normalize edilmi ) a rl klar  a daki gibi

hesaplan r:

1

m

i

TiNi
Ti=

=
∑

(3.3)

Burada;

Ni  : i. stratejinin normalize edilmi  a rl ,

m : Strateji say r.

Göreceli olarak a rl klar  bulunan stratejiler a rl klar na göre s raland klar nda kendi

aralar nda önceliklendirilmi  olurlar. Bu ad m sonucundaki ç kt  ise a rl kland lm  ve

önceliklendirilmi  stratejilerdir.

Ad m 5. Bu ad mda yüksek önceli e sahip stratejilerin en yüksek a rl a sahip SWOT

faktörleri ile ili kisi olup olmad  kontrol edilir. Bu kontrol mekanizmas  veya di er bir ifade

ile do rulama i lemi, SWOT analizi veya stratejilerin belirlenmesi safhas nda gözden kaçan

bir de erlendirme olup olmad  hakk nda bilgi verir. Örne in; en yüksek a rl a sahip bir

rsat ile yüksek önceli e sahip stratejiler aras nda bir ili kinin olmamas  yönetimin f rsatlar

kullanma ad na eksik kald  gösterir. Di er bir örnek ise; yüksek bir a rl a sahip tehdit

ile hiç bir strateji aras nda ili ki bulunmamas  yönetimin bu önemli tehdidin ortadan

kald lmas na yönelik bir önlem almad  gösterir. Böylelikle, bu son ad m ile yönetime

uyar lar veya dikkat edilmesi gereken hususlar olarak geri dönü üm sa lan r. Son olarak,

stratejilerin a rl k ve öncelikleri dikkate al narak, organizasyonun ba ar na yüksek katk

olaca  dü ünülen stratejiler aras ndan seçim yap r.

5 ad mdan olu an bu yakla n iki farkl  alandaki uygulamas  bir sonraki bölümde detaylar

ile birlikte anlat lacakt r.
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3.3 Yakla n Katk lar

Tez kapsam nda önerilen yakla m, kullan lan tekniklere veya strateji geli tirme ve

de erlendirme sürecine a da s ralanan katk lar  sa lamaktad r:

1) Sistematik olarak SWOT faktörlerinin de erlendirilebilmesi ve önem derecelerinin

ölçülerek say sal de erler olarak a rl kland lmas  sa lamak için A’WOT

yöntemindeki SWOT analizi içerisinde klasik AHP yerine literatürde yo un olarak

kullan lan Chang’in Bulan k AHP yakla  kullan lm r.

2) SWOT analizinin ç kt lar  genellikle iç ve d  faktörlerin sadece listelenmesi veya

bitmemi  bir sözel çal mad r. SWOT analizi stratejik karar verme durumunu

kar la rmal  olarak ele alabilmeden uzakt r. Bir ba ka ifade ile, SWOT faktörleri

aras ndan en önemli olanlar belirlenemez. Bütün bunlara ra men, SWOT analizini bu

model sayesinde, ça n gereksinimlerini kar lamayan bir teknik olarak görmek yerine

birle tirilmi  bir yakla n bir parças  olarak çok amaçl  karar verme problemlerinin

temelini olu turan karar verme durumunu gösteren bir teknik olarak görebiliriz.

3) Strateji geli tirme i leminde en büyük öncelikli SWOT faktörlerini kapsamay  kontrol

eden bir geri dönü üm döngüsü olu turulmu tur. Böylelikle, kritik zay fl k ve tehdidin

kaç lmas n önlenmesi ve karar ortam n bir bütün olarak ele al nabilmesi

sa lanm r.

4) Önerilen yakla m ile bulan k kümeler yakla  kullan larak belirsizlik durumlar

ele almak mümkün olabilmi , yönetime analitik dü ünme becerisi sa lanm  ve strateji

de erlendirme sürecindeki eksiklikler ve yetersizlikler konusunda da uygulama

seviyesinde katk da bulunulmu tur.

5) Önerilen yakla m do rultusunda geli tirilen yaz m paketi (HEDEF 1.0) karar

vericileri dü üncelerini yaz  hale getirmeye te vik etmi tir. Ayn  zamanda, yaz n

XML tabanl  olmas  karar vericiler aras  bir ileti im arac  görevini görmesini

sa lam r.

6) letme yönetimine, kuvvetli ve zay f taraflar  ile f rsatlar ve tehditleri belirlenmi  bir

karar ortam nda stratejileri daha gerçekçi belirleme ve de erlendirme ortam

sunulmu tur.

3.4 Yaz m Deste i (Strateji Geli tirme ve De erlendirme Yaz  - HEDEF 1.0)

Bu çal mada önerilen strateji geli tirme ve de erlendirme yakla  için uygulama çal mas
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olarak gerçek dünya problemleri dü ünülmü tür. Ancak, uygulamalar esnas nda a da

ralanan çe itli zorluklar ile kar la labilece i öngörülmü tür:

1) Önerilen modelin uygulanmas  Bulan k AHP’nin SWOT analizi ile birlikte

kullan ndan yola ç larak stratejilerin belirlenmesi ve ili kilerin kurulmas eklinde

devam etmektedir. ekil 4.1’de gösterildi i gibi bir i lem sonucunda ortaya ç kan

bilgiler di er bir i leme girdi olmaktad r. Uygulamada bilgilerin uzman gruplara anket

uygulanarak elde edilmek istenildi i dü ünülürse, s ras  ile;

• SWOT analizi

• Bulan k AHP için ikili kar la rmalar

• Bulan k AHP sonuçlar n sunulmas  ve stratejilerin belirlenmesi

• Stratejiler ile SWOT faktörleri aras ndaki ili kiler

• Önceliklendirilmi  stratejilerin sonuç olarak sunulmas

için anketler haz rlanmas  gerekmektedir. Bu ekilde uzman gruba defalarca anket

uygulamas nda u sak ncalar vard r:

• Uygulama sürecini çok uzataca  de erlendirilmektedir.

• Uzman grubun bu uzun süreçten kopmas na veya s lmas na sebep olabilir.

Dolay yla, uzman grubun sa kl  karar vermesini engelleyebilir.

• Anketler düzenleme, da tma, geri alma, de erlendirme vb. i lemlerin çok uzun

zaman alaca  dü ünülmektedir.

Yukar dakiler dikkate al nd nda anket uygulaman n mant kl  bir yöntem olmad

ortaya ç kmaktad r. Bunun yan nda, uzman grup ile model geli tiricilerin bir araya

gelerek birlikte çal malar n da personel ve zaman aç ndan masrafl  ve gerçekçi

olmad  aç kt r.

2) Modelde Bulan k AHP ve di er i lemlerde karma k denklemler kullan lmaktad r. Bu

lemlerdeki hesaplamalar  hem hatas z hem de h zl  yapmak oldukça güçtür. Ayr ca,

insan hatas  elimine etmek de di er bir problem sahas r.

3) Uygulamada yer alan bilgilerin ve sonuçlar n belgelenmesi ve raporlanmas

gerekmektedir.

Uygulama yap labilmesi için yukar da s ralanan zorluklar  ortadan kald racak yeni bir yol

bulmak gerekmektedir. Önerilen yakla n özgün oldu u dü ünülürse, AHP için s kça
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kullan lan, lisansl  ve ticari bir yaz m olan Expert Choice gibi mevcut yaz mlar n

ihtiyaçlar  kar lamad  görülmektedir. Ayr ca, yakla mda kullan lan Chang’in Bulan k

AHP yakla  ele alabilecek bir yaz m literatürde yer almamaktad r.

Bütün bunlar dikkate al narak tez kapsam nda önerilen yakla n özgün bir yaz m ile

desteklenmesine karar verilmi tir. Bu do rultuda, ileride ortaya ç kabilecek durumlar da göz

önünde bulundurularak modüler, esnek ve tekrar kullan labilir bir yaz m geli tirilmi tir.

Bu yaz m ile bahsi geçen zorluklar n a lmas n yan nda u faydalar sa lanm r:

• Bulan k AHP’de ikili kar la rmalar ve SWOT faktörleri ile stratejiler aras ndaki

ili kiler için kullan lan dilsel ifadeler ve bunlar n de er aral klar n uygulama

esnas nda de tirilebilmesi mümkün olmu tur.

• Her bir uygulaman n ayr  bir XML dosyas  olarak saklanabilmesi ve saklanan bu

XML dosyalar n geli tirilen bu yaz m ile aç larak görüntülenebilmesi yetene i

kazand lm r.

• Karar vericilerin ikili kar la rmalar veya ili kiler için atad klar  de erlerin genel

sonuca olan etkisi k sa sürede görmelerini sa layan bir ortam geli tirilmi tir.

• Karar vericilerin modeli geli tiren teknik personele gerek duymadan uygulama

yapabilmeleri sa lanm r.

• Literatüre SWOT analizinin yap labildi i ve Chang’in Bulan k AHP yakla  ele

alabilen bir yaz m kazand lm r.

• Karar vericiler aras ndaki ileti imde önemli rol oynayarak tüm karar vericilerin ortak

bir dili konu mas na yard mc  olmu tur.

3.4.1 Yaz n Genel Özellikleri

HEDEF 1.0 ad  alan bu yaz m JAVA programlama dili ve XML (eXtensive Markup

Language) kullan larak kodlanm r. XML, W3C taraf ndan geli tirilen, yap sal belgeler ve

Web’de yer alan bilgiler için kullan lan genel bir formatt r.

Kodlamada nesneye yönelik programlama mant  ile yakla k 86 s f yap  kullan lm ,

toplam olarak üretilen kod sat r say  ise yakla k 13600’dür.

Yaz n genel görünümü a da gösterilmi tir.
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ekil 3.4 HEDEF 1.0 yaz n genel görünümü

HEDEF 1.0 yaz n di er önemli genel özellikleri a da maddeler halinde s ralanm r:

1) Kolay kullan labilir, kullan  dostu bir arayüze sahiptir. Çe itli renk ve renk tonlar

deste i ile k görünüm elde edilmi tir.

2) Yaz m geli tirme ve çal rma aç ndan platfomdan ( letim sisteminden)

ba ms zd r. Di er bir ifade ile, MS Windows i letim sisteminde çal labildi i gibi

Linux, Solaris vb. i letim sistemlerinde de çal labilmektedir. Bunlara ek olarak,

web destekli olarak çal labilme özelli ine de sahiptir.

3) XML tabanl  veri saklama yetene ine sahiptir.

4) Sonuçlar tablolara ek olarak karar vericilerin kolayl kla alg lamalar  sa layacak

grafikler eklinde de sunulmaktad r.

5) leride ortaya ç kabilecek durumlar da göz önünde bulundurularak modüler, esnek,

geli tirilmeye aç k ve tekrar kullan labilir bir kodlama mant  uygulanm r.

Yaz mda yer alan baz  önemli arayüzler Ek 1’de gösterilmi tir.
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4. UYGULAMALAR

Bu bölümde önerilen strateji geli tirme ve de erlendirme yakla  ile geli tirilen yaz n

kullan ld  uygulamalar anlat lacakt r. Yakla m askeri bir harekât ve özel bir i letme olmak

üzere iki farkl  alanda uygulanm r.

4.1 Askeri Harekât Uygulamas

Bu uygulamada önerilen strateji geli tirme ve de erlendirme yakla n askeri bir harekâtta

strateji de erlendirme modeli olarak kullan labilirli i gösterilmi tir. Uygulama bir harp oyunu

esnas nda 8 ki ilik bir uzman grup taraf ndan gerçekle tirilmi  olup, uygulamada yer alan

bilgiler gerçek olmay p tamamen jeneriktir. Buradaki as l amaç, modeldeki bilgilerin gerçek

olmas ndan ziyade, önerilen modelin bu tür bir karar ortam nda kullan labilirli ini

göstermektir.

4.1.1 Problem Tan

Günümüzde, h zl  geli en teknolojinin de etkileriyle, harekat ortam  daha da karma k hale

gelmi tir. Böylesine karma k bir ortamda k sa bir süre içerisinde durum analizleri icra edilip,

bu analiz do rultusunda stratejiler geli tirilerek ve önceliklendirilerek kaynak tahsisi

yap lmal r. Dolay yla, komuta heyetinin böylesine kar k bir karar ortam nda tüm karar

elerini göz önünde bulundurarak sa kl  karar verebilmeleri gerekmektedir.

te bu karar ortam n olu turulmas  a amas nda SWOT analizi gibi bir tekni e ihtiyaç

duyulmaktad r. Sonras nda ise, bu durum muhakemesinden yola ç karak olas  senaryolar ele

al nmas  ve stratejiler geli tirilip bunlar n aralar nda önceliklendirilmesi ve de erlendirilmesi

gerekmektedir. Bu a ama ise, analitik bir yöntem ile öncelik hesaplar n yap lmas

gerektirmektedir.

Dolay yla yukar da söz edilen yo un süreçteki i lemlere yard mc  olabilecek bir karar destek

sistemi karar vericiler için büyük önem arz etmektedir.

4.1.2 Çal man n Amac

Bu uygulaman n amac , önerilen yakla n askeri bir harekatta strateji geli tirme ve

de erlendirme modeli olarak kullan lmas  örneklemektir. Böylelikle, strateji de erlendirme

süreci analitik olarak ele al nabilecek ve geli tirilen yaz n uygulanabilirli i gösterilecektir.
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4.1.3 Uygulama Ad mlar

Uygulama, geli tirilen modelin anlat ld  Bölüm 3’deki mant k do rultusunda ad m ad m

anlat lacakt r.

4.1.3.1 SWOT Analizi

Mevcut komuta kontrol sistemleri, nispi mukayese modelleri, karar destek sistemleri vb.

sistemlerden ve yap lan istihbarattan gelen bilgiler do rultusunda komuta heyeti, beyin

rt nas  tekni ini kullanarak SWOT analizini gerçekle tirmi tir. Öncelikle içsel durum

göstergeleri olan potansiyel güçlülük ve zay fl k faktörleri; sonras nda ise, d sal durum

göstergeleri olan potansiyel f rsat ve tehdit faktörleri tespit edilmi tir. Bu analiz sonucundaki

ortaya ç kan SWOT faktörleri Çizelge 4.1’de görülmektedir.

Çizelge 4.1 SWOT Analizi

SWOT
grubu

SWOT faktörleri
(ve kar k gelen de kenler)

S1 Hava üstünlü ü
S2 Uzun menzilli füzeler
S3 Taarruz helikopterler taburu
S4 Komuta kontrol sistemi
S5 Z rhl  birlikler
S6 Moral
S7 Elektronik harp imkan ve kabiliyeti

Güçlü Yönler
(Strengths)

S8 Özel kuvvet harekat  imkan ve kabiliyeti
W1 Yetersiz hava savunma sistemi
W2 Bilgi üstünlü ünün olmay
W3 Lojistik zafiyet
W4 Birlik bekas n tehlikeye dü mesi

Zay f Yönler
(Weaknesses)

W5 Taktik tertiplenme hatas
O1 Hassas angaje sa lanmas
O2 Manevra yetene i
O3 Dü man z rhl  birliklerinin imhas
O4 Hava hücum harekat  icra edilebilmesi

rsatlar
(Opportunities)

O5 Harekat n temposunun artt lmas
T1 Dü man hava taarruzu
T2 Harekat n gecikmesi
T3 Savunma bölgesinin kaybedilmesi
T4 Harekata elveri li olmayan arazi

Tehditler
(Threats)

T5 Harekat n dü man topraklar nda icras
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4.1.3.2 Bulan k AHP

SWOT analizi ekil 3.2’deki gibi hiyerar ik olarak ifade edilmi  ve SWOT faktörlerinin

rl klar n bulunmas  için Chang’in Bulan k AHP algoritmas  uygulanm r. Bulan k AHP

için olu turulan ikili kar la rmalarda kullan lan dilsel ifade ve bulan k üçgen say lar Çizelge

4.2’de gösterilmi tir. Bu ölçek Kahraman vd.’nin (2004) çal malar nda kulland  ölçektir.

Çizelge 4.2 kili kar la rmalarda kullan lan ölçek

Üçgen Bulan k Say lar
Dilsel ifade sa ifade

Say leni i
it Derecede Önemli Edö (1, 1, 1) (1, 1, 1)

Biraz Daha Fazla Önemli Bdfö (2/3, 1, 3/2) (2/3, 1, 3/2)
Kuvvetli Derecede Önemli Kdö (3/2, 2, 5/2) (2/5, 1/2, 2/3)
Çok Kuvvetli Derecede Önemli Çkdö (5/2, 3, 7/2) (2/7, 1/3, 2/5)
Tamam yla Önemli Tö (7/2, 4, 9/2) (2/9, 1/4, 2/7)

Öncelikle SWOT grubu içerisinde yer alan SWOT faktörleri aras ndaki ikili kar la rmalar

yap lm , sonras nda ise 4 SWOT grubu (Güçlü yönler, zay f yönler, f rsatlar ve tehditler)

aras nda ikili kar la rmalar yap lm r. Her bir gruptan grubu temsil etmek üzere en yüksek

rl a sahip faktör seçilmi  ve daha sonra bu 4 faktör ikililer olarak kar la lm r.

Güçlü yönler, zay f yönler, f rsatlar ve tehditler için elde edilen ikili kar la rmalar s ras yla

Çizelge 4.3-4.6’de gösterilmi tir. Kar la rmalar sonucu her bir SWOT grubu için a rl k

vektörleri hesaplanm r.

Çizelge 4.3 Güçlü Yönler için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eriGüçlü
Yönler S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8

S1 Edö Bdfö Kdö Bdfö Kdö Kdö Kdö Çkdö
S2 (Bdfö)-1 Edö Edö Kdö Kdö Bdfö Çkdö Kdö
S3 (Kdö) -1 (Edö) -1 Edö (Bdfö)-1 Bdfö Kdö Bdfö Bdfö
S4 (Bdfö)-1 (Kdö) -1 Bdfö Edö Edö Bdfö Edö Bdfö
S5 (Kdö) -1 (Kdö) -1 (Bdfö)-1 (Edö) -1 Edö Bdfö Edö Kdö
S6 (Kdö) -1 (Bdfö)-1 (Kdö) -1 (Bdfö)-1 (Bdfö)-1 Edö Bdfö Bdfö
S7 (Kdö) -1 (Çkdö) -1 (Bdfö)-1 (Edö) -1 (Edö) -1 (Bdfö)-1 Edö Edö
S8 (Çkdö) -1 (Kdö) -1 (Bdfö)-1 (Bdfö)-1 (Kdö) -1 (Bdfö) -1 (Edö) -1 Edö
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Çizelge 4.3 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SS1 = (10.82, 14.00, 17.50) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.11, 0.19, 0.30)

SS2 = (10.32, 13.00, 16.01) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.11, 0.18, 0.28)

SS3 = (6.54, 8.50, 11.18) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.07, 0.11, 0.19)

SS4 = (6.04, 7.50, 9.68) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.06, 0.10, 0.17)

SS5 = (6.62, 8.00, 9.84) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.07, 0.11, 0.17)

SS6 = (5.12, 7.00, 9.87) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.05, 0.09, 0.17)

SS7 = (6.01, 6.83, 8.09) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.06, 0.09, 0.14)

SS8 = (5.08, 6.33, 8.27) ⊗ (1/90.48, 1/71.16, 1/56.59) = (0.05, 0.08, 0.14)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SS1≥SS2)=1, V(SS1≥SS3)=1, V(SS1≥SS4)=1, V(SS1≥SS5)=1, V(SS1≥SS6)=1, V(SS1≥SS7)=1,

V(SS1≥SS8)=1, V(SS2≥SS1)=0.92, V(SS2≥SS3)=1, V(SS2≥SS4)=1, V(SS2≥SS5)=1, V(SS2≥SS6)=1,

V(SS2≥SS7)=1, V(SS2≥SS8)=1, V(SS3≥SS1)=0.50, V(SS3≥SS2)=0.56, V(SS3≥SS4)=1,

V(SS3≥SS5)=1, V(SS3≥SS6)=1, V(SS3≥SS7)=1, V(SS3≥SS8)=1, V(SS4≥SS1)=0.36,

V(SS4≥SS2)=0.42, V(SS4≥SS3)=0.87, V(SS4≥SS5)=0.93, V(SS4≥SS6)=1, V(SS4≥SS7)=1,

V(SS4≥S8)=1, V(SS5≥SS1)=0.39, V(SS5≥SS2)=0.46, V(SS5≥SS3)=0.93, V(SS5≥SS4)=1,

V(SS5≥SS6)=1, V(SS5≥SS7)=1, V(SS5≥SS8)=1, V(SS6≥SS1)=0.35, V(SS6≥SS2)=0.41,

V(SS6≥SS3)=0.82, V(SS6≥SS4)=0.93, V(SS6≥SS5)=0.87, V(SS6≥SS7)=1, V(SS6≥SS8)=1,

V(SS7≥SS1)=0.18, V(SS7≥SS2)=0.25, V(SS7≥SS3)=0.75, V(SS7≥SS4)=0.89, V(SS7≥SS5)=0.80,

V(SS7≥SS6)=0.97, V(SS7≥SS8)=1, V(SS8≥SS1)=0.19, V(SS8≥SS2)=0.25, V(SS8≥SS3)=0.70,

V(SS8≥SS4)=0.82, V(SS8≥SS5)=0.75, V(SS8≥SS6)=0.90, V(SS8≥SS7)=0.91 bulunur.

Çizelge 4.3’ten elde edilen a rl k vektörü WS' = (1.00, 0.92, 0.50, 0.36, 0.39, 0.35, 0.18,

0.19)T olarak hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WS = (0.25, 0.24,

0.13, 0.09, 0.10, 0.09, 0.05, 0.05)T elde edilir ( ekil 4.1).
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S1 : 0,25 : 25%

S2 : 0,24 : 24%

S3 : 0,13 : 13%

S4 : 0,09 : 9%

S5 : 0,10 : 10%

S6 : 0,09 : 9%

S7 : 0,05 : 5%

S8 : 0,05 : 5%

S1
S2
S3

S4
S5

S6
S7

S8

ekil 4.1 Güçlü Yön faktörleri yerel a rl klar n da

Çizelge 4.4 Zay f Yönler için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eriGüçlü
Yönler W1 W2 W3 W4 W5

W1 Edö Bdfö Kdö Çkdö Kdö
W2 (Bdfö) -1 Edö Bdfö Kdö Kdö
W3 (Kdö)-1 (Bdfö)-1 Edö Bdfö Bdfö
W4 (Çkdö) -1 (Kdö) -1 (Bdfö) -1 Edö Bdfö
W5 (Kdö) -1 (Kdö) -1 (Bdfö)-1 (Bdfö) -1 Edö

Çizelge 4.4 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SW1 = (7.16, 9.00, 11.00) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.19, 0.31, 0.49)

SW2 = (5.32, 7.00, 9.01) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.14, 0.24, 0.40)

SW3 = (3.38, 4.50, 6.18) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.09, 0.15, 0.28)

SW4 = (3.01, 3.83, 5.08) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.08, 0.13, 0.23)

SW5 = (3.13, 4.00, 5.36) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.08, 0.14, 0.24)
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Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SW1≥SW2)=1, V(SW1≥SW3)=1, V(SW1≥SW4)=1, V(SW1≥SW5)=1, V(SW2≥SW1)=0.75,

V(SW2≥SW3)=1, V(SW2≥SW4)=1, V(SW2≥SW5)=1, V(SW3≥SW1)=0.34, V(SW3≥SW2)=0.60,

V(SW3≥SW4)=1, V(SW3≥SW5)=1, V(SW4≥SW1)=0.16, V(SW4≥SW2)=0.43, V(SW4≥SW3)=0.85,

V(SW4≥SW5)=0.96, V(SW5≥SW1)=0.21, V(SW5≥SW2)=0.48, V(SW5≥SW3)=0.89, V(SW5≥SW4)=1

bulunur.

Böylece, Çizelge 4.4’ten elde edilen a rl k vektörü WW' = (1.00, 0.75, 0.34, 0.16, 0.21)T

olarak hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WW = (0.40, 0.30, 0.14,

0.07, 0.09)T elde edilir ( ekil 4.2).

W1 : 0,40 : 40%

W2 : 0,30 : 30%

W3 : 0,14 : 14%

W4 : 0,07 : 7%

W5 : 0,09 : 9%

W1
W2
W3

W4
W5

ekil 4.2 Zay f Yön faktörleri yerel a rl klar n da

Çizelge 4.5 F rsatlar için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
rsatlar

O1 O2 O3 O4 O5
O1 Edö (Bdfö)-1 (Kdö) -1 (Çkdö) -1 (Bdfö)-1

O2 Bdfö Edö (Bdfö)-1 (Kdö) -1 Edö
O3 Kdö Bdfö Edö (Bdfö)-1 Bdfö
O4 Çkdö Kdö Bdfö Edö Kdö
O5 (Bdfö)-1 (Edö) -1 (Bdfö)-1 (Kdö) -1 Edö
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Çizelge 4.5 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SO1 = (3.01, 3.83, 5.09)⊗ (1/35.47, 1/27.83, 1/22.11) = (0.08, 0.13, 0.23)

SO2 = (3.72, 4.50, 5.68)⊗ (1/35.47, 1/27.83, 1/22.11) = (0.10, 0.16, 0.25)

SO3 = (4.48, 6.00, 8.01)⊗ (1/35.47, 1/27.83, 1/22.11) = (0.12, 0.21, 0.36)

SO4 = (7.16, 9.00, 11.00)⊗ (1/35.47, 1/27.83, 1/22.11) = (0.20, 0.32, 0.49)

SO5 = (3.72, 4.5, 5.68)⊗ (1/35.47, 1/27.83, 1/22.11) = (0.10, 0.16, 0.25)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SO1≥SO2)=0.83, V(SO1≥SO3)=0.57, V(SO1≥SO4)=0.13, V(SO1≥SO5)=0.83, V(SO2≥SO1)=1,

V(SO2≥SO3)=0.70, V(SO2≥SO4)=0.25, V(SO2≥SO5)=1, V(SO3≥SO1)=1, V(SO3≥SO2)=1,

V(SO3≥SO4)=0.59, V(SO3≥SO5)=1, V(SO4≥SO1)=1, V(SO4≥SO2)=1, V(SO4≥SO3)=1,

V(SO4≥SO5)=1, V(SO5≥SO1)=1, V(SO5≥SO2)=1, V(SO5≥SO3)=0.70, V(SO5≥SO4)=0.25 bulunur.

Böylece, Çizelge 4.5’ten elde edilen a rl k vektörü WO' = (0.13, 0.25, 0.59, 1.00, 0.25)T

olarak hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WO = (0.06, 0.11, 0.27,

0.45, 0.11)T elde edilir ( ekil 4.3).

O1 : 0,06 : 6%

O2 : 0,11 : 11%

O3 : 0,27 : 27%

O4 : 0,45 : 45%

O5 : 0,11 : 11%

O1
O2

O3
O4
O5

ekil 4.3 F rsat faktörleri yerel a rl klar n da
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Çizelge 4.6 Tehditler için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
Tehditler

T1 T2 T3 T4 T5
T1 Edö Bdfö Bdfö Çkdö Kdö
T2 (Bdfö) -1 Edö Bdfö Kdö Bdfö
T3 (Bdfö) -1 (Bdfö)-1 Edö Bdfö Edö
T4 (Çkdö) -1 (Kdö)-1 (Bdfö)-1 Edö Edö
T5 (Kdö) -1 (Bdfö)-1 (Edö)-1 (Edö)-1 Edö

Çizelge 4.6 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

ST1 = (6.32, 8.00, 10.00) ⊗ (1/34.30, 1/27.33, 1/22.11) = (0.18, 0.29, 0.45)

ST2 = (4.48, 6.00, 8.01) ⊗ (1/34.30, 1/27.33, 1/22.11) = (0.13, 0.21, 0.36)

ST3 = (3.99, 5.0, 6.53) ⊗ (1/34.30, 1/27.33, 1/22.11) = (0.11, 0.18, 0.29)

ST4 = (3.35, 3.83, 4.58) ⊗ (1/34.30, 1/27.33, 1/22.11) = (0.09, 0.14, 0.20)

ST5 = (4.06, 4.50, 5.18) ⊗ (1/34.30, 1/27.33, 1/22.11) = (0.11, 0.16, 0.23)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(ST1≥ST2)=1, V(ST1≥ST3)=1, V(ST1≥ST4)=1, V(ST1≥ST5)=1, V(ST2≥ST1)=0.70, V(ST2≥ST3)=1,

V(ST2≥ST4)=1, V(ST2≥ST5)=1, V(ST3≥ST1)=0.49, V(ST3≥ST2)=0.81, V(ST3≥ST4)=1,

V(ST3≥ST5)=1, V(ST4≥ST1)=0.12, V(ST4≥ST2)=0.48, V(ST4≥ST3)=0.67, V(ST4≥ST5)=0.78,

V(ST5≥ST1)=0.27, V(ST5≥ST2)=0.65, V(ST5≥ST3)=0.86, V(ST5≥ST4)=1 bulunur.

Böylece, Çizelge 4.6’dan elde edilen a rl k vektörü WT' = (1.00, 0.70, 0.49, 0.12, 0.27)T

olarak hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WT = (0.38, 0.27, 0.19, 0.05,

0.11)T elde edilir ( ekil 4.4).

Bu a amada, tüm SWOT faktörlerinin yerel a rl klar  elde etmi  bulunmaktay z. Bu SWOT

faktörlerinin genel a rl klar n elde edilebilmesi için SWOT gruplar  a rl klar n bilinmesi

gerekmektedir. Bunun için, her bir gruptan grubu temsil etmek üzere en yüksek a rl a sahip

faktör seçilmi  ve daha sonra bu 4 faktör karar ortam  dikkate al narak ikililer olarak

kar la lm r (Çizelge 4.7). Kar la rmalar sonucu karar ortam  için a rl k vektörü elde

edilir.
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T1 : 0,38 : 38%

T2 : 0,27 : 27%

T3 : 0,19 : 19%

T4 : 0,05 : 5%

T5 : 0,11 : 11%

T1
T2

T3
T4
T5

ekil 4.4 Tehdit faktörleri yerel a rl klar n da

Çizelge 4.7 Karar ortam  için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eriKarar
Ortam Güçlü

Yönler
Zay f

Yönler rsatlar Tehditler

Güçlü Yönler Edö Kdö Bdfö Kdö
Zay f Yönler (Kdö) -1 Edö Edö (Bdfö) -1

rsatlar (Bdfö) -1 (Edö)-1 Edö Bdfö
Tehditler (Kdö) -1 Bdfö (Bdfö) -1 Edö

Çizelge 4.7 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SS = (4.66, 6.00, 7.50) ⊗ (1/21.37, 1/17.00, 1/13.78) = (0.21, 0.35, 0.54)

SW = (3.06, 3.50, 4.18) ⊗ (1/21.37, 1/17.00, 1/13.78) = (0.14, 0.20, 0.30)

SO = (3.32, 4.00, 5.01) ⊗ (1/21.37, 1/17.00, 1/13.78) = (0.15, 0.23, 0.36)

ST = (2.72, 3.50, 4.68) ⊗ (1/21.37, 1/17.00, 1/13.78) = (0.12, 0.20, 0.33)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,
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V(SS≥SW)=1, V(SS≥SO)=1, V(SS≥ST)=1, V(SW≥SS)=0.36, V(SW≥SO)=0.83, V(SW≥ST)=1,

V(SO≥SS)=0.55, V(SO≥SW)=1, V(SO≥ST)=1, V(ST≥SS)=0.45, V(ST≥SW)=1, V(ST≥SO)=0.86

bulunur.

Böylece, Çizelge 4.7’den elde edilen a rl k vektörü WSWOT' = (1.00, 0.36, 0.55, 0.45)T olarak

hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WSWOT = (0.42, 0.16, 0.23, 0.19)T

elde edilir ( ekil 4.5).

Güçlü Yönler  : 0,42
: 42%

Zay f Yönler : 0,16 :
16%

rsatlar : 0,23 :
23%

Tehditler : 0,19 :
19%

Güçlü Yönler
Zay f Yönler

rsatlar

Tehditler

ekil 4.5 SWOT gruplar  yerel a rl klar n da

(3.1) denklemi kullan larak SWOT faktörlerinin genel a rl klar  hesaplanm  ve elde edilen

de erler Çizelge 4.8’de gösterilmi tir.

Sonuçlar n daha iyi anla labilmesi için faktörlerin genel a rl klar n grafiksel gösterimi

ekil 4.6’de verilmi tir.



44

Çizelge 4.8 SWOT gruplar  ve faktörlerinin a rl klar

SWOT
Grubu

SWOT
grubunun

rl

SWOT
faktörleri

Faktörün
grup
içindeki

rl

Faktörün
genel

rl

S1 0.25 0.107
S2 0.24 0.099
S3 0.13 0.054
S4 0.09 0.039
S5 0.10 0.042
S6 0.09 0.038
S7 0.05 0.020

Güçlü Yönler
(Strengths)

0.42

S8 0.05 0.021
W1 0.40  0.062
W2 0.30 0.047
W3 0.14 0.022
W4 0.07 0.010

Zay f Yönler
(Weaknesses)

0.16

W5 0.09 0.013
O1 0.06  0.014
O2 0.11 0.026
O3 0.27 0.062
O4 0.45 0.104

rsatlar
(Opportunities)

0.23

O5 0.11 0.026
T1 0.38  0.073
T2 0.27 0.057
T3 0.19 0.032
T4 0.05 0.009

Tehditler
(Threats)

0.19

T5 0.11 0.020

0,000

0,020

0,040

0,060

0,080

0,100

0,120

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 W1 W2 W3 W4 W5 O1 O2 O3 O4 O5 T1 T2 T3 T4 T5

ekil 4.6 SWOT faktörlerin genel a rl klar  gösterimi
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4.1.3.3 Stratejilerin Geli tirilmesi

ekil 4.6 de erlendirilip SWOT faktörlerinden en yüksek a rl a sahip olanlar n dikkate

al narak stratejiler belirlenmi tir (Çizelge 4.9). Bu a amada olas  senaryolar da incelenerek

yüksek a rl a sahip bir güçlü yönün kullan lmas , zay f yönün giderilmesi, f rsat n elde

edilmesi ve tehdidin ortadan kald lmas na yönelik stratejiler belirlenmeye çal lm r.

Yukar daki durumun aksine, karar vericiler stratejileri belirlerken genel olarak, güçlü yönler

ve f rsatlar üzerinde durarak sald rgan veya zay f yönler ve tehditler üzerinde durarak

savunmaya yönelik bir tav r izleyebilir.

Çizelge 4.9 Belirlenen Stratejiler

Stratejiler
(ve kar k gelen de kenler)

STR1 Hava hakimiyetini ele geçirmek
STR2 Müteakip harekat için elveri li artlar  olu turmak
STR3 Dü man  kaynaklar ndan mahrum b rakmak
STR4 Dü man n sava ma azim ve iradesini k rmak
STR5 Bilgi üstünlü ünü elde etmek
STR6 Z rhl  birlikleri imha etmek
STR7 Savunma bölgesini ele geçirmek

4.1.3.4 li kilerin Olu turulmas  ve Stratejilerin Önceliklendirilmesi

Bu ad mda stratejiler ile a rl kland lm  SWOT faktörleri aras ndaki ili ki matrisi

olu turulmu tur. Bu ili ki matrisi olu turulurken ili ki dereceleri olarak Çizelge 4.10’da

gösterilen de erler kullan lm r. Bu ili ki de erleri kullan larak elde edilen ili ki matris

Çizelge 4.11’de gösterilmi tir.

Çizelge 4.10 li kilerde kullan lan ölçek

Dilsel ifade Sembol li ki de eri

Yok - 0
Zay f r 1
Orta ô 3
Kuvvetli û 9
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Çizelge 4.11 SWOT faktörleri ile belirlenen stratejiler aras ndaki ili kiler

Belirlenen stratejiler
SWOT
Grubu

SWOT
faktörleri STR 1 STR 2 STR 3 STR 4 STR 5 STR 6 STR 7

S1 û ô ô ô

S2 ô ô ô r

S3 r r r û

S4 r û

S5 r r û ô

S6 ô r
S7 r ô

Güçlü Yönler
(Strengths)

S8 û

W1 r r

W2 r û

W3 ô

W4 ô û

Zay f Yönler
(Weaknesses)

W5 r ô

O1 r

O2 r

O3 r û

O4 û

rsatlar
(Opportunities)

O5 ô ô r r

T1 ô

T2 r ô r r

T3 r ô û

T4 r

Tehditler
(Threats)

T5 r ô

li ki matrisi ile (3.2) ve (3.3) denklemleri kullan larak stratejilerin a rl k ve öncelikleri

hesaplanm r (Çizelge 4.12).

Çizelge 4.12 Stratejilerin a rl k ve öncelikleri

Hedefler Toplam
rl k

Normalize
edilmi  a rl k Öncelik

STR1 2.429199 0.278734 1
STR2 0.933112 0.107068 4
STR3 0.915407 0.105037 5
STR4 0.944963 0.108428 3
STR5 0.931364 0.106868 6
STR6 1.656881 0.190116 2
STR7 0.904159 0.103746 7
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Sonuçlar n daha iyi anla labilmesi için normalize edilmi  a rl klar n grafiksel gösterimi

ekil 4.7’de verilmi tir.

0

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

0,35

STR1 STR2 STR3 STR4 STR5 STR6 STR7

ekil 4.7 Stratejilerin normalize edilmi  a rl klar n gösterimi

4.1.3.5 De erlendirme lemi

Bu ad mda, yüksek önceli e sahip stratejilerin en yüksek a rl a sahip SWOT faktörleri ile

ili kileri incelenerek SWOT analizi veya stratejilerin geli tirilmesi safhas nda gözden kaçan

bir de erlendirme olup olmad  kontrol edilmi tir.

Tüm güçlü yönlerin kullan lmas  ve f rsatlar n elde edilmesi, bunun yan nda mümkün oldu u

kadar zay f yönlerin giderilmesi ve tehditlerin ortadan kald lmas na çal lm r. Fakat,

karar vericiler W1 zay f yön (Yetersiz hava savunma sistemi) ile T1 tehdidine (Dü man hava

taarruzu) kar  yeterince önlem almam r. Bu durum, karar vericilerin sald rgan bir tav r

izledi ini, baz  zay f yön ve tehditleri güçlü yönler ve f rsatlar ile dolayl  olarak ortadan

kald rmay  planlad klar  göstermektedir.

4.1.4 Uygulama Sonuçlar

Bu model ç kt lar n daha sa kl  olmas , olu turulan ikili kar la rma ve ili ki

matrislerinin do rulu una ba  olacakt r. Bu sebeple, bu matrislerin olu turulmas

amas nda uzmanlar n çok hassas davranmas  gerekmektedir.

Bu çal mada, askeri bir harekat için strateji geli tirme ve de erlendirme süreci ele al nm   ve
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belirlenen stratejiler öncelik derecesine göre s ralanm r. Bulan k AHP yakla , belirsizlik

durumlar  ele al narak SWOT faktörlerinin göreli önemlerinin elde edilmesini sa lam r.

Uygulama sonucunda, Chang’in Bulan k AHP yakla  ile 7 stratejinin a rl klar  ve

öncelikleri bulunmu tur. Bu sonuçlara göre birinci öncelik STR1’e, ikinci öncelik STR6’ya

ve üçüncü öncelik ise STR4’e aittir.

Sonuç olarak, karar vericiler, tez kapsam nda önerilen yakla n, askeri bir harekatta strateji

geli tirme ve de erlendirme sürecine önemli katk lar sa lad  ve gerçek durumlara

uygulanabilece ini vurgulam lard r.

4.2 Dizayn Grup Uygulamas

1987 y nda, tma ve s hhi tesisat sektöründe proje geli tirmek ve uygulamak amac yla

kurulan Dizayn Grup, önce 1992 y  Eylül ay nda yerden tma borular  ard ndan da

polipropilen (PP-R) hammaddeden bina içi temiz su borular  üretmeye ba lad .

Plastik borunun Türkiye’de yayg nla mas nda yapm  oldu u e itim ve tan m faaliyetlerinin

büyük etkisi olan Dizayn Grup, 14 y l gibi k sa bir süre de ikisi Beylikdüzü, biri Çorlu’da

olmak üzere toplam 35 bin metrekare kapal , 100 bin metrekare aç k alanda üretim

yapmaktad r.

Her y l toplam net sat n %4’ünü Ar-Ge çal malar na harcayan Dizayn Grup’un geli tirmi

oldu u ürünlerden her biri uluslar aras  ba ms z kurulu lardan al nm  sertifikalara sahiptir.

Bu kurulu lardan baz lar unlard r: BVQI ISO 9001, WQC ( ngiltere), SKZ, DVGW,

Hygiene Institute,  CMA ( Çin),  KIWA ( Hollanda), QAS ( Avustralya), GOST ( Rusya).

Ortado u, Güney Amerika, Bat  ve Do u Avrupa, Rusya Türki Cumhuriyetler, Kuzey Afrika,

Uzak Do u ve Avustralya bölgeleri ba ta olmak üzere 60’ n üzerinde ülkeye ihracat yapan

Dizayn Grup’un geli tirmi  oldu u ürünlere ait 64 adet patenti mevcuttur.

Dizayn Grup, 12 mm çaptan 1600 mm çapa kadar yüksek bas nçl , 50 mm çaptan  3600 mm

çapa kadar dü ük bas nçl , yüksek toprak ve trafik yüküne dayanabilecek polietilen ve

polipropilen hammaddeden mamul, içinden ak kanlar n geçti i  23 ayr  sistem ve 4 bini a n

ürün çe idi üretmektedir.

Dizayn Grup, son iki y lda Türkiye’ nin çe itli üniversitelerinde sürdürülmekte olan 7 adet

doktora, 1 adet yüksek lisans çal mas  desteklemektedir. Bunlara ait proje ve tez konular
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firmam n uzmanl k alan na girmektedir. Yine, Dizayn Grup’un deste i ile haz rlanan 18

adet makale “Scientific Index”’te yer almaktad r.

4.2.1 Problem Tan

Dizayn Grup sat lar nda genellikle çek kullanmakta, u an itibariyle senet kabul

etmemektedir. Yönetim, senetli sat lar n i letmenin rekabet avantaj  art raca

dü üncesinde olup, senetli sat lar n önünü açmak istemektedir. Bu amaç do rultusunda

letmenin sat  bölümü ve senetli sat  süreci için SWOT analizi yap lmas na ve bu amac

elde etmek için gerekli stratejilerin geli tirilmesi ve önceliklendirilmesi ve

de erlendirilmesine ihtiyaç duyulmaktad rlar.

4.2.2 Çal man n Amac

Bu çal man n amac , önerilen yakla m ve geli tirilen yaz n kullan larak Dizayn Grup’un

uygulamaya sokmak istedi i senetli sat  sürecinin analiz edilmesi ve bu süreçteki güçlü yön,

zay f yön, f rsat ve tehditlerden yola ç larak stratejilerin geli tirilmesi ve

de erlendirilmesidir.

4.2.3 Uygulama Ad mlar

Uygulama için tez kapsam nda önerilen yakla m ve geli tirilen yaz n bir hafta süre ile

incelenerek bir ön çal ma yap lm r. Daha sonras nda ise, 6 uzman ile çal may  yapan

personel uzun bir toplant  yaparak bu uygulamay  gerçekle tirmi tir.

4.2.3.1 SWOT Analizi

Uzmanlar beyin f rt nas  tekni ini kullanarak SWOT analizini gerçekle tirmi lerdir. Öncelikle

içsel durum göstergeleri olan potansiyel güçlülük ve zay fl k faktörleri; sonras nda ise, d sal

durum göstergeleri olan potansiyel f rsat ve tehdit faktörleri tespit edilmi tir. Bu analiz

sonucundaki tespit edilen SWOT faktörleri Çizelge 4.13’de görülmektedir.

4.2.3.2 Bulan k AHP

SWOT faktörlerinin a rl klar n bulunmas  için bu uygulamada da Chang’in Bulan k AHP

algoritmas  çal lm r. Bulan k AHP için olu turulan ikili kar la rmalarda kullan lan

dilsel ifade ve bulan k üçgen say lar Çizelge 4.2’de gösterilmi tir.
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Çizelge 4.13 SWOT Analizi

SWOT
Grubu

SWOT faktörleri
(ve kar k gelen de kenler)

S1 Yüksek ödenebilirlik kabiliyeti
S2 Riskin da lmas
S3 Nakit ak n düzenlenmesi

Güçlü Yönler
(Strengths)

S4 Ortalama vadenin düzenlenmesi
W1 Takibinin zor olmas
W2 Tahsilat masraf n olmas
W3 Kullan n zor olmas

Zay f Yönler
(Weaknesses)

W4 Evrak yo unlu unu artt rmas
O1 Ciroyu yükseltmesi
O2 Tabana yay lma
O3 Pazar pay  artt rmas
O4 Personel morali

rsatlar
(Opportunities)

O5 Karl  artt rmas
T1 Çekin yerini alma riski
T2 Hukuki aç dan zay f evrak
T3 Ödenmeme riski

Tehditler
(Threats)

T4 Kaybedilmesi ve çal nmas  durumu

Öncelikle SWOT grubu içerisinde yer alan SWOT faktörleri aras ndaki ikili kar la rmalar

yap lm , sonras nda ise 4 SWOT grubu (Güçlü yönler, zay f yönler, f rsatlar ve tehditler)

aras nda ikili kar la rmalar yap lm r. Her bir gruptan grubu temsil etmek üzere en yüksek

rl a sahip faktör seçilmi  ve daha sonra bu 4 faktör ikililer olarak kar la lm r.

kili kar la rmalar Çizelge 4.14-4.18’te gösterilmi tir. Kar la rmalar sonucu SWOT

gruplar  için a rl k vektörleri hesaplanm r.

Çizelge 4.14 Güçlü Yönler için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
Güçlü Yönler

S1 S2 S3 S4
S1 Edö (Çkdö) -1 (Kdö) -1 Çkdö
S2 Çkdö Edö Bdfö Çkdö
S3 Kdö (Bdfö)-1 Edö Kdö
S4 (Çkdö) -1 (Çkdö) -1 (Kdö) -1 Edö

Çizelge 4.14 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SS1 = (4.18, 4.83, 7.56) ⊗ (1/33.04, 1/21.00, 1/17.48) = (0.12, 0.23, 0.43)
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SS2 = (6.66, 8.00, 11.5) ⊗ (1/33.04, 1/21.00, 1/17.48) = (0.20, 0.38, 0.65)

SS3 = (4.66, 6.0, 9.51) ⊗ (1/33.04, 1/21.00, 1/17.48) = (0.14, 0.28, 0.54)

SS4 = (1.97, 2.16, 4.46) ⊗ (1/33.04, 1/21.00, 1/17.48) = (0.05, 0.10, 0.25)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SS1≥SS2)=0.60, V(SS1≥SS3)=0.83, V(SS1≥SS4)=1, V(SS2≥SS1)=1, V(SS2≥SS3)=1,

V(SS2≥SS4)=1,  V(SS3≥SS1)=1, V(SS3≥SS2)=0.78, V(SS3≥SS4)=1, V(SS4≥SS1)=0.50,

V(SS4≥SS2)=0.16, V(SS4≥SS3)=0.38 bulunur.

Çizelge 4.14’ten elde edilen a rl k vektörü WS' = (0.60, 1.00, 0.78, 0.16)T olarak hesaplan r

ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WS = (0.24, 0.39, 0.31, 0.06)T elde edilir

ekil 4.8).

S1 : 0,24 : 24%

S2 : 0,39 : 39%

S3 : 0,31 : 31%

S4 : 0,06 : 6%

S1

S2
S3

S4

ekil 4.8 Güçlü Yön faktörleri yerel a rl klar n da
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Çizelge 4.15 Zay f Yönler için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
Zay f Yönler

W1 W2 W3 W4
W1 Edö Kdö (Kdö) -1 Tö
W2 (Kdö) -1 Edö (Çkdö) -1 Kdö
W3 Kdö Çkdö Edö Çkdö
W4 (Tö) -1 (Kdö) -1 (Çkdö) -1 Edö

Çizelge 4.15 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SW1 = (6.4, 7.5, 10.66) ⊗ (1/34.08, 1/22.41, 1/18.99) = (0.18, 0.33, 0.56)

SW2 = (3.18, 3.83, 6.56) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.09, 0.17, 0.34)

SW3 = (7.5, 9.0, 12.5) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.22, 0.40, 0.65)

SW4 = (1.90, 2.08, 4.35) ⊗ (1/36.64, 1/28.33, 1/22.01) = (0.05, 0.09, 0.22)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SW1≥SW2)=1, V(SW1≥SW3)=0.83, V(SW1≥SW4)=1, V(SW2≥SW1)=0.49, V(SW2≥SW3)=0.35,

V(SW2≥SW4)=1, V(SW3≥SW1)=1, V(SW3≥SW2)=1, V(SW3≥SW4)=1, V(SW4≥SW1)=0.14,

V(SW4≥SW2)=0.63, V(SW4≥SW3)=0.02 bulunur.

Böylece, Çizelge 4.15’ten elde edilen a rl k vektörü WW' = (0.83, 0.35, 1.00, 0.02)T olarak

hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WW = (0.38, 0.16, 0.45, 0.01)T elde

edilir ( ekil 4.9).

Çizelge 4.16 F rsatlar için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
rsatlar

O1 O2 O3 O4 O5
O1 Edö Edö Edö Çkdö (Bdfö)-1

O2 (Edö) -1 Edö Edö Kdö (Bdfö)-1

O3 (Edö) -1 (Edö) -1 Edö (Kdö) -1 (Bdfö)-1

O4 (Çkdö) -1 (Kdö) -1 Kdö Edö (Bdfö)-1

O5 Bdfö Bdfö Bdfö Bdfö Edö
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W1 : 0,38 : 38%

W2 : 0,16 : 16%

W3 : 0,45 : 45%

W4 : 0,01 : 1%

W1

W2
W3

W4

ekil 4.9 Zay f Yön faktörleri yerel a rl klar n da

Çizelge 4.16 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SO1 = (6.16, 7.0, 14.01)⊗ (1/49.29, 1/27.33, 1/20.89) = (0.12, 0.25, 0.67)

SO2 = (4.5, 6.0, 11.01)⊗ ( 1/49.29, 1/27.33, 1/20.89) = (0.09, 0.21, 0.52)

SO3 = (2.73, 4.5, 7.18)⊗ ( 1/49.29, 1/27.33, 1/20.89) = (0.05, 0.16, 0.34)

SO4 = (3.85, 4.83, 8.08)⊗ ( 1/49.29, 1/27.33, 1/20.89) = (0.07, 0.17, 0.38)

SO5 = (3.64, 5.0, 9.0)⊗ ( 1/49.29, 1/27.33, 1/20.89) = (0.07, 0.18, 0.43)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SO1≥SO2)=1, V(SO1≥SO3)=1, V(SO1≥SO4)=1, V(SO1≥SO5)=1, V(SO2≥SO1)=0.91,

V(SO2≥SO3)=1, V(SO2≥SO4)=1, V(SO2≥SO5)=1, V(SO3≥SO1)=0.70, V(SO3≥SO2)=0.82,

V(SO3≥SO4)=0.95, V(SO3≥SO5)=0.93, V(SO4≥SO1)=0.76, V(SO4≥SO2)=0.87, V(SO4≥SO3)=1,

V(SO4≥SO5)=0.98, V(SO5≥SO1)=0.80, V(SO5≥SO2)=0.90, V(SO5≥SO3)=1, V(SO5≥SO4)=1

bulunur.

Böylece, Çizelge 4.16’dan elde edilen a rl k vektörü WO' = (1, 0.91, 0.70, 0.76, 0.80)T olarak
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hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WO = (0.24, 0.22, 0.17, 0.18,

0.19)T elde edilir ( ekil 4.10).

O1 : 0,24 : 24%

O2 : 0,22 : 22%

O3 : 0,17 : 17%

O4 : 0,18 : 18%

O5 : 0,19 : 19%

O1

O2
O3

O4
O5

ekil 4.10 F rsat faktörleri yerel a rl klar n da

Çizelge 4.17 Tehditler için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
Tehditler

T1 T2 T3 T4
T1 Edö (Bdfö)-1 (Bdfö)-1 (Edö) -1

T2 Bdfö Edö Edö Kdö
T3 Bdfö (Edö) -1 Edö Çkdö
T4 Edö (Kdö) -1 (Çkdö) -1 Edö

Çizelge 4.17 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

ST1 = (2.66, 4.0, 7.03) ⊗ (1/31.09, 1/17.83, 1/13.33) = (0.08, 0.22, 0.52)

ST2 = (4.16, 5.0, 10.0) ⊗ (1/31.09, 1/17.83, 1/13.33) = (0.13, 0.28, 0.74)

ST3 = (3.82, 6.0, 7.0) ⊗ (1/31.09, 1/17.83, 1/13.33) = (0.12, 0.33, 0.52)

ST4 = (2.68, 2.83, 7.06) ⊗ (1/31.09, 1/17.83, 1/13.33) = (0.08, 0.15, 0.52)
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Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(ST1≥ST2)=0.87, V(ST1≥ST3)=0.78, V(ST1≥ST4)=1, V(ST2≥ST1)=1, V(ST2≥ST3)=0.91,

V(ST2≥ST4)=1, V(ST3≥ST1)=1, V(ST3≥ST2)=1, V(ST3≥ST4)=1, V(ST4≥ST1)=0.87,

V(ST4≥ST2)=0.76, V(ST4≥ST3)=0.69 bulunur.

Böylece, Çizelge 4.17’den elde edilen a rl k vektörü WT' = (0.78, 0.91, 1.0, 0.69)T olarak

hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WT = (0.23, 0.27, 0.30, 0.20)T elde

edilir ( ekil 4.11).

T1 : 0,23 : 23%

T2 : 0,27 : 27%
T3 : 0,30 : 30%

T4 : 0,20 : 20%

T1

T2
T3

T4

ekil 4.11 Tehdit faktörleri yerel a rl klar n da

Çizelge 4.18 Karar ortam  için ikili kar la rma matrisi

Bir niteli in di erine göre önem (veya tercih) de eri
Karar Ortam

Güçlü Yönler Zay f Yönler F rsatlar Tehditler
Güçlü Yönler Edö Çkdö Edö Kdö
Zay f Yönler (Çkdö) -1 Edö Çkdö (Kdö) -1

rsatlar (Edö) -1 (Çkdö) -1 Edö Edö
Tehditler (Kdö) -1 Kdö (Edö) -1 Edö
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Çizelge 4.18 için (2.6) denklemi kullan larak bulan k yapay büyüklük vektörleri elde edilir.

SS = (6.0, 7.0, 12.0)⊗ (1/34.13, 1/19.66, 1/16.03) = (0.17, 0.35, 0.74)

SW = (4.18, 4.83, 7.56) ⊗ ( 1/34.13, 1/19.66, 1/16.03) = (0.12, 0.24, 0.47)

SO = (2.61, 3.33, 7.4) ⊗ ( 1/34.13, 1/19.66, 1/16.03) = (0.07, 0.16, 0.46)

ST = (3.23, 4.5, 7.16) ⊗ ( 1/34.13, 1/19.66, 1/16.03) = (0.09, 0.22, 0.44)

Bu vektörleri kullanarak (2.11) denklemi ile,

V(SS≥SW)=1, V(SS≥SO)=1, V(SS≥ST)=1, V(SW≥SS)=0.72, V(SW≥SO)=1, V(SW≥ST)=1,

V(SO≥SS)=0.60, V(SO≥SW)=0.81, V(SO≥ST)=0.86, V(ST≥SS)=0.68, V(ST≥SW)=0.95,

V(ST≥SO)=1  bulunur.

Böylece, Çizelge 4.18’den elde edilen a rl k vektörü WSWOT' = (1.00, 0.72, 0.60, 0.68)T

olarak hesaplan r ve bu vektör normalize edilerek a rl k vektörü WSWOT = (0.33, 0.24, 0.20,

0.23)T elde edilir ( ekil 4.12).

Zay f Yönler : 0,24 :
24%

rsatlar : 0,20 :
20%

Tehditler : 0,23 :
23% Güçlü Yönler : 0,33

: 33%

Güçlü Yönler
Zay f Yönler

rsatlar

Tehditler

ekil 4.12 SWOT gruplar  yerel a rl klar n da

(3.1) denklemi kullan larak SWOT faktörlerinin genel a rl klar  hesaplanm  ve elde edilen

de erler Çizelge 4.19’de gösterilmi tir.
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Çizelge 4.19 SWOT gruplar  ve faktörlerinin a rl klar

SWOT
Grubu

SWOT
grubunun

rl

SWOT
faktörleri

Faktörün
grup
içindeki

rl

Faktörün
genel

rl

S1 0.24 0.079
S2 0.39 0.130
S3 0.31 0.102

Güçlü Yönler
(Strengths)

0.33

S4 0.06 0.021
W1 0.38  0.091
W2 0.16 0.038
W3 0.45 0.109

Zay f Yönler
(Weaknesses)

0.24

W4 0.01 0.003
O1 0.24  0.048
O2 0.22 0.044
O3 0.17 0.034
O4 0.18 0.037

rsatlar
(Opportunities)

0.20

O5 0.19 0.039
T1 0.23  0.052
T2 0.27 0.061
T3 0.30 0.066

Tehditler
(Threats)

0.23

T4 0.20 0.046

Sonuçlar n daha iyi anla labilmesi için faktörlerin genel a rl klar n grafiksel gösterimi

ekil 4.13’de verilmi tir.

0,000

0,050

0,100

0,150

0,200

0,250

0,300

S1 S2 S3 S4 W1 W2 W3 W4 O1 O2 O3 O4 O5 T1 T2 T3 T4

ekil 4.13 SWOT faktörlerin genel a rl klar  gösterimi
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4.2.3.3 Stratejilerin Geli tirilmesi

ekil 4.13 de erlendirilip SWOT faktörlerinden en yüksek a rl a sahip olanlar n dikkate

al narak stratejiler belirlenmi tir (Çizelge 4.20). Bu a amada olas  senaryolar da incelenerek

yüksek a rl a sahip bir güçlü yönün kullan lmas , zay f yönün giderilmesi, f rsat n elde

edilmesi ve tehdidin ortadan kald lmas na yönelik stratejiler belirlenmeye çal lm r.

Çizelge 4.20 Belirlenen Strateji
Stratejiler
 (ve kar k gelen de kenler)

STR1 Bayilerle protokol imzalanmas
STR2 Sat lar  ikna etmek
STR3 Senetle sat  yapmak
STR4 Senetlerin ta ma sorumlulu u
STR5 Sat lar içerisindeki senet yüzdesine s r koymak
STR6 Tahsilat masraf n 3.üncü ah slara yüklenmesi

4.2.3.4 li kilerin Olu turulmas  ve Stratejilerin Önceliklendirilmesi

Bu ad mda stratejiler ile a rl kland lm  SWOT faktörleri aras ndaki ili ki matrisi

olu turulmu tur. li ki dereceleri olarak Çizelge 4.10’da gösterilen de erler kullan larak elde

edilen ili ki matrisi Çizelge 4.21’de gösterilmi tir.

Çizelge 4.21 SWOT faktörleri ile belirlenen stratejiler aras ndaki ili kiler

Belirlenen stratejiler
SWOT
Grubu

SWOT
faktörleri STR1 STR2 STR3 STR4 STR5 STR6

S1 û û

S2 û û

S3 ô û

Güçlü Yönler
(Strengths)

S4 r û

W1 r

W2 û

W3 û

Zay f Yönler
(Weaknesses)

W4
O1 û û

O2 û

O3 û

O4 r û

rsatlar
(Opportunities)

O5 r û

T1 ô r û

T2 û r

T3 û r

Tehditler
(Threats)

T4 r û
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li ki matrisi ile (3.2) ve (3.3) denklemleri kullan larak stratejilerin a rl k ve öncelikleri

hesaplanm r (Çizelge 4.22).

Çizelge 4.22 Stratejilerin a rl k ve öncelikleri

Stratejiler Toplam
rl k

Normalize
edilmi  a rl k Öncelik

STR1 3.273928 0.288808 2
STR2 2.039148 0.179882 3
STR3 4.791866 0.422712 1
STR4 0.416507 0.036741 5
STR5 0.468338 0.041314 4
STR6 0.346210 0.030540 6

Sonuçlar n daha iyi anla labilmesi için normalize edilmi  a rl klar n grafiksel gösterimi

ekil 4.14’de verilmi tir.

0

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

0,35

0,4

0,45

0,5

STR1 STR2 STR3 STR4 STR5 STR6

ekil 4.14 Stratejilerin normalize edilmi  a rl klar n gösterimi

4.2.3.5 De erlendirme lemi

Bu ad mda, yüksek önceli e sahip stratejilerin en yüksek a rl a sahip SWOT faktörleri ile

ili kileri incelenerek SWOT analizi veya stratejilerin geli tirilmesi safhas nda gözden kaçan

bir de erlendirme olup olmad  kontrol edilmi tir.

Tüm güçlü yönlerin kullan lmas  ve f rsatlar n elde edilmesi, ayn  zamanda tüm zay f yönlerin
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giderilmesi ve tehditlerin ortadan kald lmas na çal lm r. Fakat, karar vericiler sadece W4

zay f yönüne (Evrak yo unlu unu artt rmas ) kar  hiç bir önlem almam r. Karar vericiler

bu durumun kendileri için önemli olmad  ifade etmi lerdir.

4.2.4 Uygulama Sonuçlar

Bu uygulamada, Dizayn Grup için senetli sat  süreci ele al nm  ve geli tirilen stratejilerin

rl klar  ve öncelikleri hesaplanm r. Bu sonuçlara göre birinci öncelik STR3’e, ikinci

öncelik STR1’e ve üçüncü öncelik ise STR2’ye aittir.

Sonuç olarak, Dizayn Grup senetli sat  yapma karar  alm r. Tez kapsam nda önerilen

yakla m ve yaz n kendilerine önemli katk lar sa lad  ve bunlar  kullanarak i letmenin

tamam  ele alacak ekilde geni  kapsaml  bir uygulama yapmak istediklerini ifade

etmi lerdir.
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5. SONUÇLAR VE TARTI MA

Organizasyonlar teknolojik geli melere paralel olarak her geçen gün daha da karma k hale

gelmektedir. Organizasyonel ba ar  için bu karma k yap , tüm iç ve d  unsurlar yla birlikte,

sistem anlay  içerisinde bütünsel olarak de erlendirilmelidir. De erlendirme verileri nda

stratejilerin tespit edilerek, ana hedefe götürecek bu stratejilerin önceliklendirilmesi ve

de erlendirilmesi ise organizasyonda ba ar  etkileyen di er önemli bir faktördür.

SWOT analizi karar ortam  iç ve d  faktörleri gözönünde bulundurarak analiz edebilen ve

yayg n olarak kullan lan bir karar analizi yöntemidir. AHP yöntemi ise, problemin sistem

yakla  ile birlikte bir bütün olarak ele al nd  ve her faktörün ana hedefe olan katk n

ayr  ayr  de erlendirildi i en çok tercih edilen çok ölçütlü de erlendirme yöntemlerinden

biridir.

Bu çal man n olu turulmas  s ras nda, SWOT analizindeki faktörlerin say sal olarak

de erlendirilebilmesine ve kendi aralar nda önceliklendirilmesine olanak sa layan A’WOT

yöntemi önerilecek strateji geli tirme ve de erlendirme yakla n temelinde

kullan labilecek en iyi  yöntemlerden biri oldu u görülmü tür. Fakat, A’WOT yakla ndaki

klasik AHP yönteminde 1 ile 9 aras nda numaraland lm  ölçeklerin kullan  basit

olmas na ra men bir tak m tutars zl klar bulunmaktad r. Ayr ca, bu yöntem, karar vericinin

kararlar  ile belirsizli in aç klanmas  ve say lara dökülmesi konusunda yetersiz kalmaktad r.

Bu eksiklikleri ortadan kald rmak amac yla, A’WOT yakla nda klasik AHP yerine bulan k

AHP yönteminin uygulanmas na karar verilmi tir.

Bu çal mada, bulan k AHP yöntemlerinden, yorucu aritmetik hesaplamalar  içermemesi ve

kesin bir sonuca ula mak için fazladan durula rma i lemi gerektirmemesi nedeniyle,

“Chang’ n Yakla ” esas al narak SWOT faktörleri önem derecesine göre

rl kland lm r. letmenin stratejileri, en büyük a rl a sahip SWOT faktörlerini

kapsayacak ekilde belirlenmi  ve ili kili oldu u SWOT faktörleri için elde edilen a rl klar n

toplam  olarak ifade edilerek önceliklendirilmi  ve de erlendirilmi tir. Önerilen bu yakla m

ile strateji geli tirme sürecimde en büyük öncelikli SWOT faktörlerini kapsamay  kontrol

eden bir geri dönü üm döngüsü olu turulmu tur. Böylelikle, kritik zay fl k ve tehdidin

kaç lmas n önlenmesi, kritik güç ve f rsat n kullan lmas n sa lanmas  ve karar ortam n

bir bütün olarak ele al nabilmesi de sa lanm r. Ayr ca, bulan k kümeler yakla

kullan larak belirsizlik durumlar  ele almak mümkün olabilmi , yönetime analitik dü ünme
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becerisi sa lanm  ve strateji geli tirme ve de erlendirme sürecindeki eksiklikler ve

yetersizlikler konusunda da uygulama seviyesinde katk da bulunulmu tur.

Bunlarla birlikte, önerilen bu yeni yakla m için JAVA programlama dili ve XML ile

modüler, esnek ve tekrar kullan labilir özgün bir yaz m geli tirilmi tir. Böylelikle, literatüre

SWOT analizinin yap labildi i ve Chang’in bulan k AHP yakla  ele alabilen bir yaz m

kazand lm r. Bu yaz m genel olarak

• Model geli tiricilere ihtiyac  ortadan kald rarak personel ve zaman aç ndan kazanç

sa lamak,

• Bulan k AHP ve di er karma k i lemlerdeki hesaplamalar  hem hatas z hem de h zl

yapmak,

• kili kar la rmalar veya ili kiler için atanan de erlerin genel sonuca olan etkisi k sa

sürede görmeyi sa lamak,

• Karar vericiler aras ndaki ileti imde önemli rol oynayarak tüm karar vericilerin ortak

bir dili konu mas na yard mc  olmak,

• Karar vericileri dü üncelerini yaz  hale getirmeye te vik etmek

gibi faydalar sa lam r.

Çal ma kapsam nda önerilen yakla m askeri bir harekat ve özel bir i letme olmak üzere iki

farkl  alandaki strateji geli tirme ve de erlendirme sürecinde ba ar yla uygulanm r. Bu iki

uygulamada önerilen yakla n kullan  da detayl  olarak anlat lm r.

Gerçekle tirilen bu uygulamalarda, ikili kar la rmalar n olu turulmas  ve ili ki derecelerinin

atanmas  a amas nda karar vericilerden al nan dilsel ifade girdilerinin çok önemli oldu u ve

burada yap lacak hatalar n az önemli olan bir stratejinin çok önemli gibi görünmesine neden

olabilece i de erlendirilmektedir.

Sonuç olarak bu çal ma kapsam nda, farkl  vizyon ve misyona sahip de ik türdeki

organizasyonlar n kullanabilece i ve bu organizasyonlar n hem iç hem de d  durum

de erlendirmesine imkan tan yabilecek, ayr ca organizasyon stratejilerinin geli tirilmesi,

önceliklendirilmesi ve de erlendirilmesi i lemlerine yard mc  olabilecek bir karar destek

sistemi geli tirildi i söylenebilir. Konuyla ilgili gelecek çal malarda, bu çal may

tamamlayacak biçimde, stratejiler aras  ili ki matrisi de olu turularak “Kalite Evi”

yakla na benzer yeni bir yakla n geli tirilmesi faydal  olacakt r.
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EKLER

Ek 1 Strateji geli tirme ve de erlendirme yaz ndan (HEDEF 1.0) baz  önemli

arayüzler
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Ek 1 Strateji geli tirme ve de erlendirme yaz ndan (HEDEF 1.0) baz  önemli
arayüzler

Bu bölümde tez kapsam nda geli tirilen HEDEF 1.0 yaz n baz  önemli arayüzler

sunulup bunlarla ilgili k sa bilgiler verilecektir.

SWOT analizinin yap ld  arayüz ekil Ek 1.1’de gösterilmi tir. Arayüzde de görüldü ü gibi

yerel ve genel a rl klar arayüzden girilmeyip Bulan k AHP algoritmas  ile otomatik olarak

hesaplat lmaktad r.

ekil Ek 1.1 SWOT analizi arayüzü

Bulan k AHP ile i lemlerin yap ld  arayüz ekil Ek 1.2’de gösterilmi tir. SWOT analizinin

hiyerar ik olarak gösterilmesi için a aç yap  ve hiyerar i bile enlerinin ikililer olarak
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kar la lmas  için ise tablo yap   kullan lm r. kili kar la rmalar yap ld ktan sonra

“Calculate Weights” dü mesine basarak SWOT analizi arayüzünde yer alan yerel ve genel

rl klar Chang’in Bulan k AHP algoritmas  ile otomatik olarak hesaplat lmaktad r.

ekil Ek 1.2 Bulan k AHP arayüzü

Bulan k AHP kullan larak a rl kland lm  SWOT faktörlerinin karar vericiler taraf ndan

kolayl kla anla lmas  amac yla sonuçlar grafikler olarak da sunulmaktad r ( ekil Ek 1.3,

ekil Ek 1.4).
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ekil Ek 1.3 Bulan k AHP sonuçlar n grafiksel gösterim arayüzü

ekil Ek 1.4 SWOT faktörlerinin göreceli a rl klar n grafiksel gösterim arayüzü
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Strateji giri inin yap ld  arayüz ekil Ek 1.5’de gösterilmi tir. Arayüzde yer alan a rl k,

normalize edilmi  a rl k ve öncelik alanlar  kullan  taraf ndan girilmeyip, bu alanlar bir

sonraki ad mda algoritmik olarak otomatik hesaplat lmaktad r.

ekil Ek 1.5 Strateji giri  arayüzü

Stratejiler ile SWOT faktörleri aras ndaki ili kilerin girildi i arayüz ekil Ek 1.6’da

görülmektedir. SWOT faktörleri a aç yap nda hiyerar ik olarak gösterilmekte ve ili kiler ise

matris yap  yans tan tablo yap  kullan larak girilmektedir. Tüm ili kiler girildikten sonra

“Calculate Priorities” dü mesine basarak stratejiler arayüzünde yer alan stratejilerin a rl k,

normalize edilmi  a rl k ve önceli i otomatik olarak hesaplat lmaktad r.
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ekil Ek 1.6 Stratejiler ile SWOT faktörleri aras ndaki ili kilerin giri  arayüzü

rl klar  ve öncelikleri hesaplanan stratejiler tablo yap na ek olarak grafiklerle ekil Ek

1.7’deki arayüzde gösterilmi tir.

SWOT faktörlerinin a rl klar  hesaplamak için Bulan k AHP olarak Chang’in yakla

kullan lmaktad r. Fakat, literatür ara ld nda bu yakla m için bile farkl  dilsel ifadeler ve

bu dilsel ifadelere ait farkl  üyelik fonksiyonlar  kullanmaktad r. Bu durum göz önünde

bulundurularak ve bunun yan nda karar vericilerin dilsel ifadeleri ve bunlar n üyelik

fonksiyonlar  kendileri belirleyebilmeleri için ekil Ek 1.8’de görülen arayüz

geli tirilmi tir. Bu arayüz kullan larak karar vericiler dilsel ifadeleri ve bunlara kar k gelen

üçgen bulan k say n alt, orta ve üst s rlar  girebilmektedir. Bununla birlikte, karar

vericiler ekil Ek 1.9’de görülen arayüzü kullanarak ili kiler için dilsel ifadeleri ve bunlar n

de erlerini girebilmektedirler.
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ekil Ek 1.7 Uygulama sonuçlar n grafiksel gösterim arayüzü

ekil Ek 1.8 Dilsel ifadelerin üyelik fonksiyonlar n giri  arayüzü
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ekil Ek 1.9 li ki derecesi ifadelerin üyelik fonksiyonlar n giri  arayüzü
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