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URETIM YAPAN ISLETMELERDE ANALITIK AG PROSESI YONTEMi
ILE PROJE ONCELIKLERININ BELIRLEMESI VE BUNA YONELIK BiR
UYGULAMA
Emre SENSOY
Mayis, 2009

Bir konu hakkinda zamaninda ve dogru karar verebilmenin 6nemi hem kisiler hem
de kuruluglar icin giderek artmaktadir. Dolayisiyla karar verme konusundaki
caligmalar da giinden giine 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizde firmalar i¢in en 6nemli
hedef miisteri isteklerini gerceklestirmek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle
siparige dayali iiretim yapan isletmelerde miisteri isteklerini hem tam olarak, hem de
istenilen zamanda gerceklestirmek giderek ©nem kazanan bir noktadir. Bu
isteklerden en Onemlisi de miisteriye siparigini tam zamaninda teslim etmektir.
Literatiirde proje ©Onceliklerini belirlemeye yonelik bircok yontem ve algoritma
bulunmaktadir. Bu ¢aliymanin amac tiretim yapan isletmelerde iiretilecek projelerin
siralanmasi iglemine, firma biinyesindeki tiim béliimlerin iiretime olan etkilerinin
dahil edilmesiyle farkli bir bakis agis1 getirmektir. Caligma cam ambalaj sektoriiniin
kalip tedarik¢isi konumunda bulunan bir firmada uygulanmigtir. ANP modeli firma
yoneticileri ve boliimlerinde calisan beyaz yakali personeller ile yapilan toplant1 ve
beyin firtinasi caligmalari sonucunda ortaya ¢ikarilmigtir. Kurulan ANP modelinde ki
kriterlerin iligkilerine gore ikili degerlemeleri yapilarak kriterlerin agirhiklar
bulunmustur. Akabinde bu kriterlere gore firmada ki siparise baglanmis projeler ikili
kargilagtirilmigtir. Yapilan hesaplamalar sonrasinda da projelerin iiretim dncelikleri
belirlenmistir.

Firma yoneticilerince ¢caligma sonucunda ortaya ¢ikan dnceliklerin gercegi oldukca
yansittigi diisiiniilmektedir. Zira 6deme alimamamasi sebebiyle siparigleri askiya
alman GG ve BLC kodlu firmalarin siparisleri en diisiik 6nceligi almustir.

Anahtar Kelimeler : Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), Analitik Network Prosesi
(ANP), Proje Onceligi Belirleme.
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ABSTRACT

AN APPLICATION TO IDENTIFY PROJECT PRIORITY WITH
ANALYTICAL NETWORK PROCESS AT MANUFACTURING
COMPANIES
Emre SENSOY
May, 2009

The importance of giving the right decision on time for the people and for the
organizations is increasing about the any subject. Consequently searching about the
making a decision is being important from day to day.

The most important target nowadays for companies should cover customer's wishes.
Especially more and more companies work for orders should cover customer's
wishes at right time and be wholly. The most important wish at this wishes order
should be covered to customer's order at right time. At literature, there is a lot of
method and algorithms for identifying project priority. The purpose of this study will
be produced in the production of projects when the business process, companies in
the production of its all part of the effect is to bring a different perspective is
included. Working as supplier of glass container industry in the pattern is applied in a
company. ANP model, and section managers working in firms with white collar staff
meetings and brainstorming as a result of the work has been revealed. ANP model
was established according to the bilateral relations in the valuation criteria weights of
criteria has been made. According to these criteria, subsequently in that order
companies connected to bilateral projects are compared. After the production of the
project, calculations were set priorities.

Company managers emerged as a result of their work reflects a very real priority is
considered.Payment due to orders not received, since the suspension of orders of the
GG and BLC-source companies have the lowest priority.

Keywords : Analytic Hierarchy Process (AHP), Analytic Network Process (ANP),
Identifying Project Priorities.
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1. GIRIS

Otomobillerin seri iiretime gectigi ilk yillarda Henry FORD, “Siyah olmak kosulu ile
miisteriler alacaklar1 otomobilin rengini secebilirler” demigtir. Giiniimiizde miigteri
isteklerini hice sayan bu mantik ile iiretim yapmak isletmelerin kendi ipini ¢cekmeleri
olarak degerlendirilebilir. En hizlh sekilde miigteri isteklerini belirleyen,
degerlendiren, iiriinlerine yansitan, hiz ve kaliteden Odiin vermeden tekrar
miisterilerine sunan firmalar rekabet edebilmekte ve ayakta kalabilmektedir. Bu
dongii icerisinde “karar verme”, 6zellikle “hizli karar verebilme yetisi” isletmenin

olmazsa olmaz: haline gelmistir.

Ozellikle siparise dayali iiretim yapan isletmelerde hangi iiriiniin dnce iiretilecegi cok
onemlidir. Bir yandan hizli iiretim yaparak miisteri isteklerini karsilanmasi
gerekmekte, diger yandan da kapasite en etkin sekilde kullamilmalidir. Proje
onceliklerinin belirlenmesine yonelik literatiirde bircok uygulama, algoritma ve veya
yontem bulunmaktadir. Bu ¢aligma ile olusturulan network yapisi, uygulama yapilan
firmaya o6zel, iiretimini etkileyen tiim birimlerinin, birbirleri ile karsilastirilarak
agirliklandirilan etkilerinin dahil edildigi bir yapidir. Bu da projelerin siralanmasi

noktasina farkl bir agidan bakabilmeye imkan tanimustir.

Calismanin ilk boliimiinde karar verme kavramindan bahsedilmistir. Tkinci bolimde
analitik hiyerarsi prosesi, li¢iincii boliimde analitik network prosesi anlatilmistir. Son

boliimde ise yapilan uygulama ¢aligmasi aciklanmugtir.



2. KARAR VERME

Giiniimiiz toplumu farkli ve karmasik kuruluslardan olugmaktadir. Karmagik
kuruluglar da karmagik karar problemlerini yaratirlar. Isletmelerin karsilastig1 karar
problemlerinin ¢oziimii yoneticilere diiser’.

Klasik yonetim aragtirmacilarimin bakis acisina gore “karar verme” yonetimsel
aktivitelerin merkezidir bilinmektedir ki, karar verme tiim yonetimsel aktiviteleri
icermemektedir. Karar verme tepe yoneticilerin miicadele verdikleri rollerden sadece
birisidir”.

Yoneticiler kisileraras: iliskiler, bilgi toplama ve dagitma ve karar verme olarak ii¢
ana grupta toplanabilecek roller oynamaktadirlar. Yoneticinin karar verme roli
girisimcilik yonii ile yenilikler yapmak, halihazir igleyisle ilgili sorunlan ortadan
kaldirmak, kaynaklarin etkin dagilimim saglamak, cesitli pazarliklara katilmak, gibi
faaliyetleri kapsamaktadir.

2.1. Karar ve Karar Verme Kavramm

Karar sozlik anlamuyla “Bir i veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen kesin
yargl”‘dlr.

Isletme yonetiminin kavramu olarak karar bir “secim™i ifade eder. Yoneticinin veya
herhangi bir kiginin herhangi bir konuda yapti§1 secim “karar’dir. O halde “secme.
tercih etme, tavir koyma, benimseme”™ ile “karar verme” cok yakindan ilgilidir.
Yoneticinin konu uzerinde diisiiniip taginmas: sonucu care ve c¢Ozim diye
benimsedidi yol yoneticinin karanm ifade eder. Dikkat edilecegi iizere, iyi veya koti,
dogru veya yanl, karar verme daima segim yapma ile esdegerdir .

Tim yoneticiler birer karar vericidir. Ustelik yonetici olarak verimlilikleri gegmiste

' Ahmet Ostink, Yoneylem Arastrmass, (Bursa Blan Kitabevi, 2002), 1.
® Dilek Karahooa, Adom Karahoca, Yonetim Bilisim Sistemleri ve Uygulamalan, (Istnbal Bets,
1998), 152,
¥ Tamer Kogel, istetme Vanoticolig, (Istanbul Beta, 2001), 47.
; mmxwmmmm.mm [21.06.2009].
Kogel, age, 4%



verdikleri dogru Kararlar ile 6l¢iilmektedir. Dogru olarak nitelendirilen bu kararlar,
yoneticilerin, kendilerine sorunlarin ¢éziimiinde yardimei olacak dogru ¢alisanlari ya

da mevcut ¢alisanlar1 dogru pozisyonlarda calistirma becerilerine baghd1r6.

Rutin konular i¢in verilen kararlar diginda, karan verirken kararin amaca ulastirici
olmas: i¢in dikkatli olunmasi zorunludur. Bunun icin de dogru se¢im yapilmalidir;
yanilmamak 6nemlidir. En azindan hata payini1 minimumda tutmak, tedbirli olmak ve
olas1 kayb1 azaltmak gerekir. O halde karar vericiler yoneticiler iyi kararlar iiretmek
zorundadirlar. Sorumluluk alan1 daha genis kisiler icin karar siireci ve kararlarin

iyiligini saglama cabasi daha da hayati olmaktadir’.

Yukarida belirtilen tanimlar1 toparlayacak olursak, karar verme, karsilasilan durum
ile ilgili olarak arzu edilen sonuglara ulagabilmek icin yol gosterici bilgilerin
toplanmasi, bu bilgiler 1518inda sistematik, bilimsel ve mantikli bir akil yiiriitme ile
secenekler olusturup bunlarin i¢inden en uygun olaninin secilerek uygulamaya

konmasidir®.
2.2. Karar Verme Siireci

Karar verme alternatifler arasindan birini se¢mektir. Yonetici tarafindan atilacak belli
adimlara bakilmaksizin bazi resmi tamlar1 yapabilmeli, alternatif ¢oziimler formiile
edilip, analiz edilmeli ve karar vermedeki yaklagimlar g6z Oniine alinmalidir. Bu;
basit is problemlerini ¢6zmekte oldugu kadar, stratejik planlama, orta vadeli

planlama ve faaliyet planlama i¢in de gereklidirg.
2.2.1. Amac Belirleme veya Sorun Tanimlama

Hangi konuda olursa olsun karar vermenin baglangici amag¢ belirlemek veya sorun
tanimlamaktir. Amag belirleme, karar siireci i¢in tayin edici bir 6neme sahiptir.
Ciinkii karar siirecinin diger safhalar1 belirlenen amag¢ dogrultusunda ele alinacaktir.
Amag agiklamalarinin etkin olabilmesi yani gayeye hizmet edebilmesi icin belirli
kriterlere gore yapilmasi gerekir. lyi, yol gosterici ve etkin bir ama¢ ve amag

aciklamasi i¢in uyulmas: gereken baghca ilkeler sunlardlrm:

®  Victor H. Vroom, Leadership and the decision-making process, Organizational Dynamics, 1973

‘den aktaran Cenkan Sagir, “Karar Verme Siirecini Etkileyen Faktorler ve Karar Verme Siirecinde
Etigin Onemi:Uygulamali Bir Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Trakya Univ. SBE, 2006), 7.
7 M. Kemal Imrek, Yoneticiler icin Karar Verme Teknikleri, (Istanbul:Beta, 2003), 3.
¥ Sagr, age, 9.
Canan Cetin, Esin Can Mutlu, Yonetim, (Istanbul:Beta, 2002), 286.
"9 Kogel, age, 55.



* Amac faaliyete isaret etmelidir,

* Amag elde edilmek istenen sonuca igaret etmelidir,

® Amaglar dlciilebilir olmalidir,

® Amag agiklamalari daima bir zaman Olgiisiine sahip olmahdir,
® Amaglar motive edici olmalidir,

* Amaglarda oncelikler belirlenmis olmalidir.

Karar siirecinin birinci safhasi olarak sorun tarifi, karar vericinin ortadan
kaldirilmasini, ¢oziimlenmesini gerekli gordiigii hususlar1 ifade eder. Dikkat
edilecegi iizere boyle bir seyin olabilmesi i¢in ilk 6nce karar vericinin boyle bir
engelin varligin algilamasi gerekir. Sorun tanimi, hakkinda karar verilecek olan
engelin tarifini ifade eder. Sorun tanimlama tipkt amag belirleme gibi karar verme
siirecinde 6nemli bir yere sahiptir. Ciinkii karar siirecinin diger safhalar tarif edilen

problem dogrultusunda ele alinacaktir*'.
2.2.2.Amac ve Sorunlar irdeleme, Oncelikleri Belirleme

Amacm belirlenmis ve sorunun tammlanmig olmas: “karar”1 ifade eden “se¢cim” igin
yeterli degildir. Bu amac veya sorunlarin nedenlerinin, 6zelliklerinin, aciliyetinin,
¢oziilmemesi halinde kargilagilacak durumlarin, niteliklerinin v.s. incelenmesi ve
analiz edilmesi gerekir. Boyle bir irdeleme ile amag belirleme ve sorun tanimlamada

daha sihhatli olunmasi saglanacaktlrlz.
2.2.3.Coziim Alternatiflerinin ve Seceneklerin Belirlenmesi

Karar verme siirecinin iigiincii safhasini, belirlenen amaci gerceklestirecek veya
tanimlanan sorunu ortadan kaldiracak alternatif veya segeneklerin neler oldugunun
belirlenmesi olusturmaktadir. Karar vermenin bu safhasi yeniligin, yaraticihigin ve
olaylara farkli bakabilmenin ortaya ¢iktigi, yoneticilerin kendi kigisel farkhihiklarini
ortaya koyduklari1 safhadir. Bu safha, sorunlara, ge¢mis uygulamalardan farkh
¢oziimlerin Onerilmesine imkan verir. Standart, aligilmig, kolay ¢oziimlerin yerine
standart digina ¢ikan, daha 6nce diigiiniilmemis, bazen kabulu kolay olmayan, yeni ve
yaratict ¢oziim alternatifleri bu safhada gelistirilir. Siiphesiz biitiin bunlar1 yonetici

fiillen tek basina kendisi yapmak durumunda degildir. Yoneticinin verdigi yon ve

s Kogel, age, 57.
"2 Kogel, age, 60.



yarattig1 alternatif gelistirme ortamu iginde yardimcilari ve danmigmanlari bu tiir
alternatifler gelistirebileceklerdir. Bu safhada yapilan isin esasi sudur: belirlenmig
olan amaca ulagtiracak veya tammmlanmig olan sorunu ortadan kaldiracak,
diisiiniilebilen baglhca alternatiflerin bir listesi yapilacaktir. Geligtirilen alternatifler,

aralarindan segim yapilabilecek yollari gostermektedir'>.
2.2.4.Gelistirilen Alternatif ve Seceneklerin Irdelenmesi

Karar siirecinin bu dordiincii agamasinda gelistirilmis bulunan ¢6ziim alternatif ve
seceneklerin bir irdelemesi yapilir. Bu alternatiflerin irdelenmesi bunlarin cesitli
agilardan degerlemeye tabi tutulmalariyla gerceklestirilir. Isletmeler genel irdeleme
faktorlerinin yam sira (teknik uygunluk, maliyet vb.) kendilerine 6zel faktorler de
olusturabilir. Bu irdelemenin amaci alternatifler arasinda uygulama ve basar1 sansi
yiiksek olanlar1 6n plana getirmektir. Bagka bir deyisler, bu safhada karar vericinin
sahip oldugu kaynaklarin bir nevi degerlemesi yapilr ve kaynaklara (para,

msangiicii, bilgi v.s.) uygun olan alternatifler belirlenmeye gahglhr”.
2.2.5.Secim Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Yonetici belirlenmis se¢im kriterlerine gore alternatiflerden birini sececektir. Secilen
alternatif yoneticinin kararim temsil edecektir. Goriildiigii iizere ‘“karar” bir dizi
caligmanin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sadece karara bakarak karari anlamak

T - 15
zordur. Bu kararim alindig: siireci incelemek gerekir .

2.3. Karar Verme Faaliyetinin Ozellikleri
Karar verme faaliyetinin baslica 6zellikleri agagidaki gibi ele alinabilir'®.

e Karar verme islemi gelecege yoneliktir ve ongoriiye dayanir:
Karar gelecege doniik bir hareket ve davranis ile ilgili bir irade ag¢iklamasidir.

Karar verme ile ilgi olarak yapilan tiim ¢aligmalarin temelinde gelecekle ilgi
bir takim endigeler s6z konusudur. Gelecek belirsizliklerle doludur. Verilen

kararlar neticesinde olumlu gelismelerin yam sira olumsuz durumlarda karar

Kocgel, age, 63.

Kogel, age, 66.

Kogel, age, 66.

' Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Isletme Fakiiltesi Yayini, NO:226, 1990‘dan aktaran Cenkan
Sagir, age, 10.



vericileri bekler. Karar verici gelecegin kosullarin1 bugiinden Ongorerek
belirsizlii ortadan kaldirabilir ve etkin kararlara ulasabilir. Karar verme,
gecmigi degerlendirerek gelecek igin sonucu kesin olarak belirlenemeyen

olaylar iireten bir faaliyettir.
e Karar verme psikolojik ve maddi giicliikler tasir:

Karar siireci zihinsel bir ¢aba gerektirir. Siirekli degisen faktorler, eksik bilgi,
belirsizlik ve ¢atigan goriigler siireci daha da zorlagtirir. Bu nedenle insanlar sik
sik karar vermeyi gerektiren iglerden hoslanmazlar. Karar verme durumunda
kaldikca yiizeysel veya otomatik karar verme ya da karar verme isgini bagkasina

devretme yoluna giderler.

Psikolojik yoniiyle karar siireci, bir diisinme ve usa vurma siirecidir. Bu
siirece, bir¢ok i¢sel ve psikolojik faktor etki eder. Diisiinme siirecinin dogasinin
belirleyen psikolojik faktorler g6z oniinde bulundurulmadik¢a karar verme

stireci hakkindaki bilgiler eksik kalacaktir.
e Karar siireci etkinlik ve rasyonellige dayamr:

Kararin rasyonellige dayanmasi, karar alma ve uygulama safhalarinda ortaya
¢ikabilecek her tiirli maliyetin 6ngoriilen diizeyde tutulmasi demektir. Her
karar bir maliyet yaratir. Bu maliyet maddi veya psikolojik olabilir. Karar
verici bu maliyetin 6ngoriisiinii yapabilmelidir. Rasyonel davranig her kararin

bir maliyetinin oldugunu kabul etme ve bunu 6ngorebilmedir.

Dogru karar ise, yoneticinin dogru amaclar1 saptayip bu amaglara ulagmak igin
kaynaklar1 dogru yer ve zamanda kullanmasiyla gerceklesebilir. Bunun i¢in de
sistematik ve rasyonel yontemler kullanilir.

e Karar bir tiir plandir ve gelecegi gorebiimeye dayanir:

Karar ile plan ve karar verme siireci ile planlama siireci arasinda yakmn bir
benzerlik vardir. Planlama, gelecekte hangi amaglarin izlenecegine ve bu

amagla ulagmak i¢in ne yapilacagna iligkin bir karar verme siirecidir.

Plan ile karar arasindaki basghica fark, plamin karara gore daha aynintih
olmasidir. Plan, gergekte bir kararlar toplamidir. Bu bakimdan, her plan bir

karar niteligine sahiptir, fakat her karar mutlaka bir plan 6zelligi tasimaz.

e Karar belli bir davrams ozgirligi ve otoriteyi gerektirir:



Karar verme, cesitli secenekler arasindan izlenecek yolun secilmesidir.
Dolayisiyla, karardan s6z edebilmek i¢in en az bir davramig ozgiirligiiniin

bulunmasi gerekir.

Yetki, kigiye oOrgiit tarafindan verilen karar verme ve baskalarinin
davramiglarint  belirleme hakkidir. Bireysel kararlardan 6zgiir iradeden

bahsedilirken Orgiitsel karar verme igleminde ise karar vericilerin yetkilerinden

s0z edilir.

Her karar belli sorumluluklar getirmekte, bu sorumluluklarin yerine
getirilebilmesi de kararla ilgili bazi yetkilerin verilmesi ile miimkiindiir.
Kararlar, yetkiler ve sorumluluklar arasinda birbirini tamamlayan ve tesvik
eden baglar kurulmalidir. Yetkiler ¢ok, sorumluluklar az ise yonetici rastgele,
kendisini yormadan karar verebilir; igletmenin cikarlarina uygun olmadan
davraniglar sergileyebilir. Sorumluklar yetkilerin ve gorevlerin sinirini asarsa,

yonetici karar almaktan cekinir ve i gorme giicii zedelenebilir.
Karar alternatif giderler dogurur:

En 1iyi alternatif, en az kaynag kullanarak Orgiitiin biitiin amaclann ve
degerlerini beklenen sonugla en iyi sekilde ortiistiiren secenektir. Yoneticiler,
en iylyi se¢cmek i¢in eleme yapmak zorundadirlar. Elenen secenek hem
firsatlariyla hem de sakincalariyla elenmektedir. Elenen Segenegm saglayacagi

faydalardan vazgegmenin de bir bedeli vardir. Buna alternatif gider denir.
Karar siireci bir sorun ¢ézme siirecidir:

Sorun, belirli standarttaki veya beklenen performans seviyesindeki sapmadir.
Sorun giderme, bir sorunu gidermek igin gerekli uygulamalan veya uygun
cevaplar1 belirleme siirecidir. Yonetici, kararlarin biiyiik bir cogunlugunu, bir
sorun ¢ozme amactyla verir. Sorun ¢6zme siireciyle ilgili i¢ evre mevcuttur.
Bunlar; sorunun varlifinin saptanmasi, sorunu doguran unsurlarin belirlenmesi

ve Onlemlerin alinmasidir.

Kararin verilinesi ve uygulanmasi bir zaman siiresi gerektirir:

Karar eviesinin bagindan uygulama evresinin sonuna kadar gegen zaman

sirasinda, karanm dznel unsur olan gidiiler ile nesnel unsur olan kogullarda




onemli bir degiskenligin ortaya ¢ikmamasi, kararin yerin deligi ve verimliligi
bakimindan zorunludur. Karar vericiler, karar verme asamasinda ulagmak
istedigi sonucu ne zaman elde edecegini agik olarak belirtmez ise igletme, bir
belirsizlik durumuna girebilir ve bu ¢aliganlar arasinda motivasyon kaybina yol
acabilir. O yiizden karar verirken zamanlamaya 6nem verilmelidir. Zamanlama

ayrica verilen kararin sonucunun etkinligine de belirler.
e Kararn siireci pahalhdir:

Karar vericiler, etkin bir karara ulasabilmek i¢in bilgiye ihtiyac duyarlar. Fakat
bilgi toplama siireci ¢cok masrafli ve belirsizdir. Ciinkii bilgi toplama siirecinin
sona erecegi en uygun zaman ag¢ik degildir. Ayrica bilgi toplamak ve
degerlemek genis bir personel kadrosu ve teknik aracglar gerektirir. Hangi
bilgilerin gerekli oldugunun belirlenebilmesi i¢in de danmigman ve uzmanlara

ihtiya¢ duyulur.

2.4. Yonetimde Karar Tiirleri

Orgiitlerde alinan kararlar ¢ok cesitlidir. Alanlara, alindig1 durumlara, niteliklerine
gore bir¢ok karar alinabilmektedir. Her durum ve sarta en uygun ¢oziimii getirecek

karar cesitleri asagidaki gibi siralanabilir'”.

e Kullanilan yonetim ve bilginin kaynagina gore; sezis, olay, tecriibe, arastirma,

orf ve adetlere dayanan kararlar.
e Siirelerine gore; kisa, orta, uzun siireli kararlar.

e Kapsam ve 6nemlerine gore; orgiitiin timiinii, uzun siire i¢in ya da orgiitiin bir

boliimiinii kisa siire etkileyecek teknik nitelikteki karalar.
e Kisilerin sayisina gore; kisi ve grup kararlari.

e Orgiitteki mevkisine gore; komuta (hat) ve kurmay kararlan ya da tepe, orta

ve alt kademe yonetim kararlari.
e [lgili isletme fonksiyonuna gére; personel, muhasebe v.b. gibi kararlar.

e Birbiri ile baglant1 ve iligkilerine gore; birinci derecede (esas) veya bagimsiz

kararlar, ikinci derecede (tali) veya bagimli kararlar.

7 Sagur, age, 13.



Karardan beklenen sonucun alinmasindaki belirsizlik derecesine gore;
belirsizlik derecesi diisiik olan rutin ve tekrar niteligindeki kararlar ile

belirsizlik derecesi yiiksek olan kararlar.

Uygulayict veya ilgililerin karar vermedeki yetki derecesine gore, merkezi
kararlar, 4demi merkezi kararlar veya tepeden inme kararlar, asagidan

yukariya kararlar.

Karar organin1 meydana getiren iiyelerin karardaki oy sayisina gore; oy birligi

ile alinan kararlar, oy ¢oklugu ile alinan kararlar.

2.4. Karar Verme Sartlan

Kararlarin yapilabilmesi i¢in miimkiin olan ii¢ sart vardir Belirlilik, risk ve

belirsizlik'®.

Belirlilik : Yonetici ne olacagimi dogru olarak bildigi zaman belirlilik
mevcuttur. Belirlilik kararlar, yonetimsel kararlarin sadece kiigiik bir
boliimiinii tegkil etmesine ragmen mutlaka meydana gelirler. Bu tiir

kararlarda risk cok azdir'’.

Risk : Hedefler agiktir ve dogru bilgiye ulasllabilméktedir. Ancak iki ya
da daha cok gerceklesme olasiligi bulunan durumlardan hangisinin ortaya
¢tkacagr hakkinda matematiksel olasiliklar1 bilmek ya da tahmin etmek
gerekmektedir. Fazladan iki satig elemanini, yillik satig miktarini arttrmak
amaciyla igse alan yonetici, iki yeni elemanin satiglari arttiracagi olasiliginin
yiiksek olduguna inaniyordur ama kesinligini bilememektedir. Bir alternatifin
¢iktist hakkinda bilgi kalitesi ne kadar diigiik ise risk o kadar yiikselir ve
belirsizlige yaklasir. Kisacas: riskin boyutu alinan kararin basarisizhik

olasiligini belirler™.

Belirsizlik : Yoneticilerin  olasihk  tahminleri  gelistiremeyeceklerini

hissettikleri kararlardir. Bunun nedeni, degisik seceneklerin gerceklesmesi

2 Cetin, age, 292.
9" Cetin, age, 293
0 Sagr, age, 17.



olasiigin1 6lgmek icin higbir yolun bulunmayisidir. Bu durumun tam olarak
ne zaman ortaya ¢iktiin1 soylemek giictiir. Bir¢coklari, deneyim ve benzer
durumlardan genelleme yapma yeteneginin, belirsizligi ortadan kaldirdigini
iddia ederek, yoneticinin bir karar konusunda her zaman ihtimal tahminleri
yapabilecegini soyler. Gene de yoneticiler zaman zaman gercekten

belirsizlikle yiiz yiize geldiklerini hissedebilirler’".
2.5. Karar Verme Modelleri

Karar verme isi rasyonel ve bilin¢li bir secim yapma igidir. Bu cercevede secim
yapma isini daha sistematik bir hale getirmek ve kisisel 6zelliklerden etkilenmesini

onlemek amaci ile gesitli karar verme modelleri gelistirilmis bulunmaktadir®.

Yoneticilerin karar vermede kullandig: yaklagimlar ii¢ modelden birine girer: Klasik
model, yonetsel model ve politik model. Modelin se¢imi yoneticinin Kisisel tercihine,
kararin yapisina (programlanmig-programlanmamis) ve kararin kogullarina (belirli,
risk, belirsiz, tam belirsiz) baghdir. Klasik model, ekonomik varsayimlar iizerine
kurulmusgtur. Ciinkii tiim yoneticiler orgiitleri i¢in ekonomik olarak uygun ve
ekonomik olarak en iyi getiriyi saglayacak olan karar1 vermek istemektedir. Bu

23
varsayimlar”:

® Yoneticiler, herkes tarafindan bilinen ve iizerinde anlagilan hedeflere ulasmak

icin ¢caligmaktadirlar.
e Tiim yoneticiler, durumu netlestirmek icin ugrasirlar. Tiim bilgiye ulagmak ve
tiim alternatifleri, getirilerini hesaplamak ister.

e Alternatiflerin degerlendirilmesinde kriterleri bellidir. Yonetici, ekonomik

olarak getirisi en yiiksek olan alternatifi secer.
e Yoneticiler, rasyoneldir ve mantiklhidirlar.

Klasik model, yoneticilere nasil karar vermeleri gerektigini anlatan standartlar olarak
tanimlanabilir. Klasik modelin 6nemli 6zelligi karar vericilerin daha mantikli
olmalarini saglamasidir. Nicel karar verme tekniklerindeki gelisme (karar agaclari,

lineer programlama, aragtirma yontemlerindeki gelismeler), klasik modelin daha da

' Cetin, age, 296.
22 Kogel, age, 68.
? Sagr, age, 19.
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yayginlagmasina olanak saglamlstlr24.

Klasik (Ussal - Iktisadi) karar modeli “kapali bir model” niteligindedir. Ne karar
birimini, ne karar ortamini, ne de kararin igerigi se¢cim eyleminin karmagikligini

dikkate almaktadir®.

Yonetsel model ise programlanmamus kararlarda, belirsizlik ve tam belirsizlik
durumlarinda yoneticilere karar verme konusunda yardimci olmaktadir. Yoneticilerin
her ag¢idan sinirhiliklar: iizerine kurulmugtur. Yonetsel model, Herbert A. Simon’ un
caligmalar ile olusturulmugstur. Simon, model i¢in sinirh rasyonellik ve tatminkar
(satisficing) kararlar adlarinda iki ara¢ olugturmugtur. Bu modele gore; karar verme
slireci, en iyi sonucu saglayan rasyonel bir segimden cok kisith bilginin islendigi ve

E= =8 > g 2 E s 26
tatminkar sayilan sonucu saglayan bir se¢im siirecidir”.

Yoneticiler, yalmizca sezi ve Onsezilerle karar verdiklerinde, yonetimi sadece
sezgileri tamamen taban alan yordam olarak yiiriitiiler. Onsezi ve diger yarg:
formlar1 bir¢ok karar verme durumlarinda bir rol oynarken, yoneticiler mevcut
gercekleri gormezden gelirse sorunlar olusabilir ve sadece duygularina giivenirler.
Bunlar olurken, yoneticiler bazen duygusal olarak akillarinda hicbir seyin
degismeyece@i belirli pozisyonlara bagl kalirlar. Yoneticiler , “Beni gerceklerle
stkma, aklim karigiyor” yaklasimindadir. George Odiorne, karar vericileri inciten

asagidaki duygusal diigkiinliikleri izole etmistir””:
e Kanitlanmamis gercekler iizerine kilitlenmek ve onlara saplanmak,
e Utanilacak isteklere ¢ekilmek ve bunlarin nemini yiikseltmek,
e Her gercegi bir ahlaki kaliba iistelemek,
* Aninda kullanigh olan diginda her seyi gzden kagirmak,
e Romantik hikdyeler i¢in bir yakin ilgiye sahip olmak ve bu tiirlii bilgileri zor
kanitlar dahil olmak iizere diger tiirlerden daha 6nemli bulmak.
Boyle duygusal diskiinliikler cok gergek olabilir ve yetersiz kararlara yol agabilir.

Bunlar yoneticileri ya da gegmisi yasayan karar vericileri ¢ok sik etkiler ve onlarin

2 Sagr, age, 20.

3 Age, 20.

% Age, 20.

* Rue & Byers, “Decision Making Skills”, Management Skills and Application, Mc Graw Hill,
69’dan aktaran Cenkan Sagur, age, 23.
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diisiincelerini modernize etmeyecek ya da etmeyebilir. Buna bir 6rnek 40 yil 6nce
sirket kurucularinin yaptig1 gibi karar vermede 1srar eden yoneticilerdir.Odiorne,
duygusal diigkiinliikler tarafindan igine ¢ekilen yoneticiler ve karar vericiler icin iki
oneriyi 6ne siiriiyor. Oncelikle 6nyargimin farkinda olmak ve bunlara izin vermek,
farkinda olunmayan 6nyargilar en ¢ok zarar verendir. Ikincisi ise bagimsiz fikirleri
aramaktir. Karara katihm vermeyen birka¢ kisinin fikirlerini sormak her zaman
onerilir. Sezgi karar vermede bir rol oynar. Burada anahtar gercekler mevcut
olduklarinda onlar1 gézden kagirmamaktir. Michigan Universitesinden Profesor C.K.
Prahalad “Gelecek ile yarigmak” kitabinda iyi sirketler sadece Ggrenmez, onlar

unutmamay: dgrenmistir” demigtir®®,

Karar verme modellerinin iiciinciisii politik modeldir. Sartlarin belirsiz, bilginin
sinirly, yoneticilerin hemfikir olamadigi, ani karar gerektiren durumlarda kullanilir.
Bircok orgiitsel karar, ortak bir amaca ulagmak icin farkli hedefleri olan unsurlarin
birbiriyle konugmalarimi1 gerektirir. Karar verici bu durumda koalisyon olusturarak
bir¢ok yoneticiyi karar verme siirecine dahil eder. Siyasi modelde dort temel girisim

vardir?.
e Orgiitler, farkl1 bilgi ve degerlere sahip gruplar1 bir araya getirir.

e Bilgi belirsiz ve eksiktir. Rasyonel olma girisimi karsilikli ve kisitlamalar

nedeniyle sinirhdir.

e Yoneticilerin sorununun biitiin boyutlarini tantmlamak ve tiim bilgileri kontrol
etmek icin yeterli zaman, kaynak ve zihinsel Kkapasitesi olmayabilir.
Yoneticiler, belirsizligi ortadan kaldirmak ve bilgileri toplamak i¢in birbiriyle

gorisiip fikir aligveriginde bulurlar.

* Yoneticiler hedefi belirlemek, alternatifleri tartijmak i¢cin miizakerelerin
avantaj ve dezavantajlariyla karsilagirlar. Kararlar, koalisyon iiyelerin tartigma

ve anlagmalar1 sonucu alinir.

2.6. lyi Kararmn Ozellikleri

“Iyi karar’dan kastedilen “Amaca, hedefe ulastiran karar” olmasidir. Bunun da dort

2 Rue, age, 69.
2 Richard Daft, “Management 6th Edition”, Thomson South Western, 2003, 280’den aktaran

Cenkan Sagir,age, 7.
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temel sart1 agagida swralanmugtir. Bu dort temel sartin her birinin tanimi 6lgiisiinde
gerceklesmesi ile kararm iyiligi olusacak ve karar, amaca/hedefe ulastiracak karar
olacaktir. Kararmn iyiligi = f(Etkililik, Verimlilik, Uygulanabilirlik, Zamanlama)
fonksiyonu olarak ifade edilebilir*’.

VERDIGIN ]

HAYIR / KISMEN
.. KARARIN . SORUNU TAMAMEN
BIRIEIMIT. 08 2% {  COZECEK NITELIKTE
Mi?
HAYIR / KISMEN { ONGORU iYET |
Eana 5o S S
< VERIMLI Mi? :
KARARIN

HAYIR / KISMEN | GERCEKLERLE
T T e W 7 ) UYUSUYOR MU?

o KARAR ICIN EN UYGUN
< ZAMAN MI?

E
A
A P Plan (Planla
KARAR ] Do (Uygula)
STANDARDIZE < Check (Kontrol Et)
J C D Action (Gerekirse
Revize et)
| KARAR TUM BU KRITERLERCE DOGRULAYINCAYA KADAR GOZDEN GECIRILMELIDIR | |

Sekil 1 : Iyi Kararin Ozellikleri Akis Semasi

M. Kemal imrek, Yoneticiler icin Karar Verme Teknikleri, (istanbul: Beta, 2003), 8.

% imrek, age, 4.
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Karar etkili olmahdir: Bu durumu “12 den vurma”, “tam isabet ettirme” diye
adlandirmak miimkiindiir. 11°den vurursamz etkililik diiser, hele karavana atilirsa
etkililik bir yana, etkisizlikten bahsetmemiz gerekir. Alinan karar s6z konusu olay:
(sorunu) baglayici bir nitelikte olmalidir; sonugta bizi tedirgin edebilecek hususlar
ortadan kalkmigs olmalhdir. Sorun kargimiza tekrar tekrar gelmemelidir. Karar

verirken gerektiginde referanslara bagvurmak etkililigi artiracaktir".

Karar verimli olmahdir : Kararin alinmasi ve uygulanmasi safhasinda ortaya
¢ikabilecek her tiirlii maliyetin “6n goriilen diizeyde tutulmasi” demektir. Her karar
bir maliyet yaratir. Bu maliyet maddi olabilecegi gibi psikolojik de olabilir. Karar
veren kisi bu karar sonucu bir maliyetin olacag: 6ngoriisiinii yapabilmelidir. Bu da
rasyonel olma anlamina gelir. Rasyonel davranig, olas1 maliyetten ne tam kagma ne
de maliyeti tam kabul etmedir. Rasyonel davramis her kararin bir maliyetinin
oldugunu kabul etme ve bunu ongorebilmedir. Bu kabulden sonra, kararin faturasi

ongoriilen maliyeti asmiyorsa kararin verimliliginden bahsedebiliriz*”.

Karar uygulanabilir olmahdir: Alinan kararlarin uygulanabilirligi de kararin
iyiligini (degerini) arttirir veya azaltir. Bu nedenle alinan kararlarin gercekligi ve
mevcut sartlara uygunlugu, kararin kabul edilebilirligini dolayisiyla uygulanabilirligi
artiracaktir. Kararlar fantezi degildir. Yarattifi sonuglar bir maliyet olusturduguna
gore alman kararin uygulanabilir olmasi zorunludur. Uygulgmaya alinamayacak
kararlar alinmamalidir. Uygulamada eksiklikler, aksakliklar goriilebilir ve karari
revize etme gerekliligi hissedilebilir ancak karar aliniyorsa uygulanabilir olmasi ve

uygulamaya alinmasi ¢ok onemlidir®’.

Karar zamaninda alinmis olmahdir : Zamaninda alinmamis bir karar, etkililigi
azaltacaktir. Bu nedenle karar, ayrilan (gereken) siirenin iginde alinmis olmahdir. ‘Tyi
yonetici izl karar alir’ yaklagimi, yetersiz bir yaklagimdir. Onemli olan kararin

gereken siire i¢inde verilmesi, kararin zorunlu sebepler diginda geciktirilmemesidir™.

En kisa bigimiyle, iyi karar amaca ulagtiran karardw. Etkin bir karar yaptig: etki
sonucu olarak, yeni bir durum, arzulan bir sonu¢ meydana getiren karardir. Kararn

uygulanmasi sonunda istenmeyen sonuglar da (yan etkiler) meydana gelebilir. Bunu

' Age, S.
2 Age, 5.
* Age, 6.
' imrek, age, 6.
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bir kararin maliyeti olarak ele almak gerekir. Yani kararin iyilik derecesini, sadece
isabet derecesi ile degil, yiiklenen toplam maliyetlerin derecesi ile de, yani

rasyonellik derecesi ile 6lgmek gerekir’>.

2.8. Isletmelerde Karar Verme

2.8.1.Isletmenin Tanim ve Ozellikleri

En kisa anlatimla ekonomik degerler tagiyan mal ya da hizmetin iiretildigi ve ya
pazarlandig: ya da her iki eylemin birden yapildig: kurulusa isletme denir. Burada
mal iiretimi ekonomik deger tasiyan somut maddeler i¢in, 6rnegin, ekmek, makine,
elbise gibi; hizmet iiretimi ise, banka ve sigorta igleri, avukatlik, danmigmanlik gibi

isler icin kullanilir.

Bireyler, s6z konusu ihtiya¢larinin bir kismini, kendi ¢abalar ile gidermeye
calisgirken bir kismini ise, olusturacaklar1 sosyal birlikler araciligr ile
gidermek arzusundadirlar. Béyle bir arzunun sonucu, toplumlarin sosyal ve
kiiltiirel yapilarinin gelismesine bagli olarak insanlarin ihtiyaglarini

kargilamak i¢in, isletmeler de gelismis ve cogalmistir.>’

Bu durumda isletmeyi en genel bicimde soyle tanimlayabiliriz: isletme, belli
nedenlerle ortaya c¢ikan ihtiyaglarin, uyumlu bi¢cimde doyurulmasini
saglayan, ihtiyaglar ile onlarin doyurulmas: arasinda bir iliski kuran

birimdir.*® Isletme kavrami, “is” kokiinden gelmekte ve su ii¢ anlami

kapsamaktadlr.39
e Bir alet, makine ve bu gibi araci ¢aligtirma, yani, ona i§ gordiirme;
® (Cesitli is ve faaliyetlerin goriilldiigii yer; yani igyeri,
e Maddesel ve insansal unsurlardan olugan bir iiretim birimi,

Isletmenin bir siireci ifade eden, bu dinamik yonii ele alindiginda, islerin ve
islemlerin, toplulugundan ibaret bulunan fonksiyonlarin tespiti, bu

fonksiyonlar1 gerceklestirecek organlarin viicuda getirilmesi ile igletme

a3 Sagir, age, 30. :

% Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, Isletme, (Bursa:Ezgi Kitabevi, 2001), 10.

¥ {lhan Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemelerde Psikoteknik, (Istanbul: Isletme Fak. Yay.,
1990), s4. :

% {lter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, isletme Y énetimi, (istanbul: Beta Yayinlari, 1994), s4.

% Tosun, age, 13.
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meydana gelmektedir.*

Bir bagka ac¢idan bakildiginda isletme, kisi veya kurumlarin ihtiyaglarini
kargilamak iizere, iiretim faktorlerini bir araya getirerek mal veya hizmet
ureten, pazarlayan ve sonunda maddi veya manevi bir kar elde etmeyi

amaglayan, iktisadi teknik ve hukuki birimlerdir.*

Isletme icin yapilan biitiin tanimlardan sonra ortak ve genel bir tanima
gidilebilir. “Belirli 6l¢iide kar elde etmek ya da hizmet olusturmak amaciyla,
uretim faktorlerini (sermaye, emek, dogal kaynaklar) bilingli, uyumlu ve
sistemli olarak bir araya getiren ve toplumun ihtiyag duydugu mal ve
hizmetleri, iireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal kuruluglara isletme

. 42
denir.

2.8.2. Isletmenin Fonksiyonlar:

Isletmeler amaclarina ulasmak icin cesitli yonde eylemlere girisirler. Bir yandan mal
ya da hizmet iiretimi, 6te yandan bunlarin pazarlanmasi eylemi, islerin yiiriimesi i¢in
gereken paranin bulunmasi gibi ¢cok yonlii ugras icindedirler. Bu tiir eylemlerin her
biri igletme i¢in fonksiyonel bir nitelik tagir. Bir bagka anlatimla her fonksiyon (islev)
isletmenin yasamim siirdiirmesi ve daha ileriye gitmesi ic¢in yapilan igler ya da

gorevleri ifade eder®.
2.8.2.1. Finans Fonksiyonu

Isletmenin kurulabilmesi ve amaglarina ulasabilmesi igin parasal kaynaklara
gereksinimi vardir. Bu kaynaklarin bulunmasi ve en etkili bicimde kullanilmas:
islevine finansman denir. Kugku yok ki isletme icin ideal olan 6z kaynaklar yoluyla
parasal gereksinimlerini kargilamaktir. Ancak yeterli olmadigi zaman dis kaynaklara
bagvurulmas: Ornegin bankalardan kredi alinmasimi da dogal kargilamak gerekir.
Saglanan bu i¢ ve dig kaynakli fonlarin bulunmas: kadar rasyonel kullanilmas: da
onem tagir. Bu fonlarin en karh alanlara yatinlmasi, nakit giris ve ¢ikiglarinin

planlanmas: ve denetlenmesi finans iglevinin en 6nemli 6zelligini belirler**.

“ Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, (Istanbul: LU.LF.
Yayinlar1,1993), s.3.

‘' Dinger, age, 3.

- Sabuncuoglu, age, 9.

S Age, 94.

“ Age, 96.
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2.8.2.2. Uretim Fonksiyonu

Bir igletmenin temel amaci ve iglevi mal ya da hizmet iiretmektir. Uretim olmaksizin
higbir isletme yagayamaz. Uretim islevi, elde edilen i¢ ve dis finans kaynaklar:
yardimiyla iiretim faktorlerinin  (emek, sermaye, ve dogal kaynaklar) ele
gecirilmesinden sonra bunlarin amaglarina ve iiretim planlarina uygun bigimde
bilingli, uyumlu ve sistemli olarak birlestirilmesiyle mal ve hizmet denilen iiriinlerin
yaratilmasina doniik eylemler olarak tamimlanabilir. Kugku yok ki iiretilen mal ve
hizmetlerin toplum gereksinimlerine uygun, yararli, ekonomik ve karli olmasi

gerekmekledir‘s.
2.8.2.3 Pazarlama Fonksiyonu

[sletme satis igin iiretim yapar. isletme iirettigi mallar1 satamiyorsa veya gecikmeli
olarak satiy yapiyorsa o igletmenin bagarili oldugu sdylenemez. Satig pazarlama
islevinin en can alic1 yonii olmakla birlikte igletmenin satig Oncesi ve satig sonrasi
yapmas1 gereken bagka sorumluluklar1 da vardir ve bunlar da pazarlama kapsamina
girer. Omegin, gereksinme duydugu islenmis veya yari islenmis madde, malzeme ve
her tiirli malin satin alinmasi, taginmasi, depolanmasi ve satig sonrasi pazarlama
islevi, tiretilen mal ve hizmetlerin iireticiden tiiketiciye akigin1 yonelten tiim eylemler

olarak tanimlanabilir*®.
2.8.2.4. Insan Kaynaklan Fonksiyonu

Isletmenin fiziksel varhklarinin diginda ya da onlarla birlikte beseri kaynaklari da
vardir. Fiziksel varliklar, bina, makine, mal, malzeme ve her tiirlii ara¢ ve gerecten
olugur. Bunlari bir araya getiren, kullanan, yonlendiren, bakimini yapan, alan ve
satan insandir. [sletmenin basarisi bu insan nitelik ve niceligiyle dlgilir. lyi tiretim
ancak iyi personel ile gergeklesir. lyi personel yaptud isin gerektirdigi nitelik ve
yeteneklere sahip insan demektir. Isletmede yapilan islerin gerektirdigi ozelliklere
sahip insan giiciiniin nasil ve nereden saglanacagin oncelikle planlanmas: gerekir.
Bu elemanlarin daha sonra ige almmasi ve egitilmesi sdz konusu olacaktwr.
Caliganlarin giivenlik, saghk, disiplin, iglerinin yuritilmesi gerekecektir. Cahsan is
gorenlerden en yilksek verimi elde etmek dogruliusunda ¢agdas yontemlerle ise
alma, egitim, iy defierlemesi, isgoren dederlemesi, iicretleme, sosyal haklar ve

4 Sabuncuoglu, age, %0
“ Age, 9.
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sendikal iligkiler gibi konularda tiim eylemleri insan kaynaklari iglevi altinda

toplamak gerekir.

YONETIM

Finansman Personel

Uretim

Pazarlama
Muhasebe

Sekil 2 : Bashca isletme Fonksiyonlan

Ismet Mucuk, Modern Isletmecilik, 14.bs. (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2003), 25.
2.8.3.Endiistri isletmeleri

2.8.3.1. Endiistri Isletmesi Nedir?

Endiistri isletmeleri, hammadde ve malzemeyi iiretim siirecinde sekil, fiziki nitelik
ve kimyasal 6zellik yoniinden degisiklige tabi tutarak yeni ve farkli mal haline
doniistiiren  igletmelerdir. Endiistri igletmelerinde faaliyetin yogunlastigi alan
fabrikadir. Fabrika bir iiretim kurulusu olarak bir¢ok iiretim siirecini bir ¢at1 altinda
toplar. Baz1 durumlarda birkag siirecten gecip yart mamul veya son mamul haline
gelen pargalar belirli bir ¢at1 altinda veya fabrikada montaji yapihr. Etkin ¢aliyma
temposu saglamak, diizenli ¢ahgma aligkanliklar1 yaratmak, 6zel makine ve
aletlerden yararlanma olanag: saglamak bakimindan fabrika, iiretime yeni birgok
olanak getirmistir. [ggiicii, makine ve diger iiretim dgeleri fabrika ¢atisi altinda bir

araya getirilir. [g bolimiinden yararlanma ancak fabrika seklinde iiretimde

e
miumkiindiir .

- Sabuncuoglu, age, 66.
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Ister ¢ok sayida standart iiretim yapilsin, ister belirli birim siparigler yerine
getirilmek iizere iiretim faaliyetleri siirdiiriilsiin, fabrika halinde iiretim modern
endiistri igletmelerini belirleyen temel bir Ozelliktir. Fabrikada cevreden alinan
1iggiicii, hammadde ve enerji gibi girdiler isleme tabi tutulmakta ve tekrardan cevreye

mal sekline déniistiiriiliip verilmektedir*®.
2.8.3.2. Endiistri Isletmelerinin Amaclar:

Genel Amagclar:
e Kir elde etmek,
® Sosyal hizmetlerini yerine getirmek,
e  Varhgmi siirdiirmek ve biiyiitmek
Ozel Amaglar:

e Endiistri alaninda iirettigi iiriin ve hizmetlerle daha kaliteli mal ve hizmet

sunmak,
e Endiistriyel alanda ¢alisanlara daha 1yi maag ve hizmet vermek,
e (aliganlara siirekli istihdam olanag saglamak,
e Biiyiimek,

olarak smiflandirilabilir.

- Sabuncuogiv, age, 67
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3. ANALITIK HIYERARSI PROSESI (AHP)

3.1. Karar Verme Siireci ve AHP

Yoneticiler verecekleri kararlar i¢in dogru ve giivenilir tahminlere ihtiyag duyarlar.
Bunu yaparken bilimsel 6lciitleri dikkate almalar1 daha iyi karar vermelerini saglar.
Karar verme problemi en genel anlamda; bir secenek kiimesinden en az bir amag
veya olciite gore en uygun secenegin secimi seklinde tanimlanabilir. Buna gore bir
karar probleminin elemanlarini karar verici, secenekler, kriterler, sonuglar, cevre ve
karar vericinin oncelikleri olusturur. En basit sekliyle bir karar problemi bir amag

veya Olciite gore segenekler arasindan bir se¢im yapma gibi diigiiniilebilir*®.
Bir karar verme yaklagimi asagidaki karakteristiklere sahip olmalidir:
® Yapilandirmasi basit olmals,
e Hem gruplara hem bireysellere uyum saglayabilir olmali,
e Sezgilerimiz ve genel diisiincemiz i¢in dogal olmali,
e Uzlasma ve oy birligine tesvik edici olmali,
e Konu hakkinda agir detayda uzmanlagmay1 ve iletigimi gerektirmemeli,
e Karar verme siireglerinin detaylar1 kolayca gozden gecirilebilir olmahdir™”.

Pek cok isletmede karar siireci bilginin toplanmasi ve analizi i¢in yogun bir ¢caba ve
zamani gerektirir. Alternatif eylem planlarmin degerlendirilmesinde ise ¢ok daha
kisa bir zaman harcanmaktadir. Analizlerin sonuglari, bir karara varmak i¢in sezgisel
olarak degerlendirilmektedir. Aragtirmalar, pek ¢ok giinlik kararin sezgisel olarak
alinmasinin yeterli olmasina ragmen karmasik ve hayati kararlar icin bu yolun tek

bagina yeterli olmadigin1 gostermektedir. Modern karar destek yontemlerini kullanan

* Metin Dagdeviren, Tamer Eren, “Tedarik¢i Firma Segiminde Analitik Hiyerarsi Prosesi Ve 0-1
Hedef Programlama Yontemlerinin Kullanilmasi”, Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Der., c. 16, s. 2,
(2001):41-52’den aktaran Mehmet Durdudiler, Perakende Sektoriinde Tedarik¢i Performans
Degerlemesinde AHP ve Bulanik AHP Uygulamasi, (Yiiksek Lisans Tezi, YTU FBE, 2006), 22.

%% Thomas L. Saaty, How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process, Interfaces,
24:6:19-43’den aktaran Mehmet Durdudiler,age, 22.
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isletmeler, kiiresellesen is iligkilerine onciilik etmekte ve bu iligkiler agim
yonetmekte rekabet¢i avantaj sahibi olabilmektedir. Son yillarda artan modern karar

destek yontemlerinden biri Analitik Hiyerarsi Yontemidir’'.

1970’1lerde Prof. Saaty tarafindan gelistirilen AHS, birden ¢ok kriter iceren karmagik
problemlerin ¢oziimiinde kullanilan bir karar verme yontemidir. AHS, Kkarar
vericilerin karmagik problemleri; problemin ana hedefi, kriterleri, alt kriterler ve
alternatifleri arasindaki iligkiyi gosteren bir hiyerarsik yapida modellemelerine

olanak verir’>.

AHS, karar hiyerarsisinin tanimlanabilmesi durumunda kullanilan, karar1 etkileyen
faktorler agisindan karar noktalarinin yiizde dagilimlarini veren bir karar verme ve
tahminleme yontemi olarak agiklanabilir. AHS bir karar hiyerarsisi iizerinde,
onceden tamimlanmig bir kargilagtirma skalas: kullanilarak gerek karari etkileyen
faktorler ve gerekse bu faktorler agisindan karar noktalarinin 6nem degerleri
acisindan, birebir kargilagtirmalara dayanmaktadir. AHS nin en 6nemli 6zelligi karar
vericinin hem objektif hem de subjektif diisiincelerini karar siirecine dahil
edebilmesidir, yani bilginin, deneyimin, bireyin diisiincelerinin ve Onsezilerinin
mantiksal bir gsekilde birlestirildigi bir yontemdir. AHS cok genis bir uygulama

alanina sahiptir ve pek ¢ok karar problemlerinde etkin olarak kullanilmaktadir®.

AHP, karar teorisinde zengin uygulamalar: olan, nitel ve nicel faktorleri birlestirme
olanag: sunan giiclii ve kolay anlagilir bir yontemdir. Tecriibe ve bilginin de en az

kullanilan veriler kadar degerli oldugu prensibine dayanir™.

AHP, is ve ekonomide ¢ok kisili, cok kriterli karmagik kararlarin planlamasinda cok
kullanigh oldugunu kanitlayan giiclii bir yonetim karar aracidir. AHP'nin avantajlari,
yonetimsel karar verilerinin kolayca olusturulmasinda giivenilir olmasi, yonetimsel
karar ve sezgilerin farkliliklarinda uzlagmaci kabiliyeti (tutarhhik analizi), AHP'nin

uygulandig1 mevcut ticari yazihminin kullamsgh olmasidir (Orn. “Expert Choice™)>.

AHP, karar verici tarafindan verilen geffaf diisiincenin yerini almak igin

' Ayse Kuruiiziim, Nuray Atsan, “Analitk Hiyerarsi Yontemi ve Isletmecilik Alamndaki
Uygulamalari”, Akdeniz L.LB.F. Dergisi, s.1, (2001), 83-105".

2 Murat Atan, Ufuk Maden, Ebru Akyildiz, "Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) Kullamumu ile Bir
Bankada Kredi Taleplerinin Degerlendirilmesi” , VIII. Ulusal Finans Sempozyumu, 26 - 28 Ekim
2004, (istanbul Teknik Universitesi:2004), 2.

5 Age, 3.

' Durdudiler, age, 23.

% Age, 23.
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tasarlanmamugtir. Buna ragmen, AHP karar vericilerin diisiincelerini daha iyi
organize eder ve digerlerinden daha diizgiin yapar. AHP'nin gergek giicii, cogu karar
vericinin karmagik ve zor olan kararlarini sistem gibi ele almasidir. Sinirlandirilmig
mantiklilik ve kisitlanmig kavramsal siirecler, karar vericiler i¢in karmagik kararlarda
tiim faktorlerin hepsinin layikiyla hesaba katilmasini hemen hemen imkénsiz hale
getirmektedir. AHP gibi karar destek metodolojilerinden yoksun kararlarda, 6nemli
kriterin iligkili agirliklar1 ve etkilesimlerini anlayamayarak sadece bir alt kiimesine
temel olabilir. AHP, karmasik karar siireclerini, bir sistem alaninda ve sistematik
usuliindeki karar hakkindaki biitiin var olan bilgiler sentezinde daha rasyonel

i35
olmasini saglar™".

3.2. AHP Yapisimin Olusturulmasi

Ayse Kuruiiziim AHP yapisinin olugturulmasini 4 temel prensibe dayand1rm|§t1r57.
1. Ayrnigtirma,
2. Karsilagtirmali yargilar,
3. Hiyerarsik kompozisyon veya onceliklerin sentezi,
4. Karma kompozisyona gore nihai kararin alinmasi.

Diger bir calismada ise AHP yapisi olugturulurken asagidaki 3 prensip dikkate

almm1$t1r58:
e Hiyerarsinin olugturulmasi prensibi,
e Ustiinliiklerin belirlenmesi prensibi,

e Mantiksal ve sayisal tutarlilik prensibi.

3.2.1.Hiyerarsik Yapimmn Olusturulmas:

Hiyerarsik modelin kurulmasi, en iist diizeye problemin genel amacmin
yerlestirilmesi ile baslamaktadir. Daha sonra alternatiflerin degerlendirilmesinde

kullamlacak olan kriterler tespit edilir ve bu kriterler hiyerarsik bir yapida

% Robert Handfield, Steven V. Walton, Robert Sroufe, Steven A. Melnyk, Applying Environmental
Criteria To Supplier Assessment: A Study In The Application Of The Analytical Hierarchy Process,
European Journal of Operational Research, 141 (2002), 70-87’den aktaran Mehmet Durdudiler,
a_Fe, 23

* Ayse Kuruiiziim, age, 85.

8 Durdudiler, age, 24.
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diizenlenir. Bu hiyerargide kriterlerden olusan bir diizey ve her bir Kriterin alt
kriterlere ayrildig1 diizey veya diizeyler bulunur. Hiyerarsinin en alt diizeyine
problemin karar alternatiflerinin yerlestirilmesi ile hiyerarsi olusturma siireci
tamamlanir. Sonugta hiyerarginin en iist diizeyi ile en alt diizeyi, aradaki diizeyler
vasitastyla birbirleri ile iligkilendirilmektedir’®. Sekil 3’te ek bir hiyerarsik yapi1

gosterilmigtir.

AMAG

%N

KRITERLER

ALTERNATIFLER

Sekil 3 : Hiyerarsik Yap:

Thomas L. Saaty, Luis G. Vargas, Models, Methods, Concepts & Applications of The Analytic
Hierarchy Process, (Netherland:Kluwer Academic Pub., 2001), 3.

Hiyerarsik yapinin olusturulmasinda dikkat edilmesi geren en 6nemli hususlar®:
e Hiyerarsik yapi, problemi en iyi sekilde temsil etmelidir.
e Problemi etkileyen tiim yan faktorler goz oniine alinmalidir.
e (oziime 11k tutabilecek tiim yayin ve belgeler dikkate ahnmalidir.
e Problemin igerisinde rol alacak katilimcilar belirlenmelidir.

Hiyerarsi tasarimi, problem alaniyla ilgili bilgi ve tecriibe gerektirir. Iki karar

59 Ersin Yilmaz, “Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanarak Katiimci Dogal Kaynak Planlamasi”, Cevre
ve Orman Bakanh@ Yaym No:238, 2005, 22.

% Thomas L. Saaty, “How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process”, European
Journal of Operational Research, 48:9-26 ‘dan aktaran Mehmet Durdudiler, age, 25.
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vericinin ayni problem igin iki farkli hiyerarsi yapisi kurmasi normaldir. Hiyerargi
tek bir yap1 degildir, kisiden kisiye degisir. Diger yandan eger iki kigi ayni problem
icin ayn1 yapiy: kursalar bile, tercihlerinde farkliliklar olabilecektir. Bu nedenle bir
problemle Karsilagildifinda insanlar yargilarda, degerlendirmelerde ve hiyerarsi

yapisinda fikir birligi olusturmak igin bir arada calismalidir®’.

3.2.2.1kili Karsilastirma ve Ustiinliiklerin Belirlenmesi

Analitik hiyerargi yontemi, problemin hiyerargik olarak olusturulmasi sonucu, se¢im
karar1 i¢in etkili olabilecek tiim faktorler iizerinde ayri ayri yargida bulunmay:
olanakli kilar. S6z konusu yarg: yogunlastirmasinin en etkin yolu ise dgeleri ikiser
ikiser ele alip onlan salt bir kritere gore degerlendirmek ve bu iglemi yaparken diger

kriterlerle ilgilenmemektir®.

Bu asamada hiyerarginin her diizeyindeki benzer 6geler bir sonraki diizeydeki
kriterler agisindan kargilastirilir. Bu kargilagtirmalardan elde edilecek sonuglar Tablo
1’deki Olgekte yer alan ve 6geler arasindaki iligkilerin yogunlugunu gésteren sayilar
cinsinden ifade edilir. Tim o6gelerin ikili kargilagtirilmalart sonucunda ikili
kargilagtirma matrisi olusturulur. Bu matriste bir 6genin kendisiyle kargilagtiriimasi 1
sayist ile ifade edileceginden matrisin kosegenlerine 1 degerler yerlestirilir. N

elemanli bir matriste n(n+1)/2 adet kargilagtirma yap1]1r63.

Genellikle analitik hiyerarsi prosesi ile karar verme siirecinde, karar vericinin
karsisina olgme ile ilgili ii¢ ilging problem c¢ikmaktadir. Birinci problem 6lgme
teknigi ile ilgilidir. Yeterince hafif ve el ile kaldirilabilecek tiirden bir dizi nesneyi
tartacak agirlik 6lgme aletinin mevcut olmadig1 durumda ilk akla gelecek yontem,
nesnelerin goreli agirliklarini tahmin etmek olacaktir. Bunun bir yolu; tiim nesnelerin
agirliklarini saptamak iizere hepsini tek tek elle kaldirmak ve tim grup ile
Karsilagtinnp dogrudan bir agirlik tahmini yapmaktir. Her birinin bu sekilde tahmin
edilen agirhgini, toplam agirhga bolmek suretiyle nesnelerin goreli agirhklar
belirlenebilir. Mevcut bilgiden daha fazla yararlanmaya olanak tamiyacak bir baska
yontem ise, nesneleri ikigerli gruplar halinde kargilastirmaya dayanir. Bagka bir

ifadeyle, dnce birinci nesne sonra ikinci nesne kaldinlir, sonra tekrar ilk kaldirilan

' Durdudiler, age, 25. : o

62 Ramazan Evren, Yonetimde Karar Verme, istanbul, iTU Matbaas:, 1992°den aktaran Aydin
KOCAK, “Yazilim Segiminde Analitik Hiyerarsi Yontemi Yaklasimi ve Bir Uygulama, Gazi Univ.
[iBF, 73.

e Age, 73.
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nesne kaldirihr. Bu siireg, her iki grubun birbirine olan goéreli agirhiklar1 saptanana
kadar devam ettirilir. Bu ikinci yontem, her seferinde sadece iki nesneyi kargilagtirip
birbiriyle nasil bir iligki i¢inde olduklarim saptamaya yoneliktir ve birinci yonteme
kiyasla daha fazla asama gerektirmesine karsin daha basittir. Bu nedenle, sonucun
gecerliliginin irdelenmesine olanakli kilacak bir dlgegin bulunmadigi durumlarda,

genellikle ikili kargilagtirmalar yontemi tercih edilir®.

Olusturulan hiyerarsideki kriterler subjektif yargilar ile degerlendirilir. Bu noktada
degerlendirme hatalar1 olmasi olasidir. S6yle ki, ilk kriter ikinci kritere gore 6nemli,
ikinci kriter iigiincii kritere gore Gnemli olmasina ragmen iigiincii Kriter birinci
kriterden onemli olarak yapilan degerlendirmede tutarsizlik olugur. Bu nedenler ikili

kargilagtirmalar yapilirken tutarlilik kontrolii de yapilmalidir.

Karar vericinin karsilagtig1 ikinci problem ise, Glgiimleri biiyiik Olgiide sabit ve
degismeyecek bir 6lgiim sistemine oturtma problemidir. Ozellikler degisken oldugu
siirece, onlarin etkilerini dlgmek imkansiz olacaktir. Hiyerarsi diizeyleri sirasinda
degisken degerlerin bir iist diizeydeki 6zellikleri ne sekilde etkileyebilecegini 6lgecek

sabit bir dlciim sistemine ihtiyag duyulmaktadir®.

Karar vericinin Kkargilagtigi iiclincii ve son problem ise problem yapisinin
olusturulmast ve Onceliklerinin belirlenmesi i¢in uygun sartlarin saglanmasidir.
Hiyerarginin olusturulmasint takip eden seviyelerdeki ikiﬁ kargilagtirmalarin
yapilmasi i¢in ilgili kisilerle yiiz yiize anket yapmak gerekmektedir. S6z konusu ilgili
kisi veya kisiler, konunun uzmani olmasalar dahi, en azindan konuyu bilen ve
konuya agina Kkisiler olmalidir. Fakat insanoglunun sik sik tutarsiz cevaplar
verebildigi bir ortamda, ikili karsilagtirmalar yoluyla probleme iligkin 6nceliklerin

belirlenmesi ve problemin ¢oziilmesi zordur®™.

3.2.3.1kili Karsilastirmalar Matrisi ve Agirhklar Kiimesi

AHP’de kriter i¢cin mutlak karsilastrma degerleri yok ise kriterler birbirleri ile
aralarindaki iistiinliiklerin belirlenmesi icin Saaty’nin olusturdugu skalaya (Tablo 2)
gore ikili olarak degerlendirilir. Yapilan degerlendirme sonucu elde edilen degerler

satir ve siitunlarini kriterlerin olusturdugu ikili karsilagtirma matrisine yerlestirilir.

# G Ayyildiz, “CIM Yatinmlannin Bulamk AHP Yéntemi ile Degerlendirilmesi”, (Yiiksek Lisans
Tezi, ITU)’ den aktaran Mehmet Durdudiler, age, 26.

5 Durdudiler, age, 27.

% Durdudiler, age, 27.
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n kargilagtinilan eleman sayisini, i matristeki satiri, j siitunu belirtmek iizere, ikili
kargilagtirma matrisi A ile gosterilirse aij, kargilagtirilan elemanlarin birbirlerine gore

onemlerini veya agihklarini belirtir. Ikili kargilagtrmalar matrisi asagida

gosterilmistir®”.
((all al2 .. aln ) R bR
a2k a2’ —— 1 aon 1lal .1 . AJn
A = =
l-ant an2 - ¢ ann 3 ddal-1/a2 ... Bl

A=(@ij), ij=1,2,..,n

Egeraijj=aiseaij=1/a,a #0.

Matrisin kogsegen iizerindeki degerleri kriterlerin kendileri ile kargilagtirmalari
oldugundan kosegen degerleri 1 olarak doldurulur (esit 6neme sahip). Daha sonra
Kosegenin alt1 veya iistii Tablo 2’deki yargilar dikkate almarakvdoldurulur. Karar
verici iki kriter arasindaki degerlendirmeyi yaparken Tablo 2’de ki Tarim siitununa
denk gelen yargilardan en uygun olaninin rakamsal degerini matristeki yerine yazar.
“Esit Onem”, “Biraz Daha Fazla Onemli”, “Kuvvetli Derecede Onemli”, “Cok
Kuvvetli Derecede Onemli” ve “Asir1 Onemli” yargilan igin sirasiyla 1, 3, 5, 7, 9
sayisal degerleri kullamlir. Iki ardisik yarg: arasinda kalan degerlendirmeler igin ise

2,4, 6, 8 sayisal degerleri kullanilur.

Bu sartlarda eger ilk kriter ikinci kritere gore kuvvetli derecede oneme sahipse
matrisin al2 elemanina 5 degeri verilir. a21 eleman1 da otomatik olarak bu yarginin

tersi olan 1/5 degerini alir.

5 Age, 28.
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Tablo 1 : 1-9 Skalas:

PUAN TANIM ACIKLAMA
1 Esit Onem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunur.
3 Biraz Daha Tecriibe ve yargi ile bir faaliyet digerine gore biraz
Fazla Onem daha fazla derecede tercih edilir.
5 Kuvvetli Tecriibe ve yargi ile bir faaliyet digerine gore
Derecede Onem kuvvetli derecede tercih edilir.
7 Cok Kuvvetli Bir faaliyet cok kuvvetli bir sekilde tercih edilir ve
Derecede Onem baskinlig1 uygulamada rahathkla goriiliir.
9 Asin Derecede Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine iliskin
Onemli kanitlar ¢ok biiyiik bir giivenilirlige sahiptir.
Uzlagsma 3 —
Uzlagma gerektiginde kullanmak iizere iki ardigik
2,4,6,8 (Ortalama)
: yargi arasina diigen degerler.
Degerleri

Thomas L. Saaty, Decisison Making With Dependence And Feedback, (Pittsburgh:RWS
Publications, 2001), 26.

/

Ergiin Eraslan ikili kargilagtirma matrisinin 6zelliklerini agagidaki gibi siralamigtir®:

e Matrisin tiim 6zellikleri pozitif sayidir ve kare matristir.

e Matris tam tutarli ise aij * ajk = aik esitligi saglanir.

e Matris tam tutarhiysa herhangi bir satirindan matrisin diger tiim faktorleri elde

edilir.

e nsayisiin 2'li kombinasyon kadar agihm yapilir.

e Matrisin en biiyiik 6zdegerine kargilik gelen 6zvektor, AHP matrisinde agirhik

veya goreli Gnem vektoril olarak tamimlanir.

e A matrisinin kogegenleri 1'e egittir.

% Frgiin Eraslan, Onur Algin, Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasanminda Analitik
Hiyerargi Yonetimi Yaklagini, Gaei Univ, Miih, Mim. Fak. Der., ¢.20, no 1, (2005):95-106.
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Klasik bir AHP problemini ¢ozerken, bilgisayarla ¢oziim olanagmin bulunmadig:

durumlarda goreli ©nemler vektoriiniin - bulunmasina yonelik dért yontem

gelistirilmistirﬁgz

En kaba tahmini veren bu yontemde, her satirdaki elemanlar toplanir ve bu
toplamlarin her biri toplamlarin toplamima béliinerek normalize edilir. Elde
edilen vektoriin ilk eleman: birinci 6zelligin 6nceligini, ikinci eleman ikinci
elemanin 6nceligini, n'inci eleman n'inci 6zelligin 6nceligini verir.

Her siitundaki elemanlar toplanir ve bu toplamlarin tersleri alinir. Terslerin her

biri terslerin toplamina boliinerek normalize edilir.

Her siitundaki elemanlar o siitunun toplamina boliinerek normalize edilir. Elde
edilen her satirdaki elemanlar toplanir ve bu toplam, satirdaki eleman sayisina

boliiniir. Bu, normalize edilmis siitunlar tizerinde bir ortalama alma islemidir.

Her satirdaki n tane eleman birbirleriyle ¢arpilir ve ¢carpimin n'inci dereceden

kokii alimir. Elde edilen degerler normalize edilir.

3.2.4. Tutarhhk

Tutarlilik analizi ikili kargilagtirmalar yapilirken verilen siibjektif yargilarin ve bu

yargilar sonucu atanan rakamsal degerlerin birbirleri ile celigmesini &nlemek

amaciyla yapilir. AHP uygulamasinda tutarhiliin 6l¢iimii matris bazinda yapilir.

Tutarlilik oraninin 0,1’den diisiik olmasi islemlere devam edebilmek i¢in yeterlidir.

Tutarhilik oraninin hc:saplanma517 :

-

0
Ikili karsilastirmalar matrisi ile bu matrise ait dncelik vektorii carpilir. Elde
edilen vektore agirliklandirilmig toplam vektorii denir.

Elde edilen agrbklandirilimg toplam vektoriiniin her bir elemani buna

karsilik gelen 6ncelik vektoriine boliiniir.

Adim 2 de elde edilen degerlerin ortalamasi alinir ve buna maksimum

Ozdeger denir ve Amax simgesi ile gosterilir.

% A. Yagci, “Analitik Hiyerarsi Proses Yontemi ve Tedarikgi Segimi Probleminde Bir Uygulamasi™,
(Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Univ. Isletme Anabilim Dali, 2002) ‘den aktaran Mehmet Durdudiler,

%Fe, 30.

Zelal Anmik, “Nesne Yonelimli Yazilim Dillerinin AHP ve ANP ile karsilaginlmasi ve
Degerlendirilmesi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Univ. FBE, 2007), 28.
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4. Tutarhilik indeksi = ( Amax- n) / n-1, n:karsilastirilan eleman sayisi
5. Tutarhilik orani = Tutarlilik indeksi / Rassallik indeksi

1-10 boyutundaki matrisler i¢in rassallik indeksi Tablo 3’teki gibidir.

Tablo 2 : Rassallik indeksi

N 1 y 2 4 5 6 7 8 9 10

RI 00 1 00 | 052 168 | 131 | 125 1135 ] 140 | 145 |.1L.49

Thomas L. Saaty, Luis G. Vargas, Models, Methods, Concepts & Applications of The Analytic
Hierarchy Process, (Netherland:Kluwer Academic Pub., 2001), 9.

Tutarlilik oranminin %10’dan bilyiikk oldugu durumlarda yargilar tekrar gézden
gecirilmeli ve ikili kargilagtirmalar tekrar degerlendirilmelidir. Yeni rakamlara gore
tutarlilik orami tekrar hesaplanmalidir. Rakam %10 un altina diisene kadar bu
islemler tekrarlanmalidir.

3.2.6.Grup Karar Ahnmasi

AHP yargilarin olusturulmas: sirasinda grup olarak hareket etme ve yargi

olusturmaya da olanak vermektedir. Bu durumda;

* Grubun ikili kargilagtirmalar asamasinda tartigmalar yoluyla ortak bir yargiya

varmasi saglanarak,
e jkili kargilagtirma degerlerinin aritmetik ortalamas: alinarak,
e Ikili karsilastirma degerlerinin geometrik ortalamasi alinarak
grup karan olusturulabilir.

Bu yontemlerden tercih edileni geometrik ortalamay: almaktir.

3.2.7.Duyarhbk Analizi

Alternatiflerin swralamalar1 olusturulduktan sonra kurulan modelin sonuglarim
gozden gecirmek gerekmektedir. Bu inceleme, yargilara veya hiyerargik yapiya
iliskin ihtiyag duyulan diizeltme alanlarina isaret edecektir. Bu incelemenin 6nemli
bir bileseni, alternatiflerin siralamalarimin ve nihai kararin yargilardaki degisikliklere

kars1 ne kadar duyarli oldugunun degerlendirilmesidir. Duyarhlik analizi bashg:
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altinda yapilan bu inceleme ikili kargilagtirmalarin olusturulmasinda yargilarin

kigiden kigiye farklilik gosterebilecegi veya daha once belirli bir yargida bulunan

kiginin zamanla diigiincelerinin farklhilasabilecegi varsayimina dayanmaktadir’".

3.3. AHP'nin Katk: ve Kisitlarn

AHP teorik ve uygulamaya yonelik bazi elestirilere konu olmaktadir. Asagida bu

elestiri konularina kisaca deginilmigtir’”:

Sira degistirme (rank reversal) olgusu AHP'nin uygulanmasinda dikkat
edilmesi gereken bir konudur ve herhangi bir karar alternatifi probleme
eklendiginde veya c¢ikarldiginda karar alternatifleri siralamasinin degismesi
durumudur. Sira degistirme durumunun gecerliligi konusunda literatiirdeki

tartigmalar devam etmektedir.

Modelleme siirecinin siibjektif dogas1 AHP'nin bir kisit1 olarak goriilmektedir.
Bu, metodolojinin “kesinlikle dogru” kararlar1 garanti edemeyecegi anlamina
gelir.

Bir karar hiyerarsisindeki kademe sayisi arttik¢a ikili kargilagtrma sayisi da
artar. Bu durum, AHP modelini kurmak i¢in daha fazla zaman ve c¢abay:
gerektirir. Expert Choice ve diger yazilim programlarinin kullanilmasi
gereken zaman ve ¢abayi azaltmasina ragmen, metodolojinin yine de daha az
bicimsel yontemlere gore daha fazla zaman ve cabayr gerektirdigi ileri

stiriilmektedir.

Katkilar ise sunlardir:

AHP, karar vericinin hedefe iliskin tercihlerini dogru bir sekilde belirlemesine

olanak veren uygulamasi kolay bir karar verme metodolojisi saglar.
Karmagik problemleri basitlestiren bir yapisi/siireci vardir.

Karar vericilerin karar probleminin tanimi ve unsurlarma iligkin anlayislarini

arttirir.

Bir karar problemine iligkin hem objektif hem siibjektif diisiincelerle, hem

nitel hem de nicel bilgilerin karar siirecine dahil edilmesine olanak verir.

"' Kuruiiziim, age, 92.
X Age, 93.
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e Karar vericinin duyarlilik analizi yaparak nihai kararin esnekligini analiz

etmes1 mimkiindiir.
e Karar vericinin yargilarinin tutarlilik derecesini 6lgmesine imkan verir.
e Grup kararlarinda kullanimi uygundur.

e AHP'ye ait yazilim paketi Expert Choice, karar vericinin uygulamayr hizh ve

dogru bir sekilde gerceklestirmesine imkan verir.

3.4. AHP'nin Uygulams:

AHP’yi omek bir secim problemi ile anlatmak yontemin uygulamigim anlama
acisindan daha faydah olacaktir. Asagidaki ©Ornek Mehmet Durdudiler’in

caligmasindan almrmstlr73.

Amac en iyl arabayr segmek olarak diigiiniiliirse, secimde dikkat edilecek kriterler
stil, giivenilirlik ve yakit tasarrufu olarak diigiiniilebilir. Aralarinda se¢im yapilacak
alternatif arabalan1 da, Peugeot 206, VW Golf, Citroen Saxo, Renault Clio oldugunu
varsayarsak, bu verilere iligkin hiyerargik yap: Sekil 4'teki gibi olugturulabilir.

Sul Giivenilirlik 4 Yakut
Tasarrufu
| — Golf fee G0l —  Golf
206 e 20 b 208
— Saxo — Saxo ——  Saxo
— Clio L Clio — Clio

Sekil 4 : Problemin Hiyerarsik Yapisi

Hiyerargik yaps olugturulduktan sonra karar verici, amaca gore knterler arasimda ikili
karglagtrmalacda bulunacaktw. Karar vericinin, verdigi Kararlwm agagidaky gibn

" Durdudiler, age, 33-39.
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oldugunu varsayalim:

e Giivenilirlik, stile gore 2 defa daha 6nemlidir.

® Giivenilirlik, yakit tasarrufuna gore 4 defa daha 6nemlidir.

e Stil, yakit tasarrufuna gore 3 defa daha onemlidir. Bu verilere iligkin matris,

asagidaki gibi olacaktir:

Tablo 3 : Ikili Karsilastirma Matrisi

STIL GUVENILIRLIK | YAKIT TASARRUFU
STIL 1711 172 3/1
GUVENILIRLIK 2/1 1/1 4/1
YAKIT TASARRUFU 173 1/4 171

Matrisin matematiksel olarak ifadesi Tablo 4’de gosterilmistir:

Tablo 4 : Ikili Karsilasthirma Matrisinin Matematiksel Ifadesi

STIL GUVENILIRLIK | YAKIT TASARRUFU
STIL 1,0 0,5 3,0
GUVENILIRLIK 2,0 1,0 4,0
YAKIT TASARRUFU 0,33 0,25 1,0

Matrisin karesi Tablo 5'te gosterilmigtir:

Ormnegin; 1.satir 1.siitun degeriigin : (1 * 1) + (0.5 * 2) + (3 * 0.33) =3.0
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Tablo 5 : ikili Karsilastirma Matrisinin Karesi

3,0 550 8,0
35,3332 3,0 14,0
1,1666 0,6667 3,0

Sonrasinda matrisin normalize edilmesi i¢in, matrisin satirlar1 toplanir. Toplam,

Tablo 6'de gosterilmistir.

Tablo 6 : Matrisin Satirlarinin Toplanmas

3.0000 + 1.7500 + 8.0000 = 12.7500
5.3332 + 3.0000 + 14.000 =22.3332
1.1666 + 0.6667 + 3.0000 = 4.8333
Satir toplamlarinin toplamu 39.9165
Tablo 7 : Ozvektoriin Hesaplanmasi
12.7500 / 39.9165 = 0.3194
22.3332 / 39.9165 = 0.5595
4.8333 / 39.9165 = 0.12}1

Bu siireg, 0zvektor ¢oziimii bir onceki iterasyona gore degismeyinceye kadar
tekrarlanir. Tablo 8’da ilk matrisin karesini alir ve Gzvektorii bulmaya yonelik

islemleri Tablo 9 ve 10'da tekrarlarsak:
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Tablo 8 : ilk Matrisin Karesinin Hesaplanmasi

3.0000 1.7500 8.0000
5.3332 3.0000 | 14.0000
1.1666 0.6667 3.0000

27.6653 15.8330 | 72.4984
48.3311 276662 | 126.6642
10.5547 670414 27.6653

Tablo 9 : Matrisin-Satirlarinin Toplanmasi

27.6653 + 15.8330 + 72.4984 = 115.9967

48.3311 + 27.6662 + 126.6642 = 202.6615

10.5547+ 6.0414 +27.6653 = 44.2614

Satir toplamlarinin toplamu 362.9196
pA

Tablo 10 : Ozvektoriin Hesaplanmas

115.9967 / 362.9196 = 0.3196
202.6615 / 362.9196 = 0.5584
44.2614 / 362.9196 = 0.1220
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[Ik ve ikinci 6zvektorleri Tablo 11'de karsilastirilirsa:

Tablo 11 : Ozvektorlerin Karsilastirilmasi

03194 - 0.3196 -0.0002
0.5595 - 0.5584 = 0.0011
0.1211 - 0.1220 -0.0009

Farklar kiiciik oldugu icin, yeni bir tekrara gerek duyulmamugtir. Elde edilen

ozvektore gore 0.5584 ile giivenilirlik en onemli kriter, 0.1220 ile yakit tasarrufu en

az oOnemdeki kriterdir. Hiyerarsi yapist ve kriterlerin agirhiklart Sekil 5'te
gosterilmigtir.
Araba
Secimi
1.0
Stil Giivenilirlik Yakat
0,3196 0,5584 Tasarrufu
0,1220
B = " Guolf —  Golf
. | =206 == 206
—  Shxel —  Saxo —  Saxo
L Clio — Clio L— Clio

Sekil 5 : Yapida Kriterlerin Agirhklarimim Goésterimi
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Sonraki agamada, alternatifler her bir kritere gore ikili olarak karsilagtirihr. Tablo 12
ve 13'te stil ve giivenilirlik kriterlerine gore alternatiflerin ikili karsilastirilma tablosu
gosterilmigtir.

Tablo 12 : Stil Kriterine Gore Alternatiflerin Ikili Karsilastirma Tablosu

STIL
Golf 206 Saxo Clio
Golf 1/1 1/4 4/1 1/6
206 4/1 171 4/1 1/4
Saxo 1/4 1/4 1/1 1/5
Clio 6/1 4/1 5/1 171

Tablo 13 : Giivenilirlik Kriterine Gire Alternatiflerin Ikili Karsilastirma

Tablosu
GUVENILIRLIK
Golf 206 Saxo Clio
Golf 1/1 2/1 5/1 171
206 172 171 3/1 2/1
Saxo 1/5 1/3 171 1/4
Clio 171 172 4/1 1/1

Her bir kriter altindaki alternatiflerin 6zvektorleri Tablo 14'de hesaplanirsa:
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Tablo 14 : Stil Ve Giivenilirlik Kriterine Gore Hesaplanan Ozvektorler

STIL SIRALAMA GUVENILIRLIK  SIRALAMA
Golf 1160 3 Golf .3790 1
206 2470 ¥ 206 .2900 2
Saxo .0600 4 Saxo .0740 4
Clio 5770 1 Clio 2570 3

Yakit tasarrufu kriteri i¢in degerimiz nicel oldugudan, herhangi bir ikili karsilagtirma

yapmaksizin 6zvektorii Tablo 15'da kolayca hesaplayabiliriz.

Tablo 15 : Yakit Tasarrufu(Km/Lt)

Kriterine Gore Hesaplanan Ozvektorler

Golf 34 34/113 = .3010

206 Z? 271y - = 2390

Saxo 24 24/113 = 2120

Clio 28 28/113 = .2480
Toplam | 113 1.0000

Baoylece, nicel ve nitel degerleri bir araya getirerek sonuca ulagilabilir. $ekil 6'de tiim

degerlerin yer aldig1 hiyerarsik yapi gosterilmigtir.
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Secimi
1.0
Stil Giivenilirlik Yakit
0,3196 0,5584 Tasarrufu

0,1220
- Golf 0,1160 |- Galf 0,3790 L Golf 0,3010
| 206 0,2470 L 206 0,2900 L 206 0,2390
= Saxo 0,600 —  Saxo 0,0740 — Saxo 0,2120
L— Clio 0,5770 —  Clio 0,2570 —  Clio 0,2480

Sekil 6 : Hiyerarsideki Kriterlerin Ve Alternatiflerin Agirhklarinin

Gosterimi

Alternatiflerin oncelikler matrisi' ile kriterlerin ki carpilarak, sonu¢ bulunur.

Alternatiflerin 6ncelikler matrisinin hesaplanmasi, Tablo 16'de gosterilmigtir.

Golf

206

Saxo

Clio

Tablo 16 : Alternatiflerin Oncelikler Matrisinin Hesaplanmasi

STIL

GUVEN

YAKIT

JLIRLIK TASARRUFU

1160

2470

5770

3790

2900

0740

2570

3010

2390

21-20

2480

3196

5584

122

S

Sl Golf
Givenilirlik 206
Yakut Tasarrufu ¥ Saxo
Clio

.3060

2720

.3280




Coziime gore en yiiksek degere sahip olan Clio (%32.80) en dogru tercihtir. Boylece,

arabalarin faydalan goz 6niine alinarak en dogru tercih bulunmus olur.

Bu ornekte, maliyet kriteri goz Oniine alinmamustir. Maliyeti degisik sekillerde

probleme eklemek miimkiindiir. Bunlar:

® Her bir alternatifin fayda/maliyet grafigi,

* Fayda/maliyet degeri hesaplamas,

* Lineer Programlama,

® Ay ayn fayda ve maliyet hiyerarsileri, sonrasinda bunlarin kombinasyonu.
Ornekte fayda/maliyet oranimin hesaplanmasi, Tablo 17'de gosterilmistir.

Fayda/maliyet oramm g6z Oniine alirsak, en dogru secim Peugeot 206 (1.2241)

olacaktir.

Tablo 17 : Alternatiflerin Fayda/Maliyet Oraninin Hesaplanmasi

Marka | Maliyet (€) | Normalize Deger Fayda / Maliyet Oran
1| Golf 18.000 3333 .3060 / .3333f( = 9181
2( 206 12.000 2222 2720/ .2222 = 1.2241
3| Clio 15.000 2778 -3280 /.27718 = 1.1807
4| Saxo 9.000 1667 .0940 / .1667 = 5639
Toplam| 54.000 1.0000

[Ik kriter stil i¢in, alternatiflerin ikili kargilagtrma matrisinin tutarlibk oram soyle

hesaplanmaktadir:

e Jjlk once, stil kriterine gore alternatiflerin kargilagtinlma matrisi ile bu

matristen hesaplanan oncelikler vektorii carpilir.
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[(1- 14 4 186 ) [ 0,1160 ) [ 0,5139 )
. e MR = 0,2470 1,0953
1/4 114 1 1/5 0,0600 : 0,2662

L i R T ] | 0,5770 4 ‘ 2,5610

* Daha sonra, ¢arpma islemi sonucu hesaplanan vektoriin elemanlarmin Oncelik

vektoriine kargilik gelen elemanlarina bolinmesidir.
0.5139/0.1160 = 4.4301
1.0953 /0.2470 = 4.4344
0.2662 / 0.0600 = 4.4366
2.5610/0.5770 = 4.4384
® Bu degerlerin ortalamas: Amax degerini verecektir.
Amax = (4.4301 + 4.4344 + 4.4366 + 4.4384) / 4 =4.4348
e Tutarlik gostergesi i¢in, (Amax - n) / (n - 1) formiilii uygulanirsa:
(4.4348-4)/(4-1)=0.1450 ‘

n=4 i¢in RI = 0.89'dur. 0.1450/0.89 = 0.1629 = %16.29

* % 16.29 > % 10 oldugu icin, stil kriteri icin alternatiflere ait verilen kararlar
tutarli degildir. Bu kriter i¢in alternatiflerin yeniden gozden gecirilmesi ve

diizenlenmesi gerektigi kanaatine varilabilir.
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4. ANALITIK NETWORK PROSESI (ANP)

AHP karar verme problemlerini hiyerargik bir yapida tek yonlii olarak modellemekte
ve en 1yl kararin verilmesine etki eden faktorleri sistematik bir gekilde
degerlendirerek, faktorlere iliskin Oncelik siralarim belirlemektedir. Bu  siiregte
AHP’nin en oOnemli varsayimlarindan biri aym seviyede bulunan faktérlerin
birbirinden bagimsiz olmasi ve faktorlerin birbirine olan etkilerinin dikkate
alinmamasidir. Oysa gercek hayatta karar verme problemlerini etkileyen bir¢ok
faktor birbiriyle etkilesim halinde bulunmakta ve en iyi kararin verilmesi faktorler
arasindaki bu iligkilerin dikkate alimmasim gerektirmektedir. Karar verme siirecinde
faktorler arasindaki iligkileri dikkate alan ve problemin tek bir yone bagh kalarak
modelleme zorunlulugunu ortadan kaldiran yontem yine Thomas L. Saaty tarafindan
gelistirilen Analitik Ag Prosesi (AAP) yontemidir. AAP yonteminde karar verme
problemi bir ag yapisi ile modellenmekte ve modelleme asamasinda faktorler
arasindaki bagimliliklar ve faktor i¢indeki i¢ bagimlihklar dikkate alinmaktadir. AAP
yontemi bu yapisiyla karar verme problemlerinin daha etkin ve gergekci bir sekilde

¢coziilmesini saglamaktadir’®.

AHP hiyerarsik iliskileri tek yonlii bir iskelet ile gosterirken, AAP, karar seviyeleri
ve Ozellikler arasinda daha karmasik iliskilerin dikkate alinmasini saglar. Bu sekilde
hiyerarsik yapilar ile modellenemeyen karmasik problemlerin kolay bir gekilde
modellenmesini saglar. Bir hiyerarsi ve bir ag arasindaki yapisal farklilik Sekil 7°de
giiste:rilmistir75 i

™ Metin Dagdeviren, Frgiin Fraslan, Mustafa Kurt, “Caliganlarin Toplam I§ Yiikii Seviyelerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Model ve Uygulamasi”, Gazi Univ. Miih.Mim.Fak.Der., c20,no4, 517-
525,

" Age, 519
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(b) Network

:

Sekil 7 : Bir Network ile Hiyerarsi Arasindaki Yapisal Fark

Metin Dagdeviren, Ergiin Eraslan, Mustafa Kurt, “Calisanlarm Toplam Is Yiikii Seviyelerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Model ve Uygulamasi”, Gazi Univ. Mith.Mim.Fak.Der., c20,no4, 519.

4.1. Bagimhhklar

Dis bagimlilik (Outer dependence): Kiimeler arasindaki bagimhhga denilmektedir.
Bir bagka deyisle, dig bagimhlik bir kiimedeki elemanlar ile diger kiimelerin

elemanlar1 arasindaki etkilesimdir76.

I¢ bagimliik (Inner dependence): Bir kiimedeki bir elemanin aym kiimedeki baska

bir eleman iizerindeki etkisidir’ .

ANP'de ikili kargilagtirmalar matrislerinden elde edilen 6ncelik vektorleri, AHP'de
oldugu gibi dogrusal bir bi¢imde birlestirilmez. Bir kiimedeki elemanlarin diger
kiimelerdeki elemanlara etkisini (dig bagimhlik) ya da aym kiimedeki diger
elemanlara etkisini (i¢ bagimlilik) gostermek i¢cin bu vektorler bir matrise kolon
olarak yerlestirilirler. Bir kiimede ki elemanlarin hepsinin, bagka bir kiimedeki bir

elemani etkilemesi zorunlulugu yoktur ve etkisi olmayan bu elemanlarin katkilari

7 Thomas L. Saaty, “Decision Making with Dependence and Feedback: The Analytic Network
Process”, RWS Publications, Pittsburgh, 76-77 (1996)’dan aktaran Zelal Anik, age, 30.
77

Age, 30.
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sifir degeri verilerek gosterilebilir’®.

4.2. Etki Matrisi (The Impact Matrix)

Geri beslemeli bir modelde elemanlar arasinda  “Onceliklerin birlestirilmesi”
kavramui 6zel bir dikkat gerektirir. Modeldeki elemanlar tek bir yol ile degil, birden
fazla yol boyunca etkilesim halinde olabilirler’.

Onceliklerin 6lgiimiiniin anlamli olmas: icin, olasi biitiin yollarin aymi sekilde
diisiiniilmesi gerekir. Modeldeki herhangi bir elemanin bir digerine gore 6nceligi,
onlar1 birbirine baglayan yollar ve dongiiler tizerinden, birden fazla bigimde
olciilebilir. Herhangi bir A elemanmmin B elemam iizerindeki toplam etkisini
diigiinelim. A elemaninin B elemam iizerindeki dogrudan etkisi (birinci dereceden
etkisi de denilebilir) Sekil 8'de diiz cizgi ile goriilmektedir. Bu sekilde birinci
dereceden biitiin etkiler, etki matrisinden (stipermatris de bir tiir etki matrisidir)
goriilebilir. A elemaninin B elemant iizerindeki etkisi dolayli olarak C elemani
iizerinden de olabilir. Sekil 10'da noktali ¢izgilerle gosterilen bu etkinin, toplam
etkiye katkist A elemanmin C elemanma etkisi ile C elemaninin B elemanina
etkisinin ¢arpimindan elde edilebilir. A elemaninin B elemam iizerinde ki ikinci
dereceden dolayh tiim etkilerinin toplami, etki matrisinin karesinden elde edilebilir.
Sekilde kesikli ¢izgilerle gosterildigi gibi, A elemaninin B eleman iizerinde iigiincii
dereceden dolayl etkisi de vardir. Bu etkinin toplam etkiye katkisi; A elemaninin C
elemanina etkisi, C elemaninin D elemanina etkisi ve D elemaninin B elemanina
etkisinin carpimlarindan elde edilebilir. Ikinci dereceden dolayl etkilerde oldugu
gibi, iiciincii dereceden dolayl etkilerin tamam da etki matrisinin kiipiinden elde
edilebilir ve bu dordiincii, besinci, altinc1 dereceden dolayl etkiler hesaplanarak

80
devam eder” .

™ Age, 30.
= Age, 31.
%0 Age, 31.
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Sekil 8 : A Elemaminin B Elemam iizerinde Farkh
yollardan Etkileri

Thomas L. Saaty, Theory and applications of the analytic network process : decision making
with benefits, opportunities costs and risks, (Pittsburg : RWS Publications, 2005), 76 ‘dan aktaran
Zelal Anik, age, 31

4.3. Siipermatris

Biitiin ikili kargilagtirmalar matrislerinden elde edilen 6ncelik vektorlerinden ve sifir
vektorlerinden olusan biiyiik matris yardimiyla, sonug 6ncelikl7vin anlamh limitleri
elde edilebilir. Bunun i¢in bu matrisin stokastik (her bir kolonun toplamu bir olacak
sekilde) bir matris olmasi gerekmektedir. Bu biiyiik matriste elemanlar, dikey olarak
matrisin sol tarafinda ve yatay olarak matrisin iist tarafinda gosterilirler. Siipermatris
olarak adlandirilan bu matrisin stokastik olmasin saglamak icin, sisteme ait ayr1 bir
kontrol hiyerargisinde gosterilen 6zellikler bakimindan, sol tarafta bulunan kiimelerin
iist tarafta bulunan her bir kiime iizerindeki etkilerine gore birbirleri ile
kargilagtirilmalar1 gerekir. Bunun sonucunda elde edilen kiimelerin oncelikleri daha
sonra kolon vektorlerini agirhklandirmak i¢in kullanihir. Kolon vektérlerinden olugan
her bir blok (iist taraftaki bir kilmenin elemanlar: ile sol tarafta ki bir kiimenin
elemanlarini kapsar), siipermatrisin bir elemamdir. Bloktaki kolon vektorlerinin
hepsi iist taraftaki bir kiime agisindan sol taraftaki ilgili kiimenin 6nceligi ile ¢arpilir.
Siireg sol taraftaki biitin kiimelerin iist taraftaki her bir kiime agisindan 6ncelik
vektorlerini elde ederek tekrarlamr. Boylece, siipermatrisin iist tarafindaki bir

kiimenin elemanlar: iizerindeki etkileri gosteren kolonlarin her birinin toplami bir



olacaktir. Artik siipermatris kolon stokastik olmugtur®'.

Tablo 18 : Siipermatris Genel Yapisi

cl 2 c3

ekl | el2al ...l elnl } €21 22 | ... | €202 eNl | eN2 | ....|] eNa3

etl

el2
cl Wil w12 WIN

elnl

e2l

e22
c2 W21 w22 W2N

e2n2

Enl

En2
cn WNI1 WN2 WNN

eNn3

Thomas L. Saaty, Theory and applications of the analytic network process : decision making
with benefits, opportunities costs and risks, (Pittsburg : RWS Publications, 2005)’den aktaran Anik,
age, 33.

4.4. Limit Siipermatris

Elde edilen siipermatris yakinsamadan oncekimatristir. Bu siipermatris, kararh bir
yapiya sahip degildir ve yapmn kararh olmasi i¢in yakinsama yapilmasi
gerekmektedir. Yakinsama, onem agirliklarinin bir noktada esitlenmesi saglamak
icin siiper matrisin (2k+1) kuvveti almarak yapihr. Burada k, rastgele secilmig

biiyiik bir sayidir®,

Kk
Lim W
k= o

8 Anik, age, 32.
¥ Levent Bingdl, “Lojistik Yonetiminde Analitik Sebeke Yontemi ve Bir Uygulama”, (Yiiksek
Lisans Tezi, iTU FBE, 2006), 24.

45




4.5. Kontrol Hiyerarsisi

Bir siipermatristeki etkilesim, farkli iist diizey 6lgiitler agisindan degerlendirilebilir.
Bu iist diizey olg¢iitleri gostermek ve birbirleriyle iligkilendirmek i¢in bu élgiitleri ve
onlarin 6nceliklerini kapsayan ayri bir kontrol hiyerarsisine ihtiya¢ vardir. Her bir tist
diizey ol¢iit icin siipermatrise girdi olan ikili karsilagtirma matrisi gelistirilir. Ust
diizey olgiitlere gore kiimelerin birbiri iizerindeki etkisi kargilagtinlir. Boylece

siipermatrisde kullanilacak kiimelerin éncelik degerleri®.

Kiimeleri karsilastirmada kullanilan kontrol hiyerargisindeki iist diizey Olciitler
genelde kiimelerdeki 6geleri karsilastirmada kullanilan alt Slgiitlerden olusan ana
olciitlerdir. Kiimelerin biiyiik fonksiyonel karmasikligindan dolayr kiimelerin
kargilagtirilmasinda kullanilan &lgiitler 6gelerinkinde kullanilanlardan daha genel
olmalidir. Bazen kolaylik acisindan kiime ve 0Ogelerin iligkisi, kontrol
hiyerarsisindeki aymi Ogeler kullanmilarak incelenir. Eger bir karar probleminin

dikkatli bir analizi yapiliyorsa, bu tiir bir yaklagim kullanilmas: tavsiye edilmez 5t

ANP analizi i¢in kritik olan kontrol hiyerarsisi, network diizenindeki iligki ¢esitlerini
kargilagtirmak icin 6nemlidir. Iki gesit kontrol kriteri vardir. Eger yap1 hiyerarsikse,
bir kontrol kriteri yapiya hiyerarsinin amac1 olarak baglanabilir. Bu durumda kontrol
kriteri bir kargilagtirma, baglanti kriteri olarak nitelendirilir. Aksi:durumlarda kontrol
kriterleri yapiya direkt olarak baglanmaz. Fakat sebeke icinde karsilagtirmalara
neden olur. Bu durumda, kontrol kriteri kargilagtirma, “neden olma” kriteri olarak

nitelendirilir.
4.6. ANP’nin Ustiin ve Zayif Yonleri
ANP”’ nin iistiin ve zayif yonleri agagidaki gibi siralanabilir85:
Ustiinliikleri:
e Karar siirecinde nicel ve nitel kriterler bulunabilir.

e Karar verme siireci; seceneklerden ¢ok hedefe odaklanir.

e Karar verme siireci, tiim ilgili kriterler diisiiniilerek yapilandirilmstir.

8 Orhan C. Ilter, “Analitik Ag Siireci ile Ticari Kredi Taleplerinin Degerlendirilmesi”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Hacettepe Univ., 2006), 27.

& Age, 27

= Bingdl, age, 20
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Yapisal analizde; karar siireci, fikir birligi olana kadar devam eder.
Kriterler aras i¢sel etkilesime izin verir.
Kriterler arasinda 6ncelik yoktur.

Degisik kriterler, seceneklerin goreli istiinliiklerini hesaplayarak karar

vericiye yardimcei olur.

Cok asamali karar ag1 olugturarak geri beslemeye olanak saglar.

Zayifhklar:

Problemin ilgili niteliklerini tamimlamak ve karar verme siirecinde goreli
onemleri tespit etmek genis tartisma ve beyin firtinas1 gerektirmektedir.

Ayrica bilgi toplama ¢ok zaman almaktadir.

ANP, AHP’ ye gore daha fazla hesaplama ve ikili karsilastirma istemektedir.

Matrislerin ve ikili karsilagtirmalarin ¢ok dikkatli izlenmesi gerekmektedir.

Ikili karsilastirmalar kisisel olarak olusturulmakta ve dogrulugu kullanicilarin

tecriibesine baghdir.
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5. UYGULAMA

Bu bolimde cam kalibi imalati yapan bir firmada ANP yontemi ile proje

onceliklerini belirleme iizerine uygulama adimlar ve sonuglar anlatilacaktir.

5.1. Uygulama Yapilan Firmaya Ait Bilgiler

Kararmaz Kalip Sanayi ve Tic. Ltd. Sti. Yonetim Kurulu Bagkam ve Genel Miidiirii
Salim KARARMAZ’in babasi tarafindan 1952 yilinda kurulmusg ve 1990’11 yillara
kadar SISECAM A.S. Pasabahce fabrikasinin el imalat kaliplarini iiretmistir.

Pagabahc¢e’nin 1991 yilinda seri iiretim yapacak olan Kirklareli fabrikasini iiretime
gecirmesiyle artan kalip ihtiyacina cevap verebilmek i¢in ilk CNC tezgahin1 makine
parkuruna eklemistir. Devam eden 5 senelik siirecte firma kapasitesini her yil iki
katina ¢ikarmug ve iiretimini tamamen CNC tezgahlarla yapar hale gelmistir. 1997

yilinda ISO 9002 Kalite Belgesini alan firma aymi sene ihracat yapmaya baglamgtir.

Bugiin Kiiciikkoy’de yerlesik 2000 m? kapali alana sahip fabrikasinda 22 CNC
tezgah, kaplama atolyesi, polisaj atolyesi, model hane ile cam iireticisi miisterilerinin

kalip ihtiyaglarmi ileri teknoloji ile karsilamaktadir.

5.2. Firmada Uretimi Etkileyen Boliim ve Kriterler

Bu bolimde belirlenen kriterler firma yoneticileri ve boliim calisanlar: ile yapilan
toplanti, tartigma ve beyin firtinasi caligmalari sonucunda belirlenmigtir. Ikili
kargilagtirmalar Tablo 2 : 1-9 Skalas’na gore, ilgili boliim yoneticileri tarafindan

yapilmugtir.
5.2.1.Satis

Miisteri : Uretilecek kalip setlerinin hangi miisteriye ait oldugu kriteri
firmada onem tasgimaktadir. Bu kritere gore ikili karsilagtirma ile alternatifler

degerlendirilirken gorece daha 6nemli olan miisteriye daha yiiksek puan verilmistir.

Ayrica bu kriter Finans boliimiinde ki Nakit Akisi ve Tahsilat Siiresi kriterlerini de
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etkilemektedir.

Termin : Uygulamada degerlendirilen projelerin  bazilarimin  teslim
tarihleri ge¢mistir. Bu kritere gore yapilan ikili kargilagtirmalarda teslim tarihi en

diisiik olana en yiiksek puan verilmistir.

5.2.2.Finans

Fiyat : Projelerin satig fiyatlarina gore karsilagtirmalart yapilmigtir.

Satig fiyat:1 yiiksek olan projeye gorece yiiksek puan verilmigtir.

Kar : Projelerin ait olduklar1 firmalarin genel karhiliklari iizerinden
ikili kargilagtirmalar yapilmigtir. Genel karlilig: yiiksek olan firmaya gorece yiiksek

puan verilmistir.

Nakit Akisi : Yillik satis hacmi iizerinden degerlendirilmigtir. Parasal anlamda
yiiksek hacimli olan firmaya gorece yiiksek puan verilmigtir.

Tahsilat Siiresi : Tahsilat siiresi en kisa olan firmaya gorece en yiiksek puan
verilmistir.
5.2.3.Uretim

Uretim Kolayhg : Bu kriter Uretim boliimiinde ki diger krit?r olan imalat siiresi
kiiterini etkilemektedir. Alternatifleri dolayli olarak etkilemektedir.

Imalat Siiresi : Imalat siiresi gorece kisa olan projeye, gorece yiiksek puan
verilmigtir.
5.2.4.Satinalma

Malzeme Temin Durumu : Incelenen projelerin bir kisminin malzemeleri temin
edilmistir. Malzemesi tedarik edilmis proje i¢in ikili kargilagtirmalar yapilirken en
yiiksek deger olan 9 verilmistir. Diger projelere ise malzeme gelis tarihi gorece kisa
olana gorece yiiksek puan verilmistir.

5.3. Analitik Network Yapisinin Kurulmasi

Analitik Network yapist 5.2. bolimiinde agiklanan kriterlerle asagidaki gibi
olugturulmugtur. Network yapisi olusturulurken ve hesaplamalar yapilirken Super

Decisions adli yazihm kullamlmgtir.

49



5.4. Ikili Karsilastirma Matrislerinin Olusturulmasi

Network yapisi kurulduktan sonra kriterler aras iligkiler Sekil 11’de goriildiigii gibi

olusturulmustur.

‘ Cluster comparisons for "1GOAL ONCELIKLER"

File Computaﬁons Misc. : : Help

Graphicl ‘Vetball Matrixl Questionnaire : '
225ATIS is moderately more important than  21FINANS

1. 21FINANS >=9.5IS 8 7]5 514 312 i

I lvléla >=9.5|Nocomp.l 225ATIS
2. 2AFINANS >=9.5]9 8 7|s 5'4 3|2 |2|3]4 5 el?]s's >=945’Nocomp.| 23URETIM
3. 21FINANS ; »-9.5'9‘]'8]7]6': Alslzl 2‘2'3!4‘5'8'7!8'8'>=9.§'Nocomp.|24SATINALMA
4, 22SATIS >‘=é.5:|sl‘a|’7]§|51'd|a|2|';|2F dl5l$'7l&isl>=8.5|Nocomp.l 230RETIM
5. 225ATIS >=9.5].s‘]e|7|s 5 4|‘3|'zl ‘l§‘|3]4’5]617l8]8!)=9.5I‘No.compv]ZASATINALMA
5. 23URETIM ,>=s.5]s]aF sJ5|4l3’|'2| .|2|3l415|s|7|3|9 >=3A5|Nocomp.‘ZdSATlNALMA

Sekil 9 : Ana Kriterler Aras: ikili Karsilastirmalar

File 'édlmbulét’idhsrf’ Mlsc 5 o

Graphic [Véfball'Malrixl Questionnaire =

Comparisons wit "ONCELIKLER" nade in "22SATIS"
MUSTER! is strongly more important than TERMIN

1. MUsTERL | »=as|sle|7|e)s ala|2| |2]|a|a|s|c|2]8]2]|>=95]Nocomp. |TERMIN :

Sekil 10 : Satis Boliimii Kriterleri Aras Ikili Karsilagtirmalar
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ine Gire Alternatiflerin ikili Karsilastiriimasi

: Miisteri Kri

Tablo 19
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Tablo 20 : Termin Kriterine Gore Alternatiflerin Ikili Karsilastiriimas:

218 31815
o|e|E(8|4|2|8|3|F|2|E|2(8|8|8|a|2|E
s|a|a|g||e|e|z|e|e|a|8|3|28(=%|g|x|8

8|8 21e]”

ooB | 1|1 |wl3|3fw|7|7|7|w2|ol|7|2]|7]|7|w3|l13a|13
ooic | 1|1 |w2|3f3fwe| 7|7 7|w2|o| 7|77 7|m3|l1a|l3
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Sekil 12 : Finans Boliimii Kriterleri Aras: Ikili Karsilastirmalar
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Tablo 21 : Fiyat Kriterine Gore Alternatiflerin Ikili Karsilastirilmas:
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Tablo 22 : Kar Kriterine Gore Alternatiflerin ikili Karsilastirilmasi
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Nakit Akis1 Kriterine Gore Alternatiflerin Ikili Kargilastirilmas:
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Tablo 24 : Tabhsilat Siiresi Kriterine Gore Alternatiflerin Ikili Karsilastirilmasi
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Sekil 13 : Uretim Boliimii Kriterleri Arasi ikili Karsilagtirmalar
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Tablo 25 : Imalat Siiresi Kriterine Gire Alternatiflerin ikili Kargilagtirilmasi

e 3181]g
NEHHBAB RN ERRHHE
S|1s|5|3|3l8|e|2|=|e|a|8|3|2|%|&|s|8

8|8 SEer”

oloB (1|7 |7 |wmlinfrl 7|72 7|{27]72|7|7|w|7]|7
owoic (w7l | |wlwlr| 777377777 |w|7]|7
oves (17| 1|1 |wlw| 7|77 |3]7]|7]7|7|7|w|7]|7
002422-sRC| 7 |9 |9 |1 |1 ]ofo|ololololololo|o|l3]o]o9
0024285RC| 7 |9 |9 |11 ]|9]|9|9o|o|o|o]|o|lo|lo|lo|3|o]o9
avRs (17|t |1 |wlw| 1|77 737|777 |7|w|7]|7
wosz |17\l wlr| 1 (us|3|r| 33333l
isatp (|| |wslwlr| s |1 {3333 |3]|3|w|a|us
ise.c |l |w|w ||| 1 w3333 ]3|w|lus|n
16vRs |17 |ws|wa|w|we|wal 77|71 |3[3]3]|3]|3|w|ua|n
soPRL |17 |1 |||l 1| 13|33 |w|us|us
6Lc (17|17l wlwalwala 1 |13 ]3]3|w|lus|us
sacc |||l | slws|w|s|lslml 1] 1| wlus|us
85cG |17 |||l 1 {e|us|us
906G |17l |wm|lwlwl|wr|mslw|s|slslpl i) ] |w|lu|w
1092850 1olo|o|msfus|o|ofolofofo|ofofo]|of1|o]s
42;62'869' |l 3|3 |(3]|3]s|s]|s]|s5|9o|w|1]1
ssoozkes |17 || |||z 33|33 ]s|s|s|s|olwmwl 1|1

58




Tablo 26 : Malzeme Temin Durumu Kriterine Gore Alternatiflerin ikili

Karsilastirilmasi
N S18|3
B18|2|5|4|8(8|3|2|2|2|2|8|8|8|a|8|%
s|s|g||5|8|2|2|ele|a|8|3|8(=|a|g|8
8|8 21¢(”
010IB sl et Tidsdr g risli sl atainiiata B
ol - triatrieiattis ot vl lslstisiadsirnibel o
oives cbr bt 1 bl libstiri v tsistsiatiateir i
o02425RC| 1|1 |1t les|{2]t1ls]|s|s|3a]3af1]1]1
ogazssRela {1 1 f b lstadidals)slslalstatata
oovms 11 L e bt st a e belr by b RS EIs DE TE
wosz |ws|us|us|us|us|us| 1| s |uslus| o111 |1|us|us|us
isap |||\ |us| 1 (| us | uslus|us | us | | |
e Pl vl 1 P Tt et 1 1ad sl [of lsaipas 1 8 1
T R ERE AT S M AL P e TRy AT AT RS T I S
soPRL | 1s|us|us|us|us|us) 1 | s us|lus| || o]t |1 fus|us|us
62BLC | ws|us|us|us|usfus| 1| s |uslus| 1| f1 1|1 |us|us|us
84acG |ws|us|us{us|usus| 1| s |usfus| 11|11 |1|ws|us|us
856G |||l 1|5 ||l 141|1|us|us|us
9w |||l 1 |s |||t |1|ws|us|us
102(22‘35“ t 1] 1Pkl et sl sttt el s ks Fsba frda
42%6&69' Hil il o Rt it s sttt
ssosokes [ 1|1l |s|2]1]1fs]|s|s|s|s|t1]1]1

59




5.5. Agirhklandirilmamis Siipermatris

Tablo 27 : Agirhklandirilmams Siipermatris

5 (8|8|2|3(8|2|8|2(2|8|8|=|8|8|¢8
AHHE MM EEEEEEIE IR

SERS
ONCELIK 0,0000] 1,01 1,0] 1,0| 1,0 1,0| 1,0 1,0] 1,0] 1,0| 1,0| 1,0 1,0 | 1,0] 1,0| 1,0
0108 0,0000|0,010,0]0,010,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0[0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
010IC 0,0000]0,010,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]/00]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
0IVRS 0,0000|0,0]0,0(0,0/0,0]0,0/0,0(0,0[0,0]0,0[0,0[0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
002-422-5-RC 0,0000]0,0(0,0]0,0]0,0]0,0]0,0[0,0]0,00,0[0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
002-428-5-RC 0,00000,0]0,0]0,0(0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0
04VRS 0,0000]0,010,0]0,010,0]0,0]0,010,0]0,0]0,0/0,0]0,0[0,0]0,0]0,0]0.0
100SZ 0,0000|0,0/0,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0[0,0]0,0[0,0]0,0]0,0]0,0
ISALP 0,0000]0,010,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0[0,0]0,0]0,0]0,0]00]0,0
15BLC 0,00000,0/0,0]0,010,0(0,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0/0,0]0,0[0,0]0,0
16VRS 0,0000]0,010,0]0,010,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0.0]0,0]0,0
SOPRL 0,0000|0,010,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0[0,0]0,0]0,0]0,0
62BLC 0,0000]0,010,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]00]0,0]0,0]00]00]0,0
84GG 0,0000|0,0/0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0[0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
85GG 0,000010,0]0,0]0,0/0,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]00]0,0
90GG 0,0000]0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0/00]0,0]0,0]0,0]/00]0,0]0,0
10328-50-KCS 0,00000,0/0,0]0,0/0,0]0,0/0,0/0,0{0,0/0,0]0,0/0,0/0,0]0,0]0,0]0,0
42567-69-BCS 0,0000]0,0|0,0]0,00,0]0,00,0/0,0]0,0]0,.0]0,00,0]0,0/0,0]0,0]0,0
55092KCS 0,0000]0,0]0,0{0,0]0,0/0,0/0,0]0,0]0,0]00]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
FIYAT 0,0565]0,0(0,0{0,0]0,0/0,010,0]0,0/0,0/0,0]0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0
KAR 0,2788]0,0(0,0/0,0]0,0/0,010,0]0,0/0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
NAKIT AKIST 0,1393]0,0(0,00,0(0,0{0,0/0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0.0]0,0
TAHSILA 0,5254]0,0|0,0]0,0/0,0/0,010,0]0,0/0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
MUSTERI 0,8333]0,0/0,0]0,0/0,0/0,0/0,0]0,0/0,0/0,0]0,0/0.0]0,0/0,0]0,0]0,0
TERMIN 0,1667]0,0|0,0]0,0/0,0]0,0/0,0/0,0/0,0/0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,0]0,0
IMALAT SURESI | 0,8750]0,0|0,0]0,0/0,0]0,0/0,0]0,00,0/0,0]0,00,0]0,0|0,0]0,0]0.0
URETIM KOLAYLIGI |0,1250]0,0|0,0]0,0|0,0]0,0]0,0/0,0]0,0]0,0]0,010,0]0,0]0,0]0.0]0.0
Mﬂmm 1,0000 0,0 |0,0{0,0 [0,00,0{0,0/0,0{0,0[00]0,0]00]/00/[00/00]|00




Tablo 27 - deviin
(75} w) —
SN ES 23 S
21218 ¢ g1s|8l&|8|z9|Es
S| a| M < < = & 7] = ﬁ w5
b e o > 2 %) > < ~
wols] 3 E E ﬁ = < § P
Sfefnl ™ % = - = 3 |°8 =
2|9 Z S M é
= =
ONCELIK |1,0| 1,0 1,0 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
010IB | 0,0]0,0]0,0]0,0156 | 0,0262 | 0,0114 | 0,0340 | 0,0187 | 0,0797 | 0,1053 | 0,0000 | 0,0780
010IC | 0,0]0,0]0,0]0,0352]0,0262 | 0,0122 | 0,0340 | 0,0184 | 0,0797 | 0,0539 | 0,0000 | 0,0780
0IVRS | 0,0]0,0|0,0]0,0359 | 0,1007 | 0,0563 | 0,0765 | 0,0238 | 0,0550 | 0,0539 | 0,0000 | 0,0780
oozﬁéz-s- 0,0/0,0]0,0|0,0095 | 0,0194 | 0,0236 | 0,1697 | 0,1384 | 0,1046 | 0,1985 | 0,0000 | 0,0780
002;%8'5' 0,0]0,0(0,00,0095 | 0,0194 | 0,0236 | 0,1697 | 0,1332 | 0,1046 | 0,1985 | 0,0000 | 0,0780
04VRS | 0,0|0,0|0,0]0,0343 | 0,0726 | 0,0563 | 0,0860 | 0,0238 | 0,0550 | 0,0539 | 0,0000 | 0,0780
100SZ _ |0,0|0,0]0,0]0,0758 | 0,0437 | 0,0116 | 0,0356 | 0,1136 | 0,0082 | 0,0129 | 0,0000 | 0,0183
ISALP _ |0,0]0,0]0,00,0318 | 0,0492 | 0,0563 | 0,0897 | 0,0532 | 0,0079 | 0,0157 | 0,0000 | 0,0085
ISBLC | 0,0]0,0]0,00,2247| 0,0406 | 0,1275 | 0,009 | 0,0255 | 0,0127 | 0,0116 | 0,0000 | 0,0780
16VRS | 0,0]0,0]0,0]0,0709 | 0,1056 | 0,0576 | 0,0876 | 0,0238 | 0,0571 | 0,0252 | 0,0000 | 0,0780
SOPRL | 0,0]0,0]0,0]0,1076 | 0,1056 | 0,0563 | 0,0876 | 0,0440 | 0,0076 | 0,0095 | 0,0000 | 0,0183
62BLC__ |0,0|0,0]0,0|0,0058 | 0,0406 | 0,0779 | 0,0091 | 0,0255 | 0,0129 | 0,0095 | 0,0000 | 0,0183
84GG _ |0,0]0,0]0,0]0,1231]0,1056 | 0,1192 | 0,0091 | 0,0255 | 0,0129 | 0,0071 | 0,0000 | 0,0183
85GG _ |0,0]0,0]0,0]0,0830]0,1056 | 0,1205 | 0,0091 | 0,0255 | 0,0129 | 0,0071 | 0,0000 | 0,0228
90GG _ |0,0]0,0]0,0]0,10310,1056 | 0,1205 | 0,0091 | 0,0255 | 0,0129 | 0,0069 | 0,0000 | 0,0228
10123-85& 0,0/0,0]0,00,0129 | 0,012 | 0,0231 | 0,0279 | 0,0981 | 0,1092 | 0,1804 | 0,0000 | 0,0830
42%6&69“ 0,0{0,00,0(0,0107|0,0112|0,0231|0,0279 | 0,0854 | 0,1092 | 0,0252 | 0,0000 | 0,0830
55092KCS | 0,0|0,0]0,0]0,0105| 0,012 0,0231 | 0,0279 | 0,0981 | 0,1584] 0,0252 | 0,0000 | 0,0830
FIYAT 0,0 0,0 0,0 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
KAR _ ]0,0/0,0]0,0|0,0000]0,0000] 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
Iixluxsqll 0,0/0,00,0|0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,1667 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
TAHSILA |0,0]0,0]0,0|0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,8333 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
MUSTERI | 0,0 0,0 0,0 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
TERMIN | 0,0 0,0 0,0|0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
%‘U’é’;}" 0,0]0,01 0,0 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 1,0000 | 0,0000
URETIM
o1 10.0] 0,0 0,0 {0,000 | 0,000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,000  0,0000  0,0000 | 0,0000
MALZEME
TEMIN {0,000 0,0 |0,0000 | 0,0000| 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
DURUMU
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5.6. Agirhklandirilmis Siipermatris

Tablo 28 : Agirhklandirilmig Siipermatris

L EC)
2 lmlele|%l9lelnlalglelzlelelale

o 818

(=] o
ONCELIK 0,0000f{1,0f1,0{1,0{1,0f1,0|1,0(1,0}1,0{1,0{1,0({1,0({1,0({1,0(1,0( 1,0
010IB 0,0000{0,0({0,0/0,0{0,0{0,0/0,0{0,0/0,0{0,0{0,0{0,0{0,0/0,0/0,0/(0,0
010IC 0,0000(0,0({0,0{0,0{0,0{0,0/0,0{0,0(/0,0{0,0/0,0{0,0{0,0(0,0/0,0/(0,0
01VRS 0,0000(0,0({0,0{0,0{0,0{0,0/0,0{0,0{0,0{0,0{0,0{0,0({0,0({0,0/0,0(0,0
002-422-5-RC 0,0000(0,0(0,0{0,0{0,0{0,0/0,0{0,0{0,0{0,0/0,0{0,0[0,0{0,0(0,0/(0,0
002-428-5-RC 0,0000{0,0{0,0,0,0{0,0{0,0(/0,0{/0,0{0,0{0,0/0,0{0,0/0,0{0,0/0,0(0,0
04VRS 0,0000{0,0(0,0/0,0{0,0{0,0(0,0{0,0{0,0]0,0/0,0{0,0{0,0{0,0({0,0/(0,0
100SZ 0,0000(0,0{0,0/0,0,0,0{0,0{0,0{0,0{0,0/0,0{0,0{0,0{0,0{0,0({0,0{0,0
15ALP 0,0000(0,0/0,0/0,0(0,0(0,0/0,0/0,0{0,0{0,0/0,0(0,0/0,0/0,0{0,0(0,0
15BLC 0,0000{0,0{0,0/0,0(0,0{0,0{0,0{0,0{0,0/0,0/0,0|0,0{0,0/0,0{0,0{0,0
16VRS 0,0000(0,010,0/0,0{0,0/0,0({0,0{0,0/0,0/0,0/0,0{0,0/0,0{0,0{0,0({0,0
59PRL 0,0000{0,0{0,0(0,0/0,0/0,0{0,0]|0,0{0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0/0,0/0,0
62BLC 0,0000(0,010,0/0,0/0,0/0,0({0,0/0,0{0,0{0,0/0,0({0,0/0,0{0,0|0,0/0,0
84GG 0,0000{0,010,0/0,0/0,0/0,0(0,0({0,0{0,0/{0,0/0,0{0,0/0,0{0,0|0,0{0,0
85GG 0,0000{0,0{0,0/0,0(0,0{0,0{0,00,0{0,0/0,0{0,0{0,0/0,0{0,0{0,0/(0,0
90GG 0,0000{0,0{0,0(0,0(0,0/0,0{/0,0/0,0{0,0({0,0/0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0
10328-50-KCS 0,0000(0,0{0,0(0,0/0,0/0,0{0,0/0,0/0,0{0,0/0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0
42567-69-BCS 0,0000{0,0{0,0(0,0(0,0/0,0{0,0/0,0{0,0(0,0/0,0]0,0/0,0{0,0/0,0{0,0
55092KCS 0,0000/0,0{0,0/0,010,0{0,0|0,0{0,0]0,0|0,0 ‘,0 0,0{0,0{0,0/0,0{0,0
FIYAT 0,0077(0,0/0,0(/0,0(0,0/0,0{0,0]0,0{0,0({0,0/0,0/0,0,0,0/0,0{0,0{0,0
KAR 0,0380(0,0/0,0(/0,0/0,0/0,0{0,0/0,0{0,0(0,0/0,0,0,0{0,0/0,0{0,0/0,0
NAKIT AKISI 0,0190{0,0{0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0{0,0{0,0/0,0/0,0{0,0/0,0/{0,0{0,0
TAHSILA 0,0717(0,0(0,0(0,0/0,0/0,0{0,0/0,0(0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0{0,0{0,0
MUSTERI 0,21580,0{0,0(0,0({0,0/0,0/0,0/0,6]0,0({0,0/0,0|0,0{0,0/0,0{0,0/0,0
TERMIN 0,043210,0({0,0(/0,0{0,0/0,0/0,0/0,0/0,0/0,0({0,0/0,0/0,0/0,0{0,0|0,0
IMALAT SURESI 0,486310,0{0,0(0,0/0,0/0,0/0,0/0,0{0,0/0,0/0,0/0,0{0,0/0,0/0,0/0,0
URETIM KOLAYLIGI |0,06950,0/0,0|0,0/0,0{0,0/0,0|0,0{0,0|0,0|0,0/0,0/0,0/0,0/0,0/0,0

MALZEME TEMIN

DURUMU 0,048910,0(0,0{0,0({0,0/0,0{0,0/0,0/0,0/0,0/0,0/0,0/0,0/0,0/0,0{0,0
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Tablo 28 - devam

o Z
v | v — @4 e e
4 Q 23
X218 & gls|g|a|&|s8 ED
S| | M < & < = =) 7! g LIJE
oA e R R Q 2 5 - <=
21 518] BT el B 85108
o ian | o = = @)
e it |2 < £ - o a)
2 =
ONCELIK |1,0|1,0]1,0]0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
010IB _ |0,0]0,0]0,0]0,0156 | 0,0262 | 0,0114 | 0,0340 | 0,0047 | 0,0797 | 0,1053 | 0,0000 | 0,0780
010IC_|0,0]0,0]0,0]0,0352] 0,0262 | 0,0122 | 0,0340 | 0,0046 | 0,0797 | 0,0539 | 0,0000 | 0,0780
0IVRS _ |0,0]0,0]0,0]0,0359]0,1007 | 0,0563 | 0,0765 | 0,0060 | 0,0550 | 0,0539 | 0,0000 | 0,0780
002;%2'5' 0,0{0,0|0,0(0,0095 | 0,0194 | 0,0236 | 0,1697 | 0,0346 | 0,1046 | 0,1985 | 0,0000 | 0,0780
002:%8'5' 0,0]0,0|0,010,0095|0,0194 | 0,0236 | 0,1697 | 0,0333 | 0,1046 | 0,1985 | 0,0000 | 0,0780
04VRS | 0,0]0,0]0,0]0,0343 | 0,0726 | 0,0563 | 0,0860 | 0,0060 | 0,0550 | 0,0539 | 0,0000 | 0,0780
100SZ _ |0,0]0,0]0,0]0,0758 | 0,0437| 0,0116 | 0,0356 | 0,0284 | 0,0082 | 0,0129 | 0,0000 | 0,0183
ISALP_|0,0]0,0]0,0]0,0318 | 0,0492 | 0,0563 | 0,0897 | 0,0133 | 0,0079 | 0,0157 | 0,0000 | 0,0085
1SBLC _|0,0]0,0]0,0|0,2247 | 0,0406 | 0,1275 | 0,0099 | 0,0064 | 0,0127 | 0,0116 | 0,0000 | 0,0780
16VRS | 0,0]0,0]0,0]0,0709 | 0,1056 | 0,0576 | 0,0876 | 0,0060 | 0,0571 | 0,0252 | 0,0000 | 0,0780
SOPRL | 0,0]0,0|0,00,1076 | 0,1056 | 0,0563 | 0,0876 | 0,0110 | 0,0076 | 0,0095 | 0,0000 | 0,0183
62BLC__ | 0,0|0,0]0,0|0,0058 | 0,0406 | 0,0779 | 0,0091 | 0,0064 | 0,0129 | 0,0095 | 0,0000 | 0,0183
84GG  |0,0]0,0]0,0]0,1231]0,1056 | 0,1192 | 0,0091 | 0,0064 | 0,0129 | 0,0071 | 0,0000 | 0,0183
85GG | 0,0]0,0]0,0]0,0830]0,1056 | 0,1205 | 0,0091 | 0,0064 | 0,0129 | 0,0071 | 0,0000 | 0,0228
90GG  |0,0]0,0]0,0]0,1031|0,1056 | 0,1205 | 0,0091 | 0,0064 | 0,0129 | 0,0069 | 0,0000 | 0,0228
mi(zgésa 0,0/0,0]0,0{0,0129 | 0,0112 | 0,0231|0,0279 | 0,0245 | 0,1092 | 0,1804 | 0,0000 | 0,0830
42%62:9' 0,0/0,0|0,0]0,0107 | 0,0112 | 0,0231 | 0,0279 | 0,0214 | 0,1892 | 0,0252 | 0,0000 | 0,0830
55092KCS 0,0 | 0,0 | 0,0 0,0105 | 0,0112 | 0,0231 ] 0,0279 | 0,0245 | 0,1581 | 0,0252 | 0,0000 | 0,0830
FIYAT | 0,0 0,0 0,0 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
KAR _ |0,0]0,0]0,0]0,0000]0,0000| 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
1?(11(31? 0,0/ 0,0 | 0,0 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,1250 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
TAHSILA |0,0]0,0| 0,0 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,6250 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
MUSTERI | 0,0 0,0]0,0 ] 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 ] 0,0000 | 0,0000
TERMIN | 0,0 0,0 0,0 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
Ig"..ALA}' 0,0 0,0 0,0 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 1,0000 | 0,0000
URETIM
KoLAYLIGE | %0 | %0 0.0 |0.0000 00000 | 0,0000 | 0,0000 | 00000 | 0,0000 | 0,000 |0,0000 | 00000
MALZEME
TEMIN  [0,0]0,00,0 |0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
DURUMU
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& &

Limit Siipermatris

Tablo 29 : Limit Siipermatris

= e v g'é %") v N Ay
v wv
Bl8lc|c|g|8|5|8]3
% =) ) s z z p- S — 4.
3 3

ONCELIK 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095
010IB 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234
010IC 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146
01VRS 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185
002-422-5-RC 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505
002-428-5-RC 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504
04VRS 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188
100SZ 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076
15ALP 0,0110] 0,010 0,0110 | 0,0110] 0,010 | 0,0110 | 0,0110| 0,0110 | 0,0110
15BLC 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072
16VRS 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145
SOPRL 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106
62BLC 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047
84GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
85GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
90GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059.| 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
10328-50-KCS 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,037 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376
42567-69-BCS 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107
55092KCS 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,016 | 0,0116 | 0,0116
FIYAT 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024
KAR 0,01180,0118 | 0,0118 | 0,0118 | 0,0118 | 0,0118 | 0,0118 | 0,0118 | 0,018
NAKIT AKISI 0,0142 [ 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 6,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142
TAHSILA 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639
MUSTERI 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,068 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668
TERMIN 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134
IMALAT SURESI 0,1720[0,1720| 0,1720 | 0,1720| 0,1720 | 0,1720 | 0,1720 | 0,1720 | 0,1720
URETIM KOLAYLIGI | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215
M%TSMN 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151




Tablo 29 - devam

Q 1) Q &) (@) (@) i
— — I

S &

— <t
ONCELIK 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095
010IB 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234
010IC 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146
01VRS 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185
002-422-5-RC 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505
002-428-5-RC 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504
04VRS 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188
100SZ 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076
15ALP 0,0110 | 0,0110|0,0110| 0,0110| 0,0110 | 0,0110 | 0,0110 | 0,0110 | 0,0110
15BLC 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072
16VRS 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145
59PRL 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106
62BLC 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047
84GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
85GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
90GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
10328-50-KCS 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376
42567-69-BCS 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107
55092KCS 0,0116|0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116
FIYAT 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024
KAR 0,01180,0118 | 0,0118 { 0,0118 | 0,0118 | 0,0118 10118 0,01180,0118
NAKIT AKISI 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 | 0,0142
TAHSILA 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639
MUSTERI 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668
TERMIN 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134
IMALAT SURESI 0,1720 0,1720| 0,1720| 0,1720| 0,1720 | 0,1720 | 0,1720 | 0,1720 | 0,1720
URETIM KOLAYLIGI 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215

MALZEME TEMIN

DURUMU 0,0151|0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151
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Tablo 29 - devam

2] o —_
S“.g é & g 5 - & § =9
sl 8| 2| |1 BLELI2]¢E |EX
5| 2| E S (2| 8| B |5 |d3
3 A < = > = o

< 2 =
ONCELIK 0,3095 [ 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 | 0,3095 [ 0,3095 | 0,3095
0101B 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0234 [ 0,0234 | 0,0234 | 0,0234
010IC 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146 | 0,0146
01VRS 0,0185 [0,0185 [ 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 | 0,0185 [ 0,0185 [ 0,0185 | 0,0185
002-422-5-RC 0,0505 [ 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 | 0,0505 [ 0,0505 [ 0,0505 | 0,0505
002-428-5-RC 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 [ 0,0504 | 0,0504 | 0,0504 [ 0,0504 | 0,0504
04VRS 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188 | 0,0188] 0,0188 [ 0,0188 | 0,0188
100SZ 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076 | 0,0076
1SALP 0,01100,01100,0110[ 0,010 0,010 0,0110| 0,0110] 0,0110{ 0,0110] 0,0110
1SBLC 0,0072 [ 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072 | 0,0072| 0,0072 ] 0,0072 | 0,0072
16VRS 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145| 0,0145 | 0,0145 | 0,0145
S9PRL 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106 | 0,0106
62BLC 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 | 0,0047 [ 0,0047 [ 0,0047 [ 0,0047 [ 0,0047 | 0,0047
84GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 [ 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059
85GG 0,0059 [ 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 [ 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 [ 0,0059 | 0,0059
90GG 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 | 0,0059 [ 0,0059 | 0,0059 [ 0,0059 [ 0,0059 | 0,0059
10328-50-KCS 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376 | 0,0376
42567-69-BCS 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107 | 0,0107| 0,0107 [ 0,0107 | 0,0107
55092KCS 0,0116 /0,016 | 0,0116 | 0,0116 | 0,0116 | 0,016 [0,0116 | 0,016 | 0,016 | 0,016
FIYAT 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024 | 0,0024
KAR 0,0118 | 0,0118 [ 0,0118 | 0,0118] 0,018 0,0118 ] 0,0118 | 0,0118 | 0,0118 | 0,0118
NAKIT AKISI 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 [ 0,0142 | 0,0142 | 0,0142 ] 0,0142] 0,0142 | 0,0142 | 0,0142
TAHSILA 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 [ 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639 | 0,0639
MUSTERI 0,0668 | 0,068 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,0668 | 0,068 | 0,0668 | 0,0668
TERMIN 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 | 0,0134 [ 0,0134 [ 0,0134 ] 0,0134 0,0134 | 0,0134 | 0,0134
IMALAT SUREST | 0,17200,17200,1720 | 0,1720 | 0,1720 [ 0,1720[ 0,1720[ 0,1720] 0,1720 0,1720
URETIM KOLAYLIGI | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215 | 0,0215
MALSS%”SMTSMW 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0151
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5.8. Uygulama Sonucu

5 New synthesis for: Super Decisions Main Window: MODEL?2Z....

Here are the overall synthesized priorities forthe |z

alternatives. You synthesized from the network ‘

- Super Decisions Main Window: MODEL2.mod

Name Graphic - |ldeals [Normals| Raw
01018 B 0.462653 0.075442 [0.023347
010IC [ . 0.288468(] 0.047038 [[0.014557
01VRS B 0.367466| 0.059919 {|0.018543
002-422-5-RC I 1 000000 0163061 ||0.050463
002-428-5-AC N 0090072 0162779 ||0.050375
04VRS i ] 0.372791|| 0.060788 |0.018812
10052 5 0151133 0024645 |[0.007627
15ALP B @ 0.218014|| 0.035550 ||0.011002
15BLC - = - |0143086| 0.023332 [[0.007221
16YRS e B - 0267486 0:046878 [[0.014507]
G [0:210899( 0.034383 [[0.010643]
e | e 0.092753| 0.015124 [0.004681
g6aT 7 IR 3 . [0:118927 | 0.013068 |0.005300
856G | Basaia ~ [0:116757[f 0015039 [0.005832
90GG /M = [o117037] 0019084 |[0.005306
03e50kcs IR $ 0 (0745531 0121632 [D03vedz]
s5e7638cs (N  [0212934 0034721 ;
Ca | [0:230063|] 0.037514
L Oksy[Comyvaes| £

Sekil 14 : Uygulama Sonucu

Uygulama sonucunda Sekil 16’da goriilen siralama ortaya ¢ikmustir. Cikan degerlere
gore projeleri biiyiikten kiiclige dogru swraladigimizda asagidaki sekil ortaya
cikacaktir.
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IDEALS |NORMALS| RAW
002-422-5-RC — 1,00000 0,16306 0,05046
002-428-5-RC — 0,99827 0,16278 0,05038
10328-50-KCS _ 0,74593 0,12163 0,03764
0101IB - 0.,46266 0,07544 0,02335
04VRS - 0,37279 0,06079 0,01881
01VRS - 0,36747 0,05992 0,01854
010IC _ 0,28847 0,04704 0,01456
16VRS _ 0,28749 0,04688 0,01451
55092KCS _ 0,23006 0,03751 0,01161
15ALP _ 0,21801 0,03555 0,01100
42567-69-BCS _ 0,21293 0,03472 0,01075
S9PRL _ 0,21090 0,03439 0,01064
1008Z h 0,15114 0,02465 0,00763
15BLC _ 0,14309 0,02333 0,00722
90GG _ 0,11704 0,01908 0,00591
84GG _ 0,11693 0,01907 0,00590
85GG _ 0,11676 0,01904 0,00589
62BLC F 0,09275 0,01512 0,00468

Sekil 15 : Uygulama Sonucu (Siralanmus)

Kararmaz Kalip’in iiretimini etkileyen kriterlere gore yapilan hesaplamalar sonucu
002-422-5-RC kodlu proje ilk olarak iiretilmelidir. Daha sonra sirasiyla liste takip
edilerek projelerin iiretimleri gerceklestirilmelidir. Firma yetkilileri BLC ve GG
firmalarinin 6deme yapmamasi dolayisiyla kaliplarinin beklemeye alindigini, iiretim
planina dahil edilmedigini belirtmislerdir. Uygulamada da bu firmalarin projeleri en
sonuncu Onceligi almugtir. Bu durum, kriterlerin dogru olarak olusturuldugunu ve
ikili iligkilerin dogru kurularak degerlendirildigini gostermektedir.
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6. SONUC

Karar verme isletmelerin (ve dolayisiyla yoneticilerin) siirekli gerceklestirmek
zorunda oldugu bir harekettir. Yoneticiler igletme yagamum siirdiirdiigii miiddetge
secenekler arasindan duruma/soruna en uygun yontemi veya secenegi secerler ve
karar verme ihtiyacini giderirler. Yoneticilerin yalnizca karar vermesi yalniz bagina
yeterli olmamakta, ayn1 zamanda etkili, verimli, uygulanabilir kararlar vermeli ve

zamaninda karar vermeleri gerekmektedir.

AHP ve ANP son yillarda gelistirilmis ve uygulama alanlar1 hizla artan ¢ok olgiitlii
karar verme sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ANP yonteminin bagimhliklara

izin vermesi, AHP’ye gbre daha etkin modeller kurulmasina olanak vermektedir.

ANP yonteminin kullanilmas:1 bir grup caligmas: gerektirmektedir. YOntemin
zayifliklarindan biri olarak degerlendirilen bu durum c¢aligmanin gergeklestirildigi
firmada boliim yonetici ve caliganlar1 ile yapilan toplanti ve beyin firtinalar:

teknikleriyle gerceklestirilmistir.

Yonteme getirilen diger bir elestiri ise ¢ok fazla hesap ve ikili kargilastirma
gerceklestirme gerekliligidir. Bu durum ¢aliymamda da hissedilmigstir. Hesaplamalar
ve ikili kargilagtirmalar her ne kadar Superdecisions paket programi yardimiyla
yapilmis ta olsa ¢ok zaman almaktadir. Ayrica uygulamanin yapildig: anda firmada
siparige baglanmig ve iiretilmeyi bekleyen 18 kalip seti oldugu goriilmiistiir. ANP
modeli agisindan bakildiginda bu 18 kalip seti 18 alternatif anlamina gelmektedir. Bu
da ikili karsilagtirmalar sirasinda alternatifleri etkileyen her bir kriter igin
[ 18 =17 172 = 153 ( [N-[N-1]] / 2 ) adet ikili kargilastirma yapma zorunlulugu
getirmektedir. Alternatiflerin sayisinin daha da artti§1 durumlarda yontemin ¢ok fazla

zaman alaca diistiniilmektedir.

ANP'nin zayifligr olarak degerlendirilen son durum ise ikili karsilagtirmalar
matrisinin olugturulmasinin kullanicilarin tecriibesine bagli olmasidir. Bu ¢aligma
uygulama yapilan firmaya 6zel bir caligmadir. Dolayisiyla ikili kargilagtirmalar firma

hilnyesinde tecriibelerini kazanmig ve firma gereksinimlerini modele yansitabilen
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yonetici ve caliganlar tarafindan gergeklestirilmistir. Bu da firmanin kendi tarzina
gore bir karar modeli olusturulmasina olanak vermektedir. Olaya bu yonden
bakildiginda durumun ANP’nin zayiflig: tarafinda ki konumundan iistiinliigii tarafina

gectigi diisiiniilmektedir.

Uygulama sonucunda ¢aligmanin amacina ulagilmistir. Firma yoneticileri ile yapilan
toplantilarda ana faaliyet konusu iizerine yogunlasilmig, iiretimi etkileyen tiim
faktorler ortaya c¢ikarilmus, birbirleriyle iligkileri ve kalip setlerine olan etkileri
dikkate alinarak caliymanin modeli plugturulmustur. Sonugta elde edilen siralama
ilgili firmanin, ¢aligmanin yapildig: tarih sifir noktasi kabul edildiginde iiretim
hattina alarak imalatina baglamasi gereken islerin siralamasini gostermektedir.
Ayrica bu swralama tiim bolimlerin amacglar1 ve ihtiyaglari gozetilerek

olusturuldugundan tiim boliimlerin destekledigi siralamadir da denebilir.

Bu caligmada amacg iiretim yapan igletmelerde iiretilecek {iriinlerin onceligini
belirleme problemini farkli bir acidan yaklasarak c¢ozmektedir. Olusturulan ANP
yapisi firmaya 6zel oldugundan literatiirde siklikla kullanilan siralama ¢dziimlerinin

firmaya adapte edilemedigi durumlarda alternatif bir yontem olarak uygulanabilir.

70



KAYNAKCA

Akat, Ilter, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi, (Istanbul: Beta
Yayinlari, 1994).

Anik, Zelal, “Nesne Yonelimli Yazilim Dillerinin AHP ve ANP ile kargilagtiriimasi
ve Degerlendirilmesi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Univ. FBE, 2007).

Atan, Murat, Ufuk Maden, Ebru Akyildiz, "Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)
Kullanim ile Bir Bankada Kredi Taleplerinin Degerlendirilmesi” , VIII. Ulusal
Finans Sempozyumu, 26 - 28 Ekim 2004, (Istanbul Teknik Universitesi:2004).

Bingol, Levent, “Lojistik Yénetiminde Analitik Sebeke Yontemi ve Bir Uygulama™,
(Yiiksek Lisans Tezi, ITU FBE, 2006).

Cetin, Canan, Esin Can Mutlu, Yonetim, (Istanbul:Beta, 2002).
Daft, Richard, “Management 6th Edition”, Thomson South Western, 2003.

Dagdeviren, Metin, Tamer Eren, “Tedarik¢i Firma Seciminde Analitik Hiyerarsi
Prosesi Ve 0-1 Hedef Programlama Yontemlerinin Kullanilmasi”, Gazi Univ.
Miih. Mim. Fak. Der., c. 16, s. 2, (2001).

Dagdeviren, Metin, Ergiin Eraslan, Mustafa Kurt, “Caliganlarin Toplam Is _X_’iikii
Seviyelerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Model ve Uygulamasi”, Gazi Univ.
Miih.Mim.Fak.Der., c20,no4, 517-525.

Durdudiler, Mehmet, “Perakende Sektoriinde Tedarik¢i Performans Degerlemesinde
AHP ve Bulanik AHP Uygulamasi1”, (Yiiksek Lisans Tezi, YTU FBE, 2006).

Eraslan, Ergiin, Onur Algiin, Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda
Analitik Hiyerarsi Yonetimi Yaklagimi, Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Der.,
¢.20, no 1, (2005):95-106.

Erdogan, Ilhan, “Isletmelerde Kisi Degerlemelerde Psikoteknik”, (Istanbul:
Isletme Fak. Yay., 1990).

Handfield, Robert, Steven V. Walton, Robert Sroufe, Steven A. Melnyk, “Applying
Environmental Criteria To Supplier Assessment: A Study In The
Application Of The Analytical Hierarchy Process”, European Journal of
Operational Research, 141 (2002).

[lter, Orhan C., “Analitik Ag Siireci ile Ticari Kredi Taleplerinin Degerlendirilmesi”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe Univ., 2006).

Imrek, M. Kemal, “Yoneticiler i(;in Karar Verme Teknikleri”, (Istanbul:Beta,
2003).

Karahoca, Dilek, Adem Karahoca, “Yonetim Bilisim Sistemleri ve Uygulamalan”,
(Istanbul:Beta, 1998).

Kogel, Tamer, “Isletme Yoneticiligi”, (Istanbul:Beta, 2001).

71



Kuruiiziim, Ayse, Nuray Atsan, “Analitik Hiyerarsi Yontemi ve Isletmecilik
Alanindaki Uygulamalar1”, Akdeniz L.I.B.F. Dergisi, s.1, (2001), 83-105.

Mucuk, Ismet, “Modern Isletmecilik”, 14.bs. (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2003).
Oztiirk, Ahmet, “Yoneylem Arastirmas”’, (Bursa:Ekin Kitabevi, 2002).

Rue & Byers, “Decision Making Skills””, Management Skills and Application, Mc
Graw Hill.

Saaty, Thomas L., “How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process”,
European Journal of Operational Research, 48:9-26.

Saaty, Thomas L., How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process,
Interfaces, 24:6:19-43.

Saaty, Thomas L., Luis G. Vargas, “Models, Methods, Concepts & Applications of
The Analytic Hierarchy Process”, (Netherland: Kluwer Academic Pub., 2001).

Saaty, Thomas L., “Decision Making with Dependence and Feedback: The
Analytic Network Process”, RWS Publications, Pittsburgh, 76-77 (1996).

Saaty, Thomas L., “Theory and applications of the analytic network process :
decision making with benefits, opportunities costs and risks”, (Pittsburg :
RWS Publications, 2005).

Sabuncuoglu, Zeyyat, Tuncer Tokol, “Isletme”, (Bursa:Ezgi Kitabevi, 2001).
Tosun, Kemal, “Isletme Yonetimi”, Isletme Fakiiltesi Yayini, NO:226, 1990.

Tirk Dil Kurumu, “Biiyiik Tiirkce Sozliik”, http://www.tdkterim.gov.tr,
[21.06.2009].

Ulgen,‘. Hayri, “Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi”, (Istanbul:
[.U.LF. Yayinlar1,1993).

Vroom, Victor H., “Leadership and the decision-making process’, Organizational
Dynamics, 1973.

Yagce, A., “Analitik Hiyerarsi Proses Yontemi ve Tedarik¢i Se¢imi Probleminde Bir
Uygulamas1”, (Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Univ. Isletme Anabilim Dali, 2002).

Yilmaz, Ersin, “Analitik Hiyerarsi Siireci Kullanarak Katilimec1 Dogal Kaynak
Planlamas1”, Cevre ve Orman Bakanhg Yayin No:238, 2005, 22.

72



Ad, Soyad
Dogum Tarihi
Dogum Yeri
Lise

Lisans

Yiiksek Lisans

Cahstign Kurumlar:

OZGECMIS

Emre SENSOY
19.06.1981

[stanbul

1995-1998 Inonii EML

Kocaeli U'rlliversitesi Teknik Egitim Fakiiltesi
Elektronik Ogretmenligi

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans Programu

1996-2008 Kararmaz Kalip San. Tic. Ltd. $ti.
2008-2008 Tamtas Sanayi A.S.

73






