YILDIZ TEKNIiK UNIiVERSITESI
FEN BIiLIMLERI ENSTITUSU

IS SURECLERINDE ZAYIF NOKTALARIN BELIRLENMESI
ANALIZI VE GELISTIRILMESINE YONELIK
SUREC GELISTIRME TEKNIKLERININ
MODELLENMESI VE UYGULANMASI

Endiistri Yiiksek Miih. Semih COSKUN

FBE Endiistri Miihendisligi Anabilim Dah Endiistri Miihendisligi Programinda
Hazirlanan

DOKTORA TEZi

Tez Savunma Tarihi :13 Kasim 2006

Tez Danmismani :Prof. Dr. Hiiseyin BASLIGIL (YTU)

Jiiri Uyeleri :Prof. Dr. Turay GOKCEN (YTU)
:Prof. Dr. Haluk ERKUT (ITU)
:Yrd.Dog.Dr. Hayri BARACLI (YTU)
:Yrd.Dog.Dr. Ali Fuat GUNERI (YTU)

ISTANBUL, 2006



ICINDEKILER

Sayfa
SIMGE LISTEST ...ttt v
KISALTMA LISTEST ...ttt vi
SEKIL LISTEST ..ottt vii
CIZELGE LISTES ..ottt ix
(0) 110 /2O xi
OZET .ottt aenne Xii
ABSTRACT ..ottt e ettt e e et e e e e tae e e e e sbaaeeesasseeeeesssaaeesssseeeeenssseaeannnes xiii
1 (€ 028 £ SRR 1
1.1 Problem TanImMI ......cc.eeoiieiiiiiiieiiecie ettt e ebe e eeebeebeeesbeeseeenneens 4
AmAg Ve KapSam . .....cooiiiiiiiiiiiiieeeee et 5
2. IS SURECLERI VE IS SURECLERINDE ZAYIF NOKTALAR ........cccocoevne... 7
2.1 Siire¢ Kavrami Ve Is Siireglerinin Incelenmesi.............coovevevevevvveveeeeereeeeeennn, 7
2.1.1 Siire¢ Hiyerarsisi Siireglerin Temel Elemanlar1 Ve Ozellikleri............................. 10
2.1.2 Is Siireclerine Bitiinsel YaKIasim............oovueuieieiieieieiieieeeeess s 18
2.1.3 Stire¢ Odakli Yonetim Yaklagimlari........c..coooveeeiuiieiiiiieiieceieeeceeecec e 19
2.1.4 Tedarik Zinciri Ve Siire¢ Yaklasimi.........ccovveeeiiiiiiiiiiiieciieceeeeeeee e 21
2.2 Is Siireclerinde Zay1f NOKLAIAT...............cocoovovviiieeeeeieeeeecess s eeeeneeans 22
3. SUREC GELISTIRME METODOLOJILERI LITERATUR ARASTIRMASI ... 28
3.1 Metodolojilerin Gelisimi Ve Modern Siire¢ Gelistirme Yaklasimi....................... 30
3.1.1 Metodoloji Baslangi¢ Yapist Ve Kapsami ........ccocceeiiiniiiiiiniieiieieeeeeee 33
3.1.2 Metodolojinin DOZrulanmast..........ccueueiiiiiniiniiniiniees 34
3.2 Toplam Uretim Coziimleri Yaklagimi ........oocoeiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeee 35
4. IS SURECLERINDE ZAYIF NOKTALARIN ANALIZI VE
GELISTIRILMESINDE KLASIK MODEL ......covtiiiiririeieinsiseiecieiesiesieseians 44
4.1 Siire¢ Gelistirme Modeli Baglangic ASamast ..........cceecvvevieeiieenieeiiieniieeieeeeeiens 45
4.2 Siire¢ Gelistirme Modeli Veri Analizi ASamasl ..........cccovveeeeeiiieeeeeiiieeeeciieee e 49
42.1 Veri Analizine HazirliK ..........ccoooiiiiiiiiii e 50
422 Veri Kaynaklarinin InCElenmesi.............ooeveueueueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 52
423 VOIT ANALIZI ..ottt ettt ettt e et s e et e eaaeenseeeees 61
423.1 Grup Kararlarinin Belrlenmesi.........cccueeeciieiiiiiiiiicciiecciee e 63
4232 Faktor Degerleme Sonuglarinin ANalizi ..........coceeveevienieiienieninienieieeieneeiesene 65
424 Fark ANAIZI ...ocouviiiiiieceeeeeee ettt et s 71

i



4241
4242
4243
4.2.44
43

5.1

52

5.2.1
522
523
524
525
5.2.6
5.2.7
53

6.1
6.2
6.2.1
6.2.2
6.3
6.3.1
6.3.2
6.4
6.4.1
6.4.2

7.1

7.2

7.3

7.4
7.4.1
7.4.2
7.4.3
7.4.3.1
7.43.2
7.4.4
7.4.4.1
7.4.4.2
7.4.5
7.5
7.5.1
7.5.2

Hedef Performans Degerleri Ve Zayiflik Dereceleri........coooeevevienienincieniencnnne 72

Fark Analiz Sonugclarinin Kiyaslanmasi.........cccccooeviiniiiiniinniniicieneccnee 75
Siire¢ Deger Profilinin Haritalanmasi...........ccc.eeeveeriieiiienieiieiieeieeeeee e 76
Siire¢ Performanslarinin Biitiinsel Degerlendirmesi ..........coceeveevericncinicnicnnene. 79
Siire¢ Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesi ...........ccooevverieiciienieeiiieieeieceeene 82
KLASIK MODELIN GELISTIRILMESINE YONELIK KARAR VERME

TEKNIKLERININ INCELENMESTI.......covtiiiiiiiiiniiniieecineeeeseneie e 86
Lineer Programlama ............coceoriiiiiiiniiiiiee et 86
Cok Kriterli Karar Verme TeKniKIeri ........c..ccoovvieiiiieiiiieiiieecieecceeeeeeeeee e 89
AZirliklt Toplam MetodU.........coiiiiiiiiiiieie et 93
Agirliklt Carpim MetodU .......coouviiiiiiiiiieceeee e 93
Analitik Hiyerarsi ProSeSi.......c.ccoiiiiiiiiieiiieiieiie et 94
ELECTRE MetOU .....ccueeiuiiiiiiieiieiesiesi ettt 96
TOPSIS MEEOAU ...ttt et e s 100
PROMETHEE II MEtOAU ......eouiiiiiiiriieiieieeieiee et 102
Hedef Programlama.............cccuoeiuiiiiiiiiiiiieeeeeeee et 105
Bulanik Cok Kriterli Karar VErme ...........ccoovieeiiiieiiieieiie e 106
ONERILEN (ISZAG) SUREC GELISTIRME MODELINDE YER ALAN

TEKNIKLER VE UYGULAMALARLI.........cocoooiieeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeanan 108
ISZAG Modelinde Karar Verme Asamalar1 Ve NiteliKleri...............ococvovveennen. 108
Analitik Hiyerarsi Prosesi Ve Hedef Programlama............cccccccvvevvenciieniienneenen. 112
Analitik Hiyerarsi ProSES1 .......ccocouieiiieiiiiiieiie et 116
Hedef Programlama.............cccueecvieiiiiiiieiiieieecie ettt sane e 122
Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi Ve Hedef Programlama.............c..cccccceeeee. 126
Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi Uygulamasi..........cccceeeevieriieniienienieeniiennenns 127
Hedef Programlama Uygulamasi..........coceeveriiniiniiniiiniinenicnecieeeeseeeeeeeene 138
Analitik Hiyerarsi Prosesi Uygulamalarinda Grup Karar1 Olusturma................. 139
Geometrik Ortalama YONtemI ........ooviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 141
Hedef Programlama YOntemi........cc.eeeueeriieiiienieeiiieeieeieeeee e see et e ens 141
ONERILEN (ISZAG) SUREC GELISTIRME MODELI UYGULAMASI....... 146
Model Uygulama Sahasinin Genel Tanitimi ..........coceeveevieriienienenieneeneeieneenn 146
Klasik Ve Onerilen Siire¢ Gelistirme Modelleri TliskiSi .........ceeueeeveeeeennne. 149
Siire¢ Gelistirme Modeli Baslangic Asamast Uygulamalart ............ccceevenneeee. 149
Stire¢ Gelistirme Modeli Veri Analizi Asamasi Uygulamalari ................cc......... 151
Veri Analizine HazirliK ... 151
Veri Kaynaklarinin InCelenmesi.............c.oeeueeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenens 153
VEIT ANANIZI ..ttt 154
Faktor Degerleme Sonuglarinin Belirlenmesi ...........coccvveeeiieeeieeeiieeiieeceeeee, 156
Faktor Degerleme Sonuglarinin Analizi ..........cocoeveeviniiniiiiniinenienccceeene 158
Fark ANANIZI ..co..ooiiiiiiii et 161
Hedef Performans Degerleri Ve Zayiflik Dereceleri.........cooevveneriiniiniceiennnene 161
Gelistirmede Oncelikli Siirecler Ve Gelistirme Dereceleri ............ccoeevevevennn... 165
Siire¢ Performanslarinin Biitiinsel Degerlendirmesi ..........ccceevvevieeiiienieennenne. 168
Stire¢ Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesi .......cc.oeecvvveeiiiieeiieenieceiie e 174
Siire¢ Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesinde Biitiinsel Yaklagim ................... 175
Stireglere Bagli Faktorlerin Gelistirilmesi.......eeeveeeeciveesieecciee e 177

11



8. SONUCLAR VE ONERILER..........cocooiiuiieiiieieeeeeeeee e 180
KAYNAKLAR ...ttt ettt ettt ettt et e e st e s teenseeseeseenseessenseenseesaenseanses 186
EKLER .ottt ettt ettt et e bt et a e h et e a e bt entesaeenteeaten 191
Ek 1 ISZAG modeli uygulamasinda yer alan takim iiyeleri ve yeterlilikleri............... 192
Ek 2 Stireg degerlendirme faktorlert ........ooeevieriiriiiiiiiiniieceee 193
Ek 3 Takim tiiyelerinin stireglerle etkilesim diizeyleri........ccocveeevierieeciienieeiienieeiens 203
Ek 4 ISZAG modeli faktdr sorgulama formu .............ccoouevevieeveierieieieeieeeseeeee e 204
Ek 5 Klasik ISZAG modeline gore belirlenen ve hedeflenen faktdr degerleri............ 205
Ek 6 Onerilen ISZAG modeli verilerine gére LP modelinin LINDO 6.1 ile ¢dziimii. 206
Ek 7 Alternatif yontem verilerine gore LP modelinin LINDO 6.1 ile ¢6ziimii ........... 209
Ek 8 Hedef programlama ile grup kararinin modellenmesi ve LINDO 6.1 ¢oztimii... 212
Ek 9 Takim tiiyelerinin siireg¢ etkilesimlerinin dogrulanmast ...........cccecvvevieeieeniiennnnnns 214
Ek 10 Y 6netim Kurulunun stiregleri onem derecelerine gore karsilagtirma matrisleri.. 216
Ek 11 Miisterinin siiregleri dnem derecelerine gore karsilagtirma matrisleri ................ 217
Ek 12 Tedarik¢inin siiregleri onem derecelerine gore karsilagtirma matrisleri.............. 218
Ek 13 Proje liderinin siirecleri gelistirme maliyetlerine gore karsilagtirma matrisleri .. 219
Ek 14 Takimin siireg alt faktorlerini 6nemlerine gore karsilagtirma matrisleri.............. 220
Ek 15 Hedef programlama ile gelistirmede dncelikli siireclerin segilmesi ve
LINDO 6.1 11€ GOZUMI .....ccvveeeiiieeiieeeiieeeiee ettt eeive e etre e eaae e sese e e 227
Ek 16 Yonetim Kurulunun siiregleri onem derecelerine gore bulanik sayilarla
karsilagtirma matriSICIi ..........cooiuviiiiiiiiiii e 232
Ek 17 Miisterinin stiregleri dnem derecelerine gore bulanik sayilarla karsilastirma
100E: 10 ] (<) BRSSPSR 233
Ek 18 Tedarik¢inin siliregleri onem derecelerine gore bulanik sayilarla karsilastirma
100E 10 ] () BRSPS USRPPP 234
Ek 19 Proje liderinin siiregleri gelistirme maliyetlerine gore bulanik sayilarla
karsilagtirma matriSICIi .........cooiuiiiiiiiiiii e e 235
Ek 20 Takimin siireg alt faktorlerini isletme i¢in dnemlerine gore bulanik sayilarla
karsilagtirma matriSICIi .........cooiuiiiiiiiiiii e 236
Ek 21 Siireg gelistirme modeli uygulama faaliyet plant ...........occeeeeiveviinciiinienciieenne, 241
Ek 22 Onerilen ISZAG modeli 6rnek uygulama isletmesi siireg etkilesim semasi ....... 242
Ek 23 Klasik ISZAG modeli anketine gére alt siireglere verilen bireysel yamtlar........ 243
Ek 24 Klasik ISZAG modeline gére bireysel yanitlardan olusturulan grup kararlari ... 248
Ek 25 Onerilen ISZAG modeline gére siire¢ faktdrlerinin belirtilen sézel degetleri ... 249
Ek 26 Onerilen ISZAG modeline gore siire¢ faktdrlerinin bulanik degerleri................ 250
Ek 27 Onerilen ISZAG modeline gére faktor gelistirme degerlerinin hesaplanmasi .... 251
OZGECMIS ...ttt 254

v



SIMGE LiSTESI

AS; Ana siireclere bagl alt siireclerin degerleri

ASK; Alt siireclere bagl siire¢ degerlendirme kriterlerinin degerleri
BS Biitiinsel siire¢ puant

d.d Amag fonksiyonunda pozitif ve negatif yonde sapmalar
GAS; Ana siireclere bagli alt siireclerin gelistirilen degerleri
GASK; Alt siireclere bagl siireg kriterlerinin gelistirilen degerleri
GD; Ana siireclere bagli alt siireclerin gelistirme dereceleri
GD/K; Alt siireglere bagl siirec kriterlerinin gelistirme dereceleri
H; i kriterine gore hedeflenen toplam agirlik degeri

HAS; Ana stireclere bagl alt siireclerin hedeflenen degerleri
HBS Hedeflenen biitiinsel siire¢ puani

K; Siire¢ degerlendirme kriterinin degeri

KTy Takim tiyesinin belirledigi kriter degerleri

LAS; Proje lideri alt siirec karsilagtirma matrisi degerleri

LS, Proje lideri siire¢ karsilagtirma matrisi degerleri

/ Uggen bulanik say1 alt degeri

m Uggen bulanik say1 orta degeri

m; Siireclerin mevecut durum degerleri

MAS; Miisteri alt siire¢ karsilagtirma matrisi degerleri

MD,; Ana stireclere bagl alt siireclerin maliyet dereceleri

MS, Miisteri siire¢ karsilagtirma matrisi degerleri

njj Amagc fonksiyonunda negatif yonde sapmalar

OD; Ana siireglere bagl alt siireclerin 6nem dereceleri

Dij Amagc fonksiyonunda pozitif yonde sapmalar

r Ucggen bulanik say iist degeri

7 Alternatiflerin global agirliklari

RI Rastsal indeks

S, Ana stireclerin degerleri

S Hedeflenen siire¢ degerleri

T Siire¢ gelistirme projesi takim iiyeleri

TAS; Tedarikgi alt siire¢ karsilagtirma matrisi degerleri

TI Tutarlilik indeksi

70 Tutarlilik orani

TS, Tedarikgi siire¢ karsilagtirma matrisi degerleri

u Ucggen bulanik say iist degeri

w; Amag fonksiyonunda yer alan, i kriteri i¢in belirlenen sapma degeri katsayisi
Was; Alt siireclerin 6nem agirlik vektorii

W usiki Alt siirece bagli degerlendirme kriterlerinin 6nem agirlik vektori
X Lineer programlama ve hedef programlama modelleri karar degiskenleri
YAS; Yonetim kurulu alt siire¢ karsilagtirma matrisi degerleri
YS, Yonetim kurulu siire¢ karsilastirma matrisi degerleri

Z Lineer programlama amag fonksiyonu degeri

ZD; Ana siireglere bagli alt siireglerin zayiflik dereceleri

u Uyelik fonksiyonu

A Uggen bulanik sayilarda alt ve iist degerlerin farki

| Bulanik sayilarin durulastirilmis kesin say1 karsiliklari
A(a) Deger fonksiyonu

T Tercih indeksi

) Bagil 6nem katsayis1
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AHP Analitik Hiyerarsi Prosesi

B-AHP  Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi

BIS Biitiinlesik Is Siirecleri

CFCS Bulanik Sayilarin Kesin Degerlere Doniistiiriilmesi Y 6ntemi
HP Hedef Programlama
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ONSOZ

Siire¢ odaklilik kavraminin yaygin olarak 1990’li yillardan giiniimiize kadar, hem
arastirmacilar hem de uygulayicilar tarafindan benimsenerek gelmesi ile, siire¢ yaklasimini
temel alan ¢ok sayida calisma gergeklestirilmistir. Sistemleri, siireclerin bir biitiinii olarak ele
alan bu yaklasim ile isletmeler, sistemlerindeki ana siiregleri, alt siliregleri ve onlara bagl
gerceklestirilen faaliyetleri belirlemektedirler. Degisimin siiregler lizerinde gergeklestirilmesi
ve siireclerin bu degisime paralel olarak gelistirilmesi, fonksiyonel yapiya gore daha kolay ve
hizli olabilmektedir. Bu tez c¢alismasinda, siire¢ gelistirmede odak noktasi olarak zayif
noktalar belirlenmistir. Degisen ekonomik, ticari, sosyal, politik genel c¢evre kosullari,
isletmeleri her an yeni zayif noktalarla kars: karsiya birakmaktadir. Isletmelerin, piyasanin
belirledigi bu kurallara gore kendilerini, iirlinlerini ve hizmetlerini gelistirme adina siirekli bir
taleplerinin oldugu ve gelecekte de bu talebin siirecegi gozlenmektedir. Gelistirme talebini
karsilayabilmek ve zayif noktalar1 giiglendirmek i¢in biitiinsel, yapisal ve tanimli prosediirlere
sahip siire¢ gelistirme modellerine ihtiyag duyulmaktadir. Bu tez ¢alismasinda; belirtilen
amacla, matematiksel model ve karar verme tekniklerinden yararlanarak olusturulan, en iyi
gelistirme diizeyini maliyet kriterini de dikkate alarak belirleyen, siire¢ odakli, genel, biitiinsel
ve uygulanabilir bir model tizerinde durulmaktadir.

Beni, Is Siireclerinde Zayif Noktalarin Belirlenmesi, Analizi ve Gelistirilmesine Y®onelik
Siire¢ Gelistirme Tekniklerinin Modellenmesi ve Uygulanmasi ile ilgili nemli ve giincel bir
konuda c¢alismaya yonlendiren, bana her tiirlii destegi saglayan, tez calismami ayrintilar ile
kontrol eden ve yoneten degerli hocam Prof. Dr. Hiiseyin Basligil’e tesekkiirlerimi sunarim.
Ayrica tez izleme komitesi liyelerinden hocalarim Prof. Dr. Turay Gokcen ve Yrd. Dog. Dr.
Hayri Baragh basta olmak iizere, Yildiz Teknik Universitesi Endiistri Mithendisligi Boliimii
Ogretim Uyeleri Ve Yardimcilarina da bana verdikleri destekten dolay: tesekkiir ederim.
Uygulamalarda benimle birlikte ¢alisan, Hiirsan Havlu Uretim San. ve Tic. A.S.nin degerli
yoneticilerine, gosterdikleri anlayis ve verdikleri destekten dolay1 esim basta olmak {izere tiim
aileme sonsuz tesekkiirler.

Agustos, 2006 Semih COSKUN
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OZET

Ogrenme ve gelisim, yasam siirecinin dogal kanunu geregi, bireylerde oldugu gibi
isletmelerde de 6nemle incelenen konulardir. Bu konular ile ilgili gerek insan yasami, gerekse
de is hayati iizerine ¢ok sayida arastirma ve uygulama calismalari yapilmaktadir. “‘Is
Siireglerinde Zayif Noktalarin Belirlenmesi Analizi Ve Gelistirilmesine Yonelik Siireg
Gelistirme Tekniklerinin Modellenmesi Ve Uygulanmast’’ konulu bu tez ¢alismasi da,
isletmelerin gelisimine yonelik farkli bakis agist ile yeni bir ¢6ziim Onerisi getirmektedir.
Isletmelerin &grenme siireci, organizasyonun kurumsal kimligi altinda, tanimlanan hedef
dogrultusunda bir araya gelen insan kaynaklarinin 6grenmesi ve O8renen organizasyon
kimliginin kazandirilmasi ile, gelisim siireci ise ayni hedefe ulasmak i¢in tanimlanan
faaliyetler biitlinliniin sistematik olarak yer aldigi is siireclerinin gelistirilmesi ile
saglanmaktadir. Is siireclerinin  gelistirilmesi konusunun giincelligini korumasinin
nedenlerinden biri, hem teorik hem de uygulamali olarak iki yonlii gelisim gosterebilmesidir.
Ancak teoride yer alan ¢ok sayida yaklasima karsilik, pratik uygulama sahalarinda ayni
oranda basarili uygulamalara rastlanmamaktadir. Bu duruma neden olan bir¢ok etken
siralanabilir. Bu tez ¢alismasinin temelini olusturan ve problem taniminda yer alan konular,
yapilan aragtirmalar sonucunda bu etkenler arasindan secilmistir.

Isletmelerde siirec gelistirme calismalari, kalite ile iligkilendirilen, literatiirde moda olan
giincel strateji ve yoOntemlerin gelisigiizel uygulamalari anlamina gelmemektedir. Siireg
gelistirme, isletmelerin stirekliliginin saglanabilmesi i¢in siirekli gelistirme felsefesinin
temelini olusturan ana aragtir. Siire¢ gelistirme ¢alismalari, 6z degerlendirme ile baslayan,
belirli bir amaca dayandirilan, bu amaca ulagsmada karsilasilan problemlerin ¢dziimiine
yonelik yontemlerin modellendigi, sistematik uygulama agamalarindan olusan projelerdir.

Bu tez calismasinda, siireclerdeki zayif noktalarin gelistirilmesi temel amag¢ olarak yer
almaktadir. Bu amagla olusturulan modelde zayif noktalar, kurulan matematiksel model ile
belirlenen ve siireglerin 6nem derecelerine gore bagil olarak ifade edilen zayiflik dereceleri ile
temsil edilmektedir. Siire¢ gelistirme modelinin temel amaci da siireglerdeki zayiflik
derecelerinin gelistirilmesidir. Modellenen siire¢ gelistirme teknikleri ile, bu amag
dogrultusunda belirlenen iki temel kriter dikkate alnarak ¢dziim &nerilmektedir. Onerilen
model ile, birinci kriter olan gelistirmede Onem derecesi yiiksek ve ikinci kriter olan
gelistirme maliyeti diislik siireclerin en iyi toplam gelistirme diizeyine ulasabilmek adina
optimize edilerek, gelistirmede Oncelikli siireglerin secilmesi saglanmaktadir. Modelin
¢iktilar1 sonucu belirlenen gelistirmede oncelikli siireclerin ve alt faktorlerinin gelistirme
derecelerine gore, siireg gelistirme stratejilerinin belirlenebilmesi saglanmaktadir. ISZAG
modeli olarak ifade edilen modelin baslangicindan, gelistirme stratejilerinin belirlenmesine
yonelik model ¢iktilarinin alinarak sonlandirilmasmma kadar, tiim asamalarinin pratikte
uygulamalar bir tekstil sirketinde gergeklestirilmis ve sonuglarin tutarlilig sirket yetkilileri
ile birlikte dogrulanmustir.

Anahtar kelimeler: Is siirecleri, is siireclerinde zayif noktalar, zayif nokta analizi, is
stireclerinin gelistirilmesi, stirekli gelistirme.
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ABSTRACT

Learning and improvement, in accordance with natural law of life processing, are also
importantly investigated issues in companies likewise in individuals. There have been many
researches and applications on both human and business life related to these issues. This
thesis study titled as “Modeling and Application of Process Improvement Techniques for
Determination Analysis and Development of Weak Points in Business Processes” provides a
new solution proposal with different point of view on development of companies about these
issues. The learning process of the companies are provided by learning of human resources
which are gathered under the target of institutional identity of the organization, on the other
hand, improvement process of the companies are provided by development of business
processes where all the activities that are identified to access the same target systematically
take part in. One of the reasons that improvement of the business processes still being a living
topic is its development in both theoretical and applicable manner. However, against many
approaches in theory, successful applications in practical area are not encountered at the same
rate as in theoretical. Many factors that cause this situation can be put in order. The subjects
that form the basis of the thesis and take part in the problem definition are selected among
these facts.

The business process improvement in companies does not mean that it is only related with
quality, fad strategy in literature or random applications of current methods. Process
improvement is a main tool that forms the basis of continuous improvement philosophy to
provide continuity of the companies. The process improvement studies occur from the
projects having systematic practicing stages which start with self-evaluation, attribute to a
certain purpose and model the methods related with problem solutions encountered during
reaching this purpose.

In this thesis study, improvement of the weak points in processes is taken as the main goal.
The weak points in the model constructed for this goal are represented by weakness degrees
which are defined with the constructed mathematical model and expressed relative to the
importance degree of the processes. The main goal of the process improvement model is
improving the weakness degrees in processes. With the modeled process improvement
techniques, the solution is proposed by taking account the two basic criteria which are
determined in the direction of this goal. By the proposed model, the first criteria which has
greater importance degree in improvement and the second criteria which has lower
improvement cost, processes are optimized in order to reach the best total improvement level
and selection of the processes having priority in improvement have been provided. The
improvement obtained by the model results provides the determination of process
improvement strategies relative to improvement degree of processes having priority and also
their sub factors. The model, which is defined as ISZAG model is practically applied in a
textile company in all the levels from the beginning to the determination of strategies intended
for the model results, and consistency of the results are verified with the authorities in the
company.

Keywords: Business processes, weak points in business processes, weak point analysis,
business processes improvement, continuous improvement.
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1. GIRIS

Siirec¢ gelistirme girigimlerinin temelinde var olan ana etken konu, iiriin ya da hizmet {ireten
bir isletmenin olabilecek en etkin sekilde miisteri tatminini saglama cabasidir. Miisteri
olmadan, isletmenin var olmasi s6z konusu degildir. Ancak, gercek ticaret hayatinda
yoneticiler, finansal kredibiliteyi siirdiirerek sirket degerlerini korumaya yonelik karlilik
baskisi altinda kalmaktadirlar. Karlilik konusundaki bu takinti, yoneticilerin maliyet diisiirme
tedbirleri, stok miktarlari, stok devir hizlari, yatirimlarin geri doniisleri, finansal oranlar,
borglanma stratejileri gibi konulara odaklanmalarina neden olmaktadir. Sonug¢ olarak birgok
isletmenin misyon tanimini siisleyen miisteri odaklilik kavrami ancak ikinci derecede 6nemli

bir konu olarak yerini alabilmektedir.

Gelistirme konularinda dnceliklerin siralanmasinda farkli yaklagimlarin goriilmesi bir gergegi
degistirmemektedir: Biitiin ¢abalarin ortak noktasi deger yaratmaktir. Deger kavrami
gecmisten giiniimiize katma deger, deger zinciri, deger analizi, deger odakli yonetim gibi
konular adi altinda incelenerek gelmektedir. Bundan sonraki arastirmalara da konu olmasi

muhtemel olan bu kavram degisim ve gelisim devam ettigi siirece var olacaktir.

Deger odakliligin, finansal ve ekonomik degerlerden miisteri tatmin degerine kadar genis bir
kullanim alaninda temel felsefe olarak benimsenmesi ile dinamik ve yiiksek performansl

sistemlere ulasilabilecektir.

Deger odakli yonetim kavramu ilk bakista, toplam kalite yonetimi, toplam verimli bakim,
stirekli gelistirme, tam zamaninda {iretim, is siire¢lerinde degisim miihendisligi, alt1 sigma,
miisteri iligkileri yonetimi gibi uzayarak giden listeye eklenen bir konu olarak algilanabilir.
Yakin gecmise doniik ilgili aragtirma ve uygulama caligmalar1 genel olarak incelendiginde,
her yeni ya da moda ydntemle, orijinal ¢6zliim Onerisi ile beklenen sonuglara ulagilamadig: ya
da baslangicta saglanan basarinin zamanla siirdiiriilemedigi goriilebilmektedir. Is sistemlerini
olusturan i¢ ve dis dinamiklerin hizli ve ¢ok yonlii degisimi, yoneticileri ¢ogunlukla hizli
karar verme, sonu¢ odakli diisiinme ve de uyumlulugunu kontrol etmeden moda yontemleri

¢Oziim olarak uygulamaya alma durumlar ile kars1 karsiya birakmaktadir.

Deger kavrami, ‘‘katma degeri olmayan faaliyetlerin elenmesi’’ konusu ile klasik siire¢
analizi ve gelistirilmesi yaklasiminin bir pargasidir. Burada kullanilan deger kavramu, iiriin
tiretimi ya da hizmet sunumu sirasinda dogrudan yer alan faaliyetler i¢in kullanilmistir. Katma
degeri olmayan faaliyetler ise birer maliyet unsuru olup temel iiretim siirecinde direk yer

almayan faaliyetlerdir. Katma degeri olmayan faaliyetlerin elenerek etkinligin artirilmasi



konusu da oldukg¢a genel bir yaklasim olup, uygulanmasi zor bir konudur. Katma degeri
olmayan tiim faaliyetleri elemek miimkiin degildir. Isletme sistemleri birbirini tamamlayan
stireglerin bir araya gelmesi sonucu ¢alismaktadir. Bu siire¢lerin hepsinde tanimlanan anlamda
katma deger saglanmamaktadir. insan kaynaklar1 yonetim siirecinde oldugu gibi maliyet
unsuru olarak goriilen bir¢ok faaliyet aslinda katma degerin olusturuldugu ana siirecin
gerceklestirilebilmesi icin gerekli destek faaliyetlerdir. Ana siireglerin etkinliginin artirilmast,
yonetimin  gelistirme  firsatlarin1  yakalayabilmesi ve en iyl  uygulamalarin
gergeklestirilebilmesi i¢in, calisanlar ve yonetim arasinda iki yonlii iletisimin saglanmasi ve
tim kademelerde uygun nitelikte calisanlarin goérev almasi, insan kaynaklari yonetim

stirecinin ¢iktilar1 arasinda yer almaktadir.

Is siireglerinde gerceklestirilen faaliyetlerle birlikte her adimda saglanan deger akisinin
anlasilmasi ile klasik anlamda departmanlasmanin Gtesine gegilmektedir. Deger akisi, dogru
tedariklemeden miisteri iliskilerine kadar uzanan, siireclerin her asamasinda yonetimin

Oonemini de ortaya ¢ikarmaktadir.

Modern isletmecilik anlayis1 ile 6zdeslesen kisa iiriin hayat ¢evrimleri ve yiiksek miisteri
beklentileri sonucunda tedarikgi, iiretici, satict ve miisteri arasinda gii¢lii bir tedarik zincirinin
kurularak, i¢ sistemlerde ve sistemler arasinda biitiinsel deger akisinin kontrol altinda

tutulmasi ve gelistirilmesi gerekli hale gelmektedir.

Biitiinsel ve deger odakl1 bir yaklasim, siire¢ yonetimi felsefesi ile deger artirimi esasina gore
birbiri ardina eklenen faaliyetlerin, dis ¢cevre etkilesimleri ile beraber tanimlanmasi sonucunda
uygulanabilecektir. Deger akisinin kontrol altinda tutulmasi ise, tanimlanan siireglerin bu
amagla belirlenen alt faktorlerinin degerlendirme parametrelerinin izlenmesi ile saglanabilir.
Bu yaklagim ayni zamanda siireclerin gelistirilmesinde de etkili ve kalici ¢ozlimler igin

yonlendirici niteliktedir.

Siirec gelistirme stratejilerinin ve beraberinde ortaya konulan tekniklerin, ¢ogu uygulamalarda
beklenen etkiyi gosterememesinin ve kalic1 ¢éziimlere ulagtirmamasinin temel nedeni, deger
akisinin biitlinsel olarak ele alinmamasi ve stratejilerin 6z degerlendirme yapilmadan

uygulanmaya calisilmasidir.

Basu ve Wright (1997, 2005) bu konuda ‘‘toplam iiretim ¢éziimleri’’ adi altinda 6nemli bir
¢oziim metodu dnermektedir. Uretim sektoriine yonelik sunulan metotta, gercek zenginligin,
girdilerin, fiziksel katma deger saglanmasi sonucu somut c¢iktilara doniismesi ile elde

edilebilecegi vurgulanmaktadir. Bu konuda farkli ve sorgulayici bir diisiince iginde olmak



hatali olacaktir. Eger bir iilke gii¢lii bir iiretim alt yapisina sahip degilse, hizmet sektoriiniin

olusumu i¢in yeterli destegi saglayamayacaktir.

Uretilen iiriinler istenilen standartta ve ihtiyaclar1 karsilama seviyesinde olmadigi siirece
onlarin kullaniciya sunumu ve servis destegi Oonemini yitirecegi gibi, yonetim tarafindan
uygulanmaya ¢alisilan bir takim giincel, moda gelistirme stratejileri de faydali olmayacaktir.
Misteri Oncelikli olarak beklentilerini karsilayan, bununda Otesinde beklentilerinin de

tizerinde fayda saglayan ozellikteki lirtinii almak isteyecektir.

Ulke ekonomisinin kalkinmasinda da iiretim ve hizmet sektdrlerinin gelisiminin es zamanh
olarak saglanmasi esastir. Ancak yukarida da belirtildigi lizere iiretim sektoriinde, sanayisinde
istedigi gelismislik diizeyine ulasamayan bir iilke hedefledigi kalkinmishik seviyesine de
ulagsamayacaktir. Hizmet sektorlerinin gelisimi, sektdriin sagladigi yiiksek katma deger
acisindan bakildiginda iilke ekonomileri i¢in 6nemli bir faktordiir. Ancak iiretim sektorii
yeterli gelismiglik diizeyinde olmayan {ilkelerin ekonomileri, ekonomik gostergelerinde

aciklariyla yasamaya mahkimdur.

Bu tez calismasinda, iiretim sistemlerine yonelerek, iiretim sistemlerini olusturan is
siireclerinin biitiinsel bir yaklagimla deger artis1 saglayarak gelistirilmesine yonelik tekniklerin
modellenmesi iizerinde durulmaktadir. Bu yaklasimda temel konu, siireglerdeki zayif
noktalarin belirlenmesi, analizi ve zayiflik derecelerinin azaltilmasi yolu ile siireclerin
gelistirilmesidir. Etkin ve katma degeri yliksek bir iiretim organizasyonu olusturabilmek igin,
iiretim sisteminin kendi kendini analizine yonelik bir model uygulanmaktadir. Bu yaklagimda
kalite ve miisteri odaklilik g6z ardi edilmemekte, bunun da 6tesinde kalite kiiltiiriiniin

sistemin icerisine yerlestirilmesi esas alinmaktadir.

Tez c¢alismasi ile olusturulan model her isletme i¢in uygulanabilir ve esnek yapida
tasarlanmistir. Ciink{i her igletmenin mevcut durumu, halen isletmenin siirdiiriilebilirligini
saglayan dinamiklerinin yapisi, farklilik gostermektedir. Bu nedenle olusturulmasi gereken
siirec gelistirme modeli de isletmeden isletmeye de farklilik gosterecektir. Bu c¢alismada
modelin omurgast ortaya konulmaktadir. Bu omurga iizerine modelin sekillenmesi ise
isletmenin mevcut durumuna goére gerceklesecektir. Omurganin olusturulmasinda temel
hareket noktalar1 olan zayif noktalar, isletmelerin kendi kendilerini sorgulamalari neticesinde

belirlenecektir.

Is siireclerinin bir biitiin olarak ele almmasi, giiniimiizde iizerinde énemle durulan siiregler

arasi etkilesimin dikkate alinmasin1 ve yalnizca bir noktaya odaklanmak ya da problemin



nedenini sadece bir noktada aramak yerine durumun biitiinsel olarak ele alinmasini

saglamaktadir.

1.1 Problemin Tanim

Is siiregleri, siire¢ analizi ve siire¢ gelistirme konular1 gerek literatiirde ve gerekse de
uygulamalarda en ¢ok karsilasilan 6nemli ve yaygin konu basliklar1 arasinda yer almaktadir.
Bu konularda, her isletmeye gore farkli sonug verebilen ¢ok sayida uygulama 6rneklerine

rastlamak miumkiindiir.

Birgok isletme gelistirme programlarina baslarken gercekten neye ihtiyaglart oldugunu
tanimlamadan baslamaktadir. En son, is diinyasinda yonetim gurulari tarafindan ileri siiriilen
moda teknikler uygulanmaya calisilmaktadir. Isletmeler, dikkatli bir sekilde planlanmayan
degisim programlari, icerisinde yer alan gelistirme tekniklerinin hatali secilmesi ve sirket

kiiltiirlintin dikkate alinmamasi nedeni ile basarisizliga ugramaktadir.

Degisimleri gergeklestirerek ilerlemeler saglamak stirekli bir faaliyet olmalidir, fakat degisimi
uzun siire devam ettirmek onu baslatmak ve uygulamak kadar zordur. Bu devinimi elde
tutmak i¢in degisim programimin sonuglarin1 degerlendirmek ve buna gore faaliyetleri

gelistirmeyi stirdiirmek gereklidir.

Siirekli gelistirme yaklagiminin, isletmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda gereklilik
olmasmin yaninda ozellikle kalite yonetim standardi icerisinde onemli bir yer bulmasi,
isletmeleri bu konuda uygulamalar yapmaya yonlendirmektedir. Ancak genellikle teoride
aciklanan ve egitimler araciligi ile yayginlastirilmaya calisilan bu konuda pratik uygulamalara

iliskin nasil hareket edilebilecegi isletmeler agisindan belirsizlik igcermektedir.

Siirekli gelistirme faaliyetleri, genellikle ilgili faaliyetle sinirli, zamana yayilabilen, etki alani
kiicik, bir takim iyilestirmeler olarak algilanmaktadir. Bu konuda biitiinsel bir amag
tanimlanmadig1r ve sistematik bir yaklasim belirlenmedigi takdirde, siirekli gelistirme

cabalarinin yapilan kii¢iik degisikliklerin 6tesine gecemedigi agikca goriilmektedir.

Bu genel tablo igerisinde, tez ¢alismasinin kapsaminin belirlenmesinde esas alinan problem

tanimlamalar1 asagida siralanmaktadir:

e Gelistirme faaliyetleri sistematik hale nasil getirilecek?
e Siireg¢ gelistirme projesinin etki alani, boyutu nasil belirlenecek?
¢ Gelistirme noktalarinin belirlenmesinde nasil bir yol izlenecek?

¢ Gelistirme noktalari i¢in neye gore ve ne diizeyde bir gelistirme saglanacak?



1.2 Amag Ve Kapsam

Yukarida tanimlanan problemler dogrultusunda yapilan literatiir arastirmasinda, zayif ve
gelistirilmesi gereken noktalar1 belirleyebilen, analiz ederek gelistirmede oncelikli olanlarini
tespit eden ve gelistirme derecelerini ortaya koyan, ¢dziime yoOnelik gelistirme modeline

rastlanmamustir.

Model igerisine yerlestirilen matematiksel model ve karar verme tekniklerinin bir arada
kullanilmasinda amag, tanimlanan problem cercevesinde ¢6ziim Onerebilen biitlinsel bir

gelistirme yapisini ortaya koymaktir.

Biitiinsel gelistirme yapisi igerisinde kullanilan tekniklerden biri, literatiirde yer alan ve bir¢ok
farkli alanda uygulama calismalar1 olan karmasik ve tarifi zor karar problemlerinin
¢Oziimiinde yararlanilan analitik hiyerarsi prosesidir (AHP). Bulanik kiime teorisinden
yararlanarak, belirsizlik igeren yargilari matematiksel olarak ifade edebilmek igin bulanik
sayilar kullanilmaktadir. Kullanilan bir diger teknik de, karar vericilere, farkli amaglar icin
farkli hedefler tanimlama olanagi sunan ve daha sonra bu hedeflerden sapmalari en aza
indirerek bir ¢6ziim Onerisi gelistiren hedef programlamadir (HP). Model igerisinde, grup
kararlariin belirlenmesinde de karar noktasinin niteligine uygun, grup karar verme teknikleri
kullanilmaktadir. Verilen kararlarin parametrelerinden yararlanarak kurulan dogrusal

programlama modeli ile genel modele biitiinsellik kazandirilmaktadir.

Is siireglerinde zayif noktalarin belirlenmesi, analizi ve gelistirilmesine yonelik siire¢
gelistirme tekniklerinin modellenmesi amaci ile hazirlanan tez calismasi, asagida yer alan
kapsami igermektedir. Igerigin belirlenmesinde ilerleyen boliimlerle birlikte amag ifadesinin
alt kavramlara ayristirilmasi ve daha sonra kavramlarin tekrar bir araya getirilmesi seklinde

bir yol izlenmektedir.

Giris boliimiiniin ardindan ikinci bolimde, gelistirme faaliyetlerinin gergeklestirilecegi is
stirecleri ve is siireclerinde zayif noktalar lizerinde durulmaktadir. Siire¢ kavraminin, dogru
olarak algilanabilmesi i¢in literatiirde yer alan tanimlardan 6rnekler verilerek, is siireglerinin
temel elemanlar1 ve oOzellikleri agiklanmaktadir. Biitiinsellik kavrami agiklandiktan ve
gelistirme siirecinde biitiinsel bir yaklasim izlenmesinin nedenleri belirtildikten sonra, bu
biitiinsellik igerisinde hiyerarsik diizenin nasil olabilecegi genel olarak ifade edilmektedir. Bu
boliimiin ikinci 6nemli konusu zayif noktalardir. Modelde gelistirilmesi gereken noktalar
olarak ele alinan zayif noktalar ile ilgili tanimlamalar ve olast zayif nokta kaynaklari

incelenerek, zayif nokta algis1 drneklerle detayli olarak ortaya konulmustur.



Ucgiincii boliimde siire¢ gelistirme metodolojileri konusunda yapilan literatiir arastirmalarinin
sonuclart yer almaktadir. Bu arastirmanin amaci, gelistirme metodolojilerinin ortak
noktalarim1 dikkate alarak tez calismasinda yer alan gelistirme modeli igin ideal bir yapi
belirleyebilmektir. Literatiir arastirmasi tatmin edici bir diizeyde gerceklestirilmis ve
gelistirme modeli icin referans alman metodolojinin genel literatiir igerisindeki yeri

belirlenmistir.

Dordiincii boliim, belirlenen ve referans olarak alinan siire¢ gelistirme modelinin agsamalarinin
aciklandigr boliimdiir. Klasik model olarak ifade edilen model hem teorik olarak
aciklanmakta, hem de agiklamalar pratik uygulamalarla desteklenmektedir. Ayni zamanda bu
boliimde aciklanan klasik modelde yer alan gelismeye acik ya da eksik noktalar, dnerilen
stire¢ gelistirme modeli ile getirilen yeni tekniklerin kullanilma ihtiyacinin dogmasinda, ¢ikis

noktasi olarak baz alinmistir.

Klasik modelin gelistirilmeye acik karar noktalar1 belirlendikten sonra besinci bdliimde bu
noktalarda gelistirmenin  saglanarak, Onerilecek modelin sekillenmesine yonelik
kullanilabilecek teknikler ve bu tekniklerin agiklamalar1 yer almaktadir. Bu boliimde yapilan
inceleme kapsaminda literatiirde en c¢ok rastlanan karar verme tekniklerinin teorik

aciklamalar1 yer almaktadir.

Altinct boliimde, bir 6nceki boliimde incelenen teknikler icerisinden Onerilen siire¢ gelistirme
modelinde yer alacak tekniklere iliskin hem teorik hem de uygulamali agiklamalar yer
almaktadir. Klasik modele katma deger saglanarak onerilen yeni modelde, temel karar
noktalarinda karsilagilan problemlere iliskin kullanilacak teknikler, Bulanik Analitik Hiyerarsi
Prosesi ve Hedef Programlama olarak belirtilmektedir. Analitik Hiyerarsi Prosesi
uygulamalarinda grup kararlarinin belirlenmesinde de Hedef Programlama modeli
kullanilmaktadir. Bu boéliimde model gelistirme siirecinde izlenen yol ve yararlanilan

tekniklerin uygulamalar detayli olarak yer almaktadir.

Is siireglerinin gelistirilmesine yonelik ana model ve destek teknikler belirlendikten sonra
yedinci boliimde bunlarin entegre edilerek modellenmesi agiklanmaktadir. Agiklamalar ve
uygulama sonuclart Onceki boliimlere atiflar yapilarak toplu olarak bu bdliimde

gosterilmektedir.

Son boliimde, klasik ve onerilen model sonuglarinin degerlendirilmesi ve gelecege doniik

gelistirme Onerileri belirtilerek tez ¢caligsmasi tamamlanmaktadir.



2. IS SURECLERI VE iS SURECLERINDE ZAYIF NOKTALAR

Tez ¢alismasinda odaklanilan ana alanlar, is siirecleri, ig silireclerinde zayif noktalar ve is
stireclerinin gelistirilmesi olarak belirlenmistir. Asagidaki boliimde, bu alanlara iliskin

literatiir aragtirmalar1 neticesinde belirlenen agiklamalar yer almaktadir.

2.1 Siirec Kavram Ve Is Siireclerinin incelenmesi

““Siire¢’” terimi, tlizerinde oldukca fazla ve dikkatle durulan, farkli bakis acilar1 ile
yorumlanan, énemli ve 6nemli oldugu kadar da popiiler bir kavramdir. Ayn1 zamanda hem
akademik calismalarda, hem de 6zel sektoér uygulamalarinda kendine 6nemli bir yer bulmasi,

bu kavram ve bu kavram ile iliskili yapilan arastirmalarin 6nemini bir kat daha arttirmaktadir.

Siire¢ kavrami, degisik bicimlerde tanimlanabilmektedir. Bu tanimlardan bazilar1 soyledir:
Hammer (1993)’e gore siireg, girdileri olan, bunlara miisterileri i¢in deger ekleyen ve ¢ikti
tireten bir faaliyetler dizinidir. Siire¢, belirli bir ¢ikt1 (lirlin ya da hizmet) elde etmek igin,
birbirleriyle etkilesim icerisinde bulunan insanlar, araclar, malzemeler, yontemler ve ¢evresel
unsurlarin  bir toplamidir. Siireg, isletme girdilerini, isletme c¢iktilarina doniistiirecek
etkinliklerin birlesimidir. Darnton (1997)’ye gore ise siireg, belirli bir miisteri ya da pazar i¢in
belirli ¢iktilarin iiretimine yonelik yapisal, dlciilebilen faaliyetlerin toplamidir. Bir is siireci,
organizasyonun kaynaklarini  kullanarak, organizasyonun hedefleri dogrultusunda

tanimlanmis sonuglara ulasan, birbiri ile baglantili gorevler toplulugudur.

Siireg, amaclanan bir ¢iktiy1 elde edebilmek icin kullanilan ¢esitli girdiler {izerinde katma
deger yaratan faaliyetlerdir (Kalder, 1997). Siire¢, en genel tanimiyla, bir seyi liretmek ve bir
takim sonuglara ulasabilmek amaciyla seri olarak atilan adimlardan olusmus bir islem olarak
tanimlanabilir. Siire¢, bir veya birka¢ girdiye cesitli operasyonlarin uygulanmasi ile,

miisteriler i¢in deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetler toplamidir (Biger, 1995).

Siireg, i¢ ve dis miisteriler i¢in belirli bir girdiyi alip onu ¢iktiya doniistiiren, tanimlanabilir,
dlgiilebilir, ayn1 amaca odaklanmis ve birbirine bagl aktiviteler grubudur. Ideal olarak siirecin
dahilinde olusan bu doniisiim, siirecin miisterisine fayda saglayacak sekilde bir ¢iktinin
yaratilabilmesi i¢in girdiye deger katmalidir. Siireclerin sinirlari bolim ve sirketlerin disina

tasabilir (Harrington, 1991).

Siireg, belli kalitede bir c¢iktiyr elde etmek amaciyla olusturulmus bir islemler dizisidir.
Siirecte yer alan islemler doniistiirme islemleridir. Girdilerin fiziksel, kimyasal veya konumsal

degisimini gerceklestiren eylemler biitiiniidiir (Yamak, 1999). Siiregler, ii¢ temel faaliyetler



¢esidinin bir kompozisyonudur. Deger yaratan yani miisteriler i¢cin énem tasiyan faaliyetler;
temel olarak fonksiyonel, boliimsel veya oOrgiitsel smirlar arasinda is akisini saglayan

faaliyetler; kontrol faaliyetleridir (Okay, 1998).

Bu genel tanimlarin yani sira, kuruluslar tarafindan 6zel amach olarak yapilmis tanimlar da
vardir. Bu tanimlara gore siireg, belli girdiler ve belli ¢iktilar ireten katma degerli ¢abalarla
karakterize edilen birbiriyle iligkili ig faaliyetleri kiimesidir. Bir siire¢ belli bir fonksiyonel
organizasyon i¢inde yer alabilir ya da birkag¢ fonksiyonel organizasyona yayilmis olabilir. Bir
siire¢, i¢ ve dis miisteri i¢in yararli sonug¢ verebilen, tanimlanabilir, tekrarlanabilir ve

Olgiilebilir ¢abalarin serisidir. Kisaca tiim tanimlardaki bazi noktalar1 birlestirecek olursak:

e Siireg bir sistemdir.
e Siireg bir islemler dizisidir.
e Siire¢ bir doniisiim saglar, yani girdilerden daha farkli ¢iktilar saglar.

Bir siire¢ girdilerin (isgiicii, ekipman, malzeme, yontemler ve ortam) ¢ikt1 (isgiicii, ekipman,
malzeme ve yoOntemler) sekline donistliriilmesidir. Doniistiirme, zaman, yer ve sekil
konularinda deger eklenmesi ya da yaratilmasini da igerir. Bu eklenen degerler asagidaki gibi

aciklanabilir:

e Zaman Degeri: Gereksinim duyulan seylerin zamaninda elde edilmesi, Ornegin
aciktigimizda yiyecegin hazir olmasi.

e Yer Degeri: Gereksinim duyulan seylerin, gereksinim duyulan yerde hazir olmasi,
Ornegin benzinin rafineride degil, hareket etmek iizere iken aracimizin deposunda
bulunmasi.

e Sekil Degeri: Herhangi bir seyin gereksinim duyuldugu sekilde hazir olmasi, 6rnegin
evraklarin dosyalanmadan 6nce delinmesi (Beaubien, 1998).

Siiregler, organizasyonun her alaninda mevcuttur, daha dogrusu organizasyonda

gergeklestirilen faaliyetler biitiiniinii siire¢ ve alt siiregler olarak tanimlamak miimkiindiir.

Ancak siire¢ denildiginde ¢ogu kisinin aklina iiretim siiregleri gelmektedir. Fakat yonetim

faaliyetleri, tedarik zinciri, satis ve pazarlama, satig sonrast hizmet, egitim, bakim, bilgi akisi,

boliimler arasi iletisim vb. isletmede bulunan {iretim disinda tanimlanabilecek siireclerin

bazilaridir. Biitiin siireclerinin kilit ii¢ 6zelligi bulunur:

e Doniistiirme: Bir slire¢ mutlaka doniistiirme islemi gérmelidir.
e Geri Besleme: Siiregler dlctilebilir faaliyetler oldugundan ¢ikti bilgileri tekrar veri olarak

kullanilmalidir.



e Tekrarlanabilirlik: Bir defaya mahsus goriilen faaliyetler siire¢ olamazlar.

Siiregler birer doniistirme faaliyetleri olduklarina gore doniistiirme tiplerini incelemek

gerekir. Donlistiirme faaliyetleri 4 sinifta incelenebilir.

e Fiziksel doniistiirme: Bu tip faaliyetler belirli bir hammadde veya yar1 mamulii daha
degerli bir iiriine doniistliiren faaliyetlerdir. Fiziksel olmasindan kasit, bir sekil veya hal
degisimi olmasidir. Bir parcanin montaji1 fiziksel doniistiirmeye 6rnek olarak gosterilebilir.

e Mevkisel doniistiirme: Bu tip siireglerde ise bir mevki, yer degisimi olmaktadir. Sevkiyat,
depolama gibi faaliyetler birer mevkisel dontistiirmedir.

e Islemsel doniistiirme: Bu tip faaliyetler bir deger degisimini vurgulayan islemlerdir. Banka
ve borsa iglemleri bu tip doniistiirmeye en giizel 6rneklerdir.

e Bilgi doniistiirme: Giinliik hayatta en ¢ok rastlanan faaliyetlerdir. Veriler incelenip
gelistirilerek anlamli bilgilere donistiiriiliir. Rapor hazirlama bir bilgi doniistiirme

faaliyetidir.

Siiregler birden fazla doniistiirme faaliyetine sahip olabilirler. Cogu siireclerde boyledir. Bu

durumda birincil doniistiirme tipine gore siniflandirma yapilabilir.

Geri besleme c¢iktilarin  belirli  standartlara uygunlugunu kontrol eden, gelistirme
faaliyetlerinin uygulanmasin1 saglayan diizenleyici bir Ozelliktir. Geri besleme kontrolii
siirecin kontrolden ¢ikmasini ve amag¢ dist calismasini engeller. Geri besleme genellikle

miisterilerin ve siire¢lerin seslerini degerlendirerek elde edilir.

Tekrarlanabilirlik, bir siirecin defalarca ayn1 sekilde islemesi 6zelligidir. Bazi siirecler dogal
olarak tekrarlanabilir olurken, bazilar1 isteme bagli olarak tekrarlanirlar. Bu tip siiregler
siirekli ve kesikli tekrarlanan siirecler olarak adlandirilirlar. Kimyasal tepkimeler siirekli,

mekanik siirecler kesikli tekrarlanan siireclerdir (Okay, 1998).

Siireg  kavramu ticari organizasyonlara uyarlandigi zaman ‘Is Siireci’> olarak ifade
edilmektedir. Literatiirde yer alan bircok tanim incelendiginde is siireclerinin, dogrudan,
stiregler olarak ifade edildigi de goriilmektedir. Adesola ve Baines (2005)’e gore is siireci,
organizasyonun kaynaklarini kullanan, organizasyonun hedefleri dogrultusunda tanimlanan
sonuglara ulasabilmesi i¢in belirli bir mantik iligkisi igerisinde gruplanan faaliyetler

butinuddr.

Asagidaki Cizelge 2.1°de farkli arastirmacilar tarafindan verilen is siireci 6rnekleri yer

almaktadir.
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Cizelge 2.1 Is siirecleri 6rnekleri (Tinnila, 1995)

Arastirmaci Is Siirecleri Tammlamalar:
Adi
Davenport &
Short Yeni iiriin gelistirme, tedarikleme, satis planlama, biitgeleme
-1990-

Uretim ve yonetim siirecleri, iiriin gelistirme, miisteri ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve karsilanmasi, imalat, entegre lojistik, siparis yonetimi,
Davenport | satis sonrasi servis

-1993- Yonetim siirecleri, performans degerlendirme, bilgi yonetimi, sermaye
yoOnetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, planlama ve kaynak dagitimi
Ana is siiregleri, pazar analizi, yazilim ve donanim gelistirme

Rockart Ana siirecler, yeni iirlin gelistirme, dagitim ve miisteri iliskileri
-1988- yoOnetimi

Johansson | Ana siiregler, biiylime yonetimi, arastirma ve gelistirme, pazarlama ve
-1993- marka yonetimi

Hammer

-1993- Miisteri iliskileri, miisteri odaklilik

2.1.1 Siire¢ Hiyerarsisi Siireclerin Temel Elemanlar1 Ve Ozellikleri

Siire¢ kavraminin 6nemli bir konusu da stire¢ hiyerarsisi, siire¢ ve alt siireg iligkileridir. Siireg
hiyerarsisi, siireclerin dikey iligkilerinin kapsamini tanimlar. Hiyerarsideki {ist diizey siirecler
alt diizey stirecleri kapsarlar. Siire¢ hiyerarsisi, slireclerin kademeli olarak yapilandiriimasidir.
Bu yapilandirmada esas olan siireglerin kapsamlaridir. Hiyerarsi, kapsami en biiyiik olan

stirecten baglayarak yapilandirilir.

Hiyerarside yer alan asamalar sunlardir:

e Ana siiregler: Isletmenin is sonuglari iizerinde direkt etkisi olan ve stratejik dneme sahip
iist seviyede siireglerdir. (Ornek: pazara sunma ana siireci)

e Siirecler: Ana siiregleri olusturan ve birbiri ile etkilesimde olan siireclerdir. (Ornek: pazar
arastirma siireci, pazarlama siireci, satis siireci)

o Alt siiregler: Siirecleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren
faaliyetlerdir. (Ornek: satis siireci; satis biitcesinin yapilmasi, siparislerin alinmasi ve
satisin gerceklestirilmesi alt siireclerini igerir.)

e Siirec faaliyetleri: Ayn1 fonksiyon i¢inde bir veya birkac kisi tarafindan gergeklestirilen ve
alt siiregleri olusturan faaliyetlerdir. (Ornek: siparislerin alinmasi alt siireci; miisteri
taleplerinin gdzden gecirilmesi ve siparislerin sisteme girilmesi siire¢ aktivitelerini igerir

(Okay, 1998).
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I Siireg — s siireci
A
olusur parcasidir
I Alt siireg
Y
olusur parcasidir
Faaliyet

Y
olusur parcasidir

Adim

1|

Sekil 2.1 Temel siire¢ hiyerarsisi (Darnton, 1997)

Siire¢ odakli yaklasim, bir kurulusun faaliyetlerini iyi tanimasina, onlarin gelistirilmesi i¢in
gerekli sistemin kurulmasina ve performanslarint 6lgerek siirecin etkinliginin kontrol
edilmesine yardime1 olur. Her ne kadar deger katici faaliyetler siire¢ olarak tanimlandiysa da
her faaliyetin birer ana siire¢ olmasi kurulusa ¢ok yiiksek maliyetler getirir. Kurulusun hedef
ve stratejisine gore siirecler en uygun miktarda olusturulmali ve detaylara inme seviyesine
gore alt siireg, faaliyet ve faaliyet adimlar1 tanimlanmalidir. Asagidaki Sekil 2.2°de siireg

hiyerarsisinde alt siire¢ ve stireg iligkisi 0rnek olarak yer almaktadir.

Siireg 6zelliklerinde yer alan {i¢ anahtar kavram (dontiistiirme, geri besleme, tekrarlanabilirlik)
biitiin stiregler i¢cin genel karakteristiklerdir. Ancak iiretim ve hizmet siireglerini birbirinden
ayiran karakteristikler de vardir. Ister fiziksel, ister konumsal, ister islemsel, ister bilgisel

doniisiimii igersin, iyi yonetilen bir siire¢ ¢esitli 6zelliklere sahiptir.

Bu tez c¢alismasinda Onerilen siire¢ gelistirme modelinin kullanim alani1 olan iiretim

siireclerinin baslica karakteristik 6zellikleri sunlardir:
Sahiplik

Bir iiretim siirecinde siirecin sahibi belli ve acgiktir. Siire¢ sahibi o siiregte yer alan
faaliyetlerden sorumludur. Bir ana siirecin sahibi ise yoneticidir. Ana siirecin maliyetinden,
verimliliginden, kalitesinden o sorumludur. Geleneksel anlamda siireclerin sahipleri bolim
yoneticileri olarak belirlenmistir. Y0onetici, organizasyonun misyonu dogrultusunda siireclerin
sorumluluguna ve stirecler hakkinda karar verme inisiyatifine sahip kisidir. Yoneticinin
performanst da maliyet, kalite gibi performans Olgiileriyle denetlenmektedir. Modern

yaklagimlarda bu anlayis yerini, yetki verilmis is guruplarina ve takimlarina birakmastir.
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Uretim Yonetimi

Uretim Departmani

» »
»

Uretim Departmani

Alt Siireg

Uretim Plamlama
Uretim
Departmani

Satig
Departmani

Satig
Dept.

Uretim Plamlama

Alt Siire¢ Uretim \ tim
Departmani epartmant

A 4

Alt Siirec

Sekil 2.2 Is siirecleri hiyerarsisi (Kobayashi vd., 2003)

Bu takimlarda c¢alisanlar, yoneticilerin geleneksel rollerini {istlenmislerdir. Her ne kadar
yonetim bi¢imi degisse de tanimda bir degisiklik yoktur. Siire¢ sahibi liretmekten, maliyetten,
kaliteden ve programdan sorumludur. Siire¢ sahibi siirecleri belirlenmis hedefler cergevesinde

yonetmelidir ve istenilen ¢iktiy1 saglamak i¢in siireglerde degisiklik yapma yetkisine sahiptir.
Stnirlhilik

Uretim siireclerinin baslangic ve bitis noktalar1 bellidir. Bu sinirlar 6zellikle ana siiregte
herhangi bir sorun belirdiginde diizeltilmesi gereken alt siireglerin bulundugu yeri gosterir.
Sinirlar siire¢ sahipliliginin olusturulmasini kolaylastirmak ve siirecin diger siireclerle olan ara
kesitlerini belirlemek icin olusturulur. Siire¢ ara kesitleri genellikle siire¢ sorunlarinin
kaynaklaridir. Sitire¢ ara kesitlerinden kaynaklanan sorunlar her iki taraftaki siireg

karakteristiklerinin islemsel tanimlarinin yapilmasi ile en aza indirilebilir.
Kapasite

Kapasite siirecin iiretebilecegi ¢ikti miktaridir. Genellikle kapasite, teorik kapasite ve fiili

kapasite olarak belirtilir. Teorik kapasite 6grenim egrileri, hastalik, yorgunluk gibi insan
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faktoriinii veya ekipman gilivenilirligini, bakim gibi makine faktoriinii hesaba katmaz. Bu

yilizden 6nemli olan, s6z konusu faktoérlerin ele alindig: fiili kapasitenin hesaplanmasidir.
Is Akisinin Dokiimantasyonu

Siirecteki is akisinin dokiimantasyonu, islerin siirekli kaydimin tutulmasina yardimci olur,
stirecle ilgili olan personelin, fonksiyonlarin bilgilendirilmesi i¢in bir kaynak gorevi goriir. Bu
dokiimanlara 6rnek olarak akis diyagramlari, montaj semalar1 gosterilebilir. Dokiimantasyon,
siireglerdeki is akislarinin detayli kayitlar1 olarak ifade edilebilir. Dokiiman {iretim igin
yapilan fiziksel doniistimiin nasil gerceklestigine dair kalic1 bir kayit saglar. Ayni1 zamanda
siiregte yapilmasi gereken degisikliklerle ilgili bir referans noktasidir ve siirecin
tekrarliliginda kaynak olarak kullanilir. Kullanilan dokiiman tipleri siire¢ akis semalart,
montaj c¢izimleri ve rotalaridir. Akis semalari, doniisiimiin gerceklesmesi i¢in gereken
operasyon sirasini gosterir. Montaj cizimleri, malzemelerin nasil bir araya getirilecegini

aciklar. Rotalar ise operasyon adimlarinin tanimlaridir.
Kontrol Noktalar:

Isin kalitesini diizenlemek ve gdzetlemek i¢in olusturulurlar. Uretim siireglerinde fiziksel bir
doniistirme oldugu icin degiskenlik dogal olarak ortaya cikacaktir. Kontrol noktalart bu
degiskenligi kontrol etmek i¢in kurulurlar. Bu noktalarda muayene, denetim, Kkalite

standartlarina uygunluk gibi testler ve faaliyetler yer alir.
Etkinlik

Etkinlik i¢ ve disg Olglimlerle ifade edilir. Dis etkinlik ol¢iimleri, miisteri ihtiyaglarini
yansitmaktadir. I¢ etkinlik 6lciimleri ise hem dis, hem de i¢ miisteri etkinliklerini gosterir.

Etkin olmayan siireclerin belirtileri su sekilde ortaya ¢ikar:

e Miisteri sikayetleri.

o Tutarsiz ¢ikt1 kalitesi.

e Fark edilmeyen ¢ikt1 kalitesi.

e Diizeltici faaliyet sistemi eksikligi.
e Miisteri odakli olmama.

e Problemlerin diizeltilmesinde uzun siirede cevap alma.

Verimlilik

Verimlilik, ¢iktinin, o c¢iktiyr elde etmek igin gerekli kaynaklara oraninin Olgiistidiir.

Verimsizligin belirtileri ise su sekilde ortaya ¢ikar:
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e (Cok sayida hat sonu muayeneleri.

¢ Gereksiz, katma deger yaratmayan faaliyetler.

e Yeniden isleme ve telafi etme gibi diizeltici faaliyetler.
e Tedarik¢i problemleri.

e Katma degeri olan faaliyetlerin fazla maliyetleri.

Uyum Saglayabilme

Siirecin teknolojik veya ¢ikt1 degisikliklerine uyum saglayabilme yetenegidir. Siireg, ¢ikti
gereksinimlerine, kisitlar ve girdi kalitesi gibi degisen sartlarda ¢ok fazla degisiklige gerek

duymadan ayak uydurabilmelidir.
Olciimler

Olgiimler, is akisinin degiskenliginin istatistiksel kontrolii i¢in periyodik olarak yapilir. Bu
Ol¢iimler, gerektigi zaman aninda miidahalelerde bulunmak, diizeltici faaliyetler uygulamak

icin ¢ok onemlidir.
Siiregteki Sapmalarin Kontrolii

Siirecin hedefler dogrultusundaki durumunu, hedeften saptigi zamanlar1 belirlemek i¢in
yapilir. Stire¢ kontrolii i¢in geri besleme hayati 6neme sahiptir ve siirecin ¢iktisinin hep ayn

standartta {iretilmesine yardimci olur (Karalar, 1998).
Fonksiyonellik

Siire¢ igerisinde gerceklestirilen fonksiyonel faaliyetlerin ve elemanlarin oldugunu ifade eder.

Bu faaliyetler yoneticiler ya da ¢alisanlar tarafindan yerine getirilirler.
Davranmigsallik

Bu karakteristik, siirecin ne zaman ve nasil gerceklestirildigi ile ilgilidir. Faaliyet ya da siire¢
bir geri bildirim dongiisiinde oldugu gibi doniislii ya da adim adim ileriye dogru giderek

gergeklesebilir.

Organize Olma

Organize olma siireci kim ya da kimlerin gerceklestirdigi ile ilgilidir.
Bilgilendirici Olma

Siire¢ igerisinde bilgi akisinin olmasi ve siiregten etkilenen veriler ya da siiregten elde edilen
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verilerin olmasi1 6zelligidir (Bal, 1998).

Asagida Sekil 2.3’de Bal (1998) tarafindan ortaya konulan siire¢ karakteristikleri

genisletilerek biitiin olarak yer almaktadir.

Sahiplik | ™~ "™ Bilgilendirici Olma
| Destek |
Sinirlilik | '\ ani1ssallik
|
. Ana
Kapasite | '\ Siiregler iyonellik
|
Dokﬁmantasym? '\ )
I | Organize Olma
|
Kontrol BN Siiregler
Noktalari | | Karar Alma
Sapmalarin Kontrolii /

Etkinlik - Verimlilik Olciimler

Uyum Saglayabilme

Sekil 2.3 Siire¢ karakteristikleri

Hizmet siireclerinin, liretim siireclerindeki belirginlik ve takip edilebilirlige sahip olmasi ¢ok
zordur. Stire¢ sahipleri, sinirlar ve siire¢ tanimlamalar1t ¢ogu zaman belirsizlik igerir. Bunun
sebebi, cogu zaman c¢iktilarin, kalite kriterlerinin soyut nitelikte olmasidir. Hizmet

stireglerinin baslica 6zellikleri asagida siralanmustir.

e Miisteri temasi: Hizmet siire¢lerinde miisteri temas seviyesi sifir temas ile tam temas
arasinda degiskenlik gosterebilmektedir. Ancak iiretim siireclerinde temas yok denecek
kadar azdir.

e Soyutluk: Cogu zaman saglanan hizmetler dokunulamaz, duyulamaz ancak algilanabilir.

e Miisteriye yakinlik ve anindalik: Cogu zaman hizmetler miisteri temasinin kuruldugu yerde
verilir, hatta bazen miisteri ortaklig1 ile hizmet gerceklestirilir.

e Biriktirilmezlik: Hizmet siirecleri cogu zaman biriktirilemeden tiiketilir.

Siirecin ¢iktilarinin gelistirilmesi, kendisi i¢in girdi olan miisterilerin ihtiyac ve beklentilerinin

neler oldugunun anlagilmasi ve 6grenilmesini gerektirir.
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Kuruluslar, miisterilerin algiladiklar1 kalitede hizmeti vermek zorundadirlar. Rekabetin
gelismis oldugu, alternatif {irlinlerin bulundugu pazarda miisteri belirleyicidir. Bu yiizden
kaliteyi belirleyen de miisteri olacaktir. Bu nedenle miisteri memnuniyeti ¢ok dnemlidir. Bu
memnuniyetin 6l¢iilmesi ile miisterinin sesi dinlenmis olur. Miisterinin sesinin dl¢iilmesi, bir

dizi girdiyi isleyerek, 6l¢iim verileri sekline doniistiiren ve ¢ikt1 haline getiren bir siirectir.

Siirecin sesi, miisteri beklentilerinin karsilanmasinda silire¢ performansinin ne dlgiide tatmin
edici oldugunun belirlenmesi anlamina gelir. Siirecin kendisi ile ilgili ger¢ek dlctimler yapilir,
degerlendirilir. Bir siirecte problem yaratan iki neden tipi vardir, bunlar genel nedenler ve 6zel
nedenlerdir. Genel nedenler yiiziinden olusan sorunlar daha dnceden belirlenebilir niteliktedir.
Ozel nedenler ise belirsiz zaman araliklarinda hataya yol agan nedenler oldugundan énceden
belirlenemezler. Bir siirecin sesinin degerlendirilebilmesi i¢in siirecin kararli olmas1 gerekir.
Stirecin kararli olmasi demek, genel nedenlerden olusan sorunlarin, hedeften sapmalarin

toleranslar, limitler dahilinde olmasi demektir.

Siirecin sesi, ¢esitli performans 0l¢lit veya gostergelerinin toplanmasi ve bunlarin izlenmesi
ile elde edilir. Bu gostergeler “yonlendirici” (gelecege doniik), “degerlendirici” (ge¢mise
doniik) olabilir. Yonlendirici gostergeler aktif niteliktedir. Gelecekte olusabilecek bir
problemin olusmasin1 engellemek igin veri toplanmasini saglarlar. Ornek olarak ¢evrim
zamani, yeni Uriin gelistirme siiresi, teslimatin zamaninda gerceklesmesi verilebilir.
Degerlendirici gostergeler ise olup biteni saptayip, ge¢misteki olaylarin istatistik verilerini
olusturmaya yarar. Bu veriler simdiki veriler ile karsilastirma yapmanuzi saglarlar. Ornek;

hurda orani, garanti masraflari, isletme giderleri, stok devir hiz1 gibi.

Miisteri ve siirecin sesinden elde edilen verilerin siire¢ hedeflerine yansitilmasi operasyonel
tanimlarla yapilmak zorundadir. Miisterinin sesi, miisteri tatmini agisindan ulasilmasi gereken
seviyeyi belirlerken siirecin sesi ise mevcut durumu gosterir. ikisinin arasindaki fark da

gelistirme firsatini tanimlar. Karalar (1998) bunu su sekilde ifade etmistir:
““‘Miisterinin Sesi - Siirecin Sesi = Gelistirme Firsat1’’

Siirecin temel elemanlar1 agagidaki sekilde siralanabilir:

e Tedarikgiler: Tedarikei, siirecin girdilerinin bir veya bir kagini temin eden kisi ve/veya
kuruluslardir. Tedarikgiler organizasyon i¢inden veya disindan olabilirler.

e Girdiler: Girdi, siireci harekete geciren ve siirecin dis c¢evresinden katilan unsurlardir.
Sermaye, isglicii, zaman, malzeme, makine ve donanim siire¢ girdileri olarak sayilabilirler.

e (Ciktilar: Cikt1, girdilerin siire¢ icinde miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak sekilde
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katma deger yaratmasini saglayan doniistim sonucudur.

e Miisteriler: Miisteri, slirecin ¢iktilarin1 kullanan organizasyon i¢inden veya disindan kisi
ve/veya kuruluslardir.

e Siire¢ Performans Olgiitleri: Siire¢ performans 6lgiitleri, siirecin, miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerini karsilama derecesini 6l¢gmeye yarayan gostergelerdir (hurda orani, yeniden
isleme zamani, cevap verme siiresi, hatasiz teslim edilen siparis sayis1 vb.)

e Miisteri Ihtiya¢ ve Beklentileri: Miisteri ihtiya¢ ve beklentileri, siirecin ¢iktis1 olan iiriin ve
hizmetler konusunda miisteri tarafindan veya miisteri adina tanimlanmis 6zelliklerdir.

e Siire¢ Aktiviteleri: Siire¢ aktiviteleri, siire¢ girdilerini ¢iktilara doniistiiren siire¢ icerisinde

yer alan faaliyetlerdir (Okay, 1998).

Teknolojik
Ekonomik
Sosyokiiltiirel
Politik — Hukuki
Rekabet

Genel Cevresel Etkiler

me

Hammadde

\

Uriin/Hizmet

Isletme
Doniisiim Siirecleri

@ Siireg Performans Olgiitleri +

Miisteri ihtiyag Ve Beklentileri

Kaynaklar | »| Pazar

Teknoloji

Insan Kayn.

[
Rekabet J‘

Sekil 2.4 Siire¢ yaklagimu ile organizasyon yapisi (Okay, 1998)

A 4

Gelistirme programlart boliim 2.2°de ayrintili olarak aciklanan zayif noktalari, sistematik
olarak belirleyen, degerlendiren, azaltan ve izleyen, yapilandirilmis bir dizi siiregle

yuriitiilmelidir.

Yapilandirilmis bir siireg, programin karmasikligini ve belirsizligini azaltacaktir, zayif

noktalarin daha iyi analizini saglayacaktir.

Siire¢ yaklasiminda;

e Istenilen sonuca ulagsmak i¢in siirecler tanimlanir.
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e Siireglerin girdi ve ¢iktilart belirlenir ve dlgiiliir.

o Sirketin faaliyetlerinin siirecler ile ara yiizleri belirlenir.

e Siireclerin yonetimi i¢in yetki ve sorumluluklar net olarak tanimlanir.

o Siireglerin i¢ ve dis miisterileri, tedarik¢ileri ve diger paydaslari belirlenir.

e Miisteri, tedarik¢i ve diger siire¢ paydaslari ile birlikte siireclerin 6nemleri degerlendirilir.

Siirecler tasarlanirken, istenilen sonuclar1 elde edebilmek i¢in, siire¢ adimlari, faaliyetleri,
akiglar1, kontrol noktalari, geri bildirim mekanizmalari, egitim gereksinimleri, ekipman,

yontem, bilgi, malzeme ve diger kaynaklar gz 6niinde bulundurulur (Fikirkoca, 2003).

2.1.2 s Siireclerine Biitiinsel Yaklasim

Degisimin ¢ok hizli ve kiiresel diizeyde yasandigi, rekabetin arttigi ve standartlarin
uluslararas1 boyutta gelistigi bir ortamda basarili isletmeler, klasik yap1 ve yoOnetim
anlayislarin1 farklilagtirarak yeni ve esnek bir sisteme kavusup, kendilerini gelistirmeye
yonelik modern yonetim felsefe ve tekniklerini bu sistem igerisinde bir biitiin olarak siirekli

uygulamaktadirlar.

Bu yaklasiminin 6n kosulu klasik sistem yaklagimini iyi anlamaktir. Ciinkii gelistirilen
modern felsefe ve tekniklerin uygulamalarmin temelinde bu yaklasim mevcuttur.
Uygulamalar sonucunda istenilen gelistirmenin saglanabilmesi i¢in de sistem yaklagiminin

temelini olusturan biitlinsellik, disiplinler aras1 yaklagim ve sistematik yaklagim gereklidir.

Giinliimiiz kosullar1 bazi tekniklerin oldugu gibi uygulanmasinin 6tesinde problemlerin genis
bir perspektifte ele alinmasin1i ve uygulamalarin isletme 06z degerlerine uyarlanarak
biitiinselligin saglanmasin1 gerektirmektedir. Esnek bir yapr kazanmak icin klasik sistem
yaklagimi ile beraber 20. yiizyilin sonlarinda giindeme gelen ve 21. yiizyilin basglarinda yaygin
olarak benimsenen halen de ilizerinde Onemle durulan siire¢ kavramini, Ozelliklerini ve
yapisini iyi anlamak gerekmektedir. Sistemleri, siireglerin bir biitlinii olarak ele alan bu
yaklagim ile isletmeler, sistemlerindeki ana siirecleri, alt siire¢leri ve onlara bagh
gergeklestirilen faaliyetleri belirlemektedirler. Degisimin siiregler lizerinde gergeklestirilmesi
fonksiyonel yapiya gore daha kolay ve hizli olabilmektedir. Bu yaklasim beraberinde siire¢
yonetimi felsefesini getirmistir. Bu felsefe, sistemi siireclerle yonetmek icin organize olmayi,
stirecleri i¢ ve dis miisteri beklentilerini karsilayacak sekilde gelistirmeye yonelik sistematik

yaklagimi igerir.

Is siireglerine biitiinsel yaklasimin uygulamalara yansitilmasimnin yolu, tedarik zinciri yonetimi

ve is stireglerinin yonetimi faaliyetlerinin biitiinlestirilmesidir. Bu dogrultuda her iki alanda ve
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bir kisim destek alanlarda yaymlanan literatiir incelendiginde bu yaklasimin esasinin

stireglerin tedarik zinciri boyunca entegre edilmesine dayandigi goriilmektedir.

Isletmelerin biiyiimesi ve global bir kiiltiir anlayisina sahip olmalar1 is uygulamalarinin
standartlastirilmasini ve miisteriler, tedarik¢iler ve diger ortaklar arasinda giivene dayali bir is
iligkisinin inga edilmesini gerektirmektedir. Bu noktada isletmelerin ¢evrelerine karst nasil
daha sorumlu hareket edebilecegi, nasil daha etkin ve birbiriyle dogru iligkilendirilmis tedarik
zinciri yapisin1 kuracaklari, tiim bireylerin kalite siireci odakli yonetim anlayisindan nasil

faydalanabilecegi sorular ile kars1 karsiya kalinmaktadir.

1990’11 yillarda arastirmacilarin tedarik zincirini bir biitlin olarak ele almaya basladiklar1 ve
misteri odaklilik, tedarikgilerle ortak is iligskisi ve bilgi paylasimi, is siireclerinin yonetimi
konularini 6n plana cikarttiklar1 goriilmektedir. Bu donemde miisteri tedarik zinciri ve is
stireglerinin yonetiminin biitlinlestirilmesine iliskin konuya aciklik getirecek onemli bir
arastirma ve uygulama calismasina rastlanmamaktadir (McAdam ve McCormack, 2001).
Siireg yonetimi isletme igerisindeki siiregleri biitiinlestirmekte ve tedarik zinciri yonetimi
isletmeler arasindaki baglar1 gelistirmektedir. Sanal organizasyonlarin gelismesiyle
yoneticiler, biitiinsel bir is yaklasimi ¢ergevesinde tedarik zincirinin yonetimine Oncelikli
Onem vererek, zincirin tamamini bir biitiin olarak dikkate almak durumundadirlar. Bu noktada
yoneticiler i¢in ortaya konulan yaklasim, tedarik zinciri boyunca siireglerin entegre
edilmesinin yiiksek faydalar saglayacagi varsayimi ile olusturulmustur. Bu varsayimi
dogrulamak igin is siire¢lerinin yonetimi ile tedarik zincirinin yonetimi iligkisi ortaya

konulmaktadir.

2.1.3 Siire¢ Odakh Yonetim Yaklasimlar:

Is siireclerinin yonetimi, isletmenin gelistirilmesinden daha genel bir yaklasimi ifade
etmektedir. Siire¢ yOnetimi iiretim, pazarlama, iletisim ve diger temel isletme faaliyetlerinin
analizi ve stirekli gelistirilmesine yonelik yapisal bir yaklagimdir (Zairi, 1997). Bu tanim is
stireglerinin yonetiminde siirekli gelistirme konusunu vurgulamaktadir. Diger bir tanima gore
siire¢ yOnetimi, iirin ve hizmet kalitesinin artirilmast amaciyla siireclerin analizi,
gelistirilmesi, kontrolii ve yonetimine yonelik sistematik yapisal bir yaklagimdir (Elzinga vd.,
1995). Literatiirde yer alan siire¢ yonetimi tanimlar1 incelendiginde ortak noktalar, yapisallik,

analitik olma, capraz fonksiyonlu olma ve siirekli siire¢ gelistirme olarak siralanabilir.

Stireg yonetiminin diger bir 6zelligi de degisim miihendisligi, yeniden yapilanma, siirekli

gelistirme ve kiyaslama gibi gelistirme stratejilerini entegre ederek uygulama alani
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saglamasidir.

Gelistirme metodolojilerindeki ortak adimlar, siireclerin segilmesi, silire¢ haritalarinin
olusturulmasi, problemli ya da katma deger saglamayan alanlarin belirlenmesi, ¢6ziimlerin
gelistirilmesi, silireglerin  yeniden tasarlanmasi ve uygulamalarin baglatilmas1 olarak

siralanabilir (McKay ve Radnor, 1998).

Yonetim faaliyetleri ve siire¢ gelistirme calismalari sonlu faaliyetler degillerdir. Ancak planla,
uygula, kontrol et ve Onlem al siirekli ¢evrimi igerisinde degerlendirilmelidirler. Siireg
gelistirme adimlar1 radikal diizeltmelerin gergeklestirildigi siirekli ve birbirini izleyen adimlar
olup, destek siireclerdeki diizenlemelerle desteklenmelidirler. Siire¢ yonetimi kisa siireli siire¢
gelistirmenin saglanmasinin 6tesinde diinya siiflamasinda lider konumunda kendini siirekli
yenileyebilen bir yapiyr isaret etmektedir. Siire¢ yOnetiminin basarisi, degisimin
dinamiklerinin organizasyona yansidigl ana noktalardaki siireclerin esneklik ve giicliiliigiine

baglidir.

Siirecleri degisime zorlayan bes ana faktor su sekilde siralanmaktadir:

¢ Globallesme,

e Degisen teknoloji,

e Diizenlemeler,

e Ortaklarin stratejileri,

e Ticari sinirlarin ortadan kalkmasi.

Hizla degisen sartlarin gerektirdigi yeni kurallar karsisinda iyi bir oyuncu olarak kalabilmek
icin is stliregleri slirekli olarak gelistirilmek durumundadir. Son dénemlerde isletmeleri siire¢

gelistirme modellerine yonlendiren nedenlerin baginda asagidaki konular gelmektedir

e Sikca yasanan ekonomik krizler ve piyasa daralmasi.

e Mevcut halde giiclii bir rekabet pozisyonuna sahip olunmasina ragmen, bu durumun her an
tersine donebilecegi Ongoriisii.

e Mevcut halde giiclii bir rekabet pozisyonuna sahip olunmasi ve bu durumun siirecegi

beklentisi igerisinde olunmasina ragmen siirdiiriilebilirlik i¢in gerekli goriilmesi.

Yapilan bir arastirmaya gore siire¢ gelistirme uygulamalarmin ancak yarisi, gelecekteki
rekabetin olusturacagi tehdit nedeni ile gerceklestirilmektedir. Aymi arastirmaya katilanlarin
sadece yiizde 10’u krizlerin siire¢ gelistirmede tetikleyici rol oynadiginmi diisiinmektedir

(McAdam ve McCormack, 2001).
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Gelisen iletisim teknolojileri ve bilgi yonetim sistemleri siire¢ gelistirmede biitiinsel bir
yaklagim izlenmesinde olduk¢a ©nemli bir rol oynamaktadir. Biitiinsellik kavrami artik
isletmenin de sinirlarini agarak tedarikgileri, miisterileri ve de isletme ile etki alani olusturacak

ulusal ve uluslar aras1 oyuncular1 da kapsayan tiim siirecleri igerisine alacak boyuta ulagsmistir.

2.1.4 Tedarik Zinciri Ve Siire¢ Yaklasim

1980°li yillarin ortalarinda bir¢ok basarili organizasyon incelendiginde, bunlarin tedarik
zincirlerinde yer alan diger organizasyonlarla ortaklik anlayisi ¢ercevesinde isbirligi igerisinde
olduklar1 goézlenmistir (Porter, 1987). Bu isbirlikleri ve beraberinde destek faaliyetlerin
taseron firmalara devredilmesi, organizasyonlar arasinda iletisim aglarinin kurulmasini
gerektirmistir. Organizasyonlarin diger organizasyonlarla bir biitiin halinde diisiiniilmesi,
sistemin bu bakis acis1 ile tanimlanmasi ve siireclerin sistemin biitlinlinii kapsayacak sekilde
belirlenmesi ve gelistirilmesi ¢aligsmalar1 neticesinde basarili uygulamalarla karsilagilmigtir.
Sonraki donemlerde tedarik zincirinin tanimi bir adim daha Gteye gétiiriilerek, iiriin ya da
hizmetin baslangi¢ asamasindan son kullaniciya ulasana kadar gerceklesen tiim faaliyetlerin

entegre edilmesi felsefesi olarak ifade edilmistir (McAdam ve McCormack, 2001).

Isletme fonksiyonlarinin entegre edilerek bir biitiin olarak ele alinmasi kavrammi Porter’in

deger zinciri olarak ifade ettigi yapida, asagida Sekil 2.5°de gérmekteyiz.

Firma Altyapisi \

Destek Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Faaliyetler Teknoloji Gelistirme

/
\//

| Kaynak Saglama

Tedarik Uretim Satis ve Dagitim Satis ve Servis

Lojistigi Pazarlama Lojistigi Pazarlama

Temel Faaliyetler

Sekil 2.5 Porter’in deger zinciri (Porter, 1987)

Porter bir isletmeyi, kilit fonksiyonel faaliyetlerin bir biitiinii olarak tanimlamis ve bu
faaliyetleri temel faaliyetler (tedarik lojistigi, liretim, dagitim lojistigi, pazarlama ve satig) ve

destek faaliyetler (altyapi, insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve kaynak saglama)
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olarak iki kisimda ele almis ve deger zinciri ile iligskilendirerek biitiinliik kazandirmstir.
Faaliyetler arasindaki etkilesimin en {ist seviyeye ¢ikarilmasi ile isletmenin etkinligi artacak

ve saglanan deger artis1 ile rekabet giicili de yiikselecektir.

Bu yaklasim is siire¢lerinin yonetimi yaklasimi ile oldukca benzerlik gostermektedir. Bunun
da otesinde Sekil 2.5°de yer alan deger zinciri, fonksiyonlarin birbiri ile ardi ardina iligkisi

tizerine kurulmasi bakimindan da siire¢ diisiincesinin temelini olusturmaktadir.

Gilinlimiizde isletmeler genellikle matris organizasyon yapilarini tercih etmekte, bu sayede de
fonksiyonel yapilanma ile misteri (ya da {rlin) odakli yapilanmayr birlikte
gerceklestirmektedirler. Ayni fonksiyon igerisinde yer alan bireylerin iletisimi s6z konusu
oldugu gibi aym iiretim hattinda gorev yapan bireylerin iletisimi de bu sayede s6z konusu
olmaktadir. Deger zincirinde yer alan faaliyetlerin etkin bir sekilde biitiinlestirilmesi, etkin bir

iletisim sistemini gerektirmektedir.

Asagida Sekil 2.6°da is siiregleri biitiinsel bir yaklasim ile gosterilmektedir.

Tedarikgi Uretici Dagitici Miisteri
Ozel Sippris Siireci

Yeni 4 n Gelistirme Siirect

Biitiinsel Is Siirecleri

L

Ana Is siirecleri

< > fletisim Kanallar:

Sekil 2.6 Biitilinlestirilmis is siirecleri yaklasimi (McAdam ve McCormack, 2001)

2.2 s Siireclerinde Zayif Noktalar

Degisim ve gelisme, tabiatin yapist geregi hicbir sekilde goz ardi edilemeyecek, stirekli
giindemde olacak ve giincelligini koruyacak kavramlardir. Bu 6n kosul ile yola ¢ikildiginda
basarili olmanin yolu degisime paralel olarak gelismenin saglanabilmesinden ge¢mektedir.

Gegmiste, milkkemmel olarak nitelendirilebilecek kavramlar glinlimiizde bakildiginda hayatin
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bir parcasi olarak yer almaktadir ve bu kavramlarin siradan hale geldigini sdylemek sasirtici
olmayacaktir. Burada dikkat edilmesi gereken konu degisim siirecinin ge¢en zamanla beraber
hizlanmasidir. Bu hizlanmanin da evrenin hizina erisene (ses, 1s1k, vb.) dek siirmesi
muhtemeldir. Bu noktada ‘‘miikemmel”’ kavraminin zamana bagli bir kavram oldugunu iyi

anlamak gerekir.

Mantiksal olarak siirdiiriilebilir basarinin tek adresi vardir, o da iginde bulunulan dénemde

tanimlanan ‘‘miikemmeli’’ yakalamak ve gelecekteki ‘‘miikemmeli’” hedeflemektir.

Isletme yonetimi felsefe ve teknikleri de kendi evreni igerisinde siirekli olarak yenilenmekte
ve bu degisimden payini almaktadir. Son yillarda ortaya atilan yeni kavram ve stratejiler,
hizmet ya da {iriin lireten herhangi bir kurulusun gerek miisterisini, gerek ¢alisanini, bir bagka
anlatimla insam1 daha mutlu kilmasin1 amaglayan, en iyiye ‘‘miikemmele’’ ulagsma adina

modeller icermektedir.

Miikemmel tanimi icerisinde hataya yer yoktur. Hata kavramina yer olmadig1 gibi herhangi

bir zayif noktanin da yer almamas1 gerekir.

Bilindigi gibi bir sistemin giicli onu olusturan elemanlarin en zayif olanimin giicli ile
esdegerdir. Bu nedenle artik yapilan ¢aligmalar, hata analizlerinin, hata 6nleme tekniklerinin
de otesinde sistemin gliciiniin istenilen seviyeye getirilmesi adina zayifliklarin tespit edilmesi

ve gerekli gelistirme faaliyetlerinin gerceklestirilmesine yonlendirilmektedir.

“Is siireglerinde zayif noktalarin belirlenmesi ve analizi” de bu ¢alismada ortaya koyulan, is
siireclerini gelistirerek gliclii sistemler olusturma adma incelenen konudur. Asagidaki
aciklamalarda, zayif nokta kavraminin literatiirde smirli sayida yer alan tanimlamalari,

genisletilen kullanim alanlar ile birlikte yer almaktadir.

Zayif nokta, aslinda giinliikk yasamda da is yasaminda da yabanci olmadigimiz olaylar
tanimlamaktadir. Giinliikk yasantimiz igerisinde bazi olaylar1 “kil pay:r atlatmak™ ya da bazi
kotii sonuglardan “sans eseri kurtulmak™ gibi anlatimlarda bulunuruz. Biitiin bunlar aslinda
yasam siirecinde izledigimiz yolda yer alan zayif kosullar karsisinda olusmakta, karsimiza

cikmaktadir.

Zayif Nokta kavrami is yasaminda da karsilagtigimiz fakat cogu zaman “sans eseri”
varligindan haberdar olamadigimiz ya da g6z ardi ettigimiz olmasi gereken durumla mevcut
durum arasindaki bosluklardir. Bu bosluklar siirecin ¢alismasi sirasinda herhangi bir aksakliga

neden olmayabilir ya da siireci bozucu durdurucu etkisi olmayabilir.
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Muhtemelen baska bir paralel faaliyet ya da farkinda olmadan gergeklestirilen gecici bir
uygulama ile devre dis1 kalan bu bosluklar, hi¢ beklemedigimiz bir anda karsimiza biiyiik bir
is kaybi, pazar kaybi, rekabet giiciinde azalma, malzeme kaybi, isgiicii kayb1 ya da direk para
kayiplari olarak ¢ikar ve bizi ‘‘keske’’ dedirtecek bir durumla kars1 karsiya birakir. Buradan
hareketle bu c¢alismada, “keske” dedirten olayin gerceklesmemesine yonelik olarak, is
siireglerinde zayif noktalarin ortaya ¢ikarilmasi, analizi ve sonrasinda bu zayif noktalarin

gelistirilmesine yonelik siire¢ gelistirme metodolojisinin ortaya koyulmasi hedeflenmektedir.

Is miikkemmelligi yolculugunda zayif nokta yaklasimi giiniimiizdeki bircok ydnetim yaklasimi
ile benzerlik gostermektedir, sifir hata, alti sigma ve siirekli gelistirme felsefeleriyle

ortiismektedir.

Zayif Noktalar, sistemin, gelecekte diizeltilmedigi, gelistirilemedigi takdirde 6nemli olumsuz
sonuglar dogurabilecek unsurlardir. Zayif Nokta, sistem giivenligini saglamak, sistemi
gelistirmek i¢in bir firsat ya da tam tersi daha ciddi istenmeyen sonuglara neden olabilecek

potansiyel giictiir (Oktem, 2000).

Zayif noktalar, farkli kosullarda olusan ve istenmeyen sekilde sonuglanma ihtimali olan

olaylara neden olurlar (Tamuz, 2000).

Yukaridaki agiklamalar 15181 altinda zayif nokta, kapatilmazsa ya da kuvvetlendirilmezse

gelecekte ciddi sonuglar dogurabilecek is siireglerindeki bosluklar olarak ifade edilebilir.

Bir baska yaklasim ile ifade edilirse zayif nokta, daha dnceden 6nlemi alinmis bir tehlikenin
ticayakli onleminin ayaklarindan ikisinin kirilmasi sonucu bir tanesinin lizerinde her an

tekrarlama riski tagimasi fakat sinyal vermemesidir.

Bu zayif noktalar is siireglerinde; tedarik zincirlerinde, lojistik sistemlerde, finansal
siireglerde, pazarlama ve satis gibi tiim fonksiyonel alanlarda goze ¢arpmaktadir. Alani ne
olursa olsun, is siireclerindeki bu zayif noktalar potansiyel tehditlerin gizli kii¢lik nedeni olup,
gelecekteki hatalarin 6nlenmesi yolunda biiylik birer firsat, siire¢ gelistirme ¢aligmalar1 igin

ise kaynak niteligindedir.

Zayif Nokta kavrami kisisel yasamdan toplum yagsamina kadar, akademik ve profesyonel is
yasamini da igeren her alanda karsilasilabilecek bir kavramdir. Ayni zamanda, uzay bilimleri,
ucak sanayi gibi yiiksek teknoloji kullanan ve gelistiren hassas sektorler ile, klasik iiretim ve
hizmet sektorlerini de kapsayan genis bir yelpazede incelenebilecek bir yaklagimdir. Konunun

temelinde sistem giivenliginin ve kalitenin oldugu diisiliniiliirse olaya bir¢ok yonden ve farkl



25

disiplinler agisindan bakmak uygun olacaktir.

Sistem akisini1 ve potansiyel tehditleri aydinlatan zayif sinyaller olarak da adlandirilan bu

olaylarin belirgin tanim1 asagidaki Sekil 2.7°de gosterilmektedir.

Zayif Nokta Analizini

Gerektiren Nedenler

T

Mevcut Durumun _ Hedef
Ortaya Zay1f Nokta Kaynaklarinin Anlasilamamasi Optimizasyonunun
Konulamamasi Yapilmamasi
A
Giivensiz Giivensiz
Kosullar Davraniglar
Yetersiz Bilgi Performans
Diizeyi Yetersizligi
\
Uygulama Cevreye Karsi Kaynak Organizasyon Yonetim
Eksikligi Duyarsizlik Yetersizligi Yetersizligi Yanliglart

Sekil 2.7 Zay1f nokta kavrami (Oktem, 2000)

Zayif noktalarin analizi ve gelistirilmesinin hedefi sistemi sorgulamak, hata olarak
tanimlanmasalar bile giiclendirilmesi gereken siirecleri belirlemek ve sonucta ileride
dogabilecek her tiirlii hata olasiligini ortadan kaldirmak, zayif noktalar1 kuvvetlendirmektir.

Zay1f noktalarin her biri ayn1 zamanda gelistirme firsatlaridir.

Zay1f nokta igeren fakat farkinda olunmayan bir siirecte var olan zayif noktay1 kendiliginden,
bilingsizce, kontrolsiiz bir sekilde veya sans eseri geri planda tutan bir nokta veya olay mevcut
olmalidir ya da siireg, gelistirme calismalarina kapalidir ve hayat seyrinin inis dénemini

yasamaktadir.

Burada bahsi gecen “bilingsizce, kontrol disi, sans eseri” gibi kavramlar plan dis1 meydana
gelen ve sistemdeki zayif noktayr gecici olarak kapatan kuvvetli noktay:r tanimlayabilmek

tizere kullanilmistir.

Bahsi gecen bu kuvvetli nokta, gelistirme teknikleri kullanildig: taktirde planl ve bilingli bir
sekilde ortaya ¢ikartilip, sistemde kalic1 ve siirekli hale getirilebilir.



26

Asagida Sekil 2.8°de, siireclerde zayif nokta, risk, hata ve gelistirme faaliyetleri iligkisi ifade

edilmekte ve sonrasinda da agiklanmaktadir.

Mevcut ZayifNokta . ____----" >
evcu ayif No —a— Risk oo
Durum }
l Miidahale yok
B 3% HATA
Kusursuz akis " Giivensiz Ortam -
Mevcut Zay1f Nokta
Durum )
__________ Risk_ _____________.___%
l Bilingsiz diizeltme Hatasiz Sonug

% N N %

»

Kusursuz Akis " Kusursuz Akis, Giivensiz Ortam

Mevcut Zayif Nokta
Durum Risk
l ) Gelistirme. Metodolojisi ~ Mitkemmel Sonug
2 N N S
Kusursuz Akis " Kusursuz Akis, Giivenli Ortam

Sekil 2.8 Siireglerde zayif noktalar

e Bir siirecin igerisinde var olan ve kontrol altina alinamayan zayif nokta, kuvvetli bagka bir
nokta ile etkisiz hale gelemiyor ise siirekli artan bir risk s6z konusudur, tehdit ya da
tehlikenin meydana gelmesi muhtemeldir ve siire¢ sonunda hata olarak karsimiza
cikacaktir.

e Bir siirecin icerisinde var olan ve kontrol altina alinamayan zayif nokta, kuvvetli baska bir
nokta ile etkisiz hale geliyor ise, yani siire¢ icerisindeki bu negatiflik baska bir pozitiflikle
oOrtiiserek hata olusturmuyorsa, yine de halen risk mevcuttur ve bu durumda da zayif
noktanin gelistirilmesine yonelik ¢aligmanin yapilmasi yararli olacaktir.

e Bir siirecte, siire¢ gelistirme uygulamalar siirekli olarak yapiliyor ise hata olmadan 6nce
olas1 hataya kars1, gerekli onlemler, sistematik bir sekilde karar verilip alinacak ve bunun

da 6tesinde miikemmeli yakalama yolunda stirekli ilerlenecektir.

Bu agiklamalar, asagidaki Sekil 2.9°da goriildiigl gibi 6zetlenebilir.
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En iyi durum Zayif Nokta + Gelistirme Faaliyeti = Miikemmel Sonug

1. Durum: +) + ) = (-) Sonug¢ Hatali

2. Durum: +) + (+) Tesadiifi Bilingsiz
= (+,-) Sonug¢ Belirsiz

3. Durum: (+) + (+) Gelistirme Metodolojisi ‘/
= (+) Sonug¢ Miikkemmel

Sekil 2.9. Zayif nokta ve gelistirme faaliyeti

Bir siireg gelistirilmeden ©once Onemli olan siirecin mevcut durumunun tam olarak

anlasilabilmesi ve siiregteki zayif noktalarin tespit edilebilmesidir (Donner vd., 2001).

Is siireglerinde zayif noktalarin analizi ve gelistirilmesi (ISZAG) modeli zayif nokta
kavramimi yukarida yer alan tanimlarinin bir adim daha ilerisine gétiirmektedir. ISZAG
modeline gore zayif nokta, faaliyetler biitiinii igerisinde en 6nemli, en degerli olan noktalardir.
Bu noktalarda meydana gelecek olumsuz her tiirlii eylemin, etkinin sonuglar1 da biiylik ve
yikici olacaktir. Bunun tam tersi olarak da bu noktalarin gelistirilmesi ve giliglendirilmesi ile
yiiksek katma deger saglanabilecektir. Isletmeler agisindan degerlendirildiginde de, isletmenin
ana amacini gergeklestirebilmesi adina en 6nemli siirecler ve siire¢ adimlari, ayn1 zamanda

oncelikli olarak ve siirekli gelistirilmesi gereken zayif noktalardir.
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3. SUREC GELISTIRME METODOLOJILERI LITERATUR ARASTIRMASI

Degisen ekonomik, ticari, sosyal, siyasal ve genel ¢evre kosullart igletmeleri her an yeni zayif
noktalarla kars1 karsiya birakmaktadir. Isletmelerin piyasanin belirledigi bu kurallara gére
kendilerini, {riinlerini ve hizmetlerini gelistirme adina siirekli bir taleplerinin oldugu ve

gelecekte de bu talebin siirecegi gdzlenmektedir.

Gelistirme talebini karsilayabilmek ve zayif noktalar1 gii¢lendirmek i¢in biitlinsel, yapisal ve
tanimli prosediirlere sahip silire¢ gelistirme metodolojilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tez
calismasinda model odakli genel, biitlinsel ve uygulanabilir bir metodoloji iizerinde

durulmaktadir.

Birgok siire¢ gelistirme metodolojileri ve araglart uygulayicilara sunulmaktadir ancak bunlarin
cogunlugu siire¢ gelistirme faaliyetinin tiim asamalarini kapsayan ya da yeterli diizeyde

destekleyen araglar degillerdir (Adesola ve Baines, 2005).

Is siireclerinin gelistirilmesi konsepti temelinde siire¢ odakl1 degisim kavramini igermektedir.
Giincelligini koruyan bir kavram olmasinin yaninda bir¢ok iliskili ya da benzer terimlerle (is

stireglerinin yeniden yapilandirilmasi, degisim miihendisligi, vb.) birlikte ifade edilmektedir.

Bu noktada, konseptler arasinda ayirim yapabilmek ya da iliskilendirebilmek i¢in onceki
kisimlarda da (boliim 2.1°de) agiklanan siire¢ ve is siireci kavramlarini iyi anlamak birinci

adim olacaktir.

Harrington (1997) is siireclerinin gelistirilmesini, siireglerde kiyaslama, siirekli gelistirme,
yeniden tasarim, degisim mihendisligi gibi yaklasimlar1 kullanarak, yonetim ve destek
stireglerinde fonksiyonel bir ilerleme adimi atmak iizere tasarlanmis metodoloji olarak

tanimlamaktadir.

Siire¢ gelistirme c¢alismalarinin  baglangicinda genellikle uygulayicilar nasil bir yol
izleyecekleri, bir sonraki adimda ne ile karsilasacaklar1 ve hangi metodolojiyi kullanacaklari
konusunda bir takim sorular1 kendilerine sormaktadirlar. Bu noktada, siire¢ gelistirme
metodolojisinin de hangi teknikleri, araglar igerecegi temel konulardan biri olarak karsimiza

cikmaktadir. Asagida, Sekil 3.1°de siire¢ gelistirmede en sik kullanilan 10 ara¢ goriilmektedir.

Moda olan ve herkes tarafindan bilinen bir takim metodolojilerin, uygulamalarda isletmeleri
yanlig, istenmeyen sonuglara gotlrebildigi ve etkin bir gelistirmenin saglanamadigi

durumlarla karsilagilmaktadir.
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Bunun nedenlerinden bir tanesi, slire¢ gelistirme metodolojisinin adimlarinin uygulayicilara
yeterince anlatilmamasi ve uygulamalar sirasinda yeterli destegin verilmemesidir. Bu durum
uygulayicilart etkili, sistematik, planli ve uygulama destegi olan bir siire¢ geligtirme

metodolojisi arayisina yoneltmektedir (Vakola ve Rezgui, 2000).

Kiyaslama Merkez Uyelerinin 12 Ayhk
Gelistirme Araclan Kullamm Adetleri

6001 1. Kiyaslama
i 500 2. Neden Sonu¢ Analizi
(2 400- 3. Degisim Yonetimi
- 4. Kontrol Semalar1
E 3001 5. Karar Verme
= 200 6. Miisteri Odaklihk
g 1001 7. Deneysel Tasarim
8. Bilgi Yonetimi
0° 9. Performans Ol¢iimleri
1 2 3 4 S 67 8 9 10 10. Siire¢ Haritalama
@ kullanim adedi

Belirtilen Nedenler

Sekil 3.1 Siire¢ gelistirme uygulamalarinda en ¢ok kullanilan araglar (Dolan, 2003)

Uzerinde durulmasi gereken ikinci énemli konu ise bilinen siire¢ gelistirme metodolojisi

gercekten uygulanabilecek mi, sorusuna cevap aramaktir.

Bir¢ok gelistirme metodolojisi, konsepti igerisinde yer alan tekniklerin, modellerin
kullanicilar i¢in uygulanabilir olup olmadigina dikkat edilmeden, herhangi bir sistematige
dayandirilmadan ortaya konularak uygulanmaktadir. Siire¢ gelistirme uygulamalarinin

etkinliginin degerlendirilmesi iizerinde fazla calisilmamis kritik bir konudur.

Vakola ve Rezgui (2000), siire¢ gelistirme metodolojilerinin birgcogunun uygulama maliyeti,
gerekli olan zaman ve saglayacagi getiriler acisindan belirsizlik icerdigini ifade etmektedir.
Buradan hareketle ortaya konulacak gelistirme metodolojisi bu belirsizlikleri en az diizeye
indirmeli ve metodolojinin uygulama adimlar1 dikkatli bir sekilde teste tabi tutularak gézden
gecirilmelidir. Bu sayede siradan bir gelistirme metodolojisini uygulamanin 6tesinde gelecege

doniik 6nemli bir gelistirme adimi atilmis olur.

Bahsedilmesi gereken {iclincii 6nemli konu ise, gelistirme metodolojisinin adimlar1 arasinda
degerlendirme faaliyetinin yer almasidir. Bu degerlendirme klasik olarak gelistirilen is
siirecinin  degerlendirilmesinin  Gtesinde, gelistirme metodolojisinin  her asamasinin

etkinliginin degerlendirilmesini kapsamalidir.
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Sonug olarak yapisal ve uygulanabilir bir siire¢ gelistirme metodolojisi olusturmak ciddi bir
on arastirma gerektirmektedir (Adesola ve Baines, 2005). Uygulama siirecleri etkin ve

uygulama sonuclar1 hedeflenen degerlere ulasabilen gelistirme metodolojileri kalic1 olacaktir.

Asagidaki grafikte, Sekil 3.2°de siire¢ gelistirme metodolojilerinin uygulamalar: sirasinda en

cok karsilagilan problemler yer almaktadir.

.. listi Problemleri
Katiimer Sayisi Siire¢ Gelistirme Problemleri

[@ onay sayisl

300]
250]
| 1. Sonuglarin Yoneticiler
2007 Tarafindan Kabul Edilmemesi
150 2. Sonuglarin Béliim Sorumlulari
100] Tarafindan Kabul Edilmemesi
50 3. Degisime Uyum Icin Yetersiz
1 Nitelikte Insan Kaynaklari
0 4. Degisim Icin Gerekli Finansal
1 2 3 4 5 Kaynaklarmn Yetersizligi
Belirtilen Nedenler 5. lletisim Sorunlart

Sekil 3.2 Siire¢ gelistirme uygulamalarinda karsilagilan sorunlar (Dolan, 2003)

3.1 Metodolojilerin Gelisimi Ve Modern Siire¢ Gelistirme Yaklasimi

Siire¢ gelistirmenin siirekli bir proje ¢alismasi oldugu, degisen sartlarla birlikte mevcut siireg
gelistirme metodolojilerine yeni yontemlerin eklenmesi ve metodolojilerin gelistirilmesi son
derece onemli bir gerekliliktir. Burada amag¢ her seferinde daha pratik ve daha etkili

metodolojiler lizerine yogunlasmak olmadir.

Asagida Cizelge 3.1 ve Cizelge 3.2°de siire¢ gelistirme metodolojileri ve bu metodolojilerin

tarihsel gelisimine paralel olarak uygulama adimlarinin karsilastirilmasi yer almaktadir.

Povey (1998) tarafindan yapilan arastirma bir adim daha ileri gotiiriilerek, bu tez calismasinda
yer alan, dnerilen siire¢ gelistirme modeline de katki saglayan Toplam Uretim Céziimleri,
Siiper Model ve Model Tabanli Entegre Siire¢ Gelistirme Metodolojisi (MIPI) olmak tizere ii¢
metodoloji daha ilave edilmistir. Metodolojilerin sayisini artirmak miimkiindiir. Ancak
cizelgelerden de anlasilabilecegi gibi, cogunlukla ortak yaklasimlar iceren metodolojiler
tizerinde uygun bir model olusturmak icin yeterli sayida inceleme gergeklestirerek,
yararlanilacak metodoloji ya da karma metodolojiler konusunda sonu¢ kararina ulagmak

miumkindiir.
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Cizelge 3.1 Siireg¢ gelistirme metodolojilerinin karsilastirilmasi

Metodoloji
Metodoloji Ad1 Adimlari
-yili-
1 2 3 4 5
Organizasyon Czhg:;a\rllén Mevcut Durum ) Verilerin Onerilerin
ve Metodlar Hedefinin Ile]}lgllh Bilgi l)Infel;:nrzl;sﬁ Ve . Gelistirilmesi Onay Alinmasi
-1973- Belirlenmesi oplama cgeriendiriimest
Basit Sistem . . . Kavramsal Ideal Durum ile
Metodoloiisi Belirsiz Problemlerin Izlenecek Yolun Modelin Gercek Durumun
¢ (1)9 550]151 Problemler Tanimlanmasi Tanimlanmast Gelistirilmesi Karqsllas rlmast
Proses Kalitesi Misyon Miistefl thrpm Ana Siireclerin | Siireq_lerm i Siire¢
Taniminin Faktorlerinin Tanimlanmas: Onemlerine Gore | Performansinin
-1987- Yapilmasi Gelistirilmesi Siralanmasi Belirlenmesi
I$ Sureﬁl?rlnde Vizyon Ve Yeniden Mevcut Bilisim Siirecin
Deglslm Siireg Tasarlanacak Siireglerin Teknolojisi Prototipinin
Miihendisli gl Hedeﬂerinig Sﬁ.reglerin . Tan{.rlllanmas'l Ve De.steginin‘ Tasarlanarak
-1990- Belirlenmesi Belirlenmesi Olgiilmesi Belirlenmesi Olusgturulmast
Siire(; Is Siireglerinin
Gelisti Tanimlanmasi Miisteri .. Siireg Siireg
elistirme N L Siire¢ Akisinin ST G
. . Ve Siireg Beklentilerinin Analizi Verimliliginin Etkinliginin
Stireci Sahiplerinin | Analiz Edilmesi Olgiilmesi Olgiilmesi
-1991- Belirlemesi
Finansal Problemlerin Vizvon
Performans Ve Netlestirilmesi Gelis tifilmesi Degisimin
Ana Siireclerin Ana Stratejiler _ Musteri Siire¢ Ve Bilgi Hedeflerin Gergeklesmesi
¢ Ve Miisteri Ihtiyaglarnin Akiglarimin Belirlenmesi Giiclii Liderlik
Tasarimi Ihtiyaglart Tanimlanmast Haritalanmast Alternatiflerin gCa raz
Y Onetimi Dogrultusunda Mevcut ve Kok- Neden Deserlendirilmesi Fonksr; onlu
1991 Ana Siireclerin Istenen Analizinin %e Faalivet Taklmla}rl Basit
B B Tanimlanmasi Performans Yapilmasi Ve Y o
. Planinin Hesaplanabilirlik
Farkinin Problemlerin
Belirlenmesi Siralanmasi Olusturulmast
IBM Oreanize Olma | Misterilerle Mliski Siirecin Onceliklerin Siirecin
-1992- gamz Kurma Calistirilmasi Belirlenmesi Kiyaslanmasi
Klyaslama Siirecin Liderin Ve Miisteri Stireg Akisimnin ¢ Verilerin
Secilmesi Takimin Beklentilerinin Analizi Ve Toplanmas:
-1994- ¢ Belirlenmesi Tanimlanmast Olgiimler P
TQMI Siirec Secimi Gelistirme I¢in | Siirec Analizi Ve Uygulama Ve .
-1994- ureg Se¢ Hazirlik Tasarimi Geligtirme
Genel Model Geli Stiﬁflfzi in Siirec Secimi Siirecin Siirecin Siire¢ Gelistirme
-1995- I—?anrhk ¢ ¢ Se¢ Aciklanmasi Olgiilmesi Se¢imi
Toplam Uretim Degisim Organize Olma Veri Toplama Gelistirme
Cbzﬁmleri Kararmin Ve Harekete Veri Kaydetme Fark Analizi Stratejisinin
-1997- Verilmesi Gegme Veri Analizi Belirlenmesi
- Stireg Gelistirilen
Stiper Model Siirecin Siirecin . .| Geligtirmenin et d
Secilmesi Tanimlanmasi Siireg Olgiilmesi Yerine Surecm .GOZ on
-2001- .. . Gegirilmesi
Getirilmesi
MIPI ihti aliarlnm Siirecin M dsllllrrelf;n iV Siirecin Yeniden Yeni Siirecin
-2005- Tanflm(i‘anmam Tanimlanmasi © Zre;alizeis ¢ Tasarimi Adapte Edilmesi
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Cizelge 3.2 Siireg gelistirme metodolojilerinin karsilastirilmasi devami

Metodoloji
Metodoloji Ad1 Adimlari
-yili-
6 7 8 9 10
Organizasyon o
Metodl Onerilerin ) ) ) )
ve 1967(; ar Uygulanmas1
cae Problemli
Basit Sistem Istenilen Durumun
Metodoloj 1si Degisimin Gelistirilmesine - - -
-1985- Belirlenmesi | Yonelik Faaliyete
Gegilmesi
Proses Kalitesi Performans Ve Geh"stlrme .Igm
Onem Siireglerin ) i )
-1987- Karsilagtirmasi Sec¢ilmesi
Is Siireglerinde
Degisim
Miihendisligi
-1990-
Siireg L Lo
G elistirme .Sur.e.gv o Sure}: . Siireg Akisinin Tedarikei Teda.rlkg:l.le_rln
. . Verimliliginin Etkinliginin Gelistirilmesi Performansinin Gelisiminin
Streci Gelistirilmesi Gelistirilmesi 3 Olgiilmesi Saglanmasi
-1991-
Ana Siireglerin
Tasarimi
Y Onetimi
-1991-
IBM Coziimler Ortak Olma (Egitlﬁge Coziimiin Pilot Cozliimiin
- - Gelistirme Uygulamast Yiiriitilmesi
1992 Sonlandirilmasi
Ortaklarm Veri Toplama Faalivet Plamnm
K 1 Ikinci Belirlenmesi Ve Performans . Y
lyasiama ; Hedeflerin Hazirlanmasi Ve
Aragtirmanin Ilerleme Bosluklarinin Ve
-1994- . Konulmast Destek
Yapilmasi Kilavuzunun Nedenlerinin <
. . Saglanmasi
Olusturulmasi Belirlenmesi
TQMI
-1994- ) ) ) ) )
Genel Model Siirekli
1995 Uygulama Gelistirme Kiyaslama - -
- - Cevrimi
Toplam Uretim - .
sziimleri Uygulamanin Siirec Tasarmi Egitim Ve Kurulum Ve Stirekli
Cofgg; crl Planlanmasi ¢ Tletisim Degerlendirme Gelistirme
Stiper Model
2001- - - : : -
MIPI Yeni \S/grecm Siirecin Tekrar
. Gozden - - -
-2005- Metodolojinin Gegirilmesi

Degerlemesi
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Adesola ve Baines (2005)’e gore siire¢ gelistirme metodolojilerinin gelistirilmesinde ti¢ temel

husus vardir, bunlar:

e s siireclerinin gelistirilmesinde yapisal ve sistematik bir metot izlenmesi.
e Bu metodun diger endiistriyel uygulamalarla uyumlulugu konusunda uzmanlara
danisilmasi.

e Pratik uygulamalarla birlikte metodun incelenmesi ve giincellenmesi.

Bu hususlar da dikkate alindiginda modern bir siire¢ gelistirme yaklasimi i¢in su asamalar

onerilmektedir:

e Baglangic yapisinin ve siire¢ gelistirme metodolojisinin i¢eriginin olusturulmasi.
e Siireg¢ gelistirme metodolojisinin dogrulanmast.

e Siire¢ gelistirme metodolojisinin endiistriyel uygulamalarla test edilmesi.

3.1.1 Metodoloji Baslangi¢c Yapis1 Ve Kapsam

Siire¢ gelistirme metodolojisinin baglangi¢ asamasinda amag, mevcut ulagilabilen yapilara
dayalt bir prototip metodoloji tanimlamaktir. Mevcut Onceden tanimlanmis modeller
incelenirken bazi temel kriterler (yapisal, genel, basit, esnek, model tabanli, endiistride
kullanilan, vb.) dikkate alinmalidir. Bu modeller incelenirken bes temel asama 6n plana
cikmaktadir. Bu asamalar, baslangi¢, tani, tasarim, yiiriitme ve siire¢ yoOnetimi olarak
isimlendirilebilir (Adesola ve Baines, 2005). Asagidaki c¢izelgede siire¢ gelistirme
metodolojilerinin ortak asamalarina paralel olarak modern siire¢ gelistirme yaklasiminin

adimlar yer almaktadir

Cizelge 3.3 Modern siire¢ gelistirme metodolojisi yapist (Adesola ve Baines, 2005)

Metodoloji | Siirec Gelistirme ) .
Asamalart | Metodolojilerinin M?\(}[eel;g dsolﬁ)?fsic}ﬁe({als?;me
Ortak Asamalari ) P
1 Baslangic Hazir Olma
Siirecin Ana Hatlarinin
2 i )
Belirlenmesi
3 Teshis, Tan1 Detayl1 Veri Toplama
4 Mevcut Siirecin
Modellenmesi
5 Tasarim Siirecin Yeniden Tasarimi
6 Yiiriitme Gelistirilen Siirecin
Uygulanmasi
7 Siire¢ Yonetimi Surecm 'Gozd.en
Gegirilmesi
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3.1.2 Metodolojinin Dogrulanmasi

Siire¢ gelistirme metodolojisinin hazirlik asamasinin ardindan, uzmanlarin goriislerine
bagvurularak, metodolojinin taslaginin uygulanabilirligi konusunda fikir paylasiminda
bulunulur. Bu uzmanlar akademisyenler, danismanlar ve endiistrinin i¢inde olup siire¢
gelistirme projelerinde calisan kisilerden secilir. Uzmanlardan siire¢  gelistirme
metodolojisinin yapisin1 degerlendirmeleri istenir Daha sonra uzmanlarca, metodoloji
icerisinde yer alan adimlarin, analitik modellerin sorgulanmasi ve degerlendirilmesi
gerceklestirilir. Degerlendirme sonuglart siire¢ gelistirme metodolojisine yansitilir ve gerekli
diizeltmeler, gelistirmeler yapildiktan sonra metodoloji endiistriyel uygulama i¢in hazir hale

gelir.

Siire¢ gelistirme metodolojisi daha sonra, uygulamalarda istenen sonuglarin elde edilebilmesi

acisindan degerlendirilir. Bu degerlendirme sirasinda asagidaki sorulara cevaplar aranir:

e Metodoloji pratikte uygulanabilir mi?

e Uygulamalarda bir problem ya da gii¢liik ile karsilasilryor mu?

e Sonuglar proje i¢in harcanan kaynaga deger mi ve metodoloji bir biitiin olarak kullanish

mi1?

Sonraki asamada metodolojinin test prosediirii sekillendirilir. Test iki asamali olarak
gerceklestirilir. Birinci asama, metodolojinin basit bir 6rnek uygulamasinin gergeklestirilerek,
arastirmacinin  gerekli iyilestirmeleri yapmasini saglamaya yoneliktir. Ikinci asamada ise
orneklem sayist ¢ogaltilir, metodoloji daha biiyilik gercek organizasyonlara uygulanmak iizere

aciklanir ve uygulamalar arastirmaci tarafindan disaridan gozlemlenir.

Olgme ve degerlendirme asamasina gelindiginde asagidaki {i¢ kriterden yararlanilir.

e Izlenebilirlik: Siireg gelistirme metodolojisinin her adiminin takip ve kontrolii saglanabilir
mi?

e Kullanilabilirlik: Siire¢ gelistirme metodolojisinde yer alan araclar ve teknikler kolay
uygulanabilir mi?

e Kullanighlik: Siire¢ gelistirme metodolojisi uygulamaya deger mi? Metodoloji siiregler i¢in

yararli sonuglar iiretebiliyor mu?

Bu kriterler, metodolojinin degerlendirme prosediiriiniin gergeklestirilmesinde kullanilirlar

(Adesola ve Baines, 2005).

Yukaridaki aciklamalarda, gilincel arastirmalara dayali modern bir siireg gelistirme

metodolojisinin dayandirilabilecegi alt yap: iizerinde durulmaktadir. Ozetle, genel bir siireg
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gelistirme metodolojisi alt yapis1 i¢in asagida Sekil 3.3’de goriilen sekiz temel adim

tanimlanmaktadir. Bu metodoloji tiim siire¢ gelistirme projelerinde kullanilabilecek bir rehber

niteligindedir.
Adim 1.
Sirecin
Adim 8 Belirlenmesi,_ Adim 2
mm 8. Q 1m 2.
Suarekli Sirecin
Gelistirme Anlasilmast
P '}
/ Metodolojinin -
Adim 7. Hedefi Adim 3.
Sirecin Sirecin
Gozden is Sireclerinin Modellenmesi
Gegirilmesi Ve Analizi
W Gelistirilmesi Projelerine /
Rehberlik Etmek /
Adim 6. Adim 4.
Yeni Siirecin Ve Sirecin
Metodolojinin Yeniden
Yﬁmrlﬁge ‘ Adim 5. 4 Tasarimi
Girmesi Yeni Surecin
Uygulanmasi

Sekil 3.3 Is siireclerinin gelistirmesine yonelik genel model (Adesola ve Baines,2005)

3.2 Toplam Uretim Coziimleri Yaklagim

Bir¢ok organizasyon gelistirme programlarina baglarken gercekten neye ihtiyaglar1 oldugunu
tanimlamadan baglamaktadir. En son is diinyasinda konusulan moda teknikler uygulanmaya
calisilmaktadir. Organizasyonlar, dikkatli bir sekilde planlanmayan degisim programlari
icerisinde yer alan gelistirme tekniklerinin, hatali se¢ilmesi ve sirket kiiltliriiniin dikkate

alinmamasi nedeni ile basarisizliga ugramaktadir.

Cogu gelistirme programlari teorik olarak incelendiginde ¢ok iyi faaliyet planlar1 ve sonugta
getirileri olan programlar olarak sunulmaktadir, ancak uygulama sonuclari istenilen fayday1
vermemektedir. Isletmenin zayif ve giiclii ydnlerini bilerek hareket etmek gelistirme
tekniklerinin en uygun olanlarinin modellenmesinde avantaj saglamaktadir. Eger gelistirme

modelinin uygulama plant olmazsa, sadece giiclii ve =zayif yanlarin goriintiisiini
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netlestirmekten baska bir ise yaramaz. Bu netlestirme, eger eyleme doniismezse o zaman
organizasyonda biiylik moral bozukluguna yol acacaktir ve negatif sonug¢lar doguracaktir. Bu
ylizden, mevcut durumu kiyaslama ve uygulamanin planlanmasi bir biitiin olarak ele

alimmalidir. Her ikisi de bir geligtirme modelinin ortak sathalaridir.

Degisimleri gerceklestirerek ilerlemeler saglamak siirekli bir faaliyet olmalidir, fakat degisimi
uzun siire devam ettirmek onu baslatmak ve uygulamak kadar zordur. Bu devinimi elde
tutmak icin degisim programinin sonuglarini degerlendirmek ve ilerleme faaliyetlerini

gelistirmeyi siirdiirmek gereklidir.

Siire¢ gelistirme metodolojisi olarak biitlinsel bir yaklasim ortaya koyan toplam iiretim
¢Ozlimlerinin uygulama prosesi i¢in 4 etapli bir model Onerilmektedir. Bu model sadece
uygulamay1 gergeklestirme plani icin bir rehberdir, ¢iinkii her firmanin uygulama plani farkl

olabilmektedir (Basu ve Wright,1997).

Toplam iiretim ¢oziimleri modelinde dikkatle {izerinde durulmasi gereken konu, gelistirme
firsatlarinin hangi alanlarda daha etkili olarak yakalanabilecegidir. Bu modelde onerilen,
uygulamanin gergeklesmesinden dnce performans bosluklarinin ve zayifliklarin 6znel analizle
dogru olarak belirlenmis olmasiin gerektigidir. Baslangi¢ safhasi {i¢ biiyiik kilit noktadan

olusmaktadir.

e Degisimi onaylanma.
e Organize olma.

e Harekete gecme.

Degisim ihtiyac1 konusunda hemfikir olunmasi, yiiksek kademe yoneticilerinin degisim
ihtiyacin1 tam olarak onaylamalari, hayati 6nem tasimaktadir. Degisimin gerekliligi yoniinde
inang, yeni bir rakip firmanin olusturdugu tehdit, strateji degisimi veya giincel performans
degisimi gerekliligi karsisinda dogabilir. Biitiin yoneticiler bilmelidirler ki ciddi anlamda

degisiklikler gerekebilir ve bu degisikliklerin getirdigi onlemler alinacaktir.

En risksiz yaklasim ile degisim anlayisi, sirketlerin kendi kiyaslamalarini kendilerinin
yapmasi sonucu ilk adimin atilmasi ve daha sonra gelecek kiigiik adimlarla uzun bir yolun kat
edilmesi gerektigini savunmaktadir. Biiylik ve panik i¢inde atilan adimlar sirketin yok
olmasima neden olabilir. Bu noktada gerekli goriildiigli takdirde danigmanlik firmasindan

yararlanmak olumlu olacaktir.

Toplam iiretim ¢6ziimleri gelistirme programi en basta bir proje takimi olusturmakla

baslamaktadir. Organizasyon safhasi agik bir proje 6zetini ifade etmektedir. Bu safha bir proje
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takimini1 atamay1 ve proje planim1 kapsamaktadir. Proje 6zetinde projenin amaci ve beklentiler
acikca anlatilmalidir. Proje takiminin yapisini olusturan model sabit degildir, isletmenin

yapisina goOre degisebilir. Basit ve Onerilen proje yapist asagidaki Sekil 3.4’de ifade

edilmektedir.
Cpl Y 6netim Kurulu
r-- T T T :
| Harici Danigman ],I_ 5
| |
L | I
! ! \
Dahili Danigman Proje Yoneticisi
A
Proje Lideri
Uye | Uye | Uye |Uye Uye
Ic Analiz Safhasi l
r T
[~ C e s . [_L_ [_L_ [_L_ [_L_ [~
| Degisim I¢in Gerekli | | | | | | | | |
| I | | | | |
Diger Kaynaklar N " N N B
Yardimci1 Calisma Ekibi

Sekil 3.4 Toplam iiretim ¢dziimleri proje organizasyonu (Basu ve Wright, 2005)

Proje yoneticisi ya da proje lideri sirketin 6nemli ydneticilerinden (iyi iletisim kurabilme
yetenegine sahip, orta kademe yoneticiligi yapmis, halen yliksek kademe yoneticisi olan)
birisi olmalidir. Bu kisi projenin odak noktasi ve proje takimiyla yonetim kurulu arasinda
iletisim kopriisiidiir. Proje lideri danisman olarak da rol oynar. Proje liderinin baglica
gorevleri arasinda ¢ok yonlii problemlerde proje takimini egitmek ve gerekli bilgileri vermek,
cesitli proje gruplarinin ¢alismalarini saglamak ve tasarim degisikliklerine yardimci olmak,
fonksiyonel departmanlar ve isletme arasinda bir ara ylizey olmak yer alir (Basu ve Wright,

1997).

Proje liderinin secilmesine ek olarak takim kurmada baska iki etken faktdr bulunmaktadir.
Birincisi, iiye sayis1 yonetilebilir smirlarda olmalidir. Ikincisi, iiyeler analitik diisinme

yetenegine sahip olmanin yaninda firmanin insan kaynaklari, lojistik, teknik, finansal ve
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pazarlama Ozellikleri konusunda da derin bilgiye sahip olmalidirlar. Minimum takim {ye
sayist 3 maksimum ise 6 olmalidir. Altidan daha fazla {iye sayisi iletisim ve toplantilar
ayarlamakta zorluklar ¢ikaracaktir, ayrica grup icinde alt gruplasmalara neden olabilecektir.
Takim karar verici bir komiteden ziyade eylem yapici bir grup olmalidir. Caligma takiminin
gorevleri arasinda, analiz sathasinda uzman olduklar1 alanlarda objektif girdiler saglamalari
ve degisim olusturma sathasinda faaliyetleri yonlendirmeleri gelmektedir. Proje lideri igin

proje etaplar1 sunlar1 kapsamalidir:

e Personelin ¢alisma ile ilgili bilinglendirilmesi ve egitimi.
e Veri toplama.

e Veri analiz etme.

e Degisim Onerileri i¢in takim olugturma.

e Yonetim kuruluna diizenli rapor verme.

e Personelin bilgilendirilmesine yonelik firma genelinde gelisim raporu sunma.

Proje liderleri biitiin bu g¢alismalar1 kendi baslarina yiirtitemezler. Fakat takim {iyelerinin
bunlar1 yapmalarina vesile olup onlar1 cesaretlendirebilirler. Cesitli sathalarda takimlar

yardimc1 olmak agisindan proje liderleriyle birlikte hareket ederler.

Genellikle ¢alisma takimlar1 se¢ilmis alanlarda analiz sathasi sonrasinda olusturulmalidirlar.
Bununla birlikte baz1 takim tiiyeleri veri toplama ve analizi safthalarinda yardimc olabilirler.
Takim tiyeleri firmanin her boliimiinden olduklar i¢in degisim siirecinde anahtar kisilerdir.
En 6nemli rollerinden biri de yeniden tasarim icin gerekli degisiklikler konusunda oneriler

gelistirmek ve proje liderine sunmaktir.

Projenin ¢esitli etaplarinda harici danismanlar kullanmak kaynak kullaniminda yardime1 etken
olabilmektedir. Fakat disaridan temin edilen danigman, isi firmanin kendi ¢alisanlar1 kadar 1yi
bilemeyecektir. Danismanlar olayin gergeklesmesinde tecriibeleriyle bir katalizor gorevi
goriirler. Proje baglarinda harici danigmanlar firma personelini egitmek ve kiiltiirel
degisimlere hazirlamak ic¢in yararli olabilirler. Burada Onerilen harici danisman se¢iminin
analiz yapildiktan ve gerekli uygun ilerleme stratejisi belirlendikten sonra gerceklesmesidir.
Ayrica secilen danigsmanin belirli bir konuda uzman olmasi 6nerilir. Harici danigsmanlar proje

liderleri olarak kullanilamazlar.

Toplam iiretim c¢oziimleri modeli uygulamalart icin harekete gecmeden Once sirketin
paylasimcilarinin agikga belirlenmesi gereklidir (yoneticiler, ¢alisanlar, tedarikg¢iler ve anahtar

misteriler). Dahili  paylasimcilar programin her etabinda bilgilendirilmelidirler.
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Organizasyonu kurduktan sonra harekete gegme etabi baslamaktadir. Yonetim kurulunun
stratejiyi onaylamasindan sonra hizli ve etkin bir harekete ge¢me tarzi uygun olabilir (Basu ve

Wright, 1997).

Asagida, Sekil 3.5’de toplam iiretim ¢ozlimleri gelistirme metodolojisi uygulama adimlari yer

almaktadir.

BASLANGIC
Degisimin Onaylanmasi
—> Organize Olma

I
|

: Harekete Gegme

|

|

| K
[
[
[
|

IiC ANALIZ

1
\

Hazirlik

Veri Kaydetme Ve Analizi
Fark Analizi

Gelistirme Stratejisi
|

"y

DEGISIM

Uygulama Plan1

—> Siire¢ Tasarimi

Egitim Ve letisim

Uygulama
|

"

GERi BESLEME

— Degerlendirme

Stirekli Gelisim

Sekil 3.5 Klasik stire¢ gelistirme modeli uygulama siireci. (Basu ve Wright, 2005)

Baslangi¢ asamasindan sonra proje takimi i¢ analize hazirlanmaktadir. Bu basit anlamda
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kendi kendini kiyaslamaktir. Bu satha sdyle 6zetlenebilir:

Hazirlik

e Olusturulan veri bankasina iligkin kontrol listesi yardimiyla isletme hakkinda bilgi
toplanmasi.

e Uretim ve ydnetim siireclerinin anlasiimast.

e Toplam iiretim ¢oziimleri modelinde tanimlanan ana ve alt siireglerin (alt1 adet ana kolon
ve 20 adet alt yap1 tas1) yorumlanmasi.

e Bagarili sirketlerin uygulama raporlarinin incelenmesi.

e Toplam iiretim ¢oziimleri modelinde kendi kendini kiyaslama araci olarak yer alan 200

soruluk anketin degerlendirilmesi.

Veri kaydi ve analizi

e Operasyonlar1 anladiktan sonra, 200 soruluk anketin takim {iyeleri tarafindan fikir birligine
varilmak suretiyle cevaplandirilmasi.

e Uretim dogruluk faktériiniin hesaplanmas.

e Radar diyagrami gibi grafik tablolar yardimiyla birincil analizin gergeklestirilmesi.

e Uygulama-performans karsilastirmasi yaparak organizasyonun kategorisinin belirlenmesi.

Fark analizi

e Ana degerlerin, misyon ve hedeflerin, onceliklerin ve gérevlerin belirlenmesi.

e Hedef performans degerlerinin belirlenmesi.

e 200 soruluk anket sonuglarinin yeniden gézden gegirilmesi.

e Hedef ve giincel performanslar arasindaki bosluklarin ve zayiflik derecelerinin
hesaplanmasi.

e Giiglii ve zay1f yanlarin belirlenmesi.

Ilerleme stratejisi

e (Calismanin i¢ analiz bolimii sonucunda bulunan kritik sonuglarin raporlanmas.

e llerleme programlari ve siire¢ gelistirme stratejisi icin raporlarda 6neriler sunulmasi (Basu

ve Wright, 1997).

I¢ analiz asamasindan sonra, degisim siirecine gecilmeden dnce analiz sonuglarma ek olarak
gelistirmede oncelikli olacak siirecler belirlenebilir. Oncelikli gelistirilecek siireclerin
belirlenmesinde Oncelik belirleme matrisi kullanilabilir. Matrisin yatay ekseninde gelistirme
imkani, dikey ekseninde ise miisteri etkisi unsurlar1 yer almaktadir. Siirecin miisteriye etkisi

stire¢ ¢iktist kalitesinin miisteriyi etkileme yiizdesi ile olgiiliir. Stirecin gelistirme imkani ise



41

uygun kaynak saglandiginda siirecin gelistirilmeye olan elverisliligidir. Matrisin yiiksek ve en
ist olarak belirlenmis bolgelerinde yer alan siiregler oncelikli olarak gelistirilmesi gereken

stireglerdir (Okay, 1998).

yiiksek / ) )
A Orta Yiiksek En Ust
Miisteri
Etkisi Orta Yiiksek Yiiksek
Algak Orta Orta
distk
diisiik > viiksek

Gelistirme Imkan1

Sekil 3.6 Gelistirmede oncelikli stiregler (Okay,1998)

Degisim siireci bu asamadan sonra harekete gegmek iizere faaliyet programlarina
aktarilmaktadir. Gelistirme stratejisinin belirlenmesi ile detayli olarak degisimin etkisi
tizerinde c¢aligmalar baslayacaktir. Gelistirme strateji kapsaminda uygulanacak teknikler
bilinen giincel kalite teknikleri olabilecegi gibi bu tekniklerin bir karmasi da modellenerek
uygulanabilir. Burada degisim yonetimi son derece Onemlidir. Modelin uygulamaya
aliabilmesi i¢in getirdigi degisikliklerin iyi anlagilmasinin saglanmasi, egitim programlarinin
diizenlenmesi gerekecektir. Toplam iiretim ¢oziimleri gelistirme modeli ile kendi kendini
kiyaslama iki ana degisim faktoriinii giindeme getirmektedir. Bunlardan birincisi, degisim
ihtiyaci olan noktalar1 belirlemek iizere bir yol haritasi niteligindedir, ikincisi de kendi kendini

analiz edebilme, gelistirme modelini olusturabilme ve degisim kiiltiiriinii adapte etmedir.

Uygulamalarin planlanmasinda, proje lideri, anahtar konuma sahip, sorumluluk tasiyan, hedef
tarihleri belirten ve kaynaklari gosteren, uygulama planin1 olusturan sorumludur. Proje
planinin kritik yolu ve periyodik gozden gecirmeleri ile raporlari, proje lideri tarafindan

yonetim kuruluna sunulmak iizere hazirlanir.

Siire¢ tasarimi, sistemdeki fiziksel doniisiim, isletim sistemi, organizasyon faaliyetleri gibi
ana siireglerde mevcut durumdan istenilen duruma gelmek {izere yapilan ¢aligmalardir. Siire¢

tasariminin yapisit gelistirme ihtiyacinin boyutuna ya da zayiflik derecesinin biiytikliigline
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gore asagidaki Cizelge 3.4’de oldugu gibi degismektedir.

Cizelge 3.4 Siire¢ tasarimu1 yapilar1 (Basu ve Wright, 1997)

Ilerleme Program Siire¢ tasarimi ornekleri
Kategorisi
Siparigin alinmasi ve kayit
Faaliyet odakli gelistirme Iscilik verimliligi  altina alinma yénteminde
gelistirme
Faaliyet odakl1 yeniden Bolgesel Faaliyet adimlarinin sirasinda
yapilanma gelistirme degisiklik
Stirekli gelistirme g;)lg l::lrn verimli Bakim siirelerinin kisaltilmasi
- . .. Tedarik zinciri Uzak bolgelerdeki
Is siireclerinde degisim .. . -
, o e Degisim perakendecilere dogrudan
miihendisligi . T }
miihendisligi teslimat

Calisma takimi, bir siireci tasarlarken o siirecin kullanicilarinin da fikirlerini almalidir. Fark
analizi ¢aligmalarindan siire¢ tasarimi sirasinda yararlanilmalidir. Yeni siire¢ tasarimi bazen
klasik diisiince yapisinin ya da is korliigiiniin asilarak farkli bir yaklasim getirilmesini
gerektirebilir. Faaliyet odakli gelistirmeye yonelik silire¢ tasarimi projeleri proje lideri
tarafindan uygulamaya alinirken, stratejik kararlar1 gerektiren degisim miihendisligi projeleri

yonetim kurulu kararlarin1 gerektirebilir.

Egitim ve iletisim konular1 degisim yOnetimi siirecinin son derece 6nemli unsurlaridir.
Gergeklestirilen proje ¢aligmas1 ve uygulamalar1 hakkinda ilgililer zamaninda ve dogru olarak

bilin¢lendirilmelidir.

Uygulama, tasarlanan siirecin uygulamaya yonelik olarak hazirlanmasi, gerekli kaynaklarin
saglanmasi ve isler duruma getirilmesidir. Bu kapsamda ger¢eklestirilen es zamanl faaliyetler
arasinda malzeme ve ekipman se¢imi, yerlesim, gérevlendirme, egitim vb. yer alir. Bir proje
plan1 hazirlanarak proje adimlarinin zamana dayali olarak siralanmasi da yararlh olacaktir.
Projenin, gelistirme faaliyetinin kapsamina gore uygulama siireci pilot uygulamalarla
baslayabilir. Boylelikle 6grenme siireci daha kisa ve daha az riskli hale gelir. Kisaca
uygulama, siire¢ tasarim asamasinda ortaya konulan senaryoya iliskin karsilasilabilecek
durumlarin goriildiigii, istenilen amacin elde edilip edilemeyeceginin acikliga kavustugu bir

siirectir.

Geri besleme sistemi her sistemde oldugu gibi toplam iiretim ¢oziimleri modelinde de 6nemli

yer tutmaktadir. Yapilan faaliyetlerin etkilerinin incelenebilmesi ve ileriye doniik yeni
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gelistirme firsatlarinin degerlendirilebilmesi i¢in iyi bir geri besleme mekanizmasi gereklidir.

Baslangigtan geri beslemeye kadar toplam degisimin zaman 6lgegi aylarla ifade edilebilir ve
bu zaman degiskendir. Zaman zayiflik derecelerinin biiylikliigliniin yan1 sira ayn1 zamanda
alian risklere ve gereken kaynaklarin biiytikliigiine de baglhidir. Zamani etkileyen 4 ana faktor
vardir. Bunlar, yliksek kademe yoneticilerinin destegi, sirketin diizenli nakit akisi, degisime
actk c¢aligma giicli, belli sayida Triiniin pazarda rekabet avantaji elde etmesi olarak

siralanabilir (Basu ve Wright, 1997).

Yukarida adimlar1 verilen toplam iiretim ¢oziimleri gelistirme metodolojisi olabildigince agik
ve anlagilabilir ifade edilmeye c¢alisilmistir, ¢iinkii ger¢ek uygulamalarda bu tarz ¢alismalar
hem zaman hem de para harcamayi gerektiren ve ¢ogu zamanda isletmelerin ciddi olarak

uygulamaya firsat bulamadiklar1 ¢aligmalardir.

Tez ¢alismasinin bundan sonraki boliimiinde, 6nerilen siire¢ gelistirme modelinin alt yapisina
onemli katki saglayan toplam iiretim ¢dziimleri metodolojisi incelenecektir. Is siireclerinde
zay1f noktalarin analizi ve gelistirilmesinde klasik model ad1 altinda incelenecek model kisaca

“ISZAG”’ olarak ifade edilmektedir.
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4. IS SURECLERINDE ZAYIF NOKTALARIN ANALIZi VE
GELISTIRILMESINDE KLASIK MODEL

Giiniimiizde iilkemiz agisindan sanayilesmenin artis1, mevcut sanayinin modernizasyonu, yeni
yerli ve yabanci istiraklerin ¢ogalmasi ve sonugta iilke sanayisinin uluslar arasi arenada
rekabet edebilir ve giiclii bir yapida olmasi son derece Onemli olan faktorlerdir. Siireg
gelistirme modelinin  yukarida tanimlanan misyon dogrultusunda katki saglamasi

hedeflenmektedir.

Her isletmenin kendine 6zgii olan ve sirket kiiltiirlinlin 6zilinli olusturan bir takim giicli ve
zayif karakteristikleri mevcuttur. Burada isletmenin kendi kendini sorgulayarak bu
Ozelliklerini ortaya ¢ikarmasi amaglanmaktadir. Bu calismanin basariya ulasabilmesi ig¢in
isletmenin karakteristik 6zelliklerini taniyan, isletmenin ihtiyaglarinin bilincinde olan
tecriibeli yoneticilerin ¢alisma yiiriitiiciisiinlin yaninda yer alarak calismaya katilmasi yararl

olacaktir.

Is siireclerinin gelistirilmesinde referans model olarak alinan, Basu ve Wright (1997, 2005)
tarafindan toplam iiretim ¢oziimleri (TUC) adi altinda ortaya konulan klasik modelde,
biitlinlesik is siirecleri, alt1 ana siire¢ ve bu siireglere bagh 20 alt siire¢ (faaliyet alani) olarak
tanimlanmaktadir. Tanimlanan bu alt slire¢ ya da faaliyet alanlarinin mevcut durumunun
sorgulanmasina yonelik 200 adet degerlendirme faktorii belirtilmektedir. Degerlendirme
faktorlerinin igletme i¢in durumlarinin belirlenmesi ile baslayan gelistirme siireci, isletmenin
i diinyasinda hedeflenen, olmasi istenen yapidaki bir isletme modeline ulastirilmasi ile
doniisiimiinii  tamamlamaktadir. Bu konuda ortaya konulan gelistirme modellerinin
birgogunun genel yaklagimi ‘‘ne yapilmali?”’ sorusu iizerine yogunlagmaktadir. Bu modelde

ise ana yaklagim ‘‘nasil yapilmali?’’ sorusunun isletmeye 6zgii yanitlarini belirlemektir.

Klasik modelde iki yonlii bir yaklasim izlenmistir. Birincisi silirece deger katmayan
faaliyetlerin elenmesi ve kaynaklarin verimli kullanilmasi, ikincisi ise isletme igi ve dist bilgi

akisin1 anlamak ve etkili kullanmaktir (Basu ve Wright, 1997).

Biitiinlesik is siiregleri kapsaminda, bir iiretim sisteminde yer alan fonksiyonlarin tamami
dikkate alinarak simiflandirilmaktadir. Bu smiflandirma yapilirken literatiirde ve
uygulamalarda isletmelerin temel faaliyet alanlar1 olarak tanimlanan, pazarlama, arastirma
gelistirme, liretim teknolojisi ve yoOnetimi, tedarik zinciri, ¢cevre yOnetimi, kalite sistemi,
finansal yonetim, bilgi teknolojileri ve yonetimi ile insan kaynaklari iizerinde arastirma

yapilarak, bu fonksiyonlarin sorgulanmasi ile tespit edilecek kritik noktalar, basar1 faktorleri
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belirlenmektedir. Bu ¢alismada yer alan sorgulamalar 200 soru ile sinirlandirilmistir. Her bir
faaliyet alani, alana iligkin 10 adet kritik noktay1 aydinlatacak sorular ile irdelenmektedir.
Sorular, biitiinsel olarak yonetim sisteminin, tiretim sisteminin, tedarik zincirinin ve isletim

sisteminin etkinligini tespit etmeye yonelik olarak tasarlanmigtir.

Sorular problemlerin ve firsatlarin ortaya ¢ikartilmasina yoneliktir. Sorulara verilen cevaplar
her igletme i¢in farkli ve birbirinden bagimsiz olacaktir. Dogru sorular dogru sekilde
yoneltildigi zaman alinacak cevaplar da o kadar giivenilir olacaktir. Bu anlayisla, sorulan soru
neticesinde belirlenmek istenen kriter nedir, sorunun cevabinda neyi 6grenmek istiyoruz,
verilen cevap bizi varmak istedigimiz noktaya ulastiracak mi, degerlendirmelerini dikkate

alarak sorular tasarlanmistir.

Her ne kadar klasik model 200 soru {izerine kurulmus olsa da yukarida belirtilen yaklagimla
olusturulacak sorularin sayisi daha fazla olabilecektir. Her sorulan soru yeni bir soru ig¢in
tetikleyici olabilmektedir. Ayrica her isletmenin yapisi birbirinden farkli 6zellik
sergileyebilmektedir. Ornegin isletmenin boyutu (kiiciik, orta, biiyiik) tanimlanan ana
siireglerin ve onlara bagl alt siireglerin icerik ve uygulamalarinda farkliliklara neden
olabilmektedir. Bu nedenle uygulamanin yapilacagi sektor ve isletme dikkate alinarak
sorularda esneklik saglanmasi yapilacak calismanin daha etkin olmasini saglayacaktir (Basu

ve Wright, 1997).

ISZAG modeli biitiin iiretim organizasyonlar1 icin uyarlanabilir ve fayda saglayacak
Ozelliktedir. Her ana siirecin ve onlara bagl alt siire¢lerin birbirlerine goére bagil 6énemleri her
isletme icin, stratejik faktorler de (misyon, stratejik hedefler) dikkate alindiginda, farklilik
gosterir. Ancak ister tiiketici iriinleri, ister endiistriyel iirlinler iiretsin her isletmenin
tedarikgileri ve miisterileri vardir. Bu nedenle her isletme i¢in tedarik zincirinin varligindan
s6z etmek miimkiindiir ve her isletmenin ISZAG modelinde tanimlanan ana siireclere iliskin

faaliyetleri bulunmaktadir.

4.1 Siire¢ Gelistirme Modeli Baslangic Asamasi
Bir isletme, siirekli olarak faaliyetlerini etkin bicimde nasil gergeklestirecegini ve hangi

yollarla siire¢lerini gelistirebilecegini tespit etmelidir (Kearney, 1997).

Stire¢ gelistirme kararlar1 verilirken 6nemli olan nokta, bakis acisinin sadece gelistirilmesi
diisiiniilen faaliyetlere degil, ayn1 zamanda tedarik zincirini igeren siireglerin biitiiniine

yonlendirilmesi ve biitiin ile gelistirilecek siireglerin etkilesiminin ne diizeyde oldugu
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hakkinda bilgi sahibi olunmasidir.

Siire¢ gelistirme caligmalarinin baslangic asamasi, list yonetimin gelistirme caligmasinin

gerekliligine inanmasi ve bu dogrultuda gerekli organizasyonu hazirlamasi ve hazirlik

calismalari i¢in kaynak saglamasi adimlarindan olusur (Basu ve Wright, 1997).

Siire¢ gelistirme degisimi de beraberinde getirecektir. Bu noktada iist yonetim, kararlarini

kolaylastiracak, asagida yer alan sorular1 kendisine sormalidir.

Ne degisecek? (girdiler, ¢iktilar ve karar noktalari ile dlgiimleri igeren siire¢ adimlari)
Nasil degisecek? (teknikler, araglar/takimlar, siire¢ sinirlari ve siirec akisi)

Kim degistirecek? (takim tlyeleri yeterlilikleri, takim ¢aligmasi, miisteriler ve tedarikgiler)
Neden degisecek? (misyon, amag, hedef, strateji, ¢evresel etki, eylem ve karar vermeye yol
acan gerekce)

Ne zaman degisecek? (zaman, siireg sirasi ve yapist)

Nerede degisecek? (teknoloji bosluklari, zayif noktalar, siireg iligkisi ve diger siirecler ile

etkilesim ara yiizleri) (Prasad, 1999).

Sekil 4.1 Gelistirme kararinin verilmesi (Prasad, 1999)

Yukarida Sekil 4.1°de gelistirme kararinin verilmesi asamasinda iist yonetimin sorguladigi
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konular biitiin olarak goriilmektedir.

Gelistirme siirecinin baglangicinda gelistirme kararini etkileyen degisim parametreleri

asagidaki sekilde formiile edilebilir.
f[{Ne}, {Nasil }, { Kim }, { Neden }, { Ne zaman }, { Nerede }] 4.1)

Gelistirme kararmin verilmesi ve degisim parametrelerinin arastirilmasi, hangi bilginin
gerekli oldugu veya yapilmasi gereken isin ne oldugunun bilinmesi baslangi¢ asamasinin ii¢

adimindan birincisini olusturur.

Ikinci adim ise gerceklestirilecek gelistirme projesi i¢in gerekli organizasyonun kurulmasi
adimidir. Bir onceki adimda kismen sorgulanan gelistirme siirecinde kimlerin yer alacagi

konusu bu adimda ayrintili bigimde ortaya konulmalidir.

> Y 6netim Kurulu
F—— T~ :
: Y 6netim -
I Danismani |
|
I
! ! v
Dahili Danigman Yénetim Kurulu Uyesi
y
Proje Lideri:
Kalite Yonetimi Sistem Koordinatorii
Sistem Isletme Lojistik Pazarlama Planlama
Koordinatorii Midiiri Miidiirii Midiiri Midiirii

==y =ty ey
| | | |
: J : J : J :

Yardime1 Calisma Ekibi: Proses Bilgi Islem Sorumlular

Sekil 4.2 ISZAG klasik modeli proje organizasyonu 6rnek uygulamasi

Bu noktada {ist yonetim proje organizasyonunu belirlemek iizere asagida yer alan sorulari

kendisine yoneltebilir:
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e Siireg gelistirme projesinde gorev alacak kisilerin yeterlilikleri ne olmali?
e Projede gorev alacak kisilerin pozisyonlari ne olmal1?

e Proje ekibi kag kisiden olusacak?

¢ Projeye disaridan kimler katilacak?

e Siirec gelistirme projesinde igeriden kimler gorev alacak?

e Proje organizasyon semasi nasil sekillenecek?

e Proje takiminin hedeflenen gorev siiresi ne kadar olacak?

Yukarida Sekil 4.2°de yer alan uygulama 6rneginde proje ekibi bes kisi olarak yonetici

kadrosundan se¢ilmistir.

Daha 6nce de (boliim 3.2) belirtildigi gibi proje ekibinin etkin bir ¢alisma yiiriitebilmesi i¢in

sayisinin ii¢ ile alt1 arasinda olmasi tavsiye edilmektedir (Basu ve Wright, 1997).

Bu uygulamada harici danismanin proje ekibine dahil olmadigi, ancak yonetim kurulunun

projeyi yonlendirmede dis danismandan yararlandig1 goriilmektedir.

Gelistirme projesinin baglangi¢ karar1 verildikten ve projenin kimler tarafindan
gerceklestirilecegi, yukarida Sekil 4.2°de yer alan proje organizasyon yapist ile belirlendikten
sonra, proje takiminin ¢alismalarini etkin olarak siirdiirebilmesi igin iist yonetimin destegi

basta olmak iizere, yapacagi yonlendirmeler belirlenmelidir.

Bu adim, gelistirme siirecinin baslangi¢ asamasinin tigiincii son adimidir ve asagida yer alan

bes faktor ile degerlendirilebilir.

e Gelistirme projesi ve proje takimmnmn kimligi hakkinda tim isletmeye gerekli
bilgilendirmenin yapilmasi

e Gelistirme projesinin hazirlik, analiz, degisim ve geri bildirim asamalarinda proje
takiminin ihtiyaci ve talebi {izerine gerekli yonlendirmelerin yapilmasi

e Gelistirme projesinin yiriitlimii, gelistirilen modelin uygulanabilmesi i¢in gerekli ortam
sartlarinin saglanmast

e Onceki gelistirme modelleri ve uygulamalarindan Sgrenilen bilgi ve tecriibelerin proje
takimina aktarilmasi

¢ Proje takiminin ¢aligmalari sirasinda gerekli olan maddi kaynak aktariminin saglanmasi

e Projenin lideri ve ayn1 zamanda yonetim temsilcisi ile etkin iletisimin saglanmasi

Asagida Cizelge 4.1°de ISZAG modelinin baslangic asamasinin uygulama adimlari, adim

numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet agiklamasi, adim ve o adima iligkin faaliyeti ya da
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faaliyetleri gergeklestirmek lizere yararlanilan teknikler yer almaktadir.

Cizelge 4.1 ISZAG klasik modeli baslangig asamasi uygulama adimlart

Igili

Adim - Faaliyet Sembol
No Sorumlusu Agiklama Adim Teknik

Y Ontem

. Sirket iist yonetimi (yonetim B‘?tﬁ'nsel Sﬁr?(} '
Ust kurulu)  tarafindan  siireg Gelistirme Projesi

Yonetim  gelistirme projesinin|  Uygulama Kararimin
gerceklestirilme karari alinir. Verilmesi

K-ISZAG

Siire¢ gelistirme caligmasinda
gorev  alacak kisiler, Tist
yonetim tarafindan
yeterlilikleri, pozisyonlar1 ve
gorev tanimlari dikkate
alinarak (Bkz. Ek 1), takimin o | Takim iiyeleri
Ust tim  sirelerle  etkilesimi | Proje Liderinin ve Proje |(T,)

-2- Yéneti saglanacak sekilde belirlenir.| Takiminin Uyelerinin | T klon

onetim Uyeler arasindan bir kisi proje Atanmasi n=5

lideri ve yonetim temsilcisi
olarak atanir (Sekil 4.2).
Takim iyelerinin siireclerle
etkilesim diizeyleri siiregler
ortaya  konulduktan  sonra
dogrulanir (Bkz. Ek 3).

4.2 Siire¢ Gelistirme Modeli Veri Analizi Asamasi

Birgok gelistirme modellerinin ve ¢dziim Onerilerinin her gegen giin birbiri ardina ortaya
konuldugu degisim ortamlarinda, bu modellerin uygulamalar1 sirasinda kullanilan kiyaslama
Olciitlerinin, basar1 faktorlerinin, degerlendirme kriterlerinin sec¢ilmesinde kiyaslama yapma

ve dogru tercihi belirleme konusunda celiskiye diisiilmesi muhtemeldir.

Bu kosullar altinda kiyaslamalarda standardizasyonun saglanamamasi, ‘‘neye gore iyi?’’ ya
da ‘‘neye gore basarisiz? gibi degerlendirmelerin yapilmasinda dogru kriterlerin (kistaslarin)
belirlenmesinin 6nemini artirmaktadir. Burada anlayis olarak onerilen, firmanin, kiyaslama
yaparken diger firmalarin ya da danmismanlik firmalarinin metotlarin1 birebir kopyalamasi

yerine, kendi 6z degerlendirme yontemini olusturabilmesidir.

ISZAG modelinin kapsaminda yer alan degerlendirme faktorleri bu bilingle, genel bir kapsam
ve igerik cercevesinde olusturulan faktorlerdir. Bu modelde amag yeni bir bulus yapmanin
otesinde 200 degerlendirme faktdriine iligskin anket sorularinin cevaplarini kullanarak firmanin
kendi kendini kiyaslayabilme siirecine yon verebilmektir. Bu anlayisla gerceklestirilecek bir
siirec gelistirme c¢alismasinin neticesinde her firma kendine 6zgii yaklasima ve gelistirme

kiiltiirine sahip olacaktir.
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Bu boliimde, baglangi¢ olarak kiyaslamanin yapilabilmesi i¢in gerekli olan veri analizi

calismasinin nasil yapilacagi iizerinde durulmaktadir.

Oncelikli olarak analizin hazirlik asamasinda belirlenmesi gereken konu, faktorler ile iliskili
verilerin nasil toplanacagi ve her faktore karsilik verilecek cevaplarin nasil degerlendirilmesi
gerektigidir. Bu ¢alisma, sonuglari analiz edebilmeyi ve silire¢ gelistirme igin gereken

baslangi¢ adimlarini belirleyebilmeyi saglayacaktir.

Insanlar i¢cin oldugu kadar firmalar i¢in de neyin dogru, neyin yanlis oldugu bilinmeli ve buna
gore ileriye dogru adim atilmalidir. Bu siirecte géz onilinde bulundurulmasi gereken anahtar

faktorler olacaktir:

e Firmalarin mevcut durumunu en iyi ¢aliganlar bilir.

e Disaridan gézlemleyen bir uzman is korliigiiniin ortadan kaldirilmasina yardimer olur.

o Sirket kiiltiirii agisindan 6zellestirilmis bir gelistirme modeli, karmasik ya da tam olarak
yapilanmamig bir modele gore daha etkilidir.

e Ozellestirilmis bir gelistirme modeli, uygulamalarda daha fazla benimsenecektir (Basu ve

Wright, 1997).

4.2.1 Veri Analizine Hazirhk
Bir gelistirme projesinin baslangi¢ asamasinda, boliim 4.1 de agiklandig1 gibi, gelistirme
projesinin gerceklestirilme karar1 verildikten sonra yapilmasi gereken is, ¢cok fonksiyonel bir

calisma takimi organize etmektir.

Takim iiyeleri kalifiye ve tecriibeli kisilerden olusmalidir ve bu takim isletmenin hemen

hemen biitiin fonksiyonlarini temsil edebilecek kisilerden kurulmalidir.

Takimda yer alan kisiler ne kadar tecriibeli ve yonetim kademelerinden olurlarsa olsunlar
aralarinda biitiin faaliyetleri bilen ve anlayan kisiler bulunmayabilir. Teknik ve miithendislik
gecmisi olanlar, teknik operasyonlar ve ilgili prosediirlerini ¢ok iyi bilirlerken; satis,

pazarlama, servis boliimiinden olan takim iiyeleri miisteriler konusunda bilgili olmaktadirlar.

Takimda sinerji yaratma ve yapilacak calismanin daha objektif hale getirilmesi adina
gelistirme siirecinde ve modelin uygulamalart sirasinda alinacak grup kararlariin nasil
alimacagr ve hangi tekniklerin kullanilabilecegi iizerinde durulmalidir. Grup karar verme

teknikleri boliim 6.4’de agiklanmaktadir.

Takimin bilgi diizeyinin ortak bir tabanda birlestirilmesi ve alinacak kararlarin somut bir

takim kaynaklara dayandirilmasi i¢in analiz oncesi bilgilendirme egitimleri diizenlenmelidir.
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Bu egitim toplantilar ile ilk olarak takimin, isletmenin yapis1 ve faaliyetlerinin kapsamu ile
ilgili ortak bir noktada bulusmasi saglanir. Sonrasinda detayl1 veri hazirlig1 ve is siireclerinin

tanimlanmasi i¢in asagida 6rnekleri yer alan stratejik bilgiler elde edilerek incelenir.

¢ Giincel satislar ve iiriin karliligini da igeren son bes yilin isletme planlari

e Uriin ve sektdr bazli tahminlerin yer aldign uzun vadeli stratejik planlar ya da calisma
raporlari

e Dabhili isletme raporlar1 ve rakip veritabanlari, pazar pay1 ve yenilik programlari

e Dagitim kanallar1 ve miisteriler hakkinda giincel bilgiler

e Yenilik, pazarlama ve yatirim projeleri hakkinda gelecek bes yilin biitce (harcama) planlari

e Uriin giivenligi, endiistriyel giivenlik ve ¢evre korumasi ile ilgili yazilmis politikalar

e Finansal olmayan performans Olgiitleri, miisteri hizmetleri, tesis verimliligi, tesis
kullanimi, bakim etkinligi vb.

o Kalite programlari ve uygun ISO 9000 sertifikalar1

¢ Bilgi teknolojisi politikalar1 ve mevcut donanim ve yazilim uygulama programlari

e Yillik finansal raporlar

e Pazar arastirma raporlar1 ve veritabanlar1 (Basu ve Wright, 1997).

Takimin daha yiiksek bir bilgi kapasitesine ulasabilmesi i¢in daha detayli analiz yapilmasi

gereklidir.

Is siirecinin biitiiniinii gérmenin ve anlamanin bir yolu siire¢ haritalama ve siire¢ akis
diyagramlarinin olusturulmasidir. IDEFO ileri analiz teknigi de, maliyet analizleri, karlilik
analizleri, ihtiyaclarin tanimlanmasi, fonksiyonel analizler, sistem tasarimi, silire¢ gelistirme

faaliyetlerinin uygulanmasina yardime1 olan bir miihendislik teknigidir (Galloway, 1994).

Proje takimu igin bir sonraki arastirma, ISZAG modeli kapsaminda tanimlanan alt: ana siirece
bagli 20 alt siirecin ve bu siireglerin her biri i¢in tanimlanan degerlendirme faktorlerinin

incelenmesidir.

Oncelikle bu siireglerin iligkilerini belirleyebilmek icin, asagida Sekil 4.3 de siireglere iligkin
faaliyetler deger zinciri ile ifade edilmistir. Bu sayede her bir siirecin yapisal durumu daha iyi

anlagsilarak yapilan isin biitiinsel bir degerlendirilmesi ortaya ¢ikarilmaktadir.

Burada birincil temel siiregler olarak; pazarlama, {iriin ve proses gelistirme, {iretim faktorleri
ve tedarik zinciri yonetimi se¢ilmistir. Bu siirecler insan kaynaklar1 yonetimi, isletim sistemi,
cevre ve is giivenligi adli ikincil siireclerle desteklenmektedirler. Bu siireglerin uygun

etkilesimleri miikemmel {iretimi saglamaktadir.
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Sekil 4.3 ISZAG modeli deger zinciri (Basu ve Wright, 2005)

Birincil siirecler kar ve yiiksek performans amaci giidiilen faaliyetlerden olusmaktadir, ikincil
stirecler ise hizmet odakli faaliyetlerden olugmaktadir. Miikkemmel isletmeler statiisiinde yer
alan isletmelerin her zaman kiyaslama ortagi olmasi séz konusu degildir. Ancak her isletme,
kendi miikemmellik tanimini diinya standartlarini dikkate alarak belirlemeli ve bu dogrultuda

calismalarini siirdiirmelidir (Basu ve Wright, 2005).

4.2.2 Veri Kaynaklarin incelenmesi
Veri analizi hazirlik agamasimin hemen ardindan proje takimi, tanimlanan deger zinciri
kapsamindaki siireclerin ve bu siireglerin degerlendirilmesine yénelik belirtilen ISZAG

modeli kapsamindaki faktdrlerin incelenmesine gecer.

[SZAG modeline gore biitiinlesik is siireglerinin kapsamu; bir isletmedeki teknolojik alt yapi
(donanim), isletim sistemi (yazilim) ve liretim kaynaklarin1 kapsayan ana doniigiim stireci ile
pazarlama, arastirma ve gelistirme, tedarik zinciri yonetimi, finansal yonetim, bilgi yonetimi

ve insan kaynaklar1 yonetimi is siireglerinin iligkilerini icermektedir.

Bu iligkiler tanimlanirken diger; ¢evre, giivenlik, miisteri iliskileri ve rekabet unsurlar1 da

dikkate alinarak kapsam olusturulmustur.

Tiim bu unsurlar Sekil 4.4’de goriildiigii gibi Biitiinlesik Is Siirecleri (BIS) catis1 altinda

toplanmustir.
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Sekil 4.4 Uretim sistemlerindeki ana ve alt siirecler (Basu ve Wright, 1997)

Asagidaki Cizelge 4.2°de, alt1 ana siire¢ ve her birine bagli 20 adet alt siirecin ISZAG

modelinde kullanilan sembolleri ve sirasi ile agilimlari yer almaktadir.

Her alt siire¢ i¢in sorgulama faktorlerine iliskin agiklamalar da sembolik ifadeleri ile birlikte
belirtilmektedir (Ek 2). Agiklamalar genel kapsamli olup, faktorlerin degerlendirilmeleri

sirasinda yanlis yonlenmelere sebebiyet vermeyecek sekilde ifade edilmektedir.

Sonraki kisimda da, tanimlanan ana siireclere iliskin agiklamalar yer almaktadir. Her bir alt
siirece iligkin sorgulama faktorlerinin  anlasilabilmesi i¢in bu ac¢iklamalardan

yararlanilmaktadir.

Proje takimi belirtilen bu faktorleri inceleyerek, faktorlere iliskin karar vermede gerekli
olacak somut bilgileri elde eder, faktorler iizerinde ortak algilamanin saglanabilmesi igin

gerekli fikir paylasimini gergeklestirir.

Siire¢ gelistirme modelinin ikinci adiminda belirtilen, takim iiyelerinin tiim siireclerle
etkilesiminin en st diizeyde olacak sekilde secilmesi kurali, asagida Cizelge 4.2°de yer alan
is slireglerinin belirlenmesi, kapsam ve iligkilerine gore siralanmasi, siralandiktan sonra

incelenerek etkilesimlerin dogrulanmasi ile yerine getirilir.
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Cizelge 4.2 Isletme ana ve alt siirecleri (Basu ve Wright, 2005)

Ana Siireg Ana Siire¢ Stireg Stireg
Sy Adi AS; Adi
Pazarlama AS; Pazar Analizi
S, Urun AS, Rekabet Analizi
Gelistirme AS; Uriin Gelistirme
Tedarik ASy Kurumsal Kaynak Planlamasi
S, Zinciri ASs Dagitim Ydnetimi
Y onetimi ASg Tedarik Zinciri Performansi
Cevre AS, Uriin Giivenligi
Sy Is Giivenligi ASg Is Giivenligi
Yo6netimi ASo Cevre Giivenligi
ASo Uretim Kaynaklari
Uretim ASy; Uretim Teknolojisi
S, Alt Yap1 ASi» ?retim Esnekligi
Faktorleri ASy; Uretim Giivenligi
ASyy Uretim Performansi
. ASis Kalite YOnetimi
S I§letlm ASi6 Finansal Yonetim
5 Sistemi T o
ASy; Bilgi Yonetimi
. ASis Organizasyon Yapisi / Kiiltiirti
S Kagils;l?larl ASq9 Isuﬁfﬁkﬁ Den'gelen'le
AS»o Ogrenme Sistemi

Bu dogrulama proje lideri tarafindan asagidaki Cizelge 4.3°de yer alan kriterler dikkate

alinarak yapilabilir. Dogrulama isleminin 6rnek uygulamasi Ek 3°de yer almaktadir.

Cizelge 4.3 Siirec etkilesim diizeyleri

Stirec
etkilesim Aciklama
diizeyi
“zayif”’ Siireg ile ilgili dogrudan ya da dolayli bir
iliski s6z konusu degildir.
Siirec ile dolayl iliskisi vardir, siireg
parametrelerinden yararlanir.
“iyi”’ Siireg ile dolayl iliskisi vardir, siirece
girdi saglar, siirecin ¢iktilarini kullanir ya
da siireg i¢i saglanan katma degerden
etkilenir.
Siireg ile dogrudan iliskisi vardir, siireg
“‘yiiksek’ |icerisinde gerceklesen bazi faaliyetlerden
sorumludur.
““siire¢ sahibi’’ | Siire¢ sahibi olarak gorev yapar, siirecin
(slireg s.) tamamindan dogrudan sorumludur.

(X3 29

orta
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Belirlenen siireclerin iligkileri ve siire¢ hiyerarsisine gore ana siirecler olarak tanimlanan alti

slirece ait aciklamalar asagida yer almaktadir.
Pazarlama Ve Uriin Gelistirme

Pazarlama faaliyetlerinin Onemi ge¢misten gilinlimiize iist yonetimlerin Oncelikli konusu
olmay1 siirdiirmektedir. Miisteri beklentilerini karsilayan kaliteli iirlinleri diisiik maliyetle
tiretmek ve pazara sunarak yiiksek kar marji ile satiglarin1 gergeklestirmek, iizerinde 6nemle
durulan 6ncelikli konudur. Beklenilen yiiksek iirlin kalitesi ile beraber diisiik fiyat da artan
uluslar aras1 ve ulusal rekabet ortaminda isletmelere yaptirim olarak geri donmektedir. Biitiin
bunlarin 6tesinde sadece yiiksek kalite ve diisiik fiyat yeterli olmamakta ayn1 zamanda uygun
teknoloji kullanimu, {iriin ve silire¢ gelistirme faaliyetleri, sosyal uyumluluk kriterleri ile ilgili

isletme uygulamalar1 da 6nemle izlenmektedir.

Pazarlama ve 1iirlin gelistirme kapsaminda yer alan degerlendirme faktorlerinin
belirlenmesinde, temel olusturan bir takim gilincel dinamiklerden yararlanilmaktadir. Pazar,
rekabet ve bilgi teknolojileri tigliisii ve bu iicliiniin gelecekteki durumuyla ilgili algilama, bu

dinamiklerin esasini olusturmaktadir.

Rekabet avantajinin elde edilmesi birgok giincel aragtirma ve uygulamalara konu olmaktadir.
Biitlin bu arastirmalarin temelinde odaklanilan pazarlama ve yenileme olmak {izere iki 6nemli
konu vardir. Pazarlama fonksiyonu, pazarin yapisi ile ayn1 anda rekabetin durumunu da
tanimlamaktadir. Pazarlamanin, isletme siireclerinin biitiinsel yapisi igerisinde dnemli ve kilit
bir yere sahip oldugu bilinmektedir. Bu 6nemlilik, basta {iretim siireci olmak tizere bir¢ok is
stirecini parametre ve ¢iktilari ile etkileyebilme giiclinden kaynaklanmaktadir. Bu etkilemenin
temelinde rekabet sartlarina uyum ile miisteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi
yatmaktadir. Pazarlama ve {iretimin, ana halkalarini olusturdugu bu zincirin basarist biitiinsel

basar1 i¢in temel yapi tasidir.

Siireclerin basarisinin izlenmesi ve siirekli gelistirmenin saglanabilmesi i¢in degerlendirme
faktorlerinin ve bu faktorlerin Sl¢lim parametrelerinin dogru belirlenmesi gerekmektedir.
Pazarlama stireci i¢in de lrtin karhilik oranlari, iirlin pazar payi, iiriin hayat egrisi, pazar
bliylime orani, rekabet ortaminda giiclii ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin analiz sonuglar1

degerlendirme faktorlerinin basinda gelmektedir.

Uriin yenileme, {iretim ydnetimi kapsaminda ele alinan, es zamanli miihendislik ve arastirma

gelistirme faaliyetleri ile birlikte degerlendirilmesi gereken bir kavramdir.
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Pazarlama ve {iriin yenileme siireglerinin biitiinsel bir yaklasimla ele alnip, ilgili
degerlendirme faktorlerinin belirlenmesi gelistirme adina daha etkin bir sonuca goétiirecektir.
ISZAG modelinde yer alan pazarlama ve iiriin gelistirme siirecinin degerlendirilmesi,

tanimlanan ii¢ adet alt siirecin degerlendirme faktorleri kapsaminda gerceklestirilmektedir:

e Pazar; pazar analizi, pazarin anlagilabilmesi.
e Reckabet; rekabet analizi, rekabetin anlasilabilmesi.

e Yenilenme; iiriin ve siire¢lerin yenilenerek gelistirilebilmesi.

Tedarik Zinciri Yonetimi

Miisteri beklentilerini karsilamak, kaynaklar1 yerinde ve en etkin sekilde kullanmak {izere
kurulan sistemler tedarik zinciri yonetimi kapsaminda ele almmaktadir. Isletmenin
faaliyetlerini siirdiirmesinde organizasyonel farkliliklara bakilmaksiniz yerine getirilmek

durumunda olan faaliyetlerdir.

Tedarik zinciri yonetimi talep, talebin karsilanmasi, stoklarin yonetimi konular ile ilgilenir.
Miisterinin talep ettigi iirlinlin istedigi zamanda miisteriye ulastirilmasi amacina yonelik
teslim zamanlarinin en aza indirilmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesi hedeflenmektedir. Teslim
zamanlarinda (termin siirelerinde) azalma miisteri memnuniyetini artirarak rekabet avantaji
saglayacaktir. Maliyetlerin azaltilmasi c¢alismalar1 sirasinda da katma degeri olmayan

faaliyetler elenerek isin yapilis sekli daha yalin ve daha etkin hale gelecektir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik¢iden miisteriye kadar uzanan tedarik zincirinin tiim
halkalarinda yer alan kritik noktalara iliskin 6l¢timleri gergeklestirir. Bu 6l¢liimlemenin ana
hedefi, bir taraftan miisteri memnuniyetini saglarken diger taraftan maliyetleri en aza
indirmektir. Tedarik zinciri yonetimi ile ilgili son donemlerde bir¢cok bilimsel nitelikte teorik
calismalar gerceklestiriliyor olsa da, aslinda tedarik zinciri uygulamalarda (alim planlama,
cizelgeleme, stok kontrolii, depolama, lojistik, dagitim planlama gibi) belirli ana konular
cercevesinde degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmede, siire¢ yaklasiminin gelisimi ile
birlikte zincirin halkalarinin ayr1 ayri ele alinmasi yerine halkalarin birbiri ile olan

etkilesimini ve zincirin tamamini dikkate alan bir yaklasim izlenmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi degerlendirme faktorleri, ISZAG modelinde asagida yer alan iiretim
planlama, dagitim ve performans siiregleri {lizerine tanimlanmakta ve bu kapsamda

sorgulanmaktadir.

e Kurumsal kaynak planlamasi; iiretim planlama ve tedarikcilerle ¢alisma.

e Dagitim; dagitim yonetimi ve miisterilerle ¢alisma.
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e Performans; tedarik zinciri performansi.

Cevre Ve Iy Giivenligi Yonetimi

Cevre ve gilivenlikle ilgili konular genellikle iireticilerin oncelikli konular1 arasinda yer
almazlar. Ancak c¢ok 6nemli olarak goriilmeseler bile, kritik basar1 faktorleri arasinda yer
almalar1 gerekmektedir, ¢linkii etik ve ahlaki yaklasgimlarin diginda parasal etkileri olan
faaliyetlerdir. Is giivenligi ya da iiriin giivenligi eksikligi, sonugta beklenmeyen maliyetler
olarak karsimiza c¢ikacaktir. Onlem alma, Onleme maliyetleri her zaman diizeltme

maliyetlerinden daha azdir.

Gegmiste isletme politika ve stratejileri olusturulurken géz ardi edilen gevre ve is gilivenligi
kavramlar1 artik giiniimiiz kiiresel endiistrisinde sosyal uyumluluk, cevre ydnetimi vb.
kriterler ¢ercevesinde standart hale getirilmis bir takim uygulamalarla kontrol altina

alinmaktadir.

Uriin tasarimlar1 yapilirken ar-ge projelerinin kapsaminda iiriin giivenligi ile ilgili konular ve

tiriin glivenliginin kontroliine yonelik siirecler ve kontrol noktalar1 da belirlenmelidir.

ISZAG modelinde gevre ve is giivenligi ydnetim siirecleri, ii¢ alt siirece bagl degerlendirme
faktorleri ile incelemeye alinmustir:

e Uriin giivenligi.

e Is giivenligi.

e (Cevre giivenligi.

Alt Yapt Ozellikleri

Isletmelerin zamanla dis faktorlerle etkilesim bigimleri de farkli, yeni bicimlerde olusumlar
gostermektedir. Bu kisma kadar bahsedilen ve birer ana siire¢ (faaliyet alani) olarak
tanimlanan siireclerde, isletmelerin dis faktorlerle (miisteriler, tedarikgiler, vb.) olan iletisimi
yogun olarak yer almaktadir. Alt yapi faktorlerinde ise isletmenin i¢ dinamiklerinin

incelendigi tiretim unsurlart degerlendirilecektir.

Alt yap1 Ozelliklerinin degerlendirilmesine ydnelik belirlenecek faktorler, bircok alandan
farkli olarak daha karmasik ve uzun siirede neticeleri goriilebilen ve Slgiilebilen 6zelliktedir.
Benzer sekilde dlgtimlere dayanarak yapilacak iyilestirme ve gelistirmelerin geri doniigleri de

uzun zaman alacak nitelikte olabilir.

Bir iiretim isletmesinde birbiri ile iliskili ana siirecler, belirlenen ortak hedef dogrultusunda

etkilesim igerisinde ¢alisarak miisteri beklentilerini karsilarken, ayn1 zamanda yiiksek karlilik
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saglamak iizere faaliyet gdstermektedir. ISZAG modelinde degerlendirilen is siireclerinin
birbiri ile etkilesimi asagidaki Sekil 4.5°de gosterilmektedir. Bu siirecler arasinda iiretim
stireci en fazla igletme varliklarinin ve insan kaynaginin yer aldig1 ana siiregtir. Bu nedenle
basit bir takim gecici ¢ozlimlerle bu siirecin isletmenin ortak hedefine yoOnlendirilmesi
miimkiin degildir. Uretim siireci de stratejik bir takim hedeflerin olusturularak bu hedeflere
yonelik faaliyetlerin planlanmasini, performans faktorleri ve basar1 faktorlerinin belirlenerek

stirekli takip edilmesini ve siirekli gelistirme c¢aligmalarinin siirdiiriilmesini gerektirmektedir.

Hissedfrlar

|

Y Onetim ve Finansman

Aragtirma ve
Gelistirme

Tedarik

Yenilenme Uretim
Pazarlama Dagitim

‘\‘{\ Miisteriler Q

Sekil 4.5 Biitiinsel is siirecleri (Basu ve Wright, 1997)

Alt yap1 unsurlarin1 verimli ve etkin bir sekilde kullanarak, yapilan yeni yatirimlarla rekabet
avantaji saglanabilmesi etkin ve sistemli bir ¢alisma gerektirmektedir. ISZAG modeli bu
amac dogrultusunda alt yap1 unsurlarini, bes alt siirec i¢in belirlenen degerlendirme faktorleri

ile incelemeye almistir. Bunlar:

e Uretim kaynaklar1; kaynak stratejisi,

e Uretim teknolojisi; uygun teknoloji,

e Uretim esnekligi; esnek iiretim,

e Uretim giivenligi; giivenilir {iretim,

e Uretim performansi olarak siralanmaktadir (Basu ve Wright, 1997).

Uretim kaynaklarinin degerlendirilmesine yonelik incelenen faktorler asagida Sekil 4.6°da

goriilmektedir.
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Tedarik Talep Uretim Alani Depolar Maliyetler
e  Malzeme o Uriinlerden e Yerlesim bolgeleri e Depo yerlesimleri e Degisken iiretim
tedarikgileri e Bolgelerden e  Makine ve teghizat e Depolama kapasitesi maliyetleri
e Tedarik plan e  Ana miisterilerden o Isletme kapasitesi e Tagima elverigliligi o  Sabit liretim maliyetleri
e Biiyiime Orani o Isgiicii bulunabilirligi e  Teslim siiresi e Degisken dagitim
e Uretim devir siiresi e  Stok seviyeleri maliyetleri
e Sabit dagits
i l l i maliyetleri
l l l l e Vergiler l

Benzetim modelleme

I

Sonuglar

1. Nerede ne iiretilecek

2. Alanlarmn yerleri ve sayisi

3. Yapma ya da satin alma karar1
4. ‘Eger ise’ hassaslik analizi

Sekil 4.6 Uretim kaynaklari degerlendirme faktorleri (Basu ve Wright, 2005)

Uretim teknolojisi, iiretim ile ilgili diger konular arasinda 6n plana cikan, iiretimin ana
yapisint ifade eden degerlendirme kriterleri arasinda Onemli bir yap1 tasi1 olarak
algilanmaktadir. Teknoloji se¢imindeki basari, isletmenin rekabet avantajini direk etkiledigi
gibi uzun donemde karliligi da beraberinde getirecektir. Teknoloji, iiretim siirecinde
doniistimiin gergeklestirilmesinde ve katma degerin saglanmasinda ana aractir. En uygun
teknolojinin se¢ilmesi ve uygulanmasinda ana etkenlerin basinda iiriin, {irtin karakteristik
Ozellikleri ve iiretim hacmi ile esneklik gelmektedir. Teknolojik gelismelere dayali olarak
belirlenen kisa, orta ve uzun vadeli gelisme stratejilerinin gergeklestirilmesi i¢in teknoloji
planlar1 hazirlanmalidir. Yiiriitiilecek siire¢ gelistirme c¢aligmalar1 kisa, orta ve uzun vadeli

teknoloji alanindaki stratejilerle entegre edilmelidir (Fikirkoca, 2003).

Uretim giivenilirligi ve giivenilirligi arttirmaya yonelik gerceklestirilen bakim faaliyetleri,
isletmenin rekabet avantaji saglamasinda Onemli bir etken olup, gelistirme siirecine dahil
edilmesi gereken konulardir. Uretimde performans faktorlerinin dogru tanimlanmast,
saglanacak gelistirmelerin yorumlanabilmesi i¢in dnemli bir aractir. Bu nedenle performans

degerlendirme faktorleri gelistirme siirecine dahil edilmektedir.
Isletim Sistemi

Kalite yonetimi, finansal yonetim ve bilgi teknolojileri yonetimi bu kapsamda ele alinan ve

gelistirme siirecinde dikkate alinmasi gereken siireclerdir. Kalite yonetimi olduk¢a genis bir
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kapsama sahiptir. Bu kapsamda klasik kalite kontrol yontemlerinden modern kalite
yonetimine uzanan genis bir yelpazede birgok degerlendirme kriteri tanimlanabilir. ISZAG
modeli kapsaminda kalite yonetimi degerlendirme faktorleri kalite yonetimi sisteminin genel

isleyisine yonelik olarak yer almaktadir.

Finansal yonetim ile ilgili belirtilen degerlendirme kriterleri de aymi yaklasim ile yer
almaktadir. Gelistirme siireci agisindan 6nemli olan finansal yonetim ile ilgili gostergelerin,
isletme igerisinde ilgili kisi ya da birimler tarafindan bilinmesi ve degerlendirmeye
alinmasidir. Bilgi teknolojileri degerlendirilirken de is siireclerinin isleyisine ve sistemin

stirekliligine olan destek ve katkis1 dikkate alinmaktadir (Basu ve Wright, 1997).

Bilgi yonetimi sistemi, organizasyonel diger siireglerle birlikte yapilandirilmalidir. Bilgi
yonetim siireclerinin yapilandirilmast ile, {irlin ve silire¢ performansi istatistiksel verilere
dayali olarak goriilebilir hale getirilecek ve siiregler etkin bir sekilde yonetilebilecektir.
Gelecekle ilgili hedef ve stratejilerin verilere dayali olarak belirlenebilmesi saglanacaktir

(Fikirkoca, 2003).
Insan Kaynaklar: Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi galisanlarin isletme kaynaklarindan en énemlisi oldugu ve gelisme
stirecinde dinamik bir rol oynadiklar1 gergeginden yola cikilarak degerlendirme faktorleri

kapsaminda ele alinmaktadir.

Calisanlar dogru yonlendirildikleri ve gerekli ortam saglandigi takdirde gelistirme
faaliyetlerine en ¢ok katkiy1 saglayan ve hatta bu faaliyetleri yonlendiren aktif kaynaklardir.
Dogru yonlendirme, yonetici ile calisan arasindaki giivene dayali etkin iletisimin saglanmasi,
gerekli ortam ise faaliyet alaninin kapsamina uygun organizasyon yapisinin kurulmasi ile
saglanabilir. Sirket kiiltiiriinlin sekillenmesi, bu iki faktdr agisindan biitiinleyici bir rol

oynayacaktir.

Ogrenen organizasyon yapisi icerisinde ¢alisanlarin egitimi, bilgi ve becerilerinin
zenginlestirilmesi ~ gelistirme  projelerinin  uygulanmasinda, yeni  uygulamalarin

stirdiiriilmesinde g6z ardi edilmemesi gereken dnemli konulardir (Basu ve Wright, 1997).

Asagida Cizelge 4.4°de ISZAG modelinin veri analizi asamasinin hazirhk ve veri
kaynaklarinin incelenmesine yonelik uygulama adimlari, adim numarasi, faaliyet sorumlusu,
faaliyet agiklamasi, adim ve o adima iligkin faaliyeti ya da faaliyetleri gergeklestirmek iizere

yararlanilan teknikler ile birlikte yer almaktadir.
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Cizelge 4.4 ISZAG klasik modeli veri analizi hazirlik asamasi uygulama adimlari

Hgili
Adim | Faaliyet Sembol
No | Sorumlusu Agiklama Adim Teknik
Yontem
I.  Proje lideri tarafindan
stireg  gelistirme projesi
kapsaminda ele alinacak “Toplam
sistem tanimlanir, sistemi Uretim
olusturan siiregler / Coziimleri”’
faaliyetler belirlenir, siireg
hiyerarsisi  dogrultusunda o . . Siireg
siireglerin ~ kapsami  ve Biitiinsel Stireglerin (1.kademe):
3. Proje Lideri ‘.birbilrleyi i.l'e etkilgsimleri Kapsamlna“Uygu‘n‘ S, =l
incelenir, stireg performans | Sorgulama Y 6nteminin n=6
kriterleri degerlendirilir. Belirlenmesi
II. Tanimlanan sistem Alt Siireg
yapisina uygun sorgulama (2.kademe):
yontemi belirlenir. AS; i=1,..m
III. Takim iiyelerinin =20
bilgilendirilmesine yodnelik
egitim toplantilari
diizenlenir.
: Siireclerin / Faaliyetlerin |Faktor
Proje Referans alinan sorgulama .. .. | (3. kademe):
-4- s ) Sorgulama Faktorlerinin | ;7"
Takimi faktorleri incelenir. . . . K i=1....200
Tespit Edilmesi o

4.2.3 Veri Analizi

ISZAG modelinde tanimlanan ana siirecler, ana siireclere bagl alt siirecler ve alt siireg
faktorleri incelendikten sonra her bir faktor icin isletmenin mevcut durumunun irdelenmesine
gecilir.  Degerlendirme faktorleri, siireclerin igeriklerine uygun olarak genel ifadelerle
belirtilmektedir. Faktorlere iliskin sorgulamalar basit anlatimla yazilmis olmasima ragmen
vurgulamak istedigi konu ve igerigi derindir, bu nedenle gelisigiizel cevaplandirildig: takdirde
calismadan beklenen sonuglar elde edilemeyecektir. Eger gerekli 6zen gdosterilmez ise, o
zaman da yapilan ¢alismada beklenmeyen ya da gercek dist sonuglarla karsi karsiya

kalinabilecektir.

En ¢ok bilinen ve yaygin olarak kullanilan cevaplama tiirleri dort gruba ayrilabilir. Coktan
secmeli tipte siklarinda yer alan sorunun cevabini dogru tanimlayan ifadelerden biri tercih
edilerek cevap verilir, mecburi segenek tipinde ise cevap ¢ogunlukla sinirlandirilir ve evet ya
da hayir olarak verilir, agik cevapli soru tipinde ise sorunun cevabi direkt olarak ifade edilir.
Olgekli tipteki cevaplarda ise cevap derecelendirilir ve genellikle zayiftan baslar ve

miikemmele kadar belirli araliklarla tercihler yapilir (Basu ve Wright, 1997).
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Coktan se¢meli sorularda yasanan sikinti, bazen verilen seceneklerin gercek durumla
uyusmamasi sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Mecburi secenekli tipte ise seceneklerin
ayrintilara sahip olmamasi sorun yaratmaktadir. Cevaplar nadiren siyah veya beyazdir. Cevabi
acik tip sorularda ise cevap i¢in ¢ok fazla serbestlik taninmis ve kisisel yorumlara izin
verilmistir. Eger yazil1 bir cevap verilecekse o zaman sorulari cevaplayanlar bu tipte daha

fazla zorlanmaktadirlar.

ISZAG modelinde, uygulanan ydntemler ve konular agisindan en uygun cevaplama sekli
olarak, Olcek tipi cevaplandirma benimsenmektedir. Bu tipte, tecriibeli takimlarin yanitlar i¢in
harcadiklar1 siire kisalmaktadir. Faktorlerin puanlanmasinda likert skalasi baz alinarak,
“‘zayif’’, orta, 1yi, ¢ok iyi, milkemmel sozel ifadelerine karsilik sirasiyla 0.1, 0.2, 0.3, 0.4, 0.5
sayisal degerleri ile tanimlanan bes farkli durum iizerinden hazirlanan, Cizelge 4.5’de

aciklanan cevaplandirma araligindan yararlanilmaktadir.

Cizelge 4.5 Faktor derecelendirme sistemi

Onem Onem

Derecesi | Tanimlamasi Agiklama

sorgulama faktort ile ilgili bilinglilik diizeyi zay1f

0,1 Zayif e uygulama yapilmiyor ya da yapilan uygulamalar
tamamen basarisiz

e sorgulama faktorii biliniyor

plansiz uygulama yapiliyor ve de yapilan

uygulamalar kismen basarili

sorgulama faktorii biliniyor

planli uygulama yapiliyor

yapilan uygulamalar kismen basarili

sorgulama faktorii biliniyor

planli uygulama yapiliyor

yapilan uygulamalar basarili

sorgulama faktorii 6grenilmis

planl ve stirekli gelistirilerek uygulamalar

0.5 Miikemmel stirdiiriilityor .

e ilgili faktoriin giincel, modern tiim teorik ve pratik

uygulamalar sirket kiiltiirtine paralel olarak

benimseniyor

0,2 Orta

0,3 Iyi

0,4 Cok lyi

Verilerin hazirlanmasini ve analiz i¢in gerekli olacak verilerin toplanmasini saglamak
amaciyla, caligma takimi sorularin yanitlanmasinda gerekli olacak anahtar bilginin dogrulugu

konusunda hemfikir olmalidir.

Takimin izlemesi gereken basit bir kural ise agik iletisimdir. Bu anlayis gercevesinde takim
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tiyeleri faktorleri degerlemeye gecebilir. Degerleme sirasinda gerekli olan, onceden bilgi
bankasinda toplanmayan bazi ek somut verilere de bagvurulabilir. Bu verilerin takim

arkadaslar ile paylasilmasinda bir sakinca yoktur.

Her bir takim tiyesi birbirinden bagimsiz, sorular1 yorumlayarak cevaplarini dlgeklendirir ve
isaretler. Verilen cevaplar Ek 4’de yer alan 6rnek forma, veri analizine hazir hale getirilmek
tizere kaydedilir. Daha sonra verilen cevaplar takim iiyeleri tarafindan birlikte degerlendirilir

ve grubun tizerinde fikir birligine vardigi ortak degerlendirme sonuglari belirlenir.

4.2.3.1 Grup Kararlarinin Belirlenmesi

ISZAG modeline gore takim iiyeleri tarafindan faktorlerin degerlemelerinde kullanilan
yontem, c¢ok kisili karar verme tekniklerinden ‘‘konsensiis’’ olarak tanimlanan, takim
tiyelerinin bir araya gelerek fikirlerini paylastig1 ve ilgili faktor i¢cin ortak bir degerleme
sonucuna vardigi karar verme yontemidir. Konsensiis yapisi, grup karar verme senaryolari

icerisinde kritik bir dneme sahiptir (Choudhury vd., 2005).

Oneriler
problemler
S Sonuglar
|, Grup Uyeleri Rehber Coziimler
alternatifler 4
kiimesi fikirler

Grup Karar Verme Ortami

Sekil 4.7 Konsensiis siireci ile grup kararinin verilmesi (Choudhury vd., 2005)

Konsensiis, birden fazla karar vericinin savundugu fikirlerini bir arada, ortak bir platformda
tartistigi Onemli bir karar verme yoOntemidir. Fikir birligine varilma siireci, herkesin
fikirlerinin dikkate alinmasin1 ve sonucta gelinen noktanin ¢ogunlugun fikrini yansitmasini
garanti altina almalidir. Saaty’e (1980) gore uzlagma ve fikir birligine varma (konsensiis)

birbirinden farkli kavramlardir.

Uzlagma, herkesin kabullenmek durumunda kaldigi, bir takim farkliliklar arasindan belirlenen
¢oziimdiir. Konsensiis ise birlikte verilen karar ya da anlasmadir. Birden fazla uzlasmaci
coztimler olabilir, ancak grubun fikir birligine vardigi bir tek konsensiis karari ortaya

¢ikacaktir.
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Konsensts ile birlikte grup ortak kararlarinin belirlenmesinde beyin firtinast ve nominal grup
teknikleri de kullanilmaktadir. Beyin firtinasi yontemi genis uygulama alani bulan ve fikir

tiretmede yararlanilan, en ¢ok bilinen yontemdir (Clemen, 2001).

Beyin firtinas1 uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken temel noktalar asagidaki gibi

siralanabilir;

e Hicbir sekilde degerlendirmeye izin verilmez.
¢ Grup tiyeleri miimkiin oldugu kadar genis bir bakis acisi ile diisiinmelidirler.
e Grup, miimkiin oldugu kadar ¢ok fikir tiretmelidir.

e Uyeler digerlerinin fikirlerini diizeltmeye ya da daha da ileriye gétiirmeye ¢alismalidir.

Fikirkoca (2003) beyin firtinasinin kurallarini su sekilde ifade etmistir:

e Beyin firtinast yapilacak konu iizerinde anlasilir ve konu ekibin kolayca gorebilecegi bir
yere acgikca yazilir.

e Ekip lideri ya da rehberi ekipten konu hakkindaki diisiincelerini sorar.

e Her diisiince kritik edilmeden, yorum yapilmadan yazilir.

¢ Bu siire¢ yeni bir diisiince gelistirilemeyinceye kadar devam eder.

e Ortaya cikan diistlinceler listelenir ve gozden gegirilir.

Beyin firtinasinin yazili olarak yapilmasi, grup igerisinde baskin olan liderler ya da

yoneticilerin grubu etkilemesini Onleyecektir. Ayn1 zamanda so6zli olarak rahat ifade

edilemeyen diisiinceler ya da fikirler yazili olarak daha rahat belirtilebilecektir.

Nominal grup teknigi, beyin firtinas1 ve oylama yontemlerini birlestiren, fikir iiretmeye ve

problemi planlamaya yonelik, ortak grup karar1 belirlemede kullanilan tekniktir.

‘““Nominal’’ terimi kisileri bir araya getiren ancak onlarin karsilikli tartigmalarina izin
vermeyen bir siireci ifade eder. Bu nedenle toplanan bireyler sadece goriiniirde grup olarak
ifade edilebilir. Bu sekilde, grup igerisinde ortaya cikarilan fikirlerin birbirinden etkilenme
olasilig1 ortadan kalkmaktadir ve de sosyal iligkiler gliclenmektedir. Ayn1 zamanda, grup
kararmin oylama ile verilmesi, tim tyeler i¢in grup kararini esit oranda etkileme olasilig1

vermektedir (Duggan ve Thachenkary, 2004).

Nominal grup teknigi genel olarak asagida yer alan uygulama adimlarini igerir:

e Fikirlerin ayr1 ayr1 ve yazili olarak ortaya konulmasi.
e Secilen bir kisinin her turda birer tane olmak tizere fikirleri liste haline getirmesi.

e Tiim grup tiyelerinin kaydedilen kendi fikirlerini gruba sunmasi.
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¢ Fikirlerin bagimsiz olarak degerlendirilmesi ve puanlanmasi.

e Sessiz oylama ile sonug fikrinin belirlenmesi.

4.2.3.2 Faktor Degerleme Sonuclarinin Analizi

Proje takiminin iizerinde fikir birligine vardig1 ortak faktor degerleme sonuglar1 belirlendikten
sonra (Ek 5), bu sonuclarin analizi asamasina gecilmektedir. Bu analizin amaci, ISZAG
modelinde yer alan 200 degerlendirme faktorii i¢in belirlenen puanlar, sirali ve

yorumlanabilir halde diizenlemektir.

Veri analizinde bir¢ok yontem kullanilabilir. Basu ve Wright (1997) degerlendirme

faktorlerinin analizinde dort temel ve etkili yontem onermektedir:

¢ Biitiinsel siire¢ degeri.

e Radar diyagrami.

e Histogram ve ¢izgi grafikleri.
e Deger profili.

Biitiinsel siire¢ degeri

Biitiinsel siire¢ degeri, en yiiksek puani 100 olmak iizere, siireclerden (ISZAG modelinde
tanimlanan 20 adet alt silirecten) elde edilen puanlarin toplamidir. Alt siireglerin puanlari ise,
her biri i¢in tanimlanan faktorlere (10 adet faktore) verilen puanlarin toplami olarak

belirlenmektedir.

Asagida, biitiinsel siire¢ puaninin hesaplanmasi (4.2), alt siireclerin puanlarinin hesaplanmasi

(4.3) ve de ISZAG modeli uygulama &rnegine ait hesaplama cizelgesi (Cizelge 4.6) yer

almaktadir.
6 20

BS=)'S, =Y AS, (4.2)
r=1 j=1
10

AS =) K, (4.3)

BS: Biitiinsel siire¢ puani.
S: Ana siire¢ puant.
AS: Alt siire¢ puan.

K: Faktor puani.
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Cizelge 4.6 Biitiinsel silire¢ puaninin hesaplamasi

Alt Siireg Alt Siireg Alt Sureg

Kodu Adi Puant

(AS)
AS, Pazar Analizi 2,5
AS, Rekabet Analizi 2,1
AS; Uriin ve Proses Yenileme 2,0
AS, Kaynak Planlama ve Tedarikgi Iliskileri 2,7
ASs Dagitim Ydnetimi ve Miisteri Iliskileri 2,7
ASg Tedarik Zinciri Performansi 3,1
AS; Uriin Giivenligi 2,4
ASg Is Giivenligi 2,5
ASo Cevre Glivenligi 2,6
ASio Uretim Kaynaklar 2,2
ASy; Uretim Teknolojisi 2.9
AS» Uretim Esnekligi 3,0
ASi3 Uretim Giivenligi 2,2
ASy4 Uretim Performansi 2.4
ASis Kalite Y onetimi 2,5
ASi6 Finansal YoOnetim 3,0
ASy; Bilgi YoOnetimi 2,5
ASi3g Organizasyon Yapis1 / Kiiltiirii 2,2
ASio Is Yiikii Dengesi 1,8
ASy Ogrenme Sistemi 1,6
Biitiinsel Siire¢ Puan1 (BS): 48,9

Radar (oriimcek) diyagrami

Biitiinsel silire¢ puani, isletmenin genel performansi hakkinda fikir veren Onemli bir
gostergedir. Ancak siirecler bazinda giicliiliik ve zayiflik derecelerinin ortaya koyulabilmesi,
alt siireglerin performansinin degerlendirilmesinde daha detayli incelemeler gerekmektedir.
Radar diyagrami bu amag¢ dogrultusunda yararlanilabilecek onemli bir aractir (Basu ve

Wright, 1997).

Asagidaki Sekil 4.8’de ISZAG modeli uygulama verileri kullamlarak hazirlanan 6rnek radar

diyagrami yer almaktadir.

Radar diyagraminda goriilen siire¢ alani ile en dig ¢ember arasinda kalan alan, siireg
gelistirme firsatlarnin  biliylikligiinii  gostermektedir. En  dig ¢ember, ‘‘milkemmel”’
statiisiindeki bir isletmenin siire¢ alanini ifade etmektedir. Siireglerin gelistirilmesinde daha

gercekei hedefler konularak, yeni bir hedef gelistirme alani tanimlanabilir.
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Sekil 4.8 Biitiinsel siirec alan1

Basu ve Wright (1997) radar diyagramlarinin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir:

¢ RBiitiinsel siire¢ puaninin yorumlanmasinda destekleyici bir rol oynamasi.
¢ RBiitiinsel siire¢ performansini gorsel olarak belirtmesi.
e Her bir siireg icin gelistirme firsatlarini, performans bosluklarini agik olarak géstermesi.

e Isletmenin biitiinii hakkinda genel bir goriiniim ortaya koymast.

Histogram ve ¢izgi grafikleri

Histogramlar ve c¢izgi grafikleri de radar diyagramiyla aymi kullanim amacini tagimaktadir.
Histogramin tek farki sonuglari radar diyagrami gibi dairesel degil dogrusal olarak
gostermesidir. ISZAG modeli uygulamalarinda, siireclerin performans gelistirme adina
bosluklarini ya da zayiflik derecelerini ifade de, en anlagilir olarak algilanan gosterim tercih

edilebilir.

Asagidaki Sekil 4.9°da ISZAG modeli uygulama verileri kullanilarak hazirlanan 6rnek
histogram ve Sekil 4.10°da da ¢izgi grafigi yer almaktadir.

Cizgi grafiginde stire¢ degerlerinin egilim dogrusu ve dogrunun denklemi de belirtilmektedir.
Biitiinsel siire¢ puaninda oldugu gibi bu dogru da igsletmenin genel performansi hakkinda bilgi

vermektedir.
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siire¢ degerleri
5,07
4,07
3,07
2,0
1,0
0,0"

m ASj

alt siirecler

1 234567 891011121314151617181920

Sekil 4.9 ISZAG klasik modeline gére siire¢ degerleri

*— ASj — Dogrusal (ASj)
siire¢ degerleri
5,0

4,0

3.0 - W
’ \-\.7.:./?.-4?( -~
\0\.

2,0 -

y=-0,0177x + 2,6305
1.0 alt siirecler
0,0 T T I I I 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Sekil 4.10 ISZAG klasik modeline gore siire¢ degerleri degisim aralig

(%3 29

Basit dogrusal bir denklemde ‘‘x’” ve ‘‘y’’ olarak ifade edilen iki degisken yer alir. Dogru

denklemi genel olarak formiil (4.4)’deki sekli ile ifade edilir.

Bu denklemde;

X (siirec) bagimsiz degisken,

y (siire¢ degeri) bagimli degiskendir,

a (dogrunun baslangi¢ degeri) ve b (dogrunun egimi) ise sabit degerlerdir (Bowen, 1994).
Asagidaki Cizelge 4.7’ de siire¢ degerleri egilim dogrusu ile ilgili agiklamalar yer almaktadir.

y=ax+b (4.4)
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Cizelge 4.7 Siire¢ degerleri egilim dogrusu

Egilim Dogrusu Denklemi Alt Siireg
(y=ax+b) Adi
a>0 Ana siireglerden destek siireclere dogru artan performans
a<0 Ana siireclerden destek stireglere dogru azalan performans
O<v. <] Is siireclerinin genel performansi ‘‘gok zayif”’
= Yor geri kalmis sirket
1< yor <2 Is siireglerinin genel perfprmanm zay1f’
geri kalmisg sirket
s siireglerinin genel performansi “‘orta’’
<
2= Yor <3 geri kalmig sirket
s siireclerinin genel performansi “‘iyi’’
<
35 Yon<4 gelismekte olan sirket
Is siireclerinin genel performansi “‘cok iyi”’
<
4 Yon<3 gelismis lider sirket
_s Is siireglerinin genel performansi ‘miikemmel’’
Yor sinifinda en iyisi
Deger profili

Deger profillerinin olusturulmasi, alt siiregler ve onlara bagl faktorler bazinda olmak iizere
iki asamali olarak gerceklestirilir. En basit sekliyle siralanan faktor ya da alt siire¢ degerlerine
verilen puanlar birlestirilerek degerlerin dagilimi gorsel hale getirilir. Deger profilinin

sagladigi iki 6nemli fayda vardir:

e Faktor bazinda verilen degerlerin yorumlanmasinda yardimci olur
e Alt siiregleri degerlerinin yorumlanmasinda rehber niteligi tagir (Basu ve Wright, 1997).

Asagida Cizelge 4.8’de ISZAG modeli 6rnek uygulamasina iliskin olusturulan alt siireg

bazinda faktor deger profili 6rnegi yer almaktadir.

Yukarida yer alan klasik gelistirme araclari, her donemde esnek ve de§isime uyarlanabilme

imkan1 saglayan yapida olup, gelistirme modellerinin uygulamalarda yararlandig: araglardir.

Ancak, bilgisayar programciliginin gelisimine paralel olarak siirekli gelistirilen yazilimlarin,
iyi projeler ortaya ¢ikarmada basarili olduklar1 ve dnemli katki sagladiklar1 da bir gercektir.
Yazilimlar, 6zellikle projelerin veri tabaninin hazirlanmasinda ve gorsel hale getirilerek

degerlendirilme etabinda 6nemli bir arag¢ olarak kullanilabilmektedir.

Siireg gelistirme modelleri ve modeller icerisinde yer alan tekniklerin de yazilimlar ile

desteklenmesi 6nemli bir ¢alisma alanidir.
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Cizelge 4.8 Siire¢ degerlendirme faktorleri deger profili

Siire¢ Ad1: AS;
Degerlendiren: Takim Uyeleri

-Siire¢ Degerlendirme Faktorleri-

Fzﬁmr Faktor Ac¢iklamasi Faktor Seviyesi Girup
0 Karari

Pazarlama ve satig yoneticilerinin, ana

I liiriinlerin pazardaki konumu hakkindaki ~ Zaf Orma lyi  Cokiyi Mikemmel | ¢
bilgi diizeyi @ © @ ©
Miisteri ihtiyaclarinin ve beklentilerinin

2 | degisimi ile miisteri davrams egiliminin ~ Zf Ora  lvi Cokiyi Mikemmel | ¢
analiz seviyesi @  ® () ©
Pazar arastirmasi ve miisteri davranislari

3 e ilgili arastirma faaliyetlerinin Zayif Orta/ Iyi Cokiyi Mikemmel | b
yeterliligi @ © @ ©

4 Pazardaki'ijrﬁn per.formansml . Zayif rta  Iyi  Cokiyi Mikemmel b
degerlendirme periyodunun yeterliligi @ © @ ©
Pazarlama ve satis yoneticilerinin

S miisteri memnuniyetini etkileyen Zayif Orta \lyi Cokiyi Mikemmel | ¢
faktorleri yorumlayabilme yetenegi @ © @ ©

6 | Reklam ve promosyon faaliyetlerinin Zayif o;/ iyi Cokiyi Mikemmel | b
yeterlilik diizeyi @ © @ ©
Satig, pazarlama, planlama ve iiretim

7| fonksiyonlar: arasindaki iliskinin etkinlik Zef Orta \Iyi Cokiyi Mikemmel | ¢
derecesi (a (b) () (e
Isletme / Uretim Yoneticilerinin {iretilen

8 | iiriinlerin pazarlar hakkinda bilgi Zayif  Orta  Jyi  Qokiyi Mikemmel | ¢
seviyesi @ (b (@ (@
Uluslararasi ticaret ve ithalat-ihracat

9 k0$ullar1 konusunda yapllan Zayif Orta/ lyi Cokiyi Mikemmel b
aragtirmalarin yeterliligi @ © @ ©
Dogu Avrupa, Cin gibi yeni ticari

10 | potansiyel pazarlarmn etkilerine yénelik ~ Zf Qria Iy Cokiyi Mikemmel b
sirketin stratejilerinin etkinlik derecesi @) © (@ (©)

Asagida Cizelge 4.9°da ISZAG modelinin veri analizi asamasinin verilerin kaydedilmesi ve
analizine (faktor degerleme sonuglarimin analizine) yonelik uygulama adimlari; adim
numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet aciklamasi, adim ve o adima iliskin faaliyeti ya da

faaliyetleri gergeklestirmek iizere yararlanilan teknikler ile birlikte yer almaktadir.
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Cizelge 4.9 ISZAG klasik modeli faktdr degerleme asamasi uygulama adimlari

Hgili
Adim | Faaliyet Sembol
No | Sorumlusu Agiklama Adim Teknik
Yontem
L. Faktorlerin
puanlanmasinda;  “‘zayif,
orta, 1iyi, ¢ok iyi wve
mitkemmel”’ sozel
ifadelerine karsilik sirasiyla ‘“Konsensiis’’
0.1, 0.2, 0.3, 0.4, 0.57
sayisal degerleri ile Bireysel
tanimlanan  bes  farkh Cevaplar:
durum tizerinden | Sorgulama Faktorlerinin | ASKiTy
hazirlanan  cevaplandirma Cevaplandirilmas1
. cizelgesi kullanilir (Bkz. Ortak
-5- Proje Ek 4) .. Ye Cevaplar:
Takimi I Takim fiyeleri Faktorlerin M(?cht ASK;
cevaplandirmayr her bir Degerlerinin
iiye ayr olmak iizere Belirlenmesi k=1,
gergeklestirir, daha sonra i=1,..20
verilen cevaplar Dbirlikte i=1,...200
degerlendirilir ve grubun
tizerinde fikir  birligine
vardigi ortak
degerlendirme  sonuglart
belirlenir.
L. 3. kademe faktor 6
puanlari toplanarak, BS = . S
2.kademe alt siire¢ puanlari 2
hesaplanir. Biitiinsel (1.kademe) BS = - AS,
T N 1 2. kademe puanlar .. !
-6-  Proje Lideri tonl k1. kad . Stire¢ Puanimin
oplanarak 1. kademe siireg .
puanlar1 hesaplanr. Hesaplanmasi )= 120
III. Siireg puanlarinin her  jicin
toplam1 ile de biitiinsel AS :i AS K
stire¢ puani belirlenir. e

4.2.4 Fark Analizi

Mikemmele wulagmak igin gereken Onemli unsurlar arasinda, kalite yolculugunun
stirdiiriilmesi, olumlu yonde fark yaratilmasi, her adimda katma deger Ozelligini yitiren
faaliyetlerin elenerek yenilerinin uygulamaya alinmasi ve siirekli gelistirmenin saglanmasi yer
almaktadir. Biitiin bunlar iizerinde calisilirken, insan kaynaklar1 ve insan kaynaklarina yapilan
yatirim son derece 6nem kazanmaktadir. Bir organizasyonu olusturan bireyler tarafindan,
gidilmek istenen yol (misyon, vizyon, stratejik hedefler) anlasilamadig: siirece mesafe almak,

farklilagmak miimkiin olmayacaktir.

Yaratilmak istenen farkin olumlu yonde olabilmesi ve degisim siirecinde gelisimin

saglanabilmesi icin, sirket kiiltiiriiniin iyi analiz edilmis olmas1 ve uygulanacak gelistirme
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programlarinin girket kiiltiirii ile uyumlulugunun olmas1 sarttir (Basu ve Wright, 1997).

(X3

ISZAG modelinin baslangicinda deginilen ve (4.1)’de belirtilen degisim formiiliine, ‘‘ne
kadar’’ sorusunu, yeni bir degisken olarak ilave etmek, degisimin miktarini tanimlama ve bu
dogrultuda gelistirme modelinde hedef belirleme konusunda son derece dnemli ve gereklidir.

Bu degiskene yanit aramak fark analizinin en 6nemli amaglarindan biridir.

4.2.4.1 Hedef Performans Degerleri Ve Zayiflik Dereceleri

ISZAG modeli kapsaminda is siireglerinin degerlendirilmesinin ve sirket stratejik yonetim
unsurlarinin  anlagilmasinin ardindan fark analizi c¢alismasina geg¢ilmektedir. Bu
calismanin amact model kapsaminda tanimlanan is siireglerinde zayiflik derecelerinin
hesaplanabilmesi i¢in, mevcut durumdaki performans degerleri ile hedef performans
degerleri arasindaki farki ve farka neden olan unsurlari belirleyebilmektir. Fark
analizleri, is siireclerinin gelistirilerek hedeflenen diizeye ulastirilmasinda kullanilan

onemli bir aractir.

Zayiflik derecesi, durumsal bir degerdir, yani bir faaliyetin olmasi gereken ve giiclii olarak
ifade edilen noktadaki degerinden, mevcut durumdaki zayif olarak tanimlanan degerinin
cikartilmasi ile bulunur. Gigclii olarak ifade edilen hedef nokta goéreceli oldugundan zayiflik

derecesi de her gelistirme modeli uygulamasinda farklilik gésterebilir.

Zayif noktalar ve zayiflik derecelerinin belirlenmesi ISZAG modeli kapsaminda tanimlanan
fark analizi kapsaminda gerceklestirilmektedir. Basu ve Wright (1997) fark analizlerinin

ana adimlarin1 agagidaki sekilde ifade etmektedir:

e Performans hedeflerinin belirlenmesi.
e Olgiilen performans degerlerinin normallestirilmesi.
e Iki deger arasindaki farklarin ve nedenlerinin grafiksel araglarla analiz edilmesi.

¢ Gelistirme modelinin olusumuna ydnelik alt yapinin hazirlanmasi.

ISZAG klasik modelinde, performans hedeflerinin belirlenmesinde basit diizeyde iki asamali
bir yol onerilmektedir. Her bir alt siirecin ortalama 0,4 ya da 0,5 hedef puan degeri olmasi
gerektigi kabul edilebilir. Eger alt siire¢ igin yapis1 geregi kapsam dis1 tutulabilecek durumda
ya da diisiik 6neme sahip ise bu deger 0,4’lin de altinda belirlenebilir. Bu hedef degerler
belirlenirken 0,5 degerinin en iyi ve tercih edilmesi gereken durum oldugu unutulmamalidir.
Ikinci asama da, sorularda yer alan ve cevaplandirmada kriter olarak verilen degerler

lizerinde, gelistirme faktorlerini belirlemektir. Ornegin, dagitim maliyetlerini satiglarin
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%2’sinin altina diisiirmek bir faktér hedefi olarak belirtilebilir ve bu dogrultuda her faktor i¢in
hedeflenen deger belirlenir (Ek 5). Eger mevcut durumda biitiinsel siire¢ puan1 75 degerinin
tizerinde ¢ikt1 ise, hedef performans degerlerini ortalama 0,5 almak ve fark analizini
gergeklestirmek daha gercekgi olacaktir. Asagidaki Cizelge 4.10°da hedef degerlerin ve
farklarin (zayiflik derecelerinin) belitlenmesine yonelik ISZAG modeli &rnek uygulama

verileri yer almaktadir.

Cizelge 4.10 ISZAG klasik modeline gore zayiflik derecelerinin hesaplanmasi

Alt Faaliyet Puani | Hedef Puani | Zayiflik Derecesi
Siireg Adi (AS)) (HAS)) (ZDy)
AS, Pazar Analizi 2,5 49 2,4
AS, Rekabet Analizi 2,1 43 2,2
AS; Uriin ve Proses Yenileme 2.0 43 2.3
AS, |Kaynak Planlama ve Tedarikgi iliskileri| 2,7 4.4 1,7
ASs | Dagitim Yénetimi ve Miisteri iliskileri | 2,7 4,8 2,1
ASq Tedarik Zinciri Performansi 3,1 4,6 1,5
AS, Uriin Giivenligi 2,4 4,0 1,6
ASg Is Giivenligi 2,5 4,0 1,5
ASo Cevre Glivenligi 2,6 3.9 1,3
ASyo Uretim Kaynaklar 2,2 5,0 2,8
ASi Uretim Teknolojisi 2.9 42 1,3
AS, Uretim Esnekligi 3,0 4,6 1,6
ASi; Uretim Giivenligi 2,2 4,1 1,9
ASy4 Uretim Performansi 2.4 5,0 2,6
ASi5 Kalite Yonetimi 2,5 4.2 1,7
ASq6 Finansal Yonetim 3,0 49 1,9
ASi7 Bilgi Yonetimi 2,5 39 1,4
ASi3 Organizasyon Yapisi / Kiiltiirii 2,2 4,6 2,4
ASio Is Yiikii Dengesi 1,8 4,7 2.9
ASy Ogrenme Sistemi 1,6 4,0 2,4

Biitiinsel Siire¢ Puani (BS): 48,9 88,4

Asagida yer alan Sekil 4.11, Sekil 4.12 ve Sekil 4.13°de, siireglerin mevcut durumdaki
degerleri ile belirlenen hedef degerler ayni grafiklerde yer almaktadir. Bu grafiklerdeki
gosterimlerden yola ¢ikarak mevcut ve hedeflenen degerler arasindaki farkin dogru
yorumlanmasi bir sonraki asamada yer alan gelistirme stratejisinin belirlenmesinde 6nemli
katki saglayacaktir. Proje takimi bir araya gelerek bu grafikleri degerlendirir, gerekli

goriildiigli takdirde diizeltmeleri gerceklestirerek, son durum {izerinde fikir birligine varir.



74

. ASj

siire¢ 5.0 u L
degerleri 4,0

ZDj

3,07 e
2,01
1,07

0.0° alt
’ siirecler

1 2345678 91011121314151617181920

Sekil 4.11 ISZAG klasik modeline gére mevcut ve hedeflenen degerler

siire¢ degerleri —*— ASj ~“ HASj ~—Dogrusal (HASj) — Dogrusal (ASj)

>0 e AN AN =N
4,0 — e/ Y YN =
3,0 . o “ .

Ny < 1.,.4%(/'/\\./.,/\%'\‘

) T
1,0

0,0

1 23 45 6 7 8 91011121314 1516 17 18 19 20
y (mevcut)=-0,0177x + 2,6305 y(hedef) = -0,0045x + 4,4674 alt siirecler

Sekil 4.12 ISZAG klasik modeline gore siire¢ degerleri degisim aralig
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Sekil 4.13 ISZAG klasik modeline gore mevcut ve hedeflenen biitiinsel siire alanlar
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4.2.4.2 Fark Analizi Sonu¢larimin Kiyaslanmasi
Kiyaslama, hedeflenen bir konuda gelismeyi saglamak icin, daha iyi ya da en iyi
uygulamalardan yararlanan bir tekniktir. Siire¢ gelistirme ¢aligmalarinda kiyaslamanin 6nemli

bir rolii vardir (Fikirkoca, 2003).

ISZAG modeli genel bir uygulama yapisina sahiptir. Farkli iiretim isletmelerinde
uygulanabilir nitelikte olmasi, performans gostergesi olarak belirlenen model parametrelerinin

kiyaslanabilir olmasi1 gerekliligini dogurmaktadir.

Performans degerlerinin  kiyaslanabilmesi i¢in, ¢ikan sonuglarin normallestirilmesi
gerekmektedir. Her bir isletme icin ISZAG modelinde yer alan ana siireclerin birbirlerine gore
onem dereceleri farklilik gosterecektir. Bu farkliligin sebepleri, iiretim siirecindeki
farkliliklar, isletme faaliyet alani farkliliklari, maliyet yapisindaki farkliliklar, ulusal
farkliliklar gibi bir¢ok sekilde ifade edilebilir.

Az cesitlilikte iirlin lireten yerel bir firma ile ¢ok ¢esitli {iriin iireten uluslar arasi bir firma igin
biitiinsel silire¢ puanlarinin kiyaslanabilmesi ancak normallestirme siirecinden sonra miimkiin
olabilir. Burada 6nemli olan iki firma arasindaki kiyaslama i¢in ortak dilin bulunmasidir.
Kiyaslamaya gerek duyulmadigi takdirde her isletme, gelistirme modelini kendine 6zgii

olarak uygular ve sonuglarina gore hareket eder (Basu ve Wright, 1997).

Cizelge 4.11 Biitiinsel siire¢ puaninin diizeltilmesi

Ana Siiregler Mevcut Normal Diizeltilmis Diizeltme  Diizeltilmis
Puan Agirliklandirma Agirliklandirma Faktori Puan

1- Pazarlama Uriin Proses Gel. 6,6 15 32 2,13 14,1

2- Tedarik zinciri yonetimi 8,5 15 32 2,13 18,1

3- Cevre Is Giivenligi Yone. 7,5 15 4 0,26 2,0

4- Uretim Faktorleri 12,7 25 20 0,80 10,2

5- Isletim Sistemi 8 15 8 0,53 42

6- Insan Kaynaklari 5,6 15 4 0,26 1,5

Toplam 48,9 100 100 6,11 50,1

Kiyaslama siirecinde dlgiimler i¢in uygun standartlarin belirlenmesi gereklidir.

Normallestirmenin 6nemini artiran bir baska konu da, klasik modelde her siire¢ veya faktoriin

esit agirliga sahip oldugunun varsayilmasi, ancak bu durumun gergekte isletmeden isletmeye
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degisen bir 6zellik gostermesidir.

Yukarida Cizelge 4.11°de ana siireglere iliskin isletmeye 6zel farkli bir 6rnek agirliklandirma

yontemi kullanilarak biitiinsel siire¢ puan1 diizeltilmistir.

Pazarlama ile tedarik zinciri siireglerinin agirliklarimin  artirilmasi, diger siireclerin
agirliklarinin  azaltilmasit sonucu biitiinsel siire¢ puani 48,9 degerinden 50,1 degerine

yiikselmektedir.

ISZAG Kklasik modelinde, diizeltilmis puan hesaplamasinda basit agirliklandirma ydntemi

kullanilmaktadir.

4.2.4.3 Siire¢ Deger Profilinin Haritalanmas

Fark analizi sistematik bir uygulama siireci gerektirse de uygulamada basit ve etkili araglar
kullanilmaktadir. Uygulamalarin karmasik yapidaki modellerle gerceklestirilmesi cogu zaman
calismanin istenilen amaca ulagsmasini engellemekte, c¢alisma teorik olmanin Otesine

gecememektedir.

ISZAG modelinde uygulanan fark analizinin amaci, isletmeninin siireglerinin genel
gorliinimiinii ortaya koyabilmek ve performans bosluklarini, zayiflik derecelerini

belirleyebilmektir.

Fark analizleri gergeklestirilirken, siire¢ deger profili haritalarinin kullanilmasi, isletmenin
simdiki durumu ve bu durumun gelistirilmesi i¢in izlenecek yol hakkinda fikir vermektedir.
Siire¢ deger profili haritalarinda, hedeflenen siire¢ degerlerine gore isaretlenen yeni durumlar

da, isletmeye mevcut ve hedeflenen deger arasinda kiyaslama yapma imkani1 vermektedir.

Asagidaki Sekil 4.14 ve Sekil 4.15°de ISZAG klasik modeli 6rnek uygulama verileri ile

hazirlanan siire¢ deger haritalar1 yer almaktadir.

Basu ve Wright (2005), her alt siire¢ degeri icin zayiftan miikemmele dogru yapilan bes
kademeli derecelendirme yapisi ¢ergevesinde secenekleri yorumlamis ve derecelere karsilik

gelen olas1 durumlara iligkin agiklamalar yapmustir.



Siirec
Kodu

AS,

AS,

AS;

ASy

ASs

ASe

AS;

ASg

ASy

>

>

Seviye 1

‘zay1f®

Pazar ve triinler
hakkinda yetersiz
bilgi, sistemsiz
faaliyetler

Pazarin
biiytikligi ve
icerigi hakkinda
yetersiz bilgi ve
faaliyetler

Yenilenme
faaliyetlerine
yetersiz
odaklanma ve
sinirl gelisme

Yetersiz
planlama, yiiksek
seviyede stok
tutma, tedarikgi
se¢imi yok

Depolama ve
tagima
sistemlerinde
yetersiz kontrol,
miisteri ile zayif
iletisim

Yetersiz misteri

hizmeti, yiiksek

stok ve dagitim
maliyeti

Uriin giivenligi
saglama
prosediirii
eksikligi

Is giivenligi
saglama
prosediirii
eksikligi

Kontrol ve egitim

cksikligi

Taniml kaynak
stratejisi eksikligi

Seviye 2

o @

Sezgisel pazar
aragtirmalari,
sistemsiz
pazarlama ve
uretim
faaliyetleri

Pazar hakkinda
rakiplerin
durumunun
izlenemedigi
yiizeysel bilgi

Sinirlt aragtirma
ve plansiz
yenilenme
faaliyetleri

Yetersiz
planlama,
yiiksek seviyede
stok tutma,
kismi tedarikgi
secimi

Depolama ve
tagima
sistemlerinde
kismi kontrol,
miigteri ile kismi
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Seviye 3 Seviye 4
1= T T—— -<|
‘iyi’ ok iyi’
.r Hedef )
b
Yillik pazar Yillik pazar
arastirmalari, aragtirmalari,

kismi etkilesimli
pazarlama ve
iretim
faaliyetleri

Secilen triinlere

iligkin rakiplerin

durumu hakkinda
yeterli bilgi

Yeterli aragtirma
biitgesi ancak
plansiz
yenilenme
faaliyetleri

Yetersiz lojistik
planlama, iyi
stok yonetimi,
kismi tedarikei

se¢imi

Depolama ve
tagima
sistemlerinde iyi
kontrol, miisteri
ile iyi iletisim

1

tam etkilesimli
pazarlama ve
iretim
faaliyetleri

Ana rakiplerle
ilgili verilerin
analizi ve
degerlendirmesi

>

>

Tutarli ar-ge
faaliyetleri ve
planli yenilenme
siireci

Bilgisayar
destekli iiretim
planlama, etkin
stok yonetimi,

iyi tedarikgi
iliskileri

I
(g

Depolama ve
tagima
sistemlerinde
etkili kontrol,
miisteri ile ortak

Seviye 5

‘mitkemmel’

Pazar ile ilgili
birincil bilgi ve
alt1 aylik
periyodik pazar
aragtirmalari

Ana rakiplerle
yillik kiyaslama
caligmalari ve
giiclii yonlerini
belirleme

Yiiksek ar-ge
biitcesi ve yeni
irtin tutundurma
basarisi, e
zamanli
mithendislik

Entegre planlama
sistemi, tam
zamaninda

tretim,
tedarikgilerle
ortak isbirligi

En iyi depolama
ve dagitim
stratejisi,
miisteriler ile
saglam ortaklik

iletisim 4 iliskiler I iliskileri
Kismen Iyi miisteri Tyi miisteri I Tyi miisteri ve
saglanabilen hizmeti, yiiksek hizmeti, diisiik I tedarikei hizmeti,
miigteri hizmeti, stok ve dagitim stok seviyesi, diisiik stok
yiiksek stok ve maliyeti yiiksek dagitim ||-> seviyesi, diisiik
dagitim maliyeti maliveti I dagitim maliyeti
Uriin giivenligi Baz iiriinler i¢in Tiim iiriinler igin || Tiim iiriinler igin
uygulamalari ile liriin giivenligi I iirlin giivenligi, I iiriin giivenligi
ilgili diizenleme ) uygulamalari, yeterli uygulamalari,
ve egitim kismi diizenleme -’l diizenleme ve ||-> etkin diizenleme
vetersizligi ve egitimler egitimler ve egitimler
Is giivenligi Is giivenligi s giivenligi is giivenligi
standartlari ile standartlar standartlart standartlar
ilgili diizenleme meveut, ilgili mevcut, yeterli belgelendirilmis,
o P s ) » > G 1
ve egitim 1sm1 uygulama uygulama ve etkin uygulama
vetersizligi ve egitimler egitimler ve egitimler
Kismi kontrol, Yasal Etkin kontrol ve Kontrol sistemi
yetersiz egitim gerekliliklere egitim belgelendirilmis,
uyum, kismi etkin atik
egitim i P teknolojisi
kullanimi
_— —_— _—
Kaynak stratejisi Uygun i¢ tiretim Tedarik Kaynak
ile ilgili yetersiz stratejisi politikasina stratejisine
caligmalar ) yonelik etkili yonelik tanimli
destek tam destek
A 4

Sekil 4.14 ISZAG klasik modeli (1-10) siireglerin mevcut ve hedeflenen deger profili




Siireg
Kodu

ASy,

ASy

ASy;

ASy

ASs

AS

ASyy

ASs

ASy

ASy
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Seviye 1 Seviye 2 Seviye 3 Seviye 4 Seviye 5
P [y K K |
‘zayl ‘orta iyl ok iyi’ ‘mitkemmel’
! Y ,r Hedef %Y
LN 7!
Teknoloji Teknolojik Teknolojik Teknolojik Teknolojik
konusunda yatirimlarin yatirimlarin yatirimlara iyi yatirim
politika eksikligi yetersizligi kabul edilebilir finansal destek projelerinin tam
geri doniisleri saglanmasi destekli
> » ] P yiiriitimii
Esnek tiretim Kismi esnek Esnek iiretim Esnek iiretimin Esnek tretimin
mantiginin tiretim uygulamalarinin benimsenmesi, tam olarak
anlasilamamasi uygulamalari iyi anlasilmasi uygulamalarin desteklenmesi,
> > 7 desteklenmesi ®  etkin degisimin
saglanabilmesi
Etkisiz bakim Periyodik Aktif bakim Kismi toplam Etkin toplam
faaliyetleri, bakimlar, yiiksek sistemi ve kismi verimli bakim, verimli bakim,
diigiik bakim verimli bakim yiiksek yiiksek
> giivenilirlik, > maliyetleri IS uygulamalart » giivenilirlik, IS giivenilirlik,
yiiksek maliyetler yiiksek bakim diisiik bakim
maliyetleri maliyetleri
Diisiik iiretim Kabul edilebilir Kabul edilebilir Yiiksek tiretim Miihendislik
performansi, iretim tiretim performansi, uygulamalari ile
zay1f proses bilgi performansi, performanst, kismi entegre edilmig
> islem sistemi l| zayif proses bilgi kismi miihendislik i yiiksek iiretim
islem sistemi miihendislik uygulamalari performansi
uygulamalari
— — |
Kalite Segilen bir Kalite yonetimi Miisteri tedarikgi Belgelendirilmis
standartlar1 ve alanda kalite prosediirleri ve kiiltiirdi, kalite yonetimi
ilgili yonetimi kismi istatistiksel istatistiksel ve mitkemmellik
> prosediirlerin —+i uygulamasi, ist kalite kontrol kalite kontrol S odiilleri
eksikligi yonetimin uygulamalari AT uygulamalar
destegi yok !

Finansal yonetim Geri 6deme, Geri 6deme, Geri 6deme, Geri 6deme,
ve geri 6deme nakit akis1 ve nakit akis1 ve nakit akist iyi, nakit akig1 ve
kontrollerinin maliyet kontrolii maliyet kontrolii maliyet kontrolii maliyet kontrolii

eksikligi konularinda konularinda i kismen P konularinda gok
yetersiz kontrol kismi kontrol : saglaniyor iyi kontrol
g L] _— N

Uretimde bilisim Uretimde Tiim i Belirlenmis Belirlenmis
teknolojileri ve yazilim ve alanlarinda biligim sistemi biligim sistemi

uygulama dCSthi donanim destegi bag1m51z yaz]hm stratejileri, stratejileri,

> eksikligi ile ilgili baz uygulamalart bagimsiz yazilim entegre yazilim
uygulamalar — — uygulamalari uygulamalari
Organizasyonel Klasik Iyi bir yonetim Iyi bir yonetim Vizyon sahibi
geh§1m ve Qrganizasyon ekibi, eksik ekibi, liderler,
profesyonel yapisl, bazi iyi stratejik uygulanabilir gelismeye
> yonetim eksikligi » yéneticiler > uygulamalar » stratejik gelisme > yo6nelik modern
planlar1 yonetim anlayisi
Monoton is Miihendislik Miihendislik Kalifiye isgiicii, Uzman isgiicti,
uygu]alnalarl dlSlplll’ll ile d1s1p1m1 ile Zenglnlestlrllmls zengmlestmlmls
iligkilendirilmis iligkilendirilmis _.| gorev tanimlari gorev tanimlart,
» klasik is kismi esnek is > is analizleri ve
uygulamalari uygulamalart kariyer planlama
Egitim planlart Dis kaynaklardan Sinirl 6grenme Genis 6grenme Etkin egitim
ve 0grenme saglanan kismi kaynaklar1 ve kaynaklar1 ve politikalari,
kaynaklarinin egitimler egitim planlar egitim planlart Ogrenen
> eksikligi > > organizasyon
apis1
A 4 \ 4 yap

Sekil 4.15 ISZAG klasik modeli (11-20) siireglerin mevcut ve hedeflenen deger profili
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4.2.4.4 Siire¢ Performanslarimin Biitiinsel Degerlendirmesi

ISZAG modeli deger zinciri kapsaminda, Sekil 4.3’de de belirtildigi gibi, siirecler ana siirecler
ve destek siiregler olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir. Yiiksek performansin hedeflendigi
temel stiregler ii¢ adet olup, bu siireglere bagli 11 adet alt siire¢ tanimlanmaktadir. Etkin
uygulamalarin hedeflendigi destek siirecler de ii¢ adettir. Destek siiregler kapsaminda

tanimlanan alt siire¢ sayisi1 ise dokuzdur.

Temel (ana) siirecler

e Pazarlama ve iiriin gelistirme (alt siiregleri 1-3)
e Tedarik zinciri yonetimi (alt siirecleri 4-6)
e Uretim yonetimi (alt siirecleri 10-14)

Destek siirecler

e (Cevre ve is giivenligi yonetimi (alt siirecleri 7-9)
o Kalite yonetimi (alt siiregleri 15-17)
e Insan kaynaklar1 yonetimi (alt siirecleri 18-20)

Yukaridaki siire¢ dagilimma gore ana siireglerin alabilecegi en yiiksek toplam performans

degeri 55, destek siireclerin ise 45°dir.

Lider bir sirket olmak ve rekabet ortaminda fark yaratmak adina hem ana siire¢lerde hem de
destek siireglerde yiiksek performans degerlerine ulasmak gerekmektedir. Ancak gergek
uygulamalar gostermektedir ki az sayida isletme bunu basarabilmektedir. Basu ve Wright’a
(1997) gore, alt siireclere iliskin performans dagilimlarina uygun olarak isletmeler Sekil
4.16’da yer alan farkli kategorilere ayrilmistir. Sekil 4.16’da ISZAG klasik modeli uygulama
ornegi verilerine gore isletmenin mevcut performans durumu ve hedeflenen performans

durumu ile, her iki durumda igletmenin yer aldig1 kategoriler goriilmektedir.

Kategorilerin belirlenmesinde, faktdr degerlemede kullanilan Cizelge 4.5°de yer alan
derecelendirme sisteminden yararlanilmistir. Buna gore olusturulan kategoriler asagida yer

almaktadir:

o Geri kalmis sirketler (ana siireglerin toplam degeri 33’den az ve destek siireclerin toplam
degeri 27°den az olan sirketler).

o Gelismekte olan sirketler (ana siireclerin toplam degeri 33 ile 44 arasinda ve destek
stireglerin toplam degeri 27 ile 36 arasinda olan sirketler).

o Yapisal koklii sirketler (ana siireclerin toplam degeri 44 ile 55 arasinda ve destek siire¢lerin

toplam degeri 36’dan az olan sirketler).
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e Durumsal esnek sirketler (ana siire¢lerin toplam degeri 44’den az ve destek siireglerin
toplam degeri 36 ile 45 arasinda olan sirketler).

e Lider sirketler (ana siireglerin toplam degeri 44 ile 55 arasinda ve destek siireglerin toplam
degeri 36 ile 45 arasinda olan sirketler).

1,2,3,4,5,6,10,11,12,13,14

R Mevcut  siireg
no'lu alt siire¢ puanlar

degerleri
55 & Hedeflenen
50,2 _____________ Lider . -_——-—— stireg degerleri
Yapisal Koklii Sirketler /@irketler .
- ir
I
c;i Gelismekte Olan Sirketler I
[aF
£ I
33
= |
g
E% 27.8 hurumsal
;a | Esnek .
Nz Jirketler.
E |
E{‘ Geri Kalmis Sirketlgr |
Eg I
< |
< |
|
| 7,8,9,15,16,17,18,19,20
0 21.1 27 36 382 45 no'lu alt siire¢ puanlan

Destek Uygulamalara Iliskin Siireglerin Etkinligit

Sekil 4.16 ISZAG klasik modeline gore drnek biitiinsel siire¢ performans haritasi

Liderler kategorisinde ana stireglerin ve destek siireglerin uygulama alanlarinin her ikisinde de
ylksek puan elde eden sirketler bulunmaktadir. Bu sirketlerin biitiinsel siire¢ puanlar1 70’in
tizerindedir. Bu sirketler diinyadaki en iyilerle rekabet edebilecek giice sahiptirler. Siirekli ve
etkili ~gelistirme programlar1 uygulayarak kendi gelistirme tekniklerini kendileri
olusturmaktadirlar. Onlar i¢in bir yol haritasina gerek yoktur, yolu onlar gizer digerleri de
takip etmeye calisirlar. Siirekli gelistirme esas1 cercevesinde yatirim analizleri, kapasite
uygunluk analizleri, maliyet ve verimlilik analizlerinin siirdiiriilmesi, yeni iiriin ve siireclerde
arastirma gelistirme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi bu igletmelerin yiirtittiikleri gelistirme

faaliyetleri arasinda yer alir.

Durumsal esnek sirketler uygulamada yiiksek puanlar elde etmektedirler, ancak nispeten
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performans skorlar1 daha diisiiktiir. Bu sirketlerin biitiinsel silire¢ puanlar1 47 ile 84
arasindadir. Bu sirketlerin gelecekleri parlaktir ¢iinkii degisim kiiltiirleri ve tedarik saglama alt
yapilar1 bulunmaktadir. Yapisal bir siire¢ gelistirme modelinin uygulanmasi ile lider
konumdaki sirketler arasina yiikselebilirler. Uygulanacak strateji ile iiretim maliyetlerinin
azaltilmast ve miisteri memnuniyetinin arttirilmasi, performans gelistirme ve verimlilik
programlarinin yiiriitiilmesi, degisimin sirket calisanlar1 tarafindan dogru anlasilmasi

saglanmalidir.

Yapisal kokli sirketlerin giliclii ve yerlesik isletim sistemleri olmasina ragmen uygulama
performanslari, esneklikleri kismen diisiik organizasyonlardir. Bu sirketlerin biitiinsel siire¢
puanlart 53 ile 90 arasindadir. Bu sirketler piyasada isimleri bilinen énde goriinen sirketler
olmalarina karsin uzun vadede performans avantajlarini kullanamamaktadirlar. Sirket kiiltiirii
ve uygulamalarina iliskin koklii ve uzun vadeli degisiklikler ile sirketlere tekrar esnek hareket

edebilme 6zelligi kazandirildig: takdirde lider sirketler arasinda yer alabilirler.

Gelismekte olan sirketler her iki gruptan da belirli Ozellikleri yansitan orta seviyede
performans degerlerine sahiptirler. Bu sirketlerin biitlinsel siire¢ puanlari 42 ile 78 arasindadir.
Bu sirketlerin gelisme potansiyeli vardir fakat diinya genelinde yarisabilmeleri i¢in her iki
grup siire¢ faktdrlerine yonelik gelistirme ¢alismalarint hizlandirmalidirlar. Degisim yonetimi
kapsaminda planli gelistirme modelleri uygulayarak gelecege doniikk ¢alismalarini

surdirmelidirler.

Geri kalmis sirketler, her iki gruptan da en kotii puanlar elde edenlerdir. Bu durumda mevcut
anlayis ve calisma yapist ile lider bir sirket olma yolunda ilerleyebilmeleri miimkiin degildir.
Degisim yOnetimi ¢aligmalar ile beraber kiiltiirel degisiminde yasanmasi halinde gelismekte
olan sirket statiisiine gecebilirler aksi takdirde zaman igerisinde faaliyetlerine son vermek

zorunda kalacaklardir.

Sirketin genel durumunu yansitan biitiinsel siire¢ performans haritas1 da ortaya konulduktan
sonra, takim iiyeleri veri analizi asamasi kapsaminda hazirlanan tiim cizelge ve sekiller
lizerinde inceleme yaparak fikir paylasimini saglamak ve analiz sonuglarin1 yorumlamak

lizere bir araya gelir.

Asagida Cizelge 4.12°de, ISZAG modelinin veri analizi asamasinda, zayiflik derecelerinin
belirlenmesi ve fark analizinin gerceklestirilmesine (gelistirme derecelerinin belirlenmesine)
yonelik uygulama adimlari; adim numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet agiklamasi, adim ve o

adima iliskin yararlanilan teknikler 6zet olarak yer almaktadir.
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Cizelge 4.12 ISZAG klasik modeli veri analizi asamas1 fark analizi uygulama adimlar

Hgili
Adim | Faaliyet Sembol
Aciklama Adim .
No | Sorumlusu ¢ Teknik
Yontem
Hedeflenen durumun profilinin . .
ortaya konulabilmesi igin, Konsensiis
proje lideri sirket misyon,
vizyon ve stratejik hedefleri Al Siirecleri Hf:deﬂenen Alt
konulu bilgilendirme t Sureglerin Stire¢
Proie  cgitimleri dizenler. Egitim| (2.kademe) Hedeflenen Degerleri:
-7- T kJ stirecinin ~ ardindan  takim Durumlarinin 120
akimi iiyeleri alt siirecler (?.kademe) Belirlenmesi ve J=hes .
bazinda ya da fakidr bazinda [ pyo e flerin Puanlanmast | HAS, =Y HK,
hedeflenen degerleri grubun i
iizerinde fikir birligine vardigi 2
ortak degerlendirme sonuglari HBS = ; HAS,
olarak belirler (Bkz. Ek 5).
Hedeflenen degerler ile Alt Siireglerin “Fark Analizi”
.+ .. . meveut degerlerin farki] (2.kademe) Zayiflik
-8- : Proje Lideri : "
zay1flik derecesi olarak Derecelerinin 7D.
]
hesaplanir. Belirlenmesi ZD, = HAS, - AS,
Mevcut, hedeflenen deger ve . ) )
zayiflik derecesi; Klasik Kalite
e Histogram, Gehsltlrr?’e
o Cizgi grafigi Araglan
. * Radar diyagrami Zayiflik Derecelerinin | Gelistirilecek
-9 -  Proje Lideri e Deger profili Analizi alt siirec:
e  Performans haritasi &
Yardimm ile incelenerek 2D, > Ogelistirilecek
zay1flik dereceleri ZD, = optimum
degerlendirilir, sirketin genel ZD, < Ogelismis
profili belirlenir.

4.3 Siirec Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesi

Fark analizi yapilarak zayiflik dereceleri belirlendikten sonra siireclerin gelistirilmesine

yonelik olarak harekete gecilir. Bu noktada sistematik olmayan bir takim girisimlerde

bulunmak zayiflik derecelerinin azaltilmasi ya da ortadan kaldirilmasinin yerine, kapatilmasi

giic farklar olugsmasina neden olabilir. En iyi ¢éziimler, zayiflik derecelerine uygun olarak

stire¢ gelistirme stratejilerinin se¢ilmesi ve uygulanmasi sonucunda elde edilebilecektir.

Veri analizi kapsaminda fark analizi yapildiktan ve zayiflik dereceleri belirlendikten sonra

calisma takimi bir araya gelerek sonuglar1 degerlendirmelidir. Asagida Sekil 4.17°de ISZAG

klasik modeli 6rnek uygulamasindan alinan verilerle olusturulan zayiflik dereceleri degisim

aralig1 yer almaktadir.
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zayiflik derecesi

5,0

¢« ZDj — Dogrusal (ZDj)

4,0
y=0,0132x + 1,8368

3,0 ’ \
SSe—* N / \ / \ _//\.
0 vﬁ\-—'w\/ - N

1,0

stiregler
O’O T T T T T T T
1 23 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 1516 17 18 19 20

Sekil 4.17 Klasik ISZAG modeli zayiflik derecelerinin degisim aralig1

Her siirec icin gerekli olan degisim miktarina, zayiflik derecesine ve genel zayiflik derecesi
egilimi ile zayiflik dereceleri degisim aralifina uygun olarak gelistirme stratejisinin tespit
edilmesi yararli olacaktir. Siire¢ gelistirme stratejilerinin uygulanabilmesi sistematik bir
degisim yonetimi programi ile birlikte yiiriitiilmelidir. Gelistirme stratejileri belirlenirken

asagida Sekil 4.18’de yer alan temel stratejilerden yola ¢ikilabilir (Basu ve Wright, 1997).

Degisim Hiz1
hizli uzun donemli
g e Faaliyet Odakli Stirekli
A 3 Gelistirme Gelistirme
g
g = Faaliyet Odakl1 Is Siireglerinde
IS Yeniden Yapilanma Degisim Miihendisligi

Sekil 4.18 Temel siire¢ gelistirme stratejileri (Basu ve Wright, 1997)

Yukarida yer alan stratejilerden faaliyet odakli gelistirme, uygulamasi kolay, maliyeti diisiik,
belirli bir bolgesel alanda gergeklestirilen yani belirli bir etki alani olan ve de degisim
derecesi sinirli bir gelistirme stratejisidir. Siirekli gelistirme caligsmalar1 kalite yoOnetimi
kapsaminda da ele alinarak yiiriitiilen iiretimde esneklik, proses gelistirme, toplam verimli
bakim calismalarin1 da iceren, degisimin zamana dayali ve uzun vadede gerceklestigi

gelistirme stratejisidir.
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Faaliyet odakli yeniden yapilanma stratejisi ise her ne kadar belirli bir faaliyet ile ilgili
degisimi gerektirse de, bu degisimin etki alan1 birden fazla birim ya da departman olabilir, ve
de degisim daha radikal bir takim ¢oziimleri gerektirebilir, yapilan ¢alisma ile ilgili faaliyet

alaninda oSl¢itilebilir bir gelistirme saglanir.

Is siireglerinin biitiinsel olarak ele alinmasimi gerektiren ve de proje bazli bir degisim yonetimi
programu ile yiiriitiilen degisim miihendisligi ¢aligmalar1 beraberinde radikal degisiklikler ve

karma gelistirme tekniklerinin uygulamalarini gerektirmektedir.

Cizelge 4.13 ISZAG klasik modeli gelistirme stratejisinin belirlenmesi asamasi

Tlgili
Adim = Faaliyet Sembol
No  Sorumlusu Agiklama Adim Teknik
Yontem
L Takim {yeleri analiz
verilerini inceler.
IL. Gelistirme ~ stratejisi, ““Konsensiis’’
zay1flik derecesinin
biiytikliigiine, alt siireglerin
ozelliklerine  ve  siireg “Karma

gelistirme oranlarma gore | Zayiflik Derecesine Gore Gelistirme

tavsiye edilen gelistirme | Gelistirme Stratejisinin, | Stratejisi’’
alternatifleri arasindan

Proje S Faaliyet Plan1 ve o Faaliyet
-10- secilebilir. . odakl1
Takimi 1L Secim iglemi proje Sorumlul‘arl ile bqraber gelistirme
takiminin yaptigi Belirlenmesi e Yeniden
degerlendirmeler yapilanma
sonucunda vardigt ortak e Degisim
goriis olarak agiklanir. miihendisligi
V. Siire¢ bazinda faaliyet * Yenileme
plani hazirlanir. Hazirlanan MR
plan ve faaliyet sorumlulari
~ list yonetime sunulur.
Model sonuglari ve faaliyet
plan1 incelenerek onaylanir.
Plan faaliyet sorumlularina
delege edilir. Modelin Tekrar
. Siire¢ gelistirme faaliyetlerinin Uygulama Zamaninin
11 Ust tamamlanma ve gelistirilen Belirl . Siirekli
B B YOnetim  siireglerin olgunlagma siireleri clirienmest Gelistirme
dikkate  almarak  modelin ve

tekrarlanma zamani belirlenir. | Modelin Sonlandirilmasi

Proje  takiminin  calismasi
sonlandirilir.

Isletmelerin, ana degerlerini iyi tanimalar1 ve misyonlarma bu degerleri yansitmalar1 son
derece dnemlidir. Lider sirketler degisen kosullarin gereklerini yerine getirirken bu degerlerini

de korurlar. ISZAG modelinde yer alan 200 faktdr, diizeltici faaliyet gerektiren noktalari
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belirlemekte yol gosterici olmaktadir. Ancak gelistirme i¢in dogru ve etkili stratejilerin

belirlenebilmesi sirket kiiltiirii ve degerlerinin dikkate alinmasi ile saglanabilir.

Yukarida Cizelge 4.13’de, ISZAG modelinin veri analizi asamasindan sonra, siire¢ gelistirme
stratejisinin belirlenmesine yonelik uygulama adimlari; adim numarasi, faaliyet sorumlusu,

faaliyet agiklamasi, adim ve o adima iliskin yararlanilan teknikler 6zet olarak yer almaktadir.
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5. KLASIK MODELIN GELIiSTIRILMESINE YONELIK KARAR VERME
TEKNIKLERININ INCELENMESI

5.1 Lineer Programlama

Matematik programlama modelleri arasinda yer alan lineer (dogrusal) programlama (LP),
maksimizasyon (en c¢oklama) ya da minimizasyon (en aza indirgeme) gibi bir amagla
karsilagildiginda, sinirli kaynaklarin en etkin bi¢gimde dagitilmasi konusunu inceleyen bir
modeldir. Modelin ayirict 6zelliklerinin en 6nde geleni, hem amag¢ fonksiyonunun hem de
kisitlayici kosullarin (smirlayict sartlarin) dogrusal denklemlerle ifade edilmesidir. Ilk olarak
1947 yilinda A.B.D.’de ortaya konulan bu model, daha sonra simpleks ¢6ziim tekniginin
gelisimi ile yayginlagsmistir. Giinlimiizde endiistrilesmis ekonomilerde, c¢esitli alanlarda
faaliyet gosteren biiyiik, hatta orta olgekli isletmelerde iiretim yonetimi alaninda, iiretim
planlamasi problemlerinin ¢dzliimiinde, tasarruf saglamada ve pek cok temel isletme
problemlerinin ¢dziimiinde kullanmilmaktadir (Ozkan, 2005). Onerilen ISZAG modeli
kapsaminda lineer programlamadan, siire¢ gelistirme modeli igerisinde hedeflenen siireg

degerlerin belirlenmesine yonelik olarak yararlanilmaktadir.

Lineer programlama tanimi kisaca su sekilde yapilabilir: LP, amag kabul edilen dogrusal bir
fonksiyonun, yine dogrusal nitelik tasiyan kisitlayict kosullara uymak kaydi ile,
optimizasyonu ile ilgili bir yontemdir. Modelde yer alan kisitlayict kosullar, dogrusal
denklem ya da esitsizliklerle ifade edilir. Tanimda yer alan optimizasyon teriminin kisa bir
tanim1 da su sekilde yapilabilir: Optimizasyon (en iyileme), faktorlerin, en ¢ok verim

saglayacak bicimde tahsisi ve uygulamasidir.

LP modeli kullanilarak ¢oziilebilen ve amacit maksimizasyon ya da minimizasyon olan bir
problemde, bir ya da daha ¢ok sayida denklem yer alir. Problemin matematiksel yapisinda ise
hem amag fonksiyonu hem de kisitlayict kosullar, dogrusal denklemlerle ifade edilmelidir.
Ozkan (2005)’e gére bir problemin LP modeli olarak uygulanabilmesi igin asagidaki

unsurlarin bulunmasi gerekir:

e Maksimizasyonu ya da minimizasyonu ifade eden amac,

e Amag fonksiyonu ile iliskili faaliyetler, siirecler, kriterler,

e Kiriterlerin amag fonksiyonu iizerindeki etkilerini ve kisitlarin1 matematiksel ifade olarak
tanimlayan kisitlayici (sinirlayici) kosullar.

Bu unsurlara ek olarak bir problemin dogrusal programlama olarak ifade edilebilmesi igin

asagidaki varsayimlarin kabul edilmesi gereklidir:
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e Dogrusallik: Modeldeki girdi ve ¢ikt1 iligkilerinin dogrusal nitelikte oldugu, baska bir ifade
ile modelin amacim1 ve kisitlayict kosullarini belirleyen fonksiyonlarin dogrusal
denklemler oldugu varsayilir. Modelde kullanilan girdi ve ¢ikt1 katsayilar1 sabittir ya da
faktor girisi ile ¢ikisi arasindaki bagint1 dogrusal niteliktedir.

o Esitsizlik: Kriterlerin toplaminin sifira esit, biiylik ya da kii¢iik olmas1 kosuludur.

e Negatif olmama kosulu: kriterlerin negatifliginin s6z konusu olamayacagi gerceginden
yola cikilarak, karar degiskenlerinin pozitif veya sifira esit olmas1 gerekliliginden ortaya

¢ikan varsayimdir.

Lineer programlamada en 6nemli husus, sayisal degerlerle ifade edilen verilerin uygun model
kurularak ortaya konmasi gerektigidir. Asagida (5.1) ve (5.2)’de genel bir LP problemi i¢in

matematiksel model 6rnegi yer almaktadir.

Maksimize Z =CX +CXy + e +C, X, (5.1)
X +a,% F e +a,X, <h,
A, X + 8%, + e +a,,X, <h,

Kisit kosullar — ....oooveieiiiieeee e, (5.2)
X +a,,X, + e +a,,X, <hb,
X 20,X 20,0, , X, =20

Yukaridaki ifadeye uyan herhangi bir durumdaki matematiksel formiil, LP problemidir. Genel
LP ifadesi olarak verilen denklemler agiklanacak olursa, maksimize edilmesi istenen (5.1)
denklemi amag¢ fonksiyonudur. (5.2)’de yer alan kisitlayic1 kosullar, amag¢ fonksiyonunu
smirlayan sartlar olarak ifade edilir. Negatif olmama kosulu geregince x;> 0 (j=1,2,...n) olup,
xj’ler karar degiskenleridir. Girdi sabitleri olan a;, b; ve ¢; (j=1,2,...,n ve i=1,2,...,m) ise
modelin parametreleridir. Yukarida genel olarak ifade edilen LP modelinin baz1 degisik

formlar1 da olusturulabilir:

Amag denklemi, (5.3)’de oldugu gibi minimizasyon problemi olarak yer alabilir.

Min. Z =CX; +C,X, +......... +C, X, (5.3)
Bazi kisitlayicit kosul denklemleri, (5.4)’de yer aldig1 gibi ‘>’ ya da ‘=" seklinde olabilir.
A, X +a,X, s +a,,X, b

Mo Tmen T T m’in bazi degerleri icin (5.4)
A, X +a,X, s +a,,X, =b,

Bazi karar degiskenleri i¢in negatif olmama kosulu ihmal edilebilir.
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Genel olarak LP problemlerinin ¢6ziimii i¢in grafik yontem ve cebirsel yontem olmak iizere
iki tiir metot kullanilmaktadir. Cebirsel metot, simpleks ¢oziim yontemi olarak da
bilinmektedir. Klasik yontemlerle birlikte, daha karmasik ve ¢ok sayida karar degiskeninden
olusan modellerin ¢dziimiinde 6zel yazilimlardan yararlanilmaktadir (Ozkan, 2005). Onerilen
ISZAG modelinde yer alan LP modelinin ¢dziimiinde de LINDO programmm 6.1

versiyonundan yararlanilmistir.

LP modelinin olusturulmasina ge¢cmeden once bazi temel kavramlarin bilinmesi yararli

olacaktir:

e Coziim: Cozlim terimi genel olarak bir problemin son yanitidir, ancak LP icerisinde farkli
bir anlam tasimaktadir. Burada bu terimle ifade edilmek istenilen (X, X»,...,x,) karar
degiskenleri icin degerlerin agiklamasi olup, onlarin istenilen ya da kabul edilebilir
diizeydeki degerleridir.

e Uygun (miimkiin) ¢dziim: Biitiin kosullarin, kisitlarin yerine getirildigi ¢oziimdiir.

e Optimal ¢6ziim: Amag fonksiyonunun en iyi degerini veren uygun ¢oziimdiir. Burada en
iyi deger, bir maksimizasyon problemi i¢in en yiiksek, bir minimizasyon problemi i¢in de
en disiik degerdir.

LP modelinin kurulmasi asamasinda izlenilen yol, &nerilen ISZAG modeli uygulama drnegi

verileri kullanilarak asagida agiklanmaktadir. Bilindigi gibi matematiksel modeller kurulurken

once degiskenlerin neler olacagini belirtmek gerekmektedir. Daha sonra bu degiskenlerin
matematiksel fonksiyonlari olarak amac¢ ve kisitlayict kosullar, esitlik ya da esitsizlik

durumundaki denklemlerle ifade edilmelidir.

Onerilen ISZAG modeli érnek uygulamasinda yer alan LP modeli kapsaminda tanimlanan

(X3 29

degiskenler “‘s;”” ve “‘x;”” olarak ifade edilmektedir.
si - Ana stireclere bagl alt siire¢lerin hedeflenen degerleri (j=1....,20)
xi: Ana stireglere bagh alt siireclerin gelistirme (zayiflik) dereceleri (i=1,...,20)

Amag fonksiyonu ise, en iyi gelistirme degerlerine ulasabilmek i¢in hedeflenen degerlerin
toplaminin maksimizasyonuna yonelik olarak ifade edilmektedir. Bu durumda amag

fonksiyonu asagidaki (5.5) gibi sekillenmektedir.

20
Maks.Z = Z S

j=1

(5.5)

]

Modelin kisitlayict kosullart alt siireglerin mevcut, belirlenen degerleri ile hedeflenen
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degerleri arasindaki iliskiden yola c¢ikilarak olusturulmaktadir. Buna goére alt siireglerin
mevcut degerleri ile gelistirme derecelerinin toplami, hedeflenen degerlerine esit olacaktir.
Her alt siirec i¢in gelistirme derecesi ise, toplam gelistirme derecesinin ilgili alt siirecin 6nem
derecesine oranlanmasi ile bulunmaktadir. Bu kisit matematiksel olarak asagidaki (5.6) gibi

ifade edilmektedir.
20

S;— DX *w, =m, Vj igin (5.6)
i=1

s thedeflenen siire¢ degeri
x; :stire¢ gelistirme derecesi
w;j :slireg Onem katsayisi

m; : mevcut siire¢ degeri

Modeli kisitlayict bir baska kosul ise, (s;) hedeflenen siire¢ degerlerinin en fazla 5 degerini
alabilecegidir. ISZAG modelinde kabul edilen derecelendirme sistemine gore en yiiksek deger
5 ““miikkemmel’’ olarak tanimlanmistir. Bu kisit da matematiksel olarak negatif olmama

kosulu ile birlikte agsagida (5.7)’de ifade edilmektedir.

5,<5,8,20,% >0 (5.7)

Modelin, 6rnek uygulama verileri ile birlikte, LINDO 6.1 programina yazilan biitiinliniin

goriiniimii ve model ¢iktilar1 Ek 6’da yer almaktadir.

5.2 Cok Kriterli Karar Verme Teknikleri

Glnliik rutin kararlardan karmasik problemlere kadar bir¢ok durumda karar verirken birden
fazla amaci gozetiriz. Yiyece§imiz yemegi segerken de, milyarlarca Liralik bir yatirim
yaparken de degisik amaclari bir arada degerlendiririz. Birinci tip durumlarda, hem problemin
karmagik olmamasi hem de yanlis kararlarin ¢ok 6nemli sonuglar dogurmamasi nedeni ile
kolayca karar verilebilmektedir. Ancak ikinci tip durumlarda, amaglarin detayli olarak

tanimlanip, sistematik bir siire¢ sonrasinda kararin verilmesi 6nemlidir.

Cok kriterli karar verme teknikleri, adindan da anlasilacag1 gibi, verilen bir karar kriterleri
kiimesi ve bir alternatifler kiimesinde en iyi alternatifi ¢esitli yollarla bulmaya calisan
tekniklerdir. Bu tiir durumlarda, ¢esitli sekillerde problemlerle karsilasilabilir. Ornegin;

alternatifler ya da kriterler i¢in, pratikte oldugu gibi ilgili veriler iyi tanimlanamamus olabilir.



90

Zaten gercek hayatta karsilasilan pek ¢ok problemde, gecerli olan verilerin objektif ve dogru

olarak sayisallastirilmast miimkiin olmamaktadir.

Genellikle bir karar problemi ¢ok kademeli hiyerarside yapilandirilir. Ayn1 zamanda, verinin
bir pargasinin ya da tamaminin kesin deger ya da bulanik ifade olmasi ¢ok sira dis1 bir durum
degildir. Bu bdliimde, tiim karar kriterlerine gore sonlu sayidaki alternatiflerin performansinin

nasil degerlendirilecegi ve siralanacagi incelenmektedir.

Genellikle tiim karar verme problemlerinde oldugu gibi, karar vericinin her bir karar kriterine
gore, her alternatifin tek tek performansi hakkindaki diisiincesini aciklama yetenegine ve
hakkina sahip oldugu kabul edilir. Buradaki asil sorun, tiim karar kriterleri eszamanl

diisiiniildiiglinde alternatiflerin nasil siralanacagidir.

Cok kriterli karar verme, ¢ok amagl karar verme ve ¢ok Olgiitlii karar verme olarak ikiye

ayrilir.

Cok amagh karar verme tekniklerinde karar uzay: siirekli olup, optimal uzlagsmali ¢6ziim
tanimlanmaya ¢alisilir. Genellikle matematiksel programlama modeli olarak problem ¢oziiliir.

Hedef programlama bu modellerden bir tanesidir.

Bu problemlerde, elimizdeki segenekler agik bir sekilde tanimlanmamakta, kisitlar araciligi ile
dolayli olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir secene8i ortaya c¢ikartmak icin, bir

matematiksel programlama modelinin ¢6ziilmesi gerekmektedir (Erkip, 2002).

Matematiksel programlama, uygulamada ¢ok kriterli karar verme problemlerinin ¢ogunlugunu
cozememektedir. Ciinkii bu giiglii metotlar, uygulayicilar i¢in sinirli kullanim alanina

sahiptirler.

Cok ol¢iitlii karar vermede ise, karar uzay1 kesiklidir. Yani, sayilabilir miktarda alternatif
vardir ve kesikli matematik yaklagimlar1 kullanilir. Bu modeller, bir optimal sonu¢ bulmaktan
ziyade, cesitli kriterlere goére optimal karar alternatiflerinin siralamasint ve siralama

prosediirlerini tanimlarlar.

Analitik hiyerarsi prosediirii de bu kapsamda, kesikli segenekli problemlerden tercihleri
bastan toplayan yaklasimlar arasinda yer alir. BoOyle problemler uygulamada daha sik
goriilmesine ragmen, teoride ¢ok daha az ¢oziim metodu bulunmakta ve bu metotlarin
aciklanmasi stirekli durumlara gore ¢ok daha zor olmaktadir. Bu nedenle; sorulmasi gereken
soru, verilen bir problem i¢in hangisinin en iyi metot oldugudur. Anlasilacagi lizere bu

sorunun cevabi da verilebilecek en zor cevaplardan biridir (Triantaphyllou, 2000).
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Bu boliimiin amaci, bu sorunun cevabini vermeye yonelik olmayip, yaygin kullanilan ¢ok

kriterli karar verme metotlarin1 genel olarak agiklamak ve ISZAG modelinde yer alan karar

verme problemlerine gore segilecek metotlarin genel kapsam igerisindeki yerini belirlemektir.

Cok kriterli karar verme metotlari, oldukca fazla cesitlilik gostermektedir. Genellikle

cogunlugu, belirli ortak agamalara sahiptirler.

Cok kriterli karar vermede kullanilan genel tanimlar ve terimler asagida agiklanmaktadir:

Alternatifler: Alternatifler, karar verici i¢in miimkiin olan farkli hareket segeneklerini
temsil eder. Alternatiflerin sayisi sonlu kabul edilir ve alternatiflerin elenebildigi,
onceliklendirilebildigi ve siralanabildigi kabul edilir.

Cok yonlii hedefler: Her ¢ok kriterli karar verme problemi ¢ok hedefle iliskilidir. Hedefler,
alternatiflerin farkli boyutlarin1 temsil ederler. Kriterlerin sayilarinin fazla oldugu
durumlarda, kriterler hiyerarsik olarak diizenlenebilir. Bu, baz1 kriterlerin ana kriter olmasi
durumunu gerektirir. Her ana kriter kendi alt kriterleriyle iliskilidir ve her alt kriter de yine
kendisiyle iligkili ¢esitli alt kriterlere sahip olabilir. Baz1 ¢ok kriterli karar verme metotlari,
karar probleminin kriterlerini agik¢a hiyerarsik olarak belirlerken, ¢ok kriterli karar verme
metotlarinin ¢gogunlugu, kriterleri tek seviyede inceler, yani hiyerarsi yoktur.

Kriterler aras1 uyusmazlik (ihtilaf): Farkli kriterler alternatiflerin farkli boyutlarini temsil
ettikleri i¢in, bazen aralarinda uyusmazlik olusabilir. Mesela maliyet, karla uyusmazlik
gosterebilir.

Orantisiz birimler: Farkli kriterler farkli l¢ii birimleriyle degerlendirebilirler. Ornegin;
kullanilmis bir araba alirken bakilan en O6nemli kriterlerden ikisi arabanin maliyeti ve
yaptig1t kilometredir. Aslinda ¢ok kriterli karar verme problemlerinin ¢oziimiiniin zor
olmasi, yapisinda farkli birimleri bulundurmasindan kaynaklanmaktadir.

Karar Agirliklart: Cok kriterli karar verme metotlarinin ¢gogu, kriterlerin 6nem agirliklarina
gore atanmasini gerektirir. Genellikle bu agirliklar, toplamlart ““bir’” olacak sekilde
normalize edilir.

Karar Matrisi: Cok kriterli bir karar verme problemi, matris formatinda kolaylikla
gosterilebilir. Bir A karar matrisinde ajj, C;j karar kriterine gore degerlendirilen Aj;
alternatifinin performansini géstermektedir (i=1,2,3,.....m ve j= 1,2,3,....,n). Ayni zamanda,
karar kriterinin bagil performansinin agirhigimin (wj) karar verici tarafindan belirlendigi

kabul edilir.
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Ci C C3 .. GCn

Alternatifler wi w2 ws .. Wn
Al ain a2 a; .. ain
Az ax a» as . an (5.8)
Anm dmi adm2 am3 .. amn

Karar verme metotlarinin ve ¢esitlerinin hizla artis1 ile birlikte, metot karsilastirilma
degerlerinin anlagilmasi 6nem kazanmistir. Metotlarin her biri, bir kesikli alternatif kararlar
kiimesinden se¢imin yapilmasinda karar vericiye yardim etmek iizere sayisal teknikleri
kullanmaktadir. Karar verme metotlarinin kiyaslanmasi ve en iyisinin ortaya konulmasi
calismalar sirasinda zorluklar ortaya ¢ikmakta ve sonugta “en iyi karar verme metodunun
secilmesinde hangi karar verme metodunun kullanilmasi1 gerekir?” gibi ¢esitli paradokslara

ulagilmaktadir (Triantaphyllou, 2000).

Cok kriterli karar verme metotlarinin siiflandirilmasinda daha bir¢ok yol vardir. Bunlardan
bir digeri, metotlarin kullandiklar1 veri tipine gore siniflandirilmasidir. Bunlar; deterministik,
stokastik ya da bulanik c¢ok kriterli karar verme metotlaridir. Cok kriterli karar verme
metotlarint siniflandirmanin baska bir yolu ise; karar verme siirecinin i¢inde bulunan karar
verici sayisina gore siniflandirmadir. Bunlar; tek karar vericili ¢ok kriterli karar verme

metotlar1 ve grup karar1 alinan ¢ok kriterli karar verme metotlaridir.

Grup karar1 verme, bir amag¢ dogrultusunda calisan, birbirinden bagimsiz davranma yetenegi
olan ve rollerin, sorumluluklarin ve gorevlerin tanimlanmis oldugu bir grubun séz konusu
oldugu siirectir. Toplum performansi, dogal karar teorisi alaninda genis bir aragtirma alanina
sahiptir. Grup performansi ise, geleneksel olarak organizasyonel davranis ve endiistriyel
psikoloji alanlarinda genis bir yer alir. Grup karar1 vermede, karar vericilerin grup i¢indeki

rollerinden daha ¢ok etik ve sosyal normlar etkilidir (Lehto, 2002).

Cok boyutlu karar verme metotlarinin ¢esitli agilardan sorgulanmasinin yani sira, genis bir
alanda kullanildiklar1 da kaginilmaz bir gergektir. Agirlikli Toplam Metodu, en eski ve en ¢ok
kullanilan metottur. Agirlikli Carpim Metodu, Agirlikli Toplam Metodunun bir ileri agamasi
olarak karsimiza ¢ikmakta ve bu metodun bazi zayif yanlarini ortadan kaldirmaktadir. Saaty
(1980) tarafindan tasarlanan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) daha sonradan Onerilmesine
karsin, her gecen giin artan bir sekilde popiilerlik kazanmaktadir. Belton ve Gear (1983)

tarafindan 6nerilen diizeltilmis AHP ise bazi durumlarda, orijinaline gére daha fazla tutarlilik
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gostermektedir. Genis kullanim alanmi olan diger metotlar ise, Electre, Promethee ve Topsis

metotlaridir (Triantaphyllou, 2000).

Alternatiflerin sayisal analizlerini igeren herhangi bir karar verme metodunun kullaniminda ti¢

adim vardir:

e [llgili alternatiflerin ve kriterlerin tanimlanmas.
e Kiriterlerin bagil 6nemlerine ve bu kriterler iizerinde alternatiflerin etkilerine sayisal
Olgiilerin atanmasi.

e Her alternatifin bir siralamasini tanimlamak iizere sayisal degerlerin isletilmesi.

Bu bdliimde yer alan, Agirlikli Toplam Metodu, Agirlikli Carpim Metodu, Analitik Hiyerarsi
Prosesi (AHP), Electre, Topsis ve Promethee II metotlari, sayisal veriyi lic adimda proses
ederler. Genel karar problemi soyledir: A1, Az, As, ...., Ay ile gosterilen m adet alternatifin ve
Cy, Cy, Cs, ..., Cp ile gosterilen n adet karar kriteri verilir. Karar vericinin her kritere gore her
alternatifin performans degerini belirledigi kabul edilir. A matrisi, a;; degerleri ve w; kriter

agirliklariyla birlikte karar verici tarafindan belirlenir.

5.2.1 Agirhikh Toplam Metodu

Agirlikli Toplam Metodu, 6zellikle tek boyutlu problemlerde, en ¢ok kullanilan yaklagimdir.

Eger m alternatif ve n kriter verildiginde, en iyi alternatif agagidaki gibidir.

n

A" =max Y aiwj i=123...,n (5.9)
=1

A", n karar kriteri sayisi, W; j. kriterinin 6nem agirlig1 ve ajj ise j. kriterine gore i. alternatifin

gercek degeri olmak iizere, en 1yi alternatifin agirlikli toplam puanidir.

Bu metot, faydalarin toplanabilirligi varsayimini savunur. Bu metotta, her alternatifin toplam
degeri yukarida verildigi gibi agirliklar: ile ¢arpimlarinin toplamina esittir. Biitiin birimlerin
aynt oldugu tek boyutlu durumlarda, bu model hi¢ bir zorluk olmadan kullanilabilir. Bu
metodun zorlugu, ¢ok boyutlu ¢ok kriterli karar problemine uygulanmasi sirasinda ortaya
cikar. Farkli boyutlarin ve tamamen farkli birimlerin birlestirilmesinde, faydalarin

toplanabilirligi varsayimi ise yaramamaktadir (Triantaphyllou, 2000).

5.2.2 Agirhkh Carpim Metodu

Agirlikli Carpim Metodu, Agirlikli Toplam Metoduna ¢ok benzemektedir. Asil fark,

modeldeki toplamin yerini ¢arpimin almasidir, ve her alternatifin digerleriyle her kriter igin
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belli bir oranin c¢arpimi yoluyla kiyaslanmasidir. Her oran, karsilik gelen kriterin, bagil
agirhigina esit giice sahiptir. Genel olarak, Ax ve Ap gibi iki alternatifi kiyaslamak i¢in, n
kriter sayisi, aj j. kritere gore i. alternatifin gergek degeri ve wj j. kriterin 6nem agirlig1 olmak

lizere, asagidaki ¢carpim ile hesaplanir (Triantaphyllou, 2000).

R(Ak/AL) = f[(am /au)W (5.10)

j=1

R(Ax/AL) degerinin birden biiyiik ya da bire esit olmasi, maksimizasyon durumunda Ag

alternatifinin Ap alternatifine gore ¢ok daha cazip oldugunu gosterir. En 1yi alternatif

digerlerinden daha iyi olan ya da en azindan digerlerine esit olan alternatiftir.

Agirliklt Carpim Modeli baz1 kaynaklarda boyutsuz analiz olarak adlandirilir. Bunun nedeni,
herhangi bir 6l¢li birimini kendi yapisindan dolay1r elimine etmesinden kaynaklanir. Bu

metodun diger bir avantaji, gercek veriler yerine bagil verileri kullanmasindan kaynaklanir.

5.2.3 Analitik Hiyerarsi Prosesi

AHP olarak bilinen yontem, Thomas Saaty tarafindan gelistirilmigtir. Degisik amaglari
birlestiren toplanabilir bir fonksiyonun, karar wvericilerin tercihlerini  belirledigi
varsayllmaktadir. AHP oldukca yaygin bir uygulama alani bulmaktadir. Ancak, karar
vericiler, her amag icin tiim segenek ciftleri arasindaki tercih sirasimi belirtmek durumunda

oldugu icin segenek sayisinin fazla oldugu problemler i¢in uygulama zordur (Erkip, 2002).

Analitik Hiyerarsi Prosesi, karmasik ¢ok kriterli karar problemlerini hiyerarsiler sistemine
ayristirir. AHP ile, bir problem ilk dnce alt problemlere ayrilir ve daha sonra alt problemlerin

¢Ozilimleri bir araya getirilerek sonug belirlenir (Saaty, 1994a).

Analitik hiyerarsi prosesinde mxn matrisinin yapisiyla ilgilenilir. Matris, her kritere gore

alternatiflerin bagil 6nemlerini kullanarak yapilandirilir. Her i i¢in (i, aiz, ais,...., @in) vektori

1. kriterde m alternatiflerinin etkilerinin ikili kargilagtirilmasinin belirlendigi, nxn matrisinin

en 6nemli vektoriidiir (Triantaphyllou, 2000).

Uzmanlar ve karar vericilerin nitel olgularini sayisal degerlendirmelere doniistiirmek i¢in ikili
karsilastirma metodunun daha avantajli oldugu bilinmektedir. AHP, bir grup elemanin géreli
biiytikliiklerinin oran 6lgeklerini ikili karsilastirmalar yaparak belirler ve iistiinliikleri ortaya
koyan karsilagtirmalara dayali yargilardan yola ¢ikar. Cogunlukla somut olmayan yargilardan

ortaya c¢ikan bu karsilastirmalar, sezgisel goreli biiyiikliiklerin bilimsel ac¢idan anlamli
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ifadeleridir (Saaty, 1994a).

AHP, basit kisisel problemlerden karmasik ve sermaye riski yliksek, hassas karar vermeyi
gerektiren birgok alana kadar kullanilabilmektedir. Bu yontemin basarisi basit ama ayni
zamanda gii¢lii bir uygulama modeli olmasindan kaynaklanmaktadir. Vargas’a (1990) gore bu

metot dort temel tizerine kuruludur:

e Karsilikli kiyaslama: Karar verici karsilikli kiyaslamalarini yaparak, tercihlerinin degerini
belirlemelidir. Bu tercihler karsiliklilik ilkesine uygun olmalidir. Eger A alternatifi B’ye
gore x kere daha Onemli ise, B alternatifi de A alternatifinden 1/x kadar onemlidir. A
alternatifinin kendisi ile karsilastirma degeri ise ‘“1°’ olarak alinr.

e Homojenlik: Verilen kararlar tanimlanan belirli bir 6lgege uygun olarak belirlenir.

e Bagimsizlik: Tercihler belirlenirken, alternatifler her kriter igin birbirinden bagimsiz olarak
degerlendirilir.

e Beklentiler: Hiyerarsik yap1, verilecek kararin amacina yonelik olarak olusturulmalidir.

AHP, bir karar probleminin ¢ézlimiinii yedi adimda gergeklestirir:

e Adim I: Problemin tanimlanmasi.

e Adim 2: Problemin hedeflerinin sinirlandirilmas.

e Adim 3: Hedeflere etki eden kriterlerin belirlenmesi.

e Adim 4: Probleme uygun hiyerarsik modelin olusturulmasi. Karar problemine uygun, ana
hedef dogrultusunda ana kriter, alt kriterler ve alternatiflerin tanimlanmas.

e Admm 5: Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmast.

e Adim 6: Matris bazinda Onceliklerin ve karsilagtirmalarin tutarliliginin belirlenmesi. Bu
adimda Eigenvalue Metodu kullanilarak tutarlilik oranlar1 karsilastirilir.

e Adim 7: Ayr ayri belirlenen 6nceliklerin birlestirilmesi. Tanimlanan hiyerarsi kapsaminda
belirlenen Oncelikler yine hiyerarsiye uygun olarak birlestirilerek sonug¢ karari1 haline
dondistiirtiliir (Vaidya ve Kumar, 2006).

Analitik hiyerarsi prosesinin karsilastirma matrislerinde yer alan aij degerlerini elde ederken,

0z vektor ve ikili kargilastirma yonteminin kullanim sekilleri {izerinde durmakta yarar vardir.

Bir mxn matrisinde aij girdisi, Cj kriterine gore disiiniildiigiinde, Ai alternatifinin

goreceli degerini temsil etmektedir. Orijinal Analitik Hiyerarsi Prosesinde,
> aij=1 (5.11)
i=1

olarak hesaplanir.
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Analitik Hiyerarsi Prosesine gore, maksimizasyon durumunda en iyi alternatif asagidaki gibi

gosterilir:

A*AHpruam = l’IlaX Z a.ij.Wj, i = 1,2,3. .oy n (5 12)
i =

Analitik hiyerarsi prosesi ile agirlikli toplam metodu arasindaki benzerlik agik olarak

goriilmektedir. AHP gercek degerler yerine bagil olanlarini kullanmaktadir. Bu nedenle, tek

ya da ¢ok boyutlu karar verme problemlerinde kullanilabilmektedir.

AHP’nin hem akademik arastirmalarda hem de 6zel sektordeki uygulamalarinda yogun olarak

kullaniminin nedenleri asagida belirtilmektedir:

e Genel olarak kullanicilar AHP’yi dogal bulmaktadirlar.

e AHP, ileri diizeyde teknik bilgi gerektirmemekte ve herkes tarafindan kullanilabilmektedir.

e AHP, somut fikirlerin yaninda duygu ve sezgilere dayanan yargilar1 da hesaba katmaktadir.

e Dogrudan ¢ikan rakamlarin yerine karsilastirmalardan dlgekler ¢ikarilir.

o Olgeklerdeki degerleri kesin kabul etmek yerine, problemin amagclarina gore bunlarin
degerlendirilmesini saglar.

e Karar problemlerini gdstermek i¢in karmasik hiyerarsik yapilar yerine basit yapilardan
faydalanir.

e Kaynak dagitimi, kar zarar analizleri, sistem tasarimi, siire¢ gelistirme ve optimize etme
konularinda uygulanabilen bir yaklagimdir.

e Dogru kararlarin ne oldugunu tespit etmekten ¢ok, nasil verilebilecegini tarif eden bir
yaklagimdir.

e Farkli disiplin ve bakis acilarmin da dikkate alinmasi gereken grup kararlarinda bile,

sonuca ulagmak icin basit ve etkili bir prosediir sunar (Saaty, 1994a).

5.2.4 ELECTRE Metodu

ELECTRE metodu temel prensip olarak, her kritere gore ayri ayri alternatiflerin ikili
karsilagtirilmasini kullanir ve “Oncelik iligkileri” ile ilgilenir. Ai ve Aj alternatiflerinin
oncelik iligkisi sayisal olarak, i. alternatif j. alternatife baskin degilse, Ai — Aj seklinde
gosterilir. Ancak karar verici bu durumda da A; alternatifinden daha iyi olan Ai alternatifinin

riskini iistlenebilir (Pomerol ve Romero, 2000). Bir alternatif, bir ya da daha fazla kritere gore
degerlendirildiginde digerlerinden daha iyiyse ve kalan kriterlere gore de hesaplandiginda bu

kriterlere esitse, diger alternatiflere baskindir (Triantaphyllou, 2000).
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ELECTRE metodu, basit modellerin bir deger fonksiyonundan saglanmasi ve daha kolay
olusturulmas: amaciyla gelistirmistir. Siralama metotlariyla ilgili, deger fonksiyonu kadar
biiyilk olmayan ancak gercekci olan baskinlik iliskisinin zenginlestirilmesini saglamaya

yonelik ¢aligmalar yapilmistir (Pomerol ve Romero, 2000).

ELECTRE metoduna her kriter altinda tanimlanan alternatiflerin ikili karsilastirilmalari
yapilarak baglanir. Aj ve A« alternatifleri ve bu alternatiflerin sirasiyla gi(Aj) ve gi(Ax)
olarak gosterilen uyumluluk indeksleri belirlenir. Uyumluluk indeksi, A; alternatifinin Ax

alternatifine onceligini veya baskinligini gdsteren birim olarak ifade edilir. Aymi sekilde,

uyumsuzluk indeksi de uyumluluk indeksinin tam tersidir.

Sonu¢ olarak, ELECTRE metodu alternatifler arasinda ikili oncelik siralama iliskilerinin
sistematik olarak belirlenmesini saglamaktadir. Ancak, ELECTRE metodu bazi durumlarda
en iyi alternatifi belirlemekte yetersiz kalmaktadir. Bu metot, az tercih edilecekleri eleyerek
karar vericiye alternatifleri incelerken daha net bir goriis kazandirmaktadir. Ayrica bu metot,
cok sayida alternatifin ve az sayida kriterin bulundugu karar problemlerini ¢6zmek i¢in daha

giivenlidir (Triantaphyllou, 2000).

ELECTRE metodunun pek cok ¢esidi vardir, metodun orijinal halinin uygulamasi asagidaki

adimlarla aciklanmistir:

e Adim 1: Karar matrisinin normalize edilmesi: Bu prosediir asagidaki denklemi kullanarak

karar matrisindeki girdilerin boyutsuz karsilastirilabilir girdilere doniistiiriilmesini igerir.

aij

Xij = —— (5.13)
m
’Z akj 2
k=1
Boylece normalize edilmis X matrisi sOyle olur:
X Xe Xooo.. Xo
X21 X22 X23 e XZH
x=| oo (5.14)
_Xml XmZ Xm3 .o an_

Burada m alternatiflerin sayisi, n kriterlerin sayis1 ve X; j. kritere gore i. alternatifin

normalize edilmis 6ncelik Ol¢iisiidiir.
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e Adim 2: Normalize edilmis karar matrisinin agirliklandirilmasi: X matrisinde yer alan
kolonlarin  her biri, karsilik gelen kriterlerin  6nem agirliklart ile garpilir.
(W1,W2,W3, ............ ,Wn) ile gosterilen bu agirliklar, karar verici tarafindan belirlenir. O

nedenle, Y ile gosterilen agirliklandirilmis matris: Y = X xW |

Vi Yoo Ve oo Y
Yo Y2 o Yo oo Yo

vo| o 5.15)

Yoo Ym2 Ymso L ymn_

[Wixn  WeXe  WsXe o ... WeXin |
WlXZ] W2X22 W3X23 P WnXZn

w_| . SR (5.16)
_Wl Xml WZ XmZ W3 Xm3 .o Wnan_

'wi 0 0 .. O]
O w. 0 .. O

. . e ee . i=1

10 0 0 0 wn|
o Adim 3: Uyumluluk ve uyumsuzluk kiimelerinin tanimlanmasi: m, k, 1 > 1 olmak iizere, Ay

ve A; alternatiflerinin uyumluluk kiimesi Cyj, Ax alternatifinin A; alternatifine tercih

edilmesi i¢in tiim kriterlerin tanimlandig1 kiimedir. Bu, asagidaki ifadeyi dogrulamaktadir:

Cu = {j, Vi > yu}, (j =123,..... ,n). Du = {j, ykj<ylj}, (j =123,..... ,n). (5.18)

e Adim 4: Uyumluluk ve uyumsuzluk matrisinin yapilandirilmasi: Uyumluluk matrisi C’deki
elemanlarin bagil degerleri, uyumluluk indeksinin ortalamasi hesaplanilarak elde edilir.
Uyumluluk indeksi Cyj, uyumluluk kiimesinde bulunan kriter ile agirliklarin toplamidir. Bu

asagidaki ifadeyi dogrulamaktadir:

Cu= > w, (j=123,...,n) (5.19)

jeCu

Uyumluluk indeksi, A; alternatifiyle ilgili olarak Ay alternatifinin bagil dnemini gosterir.
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0 < Cu =1 ‘dir ve k=l oldugunda, uyumluluk matrisi sdyle belirtilir:

Ca1

Cmi

Ci2

Cm2

Ci13
C23

Cm3

Cim
C2m

(5.20)

D uyumsuzluk matrisi, Ax alternatifi A; alternatifinden daha kotii oldugunu gésteren dereceyi

ifade eder. Uyumsuzluk matrisinin du elemanlari asagidaki sekilde ifade edilir:

max] Y — i

maX|ykj - y|j|

(5.21)

k =1 oldugunda, uyumsuzluk matrisi soyle ifade edilir:

- dlZ d13

d21 - d23
D:

[dmi dn2 s

dim |
dam

, (5.22)

Son olarak, bu iki mx m matrisin simetrik olmadig1 belirtilmelidir.

e Adim 5: Uyumluluk ve uyumsuzluk baskinlik matrislerinin tanimlanmasi: Uyumluluk

baskinlik matrisi, uyumluluk indeksi i¢in esik degerinin ortalamasi alinarak olusturulur.

Mesela, Ax’nin karsilik gelen uyumluluk indeksi Cy; eger belli bir esik degeri C’yi asarsa,

Ay alternatifi sadece A alternatifine baskin olma sansina sahiptir ( Ca > C).

Esik degeri ¢ ortalama uyumluluk indeksi olarak tanimlanir. Bu, asagidaki iliskinin

dogrulugunu kanitlar:

m m

! z Ckl

c=———
m(m - 1) k=l I=lyy

(5.23)

Esik degerine dayanarak, uyumluluk baskinlik matrisi F’in elemanlar1 su sekilde tanimlanir,

ca > ise, fu =1, cu(c ise, fu=0 dir.

Benzer sekilde, uyumsuzluk baskinlik matrisi G d esik degeri kullanilarak tanimlanir.
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g:; Zm: idkl, (5.24)

mm-1)

=l 1=l
ve du>d ise, g, =1; d,(d ise, g, =0 dir.

e Adim 6: Toplam baskinlik matrisinin belirlenmesi: Toplam baskinlik matrisi E soyle

tanimlanir:

ey = fu x gy (5.25)

e Adim 7: Daha az tercih edilen alternatiflerin elenmesi: Toplam baskinlik matrisinden

alternatiflerin tercih siras1 kismen elde edilebilir. Eger e, =1 ise, uyumluluk ve
uyumsuzluk kriterlerinin ikisini de kullanarak, A, alternatifi A, alternatifine tercih edilir
anlamina gelir.

Eger toplam baskinlik matrisinin herhangi bir kolonunda en azindan 1’e esit olan bir eleman
varsa, ELECTRE’ye gore bu kolona karsilik gelen satir bu kolona baskindir. Bu nedenle, 1°e
esit elemani olan kolon(lar) kolayca elenebilir. Tabii ki, en iyi alternatif bu anlamda diger tim

alternatiflere baskin olan alternatif olacaktir (Triantaphyllou, 2000).

5.2.5 TOPSIS Metodu

TOPSIS, 1980 yilinda Yoon ve Hwang tarafindan ELECTRE’ye alternatif olarak
gelistirilmistir ve ELECTRE’nin en ¢ok kabul goren ¢esididir. Bu metodun temel prensibi,
geometrik anlamda segilen alternatifin ideal ¢oziime en yakin mesafesi olan ve negatif ideal
¢cozlime en uzak mesafesi olan alternatif olmasi gerektigidir. TOPSIS metodu tek diize artan
ya da azalan kullanim egilimi oldugunu farz eder. Bu nedenle, ideal ve negatif ideal ¢oziimleri
tamimlamak kolaydir. Oklid mesafe yaklasim, alternatiflerin ideal ¢oziime goreli yakinligini
degerlendirmek icin tasarlanmistir. Boylece, alternatiflerin tercih sirasi, bu goreli mesafelerin

karsilastirilma serisiyle elde edilebilir (Triantaphyllou, 2000).

TOPSIS metodu, n adet kritere gore degerlendirilen m adet alternatifi temsil eden asagidaki

karar matrisini soyle degerlendirir:

Xu X X .. X
XZI XZZ X23 “es XZFI

N (5.26)
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(5.26) matrisinde Xij j. kritere gore degerlendirilen i. alternatifin performans Ol¢iisiinii

gosterir. Asagida TOPSIS metodunun uygulama adimlari yer almaktadir:

e Adim I: Normalize edilmis karar matrisinin yapilandirilmasi: TOPSIS metodu, ELECTRE
metodunda oldugu gibi, cesitli boyutlara sahip olan kriterleri boyutsuz hale doniistiiriir.

Normalize edilmis karar matrisi R’nin bir eleman1 olan rij syle hesaplanir:

Xij

m
/z Xij 2
k=1

Bu noktada, her iki metot da ©6klid mesafelerini kullanilmakta ve makul sonuglar elde

rij = (5.27)

edilmektedir. Buradan, diger alternatif mesafe Olgiilerinin de kullanilamayacagi anlami

cikarilmamalidir, fakat uygulandiginda farkli ¢éziimler bulunmast miimkiindiir.

e Adim 2: Agirlhiklandirilmis normalize karar matrisinin yapilandirilmasi: Karar verici

tarafindan belirlenen W = (W1,W2,W3 ................. Wn,), agirliklar kiimesi agirlikli normalize matris

V’nin olusturulmasinda kullanilir:

(Wi Ware Wl . Wil |
WIrZI W2r22 W3r23 “en Wann
_Wl rml W2 rmz W3 rm3 . Wnrmn_

e Admm 3: Ideal ve negatif-ideal ¢oziimlerin belirlenmesi: A~ olarak gosterilen ideal ¢6ziim

ve A™ negatif ideal ¢oziimler (alternatifler) asagidaki gibi tanimlanir:

Al = {(maxvﬂj el j,(mil_lVij
A = {Lminvﬂj c J],(ma_XVij

J ={j=123,.....n ve j fayda kriteri ile iliskilidir.}
J'= {J =1,2,3,.....,n ve j kayip/maliyet kriteri ile iliskilidir.}.

Yukaridaki iki alternatif de farazidir. Bununla birlikte, fayda kriteri i¢in karar vericinin

alternatifler arasindan maksimum degeri istediginin kabul edilmesi mantikli bir yaklagimdir.
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Ayni sekilde, maliyet kriteri i¢in karar vericinin alternatifler arasindan minimum degeri
istedigi varsayilmaktadir. Onceki aciklamalardan da bilindigi gibi, A" alternatifi istenen

sonu¢ ya da ideal ¢oziimdiir. Benzer sekilde, A~ alternatifi de en az tercih edilen sonug ya da

negatif-ideal ¢oziimdiir.

e Adim 4: Ayirma 6l¢iisiiniin hesaplanmasi: n boyutlu 6klid mesafe metodu, her alternatifin
ideal ve negatif-ideal ¢oziimlerden ayirma uzakligmin o6l¢iimiinde uygulanmaktadir.
Boylece, ideal ¢oziime olan uzakliklar i¢in, Si+ her alternatifin ideal ¢dziime olan

uzakligina mesafesi (Oklid’e gore) olmak iizere;

Sie= > (vi—vi+)’, i=123,...m. (5.31)
[
Benzer sekilde, negatif-ideal ¢oziimden uzakliklar igin, Si- her alternatifin negatif-ideal

¢dziime olan uzakligina mesafesi (Oklid’e gére) olmak iizere;

Si- = Z(Vij —Vj 7)2 , 1=123....... m. (5.32)
j=1
e Adim 5: Ideal ¢oziime bagil yakinligi hesaplanmasi: A" ideal ¢oziimiine Ai alternatifinin
bagil yakinligi sdyle tanimlanir:
Si—
Si*+Si-

Ci =

,1>Ci>0 ve i =1,2,3,.....,m, (5.33)

Goriildiigii iizere, Ai= A"iseCi*=1 ve Ai= A iseCi»=0dir.

e Adim 6: Oncelik sirasinin belirlenmesi: Artik, en iyi (optimal) alternatif Ci oncelik
siralamasina bakilarak karar verilebilir. Boylece en iyi alternatif mesafesi, ideal ¢oziime en
yakin olan alternatif olur. Yani, daha dnceki tanimlara gore, ideal alternatife en yakin olan

alternatifin de negatif ideal ¢6ziime en uzak olan alternatif olmasi garanti altina alinmis

olur (Shih vd., 2004).

5.2.6 PROMETHEE II Metodu

PROMETHEE metodu, iistiinliik iligkilerinin kullanilmasi ile segeneklerin akisina dayali bir
kismi 6n siralamanin karar vericiye sunulmasi seklinde sonuglanir. Buna gore kiiciikten
biiylige ve biiyiikten kiiclige dogru iki siralama tanimlanir. Daha sonra her iki siralama bir

araya getirilerek ideal ¢6ziim aranir.

PROMETHEE 1I ise akislar arasindaki farki alarak net akis iizerinden sonug¢ Onerir,
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PROMETHEE I’in gelistirilmis versiyonudur.

Bu yontem, iistiinliik iligkilerini kullanan ve karar verici tarafindan anlagilabilirligi kolay olan
parametreler icerir. Secenekler arasindaki farklarin fonksiyonunu kullandigindan ELECTRE
yontemine gore daha kararlidir. Ancak bu olumlu yoénlerinin yani sira, her dl¢iit igin kriterlere
uyum arandigindan kullanimi nispeten zordur. Performans degerleri arasindaki farklarin

esiklerin ne kadar iistiinde oldugu 6nemli degildir. Az veya cok tistiinliik ayn1 kabul edilir.

PROMETHEE II'nin en o6nemli 6zelligi, hem kriter 6nemlerini ve de karar gruplarin
Oonemlerini analize dahil etmesidir. Metodun uygulamasi icin gerekli olan girdi bilgisi, her
karar grubunun ayri bakig agisi ile degerlendirdigi, her kritere gore belirlenen, alternatiflerin
puanlaridir. Sonrasinda Oncelik derecelerini belirlemek iizere her karar alternatifi i¢in ikili
karsilagtirmalar yapilir ve alternatifler siralanir. PROMETHEE II’nin, Macharis vd.’ne (2004)

gore temel yaklagimlar1 asagida agiklanmaktadir.

e Prensipler

Degerlendirme tablosu, bu metodunun baslangic adimidir. Bu tabloda alternatifler farkli
kriterlere gore degerlendirilirler. Bu degerlendirmeler sayisal verilerle yapilir. Metodun
uygulanabilmesi i¢in iki farkli bilgiye daha ihtiya¢ vardir. Bunlar, kriterlerin birbirlerine gore
bagil onemleri ve karar vericinin kriter bazinda alternatifleri karsilastirdigi, tercihlerini

belirten fonksiyondur. Bu iki bilgi karar vericinin tercih yapisini ortaya koyar.

o Agirliklar

Agirliklar birgok farkli metoda gore belirlenebilir. Metot, agirliklarin belirlenmesi icin sabit
bir yontem onermemektedir. Ancak en azindan, kriter sayisi ¢ok fazla olmadig: siirece karar

vericilerin kriterleri uygun olarak agirliklandirdiklart kabul edilir.

e Karar (tercih) fonksiyonu

Karar fonksiyonu (Pj), iki alternatiften (a ve b) elde edilen degerlendirmeler arasindaki
farklilig1 tanimlar. Bu tanimlama, belirli kriterlerin O ile 1 arasinda dagilan tercih degerleri

olarak ifade edilir.
Pj(a,b)sz[fj(a)— fj(b)] 0< Pj(a,b)SI (5.34)

Kriter bazinda olusturulan karar fonksiyonu fi(.) olsun, buna gore G;, fj(a) ile fj(b) arasindaki

sapmanin (d) azalmayan fonksiyonu olarak ifade edilir.

Karar fonksiyonunun se¢imini kolaylastirabilmek i¢in alt1 temel tip tanimlanmustir.
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e Birey ortakli grup analizi

Metot, her birey r (r=1,....R) ve her alternatif (a ve b) i¢in asagidaki hesaplamalarin

yapilmasini gerektirir.

( K
7. (a,b)=> P (a,b)w,
j=1

¢ (@) = ;ﬂr(x,a), (5.35)

¢r_(a) = Zﬂ-r(aa X)a

xeA

L ¢ (@) =4/ (a) -4 ()

A

A alternatifler kiimesine gore her a alternatifi ig¢in 7(a,b), a’nin b’ye gore tercih indeksini

ifade eder.

@ (a)ved, (a) hesaplamalari diger alternatiflere gore giigliiliik ve zayiflik 6l¢timleridir.

¢, (a) bir deger fonksiyonunu ifade eder, bu degerin yiiksek olmasi, o karar verici i¢in yiiksek

cekicilikte bir alternatif oldugunu gosterir.

Her karar verici i¢in tic ana PROMETHEE arac1 kullanilabilir:

e PROMETHEE I, kismi siralama
e PROMETHEE II, tam siralama
o GAIA diizlemi

PROMETHEE I, kismi siralamasi, alternatiflerin siralanmasini saglar. Bazi durumlarda bu
siralama tamamlanmayabilir. Bu durum, bazi alternatiflerin karsilastirilmaya tabi tutulmadigi
ve dolayisiyla siralamaya alinmadigi anlamma gelir. Bu durumda genellikle birinci
alternatifin bazi kriterler i¢in ikinci alternatife gore daha yiiksek puan almasi ya da tam
tersinin oldugu durumlarda, siralama, alternatiflerin tamamini kapsayacak sekilde

gerceklesmeden sonlandirilabilir.

PROMETHEE II’de ise alternatiflerin tamami en iyiden en kotiiye dogru siralanir. GAIA’da

ise tiim alternatifler belirli bir diizlemde birbirlerine gore bagil konumlarina goére siralanirlar.

Cok karar vericili analizlerde, bireysel hesaplamalar asagida (5.36)’da yer alan agirlikli

ortalama hesaplamalari ile grup karar1 haline doniistiiriiliir.

o, ,r karar vericilerinin birbirlerine gore bagil dnemlerini ifade etmektedir (Macharis, 2004).
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k

9s(a;) = Z Z Py (a))W;9.@ i=L..,n (5.36)

r=1 j=1

5.2.7 Hedef Programlama

Karar verme tekniklerinin cesitliliginin artmasi1 ve bu tekniklerin daha genis uygulama
alanlarina yayilmasi ile birlikte, hedef programlama da bu tekniklerin en 6nde gelenlerinden
biri olarak genis uygulama alani bulmaktadir. 2002 yilinda yayinlanan bir arastirmada, 115
makale incelenmis ve kullanilan ¢ok amacli karar verme tekniklerinden % 7’sinin hedef
programlama oldugu gosterilmistir (Dagdeviren vd., 2004). Bu alanda yapilan giincel
arastirmalar incelendiginde, bu oranin o tarihten giinlimiize kadar daha da artmakta oldugu
belirgin olarak goriilmektedir. ilk olarak 1961 yilinda Charnes ve Cooper tarafindan
gelistirilen hedef programlama (HP), daha sonra bircok arastirmacinin ilgisini ¢ekmis ve
degisik versiyonlar1 Onerilmistir. Genel hedef programlama yaklasiminda, her kriter igin

hedefler saptanarak, bu hedeflerden sapma miktarlari en aza indirilmeye ¢aligilmaktadir.

Bazi hedeflerin iistiine ¢ikmak, bazilarinin altina inmek, bazilarinin ise ne lstiine ¢ikmak ne
de altina inmek karar verici igin cazip olmayabilir. Ornegin, f; kriteri i¢in hedefin h; oldugu
varsayilsin. J kiimesi, hedefin altinda kalmasinin istenmedigi karar indislerinden olugsun. M
kiimesi hedefin {istline c¢ikilmasinin, K kiimesi de hedeften her tiirlii sapmanin

cezalandirilacag kriterlerin indislerinden olugsun.

f,(x)+d; —d; =h, j=L...,p (5.37)

Yukaridaki kisitlar, amaglar ile hedefler arasindaki baglantiyr gosterir. d; ve d;, j amacinda

h; hedefinin sirasiyla, ne dlgiide altinda ve Ustiinde kalindigim gostermektedir.

w; de hedeften sapmanin diger hedeflere goreceli olarak Onemini gosterirse hedef

programlama modeli asagidaki sekilde yazilabilir:

(HP)Minimum» w,d; + > w d; +> (wd, +wd;) (5.38)
jeld meM keK
f,0+d; —d’ =h  j=1..,m (5.39)
Ax<b )
1=L1..,p) (5.40)

XZO,d;ZO,d;ZO
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W, ve W, ,h dan eksi ve arti sapmalarin degisik oranlarda cezalandirilabildigini géstermek

icin kullanilmaktadir. HP i¢in asagidaki ortak noktalar siralanabilir:

o f’ler dogrusal fonksiyon ise, HP modeli bir dogrusal programlama modelidir.

e Ax <b, x >0 ise ve ¢oziim kiimesi i¢in miimkiin ¢dziimler var ise, HP i¢in de miimkiin
¢Ozlimler vardir.

e HP’nin sonuclar1 w; ve h; degerlerine ¢ok duyarli olabilir. Bu degerler karar vericilerin
tercihleri dogrultusunda belirlenecektir ve bunun kolay, giivenilir bir yolu yoktur.

e Degisik amaglarin 6lgek farkliliklart dikkatli bir sekilde hesaba katilmalidir. Aksi takdirde
sonuglara ciddi bir olumsuz etki yapabilirler.

e HP dogrusal programlama olarak yazilmis ise, ¢ok biiyiik modelleri kolayca ¢6zmek

mumkundiir.

HP’nin daha 6nce de bahsedildigi gibi degisik versiyonlar1 gelistirilmistir. Amaglar1 dnem
derecesine gore gruplayan ‘‘Onem sirali’’ tipinde, en 6nemli gruptan baglayarak sapmalar en
aza indirilmeye calisilmaktadir. Bu versiyonun daha onemli amacglardan, daha az 6nemli
olanlarin lehine higbir durumda taviz verilmeyen bir yapisi vardir. Bu versiyon da kolayca
coziilebilmektedir. Bunun disinda bazi hedefleri tek bir sayr degil, belli bir aralik olarak
tanimlamak, toplam sapma yerine en biiyilk sapmayir en aza indirmek gibi degisik

uygulamalar da kolayca yapilabilmektedir (Erkip, 2002).

5.3 Bulanik Cok Kriterli Karar Verme

Bilinmeyen ya da diger bir ifade ile belirsizlik, kisisel yasami etkilemekte ve her zaman
belirsizlikleri belirli hale getirmek icin daha fazla caba sarf edilmektedir. Bu durum karar
vericiler iizerinde ¢ogu zaman karar asamasinda baski unsuru olmaktadir. Karar verme
sirecinde bu durumla bas etmeninin yollarindan biri karsilastirmalarla 6nceliklerin

belirlenmesidir (Ozdemir ve Saaty, 2006).

Uygulamalarin birgogunda karar vericiler, igsletme ortamlarinin hem ig¢yap1 unsurlarinin hem
de ¢evre ile olan etkilesiminin her gegen giin daha karmasik hale gelmesi nedeni ile ayn1 anda
bircok amaca yonelik ve ¢ok sayida kisitlayici faktor igeren durumla karsilagsmaktadirlar. Bu
durumlar karsisinda da olas1 hareket tarzlarinin sonuglarinin ne olacagi konusunda kesin
yargilara varamamaktadirlar. Bu kesin olmama, belirsizlik ve farazi olma durumlarina kars1
nicel bir hareket tarzi belirleyebilmek i¢in kargilastirmali karar verme ile birlikte olasilik
teorisi ve/veya bulanik kiimeler yaklagimini iceren bir takim kavramlara ve tekniklere

basvurulmaktadir. Baslangicta risk ve belirsizlik altinda ele alinan bu kavramlar sonrasinda
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soyutluk ve bulaniklik yaklasimlari olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bozdag vd., 2003).

Stratejik kararlar, her gegen giin artan bir karmasiklik iceren isletme g¢evresel unsurlarina
uygun olarak verilmek durumdadir. Cok kriterli karar sistemlerinin, farkli alanlarda
uzmanlarca kullanimina daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tiir karar verme ortamlarinin
bircogunda bulanik karar verme teorisi kullanilabilir. Bulanik mantik ile bu ortamin

etkilerinin kararlara yansitilmasi daha etkin olarak gerceklesir (Basligil, 2005).

Bulanik ¢ok kriterli karar verme, tam olarak sayisallastirilamayan, belirsizlik iceren, kismen
g6z ardi edilebilecek noktalar iceren problemlerin ¢oziimiine yonelik, bulanik kiime teorisi ile

cok kriterli karar verme tekniklerini birlestiren bir yaklagimdir.

Bulanik ¢ok kriterli karar verme metotlari iki ana kisimda incelenebilir (Chen vd., 1992).

e Bulanik siralama metodu: Bu metot alternatiflerin toplam puanlarina goére siralanmasi
esasina dayanir. Bulanik siralama metodu, bulanik sayilarin karsilastirilmasi: ve bulanik
uygulamalarin her agidan ifade edilebilir hale getirilmesinde kullanilir. Bulanik siralama
metotlar1 konusunda yapilan arastirmalar iki alanda toplanmistir: Ortalama karsilagtirma
degerinin kullanildig1 teknikler ve bu degeri belirleyebilmek i¢in gelistirilen teknikler.

e Bulanik ¢ok kriterli karar verme (bulanik oranlama) metodu: Bu metot hem siralama hem
de oranlama metotlarin1 kapsamaktadir. Her kriter icin belirlenen her alternatifin
performans puanlarinin toplanmasi esasina dayanir. Bulanik ¢ok kriterli karar verme
metodunun ana amaci, bulanik verileri igeren problemleri ¢6zmektir. Bu dogrultuda
kullanilan ana metotlar, klasik ¢ok kriterli karar verme metotlarinin (agirlikli toplam ve
carpim metotlart, AHP metodu, ELECTRE ve TOPSIS metotlari, hedef programlama, vd.)

bulanik sayilarla ¢oziimii lizerine gelistirilmistir.
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6. ONERILEN (iSZAG) SUREC GELiSTIRME MODELINDE YER ALAN
TEKNIiKLER VE UYGULAMALARI

Belirlenen problemler cercevesinde karar noktalart icin gerekli karar verme tekniklerinin
secimi, sadece proje baslangic asamasinda gerceklestirilen bir faaliyet degildir. Yapilan
arastirmalar, karar verme tekniklerinin belirlenmesi siirecine de sistem yaklagiminin

uygulanmasi gerekliligini ortaya koymaktadir.

Onceki kisimda yer alan ve genel olarak tanitilarak uygulama adimlari belirtilen karar verme
tekniklerinin, literatirde en ¢ok arasgtirmalara konu olan ve pratik uygulamalar
gerceklestirilen teknikler olduklar1 soylenebilir. Her biri kendi igerisinde bir se¢im ve
siralama algoritmas1 bulunduran bu tekniklerin de se¢imi konusu, bazi noktalarda
arastirmacilan iginden cikilmasi zor durumlarla karsi karsiya birakmaktadir. Uygulamalarin
bircogunda, birden fazla karar verme teknigi ayni problem iizerinde denenmekte ve sonuglar
degerlendirilerek uygun karar verme teknigi nedenleri ile birlikte belirtilmektedir. Ancak bir
baska problem icin, ayn1 karar verme tekniginin kesin olarak etkin sonuglar vermesini garanti

edecek bir sonuca varmak oldukga zordur.

Karar probleminin genel ya da probleme 6zel bir nitelik tagimasi, karar noktalarinin stratejik
yeri ve Onemi, karar vericilerin yeterlilikleri, inisiyatif kullanma beceri ve tecriibeleri, karar
alternatiflerinin genel ya da oOzel kriterler icin belirlenebilme durumu ve sayisi, kurulacak
karar verme modelinden sonraki uygulamalarda da yararlanilabilme 6zelliginin olup
olmamasi, verilecek karar sonrasindaki beklentiler ve amaclar gibi sayisi arttirilabilecek, karar

verme tekniklerinin se¢ciminde ve modellenmesinde etken bir¢ok faktor siralanabilir.

6.1 1SZAG Modelinde Karar Verme Asamalar1 Ve Nitelikleri

ISZAG modeli kurulurken temel prensip, modelin iiretim isletmelerinde genel siirec
gelistirme amacl siirekli iyilestirme araci olarak ortaya konulmasi olmustur. Modelin
isletmeler tarafindan uygulama farkliliklari, sadece Sekil 6.3’de tanimlanan karar
noktalarindaki farkli degerlerden kaynaklanmaktadir. Modelin karar noktalarinin niteligi
belirlenerek, bu temel prensip dikkate alindiginda, karar verme tekniklerinden Analitik
Hiyerarsi Prosesi’nin (AHP), modelin kullanim amaci ile ortiisen bir teknik oldugu kanaatine

varilmigtir. Bu kanaati giiclendirmek icin asagida yer alan arastirma gerceklestirilmistir.

Burada amag¢, AHP’nin karar verme teknigi olarak, kullanim alanlarina gore ne derece etkin

oldugunu tespit etmektir. Bu dogrultuda, karar vermeye yonelik secilen konulardaki arastirma
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ve uygulama caligsmalart incelenmistir. Bircok arastirma ve uygulamalar, miihendislik ve
sosyal bilimler, endiistriyel uygulamalar, imalat, egitim vb. alanlarda se¢im ve karar verme
kombinasyonu iizerine kurgulanmistir. AHP, miihendislik uygulamalarindan sosyal
aragtirmalara kadar genis bir alanda tercih edilen karar verme teknigi olmaktadir. AHP’nin
secim ve degerlendirme konularinda giiclenerek artan bir kullanim alanm1 oldugu
gozlenmektedir. Bu durum yeni arastirmacilarin, ilgilendikleri alanda karsilastiklar:
problemin ¢oziimiine yonelik AHP teknigini kabul etmelerini kolaylastirmaktadir. Asagidaki
Sekil 6.1’de AHP tekniginin en ¢ok kullamildigi ilk on konuya gore yapilan arastirmalarin

dagilimi goriilmektedir.

AHP Arastrma ve Uygulama Konulari

O secim (32)

B degerleme (26)
39%3% 5% 21% O kar -maliyet (7)

O oncelik (20)

B gelistirme (18)

O kaynak dagitmm (10)

14%

7% 17%

B karar verme (21)
O tahmin (4)

W saglik (5)

B QFD (7)

129%
v 13% 5%

Sekil 6.1 AHP tekniginin konulara gére kullanim oranlari1 (Vaidya ve Kumar, 2006)

Yapilan arastirmalar, AHP tekniginin Onceleri tek basina kullanmilan bir teknik iken bu
alandaki arastirmalarin hizla artmasina paralel olarak, karar verme siirecinde farkl tekniklerle
birlesiminin gerceklestirildigini gostermektedir. Ilerleyen siirecte, uygulama sonuglarinin daha
hassas ve 6zel bir nitelik kazanmasi gercegi ile beraber AHP tekniginin de diger teknikler ile
kombine edilerek, yeni versiyonlarinin kullanimi giindeme gelmektedir. Cizelge 6.1°de de
goriilen bu versiyonlarin bulamk AHP, AHP ve lineer programlama, yapay sinir aglari,
bulanik kiime teorileri vb. olarak sayisi artirilabilir. Bu durum AHP’nin bundan sonra tek
basina kullanilmayacagi anlamini tasimaz. Daha bir¢ok arastirmaci artan bir oranda AHP
teknigini tek bagina basarili uygulamalarla biitiinlestirmektedir. Bu agiklamalardan, AHP nin
tek basina giiclii bir teknik olmasinin yaninda, aym1 zamanda birgok farkli tekniklerle, etkin
olarak birlestirilebilecek esnek bir yapiya sahip oldugu sonucu cikarilabilir. Bu nedenle

AHP’yi esnek ¢ok kriterli karar verme teknigi olarak tanimlamak yerinde olacaktir.
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Cizelge 6.1 Onceliklendirmede siralamada ve karar vermede AHP referanslar1 (Vaidya ve
Kumar, 2006)

Sira No | Yil Arastirmaci / Yazar Uygulama Alanmi | Entegre Edilen Diger Teknik
1 1986 Arbel A., Seidmann A. iiretim -
2 1990 | Shrinivasan V., Bolster P.J. endiistriyel -
3 1990 Dobias A.P. kisisel -
4 1990 Hamalainen R.P. yonetim -
5 1990 Weis E.N. sosyal Dinamik Programlama
6 1992 Dyer R.F., Forman E.H. kisisel -
7 1993 Arbel A., Vargas L.G. kisisel -
8 1993 Baidru A.B., Pulat P.S. yonetim -
9 1994 Davis M.A.P. kisisel -
10 1994 Choi H.A., Suh E.H. kisisel -
11 1995 Salo A.A, Hamalainen R P kisisel -
12 1995 Tan R.R. miihendislik -
13 1996 Alidi A. S. endiistriyel -
14 1996 Hauser D., Tadikamalla P. kisisel -
15 1996 Jain B.A., Nag.B.N. miihendislik -
16 1997 Zahedi F.M. miihendislik -
17 1998 Babic Z., Plazibat N. endiistriyel Promethee
18 1998 Forman E., Peniwati K. kisisel -
19 1998 | Labib A.W., Williams G.B. liretim Bulanmik Mantik
20 1998 Crow T.J. endiistriyel -
21 1999 Bryson N., Joseph A. kisisel Hedef Programlama
22 1999 Dweiri F. mithendislik Bulanik Kiimeler
23 1999 Frei F.X., Harker P.T. endiistriyel Turnuva Siralama
24 1999 Lenvary R.R., Van K. endiistriyel Simiilasyon
25 2000 Bodin L., Epstein E. spor -
26 2000 Braglia M. iretim Hata Tiirii ve Etkileri
27 2000 Easlav R.F., vd. kisisel -
28 2000 Suwignjo P., Bititci U.S. iretim Siire¢ Haritalar1
29 2001 Badri M.A. endiistriyel Hedef Programlama
30 2001 Bolloju N. kisisel -
31 2001 Chwolka A., Raith M.G. sosyal -
32 2002 Hafeez K., Zhang Y.B. tiretim -
33 2002 Moddares M., Zaeri B. yonetim -
34 2002 Beynon M. miihendislik Dempster-Shafer Teorisi
35 2002 YuC.S. kisisel -
36 2003 Condon E., vd. kisisel -
37 2003 Abdi R.M. mithendislik -
38 2003 Xu S. endiistriyel -
39 2003 | Shore B., Venkatachalam A.R. yonetim Hedef Programlama
40 2003 | Bozdag C.E., Kahraman C. endiistriyel Bulanik Mantik
41 2004 Sarkis J. ,Talluri S. yOonetim Hedef Programlama
42 2004 | Buyukozkan G., Feyzioglu O. endiistriyel Bulanik Mantik




111

Bu esneklik bazi arastirmacilarin Saaty’nin dokuzluk skalasini klasik beslik skalaya veya
yiizliik skalaya gore uygulamalarina kadar yansimistir. Asagidaki Sekil 6.2°de de AHP
kullaniminin her gecen y1l daha da arttig1 ve ¢ok genis bir kullanim alaninda uygulanan karar

verme teknigi oldugu goriilmektedir.

AHP Arastirma ve Uygulama Alanlari
O kisisel (26)
B sosyal (23)
18%

8%
9% O iiretim (18)
10% O politik (6)
B miihendislik (26)
15% ...
7% ‘ O egitim (11)
B endiistriyel (15)

17% 4% 12%

0O yonetim (13)
B diger (12)

Sekil 6.2 AHP tekniginin kullanildig: alanlar (Vaidya ve Kumar, 2006)

AHP kullaniminin zamanla artig1, diinyanin gelismekte olan ve gelismis bircok bolgesindeki
onemli literatiir yayinlarinda da gézlenmektedir. Gelismekte olan iilkelerde karmasik sistem
gelistirme araclarin1 degerlendirme ve se¢me konusunda AHP tekniginden yararlanilmaktadir.
Yapilan arastirmalar AHP’nin gelistirme araci olarak yaygin bir sekilde kullanim nedenlerinin
basinda giiclii, kolay uygulanabilir ve esnek bir yapisinin oldugunu gostermektedir. Grup
karar verme uygulamalarinda AHP’nin, Delphi teknigi gibi klasik tekniklerden daha etkili
oldugu kanitlanmistir. AHP ¢ok amacl ve cok sayida alternatifleri igeren karar problemlerinin
¢Oziimiine yonelik kullanigh bir uygulama modeli sunmaktadir. Karar vericilerin ihtiyaclar

dogrultusunda bu alternatifler siralanabilmektedir.

AHP aym1 zamanda, evet-hayir kararlarimin verilmesinde de kullanilmaktadir. Bu kararlar

genellikle kar-maliyet analizleri, kendi yapma ya da satin alma kararlarin1 kapsamaktadir.

AHP uygulamalar1 bazi karmasik durumlarda profesyonel bilgisayar yazilimlarin
gerektirebilir. Coklu yerlesim problemleri ve kisitli kaynaklarin yerlesim alanlarina dagitimi
gibi ¢ok boyutlu karar verme alanlarinda, AHP uygulamalar1 uzman sistem yazilimlariyla
desteklenmelidir. Bu noktalardan hareketle, gelecekteki AHP uygulamalarina iliskin asagida

yer alan gozlemlerden bahsedilebilir.
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e AHP bundan sonra da karar verme teknikleri arasinda genis bir uygulama alam bulacaktir.

e AHP’nin gelismekte olan iilkelerde kullanimi gittikge artmaktadir. Bu da, teknigin 6nemli
bir gelistirme arac1 oldugunun gostergesidir.

e Karar verme alaninda yapilan bir¢ok modern aragtirma AHP ile baslamakta ve onu
destekleyen baska bir teknik ile birlestirilerek sonlandirilmaktadir.

e AHP uygulamalar1 ile diger tekniklerin entegre edilmesi sonucu olusturulan modeller

karmasiklastikca bu alandaki yazilim uygulamalarina olan gereklilik de artacaktir.

Biitiin bu arastirmalar, sonug¢ olarak, yeni arastirmacilar ve uygulayicilar icin karar verme
tekniklerinin se¢iminde, AHP’nin oOncelikli olarak degerlendirilmesi konusunda referans

olacaktir (Vaidya ve Kumar, 2006).

Yukarida yer alan agiklamalar dogrultusunda, onerilen ISZAG modeli bilgi akisini gosteren
asagidaki Sekil 6.3’de, karar verme noktalar1 belirtilmekte ve bu noktalarda kullanilan AHP

ve AHP ile birlestirilen diger karar verme teknikleri gosterilmektedir.

6.2 Analitik Hiyerarsi Prosesi Ve Hedef Programlama

Cok kriterli karar verme teknikleri giiniimiizde bir¢cok farkli karar verme problemine
uyarlanabilir olmakla beraber, zamanla daha da karmasik hale gelen problem yapilari
kargisinda bazi durumlarda simirli ¢oziim sunabilmektedirler. Ornegin AHP, bir problemi nitel
kriterlerle ele alabilen etkili bir metot olmasinin yaninda, birden dokuza kadar olan puanlama
skalasinda alternatiflerin birbirinden bagimsiz kriterlere gore karsilastirilabildigi problemler
icin de kullanilabilmektedir. Bu karsilastirma sekli, belirsiz ya da karsilagtirmanin tam olarak

yapilamadig1 durumlar i¢in uygun olmayacaktir.

Hedef programlama ile, ¢cok amacli problemler ele alinabilmekte ve problemler dogrusal
programlama modelinin bir versiyonu olarak modellenebilmektedir. =~ Ancak, hedef
programlama  nitel  kriterleri tek basina degerlendirememekte ve  hedeflerin

derecelendirilmesinde zorluklarla karsilagilmaktadir.

Uygulamalarda en ¢ok kullanilan cok amacgli karar verme tekniklerinden ikisi, analitik

hiyerarsi prosesi ve hedef programlamadir (Dagdeviren ve Eren, 2001).

Bu iki karar verme teknigi birlikte yorumlanarak, Sekil 6.3 de belirtilen, ISZAG modeli bilgi
akisinda yer alan karar noktalarinda, entegre bir yaklasim ile tekniklerin birlikte kullanimi
saglanmaktadir. Bu yaklagim ile adim adim bireysel ya da grup olarak yapilan karsilastirmalar

sonucunda Onceliklerin (6nem derecelerinin) belirlenmesi gergeklestirilmektedir.
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IS SURECLERINDE
ZAYIF NOKTALARIN BELIRLENMES] ve ANALIZINE YONELIK
MODEL BILGI AKIS!
(ONERILEN I1SZAG MODELI)
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NS <—evet Suireg Etkilegimleri
Faktorlerinin Uygun mu?
Belirlenmesi .
Verilere Dayal1 /
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Konsensiis-Bulanik AHF Konsensiis-Bulanik Mantik
Degerlendirme Degerlendirme
Faktorlerinin Isletme Suregleri evet Faktorlerinin Mevcut
ile Iliski Duzeyleri Degerlerinin
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Gelistirme Durulagtirma
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4
Alt Sureglerin
Puanlarinin ve Biitinsel
Siire¢ Puaninin
Hesaplanmasi

Siireg Onem
Derecelerinin
Belirlenmesi

Lineer Programlamz — Fark Analizi

Sireglerin
Tamaminin
Gelistirilmesine Yonelik
aynak Saglanabilece
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Sureglerin Hedeflenen
Degerlerinin ve
Zay1flik / Geligtirme
Derecelerinin

Belirlenmesi

Klasik Kalite Gelistirme Araglari - evet havir
Matematiksel Formiilasyon

Gelistirmede Oncelikli
Alt Suireglerin
Belirlenmesi

Geligtirme
Derecelerinin Analizi
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Geligtirme Stratejisinin ¢
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Konsensis :I\%/
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Belirlenmesi ve
L Modelin Sonlandirilmasi

Sekil 6.3 Model bilgi akis1 ve karar noktalar
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[SZAG modelinde bazi karar verme noktalarinda bulanik AHP ve hedef programlama (HP)
modelinin birlikte uygulanmasi Onerilmektedir. Bu yaklasimin modele 6nemli bir katkisi,
gelistirmede Oncelikli siireclerin belirlenmesi asamasinda onem derecesi en yiiksek olan
siireglerin gelistirilmesi ve aymi zamanda gelistirme maliyetlerinin de belirli bir diizeyde

tutulmasina yonelik, ¢elisen amaglarin optimizasyonunu saglama noktasinda olmaktadir.

AHP ile HP yaklasimi, problemin yapilandirilmasinda bagil degerlendirme imkani saglayan
AHP yapisinin avantajin1 kullanarak, en uygun sonucu hedef programlama modeli ile
belirlemektir. Bulanik AHP ve HP ise bu yaklasimin bir diizey ilerletilmis seklidir. Bulanik
kiime teorisi kullanilarak AHP’de yer alan kisisel yorumlara dayanan soyut

karsilastirmalardaki belirsizligin ortadan kaldirilmasi hedeflenmektedir.

ISZAG onerilen modelinin yapis1 ortaya konulurken, Sekil 6.4’de goriilen AHP ve HP
entegrasyonu ile bulantk AHP ve HP entegrasyonu birlikte incelenmis ve modelin onerilen

son seklinden o©nce, her iki uygulamanin sagladigi avantaj ve dezavantajlar {izerinde

Kriterlere Gore Onem I
Derecelerinin
Belirlenmesi
Kesin Kararlar l Bulanik Kararlar l

AHP ve HP 1 Bulank AHP ve HP

durulmustur.

Sekil 6.4 Karar vermede alternatif yollar

Siire¢ gelistirme metodolojileri ile birlikte sunulan bircok model ya probleme 0Ozel
uygulamalar1 ya da genel olarak bir gelistirme stratejisini ortaya koymaktadir. Yapilan
aragtirmalarda genel bir model niteliginde olup da, kendi igersindeki uygulama adimlan ile
beraber isletmeye 6zel durumu ortaya koyabilen, gelistirmenin boyutunu belirleyebilen, biitiin
bunlar1 yaparken de gelistirme maliyetini dikkate alan bir modele rastlanmamistir. ISZAG
modeli bu amaclar dogrultusunda gelistirilerek, gelistirme derecesi ve gelistirme maliyetini
isletmenin stratejik kararlar1 cercevesinde dengelemek iizere AHP ve HP yontemlerini birlikte

kullanmaktadir.

AHP tekniginden bu dogrultuda bir taraftan gelistirme kriteri acisindan is siireclerinin
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karsilastirilarak 6nem derecelerinin belirlenmesinde yararlanilirken, diger taraftan maliyet
kriteri acisindan siireclerin  karsilagtinlmasinda ve gelistirme maliyetlerine gore
derecelendirilmesinde yararlanilmaktadir. Bu dereceler (agirliklar) daha sonra belirlenen amag
dogrultusunda olusturulan HP modelinde yerine konularak, gelistirme ve maliyet
optimizasyonu saglanmakta ve gelistirmede oncelikli siirecler belirlenmektedir. Asagida Sekil

6.5’de onerilen ISZAG modelinde yer alan bu yaklasim gorsel olarak ifade edilmektedir.

AHP ve HP yaklasimi problemin tanimlanmasi, problemin ¢oziimiinden beklenen hedefin
tanimlanmas, ilgili kriterlerin ve alternatiflerin belirlenmesi adimlari ile baglamaktadir. AHP
ile kriterlerin ve her kriter i¢in alternatiflerin oncelikleri ya da agirliklar belirlenir. Bu asama
bes adimda gerceklesir: Problem hiyerarsisinin belirlenmesi, ikili karsilagtirma matrislerinin
olusturulmasi, agirliklarin belirlenmesi, tutarlilik kontrolii ve genel agirliklarin belirlenmesi.
AHP ile belirlenen kriter ve alternatiflerin agirliklari, HP modelinde parametre olarak
kullanilmaktadir. Daha sonra hedef programlama modeli formiile edilmekte ve ISZAG

modeline gore belirlenmesi gereken gelistirmede oncelik siireclere karar verilmektedir.

Gelistirmede Oncelikli
Siireclerin Secilmesi

Bulanik AHP ve HP Yaklagimi l
Bulanik AHP:Gelistirme Kriteri — Bulanik AHP:Maliyet Kriteri —
Onem Agirliklar: Onem Agirhiklari
Adim 1. Problem hiyerarsisinin Adim 1. Problem hiyerarsisinin
yapilandirilmasi l yapilandirilmasi l
Adim 2. Bulanik Karsilastirma matrislerinin Adim 2. Bulanik Karsilagtirma matrislerinin
olusturulmast olusturulmast
Adim 3. Sozel ifadelerin bulanik sayilara Adim 3. Sozel ifadelerin bulanik sayilara
Doniistiiriilmesi Doniistiiriilmesi
Adim 4. Tutarliligin kontrol edilmesi Adim 4. Tutarliligin kontrol edilmesi
Adim 5. Bulanik agirliklarin hesaplanmasi Adim 5. Bulanik agirliklart hesaplanmasi
Adim 6. Kesin agirlikla elirlenmesi Adim 6. Kesin agirlikla elirlenmesi

HP:
Adim 1. HP modelinin formiile edilmesi
Adim 2. HP modelinin ¢oziilmesi

Bulantk AHP sonucunda belirlenen
her iki amag icin onem agirliklari,
HP’da  parametreler ve  hedef
agirhiklari olarak kullanilir.

Gelistirmede Oncelikli
Siireclerin Secim Karari

Sekil 6.5 Gelistirmede Oncelikli siireclerin belirlenmesinde karar verme
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6.2.1 Analitik Hiyerarsi Prosesi

Genel yap1 olarak Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), bir problemi alt problemlere ayirmak ve
alt problemlerin ¢oziimlerini birlestirerek bir sonu¢ elde etmek iizerine kuruludur. Karar
verme isinin, karar vericilerin algilarini, hislerini, yargilarini ve tecriibelerini yansitmalarini
saglayan bir yap icerisinde gerceklesmesine olanak tanir. AHP’nin kullaniminda izlenen yol

ve uygulama ornekleri asagida yer almaktadir.
Problem hiyerarsisinin yapilandirilmas

AHP siirecinin ilk adimi ayirma islemidir. Buna gore ana problem yonetilebilir, anlamli en
kiigiikk pargalara ayrilir (Saaty ve Vargas, 1998). Saaty (1980), hiyerarsiyi su sekilde
tanimlamistir: Bir sistemin yapisini, bilesenleri arasindaki fonksiyonel iligkiler ve bunlarin
genel sisteme etkileri iizerinde calisma yapabilmek amaciyla aynstirmaktir. Sekil 6.6°da
AHP’nin genel hiyerarsik yapi tanmimi Ornek olarak goriilmektedir. Hiyerarsisinin en iist
seviyesinde (1. kademede), karar vericinin ulagmak istedigi amaci yer alir. Bir alt seviyede (2.
kademede) ise hedefe ulagsmak icin tanimlanan kriterler belirtilmektedir. Problemin
kapsamina gore bu kriterler de bir alt seviyede (3. kademede) tekrar ayristirilabilir.
Hiyerarsinin en son kademesi (4. kademe), 6nceki kademelerde belirtilen kriterler diizeyinde
degerlendirilecek karar alternatiflerinden olusmaktadir. Problemin hiyerarsik yapisinin
olusturulmasi, sonu¢ karari tizerinde 6nemli bir etkisi olan ve iizerinde dikkatle durulmasi

gereken onemli bir konudur (Saaty, 1994b).

Kademe 1 Amag (Hedef) ‘
[

| | |
Kademe 2 Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3
Kademe 3

Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter Alt Kriter
1.1 1.2 2.1 2.2 3.1 3.2
\ \ \ \ \ |

\ \ \

Kademe 4 Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3

Sekil 6.6 AHP genel hiyerarsik yapisi (Saaty, 1980).

Hiyerarsik bir yap1 olusturmanin avantajlari su sekilde siralanabilir:

e Hiyerarsik iliskilerin tamimlandig1 bir sistemde, Oncelik siralamasinda iist kademelerde
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meydana gelen degisikliklerin, alt kademelerdeki elemanlar1 nasil etkileyecegi
belirlenebilir.
¢ Dogal sistemler de kendi igerisinde hiyerarsik 6zellik gosterir.

e Hiyerarsiler kararli ve esnektir (Saaty, 1980).

Asagida, onerilen ISZAG modelinin amacina yonelik olusturulan ve karar verme siirecinde
kullanilan hiyerarsik yap1 yer almaktadir. Burada tanimlanan hiyerarsik yapi hem gelistirmede
onemlilik kriteri acisindan siireclerin degerlendirilmesi (Sekil 6.7), hem de gelistirmede

maliyet kriteri acisindan siireclerin degerlendirilmesi (Sekil 6.8), amaci ile kullanilmaktadir.

Hiyerarsik yapi olusturulurken, Sekil 4.4°de ifade edilen ve Cizelge 4.2’de sembolik olarak da

gosterilen iiretim sistemlerinin kapsami dikkate alinmaktadir.

ISZAG modelinde, AHP uygulama asamalarindan, hiyerarsi kapsaminda tanimlanan

siireclerin ve siire¢ degerlendirme faktorlerinin oncelik (agirlik) degerlerini belirlemek {izere

yararlanilmaktadir.
Gelistirmede Onemlilik Kriteri Acisindan Siireclerin
Kademe 1 Degerlendirilmesi
I
I I I I I I
Kademe 2 Si S, S3 S4 Ss Sé
] [ [ J J |
—— AS; AS, +— AS; —— ASj —— ASs AS;g —
—— AS, ASs +— ASg —— ASj —— ASjs ASj9 +—
—— AS; ASs +— ASy —— ASp, —— ASy; ASyy —
Kademe 3
—— ASy
Kademe 4 |

Degerlendirme Faktorleri [(K;), her AS; i¢in i=1,...,10]

Sekil 6.7 Onem kriterine gore degerlendirmede hiyerarsik karar verme yapisi
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Gelistirmede Maliyet Kriteri A¢isindan Siireclerin
Kademe 1 Degerlendirilmesi
I
I I I I I I
Kademe 2 Si S, S5 S4 Ss Se
— | I I | | —
— AS; AS, — AS; —— ASj —— AS;s ASig —
—— AS, ASs — ASg — —— ASj —— ASj ASj9g —
L AS; ASs — ASy —— ASp, L— ASj; ASyy —
Kademe 3
—— ASy3
—— ASy

Sekil 6.8 Gelistirme maliyeti kriterine gore degerlendirmede hiyerarsik karar verme yapisi

Karsilagirma matrislerinin olusturulmas

Karsilastirma matrisleri, aym hiyerarsi kademesinde yer alan her elemanin, nem derecelerine
ya da tanimlanan ana hedef kritere gore birbirleri ile karsilastirllmasi sonucunda

olusturulmaktadir.

Karsilikli karsilastirmalar yapilirken, karar verici kendi kendine, hangi elemanin daha 6nemli
oldugu ve bu onemlilik derecesinin, asagida ilk defa Saaty (1980) tarafindan belirlenen ve

Cizelge 6.2°de tanimlanan ifadelerden, hangisi ile en iyi belirtilebilecegi sorusunu sorar.

Bu c¢izelge kullanilarak, yapilan degerlendirmeler sayisal olarak ifade edilmis olur ve bu
degere ‘‘Onem derecesi’’ adi verilir. Bu say:1 ikili karsilastirma (A) matrisinde, a;; degeri
olarak ifade edilir. Bu a;; degeri, i satirinda yer alan elemanin j siitununda yer alan elemana
gore 6nem derecesini belirtir. Eger a;>1 ise, i satirinda yer alan eleman, j siitununda yer alan

elemandan daha 6nemlidir.

Tutarlihiin saglanmasi i¢in, eger a;=k ise a;=1/k’dir. A matrisinde kdsegen iizerinde yer alan

a;j degerleri, elemanlarin kendisi ile karsilastirllmasini gosterir ve 1 degerine esittir.
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Cizelge 6.2 AHP’de oncelik belirlemede kullanilan ¢izelge (Ramanathan, 2001)

OnVe m Onem Derecesi Aciklama
Degeri
1 Esit Onemli (EOQ) |Iki alternatif amaca esit oranda katkida bulunur
3 Biraz Daha Onemli | Tecriibe ve yargilar birinin digerine biraz daha fazla
(AO) tercih edilebilirligini gosterir
5 Daha Onemli (0)) Teprut.)e? ve yargllar birinin  digerine  tercih
edilebilirligini gosterir
7 Cok Daha Onemli |Bir faktor digerine gore giiclii sekilde tercih edilebilir ve
(CO) bu durum uygulamalarla ispatlanmistir
9 Kesinlikle Cok |Bir faktdor digerine gore kanitlanmig bir tercih
Daha Onemli (KO) |edilebilirlige sahiptir
Iki yargr arasindaki | Uzlasma gerektiginde, iki ardisik deger arasindaki deger
2,4,6,8 S . i
ara ilgi dereceleri | kullanilabilir.
Yukaridaki degerlerin i aktivitesi j aktivitesiyle kiyaslandiginda yukaridaki
ters}pri (EQ, TAO, TO, degerlerden birine sahipse (a), j aktivitesi i aktivitesiyle
TCO, TKO) karsilastirildiginda bu degerin tersine (1/a) sahip olur.

Asagida Cizelge 6.3 de ikili karsilastirma matrisinin genel goriiniimii yer almaktadir.

[SZAG modelinin olusturulmas: siirecinde AHP metoduna gore belirlenen ve yonetim
kurulunun, miisterinin ve tedarikcinin goriislerini yansitan, gelistirmede onem derecelerinin
belirlenmesine yonelik ayr1 ayri olusturulan karsilastirma matrisleri sirasi ile Ek 10, Ek 11 ve
Ek 12’de yer almaktadir. Ek 13’de ise proje lideri tarafindan hazirlanan gelistirmede maliyet
derecelerinin belirlenmesine yonelik olusturulan karsilastirma matrisleri yer almaktadir. Ek
14’°de, takim iiyelerinin siireglerin degerlendirme faktorlerini, faktorlerin isletme faaliyet alam

ile ilgi derecelerine gore, karsilagtirdiklart matrisler goriilebilir.

Cizelge 6.3 AHP’de ikili karsilastirma matrisleri (Saaty, 1980)

A Eleman 1 | Eleman 2 | Eleman 3 Eleman n
Eleman 1 1 ap as amn
Eleman 2 | ap;=1/ ajp 1 an aon,
Eleman 3 | a31=1/ a;3 | azp=1/ a3 1 a3,
Eleman n | ay1=1/ a1n | app=1/ ap, | anz=1/ asy 1

Ozel (Lokal) agirliklarin hesaplanmast

Kisisel degerlendirmelere gore ikili karsilagtirma matrisleri olusturulduktan sonra, kriterlerin

tanimlanan amaca gore agirhiklart ya da Oncelikleri hesaplanir. Yapilan arastirmalar
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cercevesinde literatiirde kriter agirliklarimin ya da onceliklerinin belirlenmesine yonelik bir
cok teknigin oldugu goriilmiistiir. Bu tekniklerden bazilari, eklemeli normalizasyon, Eigen
Vektorii, agirlikli en kiigiik kareler, logaritmik en kiiciik kareler, logaritmik hedef
programlama ve bulanik tercih programlama olarak siralanabilir. ISZAG modeli
uygulamalarinda kolay ve yaygin olarak kullanilan bir metot olmasi nedeni ile eklemeli
normalizasyon metodu tercih edilmistir. Bu metotla agirliklarin belirlenmesi iki adimda

gerceklesir:

e Belirlenen A (i=1,2,...,n; j=1,2,...,n) karsilastirma matrisinde yer alan her eleman,

bulundugu siitunun toplam degerine boliinmek suretiyle yeni Ao matrisi elde edilir.

. a.
a,=—"'—, i,j=12,.,n 6.1)

®  Aom matrisinde yer alan her satirin ortalamasi alinarak kriter agirliklar1 (w;) hesaplanir.

W=y, i=12.n ©2)
j=1

Burada wj, 1 kriterinin belirtilen hedefe ya da degerlendirme konusuna gore olusan Onem

agirhigidir.
Tutarlilik kontrolii

Karar vericiler i¢in ikili karsilastirma matrislerinin degerlendirilme siirecinde tutarhiligin
saglanmast bazi hallerde zor olabilmektedir. Tutarliligin saglanmasi, kararm, yapilan
degerlendirme sonucu olusturulan ikili karsilagtirmanin mantikli oldugunu gosterir.

Matematiksel olarak bir karsilastirma matrisinin tutarli oldugu su sekilde ifade edilir:

a,a, =a,, veya Aw=nw tiim 1,j ve k’lar i¢in (6.3)

A, ikili kargilagtirma matrisi; w, w; i=1,2,...,n kriter agirliklarinda olusan agirlik vektoriidiir; n

satir ya da siitunlardaki kriterlerin (elemanlarin) sayisidir.

A’nin tutarli olmadigr durumda, w; tahmini, yaklasik bir degerdir ve w ile ifade edilir. bu

durumda (6.3)’de yer alan ifade asagidaki sekilde gosterilir.

Aw=n_, w (6.4)

maks

Nmaks = N olup, nmas N degerine ne kadar yakinsa, A karsilastirma matrisi o kadar tutarlidir.
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Taha (2002), npaks degerinin hesaplanmasina yonelik asagidaki formiilii 6nermektedir.

nmaks = Zzaij;}j (65)
i=1 j=1

Bu denklem ny,,s degerinin A wsiitun vektdriinde yer alan tiim elemanlarin toplanmasi ile

elde edilebilecegini gostermektedir. AHP’de degerlendirmelerin tutarliligi, tutarlilik oraninin

(T.O.) hesaplanmasi yolu ile 6l¢iilebilir.
T.O.=T.I./RI. (6.6)
Burada T.I., tutarlilik indeksini ifade eder ve asagidaki sekilde hesaplanir.

T.q. = lmats —1 6.7)
n—1
R.L, rastsal indeks, 1’den 9’a kadar olan bir skala i¢in rastsal olarak tanimlanan karsilastirma
matrisinin tutarlilik indeksidir. Bu indeks, Oak Ridge Uluslar Arasi1 Laboratuar1 ve Wharton
Okulu tarafindan 500 deneme sonucunda 1-10’luk matrisler kullanilarak hesaplanmistir
(Saaty, 1980). Cizelge 6.4’de goriildiigii gibi R.I. degeri matrisin boyutu arttikca
yiikselmektedir. Tutarlilik oran1 (T.O.), 0,10’u asmadig siirece kabul edilebilir seviyededir.
Eger bu deger 0,10’dan daha yiiksek ise, karsilastirma matrisi tutarsizdir anlamina gelir. Bu

durumda karsilagtirmalar tekrar gézden gecirilmeli ve diizeltilmelidir (Saaty ve Vargas,

1998).

Cizelge 6.4 Ortalama rastsal tutarlilik degerleri (Saaty, 1980)
Matris boyutu | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ngg*“ 0 | 0 [058]09 |1,12(1,24]1,32|1,41|1,45]1.49

Genel (Global) agirliklarin belirlenmesi

Hiyerarsinin farkli kademelerindeki lokal kriter ve alternatiflerin agirliklar1 belirlendikten
sonra, bu degerler bir araya getirilerek alternatiflerin sonu¢ veya global oncelikleri belirlenir.

Alternatiflerin global agirliklar (r;), asagidaki gibi hesaplanir:
r =2 wp; (6.8)
i=1

Burada w; (i=1,2,...,n) i kriterinin agirhgmi ifade ederken, p; ise (i=1,2,...,n; j=1,2,...m) 1
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kriterine gore j alternatifinin agirligini ifade eder.

Eger hiyerarsi iicten daha fazla kademe igeriyorsa, (6.8)’de yer alan denklem ile hiyerarsinin
en iist seviyesine ulasana kadar hesaplamaya devam edilir. Bu sekilde AHP teknigi baz
almarak hesaplanan agirliklar daha sonra hedef programlama da parametreler olarak

kullanmilacaktir.

6.2.2 Hedef Programlama

Hedef programlama (HP), karar analizinde kullanilan ve coklu ya da karmasik kriter veya
amaglarin soz konusu oldugu durumlarda uygulanan bir tekniktir. Hedef programlama karar
vericiye amag ya da hedeflerini birer amag fonksiyonu ile tanimlama imkani verir. Oncelikli
hedef programlamada, karar verici, hedefleri onemli olandan daha az 6nemli olana dogru
siralar. Hedef programlama modelinin genel yapis1 Bolim 5.2.7°de belirtilmektedir. Bu

boliimde ise, 6nerilen ISZAG modeli kapsaminda kullanilan HP modeli incelenmektedir.

[SZAG modelinde kullamlan HP modeli asagida goriilmektedir.

Amag Fonksiyonu; MinZ =w,d,; +w,d (6.9)
Kisitlar; anoixl. -(d;-d))=H, (6.10)
pa
Zn:mixi_(d;_d,;)sz (6.11)
i1
x € {0,1}i=(12,....n) (6.12)
dr.d>,d"d” >0 (6.13)

d,d; : hedeflenen onem degerinden ya da kisittan sirasi ile pozitif ve negatif sapmalardir

d’.d  :hedeflenen maliyet degerinden ya da kisittan sirast ile pozitif ve negatif sapmalardir

m?

xi: karar degiskeni, (i=1,2,...,n) olmak iizere n adet siireci ifade eder ve x;=1 ise i siirecinin

gelistirmede oncelikli olarak secildigi anlamina gelir, diger tiirlii x;=0’dur.
0;: Onem derecesi
m;: maliyet derecesi

Wo, Wp: sirasl ile onem ve maliyet faktorleri icin pozitif agirliklardir. Bu agirliklar karar
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vericinin iki hedefin birbirlerine gore bagil 6nem derecelerini karsilagtirmasi ile belirlenir. Bu
karsilastirma AHP uygulamasi igerisinde yer alan karsilastirma kurallar ¢ercevesinde
yapilabilir. Ornegin iISZAG modeli uygulamalarinda 6nem derecesinin, maliyet derecesinden
biraz daha ©6nemli oldugu proje lideri tarafindan yonetim kurulunun yaklasimi dikkate

aliarak belirtilmistir. Bu durumda karsilastirma matrisi asagidaki gibi olmaktadir.

Cizelge 6.5 Onem derecesi ve maliyet faktorii karsilagtirma matrisi

A 0 m w -AHP | w- bulamik AHP
0 1 3 0,75 0,6842
m 1/3 1 0,25 0,3158

HP modeli agirlikli hedef programlama olarak ortaya konulmustur.

Amagc fonksiyonu tiim hedef kisitlar icin, toplam sapmayi, sag tarafta yer alan degerleri (6nem

dereceleri d; ve maliyet dereceleri d, ) minimize etmek iizere kurulmustur.

Onem derecesi ile ilgili hedef kisidi, secilen siireclerin toplam dnem derecesini ifade eder.
Siireclerin dnem dereceleri (0;) AHP uygulamasi ile belirlenen degerlerdir. Kisit denkleminin
sag taraf1 hedeflenen 6nem degerini gosterir (Hop). Bu degerin belirlenmesinde karar vericiler
sirket stratejileri dogrultusunda bir Oneri getirebilir, 6rnegin AHP ile belirlenen en yiiksek
onem degerine sahip ilk on 6nem derecesinin toplami hedef deger olarak kabul edilebilir. Bu

durumda model, toplam 6nem dereceleri bu degere en yakin olan siiregleri segecektir.

Maliyet odakli hedef kisidi da, secilen siire¢lerdeki toplam gelistirme maliyeti derecesini ifade
etmektedir. Gelistirilecek siireclerin maliyet dereceleri, AHP ile belirlenmekte ve modelde
(m; olarak) ifade edilmektedir. ilgili kisit denkleminin sag tarafi katlanilabilecek maliyet
degerini gosterir (Hy,). Onem dereceleri ile ilgili kisidin tam tersi olarak, bu deger 6rnegin en
kiiciik maliyet derecesine sahip ilk on siirecin maliyet derecelerinin toplami seklinde

belirlenebilir.

Onerilen ISZAG modelinde H, ve H,, degerlerinin belirlenmesine yonelik olarak asagidaki

yontem gelistirilmistir:

e Onem dereceleri (o;) biiyiikten kiiciige dogru siralanir ve kiimiilatif 6nem dereceleri
belirlenir (Cizelge 6.6’de ISZAG modeli uygulama 6rnedi’ne gore olusturulan siralama ve

Sekil 6.9°da da ilgili grafik yer almaktadir).
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Cizelge 6.6 Onem derecelerinin siralanmasi

Toplam (Kiimiilatif)
Onem Dereceleri
i=1,2,...,20 ye kadar sira no

Sira

Alt Stireg éne.m Dereceler..i (o) olmak iizere her i igin No
(AS;) (maksO.D. 55j-min0O.D. xg;) il )
to,=0,+ Y 0,
j=1
S1-AS, 0,1185 0,1185 1
S1-AS; 0,1185 0,2370 2
S,-ASs 0,1028 0,3398 3
S,-AS, 0,0939 0,4337 4
S,-ASe 0,0782 0,5119 5
Ss-AS46 0,0744 0,5863 6
Si-AS, 0,0736 0,6599 7
S4-ASy, 0,0648 0,7247 8
S4-ASqy 0,0571 0,7818 9
S4-ASy; 0,0571 0,8389 10
S4-ASyy 0,0571 0,8960 11
Si-AS, 0,0545 0,9505 12
S4-ASy; 0,0200 0,9705 13
Ss-AS;s 0,0160 0,9865 14
Se-AS;s 0,0073 0,9938 15
S6-AS 0,0045 0,9983 16
S;-ASg 0,0012 0,9995 17
S;-ASy 0,0003 0,9998 18
Ss-ASy; 0,0001 0,9999 19
S6-AS»y 0,0001 1,0000 20

Cizelge 6.7 Gelistirme maliyetleri derecelerinin siralanmasi

Toplam (Kiimiilatif)
Maliyet Dereceleri

Alt Siire¢ Maliyet Dereceleri (m;) = lolzmakz ?jz}gekigiri 81;?1 ne S;Ir:
(ASJ) (minM.D.Asj-maksM.D.Asj) i-1 (1)
tm, = m, + Zl m,
j=

Se-ASys 0,0001 0,0001 1
Se-ASy9 0,0001 0,0002 2
Se-AS,g 0,0001 0,0003 3
Si-AS; 0,0067 0,0070 4
Si-AS, 0,0098 0,0168 5
Ss-AS;s 0,0136 0,0304 6
Ss-ASy6 0,0199 0,0503 7
Si-AS; 0,0264 0,0767 8
S4-ASyo 0,0394 0,1161 9
S,-AS, 0,0508 0,1669 10
S5-AS 7 0,0533 0,2202 11
S4-ASy4 0,0538 0,2740 12
S3-ASg 0,0582 0,3322 13
S3-AS, 0,0632 0,3954 14
S,-AS, 0,0713 0,4667 15
S4-ASy, 0,0893 0,5560 16
S;-AS, 0,0916 0,6476 17
S4-ASy3 0,1003 0,7479 18
S,-ASs 0,1248 0,8727 19
S4-ASyy 0,1273 1,0000 20
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e Maliyet dereceleri (m;) kiiciikten biiyiige dogru siralanir ve kiimiilatif maliyet dereceleri
belirlenir. (Cizelge 6.7’de ISZAG modeli uygulama 6rnedi’ne gore olusturulan siralama ve
Sekil 6.9°da da ilgili grafik yer almaktadir).

e Siire¢ sayilarina bagh olarak, toplam onem derecelerinin (to;) azalarak artmaya basladig
nokta ve toplam maliyet derecelerinin (tm;) hizla artmaya bagsladig1 nokta Sekil 6.9’da yer
alan grafik araciligr ile belirlenir. Bu noktaya karsilik gelen sayidan daha fazla siirecin
secilmesi, gelistirme derecesinde onemli bir artis saglamadigi gibi toplam maliyetlerde
onceki degerlere oranla daha fazla bir artisa neden olacaktir. Bu nokta, ayni zamanda siire¢

sayisi ile birlikte artan to; ve tm; degerlerinin farkinin, azalmaya basladigi noktadir.

slire¢ say1sma bagh kiimiilatif toplam degerler

1,0000 ~ e
0,9000
0,8000
0,7000 -
0,6000 -
0,5000
0,4000 -
0,3000
0,2000 +
0,1000
0,0000

—=TOi
—TMi

geri

lik de;

agir

1 234567 8 9101112131415161718 19 20

siire¢ sira no

Sekil 6.9 Siire¢ sayisina bagh kiimiilatif onem ve maliyet derecelerinin incelenmesi

Yukaridaki grafikte, onem derecelerinin kiimiilatif toplam egrisi ile maliyet derecelerinin
kiimiilatif toplam egrisi ayn1 eksen takiminda gosterilmektedir. ISZAG modelinde kurulan
hedef programlamada amac, gelistirmede oncelikli siireclerin, maksimum gelistirme derecesi
ve minimum gelistirme maliyeti esasina gore belirlenmesidir. Yukaridaki grafik sonucu, bu
ama¢ dogrultusunda miikemmel sonug icin bir alternatif vermektedir. Buna gore grafikte de
goriildiigii gibi gelistirme dereceleri en yiiksek olan 12 adet siirecin toplami, aynm1 zamanda
gelistirme maliyeti en diisiik olan 12 adet siirecle adet bazinda bagil olarak eslestirilmektedir.
Bu ideal durumda, siire¢ sayisina karsilik gelen toplam gelistirme dereceleri H,= 0,9505 ve
toplam maliyet dereceleri de H,,=0,2740 olarak belirlenmektedir. Hedef programlama
modelinde yerine konulan bu degerler ile, gercek (miimkiin olan) ¢6ziim elde edilerek

siireclerin secilmesi amaclanmaktadir.

Onerilen ISZAG modeli verileri ile olusturulan hedef programlama amag fonksiyonu ve

kisitlart asagida yer almaktadir.
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Amag Fonksiyonu; MinZ =0.6842d; +0.3158d (6.14)

Kisitlar;

0.1185x, +0.0736x, +0.1185x, +0.0939x, +0.1028x, +
0.0782x, +0.0545x, +0.0012x, +0.0003x, +0.057 Lx,, +

0.0571x,, +0.0648x,, +0.0200x,, +0.057 Lx,, +0.0160x,, + (6.15)
0.0744x,, +0.0001x,, +0.0073x,, +0.0045x,, +0.000Lx,, —

(d —d;)=09505

0.0067x, +0.0098x, +0.0264.x, +0.0508x, +0.1248x, +
0.0713x, +0.0916x, +0.0582x, +0.0632x, +0.0394x,, +
0.1273x,, +0.0893x,, + 0.1003x,, + 0.0538x,, +0.0136x,; +
0.0199x;, +0.0533x,, +0.0001x,4 +0.0001x,, +0.000Lx,, —
(d" —d;)=02740

x, € {0,1}i=012,..20)d".d;,d",d, >0

m?

(6.16)

Bu HP modeli LINDO 6.1 programi ile ¢oziilmiis ve toplam 15 adet siire¢ gelistirilmede
oncelikli olarak secilmistir (Ek 15). Bu durumda tanimlanan amaca en uygun degerler
t0;=0,9213, tm;=0,5977 olarak sonu¢lanmaktadir. Secilen siireclere iliskin, toplam amag
fonksiyonunda belirtilen w,, wy, degerleri, birbirine esit alindiginda yani énem derecesinin ve
maliyet derecesinin karar siirecinde esit onemde oldugu kabul edildiginde, gelistirmede
oncelikli siire¢ sayisi 11 ve t0;=0,5934 tm;=0,5203 olmaktadir. Maliyet derecesinin 6nem
derecesinden biraz daha 6nemli oldugu durumda ise gelistirmede Oncelikli siire¢ sayis1 10 ve

t0;=0,5861, tm;=0,4490 olarak belirlenmektedir.

6.3 Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi ve Hedef Programlama

Bulanik AHP ve HP kullanimi, karar vericiler icin, degerlendirmelerinde sozel ifadeler
kullanabilmeleri ve bu ifadelerin matematiksel karsiliklarinin, ifadeleri daha iyi temsil etmesi
acisindan son derece Onemlidir. Bu sekilde hazirlanan karsilastirma matrisleri,
degerlendirmelerin klasik AHP’deki dokuzluk skalaya gore daha iyi karsilik bulmasindan
dolay1 etkin bir karar verme siirecini de beraberinde getirebilecektir. Bulanik AHP ve HP
yaklagimi Sekil 6.5°de gosterildigi gibi bulanik AHP ve HP olmak {iizere iki ana asamadan
olusmaktadir. Bulanik AHP asamasi, bulanik kiimeler teorisini, karsilagtirma matrislerinin
olusturulmasinda sozel ifadeler ile kriter ve alternatiflerin agirliklarim belirlemek iizere
bulanik sayilara cevirerek boyut analizine uygulamaktadir (Chen, 1992). Onceki boliimde

aciklandigi gibi bu agirliklar daha sonra, kisit parametreleri ve HP’nin amag fonksiyonundaki
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agirliklart olarak kullanilmaktadir.

6.3.1 Bulanmik Analitik Hiyerarsi Prosesi Uygulamasi

Farkli bulanik ¢ok kriterli karar verme metotlar1 arasinda Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP),
genis bir uygulama alaninda kullanmlabilen ve kolay anlasilabilir bir metottur. Bulamk
Analitik Hiyerarsi Prosesi (B-AHP) uygulamasi dogal olarak klasik metodun gelistirilmis
seklidir. Bulanik AHP’de karar vericiler, degerlendirmelerini kesin sayilarla ifade etmek
durumda degildirler, karar vericilerin degerlendirmelerini matematiksel olarak ifade etmede
bulanik sayilardan yararlanilir. Bu sayede ifadelerdeki belirsizlik ya da tolerans karar verme
siirecine katilmis olur (Biiyiikkézkan ve Feyzioglu, 2004). Kararlarin belirli bir aralik verilerek
belirtilmesi, kararin bir tek deger ile ifade edilmesine gore daha giivenlidir (Chan ve Kumar,
2005). Bolum 6.2.1’de agiklanan klasik AHP wuygulama adimlarinin bulamk AHP

uygulamalarina doniistiiriilmesi i¢in gerekli degisiklikler asama asama asagida yer almaktadir:
Problem hiyerarsisinin yapilandirilmas

Uygulamanin ilk adimi olan problem hiyerarsisinin yapilandirilmasi1 hedefin ve kriterlerin
belirlenmesi ve karar alternatiflerinin ortaya konulmasini kapsamaktadir. Bu asamanin
detaylar1 ve onerilen ISZAG modelindeki uygulamasi, klasik AHP konusunda yapilan

aciklamalarla aynidir.
Karsilastirma matrislerinin olusturulmasi

Bu adimda karar vericiler, hiyerarsi ¢ercevesinde tanimlanan kademelerdeki karsilastirma
matrislerinde yer alan elemanlarin birbirlerine gore bagil 6nemlerini belirlemektedirler. Bu
amagla, klasik AHP’de kullanilan ve yargilarin karsiliginin kesin degerlerle temsil edildigi
dokuzluk skala yerine, bulamik AHP’de karar vericiler degerlendirmelerini s6zel ifadelerle
belirtebilmektedirler. Genel olarak, s6zel ifadeler ve bu ifadelerin seviyelendirilmesi, alinacak

kararmn niteligine gore farkli sekillerde olabilmektedir. Ornegin bir yemegin lezzetini

13 LRl 133

degerlendirmede ‘‘kotii’’, ‘‘orta’” ve ‘‘iyi’’ ifadeleri yeterli olurken, 6nemli bir projenin
degerlendirilmesinde ‘‘cok dusiik’’, ‘‘diisiik’’, ‘‘orta’’, ‘‘yiiksek’” ve ‘‘cok yiiksek’ gibi
ifadelerin ~ kullanilmast  gerekli  olabilmektedir. = ISZAG  modelinde siireglerin
degerlendirilmesinde, ‘‘esit onemli (EOQ)”’, ‘‘biraz daha 6nemli (AO)”’, ‘‘daha 6nemli (0)”’,
‘“‘cok daha 6nemli (CO)” ve ‘‘kesinlikle ¢cok daha onemli (KO) seklinde, yargilarin
sekillenmesinde yol gosterici olacak sozel ifadeler kullamilmaktadir  (Chiou vd., 2005).
Onerilen ISZAG modelinde yer alan ikili karsilastirmalarda kullanilan sozel degerlendirmeler

bu temel ifadeler cercevesinde olusturulan asagidaki cizelgelerde yer almaktadir.
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Asagidaki Cizelge 6.8’de siireclerin gelistirmede Onem derecelerinin ifade edildigi sozel

ifadelere karsilik agiklamalar yer almaktadir.

Cizelge 6.8 Siire¢ gelistirmede onem kriterinin sézel degerlendirmeleri

Onem

Derecesi Agiklama

Esit Onemli (EOQ) |Her iki siirec de stratejik olarak esit oranda énemlidir

Biraz Daha Onemli | Tecriibe ve yargilara gore, siirecin digerine gore biraz
(AO) daha 6nemli oldugu soylenebilir

Daha Onemli (O) | Siire¢ digerine gore daha 6nemlidir

Cok Daha Onemli |Siirec, digerine gore cok daha onemlidir ve bu durum
(CO) uygulamalarla ispatlanmigtir
Kesinlikle Cok Siirecin, diger siirece gore cok daha on'emh oldugu
o .= o | kanitlanmistir bu nedenle tartismasiz kesin ¢ok daha
Daha Onemli (KO) | .. .
onemlidir.

Asagidaki Cizelge 6.9°da siireglerin gelistirme maliyetlerinin karsilastirma derecelerinin

belirtildigi sozel ifadelere karsilik aciklamalar yer almaktadir.

Cizelge 6.9 Siire¢ gelistirmede maliyet kriterinin sdzel degerlendirmeleri

Onem
Derecesi

Esit Maliyetli (EM)

Aciklama

Karsilagtirllan her iki siire¢ icin de gelistirme
maliyetlerinin birbirine es degerde olmasi muhtemeldir.
S6z konusu siirec i¢in gelistirme maliyeti karsilastirilan
diger siirece gore muhtemelen biraz daha yiiksek
olacaktir

S6z konusu siirec igin  gelistirme faaliyetinin
Daha Maliyetli (M) |karsilagtirllan diger siirece gore maliyetli olmasi

Biraz Daha
Maliyetli (AM)

beklenmektedir.
Cok Daha Maliyetli | S6z konusu siire¢ i¢in gelistirme maliyeti karsilastirilan
(CM) diger siirece gore ¢cok daha yiiksek olacaktir.

Kesinlikle Cok |S6z konusu siire¢ igin yapilacak gelistirmenin
Daha Maliyetli | maliyetinin karsilastirilan diger siirece gore tartismasiz
(KM) cok daha yiiksek olacagi kanitlarla ispatlanmistir.

Asagidaki Cizelge 6.10’da ise siire¢ degerlendirme faktorlerinin (hiyerarside 4. kademe)
isletme faaliyet alami (sektor, stratejik unsurlar, isletme ¢evresi, isletme Olcegi, vb.) ile ilgi

derecelerinin ifade edildigi sozel ifadelere karsilik aciklamalar yer almaktadir.
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Cizelge 6.10 Siirec gelistirmede ilgili olma kriterinin sozel degerlendirmeleri

Onem
Derecesi

Esit Ilgili (EI)

Aciklama

Kargilastirilan her iki faktor de isletme faaliyet alani ile
ayn1 derecede ilgili
Biraz Daha Ilgili |S6z konusu faktoér karsilastirilan diger faktore gore
(Al isletme faaliyet alani ile biraz daha fazla ilgili
e S6z konusu faktdr karsilagtirilan diger faktdre gore
Daha Ilgili (1) isletme faaliyet alani ile cslahz ilgili i ¢

S6z konusu faktdr karsilagtirilan diger faktdre gore
isletme faaliyet alani ile cok daha ilgili
Kesinlikle Cok | S6z konusu faktor karsilastirilan diger faktdre gore
Daha Ilgili (KI) |isletme faaliyet alam ile tartismasiz ¢ok daha ilgili

Cok Daha Ilgili (CI)

Sozel degerlendirmelerin bulanik sayilara doniistiiriilmesi

Sozel degerlendirmelerin karsilastirma matrislerinde kullanilmak iizere bulamik sayilara
doniistiiriilmesi bir sonraki agama olarak yer almaktadir. Bu asamanin gerceklestirilebilmesi

icin 6ncesinde bulanik kiime teorisinin anlagilmasi yararh olacaktir.

Bulanik kiime degisik iiyelik derecesinde oOgeleri olan bir topluluktur. Klasik kiime
teorisindeki siyah-beyaz ikili tiyelik kavramim kismi iiyelik kavramina genellestirir. Burada
‘0 degeri iiye olmamayi, ‘1’ degeri tam iiye olmay1 belirtirken (0,1) aras1 degerler de

kismi iiyelik kavramina karsilik gelir.

Bulanik kiime kavrami, 1960’larin ortasinda Zadeh’in klasik sistem kuraminin matematiksel
yontemlerinin, gercek diinyadaki ozellikle insanlar iceren kismen karmagik sistemlerle
ugrasirken yetersiz kalmasindan ortaya ¢ikmistir. Zadeh, niteliklerin ikili tiyelik fonksiyonu
ile ifade edildigi klasik kiimeler yerine, dereceli iiyelik fonksiyonu ile ifade edildigi bulanik

kiimeler tanimlamasin1 6nermistir (Baykal ve Beyan, 2004).

Bulanik kiimelerden, kesin degerlerle net olarak ifade edilemeyen degerlendirme ve yargilar
belirtmek amaci ile yararlamlmaktadir. Ornegin performans degerlendirmeleri sonucu
belirtilen, kisinin {iistiin bir performansa sahip oldugu seklindeki bir ifade bulaniktir, ¢iinkii

direkt olarak kesin bir deger belirtilerek sayisallagtirllamamuigtir.

Bulanik kiime, aralarinda hangi sinifa ait olduklarina dair kesin sinirlar1 olmayan nesnelerden

olusan kiimedir (Ekel, 2002).

Bulaniklik, iiyelikten {iye olmayana keskin bir ge¢is olmayan, birbirine kiimelerle birlesmis

bir etki tipidir. Bulanik kiimelere 6rnekler; varliklarin siniflarinin sifatlarla olusturulmasidir.
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Bunlar, biiyiikliik, kiictikliik, basitlik, yakinlik, vb. olarak siralanabilir. (Triantaphyllou,
2000).

X’in, elemanlar1 x olan nesneler kiimesinden olusan bir uzay oldugu kabul edildiginde

X = {xl. }, i=1,2,...,n. Bir A bulanik kiimesi X uzayi icerisinde tanimlanmis bir kiimedir.

A={xu,(x)}  xex (6.17)

Burada yer alan u, (x), x’in A’daki iiyelik derecesini ifade eder ve u L X —>[0,1]°de X
uzayindan [0,1] gercek deger araligina dogru iiyelik fonksiyonunu belirtir (Chang, 2001).

Bulanik sayilar gercek sayilarin bulanik alt kiimesi olup, giiven araligi mantiginin acilimin
temsil eder. Bulanik sayilarin (M) ve iiyelik fonksiyonlariin g,, (x) : R——[0,1] , 6zellikleri
Sen’e (2001) gore su sekilde siralanabilir:

¢ Birlesme 6zelligi

A UB kiimesinin W, g (x) iiyelik fonksiyonu, x € X ’in her degeri i¢in asagidaki gibi ifade

edilir.
Maos (x) = Maxfu, (x),15 (x)} (6.18)

Birlesme ozelligi Sekil 6.10’da grafiksel olarak gosterilmistir. Ornegin; “uzun boylular”
kiimesine 0.5 tiyelik derecesiyle, “sismanlar” kiimesine de 0.3 iiyelik derecesiyle iiye olan bir
kisi, bu kiimelerin birlesimi olan “uzun boylular veya sismanlar” kiimesine 0.5 iiyelik
derecesiyle tiyedir.
o Kesisme ozelligi
A NnBkesisim iiyelik fonksiyonu , . (x) iiyelik fonksiyonu, xe X ’in her degeri icin

asagidaki gibi ifade edilir.

W aus (x)=Minfu, (x), 1, (x)} (6.19)

Sekil 6.10’da (6.19) esitliginin grafik ifadesi goriilmektedir. Birlesme 6zelligi i¢in verilen
ornek kesisme ozelligi i¢in su sekilde diizenlenebilir; “uzun boylular” kiimesine 0.5 tiyelik
derecesiyle, “sismanlar” kiimesine de 0.3 iiyelik derecesiyle iiye olan bir kisi, bu kiimelerin

kesisimi olan “uzun boylular ve sismanlar” kiimesine 0.3 iiyelik derecesiyle iiyedir.

e Evrik olma 6zelligi

Bulanik A kiimesinin evrigix € X ’in her degeri icin pa(x) liyelik fonksiyonu tiiriinden
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asagidaki gibi gosterilir.
Hy(x)=1-p,(x) (6.20)
ifadenin grafiksel gosterimi Sekil 6.10°da goriilmektedir.

Ornegin: “sismanlar” kiimesine de 0.3 iiyelik derecesiyle iiye olan bir kisi, bu kiimenin evrigi

olan “sisman olmayanlar” kiimesine (.7 iiyelik derecesiyle iiyedir.

A A
110:¢) 110, H(X)

NV

birlesme 3( kesisme X evrik olma

Sekil 6.10 Bulanik kiimelerin birlesme kesisme ve evrik olma 6zellikleri (Sen, 2001)

Ucgen bulanik sayilar, bulamk sayilarin 6zel bir simifidir. Van Laarhoven 1983’de iicgen
bulanik sayilar1 kullanarak bulamik yargilarin karsilastirnilmasina yonelik bir metot ortaya
koymus, daha sonra Chang’in 1996 yilinda aymi amaca yonelik, bulanik AHP metodunda

boyut analizi uygulamasi konulu makalesi yaymlanmistir (Zhu vd., 1999).

Bulanik say1, M=(1,m,u) olmak iizere ii¢ gercek sayi ile ifade edilir. Uyelik fonksiyonlar1 ise
My, (x): R—>[0,1], asagida (6.21)’de oldugu gibi ifade edilir ve Sekil 6.11°deki gibi

gosterilir.

tux

Sekil 6.11 Uggen bulanik sayilarin iiyelik fonksiyonu (Kahraman vd., 2004a)
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(x=D/(m=1),l <x<m,
iy, (x) =3 —x)/(u—m),m< x<u, (6.21)
0,diger

Burada [/ <m <u olmak iizere, |1 ve u degerleri siras1 ile M’in alt ve iist degerlerini ifade eder.
M bulanik sayisinin olasiligi en yiiksek olan degeri m’dir. Degerlerin birbirine esit oldugu

durumda (l=m=u) ise bulanik olmayan kesin bir say1 s6z konusudur (Kwong ve Bai, 2003).

Eger M, =(l,,m;,u) ve M, =(l,,m,,u,)iki pozitif iggen bulanik say1 ise, bu bulanik sayilarla

gerceklestirilen bulamik aritmetik islemler, Deng (1999) tarafindan asagidaki gibi

aciklanmaktadir:

e Tersi

M =( uilmil% ) (6.22)
e Toplama

M OM,=(+1,m+m,u +u,) (6.23)
e (Cikarma

M, —-M, =, +u,,m—m,,u, —1,) (6.24)

e Kesin sayi ile carpma

Vk >0,ke R.kM, = (ki km,,ku,) (6.25)
Vk <0,k e R.kM, = (ku,, km,,kl,)

e Carpma

M, ®M, =(l,,mm,,uu,) (6.26)
e Bolme

%E{l_l,ﬂ,ﬂ } (6.27)
M, |u, m,

Bulanik sayilar, sezgisel olarak karar vericilerin nitel degerlendirmelerini tanimlamada

kullanimi kolay ve etkin bir aractir (Deng, 1999).

Onerilen ISZAG modelinde, karsilastirma matrislerini olustururken Sekil 6.12’ye gore

tanimlanan ve Cizelge 6.11°de yer alan bulanik sayilar kullanilmaktadir.
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Wy (X) EO AO o] coO KO

0,5

0 172 1 3/2 2 5/2 3 72 M

Sekil 6.12 Sozel ifadelere gore iicgen bulanik sayilarin tanimlanmasi (Kahraman vd., 2004b)

Karsilastirma matrislerindeki degerlendirmelerin kararsizligini ifade etmek iizere, M;, M,
M,, Msp, M3 dicgen bulanik sayilart sirasi ile esit onemli seceneginden kesin ¢cok Snemli

secenegine kadar alternatifleri temsil etmektedir.

M, =(l,,m,,u,) olarak ifade edilen bir licgensel bulanik sayida, 1 ve u degerleri sirasi ile alt ve
ist degerler olup, m degeri ise orta degerdir. Jise, bulamiklik derecesini ifade eder ve
0 =u,—1 =1 —uolmak iizere alt ve iist degerlerin farki olarak hesaplanir. 6 degerinin

biiyiik olmasi bulaniklik derecesinin yiiksek oldugunu, O olmasi ise bulanikligin s6z konusu
olmadigin1 gosterir. Genel olarak uygulamalarda, bulaniklik derecesi 1/2 ya da daha yiiksek

alinir (Kwong ve Bai, 2003). ISZAG modeli uygulamasinda bu deger 1 olarak alinmustir.

Cizelge 6.11 Sozel ifadelerin ticgensel bulanik say1 karsiliklar1 (Kahraman vd., 2004b)

1 Uggensel . 1 . . . Ters
Sozel Ifade Sozel Ifadenin Tersi Ucggensel
Bulanik Say1
Bulanik Say1

Tam Olarak Aynisi (EA) (1,1,1) Tam Olarak Aynist (EA) (1,1,1)
Esit Onemde (EO) (1/2,1,3/2)  |Esit Onemde (TEO) (2/3,1,2)
Biraz Daha Onemli (AO) (1,3/2,2) Biraz Daha Az Onemli (TAO) | (1/2,2/3,1)
Daha Onemli (O) (3/2,2,5/2) | Onemli Degil (TO) (2/5,1/2,2/3)
Cok Daha Onemli (CO) (2,5/2,3) | Cok Daha Onemsiz (TCO) (1/3,2/5,1/2)
Kesinlikle Cok Daha Kesinlikle Cok Daha
Onemli (Kg) (5/2,3,7/2) Onemsiz ('l(“;KO) (2/7,173,215)

Cizelge 6.11°1 kullanarak, karar verici sozlii yargilarm i{iggen bulamik sayilara kolaylikla
doniistiirebilir. Ornegin, karar verici i siirecinin j siirecine gore ‘‘daha onemli’’ oldugunu
diisiiniiyorsa bu durumu, karsilik gelen bulanik iicgen say1 (3/2,2,5/2) ile ifade edebilecektir.
Karsilagtirma matrisinde bu durumun tersi de yani j’nin i’ye gore ©nem derecesi de

(2/5,1/2,2/3) iicgen bulanik sayist ile ifade edilir.
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Onerilen ISZAG modelinde, bulamk AHP metoduna goére belirlenen ve yonetim kurulunun,
miisterinin ve tedarik¢inin goriislerini yansitan, gelistirmede Onem derecelerinin
belirlenmesine yonelik ayr1 ayri olusturulan karsilastirma matrisleri sirasi ile Ek 16, Ek 17 ve
Ek 18’de yer almaktadir. Ek 19’da ise proje lideri tarafindan hazirlanan gelistirmede maliyet
derecelerinin belirlenmesine yonelik olusturulan karsilastirma matrisleri yer almaktadir. Ek
20°de, takim iiyelerinin siire¢lerin degerlendirme faktorlerini, faktorlerin isletme faaliyet alam

ile ilgi derecelerine gore karsilagtirdiklar1 matrisler goriilebilir.
Bulanik Agwrlik Vektorlerinin Hesaplanmasi

Bu asamada siireclerin agirlik vektorlerinin belirlenmesinde literatiirde en sik karsilasilan,
basit olmasinin yaninda klasik AHP uygulamasina benzerlik gosteren Chang (1996)
tarafindan Onerilen boyut analizi uygulanmaktadir. Chang’in (1996) metodolojisinde boyut
analizi metodu ve bulanik sayilarin karsilastirma prensipleri agirlik vektoriinii belirlemek

tizere uygulanmaktadir.

Boyut analizi metodu, hedefi karsilama durumuna gore bir kriterin boyutunu belirlemektedir.
Bu metot ile bulanik say1 kullanilarak boyut sayisallastirilmaktadir. Boyut analizi kullanarak

bir kriterin bulanmk agirlig1 asagidaki sekilde hesaplanir:

e Adim 1:i. elemana gore bulanik sentetik boyut degeri asagidaki gibi hesaplanir.

n

-1
S;=>M] ®{ZZM§I} (6.28)
j=1

i=1 j=1

Z;_M ; ’yi elde etmek icin, m boyut analiz degerinin asagidaki gibi bulanik toplama islemi

gerceklestirilerek belirli bir matris elde edilir.
j:iMé.{i :(lej’z;mj’zlu/) (6.29)
Jj= Jj= j=

Daha sonra [Z?:l "M ]_l’yi elde etmek igin daha sonra bulanik toplama islemi

gerceklestirilerek M éf (j=1,2,...,m) degerlerinin asagidaki gibi toplam1 alinir.

n m

2oM] Z(Z:,lzlleuj (6.30)

i=l j=1

Sonrasinda bu toplam vektoriiniin tersi agsagidaki sekilde hesaplanir.
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1 1

-1
n m 1
|: g;:| - zn ’ n ’ n i
i=1 j=1 u. m;. ;
= i=1i Zi:l i i=1'i

6.31)

o Adm2: M, =(l,,m,,u,)>M, =(I,,m,,u,) olasilik degeri asagidaki gibi tanimlanir.

VIM,=2M,)= sup[min(,uM] (x),,uM2 ()] (6.32)

y2x

Bu ifade aym zamanda es degeri olarak asagidaki sekilde gosterilebilir.

1 ;eger my, 2 m,
V(M2ZMI):hgt(MlﬁMz):,uMz(d): 0 ;eger | 2u, (6.33)

(11 - Mz) .
;diger halde
(m2 _uz)_(ml _ll)

Burada d, Sekil 6.13’de goriildugii gibi, en yiiksek kesisim noktast D’nin, x, —ve

M, arasindaki ordinatidir.

M; ve M, iicgensel bulanik sayilarim karsilastirma icin, hem V(M =M 2) hem de

V(M ,2M 1) degerlerine ihtiyac duyulur.

e Adimm 3: Konveks bulanik bir saymin k konveks bulanik sayilarindan, M; (i=1,2,...,k),
biiylik olmasinin derecesi agagidaki sekilde tanimlanir.

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

34
V(M =M, M,....M,)=minV(M >M,)i=12,.k (634
Faraza, (i=1,2,...,k) ve k #i i¢in,

d’(A,)=minV(S, > S,) (6.35)

olsun, bu durumda A; (i=1,2,...,n) n eleman icin agirlik vektorii asagidaki sekilde belirlenir.
W’ =(d’(4,).d"(A)....d"(A)) (6.36)

e Adim 4: Normalizasyon ile asagidaki normalize agirlik vektorii belirlenir;

W =(d(4,).d(A,)....dA)) (6.37)

Burada W artik bulanik say1 degildir (Kahraman vd., 2004b).
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/ ‘

0 I m, L d u m, u, M

Sekil 6.13 M; ve M, bulanik sayilar1 arasindaki ortak alan (Kahraman vd., 2004b)

Genel (Global) agirliklarin hesaplanmast

Hiyerarsik tansimlamaya uygun olarak her alt siire¢ grubuna ait agirlik vektorii, bagh olduklar
bir iist kademedeki siire¢ agirliklan ile carpilarak, (6.8)’de oldugu gibi global agirliklar elde

edilir.

Asagida, onerilen ISZAG modeli kapsaminda proje lideri tarafindan degerlendirilen, 2.
kademe pazarlama siirecine bagh 3. kademe alt siireclerin gelistirme maliyeti kriterine gore
olusturulan, bulanik karsilastirma matrisi ve bulanik AHP algoritmast ile maliyet

agirliklarinin hesaplanmasi 6rnek olarak yer almaktadir.

Cizelge 6.12 Bulanik karsilagtirma matrisi 6rnek ¢coziimii

Pazarlama - LMSij AS, AS, AS, Wing
A% (IE{AH) 1/(21?,43)/2 2/5%\;,)2/3 0,1569
A (273]311\/2 (1E1A 1) 2/5(,%[,)2/3 0,2289
AS3 3/2(,1\24,)5/2 3/2(,1\2/[,)5/2 (1E1A 1) 0,6142

Her satirda yer alan bulanik sayilar toplanarak yeni bir matris elde edilir.

X X (1,1,1)+(1/2,1,3/2) + (2/5,1/2,2/3) =1.90, 2.5, 3.17
> M= (sz,zmj,_zmjj =1 (2/3,1,2)+ (1,1,1)+(2/5,1/2,2/3) = 2.07,2.50,3.67
(3/2,2,5/2)+(3/2,2,5/2) + (1,1,1) = 4.00,5.00,6.00
Daha sonra bulanik toplama islemi gerceklestirilerek M ;s (j=1,2,3) degerlerinin asagidaki gibi

siitun toplami alinir.
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3
i=1

ZalMi = (ili’

3 3
j=1 i=1 i=1

mi,Zuij =(1.90 +2.07 + 4.00),(2.50 + 2.50 + 5.00), (3.17 +3.67 + 6.00)

i=1

iiM;\‘ :(ili, ) miuj = (7.97,10.00,12.83)
j =1

i=1 j=1 i=1 i i=1
Sonrasinda bu toplam vektoriiniin tersi asagidaki sekilde hesaplanir.

0.1481,0.2500,0.3975

-1
n m . 1 1 1
M’ = , , ={0.1610,0.2500,0.4603
b [z:;u,- Sy IJ

i=1 0.3117,0.5000,0.7531

M, =(l,,my,u,)=M, =(I,,m,,u,) olasthk degeri asagidaki gibi tanimlanur.

V(s >S,)=1
V(S > 5,) = (0.3117-0.3975) 09555
(0.2500 - 0.3975) - (0.5000 - 0.3117)
V(s,>S)=1
ViM,>M,)= (5, 25)
V(S, 5, = (0.3117-0.4603) 03727
(0.2500 - 0.4603) - (0.5000 - 0.3117)
V(S,>8)=1
V(S,>8,)=1

minV (S, > S,,S,) = min(1,0.2555) = 0.2555
d'(A)=minV(S,>S,)=| minV(S, > S,,S,) = min(1,0.3727) = 0.3727
minV (S, 25,,5,) =min(1,1) =1

W’ =(d"(A).d'(4,).....d'(A)) =(0.2555,0.3727.1)

Son agirliklarin belirlendigi normalize matris, Cizelge 6.12’nin son siitunundaki degerler ise

asagidadir.
0.1569
W =(d(A).d(A,)....d(A)) =]0.2289
0.6142

Lokal degerleri bu sekilde belirlenen 3.kademe alt siireglerinin agirlik degerleri, bagh
olduklar 2. kademe ana siirecin hesaplanan agirlik degeri ile carpilarak elde edilir (Kwong ve
Bai, 2003). Ornegin pazarlama siirecinin (S;), aym: hiyerarsi seviyesinde yapilan

karsilastirmada maliyet derecesi 0.0430 olarak belirlenmistir. Bu durumda Sekil 6.14’de yer
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alan hiyerarside bu siirece bagli olan pazar analizi alt siireci (AS;) icin maliyet agirlik derecesi
(0.0430*0.1569) 0.0067 olarak belirlenir. Bu deger sonrasinda hedef programlamada,

(6rnegin, (6.16)’da x; karar degiskeninin parametresi) kisitlarda parametre olarak

kullanilacaktir.
Gelistirmede Maliyet Faktorii Agisindan Siireclerin
Kademe 1 Degerlendirilmesi
|
Kad 5 S1- s2- $3- S4- S5- S6-
ademe 0,0430 0,2469 02130 04102 0,0868 0,0001
— | | | I | I—
ASI1- AS4- AS7- AS10- ASI15- ASI18-
0,1569 0,2059 0,4301 0,0960 0,1569 0,2731
AS2- AS5- AS8- ASI1- AS16- ASI19-
0,2289 0,5055 02731 03104 0,2289 02968
AS3- AS6- AS9- AS12- AS17- AS20-
0,6142 0,2886 0,2968 0,2178 0,6142 0,4301
Kademe 3
ASI13-
0,2446
AS14-
0,1312

Sekil 6.14 Gelistirmede maliyet kriteri acisindan siire¢ agirlik degerleri

Asagidaki Cizelge 6.13°de ise, tiim alt siireclerin, onerilen ISZAG modeli 6rnek
uygulamasinda yer alan, gelistirmede maliyet kriterine gore karsilastirma verileri alinarak

hesaplanan, agirlik hesaplamalari, hiyerarsik diizene uygun olarak yer almaktadir.

6.3.2 Hedef Programlama Uygulamasi
Onerilen ISZAG modeli uygulamasinda bulanik AHP algoritmasindan sonra gelistirmede

oncelikli siireclerin se¢ilmesinde hedef programlama devreye girmektedir.

Bulanik AHP sonucunda elde edilen agirliklar, HP modelinde kisit parametreleri ve hedef

agirliklan olarak kullanilmaktadir.

Bulanik AHP ve HP yaklasimindaki HP uygulama prosediirii daha 6nceki boliimde (boliim
6.2.2) anlatilan sekildedir.
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Alt . Gelistirme Maliyetleri

. Faaliyet -

Siireg Ady Dereceleri

(AS) (m=wrs;*WpLAs)) (M.D.s))
Si-AS; | Pazar Analizi 0,0430%0,1569 0,0067
Si-AS; | Rekabet Anali. 0,0430%0,2289 0,0098
Si-AS; | Uriin Pros. Y. 0,0430%0,6142 0,0264
S>-AS, | Kaynak Plan. 0,2469%0,2059 0,0508
S>-ASs | DagitimYon. 0,2469*0,5055 0,1248
S>-AS¢ | Tedarik Z.Per. 0,2469*0,2886 0,0713
S3-ASy Uriin Giiv. 0,2130%*0,4301 0,0916
S;-ASg | Is Giivenligi 0,2130%*0,2731 0,0582
S3-ASo | Cevre Giiv. 0,2130%*0,2968 0,0632
S4-ASjo| Uretim Kay. 0,4102*0,0960 0,0394
S4-AS;; | Uretim Tekno. 0,4102%0,3104 0,1273
S4-AS;> | Uretim Esnekl. 0,4102*0,2178 0,0893
S4-AS;5 | Uretim Giiven. 0,4102*0,2446 0,1003
S4-AS;4| Uretim Perfor. 0,4102*0,1312 0,0538
Ss-AS;s| Kalite Yon. 0,0868*0,1569 0,0136
S5-ASi¢| Finansal Yon. 0,0868*0,2289 0,0199
Ss-AS;7| Bilgi Yonetimi 0,0868%0,6142 0,0533
Se-ASi3| Organ. Yapisi 0,0001%0,2731 0,0001
S¢-AS9 | Is Yiikii Deng. 0,0001*0,2968 0,0001
Se-ASy| Ogrenme Sist. 0,0001*0,4301 0,0001

1

6.4 Analitik Hiyerarsi Prosesi Uygulamalarinda Grup Karari Olusturma

Onerilen ISZAG modelinde, stireclerin 6nem derecelerinin belirlenmesinde, isletme deger
zinciri ve bu zincire paralel olarak tamimlanan biitiinsel is siire¢lerinin en ©Onemli
aktorlerinden, asagidaki Sekil 6.15’de yer alan yonetim kurulunun, miisterinin ve tedarikcinin
kararlarimin birlikte ele alinmasina yonelik olarak, cok kisili karar verme tekniklerinden
yararlanilmaktadir. Sonucta belirlenen karar, isletmenin gelistirme modelinde kullanilmakta

ve gelistirme siirecini etkilemektedir.

Bu noktada ortak bir karar1 belirlemek ve gelistirme siirecine yansitmak aslinda ¢ok yonlii bir
degerlendirmeyi gerektirmektedir. Yukarida belirtilen karar vericilerin is siireglerine
yaklagimlarinin ve dolayisiyla is siireclerinin onlar i¢in Oneminin menfaatleri geregi

birbirinden farklilik géstermesi dogaldir.

Sonug olarak grup kararinin olusturulmasinda tanimli bir metot belirlenmesi gerekmektedir.
Bu metot sonucunda belirlenen karar, karar vericilerin bireysel tercihlerini kabul edilebilir, en

iyl seviyede yansitan grup karari olmalidir. Metot, AHP kapsaminda ortak bir hiyerarsik
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yapisinin tanimlanmasi ve sonrasinda ikili karsilagtirma matrislerinde yer alan kriter ve

alternatiflerin degerlendirilmesi i¢in de uygun bir yap1 sunmalidir.

YOnetim
Sistemi

J

Tedarikgi

) A
ATl aks T Misteri

Sekil 6.15 Deger zincirindeki karar vericiler (Basu ve Wright, 2005)

Her karar vericinin yaklasimini birbirinden bagimsiz olarak ele almak bazi durumlarda
belirlenecek ortak kararda yanilgiya diisiilmesine neden olabilir. Bu kapsamda yer alan ve
grubun iizerinde fikir birligine vararak birlikte karar almalarinda kullanilan yontemler boliim

4.2.3.1’de yer almaktadir.

Onerilen iISZAG modelinde, siireclerin 6nem derecelerinin belirlenmesi asamasinda karar
vericilerin (yonetim kurulu, miisteri ve tedarikci) bir araya gelerek ortak bir karar vermeleri
fiziksel olarak oldukca zordur. Bu nedenle, grubun ortak kararimin belirlenmesinde
matematiksel yontemlerden en genel olarak kullanilan agirlikli aritmetik ortalama, geometrik
ortalama ve Oncelikli kararlarin se¢ilmesinde kullanilan hedef programlama (HP) iizerinde

durulmaktadir (Mikhailov, 2004).

Birden fazla karar verici bir araya gelerek AHP uygulamasini gerceklestirebilir. Bu noktada
uygun karar verme metodunun se¢ilmesinde en Onemli etken, grubun tek bir parca gibi
hareket ederek karar almas1 ya da bireylerin ayr1 ayr1 kararlar alma yoniindeki egilimine
baghdir. Bireysel kararlarin geometrik ortalamasi, gereksinimleri ortak bir noktada
karsilamakta ve grup kararim temsil eden tek bir karar olusturmaktadir. Bu noktadan sonra
bireysel kimlikler ortadan kalkacaktir ve farkli seceneklerin s6z konusu olmasi, grup
iyelerinin bunlardan birinin se¢ilmesi konusunda hemfikir olmasi esasma dayanan pareto
prensibi de gecersiz olacaktir. Eger grup iiyeleri tek bir birey gibi hareket etme egiliminde ise

onceliklerin belirlenmesinde geometrik ya da aritmetik ortalamanin her ikisinden de
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yararlanilabilmektedir. Pareto prensibi tercih edilmedigi siirece grup AHP kararlariin
olusturulmasinda geometrik ortalama aritmetik ortalamaya gore daha tutarli sonuglar

vermektedir (Forman ve Peniwati, 1997).

6.4.1 Geometrik Ortalama Yontemi

Geometrik ortalama, grup {iyelerinin ikili karsilagtirma matrisleri sonucunda belirlenen
bireysel kararlarim bir araya getirerek ortak bir sonug elde etmek iizere kullanilan yontemdir.
Bu yontemde karar vericiler, karar alma siireci icin daha yararli olacagi kanisi ile bireysel
kararlarindan vazgecerek, ortak bir kararin belirlenerek uygulanmasi konusunda anlagirlar
(Forman ve Peniwati, 1997). Bu yontem sonucunda belirlenen ortak karar, sonraki siireclerde

tek karar verici tarafindan verilen karar niteliginde degerlendirmeye alinir.

Genel olarak bir¢ok uygulamada karar vericilerin, karar iizerinde esit etki ve dnem derecesine
sahip olduklar1 varsayimi ile ortak grup kararlari belirlenir. Ancak karar vericilerin karar
izerinde farkli 6neme sahip olduklari durumlarla da karsilasilabilir. Bu durumda asagida

(6.38)’de yer alan agirlikli geometrik ortalama yontemi kullanilir.
J(k,l):Hjl.(k,l)W" (6.38)
i=1

Denklemde (6.38) yer alan J(k,1) k ve I alternatiflerinin ya da kriterlerinin bagil 6nemlerine

iliskin ortak grup karandir, j(k,1) ise k ve I alternatiflerinin ya da kriterlerinin bagil nemlerine

IX34R! 133
1

iliskin bireysel karardir, karar vericilerin (bireylerin) sayisidir, ‘‘w;’’ bireyin karar
tizerindeki etki agirhigidir. Grup kararina katilan bireylerin etki agirliklar1 toplami 1’e esittir.
Agirliklarin belirlenmesi ile karar degerleri ve agirliklardan olusan yeni karma matris yapisina
gore hesaplamalar gerceklestirilir. Sonucglar onceki degerleri ile karsilastirilarak yeniden
gozden gecirilir (Vincent vd., 2002). Onerilen ISZAG modelinde yer alan karar vericilerin
(yonetim kurulu, miisteri ve tedarikci) siirecler iizerindeki agirliklari, proje takiminin ortak

karari ile birbirine esit olarak kabul edilmistir.

6.4.2 Hedef Programlama Yontemi

Onerilen ISZAG modelinde, grup kararinin belirlenmesi yonteminin se¢iminde, asagida Sekil
6.16’da yer alan kriterler dikkate alinmis ve degerlendirme siireci sonunda tercih edilen, hedef
programlama uygulamasi olmustur. Her kriter ve alternatif icin belirlenen tercihlerin bir arada
degerlendirilmesinde hedef programlama (HP) yonteminden yararlanilmaktadir. Bu metot her

karar vericinin kriterleri ve alternatifleri bireysel olarak degerlendirdigi durumlarda
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kullanilmaktadir. HP ile bu degerlendirmelerin ortak ve tek bir sonucu belirlenmektedir
(Wang vd., 2005). Asagida bu amag¢ dogrultusunda olusturulan HP modelinin amag
fonksiyonu (6.39) ve kisit kosullar (6.40) yer almaktadir.

Amag fonksiyonu Min.Z = Z Z(nij +py) (6.39)

=l j=1
i=1,2,...,m, j=1,2,...n i¢in

W, +n,—p; = Wij
Kisit kosullar 0<w <1 (6.40)
n;,p; 20

Karar degiskenleri, W;, i=1,2,...,m grubun i alternatifi ya da kriterine iliskin agirlik degerini
ifade etmektedir. Modelin, ornek uygulama verileri ile birlikte, LINDO 6.1 programina

yazilan biitiiniiniin gériiniimii ve model ciktilar1 Ek 8’de yer almaktadir.

Modelin amag¢ fonksiyonu, tiim kriterlere iliskin (i), grup kararinin, karar vericilerin
kararlarindan (j) pozitif ve negatif yondeki sapmalarini minimize etmeye yonelik olarak

tanimlanmaktadir.

Kisitlar ise, kriterlere iliskin grup agirlik degerlerinin, karar vericilerin bireysel agirlik
degerlerine miimkiin oldugu kadar yakin olmasina yonelik olarak belirtilmektedir (Bryson ve

Joseph, 1999).

Yukarida belirtilen modeller 6zetle, ortak bir grup karar olusturma ya da olusturmama
seceneklerinden birinin tercih edilmesine gore, bireysel kararlarin birlestirilmesinde
geometrik ortalama yontemi ya da onceliklerin birlestirilmesinde hedef programlama yontemi
olmak {iizere iki yaklasim ortaya koymaktadir. Hangi yaklasim uygulanirsa uygulansin

sonucta grup oncelikleri belirlenmektedir.

Karar alternatiflerinden her iki yontem de kullanilarak ortak grup Oncelikleri belirlendikten
sonra, proje takimi sonuglar1 degerlendirerek hangi yaklasimin uygulama sonuglarinin

kullanilacag konusunda kararin belirleyebilir.

Asagidaki Sekil 6.16’da bu karart kolaylagtiracak, hangi yaklasimin tercih edilmesi
konusunda yardimc1 olacak bir siire¢ ve onerilen ISZAG modelinde izlenen yol, 6rnek olarak

yer almaktadir.

Geometrik ortalama yontemi, kullanim olarak daha kolay, karar vericilerin tamamini temsil
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eden, daha az matematiksel hesaplamalar gerektiren ve bireylerin kararlar tizerindeki etki
agirlhiklarin1 da dikkate alan bir yontemdir, ancak karar matrisindeki her deger icin

uygulandiginda cok daha fazla hesaplama gerektiren bir yontemdir.

Hedef programlama yontemi ise grup kararini belirlerken bireysel kararlar ile olan farkim
minimize etmeyi hedefler, sinirlarda yer alan, gruptan oldukga farkli olan bireysel kararlari

ihmal eder (Bryson ve Joseph, 1999).

Onerilen ISZAG modelinde siire¢ ©nceliklerin belirlenmesi asamasinda grup kararmin

olusturulmasinda etkili olan parametrelerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

® Grup, iiyelerinin niteligi geregi (yonetim kurulu, miisteri ve tedarik¢i) birlikte hareket etme
egilimi gostermemektedir. Oncelik belirleme g¢alismasimin, konsensiis karari ile
gerceklestirilmesi fiziksel olarak oldukca zordur. Taraflar, kriterlerin onceliklerinin
belirlenmesi konusunda birbirlerinden bagimsiz olarak degerlendirme yapmayi tercih
etmektedir.

e Grup iiyelerinin bireysel kararlar ile belirledikleri siire¢ onem derecelerinden grup 6nem
derecesinin olusturulmasinda, hedef programlama ile bireylerin kararlarindan en uygun
olanlarinin seciminin yapilmasi, gelistirme modelinin amacina daha uygundur. ISZAG
modelinde, en iyi gelistirme diizeyine ulasabilmek i¢in, hedeflenen degerlerin kisitlar
cercevesinde miimkiin olan en iist seviyede olugmasi, belirlenen siire¢ 6nem derecelerinin

bu sartlar1 saglamas1 gerekmektedir.

Asagida Cizelge 6.14’de geometrik ortalama yontemi ile belirlenen grup kararlari, Cizelge

6.15°de ise hedef programlama yontemi ile belirlenen grup kararlari yer almaktadir.

Sekil 6.16°daki siirecte yer alan kriterler dogrultusunda, grup kararinin belirlenmesinde
secilen hedef programlama yontemi sonuclari, ayni zamanda ISZAG modeli gelistirme
derecelerinin  belirlenmesi asamasinda, geometrik ortalama yOntemi sonuglari ile
karsilastirlmistir. Her iki yontem sonucu belirlenen degerler ile LP modeli olusturulmus,
LINDO 6.1 programu ile ¢oziilmiis (Ek 6 ve Ek 7), hedef programlama verileri kullanilarak
belirlenen biitiinsel siire¢ puaninin  (69,9458), geometrik ortalama yoOntemi verileri
kullanilarak belirlenen biitiinsel siire¢ puanina gore (64,1038) daha yiiksek bir gelistirme

hedefine ulastirdig1 goriilmiistiir.
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Karar Alma Siirecinde Yer Alan Kriterlerin
Hiyerarsik Yapisi Belirlenir

Kriterlerin degerleri
konsensiis karari Ile
belirlenecek mi?

Grup birlikte kriterleri
degerlendirerek ikili
karsilastirmalari yapar

Kriter degerlendirmeleri ve

karsilastirmalar1 bireysel olarak

yapilir

=K==

Evet

Bireysel kararlar
grup karari olarak
birlestirilecek mi?

Geometrik ortalama
yaklasimi ile kararlar
birlestirilir

Hayir

A

Bireysel oncelikler
belirlenir

iS7AG

v

Hedef programlama
yaklagimi ile dncelikler
segilir

A

/\59
@

Hayir

> ortak 6ncelik
hesaplanir

Karar alternatifleri igin

ler -

Grup sonug ¢dziimii
kabul edilebilir mi?

Hayir

Sonug karar1 agiklanir

Sekil 6.16 Grup karar belirlemede izlenen yollar
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Cizelge 6.14 Grup kararinin belirlenmesinde dnerilen ISZAG modeli verileri ile geometrik
ortalama yontemi 6rnek uygulamasi

Cizelge 6.15 Grup kararinin belirlenmesinde 6nerilen iISZAG modeli verileri ile hedef

programlama Ornek uygulamasi

Yonetim Miisteri Tedarikg¢i “Grup Stire¢ Siireg
Kurulu - . - . Oncelik = - ;
Alt - . Oncelik Oncelik s Onem Oncelik
.. Oncelik o e Vektorii .
Siire¢ Vektorii Vektorii Vektorii (geort) Dereceleri Sirasi
Wy Wy asi Wase*Wias Wrsr#Wras; (Was) (ODgsy) (geort)
S;-AS, 0,1155 0,1280 0,1153 0,1195 0,1279 2
S;-AS, 0,1155 0,0812 0,0716 0,0876 0,0938 5
S;-AS; 0,0718 0,0883 0,1153 0,0901 0,0965 4
S,-AS, 0,0751 0,0466 0,0914 0,0684 0,0733 7
S,-ASs 0,1517 0,1827 0,1000 0,1405 0,1505 1
S,-ASg 0,0761 0,0681 0,1440 0,0907 0,0972 3
S;:-AS, 0,0001 0,0530 0,0019 0,0022 0,0023 14
S;-ASy 0,0001 0,0250 0,0011 0,0014 0,0015 17
S;-AS, 0,0001 0,0001 0,0003 0,0001 0,0002 20
S4i-AS 0,0706 0,0556 0,0596 0,0616 0,0660 9
S4;-ASy, 0,0444 0,0556 0,0469 0,0487 0,0522 11
S4-AS ), 0,0630 0,0463 0,0643 0,0572 0,0613 10
Si-AS5 0,0206 0,0314 0,0194 0,0232 0,0249 12
S,-AS, 0,0669 0,0556 0,0683 0,0633 0,0678 8
Ss5-AS5 0,0001 0,0312 0,0155 0,0036 0,0039 13
Ss-AS ¢ 0,0954 0,0509 0,0724 0,0706 0,0756 6
Ss5-AS; 0,0069 0,0001 0,0000 0,0004 0,0004 19
Se-AS 5 0,0146 0,0001 0,0071 0,0022 0,0023 15
Ss-AS g 0,0090 0,0001 0,0044 0,0016 0,0017 16
S-AS, 0,0025 0,0001 0,0012 0,0007 0,0007 18
1 1 1 0,9336 1

Yonetim Lo o Siire¢ -
Kurulu Muste.n Tf:darll.«;l "Grup Onem ._Sure({‘
Alt Oneelik Oncelik Oncelik Oncelik Dereceleri Oncelik
Stire¢ Vekt("j;ii Vektorii Vektorii Vektorii (HP) _hedef prgl- Siras1
WYSr*WYASi WMSr WMASJ WTSr WTASJ (WASJ) (ODASi) (HP)
Si-AS, 0,1155 0,1280 0,1153 0,1153 0,1185 1
Si-AS, 0,1155 0,0812 0,0716 0,0716 0,0736 7
Si-AS; 0,0718 0,0883 0,1153 0,1153 0,1185 2
S,-AS, 0,0751 0,0466 0,0914 0,0914 0,0939 4
S,-ASs 0,1517 0,1827 0,1000 0,1000 0,1028 3
S,-AS¢ 0,0761 0,0681 0,1440 0,0761 0,0782 5
S;-AS, 0,0001 0,0530 0,0019 0,0530 0,0545 12
S3-ASg 0,0001 0,0250 0,0011 0,0011 0,0012 17
S3-ASy 0,0001 0,0001 0,0003 0,0003 0,0003 18
S4-AS 0,0706 0,0556 0,0596 0,0556 0,0571 9
S4-AS, 0,0444 0,0556 0,0469 0,0556 0,0571 10
S4-AS, 0,0630 0,0463 0,0643 0,0630 0,0648 8
S4-AS 5 0,0206 0,0314 0,0194 0,0194 0,0200 13
S4-ASy, 0,0669 0,0556 0,0683 0,0556 0,0571 11
S5-AS 5 0,0001 0,0312 0,0155 0,0155 0,0160 14
Ss-AS ¢ 0,0954 0,0509 0,0724 0,0724 0,0744 6
Ss-AS; 0,0069 0,0001 0,0000 0,0001 0,0001 19
Se-AS g 0,0146 0,0001 0,0071 0,0071 0,0073 15
S6-AS g 0,0090 0,0001 0,0044 0,0044 0,0045 16
S6-ASy 0,0025 0,0001 0,0012 0,0001 0,0001 20
1 1 1 0,9729 1
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7. ONERILEN (ISZAG) SUREC GELISTIRME MODELI UYGULAMASI

Is siireclerinde zayif noktalarin belirlenmesi, analizi ve gelistirilmesine ydnelik model
Onerisine son seklinin verilmesinin 6ncesinde, bundan 6nceki béliimlerde genel olarak makro

diizeyde yer alan tekniklerin bu bdliimde 6rnek uygulamalarina yer verilmektedir.

Genel amagh olarak incelenen teknikler, is siireglerinde zayif noktalarin gelistirilmesi ve
analizi (ISZAG) modeli adi altinda tanimlanan amag¢ dogrultusunda birlestirilerek
ozellestirilmekte ve mikro diizeyde isletme bazinda uygulamalar gergeklestirilerek, sonuglar
degerlendirilmektedir. Degerlendirme sonrasinda, dogrulanan model genellestirilerek dnerilen

modelin uygulama adimlar1 agiklanmaktadir.

Onerilen model ile ilgili agiklamalardan &nce, mikro diizeyde modelin uygulandigi, érnek
uygulama verilerinin elde edildigi iiretim sistemini kisaca tanitmak yararl olacaktir. ISZAG
modeli ile Onerilen gelistirme siireci, her isletme icin uygulanabilir ve esnek bir yapida
tasarlanmistir. Ancak her isletmenin mevcut durumu, halen faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligini
saglayan dinamiklerinin yapisi, farklihik gosterebilmektedir. Bu nedenle olusturulmasi
gereken siire¢ gelistirme modeli uygulanmadan once sistemin mevcut durumunun genel
olarak incelenmesi, sonradan elde edilecek verilerin dogrulugu hakkinda bilinglilik

saglayacaktir.

7.1 Model Uygulama Sahasinin Genel Tanitim
Uretim sistemlerine uygun olarak hazirlanan degerlendirme faktorleri dikkate alinarak,
uygulama sahasi, tekstil sektoriinde yer alan bir liretim sirketi olarak belirlenmistir. Sirket,

Hiirsan Havlu Uretim San. ve Tic. A. S. ticari unvani ile faaliyet gdstermektedir.

Hiirsan Havlu Uretim San. ve Tic. A.S. Iplik, Dokuma ve Konfeksiyon Grup Isletmeleri,
miisteri taleplerini ve ylirlirliikkteki mevzuat sartlarini karsilayan {iriinii, diizenli bir sekilde
saglama yetenegini gostermek ve miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in TS EN ISO
9001:2000 standartlarina gore olusturdugu kalite yoOnetim sistemini uygulamakta ve
etkinligini siirekli gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu durum, sirketin siire¢ gelistirme

calismasinin gergeklestirilmesi i¢in pilot olarak se¢ilmesinde 6nemli bir etken olmustur.

[SZAG modelinin ana felsefesi siirekli gelistirme {izerine kurulu olup, modelin ana kullanim
hedefleri arasinda isletmelerdeki siirekli gelistirme caligmalarinin bir pargasi olmak yer

almaktadir.

Hiirsan Havlu Uretim San. ve Tic. A.S. 1991 yilinda, tekstil sektoriinde faaliyet gostermek
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tizere Denizli Organize Sanayi Bolgesinde kurulmustur. Dokuma iiretimi ile faaliyetlerine
baslayan sirket hizla biiyiime gdstermistir. Bugiin, biinyesinde yer alan Iplik Isletmesi,
Dokuma Isletmesi ve Konfeksiyon Isletmesi ile entegre bir tekstil sirketi olarak, diger grup
sirketleri ile beraber faaliyetlerini siirdiirmektedir. Organize Sanayi Bdlgesi icerisinde iki
farkli yerlesim alamna dagilan isletmeler, toplam 25.000 m*lik bir alanda faaliyet
gostermektedir. Sirket biinyesinde yaklasik, 550’si iiretimde mavi yakali olmak iizere toplam

700 kisi calismaktadir.

Sirket iiriinlerini, Amerika, Almanya, ingiltere, Hollanda, Fransa ve italya basta olmak iizere
bir¢ok tilkeye, arac1 kurumlar, toptancilar vasitasi ile fason olarak diger markalar araciliiyla

ve kismen kendi markasi ile sunmaktadir.

Hiirsan Havlu Uretim San. Ve Tic. A.S. konfeksiyon isletmesi, iiretim kapasitesi {iriin
gruplarma gore, havlu’da 1.000.000 adet/ay, bornoz’da 100.000 adet/ay, pike, saten ve
sabahlikta 30.000 adet/ay ve niki pijama’da 30.000 adet/ay’dir. Konfeksiyon Isletmesi
triinlerini grup sirketlerinin siparis lojistiginin gergeklestirildigi pazarlama merkezine, bu

merkezde faaliyet gosteren miisteri temsilcileri vasitasi ile de miisterilerine sunmaktadir.

Hiirsan Havlu Uretim San. Ve Tic. A.S. Iplik Isletmesi, 2002 yilinda kurulmustur. Iplik
Isletmesinde yaklasik 50 kisi calismaktadir. Isletmenin iiretim kapasitesi {iriin yapilaria bagl
olarak 7-11 ton arasinda degismektedir. Iplik Isletmesi iiriinlerini, Hiirsan Havlu Uretim San.
ve Tic. A.S. Dokuma Isletmesi basta olmak iizere, yurt i¢i ve yurt dis1 miisterilerine direk ya

da araci ticari kuruluslar vasitasi ile sunmaktadir.

Yukarida yer alan genel bilgilerin yaninda, ISZAG modeli uygulamasinin etkin olarak
gerceklestirilebilmesi  icin  elde edilen (misteri tatmini Olgiimleri, c¢alisma hayati
degerlendirme anketleri, imaj 6z degerlendirme, sirketin i¢ unsurlarina yonelik analizler,
gegmis donem finansal ve operasyonel performans bilgileri, rekabet ve pazar bilgileri,
ekonomik ve politik etkenlerin analizi, ihracat durumu gibi) teknik bilgiler, asagida maddeler

halinde 6zetlenmektedir:

o Sirket, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren, havlu ve bornoz {iretimi ile iki ana iirlin iizerine
yogunlagan, bunun yaninda ev giyimine yonelik liretim de yapan, araci yerli ve yabanci
kurumlarin yaninda, son kullanicilara da hitap eden biiyiik olcekli bir sirkettir.

e Denizli’de; iplik, dokuma, konfeksiyon, boya, nakis faaliyetlerini gerceklestiren bes adet
fabrikada iiretim yapilmaktadir. Bunlarin yaninda iki adet ihracat sirketi ve serbest bolgede

yabanci ortakli bir satis sirketi bulunmaktadir. Sirketin perakende satis1 ya da ona bagl bir
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bayi ag1 mevcut degildir. Yurti¢i satis noktalarimin olusturulmasi orta vadeli planlar
icindedir. Su anki iiretimi, direkt ya da araci kurumlar vasitasi ile ihracata yoneliktir.

¢ Biinyesinde 700°den fazla c¢alisani vardir ve fason firmalar ile iiretim desteklenmektedir.

e Sirketin kendine ait tescilli bir markas1 vardir, ancak marka stratejisi olgunlasmamistir. Bu
konudaki ¢aligsmalar da, rekabet ortaminin bir geregi olarak orta vadeli planlar arasinda yer
almaktadir.

e Sirketin finansal yapisi giicliidiir. Kurulusun 6z sermaye bor¢lanma dengesinin ve finansal
politikalarmin tutarlilif1 sayesinde, isletme ekonomik ve sektorel krizlerde ayakta kalmay1
basarmaktadir.

e Teknolojik yatirimmin ekonomik omriiniin bes sene daha devam etmesi beklenmektedir.
Bunun yaninda kisim kisim teknolojik yenileme yatirimlar: stirmektedir.

e Sektorde giiclii yerli ve yabanci rakipler mevcuttur. Tiirk iireticiler, 2000’1i yillara dogru
tekstil sektoriiniin emek yogun ¢alismasi ve ucuz iscilik avantajini kullanmayi siirdiirerek,
Ozellikle Avrupa’da bu konuda rakipleri karsisinda avantaj elde etmis, ciddi bir pazar
bulabilmistir. Ancak yurt i¢i ve yurt dis1 (6zellikle Asya iilkelerindeki) sirket sayisindaki
artis rekabet ortamini artirmistir. Sirket, bu durumun bilincinde olup, daha iist seviyede
iiretim ve satist gergeklestirmek igin stratejiler gelistirmektedir.

e Yogun rekabet nedeniyle, isletmeler hizla {iriin ¢esitlemesine gitmekte ve tirlinlerin yeni

kullanim alanlarini hizla pazara sunmaya ¢aligsmaktadirlar.

Tekstil ihracat sektdriinde, rekabet ortaminin hizla arttigi, miisteri beklentilerinin yiikseldigi
ve miisterilerin se¢gme alternatiflerinin kiiresel bir boyut kazandig, yiiksek kalite ve diisiik
fiyat beklentisinin 6n kosul oldugu bir ortamda; isletmelerin, miisterinin istedigi kalitede

iriinii, uygun fiyata ve zamaninda iiretmeleri bir zorunluluk haline gelmektedir.

Artik tekstil sektorii ile birlikte birgok sektdrde sadece iiriin degil, ayn1 zamanda sirketler de
miisteri tercihini etkilemektedir. Bu nedenle bu kosullara ve dis etkenlere (ekonomik, sosyal,
siyasi, vb.) kars1 iiriin ve slireglerde milkemmellik zirhini olugturmak tek ¢6ziim yolu olarak

isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir.

Biitiin bu genel tablo ile ilgili tespitler isletme iist yonetimi ile ortak goriis olarak belirlenmis

ve siire¢ gelistirme projesi igin iist yonetimin tam destegi alinmistir.

Bu dogrultuda, gelistirme siirecine yoOnetim kurulu olarak dogrudan katilim saglanmasi
konusunda fikir birligine varilmig ve projeye gerekli kaynak aktarim diizeyi ile ilgili st

yonetimin goriisii alinmastir.
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7.2 Klasik ve Onerilen Siire¢ Gelistirme Modelleri iliskisi

Onerilen siire¢ gelistirme modeli temel olarak, dordiincii boliimde aciklanan ve toplam iiretim
¢Oziimleri (Basu ve Wright, 1997, 2005) yaklagimi iizerine kurulan klasik siire¢ gelistirme
modelinin, gelistirilmis bir versiyonu olarak ortaya konulmaktadir. Yeni modelde de, klasik
modelin i3 milkemmelligine yonelik biitiinsellik yaklasimi, kendi kendini 6z degerlendirme

imkani sunan metodolojisi korunmaktadir.

Onerilen yeni modelde, klasik modele ii¢ ana konuda katma deger saglanmaktadir. Bunlardan
birincisi, gelistirme derecelerinin belirlenmesinde, zayif noktalardan yola c¢ikilip, farkl
matematiksel modeller ve karar verme teknikleri kullanilarak gelistirilecek siireglerin,
gelistirmede maliyet kriteri de dikkate alinarak secilmesidir. Ikincisi ise karar verme
noktalarinin, karar verme tekniklerinin kullanimu ile gii¢lendirilmesidir. Ugiincii konu olarak
da, modelde bulanik mantigin kullanilmasidir. Cok boyutlu problemler ve yiiksek belirsizlik
orani ile kars1 karsiya kalan igletmelerin, gelecege doniik gelistirme faaliyetleri ile ilgili
kararlarinda bulanik mantigin kullanilmas: dogal bir sonug¢ olup, gelistirme modelinin

tutarliligini ve etkinligini arttirmaktadir.

Asagida yer alan uygulamalar, dordiincii boliimde belirtilen klasik model uygulama adimlari
ve agiklamalan ile ilgili gergeklestirilen uygulama faaliyetlerini ve buna ek olarak, onerilen

model ile birlikte yeni ortaya konulan tekniklerin uygulamalarini igermektedir.

7.3 Siire¢ Gelistirme Modeli Baslangic Asamasi Uygulamalari
Stireg gelistirme projesinin, kalite yoOnetim sistemi kapsaminda siirekli gelistirme
faaliyetlerine paralel olarak bir degisim yoOnetimi programu ile birlikte yiiriitiilmesi ile ilgili

sirket yonetim kurulu kararina iliskin belirlenen temel prensipler asagida siralanmaktadir.

e Gelistirme projesi is siireglerinin tamamini kapsayacak sekilde yiiriitiilmelidir.

e Gelistirme siirecinde yararlanilacak her tiirlii yontem, teknik, arag, vb. konular proje lideri
ve ekibinin inisiyatifine birakilacaktir.

e Proje lideri ve ekibi iist yonetim tarafindan yeterlilikleri, pozisyonlar1 ve gorev tanimlari
dikkate alinarak, takimin tiim siireclerle etkilesimi saglanacak sekilde belirlenecektir. Proje
lideri iiyeler arasindan segilecek ve sonrasinda yonetim temsilcisi olarak gorev yapacaktir.

e Siire¢ gelistirme projesi ve bu projenin gerekliligi konusunda, sirket misyon, amag¢ ve
hedefleri ile ortiisen gerekgeli karar tiim sirkete duyurulacaktir.

e Gelistirme siirecine iliskin uygulanacak modelin asamalar1 belirlenecek ve uygulama

zaman plani olusturulacaktir.
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Gelistirme kararmin verilmesi ve gelistirme modelinin uygulanmasi i¢in gerekli olan 6n

sartlarin saglanmasindan sonra baslangic agsamasinin ikinci adimina ge¢ilmektedir.

Ikinci adim gergeklestirilecek gelistirme projesi igin gerekli organizasyonun kurulmasi
adimidir. Bir onceki adimda yonetim kurulu toplantisinda Onerilen gelistirme siirecinde
kimlerin yer alacagi bu adimda ayrintili bi¢imde ortaya konulmaktadir. Bu amagla yonetim
temsilcisi tarafindan yapilan ¢aligma sonucunda iist yonetimin onayi alinarak belirlenen

konular asagida yer almaktadir:

e Siireg gelistirme projesinde gorev alacak kisilerin yeterlilikleri tespit edilmistir (Ek 1).

e Projede gorev alacak kisiler yonetim kadrosundan se¢ilmis ve is siireglerinin tamamini etki
alanina alabilecek bir grup olarak yapilandirilmistir.

e Proje ekibi i¢in, ideal olarak onerilen say1 olan 5 kisilik bir grup olusturulmustur.

e Proje ekibine disaridan (danigsman vb.) katilim olmayacaktir. Gelistirme modelinin 6z
degerlendirme odaklt ve siirekli uygulanabilir, sistematik bir model olmasi
hedeflenmektedir. Ancak gelistirme modeli uygulama siireci ve sonuglarini degerlendirme
amagli yonetim kurulunun disaridan bir danigman destegine basvurmasit uygun
gorlilmiistiir.

e Siire¢ gelistirme modelinin uygulanmasinda Sekil 4.2°de de organizasyonel olarak
gosterildigi gibi sistem koordinatori, isletme miidiirii, lojistik miidiirii, pazarlama midiiri
ve planlama miidiiriiniin yer almasi uygun gorilmiistiir. Takim iiyelerinin siireglerle
etkilesim diizeyleri, siirecler belirlendikten sonra, {ist yonetim tarafindan dogrulanmistir
(Ek 3). Ust yonetimin talebi iizerine ydnetim temsilcisi ikili karsilastirma matrisleri ile
siire¢ bazinda iiyelerin etkilesim diizeylerini belirleyerek karsilastirmis ve etkilesim
derecelerini siirecler bazinda sayisal olarak belirlemistir (Ek 9).

e Proje takimimin hedeflenen gorev siiresi 1 yil olarak belirlenmistir. Bu siire ayn1 zamanda
uygulanacak gelistirme modelinin doniisiim siiresidir. Gelistirme modelinin asamalar

bazinda proje plan1 olusturulmustur (Ek 21).

Bunlarla beraber, {ist yonetimin destegi, tizerinde durulmasi gereken 6nemli noktalardan biri
olarak goriilmiis ve baslangigta saglanan destegin siirdiiriildiigiiniin vurgulanmasi amaci ile ii¢
ayda bir iist yonetimden de katilimin saglanmasi ile genel bilgilendirme egitim toplantilarinin

diizenlenmesi uygun goriilmiistiir.

Asagida Cizelge 7.1°de dnerilen ISZAG modelinin baslangig asamasinin uygulama adimlars,
adim numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet agiklamasi, adim ve o adima iligkin faaliyeti ya da

faaliyetleri gerceklestirmek iizere yararlanilan teknikler yer almaktadir.
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Cizelge 7.1 ISZAG o6nerilen modeli baslangi¢ asamas1 uygulama adimlari

Igili

Adim | Faaliyet Sembol
No | Sorumlusu Agiklama Adim Teknik

Y Ontem

. Sirket iist yonetimi (yOnetim Bﬁtﬁpsel Sﬁr?@ . ““Konsensiis™’
Ust kurulu)  tarafindan  siireg Gelistirme Projesi

Yonetim  gelistirme projesinin|  Uygulama Kararimin

gerceklestirilme karari alimir. Verilmesi 0-1SZAG

Stireg gelistirme caligmasinda
gorev  alacak kisiler, st
yonetim tarafindan
yeterlilikleri, pozisyonlart ve
gorev tanimlari dikkate
almarak (Bkz. Ek 1), takimin
tim  siireglerle  etkilesimi
saglanacak sekilde belirlenir.
Uyeler arasindan bir kisi proje

lideri ve yonetim temsilcisi Proje Liderinin ve Proje | Takim iiyeleri

Ust olarak atanir (Sekil 4.2). = . .
Yonetim  Takim {lyelerinin = siireglerle Takiminin Uyelerinin | (T

etkilesim diizeyleri, siirecler Atanmasi T etn
belirlendikten sonra, n=5

dogrulanir (Bkz. Ek 3).
Gerekli  goriildiigii  takdirde
ikili karsilastirma matrisleri ile
de slirec bazinda {iyelerin
etkilesim diizeyleri
belirlenerek  karsilastirilabilir
ve etkilesim dereceleri sayisal
olarak belirlenir (Bkz. Ek 9).

“‘Konsensiis’’

7.4 Siire¢ Gelistirme Modeli Veri Analizi Asamasi1 Uygulamalar

Klasik modelin kapsaminda yer alan ve diizenlenen degerlendirme faktorleri, genel bir
kapsam ve igerik ¢ercevesinde olusturulan faktorlerdir. Onerilen modelde de klasik modelde
oldugu gibi amag yeni bir bulus yapmanin 6tesinde 200 degerlendirme faktoriinii kullanarak

sirketin kendi kendini kiyaslayabilme siirecine yon verebilmektir.

Bu boliimde, baslangic olarak, kiyaslamanin yapilabilmesi i¢in gerekli olan veri analizi
calismasi {izerinde durulmaktadir. Oncelikli olarak analizin hazirlik asamasinda, faktorler ile
iliskili veriler toplanarak, her faktore karsilik verilen cevaplarin degerlendirilme yontemi

belirlenmektedir.

7.4.1 Veri Analizine Hazirhk
Siire¢ gelistirme projesinin baslangic asamasinda, gelistirme projesinin gerceklestirilme karari
verildikten sonra ¢ok fonksiyonel bir ¢alisma takimi organize edilmektedir. Takim tiyeleri

kalifiye ve tecriibeli kisilerden olugmaktadir ve bu takimin igletmenin hemen hemen biitiin
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fonksiyonlarin1 temsil edebilecek kisilerden kurulu oldugu dogrulanmistir. Takimda sinerji
yaratma ve yapilacak caligmanin daha objektif hale getirilmesi adina, gelistirme siirecinde ve
modelin uygulamalari sirasinda alinacak grup kararlarinin nasil alinacagi ve hangi tekniklerin
kullanilabilecegi, grup karar verme teknikleri adi altinda boliim 6.4’de agiklanmaktadir.
Onerilen modelde bilgi akis1 ve karar noktalarinda grup kararlarinin verilmesinde yararlanilan
teknikler Sekil 6.3de, bu tekniklerin belirlenmesinde, kullanilan teknige 6zel izlenen yol ise

Sekil 6.16’da goriilmektedir.

Takimin bilgi diizeyinin ortak bir tabanda birlestirilmesi ve alinacak kararlarin somut
kaynaklara dayandirilmasi i¢in analiz Oncesi bilgilendirme egitim toplantilar
diizenlenmektedir. Bu egitim toplantilar1 ile ilk olarak, takimin, isletmenin yapisi ve
faaliyetlerinin kapsamu ile ilgili ortak bir noktada bulusmasi saglanmaktadir. Bu dogrultuda,

veri analizi hazirlik agsamasinda asagida yer alan stratejik bilgiler elde edilerek incelenmistir:

e Giincel kapasite raporu

e Giincel satiglar ve iiriin karliligini da igeren son bes yilin raporlari

¢ Finansal gostergeler ve ilgili raporlar

¢ Giincel i¢ tetkik raporlari

e Diizeltici Faaliyet Raporlari

e Onleyici Faaliyet Raporlar

e Miisteri memnuniyeti 6l¢gme ve izleme raporlari

e Performans 6l¢iim ve degerlendirme sonuglari

e Kalite hedefleri

e Insan kaynaklari veri analiz raporlar

e Dagitim kanallar1 ve miisteriler hakkinda giincel bilgiler

e Uriin giivenligi, endiistriyel giivenlik ve ¢evre korumas ile ilgili yazilmis prosediirler

e Finansal olmayan performans Olciitleri, miisteri hizmetleri, tesis verimliligi, tesis
kullanimi, bakim etkinligi

o Kalite gelistirme faaliyetleri ve ilgili uygulamalar

e Bilgi teknolojisi politikalar1 ve mevcut donanim ve yazilim uygulama programlari

Takimin daha detayli bir bilgi kapasitesine ulasabilmesi ve ig siireglerinin biitiiniinii gérmesi

icin kalite yonetimi kapsaminda hazirlanan siire¢ haritalar1 da incelemeye alinmistir (Ek 22).

Proje takimi i¢in bir sonraki aragtirma, klasik model kapsaminda tanimlanan, alt1 ana siirece

bagli 20 alt siirecin ve bu siireglerin her biri i¢in tanimlanan degerlendirme faktorlerinin
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mevcut isletme siirecleri ile iliskileri, biitiinsel bir yaklasim igerisinde belirlenmistir.

7.4.2 Veri Kaynaklarin incelenmesi

Veri analizi hazirlik agamasimnin hemen ardindan proje takimi, tanimlanan deger zinciri
kapsamindaki stireglerin ve bu siire¢lerin degerlendirilmesine yonelik belirtilen klasik model
kapsamindaki faktorlerin incelenmesine ge¢mistir. Cizelge 4.2°de belirtilen hiyerarsik siire¢

yapist ve Ek 2’de yer alan degerlendirme faktorleri, ortak alginin saglanmasi i¢in gézden

gecirilmis ve cevaplandirma oncesi gerekli diizenlemeler fikir birliine varilarak yapilmistir.

Asagida Cizelge 7.2°de énerilen ISZAG modelinin veri analizi asamasmin hazirlik ve veri
kaynaklariin incelenmesine yonelik uygulama adimlari, adim numarasi, faaliyet sorumlusu,

faaliyet aciklamasi, adim ve o adima iliskin faaliyeti ya da faaliyetleri gerceklestirmek iizere

yararlanilan teknikler ile birlikte yer almaktadir.

Cizelge 7.2 ISZAG énerilen modeli veri analizi hazirlik asamasi uygulama adimlar

. gili
Aljlm SFaah}lfet Aciklama Adim Sembol
© orumitsu Teknik / Yontem
I.  Proje lideri tarafindan
stire¢  gelistirme  projesi
kapsaminda ele alinacak
sistem tanimlanir, sistemi
olusturan stiregler / Referans Yontem:
faaliyetler belirlenir, siireg “TUC”
hiyerarsisi dogrultusunda| _ ... .. .. .
sireglerin ~ kapsami  ve Biitiinsel Stireglerin Siire¢ (1.kademe):
Proje birbirleri ile etkilesimleri | Kapsammna Uygun |s. |
-3- o incelenir, siire¢ performans Sorgulama =6
Lideri kriterleri degerlendirilir. Y onteminin
II. Tanimlanan sistem Belirlenmesi Alt Siire¢ (2.kademe):
yapisina  uygun referans AS; i=l,.m
sorgulama yontemi =20
belirlenir.
III. Takim iiyelerinin
bilgilendirilmesine  yonelik
egitim toplantilart
diizenlenir.
Referans  aliman  sorgulama FS ure-derm-/ “"Konsensis™
. Tans ; aaliyetlerin
Proje faktorleri incelenerek, faktorler .
-4- I Sorgulama Faktor
Takimi  ile ilgili ortak alginin olugmasi < o .
saglanr. Faktorlerinin | (3. kademe):
Tespit Edilmesi | =120
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7.4.3 Veri Analizi

ISZAG modelinde tanimlanan ana siirecler, ana siireglere bagl alt siirecler ve alt siireg
faktorleri incelendikten sonra her bir faktor icin isletmenin mevcut durumunun irdelenmesine
gecilir. Onerilen modelde bu asamanin Oncesinde degerlendirme faktdrlerinin, isletme
faaliyetleri acisindan ilgi diizeylerinin belirlenmesine yonelik alt siirecler bazinda
karsilagtirmalar1 yapilir. Burada amag, klasik modelde alt siirecler seviyesinde belirlenen
hedeflerin, gelistirme derecelerinin, siire¢ faktorlerine yansitilarak daha etkin bir gelistirme

stratejisi ve gelistirme faaliyet planinin belirlenebilmesidir.

Siire¢ degerlendirme faktorlerinin dnceliklerinin belirlenmesinde, boliim 6.3.1°de agiklanan
bulanik AHP uygulama adimlarindan yararlanilarak, karsilastirma matrisleri olusturulmustur.
Karsilastirma matrislerinde Cizelge 6.10’da yer alan sozel degerlendirmeler kullanilmis ve
sonrasinda bulanik sayilarla ¢oziimler elde edilerek faktorlerin dncelikleri belirlenmistir (Ek
20). Ek 14°de ise Cizelge 6.11°de sozel karsiliklar1 yer alan bulanik sayilarin, kesin degerleri
kullanilarak gergeklestirilen siireg faktorleri karsilagtirma matrisleri yer almaktadir. Bu
alternatif ¢6ziim iki amacla gerceklestirilmistir. Bunlardan birincisi, s6z konusu durum igin
bulanik sayilarin kullanimmin daha etkin sonuglar verebilecegini dogrulamaktir. Uggen
bulanik sayilar ve kesin sayilar ile belirlenen agirliklar karsilagtirilmis ve faktorlerin 6ncelik
siralamast yapilmistir. Bulanik karsilagtirma matrisi sonuglarinin gercegi daha dogru
yansittign konusunda fikir birligine varilmistir. ikincisi ise, kesin sayilarla olusturulan
karsilagtirma matrislerinin tutarliligini incelemek ve faktorlerin dnemlerine iliskin yapilan

degerlendirmelerin tutarl olup olmadig: kontrol etmektir.

Takim iiyeleri tarafindan konsensiis karari ile degerlendirme faktorlerinin isletme faaliyetleri
acisindan  ilgi  diizeylerinin  belirlenmesinin  ardindan, sorgulama faktdrlerinin

cevaplandirilmasi ve faktorlerin mevcut degerlerinin belirlenmesine gegilmektedir.

Klasik modele gdre dnce bireysel olarak degerlendirilen faktorler, sonrasinda konsensiis ile
belirlenen grup karari olarak, ortak cevaplar seklinde agiklanmaktadir. Bireysel kararlarin
grup kararina doniistiiriilmesinde konsensiis uygulamasinin yaninda alternatif olarak Ek 9’da
yer alan takim iyelerinin silire¢ etkilesim agirliklarin1 kullanarak ve bolim 6.4.1°de
aciklamalar1 yer alan agirlikli geometrik ortalama tekniginden yararlanilarak uygulama
yapilmistir (Ek 23). Ancak proje lideri tarafindan yapilan tespitte, takim iiyelerinin birlikte
hareket etme egilimi gostermesi ile degerlendirme kararlarimin {izerinde fikir birligine
varilarak belirlenmesinin, bireysel kararlardaki olasi yanilgt paymi ortadan kaldirdigi

gozlenmistir. Ayn1 zamanda bireysel kararlarin agirlikli geometrik ortalama teknigi ile
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birlestirilmesi daha uzun matematiksel islemler gerektirmekte olup, ilgili durum i¢in karar

secenegi sayisinin az olmasi nedeni ile sonuglarda anlamli bir farka da neden olmamaktadir.

Onerilen modelde klasik modelden farkli olarak degerlendirme faktdrlerinin degerlemesinde
bulanik sayilardan yararlanilmaktadir. Faktor incelemeleri sirasinda verilecek cevaplarin direk
olarak bir takim somut verilere dayandirilmasinin her zaman miimkiin olamayacagi
goriilmistiir. Bu durum karsisinda dogacak belirsizligin kararlara yansitilabilmesi ve de grup
karari ile belirlenecek degerlerin grup iiyelerinin kisisel tercihlerini en {ist diizeyde kapsamasi

icin bulanik sayilarin kullanimina karar verilmistir.

Buna gore modelde de yer alan, ‘‘zayif’, orta, iyi, ¢ok iyi, miikemmel’’ sozel ifadelerine (Ek
25) karsilik kullanilacak bulanik degerler i¢in iiyelik fonksiyonlar1 asagida Cizelge 7.3’de

tanimlanmaktadir ve Sekil 7.1°de tiggen bulanik sayilar gériilmektedir.

Bulanik sayilarla gerceklestirilecek islemlere iliskin agiklamalar ise boliim 6.3.1°de yer

almaktadir.
Cizelge 7.3 Sozel ifadelerin doniisiim ¢izelgesi
Bulamk Uyelik fonksiyonu Arahk Ucgensel say
Kiime (min, orta, maks)
4 ()=(—04/(05-04)  04<x<05 g, o0s 0s
Makemmel ) 0.6-%)/(0.6-05)  05<x<0.6 S
. 4 (x)=(x—03)/(04-03)  03<x<04
Coklyi 0 =(05-%/05-04) 04<x<0s5 03 04 03
_ 4 (x)=(x-02)/(03-02)  02<x<03
Iy i (x)=(04-x)/(04-03)  03<x<04 02, 03, 04
4 (x)=(x-0.1/02-0.1  01<x<02
Orta 4 (0)=(03-%/03-02) 02<x<03 01, 0203
Zayt 4 (x)=(x=0.0)/(0.1-0.0)  0.0<x<0.1
4 (x)=(02-%/02-01)  o01<x<02 0% 0102

Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda grubun iizerinde fikir birligine vardigi, siire¢
sorgulama faktorlerine iliskin bulanik sayilarla belirtilen ortak cevaplar, Ek 26’da yer

almaktadir.
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zayif orta iyi cok iyi mitkemmel

U (X) Lo

0,5

0,0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Sekil 7.1 Sozel ifadelerin iiyelik fonksiyonuna goére bulanik sayilarla belirtilmesi

7.4.3.1 Faktor Degerleme Sonuclarinin Belirlenmesi

Veri analizinde amag, ISZAG modelinde yer alan 200 degerlendirme faktérii icin belirlenen
puanlari, klasik modelde belirtilen yontemlerden yararlanarak sirali ve yorumlanabilir halde
diizenlemektir. Ancak oOnerilen modelde bulanik sayilarla belirtilen sozel yargilar soz

konusudur.

Siire¢ bazinda degerlendirme faktorlerine iligkin belirtilen liggen bulanik sayilar, bulanik
sayilarin toplanmasi kuralina uygun olarak toplanarak siireglerin toplam bulanik degerleri

bulunmaktadir (Ek 26).

Veri analizinin gercgeklestirilebilmesi i¢in  belirlenen bulanik toplam degerlerin
durulastirilarak, her siire¢ i¢in kesin siire¢ puaninin (AS;) elde edilmesi gerekmektedir.
ISZAG modelinde durulastirma yéntemi olarak Opricovic ve Tzeng (2003) tarafindan ortaya
konulan, bulanik sayilarin kesin degerlere doniistiiriillmesi yontemi (CFCS) oOnerilmektedir.
Bu yontem, {iggen bulanik sayilarda durulastirma i¢in genellikle kullanilan (1,m,r) bulanik
sayisinin x kesin degerini, (I+m+r)/3 olarak alan merkez yontemine gore daha avantajlidir.
Ciinkii merkez yoOnteminde orta degerleri ayni olan iki simetrik liggen bulanik sayiy1
birbirinden ayirmak ya da farkli kesin degerlere doniistirmek miimkiin degildir. Sayisal
ornekler, CFCS metodunun kesin ve bulanik sayilardan olusan karma bir, ¢ok kriterli karar

verme modeli igerisinde durulastirma yontemi olarak kullanilabilecegini gostermektedir.

Onerilen ISZAG modelinin bu asamasinda, Cizelge 7.4’de de yer alan her iki yontem de
kullanilarak durulastirma sonuclar1 belirlenebilmektedir. Bulanik degerler incelendiginde,

tiyelik fonksiyonunun yapisi geregi her iki yontemde anlamli sonuglar vermektedir.

CFCS durulagtirma formiilleri asagidaki adimlarda goriilmektedir. Bu adimlardan
yararlanarak Cizelge 7.4’de yer alan toplam bulanik siire¢ degerleri durulastirilarak kesin

degerlere dontistiiriilmiistiir (Ek 26).
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Cizelge 7.4 Bulanik siire¢ degerlerinin durulagtiriimasi

Bulanik Sayilar Kesin Sayilar Uyelik Fonksiyonu
merkez CFCS
,UCFCS /Jmerkez

AS;j 1(alt) m(orta) r(iist) j i

AS, 1,5 2,5 3,5 2,5 2,4879  0,9879 1
AS, 1,1 2,1 3,1 2,1 2,1202  0,9798 1
AS; 1,0 2,0 3,0 2,0 2,0283  0,9717 1
AS, 1,7 2,7 3,7 2,7 2,6717 | 09717 1
AS; 1,7 2,7 3,7 2,7 2,6717 | 09717 1
ASq 2,1 3,1 4,1 3,1 3,0394  0,9394 1
AS, 1,4 2,4 3,4 2,4 23960 0,9960 1
ASq 1,5 2,5 3,5 2,5 2,4879 = 0,9879 1
AS, | 16 | 26 36 26 25798 09798 1
ASy 12 22 32 22 22121 09879 1
AS), 1,9 2,9 3,9 2,9 2,8556 | 0,9556 1
AS1, 2,0 3,0 4,0 3,0 2,9475 = 0,9475 1
ASi; 12 22 3,2 22 22121 0,9879 1
ASys 1,4 2,4 3,4 2,4 23960 0,9960 1
AS;s 1,5 2,5 3,5 2,5 2,4879  0,9879 1
AS16 2,0 3,0 4,0 3,0 2,9475 | 0,9475 1
AS; 1,5 2,5 3,5 2,5 2,4879 = 0,9879 1
ASis 12 22 32 22 22121 | 0,9879 1
AS1 0,8 1,8 2,8 1,8 1,8444 = 0,9556 1
ASx 0,6 1,6 2,6 1,6 1,6606 = 0,9394 1

48,9 | 48,7466

Adim 1: Normalizasyon

™ = maksr;, ™ = minl, (7.1)
AT =™ | ™ tiim alternatifler igin (a; j=1,...,J) degeri hesaplanir (7.2)
X =(I; = 1"y / AT (7.3)
Xy = (M =1/ AT (7.4)
Xg = (5 =1/ AT (7.5)

Adim 2: Normalize edilmis sol (Is) ve sag (rs) degerlerin hesaplanmasi, j=1,...,J

X5 = Xy /(1+ Xy = ;) (7.6)
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X[ =X, M+ X = X) (7.7)
Adim 3: Normalize edilmis toplam kesin degerlerin hesaplanmasi, j=1,..,J

kesin Is Is sy, rs Is rs
Xioh =X A=X5)+ XX 1= X +%]7] (7.8)

Adim 4: Kesin degerlerin hesaplanmasi, j=1,...,J

IZI imin + XIj(esin Amaks (79)

min
ij

7.4.3.2 Faktor Degerleme Sonuclarinin Analizi

Onerilen ISZAG modeline uygun olarak siire¢ bazinda toplam degerlendirme puanlari
belirlendikten sonra veri analizine gecilmektedir. Klasik modelde oldugu gibi siireclerin
analizinde dort temel yontem (biitlinsel siire¢ degeri, radar diyagrami, histogram ve ¢izgi
grafikleri, deger profili) kullanilabilmektedir. Biitiinsel siire¢ puaninin hesaplanmasi (4.2)’ye,
alt siireclerin puanlarmin hesaplanmas: ise (4.3)’e gore gergeklestirilir. Onerilen ISZAG

modeli uygulama drnegine ait hesaplama ¢izelgesi (Cizelge 7.5) asagida yer almaktadir.

Cizelge 7.5 Biitiinsel siire¢ puaninin hesaplamasi

Alt Siireg Alt Siireg Alt Siireg

Kodu Adi Puam
(AS)

AS, Pazar Analizi 2,4879
AS, Rekabet Analizi 2,1202
AS; Uriin ve Proses Yenileme 2,0283
AS, Kaynak Planlama ve Tedarikgi liskileri 2,6717
AS; Dagitim Yonetimi ve Miisteri {liskileri 2,6717
ASq Tedarik Zinciri Performansi 3,0394
AS, Uriin Giivenligi 2,3960
ASg Is Giivenligi 2,4879
ASy Cevre Giivenligi 2,5798
ASjo Uretim Kaynaklar1 22121
ASy, Uretim Teknolojisi 2,8556
AS), Uretim Esnekligi 2,9475
ASy; Uretim Giivenligi 22121
ASy4 Uretim Performansi 2,3960
ASis Kalite YoOnetimi 2,4879
ASis Finansal Yonetim 2,9475
ASy; Bilgi Yonetimi 2,4879
ASig Organizasyon Yapisi / Kiiltiirii 22121
ASjo Is Yiikii Dengesi 1,8444
AS,, Ogrenme Sistemi 1,6606

Biitiinsel Siire¢ Puan1 (BS):| 48,7466




159

Asagidaki Sekil 7.2°de her iki modele gore belirlenen siire¢ degerlerinin degisim arali§inin
cizgi grafigi ile gosterimi, Sekil 7.3’de klasik ve &nerilen ISZAG modeli uygulama verileri

kullanilarak hazirlanan radar diyagrami yer almaktadir.

—a—= klasik model ASj
—— Snerilen model ASj y =-0,0177x + 2,6305 klasik model
4 dogrusal (klasik model ASj)
= dogrusal (6nerilen model ASj) y =-0,0172x + 2,6126 6nerilen model

—e— klasik model ASj

== Onerilen model ASj

12 10

Sekil 7.3 Klasik ve dnerilen ISZAG modellerine gére biitiinsel siire¢ alanlart

Yukaridaki grafikler yardimi ile klasik ve dnerilen modellerin uygulama adimlarina gore ayri
ayr1 belirlenen, siireclerin mevcut haldeki degerleri incelendiginde ve dogrusal denklemleri
Cizelge 4.7°ye gore yorumlandiginda aralarinda ¢ok biiyiik bir fark olmadig1 goriilmektedir.
Ancak klasik modelde degerlendirmelerin bir kesin say1 ile ifade edilmesinin, 6zellikle grup
kararlarinin alindig1 ortamlarda ve yargilarin somut degerlerle tam olarak iliskilendirilemedigi
durumlarda karar vericileri zorladig1 goriilmiistiir. Bu nedenle, 6nerilen modelde oldugu gibi
degerlendirmelerin sozel ifadelerle belirtilmesi, karar vericilerin daha rahat ve hizli degerleme

yapmalarini saglamaktadir.
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Onerilen modelde, deger profilinin olusturulmasi ve faktdr bazinda belirtilen yargilarin

profilinin goriilmesi ve yorumlanmasi klasik model ile ayni sekilde gerceklestirilir. Uygulama

sonuglarina iliskin profil gosterimi Cizelge 4.8’de goriilmektedir.

Cizelge 7.6 ISZAG 6nerilen modeli faktdr degerleme asamasi uygulama adimlari

. Igili
Adim ¢ Faaliyet Aciklama Adim Sembol Teknik
No : Sorumlusu )
Yontem
‘‘Konsensiis,

L Her bir alt siirece bagl B- AHP
faktorler icin karsilagtirma . L . iliski
matrisleri iiggensel bulanik Eaktquerm Sistem Sistem Iliski

Proje sayilar kullanilarak | I¢in Iliski / Onem Diizeyleri
-5- .. Karsilagtirma
Takimi olugturulur (Bkz. Ek 20) Derecelerinin =~ |, o0

IL. ) Her alf siireg igin faktor Belirlenmesi ’

agirlik vektorleri hesaplanir. Her AS; ;s igin
Wasiki

L Faktorlerin
degerlendirilmesinde  zayif,
orta, 1iyi, ¢ok iyi ve
miikemmel olmak iizere bes
farkli  durum  {izerinden
belirtilen  sézel  ifadeler
kullanilur. Sorgulama

11. Takim tiyeleri Faktorlerinin **Konsensiis -
cevaplandirmay1 her bir iye Cevaplandirilmasi Bulanik Mantik’’

) ayri olmak lizere Ve
-6- Proje gerg:ekle$t1r1r, daha sonra Faktdrlerin KTy Kk=1,..5

Takimi verilen  cevaplar  Dbirlikte i=1,..200
degerlendirilir  ve  grubun (3.kademe)
tizerinde fikir birligine vardig: Mevcut Ortak Cevaplar;
ortak degerlendirme sonuglart Degerlerinin ASK; = (I,m,r)
belirlenir. o Belirlenmesi

111 Tanimlanan iyelik

fonksiyonuna gore proje lideri
tarafindan cevaplar iicgensel
bulanik sayilara
donistiiriilerek cevaplandirma
cizelgesi hazirlanir.

L. 3.  kademe  bulanik “Durulastirma”
faktdor puanlart toplanarak,
2.kademe bulanik alt siireg p
puanlar1 hesaplanir. BS = ZSr

1L Bulanik halde olan 2. Biitiinsel P

-7- Proje kademe puanlan durulastirma |1 5 deme) Siireg | veya
S islemi  uygulanarak  kesin 20
Lideri sayilara doniistiiralir. Puaninin BS = Z]: AS
I11. Kesin sayilar toplanarak Hesaplanmasi "
1. kademe siire¢ puanlar j=1,.,20
hesaplanir. Siire¢ puanlarinin 10
toplamu ile de biitiinsel siireg AS; =3 AS K,
puani belirlenir. -
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Yukarida Cizelge 7.6°da onerilen ISZAG modelinin veri analizi asamasinm, verilerin
kaydedilmesi ve analizine (faktor degerleme sonuclarinin analizine) ydnelik uygulama
adimlari, adim numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet agiklamasi, adim ve o adima iliskin
faaliyeti ya da faaliyetleri gerceklestirmek {iizere yararlanilan teknikler ile birlikte yer

almaktadir.

7.4.4 Fark Analizi

Onerilen ISZAG modelinde, (4.1)’de belirtilen degisim formiiliine, ‘‘ne kadar’’> sorusunu yeni
bir degisken olarak ilave etmek, degisimin miktarin1 tanimlama ve bu dogrultuda gelistirme
modelinde hedef belirleme konusunda son derece 6nemli ve gerekli bir konu olarak yer

almaktadir. Bu degiskene yanit aramak fark analizinin en 6nemli amaglarindan biridir.

7.4.4.1 Hedef Performans Degerleri Ve Zayiflik Dereceleri

Onerilen iISZAG modelinde is siireclerinin degerlendirilmesinin ardindan klasik modelde
oldugu gibi fark analizine geg¢ilmektedir. Amag, model kapsaminda tanimlanan is
sireclerinde zayiflik derecelerinin hesaplanabilmesi i¢in, mevcut durumdaki
performans degerleri ile hedef performans degerleri arasindaki farki ve farka neden

olan unsurlar1 belirleyebilmektir.

Onerilen modelde, zayiflik derecelerinin belirlenmesinde klasik modele gore, gelistirilmis bir
yontem kullanilmaktadir. Bu yontemin gelistirilmesinde temel yaklasim olarak asagidaki

noktalar dikkate alinmistir:

e Zayiflik derecesi, durumsal bir degerdir, yani bir faaliyetin olmasi1 gereken ve giiglii olarak
ifade edilen noktadaki degerinden, mevcut durumdaki zayif olarak tanimlanan degerinin
¢ikartilmasi ile bulunur.

e QGiicli olarak ifade edilen hedef nokta goreceli oldugundan her gelistirme modeli
uygulamasinda yeni bir hedeflenen nokta belirlenebilir. Bu kabul, siirekli gelistirme
felsefesine dayanmaktadir.

e Mevcut durum, sistemin kendi kendine 6z kiyaslamasini yaparak ortaya gikarilabilir.
Ancak hedeflenen durum i¢in bagimsiz ve cok yonlii bir karar modeli kullanilmalidir.
Karar verme siirecine sistemin i¢ ve dis paydaslarinin katilimi saglanmalidir.

o Gelistirme derecesi, ideal kosullar altinda hedeflenen duruma ulasacak ya da zayiflik
derecesini ortadan kaldiracak miktar olarak belirlenir. Ancak, klasik fayda-maliyet

yaklagimi ¢ercevesinden bakildiginda gelistirme maliyetlerinin de dikkate alinmasi
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kaginilmazdir.
e Gelistirme derecesinin, normal kosullar altinda maliyet faktorii dikkate alinarak
belirlenmesi gereklidir. Bu durumda toplam gelistirme derecesi, hedeflenen biitiinsel siire¢

degerinden daha diisiik olacaktir.

Yukarida tanimlanan prensipler dogrultusunda, &nerilen ISZAG modelinde hedeflenen
durumun belirlenerek sayisal olarak ifade edilmesinde lineer (dogrusal) programlama
modelinden faydalanilmaktadir. Bolim 5.1°de agiklanan LP modelinin kullanilmasina,
hedeflenen deger ve mevcut deger arasindaki iliskiden yola ¢ikilarak karar verilmistir.
Modelde yer alan amacg fonksiyonu ile belirlenen kisitlar dogrultusunda en ytiiksek biitlinsel
siire¢ degerine ulagsmak hedeflenmektedir. Bu nedenle alt siireclerin hedeflenen degerlerinin

(sj) maksimize edilmesi s6z konusudur.
MakSZ =8, +8, +8, 48, +S; 5+, +8+5, +5, S, +5,+53+5,+S55+5,6+5, +53+S9+S,,  (7.10)

Hedeflenen biitiinsel silire¢ degerine ulagsmak i¢in alt slireglerin ne oranda deger artirnminin
gerceklestirilmesi gerektigi de tanimlanan kisitlarda belirtilmektedir. Alt siireglerin deger
artirim oranlari, siireclerin énem agirliklari ile orantili olarak gerceklestirilmektedir. Ornegin
Cizelge 6.15°de belirlenen siire¢ 6nem derecelerine gore 1.alt siirecin (AS;), 6nem agirlik
degeri was;=0,1185 ve mevcut degeri m;=2,4879°dur. Buna gore 1. kisit asagidaki gibi ifade

edilir:
s, -0.1185x,-0.1185x, - 0.1185X; - ceeevvueeeee -0.1185x,,-0.1185x,, =2.4879 (7.11)

Yukaridaki gibi geriye kalan 19 adet alt siire¢ i¢in ilgili 6nem agirlik degerleri parametre
olarak kullanilmak iizere ve mevcut degerlerine gore kisitlar olusturulur. Ek 6’da modelin
tamami ve LINDO 6.1 ile ¢oziimii goriilmektedir. Alt siireclerin (wasj) 6nem degerleri, boliim
6.3.1’de agiklanan bulanik AHP uygulama adimlarindan yararlanarak, yonetim kurulu, satis
oranlar1 icerisinde en yliksek orana sahip olan miisteri ve en fazla alim yapilan tedarikci
temsilcileri tarafindan, siireclerin 6nemlilik kriteri agisindan karsilastirilmasi sonucu elde

edilmektedir.

Ayr1 ayri belirlenen degerlendirme sonuglari, daha sonra boliim 6.4.2°de yer alan grup karar
belirlemede hedef programlama kullanilarak birlestirilmektedir. Grup tarafindan belirlenen
onem dereceleri Cizelge 6.15°de yer almaktadir. Asagida Cizelge 7.7°de, belirlenen 6nem
dereceleri kullanilarak olusturulan lineer programlama modeli sonucu elde edilen hedeflenen
siireg degerleri ve zayiflik dereceleri yer almaktadir. Sekil 7.4°de ise, siireclerin mevcut

durumdaki degerleri ile belirlenen hedef degerler ayni grafikte belirtilmektedir.



163

Cizelge 7.7 Onerilen ISZAG modeline gore zayiflik derecelerinin hesaplanmasi

Alt Faaliyet Puan1 | Hedef Puani | Zayiflik Derecesi
Stireg Adi (AS)) (HAS)) (ZDy)
AS, Pazar Analizi 2,4879 5,0000 25121
AS; Rekabet Analizi 2,1202 3,6805 1,5603
AS; Uriin ve Proses Yenileme 2,0283 4,5404 2,5121
AS, |Kaynak Planlama ve Tedarikgi Iliskileri | 2,6717 4,6623 1,9906
ASs | Dagitim Yonetimi ve Miisteri Mliskileri | 2,6717 48510 2,1793
AS¢ Tedarik Zinciri Performansi 3,0394 4,6972 1,6578
AS, Uriin Giivenligi 2,3960 3,5514 1,1554
ASg Is Giivenligi 2,4879 2,5133 0,0254
ASg Cevre Giivenligi 2,5798 2,5862 0,0064
ASo Uretim Kaynaklari 2,2121 3,4226 1,2105
ASy; Uretim Teknolojisi 2,8556 4,0661 1,2105
AS)» Uretim Esnekligi 2,9475 43212 1,3737
ASi; Uretim Giivenligi 22121 2,6361 0,4240
ASy4 Uretim Performanst 2,3960 3,6065 1,2105
ASis Kalite YOnetimi 2,4879 2,8271 0,3392
ASi6 Finansal Yonetim 2,9475 4,5247 1,5772
ASy7 Bilgi Yénetimi 24879 | 2,4900 0,0021
ASig Organizasyon Yapis1 / Kiiltiirii 2,2121 2,3669 0,1548
ASyo Is Yiikii Dengesi 1,8444 1,9398 0,0954
ASy Ogrenme Sistemi 1,6606 1,6627 0,0021
Biitiinsel Siire¢ Puani (BS): | 48,7466 | 69,9458

Klasik modelde oldugu gibi 6nerilen modelde de grafiklerdeki gosterimlerden yola ¢ikarak

mevcut ve hedeflenen degerler arasindaki farkin dogru yorumlanmasi, modelin sonraki

asamalarinda gergeklestirilecek islemlerin tutarliliginin kontroliinde ve son asamada yer alan

gelistirme stratejisinin belirlenmesinde 6nemli katki saglayacak, alt stireglere bagl faktorlerin

gelistirme degerlerinin dogrulanmasinda da yararli olacaktir.

Siire¢

Degerleri

123 4 5 6 7 8 910111213 141516 17 18 19 20

alt siirecler

Sekil 7.4 Onerilen ISZAG modeline gére mevcut ve hedef siirec degerleri
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Cizelge 7.8 ISZAG onerilen modeli fark analizi uygulama adimlari

. flgili
Adim | Faaliyet .
Y Acgiklama Adim Sembol Teknik
No | Sorumlusu N
Yontem
L Stireg, alt siireg  ve “‘Bulanik AHP-Hedef
faktorlere iliskin hiyerarsik Programlama’’
yap1 bulanik AHP uygulama Kargilastirma matrisleri:
yapisina  uygun  olarak YSr.MSETSe
hazirlanir. YAS] MAS; TAS]
IL Bulanik AHP Amag fonksiyonu:
uygulamasi ig¢in  yOnetim Minz=3 S0, + py)
Profe kurulunun (Ek 16), ETEE
roje miisterinin  (Ek  17) ve . . Kisitlar: _
leel"l, tedarikginin (Ek 18) siireg Alt Sureglgrm Wi+ — py =W
-8- Yonetim onemlerini karsilastirma | (2.kademe) Onem [o<w, <1
Kurulu, matrisleri hazirlanir. Derecelerinin N, P; 20
Miisteri, M.~ 2.~ kademe  alt Belirlenmesi i=12,.m, j=12,..n
Tedarikei s1.1.regl.er1n agirhik \{.ekto.rlerl Grup 6ncelik degeri:
yonetim kurulu, miisteri ve o
tedarikei igin hesaplanir. W,i W AS;
Iv. Hedef  programlama Onem dereceleri:
yontemi ile grup agirhik O.D.ag:
vektorii hesaplanir (Ek 8). j=1...20
V. Grup agirhik vektorii D, =W /S Wi
normalize edilerek siireglerin Lo E
onem dereceleri belirlenir.
““Lineer Programlama’’
Amag Fonksiyonu;
20
Maks.Z =) s,
i=1
sk.g;
i i S -2 W =m,
Alt  siireglerin = hedeflenen P
degerleri, onem derecelerine X 20;% <5
bagl olarak belirlenecek s;20;s; <5;
gelistirme miktarlarinin . . j=(1,2,...20)
belirlenmesine yonelik Alt Siireglerin i :hedeflenen
. olusturulan matematiksel lineer (2.kademe) deger
-9- PI'O_]e . . . . X; : zayiflik
Lideri programlama modeli vasitast ile| Gelistirme Hedef derecesi
14€T1 hesaplanr. Degerlerinin w;  :dnem
. . Belirlenmesi derecesi
Belirlenen 6nem  dereceleri, m a“{evcm
lineer programlamada, kisitlarda s
erametteler olaral Ralanr. Hedeflenen
p ) Alt Siire¢ Degerleri:
21,020
s; =HAS;
20
HBS = > HAS,
j=1
5 ' Alt Siireglerin CFark Analini®
Proje Hefieﬂepen degerler ile meveut (2. kademe) Zay1flik ark Analizi
-10- : deri degerlerin farki zayiflik derecesi lerini
Lideri  gjarak hesaplanir. Der?ce erinin ZD;
Belirlenmesi ZD, =HAS, - AS,
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Yukarida Cizelge 7.8°de onerilen ISZAG modelinin veri analizi asamasinda, fark analizine
yonelik siirec 6nem derecelerinin belirlenmesine, hedeflenen siire¢ degerlerinin tespit
edilerek, farklarin ve zayiflik derecelerinin belirlenmesine yonelik uygulama adimlari; adim
numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet aciklamasi, adim ve o adima iligkin faaliyeti ya da

faaliyetleri gergeklestirmek iizere yararlanilan teknikler ile birlikte yer almaktadir.

7.4.4.2 Gelistirmede Oncelikli Siirecler Ve Gelistirme Dereceleri

Siirekli gelistirme caligmalarina yonelik dnerilen ISZAG gelistirme modelinde, esas olarak
isletme siireclerinin tamamini kapsayacak sekilde, biitlinsel bir yaklasim ile gelistirmenin
saglanmasini hedeflemektedir. Ancak her gelistirme faaliyeti, ilgili siirecin niteligine (bilgi
yogun, emek yogun, teknoloji yogun, hizmet agirlikli, tiretim agirlikli, vb.) ve gelistirme
derecesine gore farkli farkli olmak {izere bir takim maliyetlere katlanmay1 gerektirecektir. Bu
nedenle her isletme, katlanabilecegi maliyet miktarini sorgulamali ve gelistirme projesinin
baslangicinda degerlendirmelidir. Aksi halde gelistirme sonucu beklenen etkinlik, verimlilik,
karlilik gibi faktorlerde artig, yerini yiiksek maliyetlere ve basarisiz bir gelistirme siirecine

birakabilir.

Siireglerin gelistirme derecelerine gore olusacak gelistirme maliyetlerinin somut ve sayisal
olarak Onceden belirlenmesi tam olarak miimkiin degildir. Bazi maliyet faktorleri icin 6n
kestirimlerde bulunmak miimkiin olsa da, bircok maliyet faktorii gelistirme silirecinde ve
sonrasinda ortaya ¢ikacak durumlara gore net olarak muhasebelestirilebilecektir. Bu durumda,
ikinci boliimde agiklanan siireglerin nitelikleri dikkate alinarak, gelistirme maliyetlerinin
uzman yargilarina dayanan karsilastirmalar yolu ile degerlendirilmesi 6nemli ve gercekei bir

¢Ozlim alternatifi olmaktadir.

Onerilen ISZAG modelinde proje lideri tarafindan siire¢ gelistirmede maliyet kriteri dikkate
alinarak, alt siiregler, AHP yapisina gore tanimlanan hiyerarsiye uygun olarak
karsilastirilmaktadir. Karsilastirmalar sirasinda belirsizlik faktoriinii de degerlendirmelere

yansitabilmek amaci ile bulanik sayilardan yararlanilmaktadir.

Karsilastirmalar sonucunda belirlenen, gelistirme maliyeti kriterine goére olusan agirhik
vektori, gelistirmede 6nem kriterine gore dnceden belirlenen agirlik vektorii ile birlikte hedef

programlama modeli ile ¢dziimlenmekte ve gelistirmede dncelikli siiregler secilmektedir.

Uygulamalara iligkin detayli agiklamalar bolim 6.3’de bulanik AHP ve HP uygulamalarinda

yer almaktadir.



Boliim 6.2.2°de yer alan yukaridaki amaca yonelik olusturulan hedef programlama modeli
parametreleri, dnerilen ISZAG modeli uygulama verilerinden almmustir. Bu modelin LINDO
6.1 ile ¢oziilmesi (Ek 15) sonucunda 15 adet siireg, gelistirmede oncelikli olarak secilmistir.
Bu se¢im sayesinde hem oOnem derecelerine gore gelistirmenin en iist seviyede

gergeklestirilmesi hem de gelistirme maliyetlerinin sirket stratejisi dogrultusunda belirli bir

diizeyde tutulmasi saglanmaktadir.

Asagida Cizelge 7.9’da alt siliregler icin 6nem ve maliyet kriterlerine gore belirlenen

dereceler, hedef programlama sonuglar1 ve sonuglarin dogrulanmasina yonelik agiklamalar

yer almaktadir.
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Cizelge 7.9 Onerilen ISZAG modelinde gelistirilecek siireglerin belirlenmesi

Alt . Stireg Geli'stirme. Hedef
Stireg Faaliyet Onem . Mallyetler‘l Programlama Aciklama
AS) Adi Dgrecelerl Dereceleri Sonuclar:

(O.D.a5) | (M.D.xg) '_
S,-AS, | Pazar Analizi | 0,1185 0,0067 1 imisasyont et
S,-AS, |Rekabet Anal.|  0,0736 0,0098 1 ;O;fﬁ;{jfyf;fj‘fgyliﬁfgfﬂeri
S-AS; | Uriin Pros. Y.| 0,185 0,0264 1 et keterer
S,-AS; | Kaynak Plan. | 0,0939 0,0508 1 et hterer
S,-ASs | Dagitim Yon. | 0,1028 0,1248 1 S;fg;;{;gyg;y:;;y;;gj;;?eri
S,-AS, | Tedarik ZP. | 00782 0.0713 1 Onemil ve malyel kriterer
Sy-AS, | Uriin Gitvenl. | 0,0545 0,0916 1 ?;fﬁ;ﬁfyﬁf:;gjﬁ;ffrle“
S5-ASs | Is Giivenligi | 0,0012 0,0582 0 faﬁﬁ‘d‘i°£§§§i“;ﬁ‘éf§igyc‘?ﬁﬁiiiﬁfiéﬂ_
S3-ASy | Cevre Giiv. 0,0003 0,0632 0 ?aﬁ?dgeéﬁgﬁfgﬁgigygrtucllfﬁ:ﬁf:&r.
S;-ASp | UretimKay. | 0,0571 0,0394 1 Onemil ve malyel kriterer
S4-ASy; | Uretim Tekn. | 0,0571 0,1273 0 Sﬁfaﬁﬁﬁﬁﬁ??ﬁ@figyaertu?frf:ﬁf;iﬁr.
S4ASp, | Uretim Esne. | 0,0648 0,0893 1 et hterer
S4-ASy3 | Uretim Giive. | 0,0200 0,1003 0 ?aﬁ?dgeéﬁgﬁfgﬁgigygrtucllfﬁ:ﬁf:&r.
S4-ASy, | Uretim Perfo. | 0,0571 0.0538 1 Onemil ve malyel kriterer
S5-AS;s | Kalite Yonet. | 0,0160 0,0136 | ?;fﬁ;ﬁfyﬁf:;gjﬁ;ffrle“
S5-ASyq | Finansal Yon. | 0,0744 0,0199 1 et wtener
Ss-ASy7 | Bilgi Yonetim | 0,0001 0,0533 0 ?aﬁ?dgeéﬁgﬁfgﬁgigygrtucllfﬁ:ﬁf:&r.
Se-AS;s | Organ. Yapisi|  0,0073 0,0001 1 ;O;fﬁ;{ji‘yf;fj‘fgyliﬁfgfﬂeri
Se-ASy | 1s Yiikii Den. | 0,0045 0,0001 1 ?;fﬁ;ﬁfyﬁf:;g;ﬁ;ffrle“
Se-ASy | Ogrenme Sist. | 0,0001 0,0001 1 ?;f;“fiﬁfyzif:aligyl;r‘;ﬁfﬂeri
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Yukaridaki ¢izelgede hedef programlama sonucu ‘1’ olarak belirlenen siire¢lerin tanimlanan
amag fonksiyonu dogrultusunda dnem ve maliyet kriterleri optimizasyonu saglanmis olup, bu

stiregler gelistirmede oncelikli siirecler olarak secilmislerdir.

Bu dogrultuda asagida Cizelge 7.10°da secilen siirecler icin gelistirme dereceleri ve yeni

gelistirilen degerleri yer almaktadir.

Gelistirme dereceleri, dnceden belirlenen zayiflik dereceleri ile ayni degerlerdir. Secilen
siiregler i¢in zayiflik dereceleri artik gelistirme derecesi olarak ifade edilecektir. Diger
stireclerin, yeni biitiinsel siire¢ puaninin belirlenmesinde mevcut degerleri korunacak, zayiflik

dereceleri onceden belirlenmis olmasina ragmen, gelistirme dereceleri ‘0’ olarak alinacaktir.

Cizelge 7.10 Onerilen ISZAG modeline gére gelistirme degerlerinin hesaplanmasi

Alt Siireg Faaliyet Puan1 Geglslzrrllllen %éfetéjge

(AS)) Adi 1S) | (Gas) (GD,
Si-AS; Pazar Analizi 2,4879 5,0000 2,5121
Si-AS, Rekabet Analizi 2,1202 3,6805 1,5603
Si-AS; Uriin ve Proses Yenileme 2,0283 4,5404 2,5121
S,-AS, | Kaynak Planlama ve Tedarikgi iliskileri | 2,6717 4,6623 1,9906
S,-ASs Dagitim Yonetimi ve Miisteri iliskileri | 2,6717 4,8510 2,1793
S,-ASg Tedarik Zinciri Performansi 3,0394 4,6972 1,6578
S;-AS, Uriin Giivenligi 2,3960 3,5514 1,1554
S;-ASg Is Giivenligi 2,4879 2,4879 0,0000
S;-AS, Cevre Giivenligi 2,5798 2,5798 0,0000
S4-ASyy Uretim Kaynaklari 2,2121 3,4226 1,2105
S4-ASy, Uretim Teknolojisi 2,8556 2,8556 0,0000
S4-AS|, Uretim Esnekligi 2,9475 43212 1,3737
S4-ASi3 Uretim Giivenligi 2,2121 2,2121 0,0000
S4-ASy4 Uretim Performansi 2,3960 3,6065 1,2105
Ss-AS;s Kalite YOnetimi 2,4879 2,8271 0,3392
Ss-ASy6 Finansal Y&netim 2,9475 4,5247 1,5772
Ss-AS; Bilgi Yonetimi 2,4879 2,4879 0,0000
Se-ASig Organizasyon Yapisi / Kiiltiirii 2,2121 2,3669 0,1548
S¢-ASi9 Is Yiikii Dengesi 1,8444 1,9398 0,0954
Se-ASy Ogrenme Sistemi 1,6606 1,6627 0,0021

Biitiinsel Siire¢ Puan1 (BS): | 48,7466 68,2776

Asagida Cizelge 7.11°de, dnerilen ISZAG modelinin veri analizi asamasinda, gelistirmede
oncelikli alt siireglerin ve bu siireglerin gelistirme derecelerinin belirlenmesine yonelik
uygulama adimlari; adim numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet agiklamasi, adim ve o adima
iligkin faaliyeti ya da faaliyetleri gerceklestirmek {izere yararlanilan teknikler ile birlikte yer

almaktadir.
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Cizelge 7.11 ISZAG 6nerilen modeli gelistirme analizi uygulama adimlari

. flgili
Alglm SFaah}l/et Aciklama Adim Sembol
° orumiusu Teknik Yontem
““‘Bulanik AHP”’
L Siireg, alt siirec ve Gelistirme Maliyet.i
faktorlere iliskin bulanik Kargilagtirma matrisler;
AHP uygulama yapisma LS;, LAS
uygun hazirlanan Tutarlilik Oranlari; TO;
hiyerarsik yapi1 Maliyet Dereceleri; MD ag;
kullanilarak proje lideri
tarafindan slireglerin Hedef Programlama
gelistirme maliyetleri
karsilastirma  matrisleri . ~ .
hazirlanir. MinZ =w,d, +w,d,
11 2 kademe alt
stireclerin agirlik Kisitlar:
vektorleri hesaplanir. ’
1. Gelistirmede Onem isti n
: ve mali $e‘[ kriterlerinin gehst-lrn-lede zoixi —(d; -d;)=H,
-11- Proje y Oncelikli Alt | 1=

iliskisine yonelik yonetim

Lideri Stireglerin

stratejisi ~ belirlenir  ve 5 ) n .

hedef programlama | Belirlenmesi z m¥ —(d, —d,)=H,

modeli olusturulur. =

IV.  Hedef x € {0,15i=(1,2,...,n)

programlamada onem

derecesi ve  maliyet dr,d;,d*,d->0

kriterlerinin katsayilar1 da

(Wo,Wr) 1ki  kriter igin

bulanik AHP d rJr: R dr; : hedeflenen degerden

karsilastrma matrisi ile . ,_  poritif ve negatif

bulunabilir. dg,d;  sapmalar

V. Hedef programlama Xi : karar degiskeni

sonucunda gelistirme icin 0; =0OD;  : 6nem derecesi

secilecek siiregler m; =MD; : maliyet derecesi

belirlenir. Wo, Wy, amag fonksiyonu
icin sapmalarmn
agirliklar

““Fark Analizi”’
Gelistirmede 6ncelikli
Gelistirmede oncelikli | Alt Stireclerin sireclet icin:
Proje siregler i¢in  hedeflenen (2.kademe) S

-12 degerler ile mevcut degerlerin Gelistirme GD; =HAS; - A3,

leerl farki gell§t1rme derecesi Derecelerlnln
olarak hesaplanir. Belirlenmesi Diger siirecler igin:
GD, =0
]

GAS, = AS,

7.4.5 Siire¢ Performanslarinin Biitiinsel Degerlendirmesi

Onerilen ISZAG modelinde biitiinsel degerlendirme {i¢ asamali olarak gergeklestirilmektedir.
Bunlardan, birincisi mevcut durumun degerlendirilmesi, ikincisi hedeflenen durumun
degerlendirilmesi ve ti¢linciisii de gelistirilen durumun degerlendirilmesi olarak ifade edilir.

Asagida, Sekil 7.5°de yer alan grafikte her {i¢ duruma ait siire¢ degerleri birlikte
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goriilmektedir. Aynm1 durum igin, Sekil 7.6 da biitiinsel siire¢ alanlarindaki degisimi gorsel
olarak ifade etmektedir.
—e— ASj HASj

siire¢ degerleri —+— GAS;j _ Dogrusal (HAS))
Dogrusal (AS;j) Dogrusal (GAS;)

5 4
4,5 -
4 -
3,5
3 -
2,5
2
1,5 -
1
0,5
0

1 23 45 6 7 8 91011121314 151617 18 19 20

alt siirecler
y(mevcut) = -0,0172x + 2,6126 ¢

y(gelistirilen) = -0,1293x + 4,7656
y(hedef) =-0,1269x + 4,8237

Sekil 7.5 Onerilen ISZAG modeline gore siire¢ degerleri degisim aralig

HASj ~™* GASj

Sekil 7.6 Onerilen ISZAG modeline gére biitiinsel siire¢ degerleri degisim alani
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Onerilen ISZAG modelinde de klasik modelde oldugu gibi deger zinciri kapsaminda, Sekil
4.3’de de belirtildigi gibi, siire¢ler ana siiregler ve destek siire¢ler olmak tizere iki gruba

ayrilmaktadir.

Siireglerin performans degerlendirmeye yonelik gruplanmalari ve gruplarin puanlart boliim

4.2.4.4°de aciklanmaktadir.

Asagida, Sekil 7.7°de 6nerilen ISZAG modeli uygulama verilerine gore isletmenin mevcut,
hedeflenen ve gelistirilen performans durumu ile her {i¢ durumda isletmenin yer aldigi

kategoriler goriilmektedir.

1,2,3,4,5,6,10,11,12,13,14
no'lu alt stire¢ puanlari

55
Lider .
Yapisal Koklii Sirketler Sirketler .| ——— g’éegzjgri stireg
7 4548371 o e e e o - - - H
% 44 —_ Hiedeﬂelzen '
é 43,8494 G siireg degerleri
RS Gelismekte Olan Spketler — Geligtirilen
) slire¢ degerleri
A~ |
g8 ]
= 33
B |
5 ] Durumsal
2 27,6425 M I Esnek .
=% ] Sirketler.
o |
s !
ES Geri Kalmig Sirketlgr |
S
© |
o
S |
=
< |
|
I 7,8,9,15,16,17,18,19,20
0 20,9909 27 36382 45 no'lu alt stire¢ puanlar
24,3150
24,3488

Destek Uygulamalara Iliskin Siireclerin Etkinligi

Sekil 7.7 ISZAG 6nerilen modeline gére biitiinsel siire¢ performans haritas
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Yukaridaki performans haritasindan da goriildiigii lizere sirket, klasik modelde belirtilen
kategorilere gore, onerilen model ¢oziimii sonucu elde edilen verilerle ‘geri kalms sirketler”’

statlisinde yer almaktadir.

Onerilen ISZAG modeli, sirketin gelistirme degeri dikkate alindiginda, yeni durumu
gelismekte olan sirket statlisii olarak isaret etmektedir. Bu durum, proje takim {iyeleri
tarafindan klasik model uygulama sonuglarina gore daha gercekei ve siirekli gelistirme

mantig1 ile daha tutarli oldugu seklinde yorumlanmaktadir.

Sirketin genel durumunu yansitan biitiinsel siire¢ performans haritast da ortaya konulduktan
sonra, takim iiyeleri veri analizi asamasi kapsaminda hazirlanan tim g¢izelge ve sekiller
iizerinde inceleme yaparak fikir paylagimini saglamak ve analiz sonuglarini yorumlamak

lizere bir araya gelir.

Onerilen modelde analiz sonuglari, klasik modelden daha ileri detay seviyesinde verilerle

ortaya konulur.

Modelin hiyerarsik yapisi, siireglerin gelistirmesi hedefi altinda tanimlanan alt1 adet ana siireg,
ana siireclere bagl toplam 20 adet alt siire¢ ve alt siireclere bagli toplam 200 adet siirec
degerlendirme faktoriinden olugmaktadir. Buraya kadar yapilan incelemelerin tamami alt

stireglere odaklanilarak gerceklestirilmistir.

Onerilen model, alt siiregler bazinda belirlenen degerlendirme sonuglarini hiyerarside bir
kademe daha alt diizeye indirmekte ve siire¢ degerlendirme faktdrlerine yansitmaktadir. Bu
islem, boliim 6.3.1°de aciklanan genel agirliklarin belirlenmesi islemleri ile ayn1 dogrultuda

gergeklestirilmektedir.

Bulanik sayilarla ifade edilen mevcut siire¢ degerlendirme faktor degerlerinin (ASKj),

gelistirilen yeni degerleri asagidaki gibi belirlenmektedir.

Ornegin Cizelge 7.9’a gore 10. alt siire¢ olan iiretim kaynaklari, gelistirmede oncelikli
siireglerden biri olarak belirlenmistir. Bu siirecin gelistirme derecesi de Cizelge 7.10’da
1,2105 olarak belirtilmektedir. Bu siirecin belirlenen diizeyde gelistirilebilmesine yonelik
gelistirme derecesinin alt faktorler diizeyinde dagilimi belirlenmekte ve ¢ikan sonuglara gore

gelistirme faaliyet plan1 hazirlanmaktadir.

Asagida Cizelge 7.12°de yer alan Wasik; degerleri, alt siirecler bazinda yer alan faktorlerin,
ilgili olma kriterine gore Cizelge 6.10°da yer alan ifadelere uygun olarak bulanik sayilarla

olusturulan karsilastirma matrisleri (Ek 20) sonucunda elde edilen bulanik agirlik degerleridir.
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Bu degerlerin hesaplanmasi ve bulanik sayilarla gergeklestirilen islemlere iliskin genel

aciklamalar boliim 6.3.1°de yer almaktadir.

Stire¢ gelistirme derecesinin faktér bazinda dagilimi, bir bulanik sayimin bir kesin say1 ile

carpim islemine uygun olarak gergeklestirilir (6.25).
Her j i¢in W agjki = (li,mj,u;), (1=1,2,...,10) olmak iizere, liggen bulanik sayilardir.

Faktor bazinda gelistirme dereceleri de her j i¢in, GD;Ki= GD;*Wsiki =(GDI;,GDm;,GDu;)
(i=1,2,...,10) olarak hesaplanir.

Omegin GD10:1,2105, WAS]OKIZ (00407, 01041, 02162), bu durumda GD]()K]:
(1,2105*0,0407,1,2105*0,1041,1,2105*1,2162)= (0,0493, 0,1260, 0,2617) olarak bulunur.

Onceden belirlenmis olan mevcut durumdaki bulanik faktor degerleri (AS|K;) ile yukarida
belirlenen bulanik gelistirme faktor dereceleri (GDjK;), bulanik sayilarda toplama islemine

uygun olarak toplanir (6.23).

Elde edilen toplam bulanik degerler (GAS;K;) gelistirilen durumda olmasi gereken faktor
degerleridir. Bu degerlerin, daha 6nce mevcut durumun belirlendigi iiyelik fonksiyonu kural
tabanina gore degerlendirilebilmesi, mevcut ve gelistirilen durumun kiyaslanarak gelistirme
faaliyet planinin olusturulmasi igin, ilk 6nce boliim 7.4.3.1°de agiklanan yontemle kesin say1
karsiliklar1 belirlenir ve daha sonra bu degerlerin Cizelge 7.3’de yer alan iiyelik dereceleri

hesaplanir.

Uyelik derecesinin en yiiksek oldugu degere karsilik gelen sozel nitelendirme de o faktoriin

gelistirilen yeni durumunu belirtmektedir.

Cizelge 7.12°de, yukarida yer alan agiklamalara iliskin, 10. alt siirece bagli degerlendirme

faktorlerinin hesaplanan degerleri yer almaktadir.

Gelistirmede oncelikli olarak secgilen tiim stireglere iliskin faktorlerin gelistirilen degerleri

ayn1 yontemle belirlenmektedir (Ek 27).

ISZAG modeli kapsaminda belirlenen faktdr gelistirme degerleri bulamik say1, kesin say1 ve
sozel degerleme ifadesi olarak ii¢ sekilde ortaya konulmaktadir. Bu noktada karar vericiler
tarafindan, faktér bazinda gelistirme faaliyet planim1 olusturmada tiim siiregler icin bu
degerlerden biri belirlenerek, ortak kural tabanini olusturmasi ile ISZAG gelistirme modeli
sonlandirilmis olacaktir. Bundan sonrasi belirlenen gelistirme dereceleri dogrultusunda

gelistirme stratejilerinin ve gelistirme faaliyet planlarinin olusturulmasi asamasidir.
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Cizelge 7.12 Onerilen ISZAG modeline gore faktor gelistirme degerlerinin hesaplanmasi

Alt Stire¢ (AS1o) | Degerlendirme Faktorleri

Gelistirme Derecesi (GD) 1,2105

0,0407 0,1041 0,2162
0,0417 0,1041 0,2232
0,0459 0,1025 0,2232

Bulanik Faktor lgi 0,0501 0,136 0,2510
D leri 0,0480 0,1088 0,2510
crecelerl 0,0490 0,1088 0,2580

W asiki 0,0325 0,0647 0,1325

0,0323 0,0615 0,1302
0,0553 0,1183 0,2720
0,0532 0,1136 0,2720
0,0493 0,1260 0,2617
o 0,0505 0,1260 0,2702
Gelistirme 0,0556 0,1241 0,2702
Derecesinin 0,0606 0,1375 0,3038
R 0,0581 0,1317 0,3038
Faktor Baflnda 0,0593 0,1317 0,3123
Dagilimi 0,0393 0,0783 0,1604
GDK; 0,0391 0,0744 0,1576

0,0669 0,1432 0,3293

0,0644 0,1375 0,3293
0,1000 0,2000 0,3000
0,1000 0,2000 0,3000
Mevcut 0,2000 0,3000 0,4000
Durumdaki 0,2000 0,3000 0,4000
Faktor 0,1000 0,2000 0,3000
g ) 0,1000 0,2000 0,3000
Degerleri 0,0000 0,1000 0,2000
ASK; 0,0000 0,1000 0,2000
0,2000 0,3000 0,4000

0,2000 0,3000 0,4000
0,1493 0,3260 0,5617
o 0,1505 0,3260 0,5702
Gelistirilen 0,2556 0,4241 0,6702

Durumdaki|  0,2606 04375 0,7038
) 0,1581 0,3317 0,6038
Bulanik ljaktor‘ 0,1593 03317 0,6123
Degerleri 0,0393 0,1783 0,3604
GASK;| 00391 01744 03576

02669 0,4432 0,7293

02644 0,4375 0,7293

Iyi
03413 0,3413)=0,5874
Iyi
034301 0,3430)=0.5701
Cok iyi
04392 0.4342)=0.6579
Cok iyi
Yeni 0.4476 1(0,4476)=0,5236
Fakté 0,3534 Cok iyi
axtor 1(0,3534)=0,5340
Degerleri Cok iyi
GgASK- 03330 1(0,3550)=0,5505
" 01974 Orta
’ 1(0,1974)=0,9742
Orta
019983 10,1943)=0,9431
Miikemmel
04536 1(0,4556)=0,5561
04519 Mikemmel

1(0,4519)=0,5194
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Asagida Cizelge 7.13°de, onerilen ISZAG modelinde, gelistirme derecelerinin analizine

yonelik uygulama adimi, adim numarasi, faaliyet sorumlusu, faaliyet aciklamasi ve

yararlanilan teknikler 6zet olarak yer almaktadir.

Cizelge 7.13 ISZAG 6nerilen modeli gelistirme derecelerinin analizi uygulama adimlar

. flgili
Adim = Faaliyet .
Y Aciklama Adim Sembol Teknik
No  Sorumlusu )
Yontem
Mevcut, hedeflenen deger ve
gelistirme derecesi;
e Histogram,
e Ag grafigi
* Cizgi grafigi “Klasik Kalite Gelistirme
e Deger profili Araclar”
e Performans haritasi
yardimi ile incelenerek Gelistirilecek alt siireg igin
gelistirme dereceleri gelistirme derecesi:
degerlendirilir.
e GDj
Proje Gelistirme dereceleri, &nceden Gehstlrme_ !
-13- Lideri behrlener} faktor 1"1g1 Derecel?rl,mn Faktor gelistirme derecesi:
derecelerine (Ek 20) gore Analizi
(3.l§ademe) faktér  bazinda GDKi= GD{*W agix;
belirlenir.
. L GASjKi:ASjKﬁ-GDjKj
Faktor  bazinda  gelistirme

degerleri tespit edilir.

Mevcut  durumdaki  faktor
degerleri gelistirme dereceleri
ile toplanarak  gelistirilen
durumdaki  faktor  degerleri
hesaplanir.

7.5 Siire¢ Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesi

Onerilen ISZAG modeli sonucu, gelistirme stratejisinin belirlenmesine yonelik ortaya

konulan veriler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Mevcut durumdaki siire¢ degerleri,

Siireclerin gelistirme dereceleri

Siireglere bagl faktorlerin gelistirme diizeyleri

Mevcut durumdaki siireg alt faktorlerinin degerleri

Bu veriler dogrultusunda silireg gelistirme stratejisinin belirlenmesi iki asamali olarak

gerceklestirilebilir. Birinci asamada siire¢ gelistirme dereceleri incelenerek, gerekli degisimin

miktarina gdre bir gelistirme stratejisi belirlenir. Ikinci asamada ise gelistirme stratejisi




175

stireclere yansitilarak siiregler bazinda gelistirme programlari olusturulur ve siireclere bagl alt

faktorlerdeki gelistirme diizeylerine yonelik faaliyet planlart hazirlanir.

7.5.1 Siire¢ Gelistirme Stratejisinin Belirlenmesinde Biitiinsel Yaklasim

Fark analizi yapilarak gelistirme dereceleri belirlendikten sonra siireglerin gelistirilmesine
yonelik olarak harekete gecilir. Biitiinsel yaklasim ile gelistirme stratejisinin belirlenmesinde
klasik yontemle paralel bir yol izlenebilir. Bu noktada sistematik bir yol izleyerek gelistirme
derecelerine uygun olarak siire¢ gelistirme stratejilerinin se¢ilmesi ve uygulanmasi en iyi

¢Ozlim olacaktir.

Fark analizi yapildiktan ve gelistirme dereceleri belirlendikten sonra ¢alisma takimi bir araya
gelerek sonuglar1 degerlendirmelidir. Asagida Sekil 7.8’de énerilen ISZAG modeli verileri ile

olusturulan gelistirme derecelerinin degisim aralig1 yer almaktadir.

gelistirme derecesi GDj ——

Dogrusal (GDj)

5,0000 -

4,0000 -

1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20
siirecgler

Sekil 7.8 Onerilen ISZAG modeline gore gelistirme derecelerinin degisim aralig

Her siireg icin, siirecin niteligine, gerekli olan degisim miktarina, gelistirme derecesine ve
genel gelistirme derecesi egilimi ile degisim araligina uygun olarak, stratejinin tespit edilmesi
yararli olacaktir. Siire¢ gelistirme stratejilerinin uygulanabilmesi sistematik bir degisim

yonetimi programu ile birlikte yiiriitiilmelidir.

Uygulama sahasinda, ISZAG modeli uygulama sonuglarinin genel degerlendirme toplantisi,
list yonetim temsilcisi, takim {iyeleri ve boliim sorumlularinin katilimi ile gerceklestirilmistir.
Proje lideri tarafindan model ¢iktilarinin anlatildigr bir sunum gergeklestirilmis ve faaliyet

planinin olusturulmasi oncesinde asagida yer alan temel noktalar iizerinde fikir birligine
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varilmustir.

Stireg degerlendirme faktorleri, profesyonel bir iiretim isletmesi i¢in genel ve kabul
edilebilir bir kapsama sahiptir. Bu kapsam c¢ercevesinde yapilan degerlendirmede
isletmenin mevcut durumunun ‘‘geri kalmis sirket’’ statiisiinde ¢ikmasi, hem yapilanma
eksikligini, hem de uygulamalardaki performans diisiikliigiinii isaret etmektedir.

ISZAG modeli sonuglarina gore isaret edilen gelistirilmis biitiinsel siire¢ puanina
ulagildiginda sirket ‘‘gelismekte olan sirket’’ statiisiine gececektir. Bu hedef kabul
edilebilir ve gercekei bir hedeftir. Bu noktada sirketin ihtiyaci olan, tecriibelere dayali
yapilan degerlendirmelerde de ifade edilen yapisallagma gereksinimi, 6nemli oranda
karsilanmis olacaktir.

Biitiinsel olarak ISZAG modeli sonucu onerilen gelistirmenin miktari, sirketin siirekli
gelistirme faaliyetleri ile paralellik gostermektedir. Model, kalite yonetimi kapsaminda
benimsenen siirekli gelistirme felsefesi dogrultusunda neyin, ne oranda gelistirilecegi
konusunda etkin bir yol gostericidir.

Gelistirme hedeflerinin belirlenmesinde, bagimsiz bir modelin kurulmasi, hedeflerin daha
gercekei olarak ve tlizerinde tartisma gotiirmeyecek sekilde belirlenmesini saglamaktadir.
Hedeflerin belirlenmesinde onemlilik kriteri odakli bir yaklasim sergilenmesi ve bu
noktada karar vericilerin modern isletme anlayisinda ortak olarak algilanan miisterilerin ve
tedarikeilerin olmasi, modelin ¢ekiciligini artirmaktadir.

Gelistirme siirecinde maliyet faktoriiniin modelde yer almasi ile sonuglarin daha tutarl ve
uygulanabilir oldugu, yerine getirilebilir onerilerin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Maliyet
faktorliniin gelistirme siirecine ne derece yansitilacaginin da, yOnetimin inisiyatifi ve
gelistirilen yontemle belirlenmesi modelin uygulanabilirligini ve etkinligini artirmaktadir.
Gelistirme modeli uygulama siirecinde grup kararlarinin miimkiin oldugu siirece
“‘konsenstiis’’ ile, iizerinde fikir birligine varilarak alinmasi, kararlarin daha gercekei
olmasini saglamis ve karar verme siirecinin ayn1 zamanda bir egitim slirecine doniismesine
de neden olmustur.

Gelistirme derecesinin siiregler bazinda ve her siire¢ icin degerlendirme faktorleri bazinda
dagilimi, faaliyet planlarinin  olusturulmasinda net bir yaklasim gosterilmesini
saglamaktadir.

Siirecler bazinda inceleme i¢in, Sekil 7.8’de yer alan gelistirme dereceleri ile Sekil 4.18’de
yer alan temel gelistirme stratejileri, siireclerin niteligi de dikkate alinarak birlikte
incelemeye alinmistir. inceleme sonuglarina gore, tavsiye edilen gelistirme stratejileri 6zet

olarak asagida Cizelge 7.14’de yer almaktadir.
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Cizelge 7.14 Onerilen ISZAG modeli uygulamasina gore siire¢ gelistirme stratejileri

.. . Geligtirme
Alt Siire¢ Faaliyet surm . - Uygulama
Derecesi | Gelistirme Stratejisi .
(AS) Adi (GD Periyodu
D
Siirecin yeniden gozden gegirilmesi
.. ve siirece bagl faktorlerin gelistirme o 1 1ees
Si-AS, Pazar Analizi 2,5121 dereceleri dogrultusunda yeniden Oncelikli
yapilandirilmasi
Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme
Si-AS, Rekabet Analizi 1,5603 derecelerine bagli giincellemelerin ““Normal’’
yapilmasi
. Siirecin yeniden gozden gegirilmesi
Uriin ve Proses ve siirece bagl faktorlerin gelistirme o 1 1sss
S1-AS; Yenileme 2,5121 dereceleri dogrultusunda yeniden Oncelikli
yapilandirilmasi
Uretim Planlama Siireg faktorleri bazinda gelistirme .
S,-AS, ve 1,9906 derecelerine bagh giincellemelerin “Oncelikli”’
Tedarikei Iliskileri yapilmast
Dagitim Y onetimi Siirecin yeniden gézden gegirilmesi
ii gli faktorlerin gelisti A o
SAS | ve STEI it T
Miisteri Iligkileri yapilandirilmast
: ST Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme .
S,-ASe T;ii;;linzl:;(;rl 1,6578 derecelerine bagl giincellemelerin ““Oncelikli”’
yapilmasi
. Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme
S3-AS, Uriin Giivenligi 1,1554 derecelerine bagh giincellemelerin ‘““‘Normal’’
yapilmasi
. Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme .
S4;-ASjy : Uretim Kaynaklar1 1,2105 derecelerine bagli giincellemelerin ““Oncelikli”’
yapilmasi
. Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme
S4-ASi, ¢ Uretim Esnekligi 1,3737 derecelerine bagli giincellemelerin ‘“Normal”’
yapilmasi
Uretim Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme
S4-ASi4 Performanst 1,2105 derecelerine bagli giincellemelerin ““Normal’’
yapilmasi
Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme
Ss5-AS;s Kalite YOnetimi 0,3392 derecelerine bagli giincellemelerin ““Normal’’
yapilmasi
Siire¢ faktorleri bazinda gelistirme .
Ss-AS|¢ : Finansal Yonetim 1,5772 derecelerine bagli giincellemelerin ““Oncelikli”’
yapilmasi
: Siireg faktorleri bazinda gelistirme
Se-ASi5 \g;%z?}?jﬁ?u 0,1548 derecelerine bagh giincellemelerin “Normal’’
yapilmasi
. Siireg faktorleri bazinda gelistirme
S¢-ASy9 : Is Yiikii Dengesi 0,0954 derecelerine bagh giincellemelerin “Normal’’
yapilmasit
. Siireg faktorleri bazinda gelistirme
S¢-AS,y | Ogrenme Sistemi 0,0021 derecelerine bagh giincellemelerin “Normal’’
yapilmasi

7.5.2 Siireclere Bagh Faktorlerin Gelistirilmesi

Stiregler bazinda biitiinsel degerlendirmenin yapilarak, siire¢ gelistirme stratejilerinin genel
goriismede ortaya konulmasindan sonra, her siireg ile ilgili faktor gelistirme sonuglari, siirecin
faaliyet sorumlusu ile birlikte degerlendirmeye alinir. Bu dogrultuda gelistirme faaliyet plani

hazirlanir.

Ornegin, Cizelge 7.12°de iiretim kaynaklar1 saglama siireci icin siire¢ bazinda faktdr

gelistirme degerleri belirtilmektedir. Bu durumda ilgili siire¢ faktorlerine geri doniilerek,
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faktorlerin mevcut ve gelistirilecek durumlart birlikte ele almir. Uygulamada

karsilagtirmada sozel degerler lizerinden degerlendirmenin yapilmasina karar verilmistir.

bu

Asagida Cizelge 7.15°de ilgili siire¢ icin faktdrlerin degerlendirmesi sonucu belirlenen

gelistirme konularina iliskin alinan genel kararlar yer almaktadir.

Cizelge 7.15 Faktor gelistirme degerlerine gore uygulama kararlari

Stirec
Kodu
(AS))

No
(K5

Ana Siireg (S;) . S4 - Uretim Faktorleri
Faaliyet Alan Ad1 : Uretim Kaynaklari
Degerlendirme Faktorleri Gelistirme Faaliyet Planmi

ASio

Ko

Tedarik ve iiretim stratejilerinin gelecege doniik, ileriyi yansitabilme 6zelliginin
giiclendirilmesine yonelik, strateji formiilasyonunun gézden gegcirilmesi ve degisen
cevresel faktorlerin ve ilgili parametrelerin eklenmesi ya da giincellenmesi
(orta—1iyi)

ASio

K92

Uretim misyonunun aydinlatict ve yol gosterici olma kriterleri agisindan uygunluk
derecesinin yonetimin gézden gegirme toplantisinda goriisiilmesi, ilgili konuda
egitim programlar1 diizenlenmesi (orta—iyi)

ASi

Koz

Uretim hedeflerinin gercekgilik, sayisallik ve dlgiilebilirlik kriterleri agisindan
uygunlugunu kontrol altinda tutmak i¢in kalite hedefleri ve ilgili performans 6lgme
ve degerlendirme parametrelerinin degerlendirme periyotlarinin alt1 aydan, aylik
kalite koordinasyon toplantilarinda goriigiilmek tizere bir aya diisiiriilmesi (iyi—

cok iyi)

AS

Uretim alanlarindaki ana planlarin uygunluk derecesini iyilestirmek amaci ile
iiretim sisteminin proses bilgi islem noktalarindaki yazilim desteginin artirilmast

(iyi—cok iyi)

ASio

Kos

Ana iiriin gruplarina yonelik yapilan uzun dénemli satig tahminlerinin tutarlilik
derecesindeki belirsizlik kriterinin etkisinin azaltilmasina yonelik ¢oziimler
olusturulmasi, satig tahminleri ve stratejileri konusunda, digaridan profesyonel
danigman sirketlerden ve aragtirmalardan yararlanilmasi (orta—c¢ok iyi)

ASio

K96

Uretim kapasitesi ve iiretim maliyetleri hesaplarmin giivenilirlik seviyesinin
diizeyinin arttirilmasi i¢in hesaplamalara iligkin halen atil olarak bulunan tiretim
programi modiillerinin devreye sokulmasi (orta—¢ok iyi)

ASio

Ko7

Alternatif stratejileri degerlendirme ve strateji gelistirme konusunda arastirma ve
gelistirme departmaninin kurulmasi, gerekli kaynaklarin saglanmasi (zayif—orta)

ASi

Kosg

Rakipleri analiz etme ve sonuglarini iiretim stratejilerine yansitma konusunda
basari seviyesini arttirmaya yonelik dis danisman destegine bagvurulmast, igeride
ilgili insan kaynaklarinin yeterlilik diizeyinin artirilmasi, bu konuda bir ¢aligma
takimi olusturularak, gergeklestirilecek aragtirmalara kaynak aktarilmasi
(zayif—orta)

AS

Sermaye yonetiminin ileriye doniik iiretim harcamalarini planlama etkinliginin
seviyesini gelistirmeye yonelik faaliyete dayali maliyetlendirme sisteminin tam
olarak uygulamaya alinmasi (iyi—miikemmel)

ASio

Koo

Tedarik ve flretim stratejilerinin degisen kosullar karsisinda giincellenme
sikliginin, degisim esnekliginin uygunluk seviyesini arttirmaya yonelik, ilgili
birimlerce kullanilan yazilimdan beklentilerin belirlenmesi, ilgili konuda uzman
sistem, simiilasyon destekli programlar konusunda arastirma yapilmasi ve ilgili
modiliin  kullanima alinmasi, stratejilerin  gdzden gecirilme sikliginin
belirlenmesinde etkilesimli ve aktif bir sistem tasarlanmasi (iyi—miikemmel)

Model sonuglar1 ve faaliyet plani incelenerek onaylanmis ve faaliyet sorumlularia

yonetim tarafindan delege edilmistir.

ust
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Stireg gelistirme faaliyetlerinin tamamlanma (Ek 21) ve gelistirilen siireclerin olgunlagsma
siireleri dikkate alinarak, gelistirme sonuclarinin alti ay sonraki ilk yoOnetimin gézden
gecirmesi toplantisinda incelenmesine ve modelin tekrarlanma zamaninin bir yil sonraki
yonetim kurulunda Dbelirlenmesine karar verilmis ve proje takiminin calismasi

sonlandirilmistir.

Asagida Cizelge 7.16°de, onerilen ISZAG modelinin veri analizi asamasindan sonra, siireg
gelistirme stratejisinin belirlenmesine yonelik uygulama adimlari, adim numarasi, faaliyet
sorumlusu, faaliyet aciklamasi, adim ve o adima iliskin yararlanilan teknikler 6zet olarak yer

almaktadir.

Cizelge 7.16 ISZAG &nerilen modeli gelistirme stratejisi belirleme uygulama adimlari

. Mgili
Adim  Faaliyet .
Y Aciklama Adim Sembol Teknik
No  Sorumlusu N
Y Ontem
L Takim {iyeleri analiz
verilerini inceler.
II. ' Gellstlrme yontgny, Gelistirme “Konsensiis’’
gelistirme derecesinin

biiyiikliigiine, alt faktorlerin Derecesir}e ve
ozelliklerine  ve  faktor| Faktor Gelistirme ““Karma Gelistirme

gelistirme  oranlarma gére| Qranlarina Gore, Stratejisi”’

tavsiye edilen elistirme C ot .
-14- Proje altert}llatiﬂeri irassmdan SGehsflr‘m.e e F aﬁhget odakl
Takim secilebilir.  Segim  islemi tI"atC_]ISIInn, gelistirme
proje  takimimin  yaptifi Faaliyet Plan1 ve e  Yeniden
goriigmeler sonucunda Sorumlulari ile yap llapdlrma
vardigr ortak goriis olarak beraber o dogigizlilrljasyonel
agiklanir. Belirlenmesi . Y eiﬂ eme

1. Faktor bazinda faaliyet
plan1 hazirlanir. Hazirlanan
plan ve faaliyet sorumlular
iist yonetime sunulur.

Model sonuglart ve faaliyet
plani incelenerek onaylanir ve
faaliyet sorumlularma delege|] Modelin Tekrar

edilir. Uygulama Zamanin

-15- Ust Siireg gelistirme faahye.tlelr{mn Belirlenmesi
tamamlanma ve  gelistirilen ve

stireglerin  olgunlagsma siireleri .
dikkate alinarak modelin Modelin
tekrarlanma zamani belirlenir.| Sonlandirilmasi
Proje  takiminin  calismasi
sonlandirilir.

“‘Konsensiis’’

Y oOnetim “Siirekli gelistirme”’
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8. SONUC VE ONERILER

Organizasyonlarin temel odak noktasinin miisteriler oldugu, tez ¢alismasinin giris boliimiiniin
baslangicinda vurgulanmaktadir. Miisteri artik her yerdedir. Klasik pazarlama anlayisinda yer
alan, miisterileri belirli siniflandirmalara tabi tutan, ya da klasik kalite anlayisinda oldugu gibi
miisteri isteklerini belirli bir kalip icerisinde tanimlamaya c¢alisan yontemler her gecen giin
etkisini kaybetmektedir. Artik isletmeler hataya yer olmayan rekabet arenasinda, tamamen
kiiresel bir pazarda faaliyet gostermektedir. Ekonomik ve ticari anlamda sinirlarin kalkmasi
ile rekabet kitalar arasina yayilmaktadir. Makro diizeydeki bu gelismelerin mikro diizeyde
isletmelere nasil yansiyacagi ile ilgili artik ¢ok daha hizli ve etkili dngoriilerde bulunmak, bu

konudaki belirsizlik faktoriiniin etkisini en alt diizeye indirmek olmazsa olmaz kosuldur.

Siirekli gelistirme kavrami onemini her gecen giin artirmaktadir. Gelistirme ¢alismalarinin
sistematik olarak gergeklestirilmesi ve gelistirme ile planli ve kontrollii deger artiriminin

saglanmasi, degisen piyasa ve pazar kosullarina ayak uydurmanin en 6nemli kilit unsurudur.

ISZAG modeli isletmelere bu konuda énemli bir ¢ikis yolu gdstermektedir. Model cevreye
duyarli bir modeldir. Makro diizeydeki gelismeleri dikkate alarak, énemli olan konularin
farkl1 bakis acilarin1 yansitacak sekilde belirlenmesi ve gelistirmenin bu konularda

yogunlastirilmasini saglamaktadir.

ISZAG, is diinyasinda konusulan ve uygulanmaya c¢alisilan, tiim isletmeleri ayni statiide
degerlendiren moda akimlardan farkli bir anlayisla olusturulan gelistirme modelidir.
Oncelikle her isletmenin yapisi birbirinden farklidir, bir isletme igin ¢dziim olan alternatif
diger igletme i¢in, i¢inden ¢ikilmaz bir problem kaynagi olabilir. Bunun da 6tesinde ayni
isletme i¢in bugiin ¢dziim olan bir alternatif yarmn etkili sonu¢ veremeyebilmektedir. ISZAG
modeli bu duruma yonelik ¢ok yonlii bir yaklasim ortaya koymaktadir. Model, biitiinsel bir
yaklagimla, {iretim sistemleri i¢in tanimladig: siire¢ hiyerarsisi dogrultusunda degerlendirme
faktorleri Onermektedir. Bu degerlendirme faktorlerinin, isletmelerin kendilerine 06zel
yorumlarini igerecek sekilde giincellestirilmelerine olanak saglamaktadir. Sonrasinda bu
degerlendirme faktorlerinin isletme ile ilgili olma seviyelerini belirleyerek, gelistirme

kararlarina yansitmaktadir.

ISZAG modeli 6z degerlendirme esasmna dayanan bir modeldir. Oz degerlendirmenin amaci
isletmelerin, mevcut durumlarint kendilerinin teshis edebilmeleridir. Modelde agiklanan
yontem ile bu teshis bir takim sozel yorumlarin 6tesinde, nicel degerlerle ifade edilmektedir.

Uygulama caligmasinda da bu yontemin ¢ok daha giiven verici oldugu caligmaya katilanlarca
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teyit edilmistir. Cilinkii artik, pazar payimnin gittikce diismesi ya da beyaz yakali personelde
yiiksek devir hizinin goriilmesi gibi bulanik yorumlar, sistematik bir gelistirme ¢alismasinin

gerceklestirilebilmesi i¢in yeterli degildir.

Uygulamalarin bir¢ogunda karar vericiler, isletme ortamlarinin hem i¢yap: unsurlarinin hem
de cevre ile olan etkilesiminin her gegen giin daha karmasik hale gelmesi nedeni ile ayni anda
birgok amaca yonelik ve ¢ok sayida kisitlayici faktor iceren durumla karsilagmaktadirlar. Bu
durumlar karsisinda da olas1 hareket tarzlariin sonuglarinin ne olacagir konusunda kesin
yargilara varamamaktadirlar. Bu kesin olmama, belirsizlik ve farazi olma durumlarina karsi
nicel bir hareket tarzi belirleyebilmek igin, ISZAG modelinde bulamk mantiktan
yararlanilmaktadir. Modelde bulanik mantik kullanimina karar verilmesinin 6ncesinde kesin
degerlerle ifadenin miimkiin olup olmadig1 sorgulanmaktadir. Ciinkii, uygulama sonuglari
gostermistir ki, tanimlanan bulaniklik kosullarinin saglanmadigi durumlarda bulanik mantik
kullanimina yonelmek, zaman kaybina neden olabilecegi gibi ger¢ek ¢6ziimiin yakalanmasini

da zorlastirabilecektir.

[SZAG modelinde 6z degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in belirtilen degerlendirme faktérleri,
Basu ve Wright (2005) toplam fiiretim c¢oziimleri modelinde yer alan, Porter’in deger
zincirinin siire¢ yaklasimi ile yorumlanmasi sonucu iiretim siireglerine yonelik olarak
belirlenen faktorlerdir. Biitiinsel ve genel bir yaklagim gosteren degerlendirme faktorleri,
uygulamanin gerceklestirildigi isletmenin faaliyet kapsamina da uygundur. Modelin ilerleyen
asamalar1 bu faktorlerin iceriklerine direk bagimli degildir. Faktorlerin degerlendirme
sonuclart model igerisinde yer alan tekniklerde kullanilmaktadir. O nedenle modelde yer alan
faktorler bir baska sekilde, drnegin bir hizmet isletmesi i¢in yeniden diizenlenebilir. Onemli

olan faktorlerin belirli bir hiyerarside yapilandirilmasidir.

Oz degerlendirmenin ardindan, modele 6nemli dlgiide katki saglayan, Cizelge 8.1°de de ifade
edilen, &nerilen ISZAG modelinin karar noktalarinda uyguladigi teknikler devreye
girmektedir. Karar noktalarinin nitelikleri detayli olarak belirlenmelidir. Buna gére, uygun
karar verme teknikleri ile ¢6ziim aranmalidir. ISZAG modeli bu dogrultuda, ¢ok kriterli karar
verme tekniklerinin incelenmesinin ardindan bulanik AHP ve HP kullaniminin uygunlugunu

tespit etmis ve uygulama sonugclari ile de dogrulamistir.

ISZAG modelinde yer alan tekniklerin &nerilmesi 6ncesinde karar noktalarinda ¢dziime
yonelik farkli teknikler denenerek karsilagtirilmis ya da farkli alanlarda uygulamalari
gergeklestirilerek performanslart izlenmistir. Bu arastirmalardan elde edilen bilgiler ile

tekniklerin teorik alt yapilar1 birlikte incelenmis ve Onerilen tekniklerin ilgili konu igin
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uygunlugu asagidaki gerekgelere dayandirilarak tespit edilmistir.

e Siirec gelistirme modelinde yer alan karar problemleri, AHP, HP ve ¢ok kriterli grup karar
verme tekniklerinin  kullammmi  i¢in  girdi  faktorlerini  saglayabilecek  sekilde
yapilandirilabilmektedir. Gelistirme siirecinde 6nemlilik ve maliyet kriterlerine gore karar
yapilarinin tasarlanmasi, bu teknikler i¢in girdi olusturmakta ve ¢oziim beklentilerini
kargilamaktadir. Bu tekniklerin farkli uygulama sahalarinda da performanslarinin iyi
olacagini sdylemek, tahminin 6tesinde gergekei bir kabul olacaktir.

e Model sistematik bir model olup, igerisinde yer alan teknikler farkli bir uygulama icin
kullanilabilecek sekilde acik ara yiizlerle birlestirilmistir. Bu 6zellik sayesinde birden fazla
farkli senaryo iizerinde denemeler yapilarak beklenen sonuglar alinmistir. Bu da modelin
giivenilirligini arttirmaktadir.

e Modelin uygulama 6rneginde kullanilan veriler, tamamen uygulama sahasindan alinmas,
modelden bagimsiz olarak belirlenen ve modelde kullanilan ger¢ek verilerdir. Bu verilerle
calistiritlan modelin sonuglarinin uygunlugu, modelin tam bir ispati olmasa da, modelin
dogrulugu ile ilgili onemli bir gostergedir.

e Onerilen modelde kullanilan teknikler ve bu tekniklerin ara yiizleri olduk¢a aciktir. Bu
sayede model, hatalarin kolayca diizeltilebildigi, kontrol edilebilir bir 6zellik
kazanmaktadir. Uygulamada bu durum cok biiyiik avantajlar kazandirmaktadir. Ornegin
bir karar verici “‘cok iyi’’ olarak ifade ettigi bir faktor degeri i¢in fikrini degistirdiginde, ya
da yaptig1 hatayr fark ettiginde aym islemleri geri donerek diizeltebilmektedir. Bu
izlenebilirlik 6zelligi ileri diizeyde, ¢ok asamali ve ¢ok sayida elemanin bulundugu karar

verme problemleri i¢in karar vericilere kolaylik saglamaktadir.

Yukarida belirtilen avantajlarin yaninda modellenen teknikler, bireysel kararlar1 oldugu gibi
grup kararin verilmesi gereken noktalar1 da desteklemektedir. Grup kararmin verilmesine
yonelik yontemler, karar vericilerin birlikte karar verebilme noktasindaki istekliliklerine gore
belirlenmistir. Bu durum farkli senaryolarla denenmis ve Onerilen teknikler dogrulanmustir.
Karar vericilerin, uygulama sahasinda yer alan takim tyelerinin, bir araya gelerek {izerinde
fikir birligine vardiklar1 bir konsensiis kararini belirlemeleri miimkiinken, modelde yer alan
gelistirme 6nem agirliklarinin belirlenmesinde karar verici konumunda olan {iist yonetim,
misteriler ve tedarikgilerin bir arada fikir birligine varmalari, kendi menfaatleri geregi
miimkiin degildir. Bu noktada AHP grup karar verme teknikleri uygulamali olarak denenmis
ve HP ile grup kararinin belirlenmesinin, kararin niteligi agisindan daha etkili olacagina karar

verilmigtir.
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ISZAG modelinde, karar verme tekniklerinin kullaniminda amag, gelistirmenin hangi
siireglerde ve ne derecede gerceklestirilecegini belirlemektir. Siireclerin mevcut durumu 6z
degerlendirme ile belirlenirken, siire¢lerin hedeflenen gelistirme degerleri, bagimsiz karar
vericiler tarafindan yapilan degerlendirmeleri parametre olarak kullanan, lineer programlama
(LP), analitik hiyerarsi prosesi (AHP) ve hedef programlama (HP) teknikleri ile

belirlenmektedir.

ISZAG modeli gelistirme derecelerini bu sekilde belirlemesi ile, karar vericilerin nitel olarak
ifade etmekte dahi zorlandiklar1 degisim sartlarin1 ve ona paralel olarak gelistirme miktarini
kendisi tayin etmektedir. Bu 6zelligi ile ISZAG modeli diger siireg gelistirme modellerinden

ayrilmaktadir.

[SZAG modelinin temel amaci, zay1f noktalar1 ve matematiksel olarak onlarim biiyiikliiklerini
temsil eden zayiflik derecelerini ortadan kaldirmaktir. Model ¢iktis1 sonucunda belirlenen
zayiflik dereceleri, gelistirme stratejisinin belirlenmesinde gelistirme derecesi olarak ifade
edilir. ISZAG modelinin énemli bir farki da bu noktadadir. Gelistirme stratejileri, literatiirde
yer alan birgok arastirmada, uygulama ile beraber gergeklestirilecek degisim miktarina gore
siiflandirilmaktadir. Ancak degisimin miktar1 belirlenirken genellikle ispati olmayan so6zel
bir takim ifadelerin 6tesine gecilememektedir. Bu siniflandirmada genellikle, degisimin az
Olcekli ve zamana yayilarak gergeklestirilmesinden, hizli radikal degisikliklere dogru uzanan
bir skala kullanilmaktadir. Bu noktada ISZAG modeli gelistirme stratejilerini belirlerken karar

vericilere, model ¢iktilar1 olan somut degerler sunarak, dnemli bir agilim saglamaktadir.

Buraya kadar, kendi alaninda sagladig1 katma degerden bahsedilen ISZAG modelinin, ileride

yeni versiyonlarinin olusturulabilmesine yonelik su Oneriler siralanabilir.

e Siire¢ degerlendirme faktorleri hizmet sektoriine yonelik olarak diizenlenebilir ve bu
sekilde yeni bir uygulama alan1 dogabilir.

e Her ne kadar uygulamada agik ve net bir yol haritasi ortaya koyulsa da, hata riskini
azaltmak ve zamandan tasarruf etmek amaci ile karar destek sistemleri ile uygun yazilimlar
olusturulabilir.

e Modelin ortaya koydugu gelistirme derecelerinin, gelistirme stratejileri ile iligskilendirme
noktasinda arayiiz tamimlanarak, karar verme modeli gelistirilir ve ISZAG modeline

entegre edilebilir.

Asagida Cizelge 8.1°de klasik modelin ve 6nerilen modelin uygulama adimlar1 karsilastirmali

olarak yer almaktadir.
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Cizelge 8.1 ISZAG klasik ve dnerilen modellerinin karsilastiriimasi

Alilii)m Aciklama Klasik Model Onerilen Model
e Ust ydnetimin destegi e Ust ydnetimin destegi
Biitiinsel Siirec mevcuttur mevcuttur
Gelistirme Projesi
-1-
Uygulama Kararinin
Verilmesi
e Proje lideri atanir e Proje lideri atanir
e Projede sorgulama e Projede karar verme
Proje Liderinin ve faktorlerinin degerlemesinde stireglerinde aktif olarak yer
-2- Proje Takiminin yer alacak katilimeilar belirlenir | alacak takim tiyeleri belirlenir
Uyelerinin Atanmasi |e Katilimeilar sezgisel olarak |  Takim iiyeleri karar verme
belirlenir tekniklerinden yararlanilarak
segilir
e ““Toplam Uretim Céziimleri’’ | ® Proje lideri tarafindan is
s o . yonteminde yer alan siiregleri ve siireglerin
]?{u;;s;:ﬁnslgﬁiflgeliﬁl degerlendirme sorular1 hiyerarsik diizeni dikkate
-3- Sorgulama Y®nteminin kullanilir ahnarallc sorgulama yontemleri
. . aragtirlir
Belirlenmesi e Referans sorgulama yontemi
belirlenir
e Sorgulama faktorleri ile ilgili |® Sorgulama ydntemi
Stireglerin / katilimcilara bilgi verilir diizenlenen egitim toplantilari
Faaliyetlerin ile tartigihr
-4- Sorgulama e Takim iiyeleri tarafindan
Faktorlerinin Tespit referans yontemde yer alan
Edilmesi degerlendirme faktorleri ve
hiyerarsi diizeni giincellenebilir
e Degerlendirme faktorlerinin | e Karar verme teknikleri
Faktdrlerin Sistem ig:in tiimiiniin sistem i¢in esit Gnem kullanilarak (konsensis-
iliski / Onem derecesinde oldugu kabul edilir | bulanik AHP), faktorlerin
-5- Derecelerinin sistem iligki diizeyleri,
. . gelistirme kararlarma
Belirlenmesi yansitilmak iizere
agirhiklandirilir
e Katilimcilar tarafindan sézel |e Takim iiyeleri tarafindan
Sorgulama olarak yapilan faktor sozel olarak yapilan faktor
Faktérlerinin degerlemeleri kesin sayilarla degerlemeleri bulanik sayilarla
Cevaplandiriimast / ifade edilir ifade edilir
6 Faktorlerin Mevcut
Degerlerinin
Belirlenmesi
e Kesin sayilar ile belirlenen | e Bulanik sayilarla belirlenen
faktor puanlari toplanarak siire¢ | faktor puanlari toplanarak
degerleri belirlenir bulanik siire¢ degerleri
e Siire¢ degerleri toplanarak da | belirlenir
7. Biitiinsel Siirec biitiinsel siire¢ degeri bulunur | e Bulanik Siire¢ degerleri

Puaninin Hesaplanmasi

toplanarak da biitiinsel siire¢
degeri bulunur

Bulanik toplam degerler
gelistirme modelinde yer alan
tekniklerde parametre olarak
kullanilmak tizere durulastirilir
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Aliilt)m Aciklama Klasik Model Onerilen Model
e Siireglerin gelistirmede 6nem |e Karar verme teknikleri
. dereceleri esit olarak kabul kullanilarak (Bulanik AHP-
8- Alt Stireglerin Onem | edilir. Hedef Programlamay),
Derecelerinin stireglerin, gelistirme
Belirlenmesi kararlarina yansitilmak tizere
6nem agirliklar grup karart
olarak belirlenir
e Hedeflenen degerler e Hedeflenen degerler, kisisel
Alt Siireglerin katilimeilarin 6ngoriilerine degerlendirmelerden bagimsiz
-9- Gelistirme Hedef dayanarak sezgisel olarak olarak, onem agirliklarini
Degerlerinin belirlenir parametre olarak kullanan
Belirlenmesi Lineer (dogrusal) Programlama
Modeli ile belirlenir.
Alt Siireclerin Zayiflik | ¢ Hedeflenen degerler ile e Hedeflenen degerler ile
-10- Derecelerinin mevcut degerlerin farki zayiflik | mevcut degerlerin farki zayiflik
Belirlenmesi derecesi olarak belirlenir derecesi olarak belirlenir
o Gelistirmede tiim slireglerin | e Karar verme teknikleri
gelistirilmesi hedeflenmektedir. | kullanilarak (Bulanik AHP-
e Gelistirme modeli ve Hedef Programlama),
gelistirme stratejilerinin gelistirmede dncelikli siireglerin
. uygulanmasinda kaynaklarin secilmesine yonelik maliyet
11- Gelistirmede Oncelikli | sinirsiz oldugu kabul edilir agirliklart belirlenir ve bu
Alt Siireglerin agirhiklar hedef programlama
Belirlenmesi modelinde parametre olarak
kullanilir
e Kaynaklarin sinirli oldugu
gerceginden yola ¢ikarak,
gelistirme ve maliyet
optimizasyonu saglanir
Alt Siireclerin ¢ Biitiin siirecler i¢cin zayiflik e Gelistirmede Oncelikli olarak
Gelistirme dereceleri, gelistirme secilen siiregler igin gelistirme
-12 SUrme stratejisinin belirlenmesinde dereceleri zayiflik derecelerine
Derecelerinin tullantlacak elisti -
. R ullanilacak gelistirme esittir
Belirlenmesi dereceleri ile aynidir
e Kilasik kalite gelistirme o Kiasik kalite gelistirme
araglarindan yararlanilir araglarmdan yararlanilir
13- Gelistirme e Gelistirme dereceleri alt e Gelistirme dereceleri hem alt
Derecelerinin Analizi | siiregler diizeyinde analiz edilir | siiregler hem de alt siireglere
bagli degerlendirme faktorleri
bazinda analiz edilir
o ) e Proje lideri tarafindan e Takim iiyeleri tarafindan
Gelistirme Derecelerine gerceklestirilir analiz sonuglaria uygun olarak
Gore Gelistirme faaliyet plam olusturulur
-14- Stratejisinin, Faaliyet e Faaliyet plani iist yonetime
Plan1 ve Sorumlulart ile sunulur
beraber Belirlenmesi e Ust yonetim faaliyet planin
onaylar ve faaliyet
sorumlularini atar
Modelin Tekrar e Modelin tekrarlanma zaman1 | e Kalite yonetimi ve siirekli
Uygulama Zamanin iist yonetimin inisiyatifindedir gelistirme faaliyetleri ile
Belirlenmesi iligkilendirilen ISZAG
-15- ve modelinin faaliyet planina
Modelin Genel uygun olarak tekrarlanma stiresi
< . .. belirlenir
Degerlendirmesinin
Yapilarak

Sonlandirilmasi
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ISZAG modeli uygulamasinda yer alan takim iiyeleri ve yeterlilikleri

Stire¢ degerlendirme faktorleri

Takim tiyelerinin siirecglerle etkilesim diizeyleri

ISZAG modeli faktdr sorgulama formu

Klasik ISZAG modeline gore belirlenen ve hedeflenen faktdr degerleri

Onerilen ISZAG modeli verilerine gére LP modelinin LINDO 6.1 ile ¢dziimii
Alternatif yontem verilerine gére LP modelinin LINDO 6.1 ile ¢oziimii

Hedef programlama ile grup karariin modellenmesi ve LINDO 6.1 ile ¢ozlimii
Takim tiiyelerinin siire¢ etkilesimlerinin dogrulanmasi

Yonetim Kurulunun siiregleri onem derecelerine gore karsilastirma matrisleri
Miisterinin sliregleri 6nem derecelerine gore karsilastirma matrisleri

Tedarik¢inin siiregleri onem derecelerine gore karsilastirma matrisleri

Proje liderinin siiregleri gelistirme maliyetlerine gore karsilagtirma matrisleri
Takimin siireg alt faktorlerini 6nemlerine gore karsilagtirma matrisleri

Hedef programlama ile gelistirmede oncelikli siireclerin secilmesi ve LINDO 6.1
ile ¢cOziimii

Yonetim Kurulunun siiregleri 6nem derecelerine goére bulanik sayilarla
karsilastirma matrisleri

Miisterinin siiregleri 6nem derecelerine gore bulanik sayilarla karsilagtirma
matrisleri

Tedarik¢inin siiregleri 6nem derecelerine gore bulanik sayilarla karsilastirma
matrisleri

Proje liderinin siiregleri gelistirme maliyetlerine gore bulanik sayilarla
karsilagtirma matrisleri

Takimin siire¢ alt faktorlerini isletme i¢in Onemlerine goére bulanik sayilarla
karsilastirma matrisleri

Stire¢ gelistirme modeli uygulama faaliyet plani

Onerilen ISZAG modeli 6rnek uygulama isletmesi siireg etkilesim semasi

Klasik ISZAG modeli anketine gore alt siireglere verilen bireysel yanitlar

Klasik ISZAG modeline gore bireysel yanitlardan olusturulan grup kararlar:
Onerilen ISZAG modeline gore siire¢ faktdrlerinin belirtilen sozel degerleri
Onerilen ISZAG modeline gére siirec faktorlerinin belirlenen bulanik degerleri

Onerilen ISZAG modeline gére faktor gelistirme degerlerinin hesaplanmasi
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Ek 1 ISZAG modeli uygulamasinda yer alan takim iiyeleri ve yeterlilikleri

T, :Proje Lideri / Yonetim Temsilcisi

POZiSYON: OGRENIM: DENEYIM: EGITIM: BIiLiSiM:

Kalite Yo6netimi Endiistri, Isletme, Kalite Yo6netim ISO 9001-2000 Kalite | Genel Yazilim Ve

Sistem Tekstil Sistemleri Yonetim Sistemi, ¢ Donanim bilgisine

Koordinatorii - Miihendislikleri Veya | Konusunda 3 Y1l Tetkikei, Siire¢ sahip, Windows

Yonetici Isletme Boliimii Tecriibeli Yonetimi, Tedarik Ve Office
Mezunu Zinciri Yonetimi kullanicist

Egitimlerini Almis.

Diger Ozellikleri: ISO 9001-2000 Kalite Yonetim Sistemi Kurulum Ve Gelistirme Konusunda Uzman. Insan

Kaynaklar1 Yénetimi Ve Planlamasi, Performans Y6netimi Konularia Hakim. Sistemsel Ve Analitik Diisiinme
Becerisi Olan, Insan Iligkileri Ve Koordinasyon Yetenegi Giiglii, Iletisim Yetenegi Yiiksek, Yonetim Becerileri
Sahibi. Vizyon Gelisimi, Yeniden Yapilanma Ve Bilgi Organizasyonu, Verimlilik Y6netimi Ve Denetimi, Proje

Yonetimi Ve Proje Yonetim Teknikleri Hakkinda Bilgi Sahibi.

T, :Proje Uyesi /| Isletme Miidiirii
POZISYON: OGRENIM: DENEYIM: EGITIM: BILiSiM:
Isletme Miidiirii - | Tekstil, Isletme, Tekstil ISO 9001-2000 Kalite | Genel Yazilim Ve
Yénetici Endiistri Isletmelerinde 5 Yoénetim Sistemi, I¢ Donanim bilgisine
Miihendislikleri Y1l Esdeger Tetkik¢i Ve Siireg sahip, Windows
Mezunu Gorevde Calismig | Yonetimi Egitimlerini | Ve Office
Olmak Almis. kullanicisi

Diger Ozellikleri: ISO 9001-2000 Kalite Yonetim Sistemini uygulayan bir firmada 3 Yil Siireyle Calismis
Olmak. Sistemsel Ve Analitik Diisiinme Becerisi Olan, insan Iliskileri Ve Koordinasyon Yetenegi Giiclii,
Iletisim Yetenegi Yiiksek, Yonetim Becerileri Sahibi.

T; :Proje Uyesi /  Lojistik Miidiirii
POZiSYON: OGRENIM: DENEYIM: EGITIM: BILiSiM:
Lojistik Miidiirti - | Tekstil, Endistri Tekstil ISO 9001-2000 Tedarik | Genel Yazilim Ve
Yonetici Miihendisligi, isletme, | isletmelerinde 5 Yonetimi, Kalite Donanim bilgisine

Iktisat Boliimleri Y1l Esdeger Yonetim Sistemi, ¢ sahip, Windows

Mezunu Gorevde Calismis | Tetkikei Ve Siireg Ve Office

Olmak Yonetimi Egitimlerini | kullanicist
Almis.

Diger Ozellikleri: Satin Alma I_(onusunda Beceri Sahibi, Planlama Yetenegi Giicli, Sistemsel Ve Analitik
Diisiinme Becerisi Olan, Insan Iliskileri Ve Koordinasyon Yetenegi Giiclii, Iletisim Yetenegi Yiiksek, Yonetim

Becerileri Sahibi.

T, :Proje Uyesi / Pazarlama Miidiirii
POZiSYON: OGRENIM: DENEYIM: EGITIM: BIiLiSiM:
Pazarlama Miidiirii | Tekstil, Endiistri Tekstil ISO 9001-2000 Tedarik | Genel Yazilim Ve

- Yonetici

Miihendisligi, Isletme,
Boliimleri Mezunu

Isletmelerinde 2
Yil, Satis Ve

Yonetimi, Satis Ve
Pazarlama, Kalite

Donanim bilgisine
sahip, Windows

Pazarlama Alaninda | Yonetim Sistemi, I¢ Ve Office
5 yil Esdeger Tetkikei Ve Siireg kullanicist
Gorevde Calismig | Yonetimi Egitimlerini

Olmak Almis.

Diger Ozellikleri: Satis Ve Paz_arlama Konusunda Beceri Sahibi, Satis Yetqnegi Gigcli, Sistemsel Ve Analitik
Diisiinme Becerisi Olan, Insan Iliskileri Ve Koordinasyon Yetenegi Giiclii, Iletisim Yetenegi Yiiksek, Yonetim
Becerileri Sahibi.

Ts :Proje Uyesi / Planlama Miidiirii
POZiSYON: OGRENIM: DENEYIM: EGITIM: BIiLiSiM:
Planlama Miidiirii - | Tekstil, Endiistri Tekstil ISO 9001-2000 Uretim | Genel Yazilim Ve
Yonetici Miihendisligi, isletme, | Isletmelerinde 2 Planlama, Kalite Donanim bilgisine
Boliimleri Mezunu Y1l, Planlama Yoénetim Sistemi, I¢ sahip, Windows
Alaninda 5 yi1l Tetkikei Ve Siireg Ve Office
Esdeger Gorevde Yonetimi Egitimlerini | kullanicist

Calismis Olmak Almus.

Diger Ozellikleri: Planlama, Is Siralama Ve Cizelgeleme Konusunda Bilgi Ve Beceri Sahibi, Organize Etme
Yetenegi Giiglii, Sistemsel Ve Analitik Diisiinme Becerisi Olan, Insan Iligkileri Ve Koordinasyon Yetenegi
Giiglii, Iletisim Yetenegi Yiiksek, Yonetim Becerileri Sahibi.
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Ek 2 Siire¢ degerlendirme faktorleri

Ana Siirec (Sy) : S; - Pazarlama / Uriin Gelistirme

E‘i)g_ l)l ?II(O-) Faaliyet Alan1 Ad1  : Pazar Analizi

! ' Degerlendirme Faktorleri

AS, K, Pazarlama ve satis yoneticilerinin, ana iiriinlerin pazardaki konumu
hakkindaki bilgi diizeyi

AS, Ky Miisteri ihtiyaclarinin ve beklentilerinin degisimi ile miisteri
davranis egiliminin analiz seviyesi

AS, Ks Pazar aragtirmasi ve miisteri davraniglar ile ilgili aragtirma
faaliyetlerinin yeterliligi

AS, Ks Pazardaki iirlin performansini degerlendirme periyodunun
yeterliligi

AS, Ke Pazarlama ve satis yoneticilerinin miisteri memnuniyetini etkileyen
faktorleri yorumlayabilme yetenegi

AS, K Reklam ve promosyon faaliyetlerinin yeterlilik
diizeyi

AS, K- Satis, pazarlama, planlama ve iiretim fonksiyonlari arasindaki
iliskinin etkinlik derecesi

AS, Ks Isletme / Uretim Yoneticilerinin iiretilen {iriinlerin pazarlar1 hakkinda
bilgi seviyesi

AS, Ko Uluslararas1 ticaret ve ithalat-ihracat kosullar1 konusunda yapilan
aragtirmalarin yeterliligi

AS, Kio Dogu Avrupa, Cin gibi yeni ticari potansiyel pazarlarin etkilerine
yonelik sirketin stratejilerinin etkinlik derecesi

Stirec No Ana Siireg (S;) :S; -Pazarlama / Uriin Gelistirme

Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Rekabet Analizi

(AS)) ' Degerlendirme Faktorleri

AS, K\ Ana trilinler i¢in, ulusal ve uluslar arasi pazarin biiyikligi ve bu
pazardaki pay hakkinda bilgi diizeyi

AS, Kis Uriin gruplarmna gére rakip olarak goriilen ilk ii¢ firmamn kimligi
konusunda bilinglilik diizeyi

AS, Kis Biiylime, pazar payr ve karlilik agisindan yapilan analizlerin ve
analiz sikliklarinin uygunluk derecesi

AS, Kis [k ¢ rakip firmanin giicli ve zayif yonleri hakkinda
bilgi seviyesi

AS, Kis Ana rakiplerin miisterilerle iletisim ve miisteri iligkileri yonetimi
alaninda gergeklestirdigi faaliyetleri izleyebilme diizeyi

AS, Kig Ana rakiplerin yapmis oldugu yeni yatirimlar ve bu yatirimlarin
basariya ulagsma derecesi konusunda bilgi diizeyi

AS, Ky Ana rakiplerin yeni pazarlara agilma, pazarda yayilma veya kiiciilme
stratejileri konusunda bilgi diizeyi

AS, Kis Rakiplerin iiretim ve dagitim merkezlerinin kapasiteleri, kapasite
kullanim oranlar1 hakkinda bilgi diizeyi

AS, Kio Muhtemel ortaya ¢ikabilecek yeni rakipleri takip edebilme ve onlar
hakkinda yeterli bilgiye sahip olma konusunda bagar1 diizeyi

AS, Koo Icinde bulundugunuz sektdr ile ilgili yapilan dis arastirma ve

kiyaslama caligmalarina katilma sikliginin yeterliligi
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Kodu No Ana.Sﬁreg (Sy) :Sy - Paza.rlama / Uriin Gelistirme
(AS) (K Faaliyet Alan1t Adi  : Urlin Yenileme
) ' Degerlendirme Faktorleri

Uriin ve siire¢ gelistirme icin ayrilan biitge oraninin yeterlilik

AS; Ka durumu

AS; Ky Uriin gelistirme siirecinin ve bu alanda yapilan ar-ge ¢alismalarinin
yeterlilik seviyesi

AS; Kos Yeni iiriinlerdeki tutundurma basar1 yiizdesinin uygunluk
derecesi

AS; Koy Yeni {iriin tasarim1 ve buna uygun olarak iiretim proseslerinin
diizenlenmesi ¢aligmalarinin birbiri ile uyumluluk derecesi

AS; Kos Uriin gelistirmede, iiretim bdliimlerinin katilimi ile ¢ok disiplinli,
entegre bir ¢aligma sistemini kullanabilme derecesi

AS: Kog Yeni irlin tasarimlarinin, iiretim teknolojisi ve alt yapisina
uyumlulugunu derecesi

AS: Ky Aragtirma gelistirme ¢alismalarinda proje yonetimi yaklagimini
uygulayabilme etkinligi

AS: Kog Arastirma gelistirme ¢aligmalarinda pratikte uygulanmasi miimkiin
olmayan fikirlerin elenmesi yonteminin uygunlugu

AS; Koo Uriin hayat egrilerini izleme ve analiz edebilme konusundaki basari
derecesi

AS; Kso Uriin ve siire¢ yenilemelerine iliskin bilimsel gelismeler, iiniversite
Ozel sektor iletisimi, egitim, fuar, kongre, vb. konulara 6nem verme

Stirec No Ana Stireg (S;) :S, - Tedarik Zinciri Yonetimi .

Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Kaynak Planlama ve Tedarikei Iligkileri

(AS) ! Degerlendirme Faktorleri

AS, Ks, Yillik tiretim planlari olustururken, stratejik planlardan yararlanma
etkinligi

AS, Ks) Satis ve iiretim planlarinin birbirleri ile etkilesimi ve es zamanli
degisebilme kabiliyetinin etkinlik derecesi

AS, Kss Uretim planlamada kullanilan talep tahminleri ile gergeklesen talep
miktarlar1 arasindaki tutarlilik diizeyi

AS, Kss Ana iiretim planlarinin, satig planlar1 ve iiriin stok bilgileri dengesini
yansitabilmesinin uygunluk derecesi

AS, Kss Detayl1 kapasite ihtiyag¢ planlar1 olusturmak iizere yapilan kaba
kapasite planlamanin etkinlik derecesi

AS, Ksg Satis planlama ve kontrol sisteminin yonetiminin etkinlik
derecesi
Siparise gore iiretim sistemini uygulama etkinliginin

ASq Ks7 diizeyi

AS, Kss Tedarikgilerinizle uzun dénemli ve etkin olarak calisabilme
kabiliyetinin seviyesi

AS, Kso Yeni malzemelerin gelistirilmesinde tedarikgilerle ortak caligma
yiiriitebilme konusunda basar1 derecesi

AS, Kao Uretim kaynaklarinin planlanmasi ve kontrolii igin elektronik veri

transferi ve veri tabanlarimin kullaniminin etkinligi




195

Kodu No Ana.Sﬁreg (Sy) .S, - Tedarik Z'in(?iri Yénetim.i. -
(AS) (K Faaliyet Alan1 Ad1  : Dagitim Ydnetimi Ve Misteri Iliskileri
) ' Degerlendirme Faktorleri

ASs Kt Depolama stratejilerinin ve bu stratejilerin giincellenme durumunun
uygunluk seviyesi

ASs Ko Depolarin tip, tasarim ve yerlestirme agisindan etkinligi ve depolama
yonetimi sisteminin uygunluk seviyesi

ASs Kus Hammadde, malzeme ve bitmis iiriinler i¢in planlanan stok
miktarlar ile gerceklesen stok seviyelerinin tutarlilifinin derecesi
Malzeme tasima sisteminin etkinlik

ASs K derecesi

ASs Kus Stoklan;m birimler i¢in dagitim kaynaklar1 planlamasinin etkinlik
seviyesi

ASs Kug Organizasyonel yapilanmanin, tedarik zincirindeki tiim fonksiyonlari
yerine getirecek birimleri igermesi agisindan uygunluk seviyesi

AS: Ky Miisteri ile iletisimde {iretim/isletme miidiirlerinin gérev alma
etkinligi

AS: Kus Dagitim kanallarinin gézden gegirilme, analiz ve degerlendirme
caligmalarinin sikliginin ve etkinliginin seviyesi

ASs Kuo Miisteri bazinda karlilig faaliyete dayali maliyetlendirme sistemini
kullanarak belirleyebilme konusunda basar1 seviyesi

ASs Kso Ana miisteriler ile iiriin ve hizmetlerin sunulmasinda etkin bir
iletisim kurarak, ortak anlayisi igerisinde iliski kurabilme basarisi

Siireg No Ana Siirec (S;) :S, - Tedarik Zinciri Yonetimi

Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Tedarik Zinciri Performansi

(AS) ! Degerlendirme Faktorleri

ASq Ks, Stok devir hizinin ve bu hizin stok politikasi ile tutarliliginin
uygunluk seviyesi

ASq Ke) Uriin gruplarma gére iiretim planlarini etkinliginin uygunluk
derecesi

ASq Kss Doénen varliklarin satislar ile duran varliklara oranlarinin deger
olarak uygunlugu

ASq Ks, Siparis alim siirecinde miisterilerle karsilikli belirlenen siparigin
yerine getirilme zamanina uyma konusunda basar1 diizeyi

ASq Kss Mii.steri' siparislerini karsilamadaki performansin
seviyesi

ASq Ksg Satis sonras1 hizmetler konusundaki performansin
derecesi

ASq Ks, Miisteri tarafindan iade edilen, geri donen tiriinler dikkate
alindiginda kalite performansinin etkinligi

ASq Kss Tedarik zinciri performans kriterlerine gore degerlendirildiginde,
miisteri servis performansinin uygunluk derecesi

ASq Kso Dagitim maliyetlerinin, satis maliyetleri igerisindeki payinin
uygunluk seviyesi

ASq Keo Miisteri ile iletisim sisteminin

uygunluk derecesi
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Kodu No Ana.Sﬁreg (Sy) : §3 - Cevre /1§ Gﬁvenligi Y Onetimi
(AS) (K Faaliyet Alan1 Adi1  : Urlin Giivenligi
) ' Degerlendirme Faktorleri
AS, K, Uriinlerin iirejtimj s%rgsmda kulla@lan zare}rll tum mad‘dehle.rden
arindirilmast ile ilgili gerceklestirilen faaliyetlerin etkinligi
AS, Ko Paketleme standartlarinin iiriin 6zelligini korumaya yonelik
yeterliligi
AS, Kes Hammadde, malzeme ve paketleme malzemelerinin {iriin giivenligini
bozucu nitelikteki zararli maddeler agisindan kontrol seviyesi
AS, Ko, Su aritma sisteminin kontrol seviyesinin (klorlama, pasterizasyon
yeterliligi
AS, Kes Uretim ortamiin, iiriin igin gerekli olan hijyen kosullarini1 sagmala
yeteneginin diizeyi
AS K Tedarik zincirinin tiim asamalarindaki kalite glivence ve kontrol
! 66 sistemlerinin uygunluk ve etkinlik seviyesi
AS K Uriin giivenligini bozucu kaza ile olusan durumlar karsisinda koruma
’ 67 ya da onleme sisteminin yeterlilik seviyesi
AS, Kes Uriin giivenligi ile ilgili negatif durumlar1 belirleyebilme, miisteri
sikayetlerini izleyebilme, liriinii geri toplayabilme sistemi uygunlugu
AS K Uriin giivenligi ile ilgili gerceklestirilen arastirma gelistirme
’ 69 caligmalarinin etkinliginin seviyesi
AS K Uriin giivenligi ile ilgili calisanlarm egitimi ile ilgili faaliyetlerin ve
’ 70 bu konudaki 6grenme gelisiminin etkinlik derecesi
Stirec No Ana Stireg (S;) :S3 - Cevre / Is Giivenligi Yonetimi
Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Is Giivenligi
(AS) ! Degerlendirme Faktorleri
Tehlike analizi sisteminin etkinlik
ASs Ko derecesi
ASq Kos Kaza onleme ile ilgili is giivenligi ekipmaninin bakim sisteminin
etkinlik derecesi
Acil eylem planlarinin uygunluk
ASs Kz derecesi
ASs Koy Tehlikeli malzeme ve ekipmanla ilgili yapilan teknik kontrollerinin
yeterlilik seviyesi
ASs Kos Zararli maddelerin (toz, nem vb. ile giiriiltli) 61¢iim ve kontrollerinin
ve bu dogrultuda alinan 6nlemlerin yeterlilik diizeyi
ASs Kog Tehlikeli alanlarda c¢alisan personelin koruyucu malzeme kullanimi
gibi kisisel glivenligine iligkin alinan 6nlemlerin yeterlilik seviyesi
AS K Is giivenligi ile ilgili saglanan kaynaklarin (egitim, saglik birimleri,
s & koruyucular vb.) yeterlilik seviyesi
ASq Kog Is giivenligi ile ilgili konularda disaridan akredite kuruluslar
tarafindan yapilan denetimlerdeki basar1 diizeyi
AS K Is giivenligi ile ilgili ¢alisanlariniza verilen egitim programlarinin
s 7 etkinlik derecesi
ASs Kso Is kazalar1 ve sonuglarinda meydana gelen kayiplarla ilgili kayitlarm

uygunluk ve alinan 6nlemlerin yeterlilik diizeyi
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Ana Siireg (S;) : S3 - Cevre /Is Giivenligi Y&netimi
Kodu No . ) .. oy
(AS) (K Faaliyet Alan1t Ad1  : Cevre Gilivenligi
) ' Degerlendirme Faktorleri
AS K Atik sular, zehirli gazlar, kat1 atiklar gibi maddelerin kontrolii ve
’ 81 cevreden uzaklastirilmasi ile ilgili sistemin ¢aligma etkinligi
AS K Giiriiltii 6lgtimlerinin yapilarak, giiriiltii seviyelerinin etkin olarak
’ 82 kontrol altinda tutulmasinin saglanma derecesi
Cevresel konulara iliskin yasal gereklilikleri yerine getirme
AS9 K83 .
derecesi
Cevresel korumaya iligkin gercgeklestirilen onleyici faaliyetlerin
AS9 K84 TP . .
etkinliginin seviyesi
Enerji kullanimi ve tiiketimine iligskin politikalarin uygunlugu ve
ASo Kgs . . .. . gee-
yonetimlerinin etkinligi
Atiklarin zararsiz hale getirilerek geri kazanimu ile ilgili faaliyetlerin
ASy Kss . .
etkinlik derecesi
Ilgili gevre mevzuat: yasal standart degerleri ile (emisyon vb.)
ASy Kg7 e . 9 .
Ol¢limlerin bagdasma derecesi
AS K (Cevresel zararl sonuglarin dogmasi halinde acil eylem planlarinin
i ¥ yeterlilik ve etkililik diizeyi
AS K Cevre yonetimi caligmalari hakkinda calisanlarin bilinglendirme
’ 8 (egitim vb.) faaliyetlerinin yeterlilik derecesi
AS K Cevre giivenligi standartlar1 konusunda isletme ¢evresini (ortaklar,
’ %0 miisteriler, tedarikgiler vb.) bilgilendirme seviyesi
Sireg Ana Siireg (S,) : S4 - Uretim Faktorleri
Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Uretim Kaynaklar1
(AS) ! Degerlendirme Faktorleri
AS;y Ko Tedarik ve tiretim stratejilerinin gelecege doniik, ileriyi yansitabilme
Ozelliginin diizeyi
ASio Ko Uretim misyonunun aydinlatici ve yol gosterici olma kriterleri
acisindan uygunluk derecesi
ASio Ko Uretim hedeflerinin gercekgilik, sayisallik ve dlciilebilirlik kriterleri
acisindan uygunlugu
ASio Ko Urefum glanlarmdakl ana (master) planlarmin uygunluk derecesinin
seviyesi
Ana liriin gruplariniza yonelik yapilan uzun dénemli satis
ASqo Kos . z. :
tahminlerinin tutarhilik derecesi
ASio  Kog Uretim kapasitesi ve iiretim maliyetleri hesaplarmin giivenilirlik
seviyesinin diizeyi
AS;y Ko Alternatif stratejileri degerlendirme ve strateji gelistirme konusunda
uzmanlik seviyesi
AS;o Ko Rakiplerinizi analiz etme ve sonuglarini iiretim stratejilerinize
yansitma konusunda basar1 seviyesi
ASio Koo Sermaye yoOnetiminin ileriye doniik iiretim harcamalarini planlama
etkinliginin seviyesi
AS1o Kioo Tedarik ve tretim stratejilerinin  degisen kosullar karsisinda

giincellenme sikliginin, degisim esnekliginin uygunluk seviyesi
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Ana Siirec (S;) : S, - Uretim Faktorleri
Kodu No . R o .
(AS) (K Faaliyet Alan1 Ad1  : Uretim Teknolojisi
) ' Degerlendirme Faktorleri
AS;; Ko Teknoloji se¢iminde, kapasite ve biiylime kriterleri de dikkate
aliarak secim kararlarinin basar1 diizeyi
AS;; Ko Teknoloji se¢imi siirecinde, {iriin ¢esitliligi kriterinin se¢im kararina
yansitilmasi konusunda gosterilen basari diizeyi
AS; Ko Teknoloji alanindaki degisiklik ve yenilikleri yakindan takip etme ve
uygulamaya alma konusundaki basari diizeyi
Teknoloji kullaniminda teknolojiye uygun bilgi ve deneyimdeki
ASyp Ky T ; ; ) .
isgiiciiniin istthdam edilmesi konusundaki basar1 diizeyi
Yeni teknoloji belirlenmesinde kapasite, deneyim ve yerel
ASy1 Kios tedarikgilerin durumlarinin dikkate alinmasi konusundaki basar1
diizeyi
Yeni teknolojik firsatlarin analiz edilmesinde deger analizi
ASy1 Kios : : :
caligsmalarinin uygulanabilmesi konusunda basar1 derecesi
AS  Kuo Yeni teknoloji yatirnmlarinin geri doniisleri ile ilgili yapilan
’ hesaplamalarin tutarliliklarinin seviyesi
Yeni teknolojiler konusundaki stratejilerin etkinlik
ASy1 Kios )
derecesi
Yeni teknoloji kullaniminda bu teknolojinin kullanicilarindan gerekli
ASi1 Koo S S ) A
bilgileri alarak yararlanma konusunda imkan saglayabilme seviyesi
AS; Ko Uriin ve prosesler igin teknoloji gelistirme planlarinin etkinliginin
seviyesi
Stirec No Ana Siireg (S;) : S, - Uretim Faktorleri
Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Uretim Esnekligi
(AS)) ' Degerlendirme Faktorleri
AS, Ko [{retnpde esneklik konusunda bilgi
diizeyi
AS,  Kin Yﬂone‘qcﬂerm esneklik gereksinimi konusundaki bilinglilik
diizeyi
AS, Ko Pazarlama ve iiretim sistemlerinin standart ortak esnek planlarin
olusturulmasi konusunda birlikte calisabilme basarisi diizeyi
Uretim hacmi ve iiriin ¢esitliligindeki degisiklikler karsisinda hizh
AS;,  Kius . ) :
adapte olabilme konusundaki performans derecesi
AS,  Kiis Uriinlerdeki degisiklikler neticesinde gerekli yeni malzeme ihtiyacini
karsilayabilme konusundaki etkinlik seviyesi
AS, K Uretim sisteminin (makine ve ekipmanlarin) esneklik gereksinimleri
karsisinda uyarlanabilme yeteneginin seviyesi
AS,  Kip Uretim proseslerinde hazirlik ve bekleme siirelerinin en aza
indirilmesi konusunda yapilan caligmalarin etkinlik diizeyi
AS,  Kis Uretim planlama sisteminin gerekli degisiklikleri hizli bir sekilde
uyarlayarak, etkin olarak giincelleme yapabilme kabiliyeti
Uretim alanlarinda modiiler yerlesim ve esnek iiretim sistemleri ile
ASp Ky 7 R
ilgili yapilan caligmalarin etkinlik diizeyi
AS, Ko Alternatif bitim islemleri hatlarinda gereklilik halinde esneklik ve

yeniden yapilanabilme kabiliyetinin yeterlilik seviyesi
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Ana Siireg (S;) : S4 - Uretim Faktorleri

Kodu No . R ) e

(AS) (K Faaliyet Alan1t Ad1  : Uretim Giivenligi

) ' Degerlendirme Faktorleri

AS;;  Kp Isletme yonetiminin bakim maliyetlerinin analizi ve
degerlendirilmesi ile ilgili yaklasim ve duyarlilik seviyesi

AS;;  Kim Uretim kaynaklarini bakimlarina yonelik hazirlanan yazil
prosediirlerin uygunluk seviyesi

AS;s  Kis Uretim kaynaklarin giivenilirliginin siirekli gelistirilmesi konusunda
yapilan caligmalarin etkinlik seviyesi

AS;s  Ki OPIGlel'Ve arizi bakim siireclerinin etkinlik
diizeyleri

AS;s  Kios Bakim faaliyetlerini yerine getiren personelin yeterliliklerinin
uygunluk derecesi

AS;:  Ki Bakim destek sisteminin, teknik birimler, atdlyeler, dis destek alma
imkanlarini da dikkate alarak, etkinlik derecesi
Bakim sistemini kontrol etme ve sistemin etkinligini dl¢gmeye

ASi; Kiy ety . e )
yonelik bilgi akis1 ve yonetiminin uygunluk derecesi

AS;; Ko O}onom bakim uygulama etkinlik
diizeyi
Bakim faaliyetlerinin etkisinin rekabet avantajina kadar yansidigi

ASiz Ky . ) . e o
konusundaki alginin isletme yonetimi tarafindan anlagilma seviyesi

ASi; Kiso Balgm ' faaliyetlerinin sonuglarinin etkililigi konusunda basar1
seviyesi

Sireg Ana Siireg (S,) : S4 - Uretim Faktorleri

Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Uretim Performansi

(AS) ! Degerlendirme Faktorleri

AS1s Kyt Uretim performansi dlgiim kriterlerinin, iiretimin durumunu
yansitabilmesi acisindan yeterliligi

ASu K Isgiicti V?rlmllllk oranlarinin ve bu oranlardaki degisiminin
uygunlugu

ASu  Kiss Malzeme kullanimi verimlilik oranlarinin ve bu oranlardaki
degisiminin uygunluk derecesi

ASps Ky Enerjinin ekonomik kullanimina yonelik takip edilen oranlar ve bu
oranlardaki degisiminin uygunluk derecesi

ASps Kiss Uretim etkinligi 6l¢iim sonuglar1 ve bu sonuglardaki degisimin
uygunluk seviyesi

ASps Kise Kapasn'e kullanim oranlar1 ve bu oranlardaki degisimin uygunluk
derecesi
I¢ faktorlere iliskin verimlilik oranlarimin 8l¢iim sonuglari ve bu

ASl4 K]37 . .. . . . .
sonuclardaki degisimin uygunluk seviyesi

ASp Ky Dis faktorlere iliskin verimlilik oranlarinin 6l¢iim sonuglart ve bu
sonuclardaki degisimin uygunluk seviyesi

ASi Kiso Isletme icerisinde, takim c¢alismasi faaliyetleri ile vyiiriitiilen,
performans gelistirme programlarinin, etkili ve basarili olma seviyesi

ASi Ko Performans Ol¢iimlerini yorumlama ve performans gelistirme

konusunda kullanilan kaynaklarin yeterlilik seviyesi
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Kodu No Ana.Sure(; (Sy) .: Ss - Isleflm Sls.teml
(AS) (K Faaliyet Alan1 Ad1  : Kalite Y&netimi
) ' Degerlendirme Faktorleri

AS;s K Kalite yonetiminin (miisteri, tedarikgi iliskileri de dahil olmak tizere)
uygulanma etkinligi

AS;s Ko Kahtev yqnetlml 11§ ilgili yapilan katkilarin ve list yonetimin
desteginin seviyesi
Kalite hedefleri ve performans parametrelerinin belirlenmesi,

ASis Kiss isletmede duyurulmasi ve uygulamalara yansitilmasi konusunda
saglanan basari
Uygunsuz durumlarin yaratacagi maliyetleri onlemek amactyla

ASis K P : S :
ylriitiilen 6nleyici faaliyetlerin etkinlik derecesi
Istatistiksel proses kontrol araglarinin isletmenin her kademesinde

ASis Kiss : -
kullanilabilme basarisinin derecesi
Onayl tedarikgilerin kalite standartlarini yerine getirmesine yonelik

ASis Kige . . . :
olusturulan sistemin etkinlik derecesi

AS;s Ko Kal}te ppht1kan121n anlamlilik ve anlasilabilirlik
seviyesi

AS;s  Kus Isletme siireglerine iliskin olusturulan prosediirlerin dokiimantasyon
ve glincelleme durumlarinin uygunluk derecesi

AS;s Ko Kalite standartlarinin  uluslar arast1 uygunlugunu belgeleme
caligmalarinin sisteme olan katkisinin diizeyi

AS;s  Kiso Kalite yoOnetimi kapsaminda uygulanan egitim faaliyetlerinin
etkinliginin seviyesi

Stirec No Ana Siireg (S;) : S5 - Isletim Sistemi

Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Finansal Yonetim

(AS)) ' Degerlendirme Faktorleri
Isletme stratejik planlarinda yer alan iiretimle ilgili ana finansal

ASis  Kisi . .
parametrelerin anlamlilik ve aciklik diizeyi

ASie  Kiss Finansal parametrelerin ve maliyet faktdrlerinin liretim yoneticileri
tarafindan anlagilma ve yorumlanma derecesi
Kar marjinizin satiglar igerisindeki payinin isletme faaliyetlerinin

ASis  Kiss e oty e tes - .3
stirdiiriilebilirligi acisindan yeterlilik seviyesi

AS;e  Kisa Isletme sermayesinin durumunun aktif satislar ve sermaye artist
acisindan seviyesi

AS;e  Kiss Aktif sermayenin geri dondiiriilmesinde saglanan artig oranlarinin
uygunluk seviyesi

ASie  Kise Nakit akiginin saglanmasi ve bu konudaki finansal yonetimin
etkinliginin seviyesi
Sermaye unsurlarinin degerlerinin gergek¢i ve etkili olarak

ASis  Kisz 5 . : AN ;
degerlendirilmesinde finansal yonetimin basar1 derecesi

AS;e  Kise N{uhagebe sisteminin etkinliginin
diizeyi

AS;e  Kiso Verimliligin arttirilmast ve maliyetlerin  distiriilmesi ile ilgili
uygulanan programlarin basari diizeyi

ASie  Kieo Sirket hisselerinizin izledigi deger degisim trendinin uygunlugunun

seviyesi
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Kodu No Ana.Sure(; (Sy) .: S.5 - Islftlm' Sl.steml
(AS) (K Faaliyet Alan1 Ad1  : Bilgi Yonetimi
) ' Degerlendirme Faktorleri

AS;r Ko Isletlm .sv1.stem1n1n uygunlugu ve donanim alt yapisinin
yeterliligi

AS; Ko Donal.n.r? destek sistemlerinin
yeterliligi

AS;r Kies Yazilim paketi se¢imi ve sistem gelistirme konularinda yazilim
destek sistemlerinin yeterliligi

AS; Kie Ticari ve finansal yonetim uygulamalarina yonelik olarak kullanilan
yazilimin etkinligi
Isletme yonetimi, iiretim otomasyonu ve tasarima yonelik olarak

AS17 Kies e
kullanilan yazilimin etkinligi

AS;r Kiee Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarina yonelik olarak kullanilan
yazilimin etkinligi

AS;r Ky Yerl taba'm'yonetln?l.lfgpsammda kullanilan alt yap1 ve ag
sistemlerinin yeterliligi

AS K Sistem kullanicilarinin ortak kullanimina sunulan veri isleme,

17 168 o o B

haberlesme, iletisim vb. diger programlarin yeterliligi

ASr Kig Bilisim sisteminin takip ve kontroline yonelik olusturulan
organizasyonel yapinin ve bilgi giivenligi sisteminin yeterliligi
Bilisim sistemi ile ilgili stratejilerin olusturulmasi ve isletmeye

AS17 Ko oo : o
yayilmasi konusundaki faaliyetlerin yeterliligi

Stireg No Ana Siireg (Sy) : S¢ - Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kodu (K) Faaliyet Alan Adi : Organizasyon Yapis1 Ve Kiiltiirel Yonetim

(AS) ' Degerlendirme Faktorleri

AS;s Ky Hiyerarsik kademelerin en aza indirildigi yalin organizasyon yapisini
uygulamadaki basar diizeyi

AS;s K Tedarik zinciri ile ilgili faaliyetleri koordine etme ve bir birim
tarafindan takip ve kontroliinii saglama konusunda basari diizeyi
Yiiksek niteliklerdeki yoneticileri istthdam edebilme, onlar i¢in cazip

ASis Kin ) : o o
caligsma kosullar1 sunabilme konusundaki yeterlilik seviyesi

ASis Ky Muhasebe, finansman ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin
profesyonellik seviyelerinin diizeyi

ASis Ky Pazgrlama ve satig ekibinin kalifikasyon ve uzmanlik
seviyesi

ASis Ky Teknik yoneticilerin ilgili uzmanlik konularindaki yeterlilikleri ve
teknolojik gelismeleri takip ederek yorumlayabilme becerileri
Personelin gorev degisikligi, is rotasyonu konusundaki politikalarin

ASis Kirr g ; o
etkinligi ve uygulamalardaki basari seviyesi

AS;s Ky Kururp.lfl'llturunu koruma ve gelistirme konusundaki ¢aligmalarin
yeterliligi

AS;s Ky Yonejucller.ln' gelecege yonelik vizyon belirleme konusundaki
liderlik yetisi

ASis  Kiso Yoneticilerin girisimcilik ruhunu yansitan faaliyetlerinin etkinlik ve

basar diizeyi
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Ana Siireg (S;) : S¢ - Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Kodu No . SR
(AS) (K Faaliyet Alan1 Ad1  : Is Yiikii Dengeleme
) ' Degerlendirme Faktorleri
AS1o  Kisi Calisanlarin birden fazla iste ¢alisabilmelerine yonelik yapilan
egitim vb. gelistirme programlarinin yeterlilik diizeyi
AS1,  Kis Per§opel segme ve yerlestirme siirecine yonelik uygulamalarin
etkinlik derecesi
Teknik ¢aligmalar, miihendislik ¢aligmalari, ar-ge ile uygulamalar
AS1y  Kiss ; S 2o
arasindaki es glidiim i¢in yapilan calismalarin basar1 diizeyi
AS1o  Kisa Calisanlarin kendilerini gelistirme, kariyerlerini planlama adina
tanimlanan sistemin ve uygulamalarinin etkinliginin diizeyi
AS1o  Kiss Uzmanlik gerektirmeyen isler i¢in gecici, sozlesmeli is¢i kullanimi
konusunda yapilan uygulamalarin uygunluk derecesi
AS1o  Kise (Calisanlarin genel performanslarini degerlendirme ve performans
tabanl ddiillendirme sistemlerinin etkinlik diizeyi
AS K Takim ¢aligmalar1 yapma ve takim olusturarak takim liderleri
19 187 ) . L
belirleyebilme konusunda bagar1 seviyesi
AS1o  Kise Takim olusumlar1 sirasinda takim iiyelerinin bilgi, tecriibe ve egitim
diizeyleri ve takim olugumlarinin uygunluk derecesi
ASpo  Kigo E.r‘ldus.trlyel iletisimin (takim c¢alismalari, toplanti, vb.) etkinliginin
diizeyi
Isci gruplan, is¢i temsilcileri ile ortak calisma yiiriitebilme
ASip Koo ) N
konusunda basarili olabilme diizeyi
Stirec No Ana Stireg (S;) : S¢ - Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Kodu (K) Faaliyet Alan Ad1 : Ogrenme Sistemi
(AS) ! Degerlendirme Faktorleri
Ogrenen organizasyon sistemi igerisinde stratejik 6grenme planlar
ASy,y  Kiog . .
olusturma ve etkin olarak uygulama konusunda basar1 diizeyi
ASr  Kio Ogrenme programlarmin, yeni teknolojik uygulamalar konusunda
bilinglenmenin saglanmasina katkisi ag¢isindan seviyesi
Ogrenme programlarmin, galisanlarm becerisini ve ¢ok ydnliiliigiinii
ASy Ko o
arttirmaya katkisi agisindan seviyesi
ASy Ko Ogrenme programlarmin, ydneticilere yonelik bilgileri ve yeni
guncel gelismeleri de icermesi agisindan yeterliligi
Ogrenme programlarmin, firma ¢apinda degisimi gerektiren
ASy  Kios
uygulamalar hakkinda bilgilendirme saglamasi agisindan seviyesi
ASy  Kios Ogrenme siireci igin gerekli olan kaynaklarmn saglanmasi ve egitim
ortaminin uygunluk diizeyi
Caligsanlarin genel egitimlerini siirdiirmelerine yonelik verilen
ASy  Kiyr . o e e
destegin ve tesvikin yeterlilik diizeyi
AS K Her kademede ¢alisan personel i¢in egitim saatleri bazinda 6grenme
20 198 9 . . 5 :
performanslarinin degerlendirilmesinde saglanan bagar1 derecesi
AS K Toplam giderler icersinde egitime ayrilan payin yeterlilik diizeyi ve
20 199 L S 7
bu payin kullaniminin etkinlik seviyesi
ASr Koo Ogrenen organizasyon olarak, yapilan faaliyetlere iliskin odiiller

alma ve akredite programlara katilarak belge almadaki basar1 diizeyi
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Ek 3 Takim iiyelerinin siireclerle etkilesim diizeyleri

Takim Uyelerinin
Siirecler ile

Etkilesim Diizeyleri T T T T Ts

T AS;

AS, orta orta yiiksek  siire¢cs.  yiiksek
AS, orta orta iyi siirec s. iyl
AS; siire¢c s.  yiiksek orta orta orta
ASy orta yiksek  yiiksek orta siirec s.
ASs 1yl 1yi siirec s. 1yl orta
ASg 1yl 1yl siirec s. orta 1yl
AS; yiksek siirec s. orta orta orta
ASg siirecs.  yiiksek zay1f zay1f zayif
ASy siirec s. 1yi zay1f zay1f zayif
ASio iyi siirec s. Iyi zay1f orta
ASy; yiiksek  siirec s. orta orta orta
ASy, 1yl yuksek orta orta siirec s.
ASi; yiksek  siirec s. zayif zayif zayif
ASq4 yiksek siirec s. orta zay1f orta
ASis siirec s. ylksek orta orta orta
ASis siirec s. iyl orta orta orta
ASy7 siirec s. 1yi zay1f zay1f zayif
ASig siirec s.  yiiksek zay1lf zay1f zayif
ASi9 yiksek  siireg s. zay1f zay1f zay1f
ASy siirec s. orta zay1f zay1f zayif
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Ek 4 ISZAG modeli faktor sorgulama formu

Stire¢ Adi: Degerlendiren:
-Siire¢ Degerlendirme Faktorleri-
Faktor Faktor Ac¢iklamasi Faktor Seviyesi Girup
No Kararn
| Zayif  Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(a) ® (© (d) (e)
) Zayif Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(a ® (© (d) (e
3 Zayif  Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(a) ® (© (@) (e)
4 Zayif Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(a ® (© (d) (e
5 Zayif  Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(a) ® (© (d) (e)
6 Zayif Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(a ® (© (d) (e
7 Zayif  Orta Iyi Cokiyi Miikemmel
(a) ® (© (@) (e)
8 Zayif Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(@) ®  (© (d (e)
9 Zayif  Orta Iyi Cokiyi Miikemmel
(@ ® (© (d) (e)
10 Zayif Orta Iyi Cokiyi Mikemmel
(@) ®  (© (d (e)
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Ek 5 Klasik ISZAG modeline gore belirlenen ve hedeflenen faktor degerleri

Ana Siire¢ | Alt Siire¢ Siire¢

S, AS; Faktor Degerleri Puam

Ki Kii Kz Kz Ky Kis Kis Kin Kig  Kig (ASj):
Si AS, 0,3 0,3 0,2 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2 2,5
puani AS, 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 2,1
6,6 AS; 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,3 0,1 0,1 0,2 0,2 2,0
S, AS, 0,3 0,3 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 2,7
puant ASs 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,3 2,7
8.5 AS¢ 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,4 0,3 3,1
S; AS, 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,1 0,1 2.4
puani ASg 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 2,5
7,5 AS, 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 2,6
ASy 0,2 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2 0,1 0,1 0,3 0,3 2,2
S4 ASy; 0,4 0,4 0,3 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 2,9
puant ASq, 0,3 0,3 0,2 0,4 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 3,0
AS; 03 02 02 02 02 03 02 02 02 02 2.2
12,7 ASy4 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,1 0,2 2.4
Ss AS;s 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 2,5
puant ASy6 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,4 0,4 0,3 0,3 0,3 3,0
8 AS,y 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2 2,5
S¢ AS;s 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 2,2
puant ASyo 0,2 0,2 0,1 0,1 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 1,8
5.6 AS,, 001 02 02 01 02 02 02 01 01 02 1,6
Biitiinsel Siire¢ Puani: BS 48.9

Hedeflenen Faktor Degerleri (HAS)):

HS; HAS, 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 4.9
puani HAS, 0,4 0,4 0,5 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 0,5 0,4 4,3
13,5 HAS; 0,4 0,4 0,5 0,5 0,4 0,4 0,4 0,4 0,5 0,4 4.3
HS, HAS, 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 0,5 0,5 0,4 0,4 0,5 4.4
puani HAS; 05 05 05 04 05 05 05 04 05 05 4.8
13.8 HAS; 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,4 0,4 0,4 0,4 0,5 4,6
HS; HAS, 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 0,3 4,0
puani HASg 0,3 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 4.0
11,9 HAS, 0,4 0,5 0,5 0,4 0,5 0,3 0,4 0,3 0,3 0,3 3.9
HAS, 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 5.0
HS, HAS;, 0,4 0,4 0,4 0,5 0,4 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 4,2
puant HAS,, 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,4 0,4 0,4 0,5 4.6
HAS,; 04 04 04 05 04 04 04 04 04 04 4.1
22,9 HAS,4 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 5.0
HS; HAS;5 0,4 0,5 0,5 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 4,2
puani HAS, 4 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 4.9
13 HAS,, 04 04 03 04 04 04 04 04 04 04 3.9
IS, HAS;; 05 05 04 04 05 05 04 04 05 05 4.6
puani HAS, 0,4 0,5 0,5 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,4 4,7
13,3 HAS,, 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 4.0

Hedeflenen Biitiinsel Stire¢ Puani:  HBS 88,4
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Ek 6 Onerilen iISZAG modeli verilerine gore LP modelinin LINDO 6.1 ile ¢6ziimii

! Hedef degerlerin belirlenmesi

MAX s1+s2+s83+s4+s5+s6+s7+s8+s9+s10+s1 1+s12+s13+s14+s15+s16+s17+s18+s19+s20

SUBJECT TO
$1-0.1185x1-0.1185x2-0.1185x3-0.1185x4-0.1185x5-0.1185x6-0.1185x7-0.1185x8-0.1185x9-0.1185x10-
0.1185x11-0.1185x12-0.1185x13-0.1185x14-0.1185x15-0.1185x16-0.1185x17-0.1185x18-0.1185x19-
0.1185x20=2.4879
$2-0.0736x1-0.0736x2-0.0736x3-0.0736x4-0.0736x5-0.0736x6-0.0736x7-0.0736x8-0.0736x9-0.0736x10-
0.0736x11-0.0736x12-0.0736x13-0.0736x14-0.0736x15-0.0736x16-0.0736x17-0.0736x18-0.0736x19-
0.0736x20=2.1202
$3-0.1185x1-0.1185x2-0.1185x3-0.1185x4-0.1185x5-0.1185x6-0.1185x7-0.1185x8-0.1185x9-0.1185x10-
0.1185x11-0.1185x12-0.1185x13-0.1185x14-0.1185x15-0.1185x16-0.1185x17-0.1185x18-0.1185x19-
0.1185x20=2.0283
$4-0.0939x1-0.0939x2-0.0939x3-0.0939x4-0.0939x5-0.0939x6-0.0939x7-0.0939x8-0.0939x9-0.0939x 10-
0.0939x11-0.0939x12-0.0939x13-0.0939x14-0.0939x15-0.0939x16-0.0939x17-0.0939x18-0.0939x19-
0.0939x20=2.6717
$5-0.1028x1-0.1028x2-0.1028x3-0.1028x4-0.1028x5-0.1028x6-0.1028x7-0.1028x8-0.1028x9-0.1028x10-
0.1028x11-0.1028x12-0.1028x13-0.1028x14-0.1028x15-0.1028x16-0.1028x17-0.1028x18-0.1028x19-
0.1028x20=2.6717
$6-0.0782x1-0.0782x2-0.0782x3-0.0782x4-0.0782x5-0.0782x6-0.0782x7-0.0782x8-0.0782x9-0.0782x10-
0.0782x11-0.0782x12-0.0782x13-0.0782x14-0.0782x15-0.0782x16-0.0782x17-0.0782x18-0.0782x19-
0.0782x20=3.0394
§7-0.0545x1-0.0545x2-0.0545x3-0.0545x4-0.0545x5-0.0545x6-0.0545x7-0.0545x8-0.0545x9-0.0545x10-
0.0545x11-0.0545x12-0.0545x13-0.0545x14-0.0545x15-0.0545x16-0.0545x17-0.0545x18-0.0545x19-
0.0545x20=2.3960
$8-0.0012x1-0.0012x2-0.0012x3-0.0012x4-0.0012x5-0.0012x6-0.0012x7-0.0012x8-0.0012x9-0.0012x10-
0.0012x11-0.0012x12-0.0012x13-0.0012x14-0.0012x15-0.0012x16-0.0012x17-0.0012x18-0.0012x19-
0.0012x20=2.4879
§9-0.0003x1-0.0003x2-0.0003x3-0.0003x4-0.0003x5-0.0003x6-0.0003x7-0.0003x8-0.0003x9-0.0003x10-
0.0003x11-0.0003x12-0.0003x13-0.0003x14-0.0003x15-0.0003x16-0.0003x17-0.0003x18-0.0003x19-
0.0003x20=2.5798
$10-0.0571x1-0.0571x2-0.0571x3-0.0571x4-0.0571x5-0.0571x6-0.0571x7-0.0571x8-0.0571x9-0.0571x10-
0.0571x11-0.0571x12-0.0571x13-0.0571x14-0.0571x15-0.0571x16-0.0571x17-0.0571x18-0.0571x19-
0.0571x20=2.2121
s11-0.0571x1-0.0571x2-0.0571x3-0.0571x4-0.0571x5-0.0571x6-0.0571x7-0.0571x8-0.0571x9-0.0571x10-
0.0571x11-0.0571x12-0.0571x13-0.0571x14-0.0571x15-0.0571x16-0.0571x17-0.0571x18-0.0571x19-
0.0571x20=2.8556
$12-0.0648x1-0.0648x2-0.0648x3-0.0648x4-0.0648x5-0.0648x6-0.0648x7-0.0648x8-0.0648x9-0.0648x10-
0.0648x11-0.0648x12-0.0648x13-0.0648x14-0.0648x15-0.0648x16-0.0648x17-0.0648x18-0.0648x19-
0.0648x20=2.9475
$13-0.0200x1-0.0200x2-0.0200x3-0.0200x4-0.0200x5-0.0200x6-0.0200x7-0.0200x8-0.0200x9-0.0200x 10-
0.0200x11-0.0200x12-0.0200x13-0.0200x14-0.0200x15-0.0200x16-0.0200x17-0.0200x18-0.0200x19-
0.0200x20=2.2121
$14-0.0571x1-0.0571x2-0.0571x3-0.0571x4-0.0571x5-0.0571x6-0.0571x7-0.0571x8-0.0571x9-0.0571x10-
0.0571x11-0.0571x12-0.0571x13-0.0571x14-0.0571x15-0.0571x16-0.0571x17-0.0571x18-0.0571x19-
0.0571x20=2.3960
$15-0.0160x1-0.0160x2-0.0160x3-0.0160x4-0.0160x5-0.0160x6-0.0160x7-0.0160x8-0.0160x9-0.0160x10-
0.0160x11-0.0160x12-0.0160x13-0.0160x14-0.0160x15-0.0160x16-0.0160x17-0.0160x18-0.0160x19-
0.0160x20=2.4879
$16-0.0744x1-0.0744x2-0.0744x3-0.0744x4-0.0744x5-0.0744x6-0.0744x7-0.0744x8-0.0744x9-0.0744x10-
0.0744x11-0.0744x12-0.0744x13-0.0744x14-0.0744x15-0.0744x16-0.0744x17-0.0744x18-0.0744x19-
0.0744x20=2.9475
s17-0.0001x1-0.0001x2-0.0001x3-0.0001x4-0.0001x5-0.0001x6-0.0001x7-0.0001x8-0.0001x9-0.0001x10-
0.0001x11-0.0001x12-0.0001x13-0.0001x14-0.0001x15-0.0001x16-0.0001x17-0.0001x18-0.0001x19-
0.0001x20=2.4879
s18-0.0073x1-0.0073x2-0.0073x3-0.0073x4-0.0073x5-0.0073x6-0.0073x7-0.0073x8-0.0073x9-0.0073x10-
0.0073x11-0.0073x12-0.0073x13-0.0073x14-0.0073x15-0.0073x16-0.0073x17-0.0073x18-0.0073x19-
0.0073x20=2.2121
$19-0.0045x1-0.0045x2-0.0045x3-0.0045x4-0.0045x5-0.0045x6-0.0045x7-0.0045x8-0.0045x9-0.0045x10-
0.0045x11-0.0045x12-0.0045x13-0.0045x14-0.0045x15-0.0045x16-0.0045x17-0.0045x18-0.0045x19-
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0.0045x20=1.8444
s20-0.0001x1-0.0001x2-0.0001x3-0.0001x4-0.0001x5-0.0001x6-0.0001x7-0.0001x8-0.0001x9-0.0001x10-
0.0001x11-0.0001x12-0.0001x13-0.0001x14-0.0001x15-0.0001x16-0.0001x17-0.0001x18-0.0001x19-
0.0001x20=1.6606
sl<=5
s2<=5
s3<=5
s4<=5
s5<=5
s6<=5
S7<=5
$8&<=5
s9<=5
s10<=5
sl1<=5
s12<=5
s13<=5
s14<=5
s15<=5
s16<=5
s17<=5
s18<=5
s19<=5
s20<=5
s1>=0
§2>=0
$3>=0
s4>=0
s5>=0
s6>=0
s7>=0
s&8>=0
s9>=0
s10>=0
s11>=0
s12>=0
s13>=0
s14>=0
s15>=0
s16>=0
s17>=0
s18>=0
s19>=0
s20>=0
x1>=0
x2>=0
x3>=0
x4>=0
x5>=0
x6>=0
xX7>=0
x8>=()
x9>=0
x10>=0
x11>=0
x12>=0
x13>=0
x14>=0
x15>=0
x16>=0
x17>=0
x18>=0
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x19>=0
x20>=0
END

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 1
OBJECTIVE FUNCTION VALUE
1) 69.94576

VARIABLE VALUE REDUCED COST
S1 5.000000 0.000000
S2 3.680458 0.000000
S3 4.540400 0.000000
S4 4.662301 0.000000
S5 4.850973 0.000000
S6 4.697174 0.000000
S7 3.551354 0.000000
S8 2.513339 0.000000
S9 2.586160 0.000000

S10 3.422572 0.000000
S11 4.066072 0.000000
S12 4.321205 0.000000
S13 2.636083 0.000000
S14 3.606472 0.000000
S15 2.827086 0.000000
S16 4.524717 0.000000
S17 2.490020 0.000000
S18 2.366854 0.000000
S19 1.939796 0.000000
S20 1.662720 0.000000
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Ek 7 Alternatif (grup karari belirleme) yontem verilerine gore LP modelinin LINDO 6.1
ile coziimii

! Hedef degerlerin belirlenmesi

MAX s1+s2+s3+s4+s5+s6+s7+s8+s9+s10+s11+s12+s13+s14+s15+s16+s17+s18+s19+s20

SUBJECT TO
$1-0.1279x1-0.1279x2-0.1279x3-0.1279x4-0.1279x5-0.1279x6-0.1279x7-0.1279x8-0.1279x9-0.1279x10-
0.1279x11-0.1279x12-0.1279x13-0.1279x14-0.1279x15-0.1279x16-0.1279x17-0.1279x18-0.1279x19-
0.1279x20=2.4879
$2-0.0938x1-0.0938x2-0.0938x3-0.0938x4-0.0938x5-0.0938x6-0.0938x7-0.0938x8-0.0938x9-0.0938x10-
0.0938x11-0.0938x12-0.0938x13-0.0938x14-0.0938x15-0.0938x16-0.0938x17-0.0938x18-0.0938x19-
0.0938x20=2.1202
$3-0.0965x1-0.0965%x2-0.0965x3-0.0965x4-0.0965x5-0.0965x6-0.0965x7-0.0965x8-0.0965x9-0.0965x10-
0.0965x11-0.0965x12-0.0965x13-0.0965x14-0.0965x15-0.0965x16-0.0965x17-0.0965x18-0.0965x19-
0.0965x20=2.0283
$4-0.0733x1-0.0733x2-0.0733x3-0.0733x4-0.0733x5-0.0733x6-0.0733x7-0.0733x8-0.0733x9-0.0733x10-
0.0733x11-0.0733x12-0.0733x13-0.0733x14-0.0733x15-0.0733x16-0.0733x17-0.0733x18-0.0733x19-
0.0733x20=2.6717
$5-0.1505x1-0.1505%x2-0.1505x3-0.1505x4-0.1505x5-0.1505x6-0.1505x7-0.1505x8-0.1505x9-0.1505x10-
0.1505x11-0.1505x12-0.1505x13-0.1505x14-0.1505x15-0.1505x16-0.1505x17-0.1505x18-0.1505x19-
0.1505x20=2.6717
$6-0.0972x1-0.0972x2-0.0972x3-0.0972x4-0.0972x5-0.0972x6-0.0972x7-0.0972x8-0.0972x9-0.0972x 10-
0.0972x11-0.0972x12-0.0972x13-0.0972x14-0.0972x15-0.0972x16-0.0972x17-0.0972x18-0.0972x19-
0.0972x20=3.0394
§7-0.0023x1-0.0023x2-0.0023x3-0.0023x4-0.0023x5-0.0023x6-0.0023x7-0.0023x8-0.0023x9-0.0023x10-
0.0023x11-0.0023x12-0.0023x13-0.0023x14-0.0023x15-0.0023x16-0.0023x17-0.0023x18-0.0023x19-
0.0023x20=2.3960
$8-0.0015x1-0.0015%x2-0.0015x3-0.0015x4-0.0015x5-0.0015x6-0.0015x7-0.0015x8-0.0015x9-0.0015x10-
0.0015x11-0.0015x12-0.0015x13-0.0015x14-0.0015x15-0.0015x16-0.0015x17-0.0015x18-0.0015x19-
0.0015x20=2.4879
$9-0.0002x1-0.0002x2-0.0002x3-0.0002x4-0.0002x5-0.0002x6-0.0002x7-0.0002x8-0.0002x9-0.0002x 10-
0.0002x11-0.0002x12-0.0002x13-0.0002x14-0.0002x15-0.0002x16-0.0002x17-0.0002x18-0.0002x19-
0.0002x20=2.5798
$10-0.0660x1-0.0660x2-0.0660x3-0.0660x4-0.0660x5-0.0660x6-0.0660x7-0.0660x8-0.0660x9-0.0660x10-
0.0660x11-0.0660x12-0.0660x13-0.0660x14-0.0660x15-0.0660x16-0.0660x17-0.0660x18-0.0660x19-
0.0660x20=2.2121
s11-0.0522x1-0.0522x2-0.0522x3-0.0522x4-0.0522x5-0.0522x6-0.0522x7-0.0522x8-0.0522x9-0.0522x10-
0.0522x11-0.0522x12-0.0522x13-0.0522x14-0.0522x15-0.0522x16-0.0522x17-0.0522x18-0.0522x19-
0.0522x20=2.8556
$12-0.0613x1-0.0613x2-0.0613x3-0.0613x4-0.0613x5-0.0613x6-0.0613x7-0.0613x8-0.0613x9-0.0613x10-
0.0613x11-0.0613x12-0.0613x13-0.0613x14-0.0613x15-0.0613x16-0.0613x17-0.0613x18-0.0613x19-
0.0613x20=2.9475
$13-0.0249x1-0.0249x2-0.0249x3-0.0249x4-0.0249x5-0.0249x6-0.0249x7-0.0249x8-0.0249x9-0.0249x10-
0.0249x11-0.0249x12-0.0249x13-0.0249x14-0.0249x15-0.0249x16-0.0249x17-0.0249x18-0.0249x19-
0.0249x20=2.2121
$14-0.0678x1-0.0678x2-0.0678x3-0.0678x4-0.0678x5-0.0678x6-0.0678x7-0.0678x8-0.0678x9-0.0678x10-
0.0678x11-0.0678x12-0.0678x13-0.0678x14-0.0678x15-0.0678x16-0.0678x17-0.0678x18-0.0678x19-
0.0678x20=2.3960
$15-0.0039x1-0.0039x2-0.0039x3-0.0039x4-0.0039x5-0.0039x6-0.0039x7-0.0039x8-0.0039x9-0.0039x 10-
0.0039x11-0.0039x12-0.0039x13-0.0039x14-0.0039x15-0.0039x16-0.0039x17-0.0039x18-0.0039x19-
0.0039x20=2.4879
$16-0.0756x1-0.0756x2-0.0756x3-0.0756x4-0.0756x5-0.0756x6-0.0756x7-0.0756x8-0.0756x9-0.0756x10-
0.0756x11-0.0756x12-0.0756x13-0.0756x14-0.0756x15-0.0756x16-0.0756x17-0.0756x18-0.0756x19-
0.0756x20=2.8509
s17-0.0004x1-0.0004x2-0.0004x3-0.0004x4-0.0004x5-0.0004x6-0.0004x7-0.0004x8-0.0004x9-0.0004x10-
0.0004x11-0.0004x12-0.0004x13-0.0004x14-0.0004x15-0.0004x16-0.0004x17-0.0004x18-0.0004x19-
0.0004x20=2.4879
$18-0.0023x1-0.0023x2-0.0023x3-0.0023x4-0.0023x5-0.0023x6-0.0023x7-0.0023x8-0.0023x9-0.0023x10-
0.0023x11-0.0023x12-0.0023x13-0.0023x14-0.0023x15-0.0023x16-0.0023x17-0.0023x18-0.0023x19-
0.0023x20=2.1955
$19-0.0017x1-0.0017x2-0.0017x3-0.0017x4-0.0017x5-0.0017x6-0.0017x7-0.0017x8-0.0017x9-0.0017x10-
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0.0017x11-0.0017x12-0.0017x13-0.0017x14-0.0017x15-0.0017x16-0.0017x17-0.0017x18-0.0017x19-
0.0017x20=1.8444
$20-0.0007x1-0.0007x2-0.0007x3-0.0007x4-0.0007x5-0.0007x6-0.0007x7-0.0007x8-0.0007x9-0.0007x10-
0.0007x11-0.0007x12-0.0007x13-0.0007x14-0.0007x15-0.0007x16-0.0007x17-0.0007x18-0.0007x19-
0.0007x20=1.6606
sl<=5
§2<=5
s3<=5
s4<=5
s5<=5
S6<=5
S7<=5
s8<=5
s9<=5
s10<=5
sll<=5
s12<=5
s13<=5
sl4<=5
s15<=5
s16<=5
s17<=5
s18<=5
s19<=5
s20<=5
s1>=0
s2>=(
s3>=0
s4>=0
s5>=0
s6>=0
s7>=0
s&8>=0
s9>=0
s10>=0
s11>=0
s12>=0
s13>=0
s14>=0
s15>=0
s16>=0
s17>=0
s18>=0
s19>=0
$20>=0
x1>=0
x2>=0
x3>=0
x4>=0
x5>=0
x6>=(0
xX7>=0
x8>=0
x9>=0
x10>=0
x11>=0
x12>=0
x13>=0
x14>=0
x15>=0
x16>=0
x17>=0
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x18>=0
x19>=0
x20>=0
END

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 1
OBJECTIVE FUNCTION VALUE
1) 64.10383

VARIABLE VALUE REDUCED COST
S1 4.466568 0.000000
S2 3.571326 0.000000
S3 3.521197 0.000000
S4 3.805683 0.000000
S5 5.000000 0.000000
S6 4.543126 0.000000
S7 2431582 0.000000
S8 2.511106 0.000000
S9 2.582894 0.000000

S10 3.233149 0.000000
S11 3.663157 0.000000
S12 3.895838 0.000000
S13 2.597314 0.000000
S14 3.444895 0.000000
S15 2.548235 0.000000
S16 4.020464 0.000000
S17 2.494088 0.000000
S18 2.231082 0.000000
S19 1.870700 0.000000
S20 1.671429 0.000000
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Ek 8 Hedef programlama ile grup kararimin modellenmesi ve LINDO 6.1 ¢oziimii

! Hedef Programlama Ile Grup Oncelik Katsayilarinin Belirlenmesi

MIN
nll+pl1+n21+p21+n31+p31+nd1+p41+n51+p51+n61+p61+n71+p71+n81+p81+n91+p91+nl101+p101+nlll+p
1114n121+p121+n131+p131+nl141+pl414nl51+p151+n161+p161+nl171+p171+nl181+p181+n191+p191+n201
+p201+n12+p12+n22+p22+n32-+p32+n42+p42+nS52+p52+n62+p62+n72+p72+n82+p82+n92+p92+n102+p102
+nl12+p112+n122+p122+n132+p132+n142+p142+n152+p152+n162+p162+nl172+p172+n182+p182+n192+pl
92+n202+p202+n13+p13+n23+p23+n33+p33+n43+p43+n53-+p53+n63+p63+n73+p73+n83+p83+n93+p93+n10
3+p103+n113+p113+n123+p123+n133+p133+n143+p143+n153+p153+n163+p163+n173+p173+n183+p183+n
193+p193+n203+p203

SUBJECT TO

wl+nl1-p11=0.1155
w2+n21-p21=0.1155
w3+n31-p31=0.0718
w4+n41-p41=0.0751
w5+n51-p51=0.1517
w6+n61-p61=0.0761
w7+n71-p71=0.0001
w8+n81-p81=0.0001
w9+n91-p91=0.0001
w10+n101-p101=0.0706
wll+nl11-p111=0.0444
w12+n121-p121=0.0630
w13+n131-p131=0.0206
w14+n141-p141=0.0669
w15+n151-p151=0.0001
w16+n161-p161=0.0954
w17+n171-p171=0.0069
w18+n181-p181=0.0146
w19+n191-p191=0.0090
w20+n201-p201=0.0025
wl+n12-p12=0.1280
w2+n22-p22=0.0812
w3+n32-p32=0.0883
w4+n42-p42=0.0466
w5+n52-p52=0.1827
w6+n62-p62=0.0681
w7+n72-p72=0.0530
w8+n82-p82=0.0250
w9+n92-p92=0.0001
w10+n102-p102=0.0556
wl1+4n112-p112=0.0556
w12+n122-p122=0.0463
w13+n132-p132=0.0314
w14+n142-p142=0.0556
w15+n152-p152=0.0312
w16+n162-p162=0.0509
w17+n172-p172=0.0001
w18+n182-p182=0.0001
w19+n192-p192=0.0001
w20+n202-p202=0.0001
wl+n13-p13=0.1153
w2+n23-p23=0.0716
w3+n33-p33=0.1153
w4+n43-p43=0.0914
w5+n53-p53=0.1000
w6+n63-p63=0.1440
w7+n73-p73=0.0019



w8+n83-p83=0.0011
w9+n93-p93=0.0003
w10+n103-p103=0.0596
w11+4n113-p113=0.0469
w12+n123-p123=0.0643
w13+n133-p133=0.0194
w14+n143-p143=0.0683
w15+n153-p153=0.0155
w16+n163-p163=0.0724
w17+n173-p173=0.0000
w18+n183-p183=0.0071
w19+n193-p193=0.0044
w20+n203-p203=0.0012
END

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 59

OBJECTIVE FUNCTION VALUE

1) 0.5587000

VARIABLE VALUE

Wi 0.115500
w2 0.081200
W3 0.088300
W4 0.075100
W5 0.151700
W6 0.076100
W7 0.001900
W8 0.001100
W9 0.000100
W10 0.059600
Wil 0.046900
Wi2 0.063000
W13 0.020600
w14 0.066900
W15 0.015500
W16 0.072400
w17 0.000100
W18 0.007100
W19 0.004400
W20 0.001200

REDUCED COST
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
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Ek 9 Takim iiyelerinin siirec etkilesimlerinin dogrulanmasi

AS;: Pazar Analizi- Siire¢ Etkilegsim Diizeyleri

AS;: Rekabet Analizi -Siire¢ Etkilesim Diizeyleri

Takim
T, T, T3 T4 Ts Wrias;

Uyesi (Ty)
T, 1 1 173 1/5 13| 0,0704
T, 1 1 173 1/5 13| 0,0704
Ts 3 3 1 1/5 1 0,1667
Ty 5 5 5 1 5 0,5258
Ts 3 3 1 1/5 1 0,1667

Uyihy T T T To T W
T, 1 1 1 1/5  1/3 ] 0,0906
T, 1 1 173 1/5 1 0,0906
T 1 3 1 1/5 1 0,1429
T4 5 5 5 1 5 0,5330
Ts 3 1 1 1/5 1 0,1429

Tutar. O. :0,07 <0.1 1
AS;: Yenileme - Siireg Etkilesim Diizeyleri

Takim
Tl T2 T3 T4 TS WTkASj

Uyesi (Ty)
T, 1 1 5 5 5 0,4163
T, 1 1 3 3 3 0,3072
T; 1/5 1/3 1 1 1 0,0922
Ty 1/5 1/3 1 1 1 0,0922
Ts 1/5 1/3 1 1 1 0,0921

Tutar. O. :0,01 <0.1 1
ASs: Dagitim Yonet. - Siire¢ Etkilesim Diizeyle

Tutar. O. :0,07 <0.1 1
AS,: Uretim Planlama - Siire¢ Etkilesim Diizeyler

UYT:SI?(“%O T, T, T, T Ts Woag
T, 113 13 1 15| 00781
T, 3 1 3 1 1| 01770
T 3 31 3 1| 032009
T, 1 1 13 1 15| 00991
Ts 5 11 5 1| 03249

Tutar. O. :0,07 <0.1 1
ASg: Tedarik Zin.Per. - Siire¢ Etkilesim Diizeyleri

Takim
T, T, T3 T4 Ts Wrias;

Uyihy T T TTo T W
T, 1 1 1/3 5 5 0,2332
T, 1 1 1/3 3 3 0,1817
T 303 1 5 5 | 04424
T, 1/5 1/3  1/5 1 1/3 0,0549
Ts 1/5 1/3  1/5 3 1 0,0878

Tutar. O. :0,09 <0.1 1
ASg: s Giivenligi - Siire¢ Etkilesim Diizeyleri

Takim
T, T, T; Ts& Ts Wias

Uyesi (Ty)
T, 1 1 1/3 1 3 0,1585
T, 1 1151 1| 01139
T;s 3 5 1 5 5 0,5062
T, 1 1151 3 | 0,1446
Ts 1/3 1 1/5 1/3 1 0,0768
Tutar. O. :0,05 <0.1 1
AS;: Uriin Giivenligi - Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
UyT:S];‘(“%k) T, T, T, To Ts Wnoag
T, 1 1 5 5 5 0,3846
T, 1 1 5 5 5 0,3847
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0769
T4 1/5 1/5 1 1 1 0,0769
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0769
Tutar. O. :0,00 <0.1 1
ASy: Cevre Giivenligi -Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
U;r:sl?(nle) T, T, T3 To Ts  Wnas
T, 1 3 5 5 5 0,4648
T, 1/3 1 5 5 5 0,3087
T;s 1/5 1/5 1 1 1 0,0755
Ty 1/5 1/5 1 1 1 0,0755
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0755

Uyesi (Ty)
T, 1 3 5 5 5 0,4648
T, 1/3 1 5 5 5 0,3087
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0755
T4 1/5 1/5 1 1 1 0,0755
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0755

Tutar. O. :0,06 <0.1 1

AS,,: Uretim Kaynak. -Siire¢ Etkilesim Diizeyleri

Uyihy T T TTo T W
T, 1 173 173 5 3 0,1755
T, 3 1 1 5 5 0,3563
T; 3 1 1 5 3 0,3239
Ts 1/5 s 15 1 1/3 0,0498
Ts 173 /5 173 3 1 0,0945

Tutar. O. :0,06 <0.1 1

Tutar. O. :0,08 <0.1 1
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AS,;: Uretim Tekno.- Siire¢ Etkilesim Diizeyleri AS,,: Uretim Esnek.- Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
Uyt TT T T T Wi Uyihy T T TTo T W
T, 1 1 5 5 5 0,3847 T, 1 1 3 5 1 0,2846
T, 1 1 5 5 5 0,3846 T, 1 1 3 5 1 0,2846
T;s 1/5 1/5 1 1 1 0,0769 T; 1/3 1/3 1 3 1/3 0,1107
Ty 1/5 1/5 1 1 1 0,0769 Ts 1/5 1/5 1/3 1 1/3 0,0590
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0769 Ts 1 1 3 3 1 0,2611
Tutar. O. :0,00 <0.1 1 Tutar. O. :0,03 <0.1 1
AS,5: Uretim Giiven. -Siire¢ Etkilesim Diizeyleri AS,,: Uretim Perfor.- Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
Uyt TT T T T Wi Uyihy T T TTo T W
T, 1 1 5 5 5 0,3846 T, 1 1 3 5 3 0,3424
T, 1 1 5 5 5 0,3847 T, 1 1 3 5 3 0,3424
T;s 1/5 1/5 1 1 1 0,0769 T; 1/3 1/3 1 3 1 0,1298
Ty 1/5 1/5 1 1 1 0,0769 Ts 1/5 1/5 1/3 1 1/3 0,0556
Ts 1/5 1/5 1 1 1 0,0769 Ts 1/3 1/3 1 3 1 0,1298
Tutar. O. :0,00 <0.1 1 Tutar. O. :0,02 <0.1 1
ASs: Kalite Yonetimi Siire¢ Etkilesim Diizeyleri ASs: Finansal Yonet.- Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
T, 1 3 5 5 5 0,4962 T, 1 5 7 7 7 0,6157
T, 1/3 1 3 3 3 0,2380 T, 1/5 1 1 1 1 0,1014
T; 1/5 1/3 1 1 1 0,0886 T; 1/7 1 1 1 1 0,0943
Ty 1/5 1/3 1 1 1 0,0886 T, 1/7 1 1 1 1 0,0943
Ts 1/5 1/3 1 1 1 0,0886 Ts 1/7 1 1 1 1 0,0943
Tutar. O. :0,02 <0.1 1 Tutar. O. :0,01 <0.1 1
AS;7: Bilgi Yonetimi Siireg Etkilesim Diizeyleri ASs: Organiza. Yap.-Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
Uyt TT T T T Wi Uyihy T T TTo T Wag
T, 1 3 5 5 5 0,4962 T, 1 3 5 5 5 0,4962
T, 1/3 1 3 3 3 0,2380 T, 1/3 1 3 3 3 0,2380
T;s 1/5 1/3 1 1 1 0,0886 T; 1/5 1/3 1 1 1 0,0886
Ty 1/5 1/3 1 1 1 0,0886 Ts 1/5 1/3 1 1 1 0,0886
Ts 1/5 1/3 1 1 1 0,0886 Ts 1/5 1/3 1 1 1 0,0886
Tutar. O. :0,02 <0.1 1 Tutar. O. :0,02 <0.1 1
AS\o: Is Yiikii Deng.- Siire¢ Etkilesim Diizeyleri ASy: Ogrenme Sist.- Siire¢ Etkilesim Diizeyleri
T, 1 1/3 3 3 3 0,2381 T, 1 5 7 7 7 0,5887
T, 3 1 5 5 5 0,4961 T, 1/5 1 3 3 3 0,1917
T; 1/3 1/5 1 1 1 0,0886 T; 1/7 1/3 1 1 1 0,0732
Ty 1/3 1/5 1 1 1 0,0886 T, 1/7 1/3 1 1 1 0,0732
Ts 1/3 1/5 1 1 1 0,0886 Ts 1/7 1/3 1 1 1 0,0732

Tutar. O. :0,02 <0.1 1 Tutar. O. :0,03 <0.1 1



216

Ek 10 Yonetim Kurulunun siirecleri onem derecelerine gore karsilastirma matrisleri

Ana Siirecler - YSrj S S, Ss S4 Ss Ss Wys:
Sy 1 1 7 3 5 7 0,3248
S, 1 1 7 3 5 7 0,3248
S; 1/7 1/7 1 1/7 1/3 1 0,0362
S 1/3 1/3 7 1 5 7 0,2014
Ss 1/5 1/5 3 1/5 1 3 0,0766
S¢ 1/7 1/7 1 1/7 1/3 1 0,0362
Tutarlilik O: 0,08 <0.1 1
Pazarlama - YASij AS, AS, AS; Wryasi
AS, 1 1 3 0,4286
AS, 1 1 3 0,4286
AS; 1/3 1/3 1 0,1428
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Tedarik Z.Y. - YAS]jj AS, ASs ASq Wyas;
AS, 1 1/3 | 0,1867
ASs 3 1 5 0,6555
AS¢ 1 1/5 1 0,1578
Tutarlilik O: 0,04 <0.1 1
Cevre Is Giiv. - YAS]j AS, ASg ASy Wyas
AS; 1 3 5 0,6333
ASg 1/3 1 3 0,2605
ASy 1/5 1/3 1 0,1062
Tutarlilik O: 0,05 <0.1 1
Uretim Faktor.- YASij ASy AS|, AS|, AS3 AS4 Wyasi
ASy 1 3 3 5 1 0,3455
ASyy 1/3 1 1/3 3 1/3 0,1051
ASy, 1/3 3 1 5 1 0,2267
ASy; 1/5 1/3 1/5 1 1/5 0,0495
ASy, 1 3 1 5 1 0,2732
Tutarlilik O: 0,05 <0.1 1
Isletim Sist. - YASij ASs ASy6 ASy; Wryasi
ASi;5 1 1/7 1 0,1111
AS 7 1 7 0,7778
ASy; 1 1/7 1 0,1111
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Insan Kayn. - YAS;jj ASg ASo ASy Wryas;
ASig 1 3 5 0,6333
ASyg 1/3 1 3 0,2605
ASy 1/5 1/3 1 0,1062
Tutarlilik O: 0,05 <0.1 1
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Ek 11 Miisterinin siirecleri 6nem derecelerine gore karsilastirma matrisleri

Ana Siirecler - MSrj Sy S, S; Sy Ss Se Whis:
S 1 1 5 3 7 7 0,3290
S, 1 1 5 3 7 7 0,3290
S5 1/5 1/5 1 1/5 1 3 0,0633
S4 1/3 1/3 5 1 5 7 0,1903
S5 1/7 1/7 1 1/5 1 3 0,0566
Se 1/7 1/7 1/3 1/7 1/3 1 0,0318
Tutarlilik O: 0,08 <0.1 1
Pazarlama - MASij AS, AS, AS; Whias
AS, 1 3 3 0,6000
AS, 1/3 1 1 0,2000
AS; 1/3 1 1 0,2000
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1,00
Tedarik Z.Y. - MAS;j AS, AS; ASg Whiasi
AS, 1 1/5 1 0,1429
AS; 5 1 5 0,7142
AS¢ 1 1/5 1 0,1429
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Cevre s Giiv. - MASIj AS, ASqg ASy Whiasi
AS; 1 3 7 0,6687
ASg 1/3 1 3 0,2431
AS, 1/7 1/3 1 0,0882
Tutarlilik O: 0,01 <0.1 1
Uretim Faktor.- MASj ASyy ASy ASp, ASy3 ASy Wiasi
ASy 1 1 3 3 1 0,2687
ASy, 1 1 3 3 1 0,2687
AS; 1/3 1/3 1 3 1 0,1480
ASy3 1/3 1/3 1/3 1 1/5 0,0672
ASyy, 1 1 1 5 1 0,2474
Tutarlilik O: 0,06 <0.1 1
Isletim Sist. - MASIj ASis ASys ASy; Wiasi
ASs 1 1/3 5 0,2828
ASis 3 1 7 0,6434
ASy; 1/5 1/7 1 0,0738
Tutarlilik O: 0,08 <0.1 1
Insan Kayn. - MASij ASig ASyy ASy Whias
ASig 1 3 5 0,6333
ASy9 1/3 1 3 0,2605
ASy 1/5 1/3 1 0,1062
Tutarlilik O: 0,05 <0.1 1
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Ek 12 Tedarikginin siirecleri onem derecelerine gore karsilastirma matrisleri

Ana Siirecler - TSrtj S, S, Ss S4 Ss Se Wrs:
Sy 1 1 5 3 5 7 0,3120
S, 1 1 7 3 7 7 0,3450
S; 1/5 1/7 1 1/5 1/3 1 0,0416
S 1/3 1/3 5 1 5 7 0,1889
Ss 1/5 1/7 3 1/5 1 3 0,0755
S¢ 1/7 1/7 1 1/7 1/3 1 0,0370
Tutarlilik O: 0,09 <0.1 1
Pazarlama - TASij AS, AS, AS; Wras;
AS, 1 3 1 0,4286
AS, 1/3 1 1/3 0,1428
AS; 1 3 1 0,4286
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Tedarik Z.Y. - TASij AS, ASs AS¢ Wras;
AS, 1 1 1/3 0,2000
ASs 1 1 1/3 0,2000
AS¢ 3 3 1 0,6000
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Cevre Is Giiv. - TASij AS, ASg ASy Wras;
AS; 1 3 5 0,6333
ASg 1/3 1 3 0,2605
ASy 1/5 1/3 1 0,1062
Tutarlilik O: 0,05 <0.1 1
Uretim Faktor.- TASij ASy AS|, AS|, AS3 AS4 Wrasj
ASy 1 1 1 5 1 0,2350
ASy, 1 1 1/3 3 1/5 0,1292
ASy, 1 3 1 5 1 0,2737
ASy; 1/5 1/3 1/5 1 1/5 0,0496
ASy, 1 5 1 5 1 0,3125
Tutarlilik O: 0,07 <0.1 1
Isletim Sist. - TASjj ASis ASis ASy; Wras;
ASi;5 1 1/5 3 0,1943
ASi¢ 5 1 7 0,7292
ASy; 1/5 1/7 1 0,0765
Tutarlilik O: 0,02 <0.1 1
Insan Kayn. - TASjj ASg ASyo ASy Wras;
ASg 1 3 5 0,6333
ASy9 1/3 1 3 0,2605
ASy /5 1/3 1 0,1062
Tutarlilik O: 0,05 <0.1 1
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Ek 13 Proje Liderinin siiregleri gelistirme maliyetlerine gore karsilastirma matrisleri

Ana Siirecler - LStj S, S, Ss S4 Ss Se Wis:
S 1 1/5 1/3 1/7 1 3 0,0641
S, 5 1 1 1/5 3 7 0,1867
S5 3 1 1 1/5 3 5 0,1546
S, 7 5 5 1 7 7 0,4939
Ss 1 173 1/3 1/7 1 3 0,0671
Se 173 1/7 1/5 1/7 1/3 1 0,0336
Tutarlilik O: 0,09 <0.1 1
Pazarlama - LASij AS, AS, AS; Wiasi
AS, 1 1 1/5 0,1429
AS, 1 1 1/5 0,1429
AS; 5 5 1 0,7142
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Tedarik Z.Y. - LASij AS, ASs ASq Wiasi
AS, 1 1/5 1 0,1578
AS; 5 1 3 0,6555
ASq 1 173 1 0,1867
Tutarlilik O: 0,04 <0.1 1
Cevre Is Giiv. - LASjj AS; ASq AS, Wias
AS; 1 3 3 0,6000
ASg 1/3 1 1 0,2000
AS, 1/3 1 1 0,2000
Tutarlilik O: 0,00 <0.1
Uretim Faktor.- LASij ASy AS|, AS|, AS3 AS4 Wiasi
ASy 1 1/5 1/3 1/5 1 0,0671
ASy, 5 1 3 3 5 0,4547
ASp, 3 1/3 1 1 3 0,1898
ASy; 5 1/3 1 1 3 0,2165
ASy4 1 1/5 1/3 1/3 1 0,0719
Tutarlilik O: 0,03 <0.1 1
Isletim Sist. - LASjj ASis ASis ASy; Wias;
ASis 1 1 1/5 0,1429
ASi6 1 1 1/5 0,1429
ASy7 5 5 1 0,7142
Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
Insan Kayn. - LASjj ASg ASyy AS, Wias
ASig 1 1 1/3 0,2000
ASy9 1 1 1/3 0,2000
ASy 3 3 1 0,6000

Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1,00
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Ek 14 Takimin siire¢ alt faktorlerini 6nemlerine gore karsilastirma matrisleri

AS; : Pazar Analizi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (K) K, K» K, Ki Ks Ko K, Ks Ko Ko Wasii |
K, 1 1/3 1 1 3 3 3 5 5 5 0,1535
K, 3 1 1 1 1 3 5 5 5 5 0,1748
K 1 1 1 3 1 3 5 5 5 5 0,1726
Ky 1 1 1/3 1 1 3 3 5 5 5 0,1285
Ks 173 1 1 1 1 3 5 7 7 7 0,1544
Ke 173 1/3 173 173 1/3 1 3 5 5 5 0,0792
K5 173 1/5 1/5 173 1/5 173 1 5 5 5 0,0609
Ks 1/5 1/5 1/5 1/5 177 1/5 1/5 1 1/3 173 0,0201
Ko 1/5 1/5 1/5 1/5 1/7 1/5 1/5 3 1 1 0,0280
Kio 1/5 1/5 1/5 1/5 177 1/5 1/5 3 1 1 0,0280
Tutarlilik O: -0,02 <0.1 1
AS,: Rekabet Analizi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (K) K, K, K; K4 K K¢ K, Ky Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 1/3 3 5 5 3 5 5 7 0,1964
K, 1 1 1/7 1 1 1 1 1 1 5 0,0735
K; 3 7 1 5 3 5 5 5 7 7 0,3116
K4 1/3 1 1/5 1 1 1 1 1 3 5 0,0742
Ks 1/5 1 1/3 1 1 3 1 1 3 5 0,0862
Ke 1/5 1 1/5 1 1/3 1 1/3 1 1 3 0,0490
K7 1/3 1 1/5 1 1 3 1 3 1 3 0,0790
Ks 1/5 1 1/5 1 1 1 1/3 1 1/3 1 0,0461
Ko 1/5 1 1/7 1/3 1/3 1 1 3 1 5 0,0610
Kio 1/7 1/5 1/7 1/5 1/5 1/3 1/3 1 1/5 1 0,0230
. Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
AS;: Yenileme - Inovasyon Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K Ky Ks Ke K5 Ksg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 1 1/3 1/3 1 3 5 1 1 0,0994
K, 1 1 173 1/3 1 173 1 3 1/7 3 0,0583
K 1 3 1 1 3 3 5 5 1 5 0,1746
Ky 3 3 1 1 1 1 3 5 173 5 0,1349
Ks 3 1 173 1 1 173 1 1 1/3 3 0,0801
Ke 1 3 173 1 3 1 3 3 173 5 0,1144
K5 173 1 1/5 1/3 1 173 1 1 1/5 3 0,0456
Ks 1/5 1/3 1/5 1/5 1 173 1 1 1/7 1 0,0326
Ko 1 7 1 3 3 3 5 7 1 7 0,2298
Kio 1 1/3 1/5 1/5 1/3 1/5 173 1 1/7 1 0,0303
Tutarliik O: 0,01 <0.1 1
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AS,: Uretim Planlama Degerlendirme Faktorleri Kargilagtirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K Ky Ks Ke K5 Ksg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 1 1 1 1 1 3 5 1 0,1136
K, 1 1 3 1 3 1 1 5 5 3 0,1658
K 1 1/3 1 1/3 1 173 173 1 5 1 0,0680
Ky 1 1 3 1 1 1 1 3 5 1 0,1252
Ks 1 1/3 1 1 1 173 1/3 3 5 1 0,0844
Ke 1 1 3 1 3 1 1 3 5 1 0,1390
K5 1 1 3 1 3 1 1 3 5 1 0,1390
Ks 173 1/5 1 1/3 1/3 173 173 1 3 173 0,0427
Ko 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 1/55 173 1 1/5 0,0191
Kio 1 1/3 1 1 1 1 1 3 5 1 0,1032
Tutarlilik O: -0,04 <0.1 1
ASs: Dagitim Yonetimi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (K;) K, K, K; K, Ks Ko K, Ky Ky Kio Wasixi |
K, 1 1 1 3 3 1 3 1 1 1/5 0,1060
K, 1 1 1/3 1 1/3 1/5 3 1/3 1/5 1/5 0,0418
K; 1 3 1 3 1 1/3 3 1/3 173 1/3 0,0712
K4 1/3 1 1/3 1 1/5 1/5 3 1/5 1/3 1/3 0,0374
Ks 1/3 3 1 5 1 1/5 5 1 1 1 0,1050
Ke 1 5 3 5 5 1 5 1 1 1 0,1726
K7 1/3 1/3 1/3 1/3 1/5 1/5 1 1/5 1/5 1/5 0,0234
Ks 1 3 3 5 1 1 5 1 1 1 0,1361
Ko 1 5 3 3 1 1 5 1 1 1 0,1366
Ko 5 5 3 3 1 1 5 1 1 1 0,1699
Tutarlilik O: 0,01 <0.1 1
AS; : Tedarik Zinciri Performans Degerk?n'dirme Faktorleri Kargilagtirma
Matrisi
Faktor (K;) K, K, K; K4 Ks Ks K, K Ky Kio Wasiki |
K, 1 1 1 1 1 7 5 7 1 1 0,1362
K, 1 1 1 1 1 5 5 5 1 1 0,1251
K; 1 1 1 1 1 5 5 7 3 3 0,1555
K4 1 1 1 1 1 5 5 5 1 1 0,1251
Ks 1 1 1 1 1 5 7 7 3 1 0,1472
Ke 1/7 1/5 1/5 1/5 1/5 1 1 1 5 5 0,0863
K 1/5 1/5 1/5 1/5 1/7 1 1 1 1/3 1/3 0,0259
Ks 1/7 1/5 1/7 1/5 1/7 1 1 1 1/5 1/5 0,0225
Ko 1 1 1/3 1 1/3 1/5 3 5 1 1 0,0832
Kio 1 1 1/3 1 1 1/5 3 5 1 1 0,0930
Tutarlilik O: 0,09 <0.1 1
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AS7: Uriin Giivenligi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (K) K, K» K, Ka Ks Ko K, Ks Ko Ko Wasii |
K, 1 1/3 173 1 1 1/5 1 1 1/5 1 0,0530
K, 3 1 1 3 1 1/5 1 173 3 3 0,0925
K 3 1 1 1 1 173 1 173 3 1 0,0789
Ky 1 1/3 1 1 1 1/7 1 1/7 1 1/3 0,0435
Ks 1 1 1 1 1 1/7 1/3 1/5 1 1 0,0480
Ke 5 5 3 7 7 1 5 3 5 5 0,3045
K5 1 1 1 1 3 1/5 1 173 3 3 0,0848
Ks 1 3 3 7 5 1/3 3 1 5 3 0,1851
Ko 5 1/3 173 1 1 1/5 173 1/55 1 1 0,0551
Kio 1 1/3 1 3 1 1/5 1/3 173 1 1 0,0546
i Tutarlilik O: 0,00 <0.1 1
ASs : Is Giivenligi Degerlendirme Faktorleri Kargilagtirma Matrisi
Faktor (K;) K, K, K; K, Ks Ko K, Ky Ky Kio Wasixi |
K, 1 1 1 1 1/5 1/3 1 1 1 1 0,0590
K, 1 1 1 1 1/5 1 1 1 1 1 0,0719
K; 1 1 1 1 1/5 1/3 1 1 1 1 0,0590
K4 1 1 1 1 1/5 1/3 3 5 5 3 0,1139
Ks 5 5 5 5 1 1 5 7 5 3 0,2770
Ke 3 1 3 3 1 1 3 7 3 3 0,1877
K7 1 1 1 1/3 1/5 1/3 1 1 3 3 0,0742
Ks 1 1 1 1/5 1/7 1/7 1 1 1 1/3 0,0436
Ko 1 1 1 1/5 1/5 1/3 1/3 1 1 1/3 0,0448
Ko 1 1 1 1/3 1/3 1/3 1/3 3 3 1 0,0689
Tutarlilik O: -0,01 <0.1 1
ASy: Cevre Giivenligi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K Ky Ks Ke K5 Kg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1/7 1/5 1/5 1/5 1 1 1 1/5 1/3 0,0265
K, 7 1 3 3 1 7 7 5 5 5 0,2325
K 5 1/3 1 1/5 3 5 5 3 3 3 0,1507
Ky 5 1/3 5 1 1/3 5 5 3 5 5 0,1730
Ks 5 1 1/3 3 1 7 7 7 5 5 02111
Ke 1 1/7 1/5 1/5 1/7 1 1 173 1/3 173 0,0233
K5 1 1/7 1/5 1/5 1/7 1 1 173 1/3 173 0,0233
Ks 1 1/5 173 1/3 177 3 3 1 1 1 0,0478
Ko 5 1/5 173 1/5 1/5 3 3 1 1 1 0,0588
Kio 3 1/5 173 1/5 1/5 3 3 1 1 1 0,0530
Tutarlilik O: 0,04 <0.1 1
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ASio: Uretim Kaynaklar1 Degerlendirme Faktérleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (K) K, K» K, Ki Ks Ko K, Ks Ko Ko Wasii |
K, 1 1 1 1 1 1 3 3 1 1 0,1097
K, 1 1 1 1 1 1 3 3 1 1 0,1097
K 1 1 1 1 1 1 3 5 173 1/3 0,0982
Ky 1 1 1 1 1 1 5 5 1 1 0,1216
Ks 1 1 1 1 1 1 3 5 1 1 0,1153
Ke 1 1 1 1 1 1 5 3 1 1 0,1160
K5 173 1/3 173 1/5 1/3 1/5 1 1 1/5 1/3 0,0317
Ks 173 1/3 1/5 1/5 1/5 173 1 1 1/5 1/5 0,0290
Ko 1 1 3 1 1 1 5 5 1 1 0,1375
Kio 1 1 3 1 1 1 3 5 1 1 0,1313
_ Tutarlilik O: -0,05 <0.1 1
AS: Uretim Teknolojisi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (K;) K, K, K; K, Ks Ko K, Ky Ky Kio Wasixi |
K, 1 1 1 3 3 3 3 3 5 7 0,1928
K, 1 1 1 1 3 3 3 3 3 7 0,1636
K; 1 1 1 1 3 3 1 3 5 7 0,1540
K4 1/3 1 1 1 1 3 1 3 3 7 0,1229
Ks 1/3 1/3 1/3 1 1 1 1/3 1/3 1 7 0,0592
Ke 1/3 1/3 1/3 1/3 1 1 1 1 1 7 0,0618
K7 1/3 1/3 1 1 3 1 1 1 3 7 0,0975
Ks 1/3 1/3 1/3 1/3 3 1 1 1 5 7 0,0870
Ko 1/5 1/3 1/5 1/3 1 1 1/3 1/5 1 7 0,0463
Kio 1/7 177 1/7 177 1/7 1/7 177 1/7 1/7 1 0,0149
_ Tutarlilik O: -0,02 <0.1 1
ASy,: Uretim Esnekligi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K Ky Ks Ke K5 Kg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 0,1033
K, 1 1 1 1 3 3 3 1 3 3 0,1491
K 1 1 1 1 3 1 3 1 3 3 0,1387
Ky 1 1 1 1 3 3 3 1 3 3 0,1491
Ks 1 1/3 173 1/3 1 173 1 173 1/3 1 0,0486
Ke 1 1/3 1 1/3 3 1 1 1/3 1/3 173 0,0663
K5 173 1/3 173 173 1 1 1 173 1/3 173 0,0409
Ks 1 1 1 1 3 3 3 1 1 3 0,1348
Ko 1 1/3 173 173 3 3 3 1 1 1 0,0937
Kio 1 1/3 173 1/3 1 3 3 173 1 1 0,0755
Tutarlilik O: -0,01 <0.1 1
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ASi;: Uretim Giivenligi Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (K) K, K» K, Ki Ks Ko K, Ks Ko Ko Wasii |
K, 1 1 1 1 1 1 3 1 3 3 0,1213
K, 1 1 3 1 1 1 3 1 3 3 0,1380
K 1 1/3 1 1/3 1 1 3 1 3 3 0,1020
Ky 1 1 3 1 1 3 3 1 5 3 0,1616
Ks 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 0,1110
Ke 1 1 1 1/3 1 1 1 1 3 1 0,0914
K5 173 1/3 173 173 1 1 1 173 3 1 0,0599
Ks 1 1 1 1 1 1 3 1 5 3 0,1272
Ko 173 1/3 173 1/5 1/3 173 1/3 1/5 1 1/5 0,0295
Kio 173 1/3 173 1/3 173 1 1 173 5 1 0,0581
_ Tutarlilik O: -0,04 <0.1 1
ASyy: Uretim Performansi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (K;) K, K, K; K, Ks Ko K, Ky Ky Kio Wasixi |
K, 1 1 1 5 1 1 1 1 5 3 0,1332
K, 1 1 1 3 1 1 1 1 5 3 0,1264
K; 1 1 1 3 1 1 1 1 5 3 0,1264
K4 1/5 1/3 1/3 1 1/5 1/5 1/3 1/3 3 1 0,0409
Ks 1 1 1 5 1 1 1 1 3 1 0,1183
Ke 1 1 1 5 1 1 1 1 3 3 0,1277
K7 1 1 1 3 1 1 1 1 5 3 0,1264
Ks 1 1 1 3 1 1 1 1 3 3 0,1208
Ko 1/5 1/5 1/5 1/3 1/3 1/3 1/5 1/3 1 1/3 0,0280
Ko 1/3 1/3 1/5 1 1 1/3 1/3 1/3 3 1 0,0519
Tutarlilik O: -0,05 <0.1 1
ASis: Kalite Yonetimi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K Ky Ks Ke K5 Kg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 1 1/3 1 1 1 1 3 3 0,0938
K, 1 1 3 1/3 3 3 3 3 5 5 0,1938
K 1 1/3 1 1/3 1 1 1 1 3 3 0,0843
Ky 3 3 3 1 1/5 1 1 1 1 1 0,1395
Ks 1 1/3 1 5 1 1/5 1 1 1 1 0,0964
Ke 1 1/3 1 1 5 1 3 3 3 3 0,1464
K5 1 1/3 1 1 1 173 1 1 1 1 0,0646
Ks 1 1/3 1 1 1 173 1 1 5 3 0,0904
Ko 173 1/5 173 1 1 173 1 1/5 1 1 0,0449
Kio 173 1/5 173 1 1 173 1 1/3 1 1 0,0459
Tutarlilik O: 0,08 <0.1 1
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ASi¢: Finansal Yonetim Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (K) K, K» K, Ki Ks Ko K, Ks Ko Ko Wasii |
K, 1 1 1 3 3 1 3 3 1 5 0,1606
K, 1 1 1 3 3 1 3 3 1 5 0,1606
K 1 1 1 1 3 1 3 3 1 5 0,1476
Ky 173 1/3 1 1 1 1 1 1 173 3 0,0750
Ks 173 1/3 173 1 1 1 1 1 1 1 0,0651
Ke 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,0948
K5 173 1/3 173 1 1 1 1 1 173 1 0,0574
Ks 173 1/3 173 1 1 1 1 1 1 1 0,0651
Ko 1 1 1 3 1 1 3 1 1 1 0,1190
Kio 1/5 1/5 1/5 173 1 1 1 1 1 1 0,0548
Tutarlilik O: -0,02 <0.1 1
AS,7: Bilgi Yonetimi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Faktor (K;) K, K, K; K, Ks Ko K, Ky Ky Kio Wasixi |
K, 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 0,1259
K, 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 0,1125
K; 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 0,1053
K4 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 0,1125
Ks 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 0,1125
Ke 1 1 1 1 1 1 1 1 5 3 0,1187
K7 1 1 1 1 1 1 1 1 5 3 0,1187
Ks 1 1 1 1 1 1 1 1 3 5 0,1196
Ko 1/5 1/3 1/3 1/3 1/3 1/5 1/5 1/3 1 1 0,0328
Ko 1/5 1/3 1 1/3 1/3 1/3 1/3 1/5 1 1 0,0415
Tutarlilik O: -0,06 <0.1 1
ASi5: Organizasyon Yapist Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K; Ks Ks K5 Kg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 3 3 1 3 1 3 1 1 0,1303
K, 1 1 3 1 1 3 3 5 1 1 0,1359
K 1/3 1/3 1 1/3 1/5 173 173 1 1 1 0,0533
Ky 173 1 3 1 1/3 1 1 3 1/3 1/5 0,0697
Ks 1 1 5 3 1 5 5 5 1 1 0,1729
Ke 173 1/3 3 1 1/5 1 1 1 173 1/3 0,0525
K5 1 1/3 3 1 1/5 1 1 1 1/5 1/5 0,0578
Ks 173 1/5 1 1/3 1/5 1 1 1 1/3 1/3 0,0387
Ko 1 1 1 3 1 3 5 3 1 1 0,1391
Kio 1 1 1 5 1 3 5 3 1 1 0,1498
Tutarlilik O: -0,02 <0.1 1
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ASio: Is Yiikii Dengesi Degerlendirme Faktorleri Kargilagtirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K Ky Ks Ke K5 Ksg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 5 3 1 3 3 3 3 3 0,1969
K, 1 1 3 3 1 3 3 3 3 3 0,1859
K 1/5 1/3 1 1 1/3 1 1 1 1 1 0,0593
Ky 173 1/3 1 1 1/3 1 1 1 1 1 0,0620
Ks 1 1 3 3 1 3 3 3 3 3 0,1859
Ke 173 1/3 1 1 1/3 1 1 1 1 1 0,0620
K5 173 1/3 1 1 1/3 1 1 1 1 1 0,0620
Ks 173 1/3 1 1 1/3 1 1 1 1 1 0,0620
Ko 173 1/3 1 1 1/3 1 1 1 1 1 0,0620
Kio 173 1/3 1 1 173 1 1 1 1 1 0,0620
_ Tutarlilik O: -0,07 <0.1 1
ASy : Ogrenme Sistemi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
Faktor (Kj) K, K, K; K4 Ks K K5 Kg Ko Kio Wasiki |
K, 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 0,1104
K, 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 0,1051
K; 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 0,1104
K4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 0,1104
Ks 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 0,1051
Ke 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 0,1051
K7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 0,1051
Ks 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 0,1104
Ko 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 0,1104
Ko 1/5 1/3 1/5 1/5 1/3 1/3 1/3 1/5 1/5 1 0,0276
Tutarlhilik O: -0,07 <0.1 1



227

Ek 15 Hedef programlama ile gelistirmede oncelikli siireclerin secilmesi ve LINDO 6.1
ile coziimii

! AHP ve Hedef Programlama ile gelistirilecek sureclerin secimi
MIN 0.6842doek+0.3158dmar
SUBJECT TO

ONEM)0.1185x1+0.0736x2+0.1185x3+0.0936x4+0.1028x5+0.0782x6+0.0545x7+0.0012x8+0.0003x9+0.0571x 10+
0.0571x11+0.0648x12+0.0200x13+0.0571x14+0.0160x15+0.0744x16+0.0001x17-+0.0073x18+0.0045x19+0.00
01x20+doek-doar=0.9505

MALIYET)0.0067x1+0.0098x2+0.0264x3+0.0508x4+0.1248x5+0.0713x6+0.0916x7+0.0582x8+0.0632x9+0.0
394x10+0.1273x11+0.0893x12+0.1003x13+0.0538x14+0.0136x15+0.0199x16+0.0533x17+0.0001x18+0.0001x
19+0.0001x20+dmek-dmar=0.2740
END

INT x1

INT x2

INT x3

INT x4

INT x5

INT x6

INT x7

INT x8

INT x9

INT x10

INT x11

INT x12

INT x13

INT x14

INT x15

INT x16

INT x17

INT x18

INT x19

INT x20

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 17

OBJECTIVE VALUE = 0.122408375

FIX ALL VARS.( 20) WITH RC > 0.000000E+00

NEW INTEGER SOLUTION OF 0.122408375 AT BRANCH 0PIVOT 17

BOUND ON OPTIMUM: 0.1224084
ENUMERATION COMPLETE. BRANCHES= 0 PIVOTS= 17

LAST INTEGER SOLUTION IS THE BEST FOUND
RE-INSTALLING BEST SOLUTION...

OBJECTIVE FUNCTION VALUE

1) 0.1224084
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VARIABLE VALUE REDUCED COST
X1 1.000000 -0.078962
X2 1.000000 -0.047262
X3 1.000000 -0.072741
X4 1.000000 -0.047998
X5 1.000000 -0.030924
X6 1.000000 -0.030988
X7 1.000000 -0.008362
X8 0.000000 0.017559
X9 0.000000 0.019753

X10 1.000000 -0.026625
XI11 0.000000 0.001134
X12 1.000000 -0.016135
X13 0.000000 0.017991
X14 1.000000 -0.022078
X15 1.000000 -0.006652
X16 1.000000 -0.044620
X17 0.000000 0.016764
X18 1.000000 -0.004963
X19 1.000000 -0.003047
X20 1.000000 -0.000037
DOEK 0.029500 0.000000
DMAR 0.323700 0.000000
DOAR 0.000000 0.684200
DMEK 0.000000 0.315800

ROW SLACK OR SURPLUS DUAL PRICES
ONEM) 0.000000 -0.684200
MALIYET) 0.000000 0.315800

NO. ITERATIONS= 17
BRANCHES= 0DETERM.= 1.000E 0

! AHP ve Hedef Programlama ile gelistirilecek sureclerin secimi
MIN doek+dmar
SUBJECT TO

ONEM)0.1185x1+0.0736x2+0.1185x3+0.0936x4+0.1028x5+0.0782x6+0.0545x7+0.0012x8+0.0003x9+0.0571x 10+
0.0571x11+0.0648x12+0.0200x13+0.0571x14+0.0160x15+0.0744x16+0.0001x17-+0.0073x18+0.0045x19+0.00
01x20+doek-doar=0.9505

MALIYET)0.0067x1+0.0098x2+0.0264x3+0.0508x4+0.1248x5+0.0713x6+0.0916x7+0.0582x8+0.0632x9+0.0
394x10+0.1273x114+0.0893x12+0.1003x13+0.0538x14+0.0136x15+0.0199x16+0.0533x17+0.0001x18+0.0001x
19+0.0001x20+dmek-dmar=0.2740

END

INT x1

INT x2

INT x3

INT x4

INT x5

INT x6

INT x7

INT x8

INT x9

INT x10

INT x11
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INT x12
INT x13
INT x14
INT x15
INT x16
INT x17
INT x18
INT x19
INT x20

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 16
OBJECTIVE VALUE = 0.269600004

FIX ALL VARS.( 20) WITH RC > 0.000000E+00

NEW INTEGER SOLUTION OF 0.269600004 AT BRANCH OPIVOT 16
BOUND ON OPTIMUM: 0.2696000
ENUMERATION COMPLETE. BRANCHES= 0PIVOTS= 16

LAST INTEGER SOLUTION IS THE BEST FOUND
RE-INSTALLING BEST SOLUTION...

OBJECTIVE FUNCTION VALUE
1) 0.2696000

VARIABLE VALUE REDUCED COST
X1 1.000000 -0.111800
X2 1.000000 -0.063800
X3 1.000000 -0.092100
X4 1.000000 -0.042800
X5 0.000000 0.022000
X6 1.000000 -0.006900
X7 0.000000 0.037100
X8 0.000000 0.057000
X9 0.000000 0.062900
X10 1.000000 -0.017700
XI11 0.000000 0.070200
X12 0.000000 0.024500
X13 0.000000 0.080300
X14 1.000000 -0.003300
X15 1.000000 -0.002400
X16 1.000000 -0.054500
X17 0.000000 0.053200
X18 1.000000 -0.007200
X19 1.000000 -0.004400
X20 0.000000 0.000000
DOEK 0.251700 0.000000
DMAR 0.017900 0.000000
DOAR 0.000000 1.000000
DMEK 0.000000 1.000000

ROW SLACK OR SURPLUS DUAL PRICES
ONEM) 0.000000 -1.000000
MALIYET) 0.000000 1.000000

NO. ITERATIONS= 16
BRANCHES= 0DETERM.= 1.000E 0
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! AHP ve Hedef Programlama ile gelistirilecek sureclerin secimi
MIN 0.3158doek+0.6842dmar
SUBJECT TO

ONEM)0.1185x1+0.0736x2+0.1185x3+0.0936x4+0.1028x5+0.0782x6+0.0545x7+0.0012x8+0.0003x9+0.0571x 10+
0.0571x11+0.0648x12+0.0200x13+0.0571x14+0.0160x15+0.0744x16+0.0001x17-+0.0073x18+0.0045x19+0.00
01x20+doek-doar=0.9505

MALIYET)0.0067x1+0.0098x2+0.0264x3+0.0508x4+0.1248x5+0.0713x6+0.0916x7+0.0582x8+0.0632x9+0.0
394x10+0.1273x11+0.0893x12+0.1003x13+0.0538x14+0.0136x15+0.0199x16+0.0533x17+0.0001x18+0.0001x
19+0.0001x20+dmek-dmar=0.2740
END

INT x1

INT x2

INT x3

INT x4

INT x5

INT x6

INT x7

INT x8

INT x9

INT x10

INT x11

INT x12

INT x13

INT x14

INT x15

INT x16

INT x17

INT x18

INT x19

INT x20

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 14
OBIJECTIVE VALUE = 0.854864269E-01

FIX ALL VARS.( 19) WITH RC > 0.000000E+00
SET X14TO<= O0AT 1,BND=-0.9752E-01 TWIN=-0.9173E-01 16

NEW INTEGER SOLUTION OF 0.975190476E-01 AT BRANCH 1 PIVOT 16
BOUND ON OPTIMUM: 0.8548643E-01

FLIP X14TO>= 1 AT 1 WITH BND= -0.91734052E-01

NEW INTEGER SOLUTION OF 0.917340517E-01 AT BRANCH 1 PIVOT 16
BOUND ON OPTIMUM: 0.8548643E-01

DELETE XI14 ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

FIX ALL VARS.( 19) WITH RC > 0.000000E+00

SET X14TO>= 1AT 1,BND=-09177E-01 TWIN=-0.9749E-01 24
DELETE X14 ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

FIX ALL VARS.( 17) WITH RC > 0.000000E+00

SET XI5TO<= O0AT 1,BND=-0.8598E-01 TWIN=-0.1000E+31 33

SET X14TO>= 1AT 2,BND=-0.8748E-01 TWIN=-0.1025 37

NEW INTEGER SOLUTION OF 0.874817297E-01 AT BRANCH 4 PIVOT 37
BOUND ON OPTIMUM: 0.8573463E-01

DELETE XI14 ATLEVEL 2

DELETE X15ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

FIX ALL VARS.( 18) WITH RC > 0.000000E+00

SET X6TO>= 1AT 1,BND=-0.9312E-01 TWIN=-0.1042 49
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DELETE X6 ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

FIX ALL VARS.( 18) WITH RC > 0.000000E-+00

SET X6TO>= 1AT 1, BND=-0.9309E-01 TWIN=-0.1042 58
DELETE X6 ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

FIX ALL VARS.( 16) WITH RC > 0.000000E+00

SET X20TO<= O0AT 1, BND=-0.8732E-01 TWIN=-0.8732E-01
SET X14TO>= 1AT 2, BND=-0.8883E-01 TWIN=-0.9894E-01
DELETE XI14 ATLEVEL 2

FLIP X20TO>=  1AT 1WITHBND= -0.87317534E-01

SET X14TO>= 1AT 2, BND=-0.8887E-01 TWIN=-0.9891E-01
DELETE XI14 ATLEVEL 2

DELETE X20 ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

FIX ALL VARS.( 15) WITHRC > 0.000000E+00

SET XI8TO>= 1AT 1, BND=-0.9506E-01 TWIN=-0.8796E-01
DELETE XIS ATLEVEL 1

RELEASE FIXED VARIABLES

ENUMERATION COMPLETE. BRANCHES= 10 PIVOTS= 106

LAST INTEGER SOLUTION IS THE BEST FOUND
RE-INSTALLING BEST SOLUTION...

OBJECTIVE FUNCTION VALUE
1) 0.8748173E-01

VARIABLE VALUE REDUCED COST
X1 1.000000 -0.032838
X2 1.000000 -0.016538
X3 1.000000 -0.019359
X4 1.000000 0.005198
X5 0.000000 0.052924
X6 1.000000 0.024088
X7 0.000000 0.045462
X8 0.000000 0.039441
X9 0.000000 0.043147

X10 1.000000 0.008925
XI11 0.000000 0.069066
X12 0.000000 0.040635
X13 0.000000 0.062309
X14 1.000000 0.018778
X15 0.000000 0.004252
X16 1.000000 -0.009880
X17 0.000000 0.036436
X18 1.000000 -0.002237
X19 1.000000 -0.001353
X20 0.000000 0.000037
DOEK 0.267700 0.000000
DMAR 0.004300 0.000000
DOAR 0.000000 0.315800
DMEK 0.000000 0.684200

ROW SLACK OR SURPLUS DUAL PRICES
ONEM) 0.000000 -0.315800
MALIYET) 0.000000 0.684200

NO. ITERATIONS= 107
BRANCHES= 10 DETERM.= 1.000E 0
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Ek 16 Yonetim Kurulunun siirecleri onem derecelerine gore bulanik sayilarla
karsilastirma matrisleri

Ana Siiregler - YSrj S S, S; Sy S5 Se Wys:
S 11,1 1/2,1,3/2 2,5/2,3 1,3/2,2 3/2,2,512  2,5/2,3 10,3029
S, 2/3,1,2 1,1,1 2,523 1,3/2,2 3/2,2,512  2,5/2,3 10,3029
S; 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 11,1 1/3,2/5,1/2  1/2,2/3,1 1/2,1,3/2{0,0001
Sy 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 2,5/2,3 11,1 3/2,2,512  2,5/2,3 10,2656
Ss 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  1,3/2,2  2/5,1/2,2/3 1,1,1 1,3/2,2 (0,1023
Se 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2  2/3,1,2  1/3,2/5,1/2 1/2,2/3,1 1,1,1 [0,0262
1
Pazarlama - YASjj AS, AS, AS; Wyas
AS, L,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,3815
AS, 2/3,1,2 11,1 1,3/2,2 0,3815
AS; 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 L,1,1 0,2370
1
0,5584Tedarik Z.Y. - YASjj AS, ASs ASq Wyasi
AS, 1,1,1 1/2,2/3,1  1/2,1,3/2 0,2481
AS;s 1,3/2,2 11,1 3/2,2,5/2 0,5007
ASq 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 11,1 0,2512
1
Cevre Is Giiv. - YASjj AS, ASg AS, Wyasi
AS; 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,5584
ASy 1/2,2/3,1 1,1,1 1,3/2,2 0,3446
ASq 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 0,0970
1
Uretim Faktor.- YAS]j ASyo ASy; AS), ASi; ASi4 Wyasj
ASyo 11,1 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,52  1/2,1,3/2 | 0,2660
ASy, 1/2,2/3,1 11,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1/2,2/3,1 | 0,1673
AS, 1/2,2/3,1 1,3/2,2 11,1 3/2,2,52  1/2,1,3/2 | 0,2373
ASy; 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 11,1 2/5,1/2,2/3 | 0,0776
AS4 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,1,1 0,2518
1
Isletim Sist. - YASjj ASis AS6 ASy; Wyas
ASis 11,1 1/3,2/5,1/2  1/2,1,3/2 0,0001
ASi6 2,523 11,1 2,5/2,3 0,9328
ASys 2/3,1,2  1/3,2/5,1/2 L,1,1 0,0671
1
Insan Kayn. - YASjj ASg ASyo ASy Wyas
ASg 1,1,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,5584
ASyg 1/2,2/3,1 L1,1 1,3/2,2 0,3446
ASy 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 L1 0,0970
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Ek 17 Miisterinin siirecleri onem derecelerine gore bulanik sayilarla karsilastirma

matrisleri
Ana Siirecler - MSrj S, S, Ss S, Ss Se Wus:
S 1,1,1 1/2,1,3/2  3/2,2,5/2 1,3/2,2 2,5/2,3 2,5/12,3 0,2975
S, 2/3,1,2 11,1 3/2,2,5/2 1,3/2,2 2,5/2,3 2,5/2,3 0,2975
S5 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 11,1 2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,0781
S4 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1  3/2,2,5/2 11,1 3/2,2,52 2,523 0,2447
Ss 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2  2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 11,1 1,3/2,2 0,0821
Se 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2  1/2,2/3,1 1/3,2/5,1/2  1/2,2/3,1 1,1,1 0,0001
1
Pazarlama - MASijj AS,; AS, AS, Whtas;
AS, 11,1 1,3/2,2 1,3/2,2 0,4301
AS, 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,1,3/2 0,2731
AS; 1/2,2/3,1 2/3,1,2 L,1,1 0,2968
1
Tedarik Z.Y. - MASij AS, ASs ASq Wasi
AS, 11,1 2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 0,1569
AS;s 312,2,5/2 1,1,1 3/2,2,5/2 0,6142
ASq 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 11,1 0,2289
1
Cevre Is Giiv. - MAS]j AS; ASq ASy Wasi
AS, 11,1 1,3/2,2 2,5/2,3 0,6794
ASg 1/2,2/3,1 11,1 1,3/2,2 0,3205
AS, 1/3,2/5,1/2  1/2,2/3,1 11,1 0,0001
1
Uretim Faktor.- MAS]j ASj ASy, AS» ASi3 ASy, Whitas;
ASyo 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 | 0,2274
ASyy 2/3,1,2 11,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 | 0,2274
ASp, 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 11,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 | 0,1892
ASy; 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 11,1 2/5,1/2,2/3| 0,1286
AS4 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 11,1 0,2274
1
Isletim Sist. - MAS;j AS;s ASis ASy; Witas;
ASi;s 1,1,1 1/2,2/3,1  3/2,2,5/2 0,3798
ASi6 1,3/2,2/1 11,1 2,523 0,6201
ASy; 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 11,1 0,0001
1
Insan Kayn. - MAS;jj ASg ASy ASy Whas;
ASg 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,5584
ASy9 1/2,2/3,1 1,1,1 1,3/2,2 0,3446
ASy 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 0,0970

1
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Ek 18 Tedarikcinin siirecleri onem derecelerine gore bulanik sayilarla karsilastirma

matrisleri
Ana Siiregler - TSrj S, S, S; S4 Ss Se Wrs
S 11,1 1/2,1,3/2  3/2,2,5/2 1,3/2,2 3/2,2,52 2,523 0,3023
S, 2/3,1,2 11,1 2,523 1,3/2,2 2,5/2,3 2,5/2,3 0,3349
S; 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 11,1 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  1/2,1,3/2 | 0,0034
Sy 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1  3/2,2,5/2 1,1,1 3/2,2,52 2,523 0,2586
Ss 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,172  1,3/2,2  2/5,1/2,2/3 11,1 1,3/2,2 0,0880
Se 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2  2/3,1,2  1/3,2/5,1/2 1/2,2/3,1 11,1 0,0128
1
Pazarlama - TASij AS, AS, AS; Wras;
AS, 11,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 0,3815
AS, 1/2,2/3,1 11,1 1/2,2/3,1 0,2370
AS; 2/3,1,2 1,3/2,2 L,1,1 0,3815
1
Tedarik Z.Y. - TASjj AS, ASs ASq Wras;
AS, 1,1 1/2,1,3/2  1/2,2/3,1 0,2731
AS;s 2/3,1,2 L1,1 1/2,2/3,1 0,2968
ASq 1,3/2,2 1,3/2,2 1,1 0,4301
1
Cevre Is Giiv. - TASij AS, ASg AS, Wrasi
AS; 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,5584
ASq 1/2,2/3,1 11,1 1,3/2,2 0,3446
ASq 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 0,0970
Uretim Faktor.- TASij ASyo ASy, ASy, ASy; ASy4 Wrasi
ASo L,1,1 1/2,1,32  1/2,1,3/2  3/22572 1/2,1,3/2 | 0,2306
ASy, 2/3,1,2 11,1 1/2,2/3,1 1,322 2/5,1/2,2/3] 0,1814
AS, 2/3,1,2 1,3/2,2 11,1 312252 1/2,1,3/2 | 0,2489
ASy; 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 11,1 2/5,1/2,2/3| 0,0751
AS4 2/3,1,2 3/2,2,52  2/3,1,2 312,2,5/2 1,1,1 0,2640
1
Isletim Sist. - TASjj ASis ASis ASy; Wras;
AS;; 1,1 2/5,12,2/3  1,3/2,2 0,1765
ASi¢ 3/2,2,5/2 L1,1 2,5/12,3 0,8234
ASys 1/2,2/3,1  1/3,2/5,1/2 11,1 0,0001
1
Insan Kayn. - TASjj ASg ASy ASy Wras;
ASig 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,5584
ASyo 1/2,2/3,1 11,1 1,3/2,2 0,3446
ASy 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 0,0970
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Ek 19 Proje liderinin siirecleri gelistirme maliyetlerine gore bulanik sayilarla
karsilastirma matrisleri

Ana Siiregler - LSr S, S, S5 S, Ss Se Wi
S 11,1 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  1/3,2/5,1/2 1/2,1,3/2  1,3/2,2 0,0430
S, 3/2,2,5/2 11,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3  1,3/2,2 2,5/2,3 0,2469
S; 1,3/2,2 2/3,1,2 1,1,1 2/5,1/2,2/3 1,322 3/2,2,5/2 | 0,2130
Sy 2,5/2,3 322,512 3/2,2,5/2 11,1 2,523 2,5/2,3 0,4102
Ss 2/3,1,2 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 1/3,2/5,1/2 11,1 1,3/2,2 0,0868
Se 1/2,2/3,1  1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 1/2,2/3,1 11,1 0,0001
1
Pazarlama - LASij AS, AS, AS; Wias;
AS, 11,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3] 0,1569
AS, 2/3,1,2 11,1 2/5,1/2,2/3| 0,2289
AS; 3122512 3/2,2,5/2 11,1 0,6142
1
Tedarik Z.Y. — LASijj AS, ASs ASq¢ Wiasi
AS, 1,1 2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 0,2059
AS;s 3/2,2,5/2 11,1 1,3/2,2 0,5055
ASq 2/3,1,2 1/2,2/3,1 11,1 0,2886
1
Cevre Is Giiv. - LASij AS, ASg ASy Wiasi
AS; 11,1 1,3/2,2 1,3/2,2 0,4301
ASq 1/2,2/3,1 11,1 1/2,1,3/2 0,2731
ASq 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,1,1 0,2968
. 1
Uretim Faktor.- LASij ASyo ASy; AS, AS; ASy4 Wiasi
ASo 11,1 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 1/2,1,3/2 | 0,0960
ASy, 3/2,2,5/2 11,1 1,3/2,2 1,322 3/22,572 | 03104
AS, 1,3/2,2 1/2,2/3,1 11,1 12,1,3/2 1,3/2,2 0,2178
ASy; 32,2512 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1,3/2,2 0,2446
AS4 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 L,1,1 0,1312
1
Isletim Sist. - LASjj ASis ASi6 ASy7 Wiasi
AS;; 1,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3| 0,1569
ASi¢ 2/3,1,2 L1,1 2/5,1/2,2/3| 0,2289
ASy; 322,52 3/2,2,5/2 11,1 0,6142
1
Insan Kayn. - LASjj ASg ASyy ASy Wiasj
ASig 11,1 1/2,1,3/2  1/2,2/3,1 0,2731
ASyo 2/3,1,2 L1,1 1/2,2/3,1 0,2968
ASy 1,3/2,2 1,3/2,2 11,1 0,4301
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Ek 20 Takimin siire¢ alt faktorlerini isletme icin 6nemlerine gore bulanik sayilarla
karsilastirma matrisleri

ASI .
Pazar Analizi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
(K3 K, Ky Ks Ky Ks Ks Ky Ks Ky Kio  Wasii
K, 1,1,1 1/2,2/3,1 12,132 12,132 1,322 1,3/2,2 1,322 322572 312252 32252 10,1415
K, 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,52  3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,52 10,1491
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2  3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,512 10,1495
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,52 10,1382
Ks 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2,5/2,3 2,5/2,3 2,5/2,3 0,1548
Ksg 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 10,0474
K5 1/2,2/3,1 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 10,0994
Ksg 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 10,0165
Ko 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 10,0562
Kio 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 2/3,1,2 11,1 0,0474
1
ASZ .
Rekabet Analizi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
09) K, Ks Ks Ky Ks Ks Ky Ky Ky Kio Wasiki
K, 1,1,1 1/2,1,32  1/2,2/3,1 1,3/2,2 3/2,2,52  3/2,2,512 1,3/2,2 3/22,52  3/2,2,5/2 2,5/2,3 0,1617
K, 2/3,12 1,1,1 1/3,2/5,12 172,132 121,32 1/2,1,32 172,132 12132 1/21,32 32252 | 0,1018
K; 1,3/2,2 2,5/2,3 11,1 3/2,2,5/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 2,5/2,3 2,5/2,3 0,1916
K4 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,1042
Ks 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,1128
Ksg 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3  2/3,1,2 1/2,2/3,1 11,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,0189
K5 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3  2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,1101
Ksg 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3  2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 0,0838
Ko 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 1/3,2/5,12  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 11,1 3/2,2,5/2 0,0962
Ko 1/3,2/5,1/2  2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3 11,1 0,0189
1
AS3 .
Yenileme - Inovasyon Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
(K3 K, K Ks Ky Ks Ks Ky Ks Ky Kio Wasiki
K, 1,1,1 12,132 12,132 12231 1/22/3,1  1/2,1,32 1,322 32252 12,132 12,132 | 0,1046
K, 2/3,12 1,1,1 12,2/3,1 12231 12,132 12231 12132 1322 132512 1322 0,0896
K3 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 0,1393
K4 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,1281
Ks 1,3/2,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 0,1000
Ks 2/3,1,2 1,3/2,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,3/2,2 11,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,2/3,1 3/2,2,5/2 0,0790
K5 1/2,2/3,1 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 0,0813
Kg 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/3,2/5,12  1/2,1,3/2 0,0627
Ko 2/3,1,2 2,5/12,3 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2,5/2,3 1,1,1 2,5/2,3 0,1583
Ko 2/3,1,2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 2/3,1,2 1/3,2/5,1/2 11,1 0,0571
1
AS4 .
Uretim Planlama Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
K) Ky Ky Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio W asiki
K, 1,1,1 12,132 12,132 1/2,132 12,132  1/2,132 12132 1322 32252 12,132 | 0,1084
K, | 23,12 1,1,1 1,322 12,132 1322 12,132 12,132 32252 32252 1322 0,1213
K; | 2312 12231 1,1,1 12,2/3,1 12,132 122/3,1 12231 121,32 322,52  1/2,1,32 | 0,0952
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 0,1124
Ks 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 0,1029
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 0,1089
K5 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 11,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 0,1158
Kg 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,1,1 1,3/2,2 1/2,2/3,1 0,0799
Ko [2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/51/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 11,1 2/5,1/2,2/3 | 0,0463
Ko 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 11,1 0,1089
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AS5:
Dagitim Yonetimi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
K) K K, Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio W asii
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3] 0,1039
K, 2/3,1,2 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3| 0,0753
K3 2/3,1,2 1,3/2,2 11,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0976
K4 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 1,3/2,2  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0712
Ks 1/2,2/3,1 1,3/2,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 11,1 2/5,1/2,2/3  3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1096
Ks 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2  3/2,2,5/2 1,1,1 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1294
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 11,1 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 | 0,0459
Kg 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1203
Ko 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 0,1203
Kio | 32252 322,572 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 23,12 312252  2/3,12 2/3,1,2 1,1,1 0,1265
1
ASé .
Tedarik Zinciri Performans Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
K) Ky Ky Ks Ky Ks Ks Ky Ks Ko Kio W asii
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 2,5/2,3 3/2,2,5/2 2,5/2,3 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1207
K, 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2  3/2,2,5/2  3/225/2  3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1144
K3 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2  3/2,2,5/2  3/2,2,5/2 2,5/2,3 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1240
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2  3/2,2,52  3/2,2,512  3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1150
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 3/2,2,5/2 2,5/2,3 2,5/2,3 1,3/2,2 1/2,1,3/2 0,1240
Ke¢ | 1/3,2/51/2  2/51/2,2/3  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 0,1007
Ky |2/5,1/22/3  2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2  2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0544
Kg | 1/3,2/5,1/2  2/51/2,2/3  1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2  2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 | 0,0488
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1,1,1 1/2,1,3/2 0,0973
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2/3,1,2 1,11 0,1007
1
AS7:
Uriin Giivenligi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
(K5 K, Ky Ks Ky Ks Ks Ky Ks Ko Kio Wasiki
K, 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 | 0,0670
K, 1,3/2,2 1,1,1 12,132 1,322 121,32 2/5122/3 1/2,132 1223, 1,3/2,2 1,322 | 0,1033
K3 1,3/2,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 |1 0,0981
K4 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2  1/3,2/5,1/2  1/2,1,3/2  1/3,2/5,1/2  1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 0,0717
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/3,2/5,1/2  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 | 0,0852
Ks 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 2,5/2,3 2,5/2,3 11,1 3/2,2,5/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 0,1534
K5 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2  2/5,1/2,2/3 11,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1079
Kg 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 2,5/2,3 3/2,2,5/2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1,1,1 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1443
Ko 3/2,2,5/2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,1,3/2 | 0,0791
Ko 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 0,0900
1
ASg .
Is Giivenligi Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
(Ky) K, Ky Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio Wasiki
K, 1,1,1 12,132 12,132 12,1322 2/51/22/3  1/2,2/3,1 12,132 12,1322 12,132 1/2,1,32 | 0,0845
K, 2/3,1,2 11,1 12,132 172,132 2/5,1/22/3  1/2,1,3/2 12,132 12,1322 12,132 1/2,1,32 | 0,0915
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,0899
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1182
Ks 3/2,2,5/2  3/2,2,5/2  3/2,2,52  3/2,2,5/2 11,1 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 2,5/2,3 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1606
K 1,3/2,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 2,5/2,3 1,3/2,2 1,3/2,2 0,0962
K5 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 11,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,0977
Kg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2  1/3,2/5,1/2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 0,0794
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/2,2/3,1 0,0858
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1,11 0,0962
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ASgI
Cevre Glivenligi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
(Ky) Ky K, Ks K4 Ks Ks Ky Ky Ky Kio  Wasii
K, 1,1,1 1/3,2/5,1/2 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 1/2,1,3/2 12,132 12,1322 2/5,122/3 1/2,2/3,1 |0,0304
K, 2,5/2,3 1,1,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 2,5/2,3 2,5/2,3 3/2,2,52 3/2,2,5/2 3/2,2,52 10,1697
K; 3/2,2,5/2 1/2,2/3,1 11,1 2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1294
K4 3/2,2,5/2 1/2,2/3,1 3/2,2,5/2 11,1 1/2,2/3,1 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 3/2,2,52 10,1459
Ks 3/2,2,5/2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1,1,1 2,5/2,3 2,5/2,3 2,5/2,3 3/2,2,5/2 3/2,2,52 10,1628
K 2/3,1,2 1/3,2/5,1/2  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 10,0823
K5 2/3,1,2 1/3,2/5,1/2  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/3,2/5,1/2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 10,0382
Ky 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  1/3,2/5,1/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 10,0742
Ky 3/2,2,5/2 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 10,0848
Kio 1,3/2,2 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,11 0,0823
1
ASw :
Uretim Kaynaklar1 Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
(Ky) K| K K3 K4 Ks Ks Ky Ks Ko Kio  Wasii
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 10,1047
K, 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,32  1/2,13/2  1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,322 12,1322 12,1322 10,1050
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 12,1,32  1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,322 312252 12231 12231 10,1041
Ky 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,52  3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 10,1112
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 10,1087
K 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 3/2,2,5/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 10,1089
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 10,0672
Kg 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,1,1 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 10,0648
Ky 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,52  3/2,2,5/2 1,1,1 1/2,1,3/2 10,1139
Ky 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2/3,1,2 1,11 0,1115
1
ASH:
Uretim Teknolojisi Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
(K5 K, K K3 K4 Ks Ks Ky Ky Ko Kio  Wasiki
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2,5/2,3 0,1477
K, 2/3,1,2 1,1,1 12,132 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 2,523 |0,1402
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 2,523 | 0,1404
K4 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 2,523 10,1301
Ks 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 2,512,3 0,1027
K 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 2,512,3 0,0007
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 2,512,3 0,1241
Kg 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 3/2,2,5/2 2,523 0,1212
Ky 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 1,1,1 2,512,3 0,0922
Ko 1/3,2/5,1/2  1/3,2/5,1/2  1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 1/3,2/5,1/2 1,1,1 0,0007
1
AS]2 .
Uretim Esnekligi Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
(Ky) K| K K3 K4 Ks Ks Ky Ky Ky Kio W asiki
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1007
K, 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1130
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 12,1,3/2 1,322 12,132 1,322  1/2,1,312 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1103
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1,322 1/2,1,32 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1130
Ks 2/3,1,2 12,231 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 1,1,1 12231 1/2,1,3/2  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 12,1322 | 0,0821
K 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0926
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0804
Kg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 11,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,1104
Ky 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 0,1012
Ko 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 0,0963
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AS]3I
Uretim Giivenligi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
(K9 Ky K, K; K4 Ks Ks Ky Ksg Ky Kio  Wasii
K, 1,1,1 12,1,32  1/2,1,3/2  1/2,1,32  1/2,1,32  1/2,1,32 1,322  1/2132 1322 1,322 0,1089
K, 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 12,1,32 121,32 12,1,32 1,322 12,132 1322 1,322 [0,1123
K; 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1048
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1182
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1074
Ksg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 10,0918
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 10,0910
Ksg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1133
Ko 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 11,1 2/5,1/2,2/3 | 0,0605
Kio 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1  3/2,2,5/2 1,11 0,0918
1
ASM :
Uretim Performans1 Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
(K5 K| Ks K3 K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio  Wasiki
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1161
K, 2/3,1,2 1,1,1 12,1,32 1,322 12,132 1/2,132 12,132  1/2,1,32 3/2,2,5/2 1,322 | 0,1132
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1,322 12,132 12,132 1/2,1,32  1/2,1,32 3/2,2,5/2 1,322 |0,1133
Ky |2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 11,1 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 | 0,0781
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 | 0,1106
K 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,0897
K5 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1135
Kg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1111
Ko |2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 1/2,2/3,1 | 0,0647
Ko 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 11,1 0,0897
1
AS]5:
Kalite Yonetimi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
Ky Ky Ky K3 K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio  Wasiki
K, 1,1,1 1/2,1,32  1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,32  1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,322 10,1036
K, | 23,12 1,1,1 1,3/2,2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 322,52 322,52 | 0,1275
K; | 2312 1223, 1,1,1 1/2,2/3,1 12,1,32  1/2,1,372  1/2,1,32  1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,322 10,1018
Ks | 1322 1,3/2,2 1,3/2,2 1,1,1 2/5,12,2/3  1/2,1,32  1/2,1,3/2 172,132 12,132 1/2,1,3/2 | 0,1057
Ks 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,1,1 2/5,1/2,2/3  1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 { 0,1012
K¢ 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,1,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,322 10,0876
K, 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 | 0,0977
Kg 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 3/2,2,5/2 1,322 10,1083
Ko 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2  2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,1,3/2 | 0,0789
Ko | 1/2,2/3,1 2/51/2,2/3 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,1,1 0,0877
1
AS]6 .
Finansal Yonetim Degerlendirme Faktorleri Karsilastirma Matrisi
(Ki) K| Ky K3 K4 Ks Ks Ky Ky Ky Kio W asiki
K, 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 322,52 | 0,1163
K, 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2  3/22,52 | 0,1163
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 12,1,32 1,322 121,32  1,3/2.2 1,322 12,132 312252 | 0,1136
K4 1/2,2/3,1  1/2,2/3,1 2/3,1,2 L1 12,132 12,132 12,132 12,132 122531 1,322 | 0,0946
Ks 12,231 1/22/3,1 12231  2/3,1,2 1,1,1 12,132 1/2,1,32 172,132 1/2,1,372 121,322 | 0,0913
K¢ 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 12,132 1/2,1,32  1/2,1,3/2  1/2,1,32 | 0,0884
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,32  1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 | 0,0906
Ksg 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2  1/2,1,3/2 | 0,0939
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,32 | 0,1066
K 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 0,0884
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AS]7:
Bilgi Yonetimi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
(K9 Ky K, Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ko Kio Wasiki
K, 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 0,1130
K, 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1074
K3 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 0,1048
Ky 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1078
K 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1080
K 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,0817
K5 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 0,1107
Kg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 3/2,2,5/2 0,1108
Ko 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 1/2,1,3/2 0,0742
Kio [2/5.12,253 12231 2/3,1,2  12,2/3,1 1/2,2/3,1 12,2/3,1 12231 2/51/22/3  2/3,12 11,1 0,0816
1
Aslg :
Organizasyon Yapisi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
9] Ky K, Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio W asii
K, 11,1 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1097
K, 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,32 | 0,1136
K; 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 11,1 1/2,2/3,1 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 | 0,0726
K4 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,3/2,2 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 | 0,0904
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 11,1 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 3/2,2,5/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,1261
Ks 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1,3/2,2 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0924
K5 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,3/2,2 2/3,1,2 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2  2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 | 0,0858
Ksg 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/5,1/2,2/3 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 0,0770
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 11,1 1/2,1,3/2 | 0,1144
Kio 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 3/2,2,5/2 2/3,1,2 1,3/2,2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 2/3,1,2 1,1,1 0,1180
1
AS]gZ
Is Yiikii Dengesi Degerlendirme Faktérleri Karsilastirma Matrisi
Ky Ky K, Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio Wasiki
K, 11,1 1/2,1,3/2 3/2,2,5/2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1214
K, 2/3,1,2 1,1,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1186
K; 2/5,1/2,2/3  1/2,2/3,1 11,1 1/2,1,3/2 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 | 0,0860
K4 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 1,1,1 1/2,2/3,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 | 0,0891
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 1,3/2,2 1,3/2,2 11,1 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 1,3/2,2 0,1187
Ks 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,0944
K5 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 0,0914
Ksg 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 | 0,0925
Ko 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 11,1 1/2,1,3/2 0,0935
Ko 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 1/2,2/3,1 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 0,0944
1
ASzo :
Ogrenme Sistemi Degerlendirme Faktorleri Karsilagtirma Matrisi
1.9) Ky K, Ks K4 Ks Ks Ky Ks Ky Kio Wasiki
K, 1,1,1 12,1,32 12,132 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 12,132 12,132 12,132 172,132 32252 | 0,1089
K, 2/3,1,2 11,1 12,132 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 12,132 12,132 1/2,132 12132 1322 | 0,1061
K; 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,52 | 0,1089
K4 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 3/2,2,52 | 0,1089
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,1065
Ks 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,0690
K5 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 1/2,1,3/2 1,3/2,2 0,1066
Ksg 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 1/2,1,3/2 3/2,2,512 | 0,1089
Ko 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 2/3,1,2 1,1,1 3/2,2,512 | 0,1089
Ko |2/5,1/22/3  1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3 2/5,1/2,2/3 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1 1/2,2/3,1  2/5,1/2,2/3  2/5,1/2,2/3 1,1,1 0,0673
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Ek 21 Siirec¢ gelistirme modeli uygulama faaliyet plam
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Ek 22 Onerilen ISZAG modeli 6rnek uygulama isletmesi siirec etkilesim semasi

5 i SISTEM
YONETIM > .
/ sURE(;LERi‘ N L/ SUREGLERI ‘ N\

; . . E
> YONETIMIN SORUMLULUGU 5 E I KI LE S I M : > KALITE YONETIM SISTEMI
KALITE POLITIKAS/HEDEFLERI S E M‘ \S I DOKUMAN ve VER|I KONTROLU PROSEDURU
BELiRLEMEVeGELi$TiRMESURECi
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> OLGME, ANALIZ IYILESTIRME
INSAN KAYNAKLARI PROSEDURU
—)||i(;TETKiKPROSEDURU I
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Ek 23 Klasik ISZAG modeli anketine gore alt siireclere verilen bireysel yamtlar

Ana Siire¢ S;  : Pazarlama / Yenileme  Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS; : Pazar Analizi

TK; Sorulara Verilen Cevaplar

Siireg

Takim Uyeleri ']i‘;‘::;j]‘ Ki K, Ky K, Ki K¢ K, Kq K, Ky
TLAS,

T, 0,0704 0,3 0,3 0,2 0,3 04 02 04 03 0,3 0,3

T, 0,0704 0,2 0,4 0,1 0,1 0,3 0,1 0,3 0,3 0,2 0,1

T; 0,1667 0,3 0,2 0,1 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,2

Ty 0,5258 0,3 0,4 0,2 0,3 04 02 04 03 0,3 0,2

Ts 0,1667 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2

Sonuglar 03 03 02 03 03 02 03 03 03 02
ASK; ASK, AS,K; AS,K, ASKs AS,Ks AS,K; AS Ky AS,Ky AS K

Ana Siire¢ S, : Pazarlama / Yenileme  Yéntem : Agurlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS, : Rekabet Analizi

T,.K; Sorulara Verilen Cevaplar

Siireg

Takim Uyeleri E;:;;‘ll:; Kn Ko Kis Ky Kis K Ky K Ky Ky
T.AS,

T, 0,096 02 03 03 03 02 02 02 02 03 02

T, 0,0906 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1

T 01429 01 02 01 01 02 02 02 01 03 01

T,y 0,5330 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2

T, 0,149 02 02 02 02 02 02 02 02 02 02

Sonuglar 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2
ASK 1 AS;K p AS K 3 AS)K 14 AS,K 5 AS:K 1 AS:K 7 AS,K g AS K 19 AS,K5

Ana Siire¢ S; : Pazarlama / Yenileme  Yontem : Agirliklt Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS;  : Uriin ve Proses Yenileme
TQ; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim ﬁyeleri l]il::;l: Ky Ky, Kuin Ky Ky Ky Ky Ky Ky Kso
TiAS;
T, 0,4163 0,3 0,2 0,2 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,3 0,2
T, 0,3072 0,1 0,1 0,3 0,3 0,3 0,3 0,1 0,1 0,1 0,1
T, 0,0922 0,2 0,2 0,2 0,3 0,1 0,4 0,1 0,2 0,1 0,1
Ty 0,0922 0,2 0,2 0,3 0,4 0,2 0,4 0,2 0,2 0,3 0,3
Ts 0,0921 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,3 0,1 0,1 0,3 0,2
Sonuglar 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,3 0,1 0,2 0,2 0,2
AS:K; AS;K, AS;K; AS;Ky AS;Ks AS;Kg AS;K; AS;Kg AS;Kg AS3K

Ana Siire¢ S,  : Tedarik Zinciri Yonetimi Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS,  : Uretim Planlama ve Tedariki Iliskileri

TK; Sorulara Verilen Cevaplar

Siireg

Takim Uyeleri EKt;lsl:;: Ky Ky K Ky Ky Ky Ky Ky Ky Ky
TLAS,

T, 0,0781 0,4 0,4 0,3 0,3 0,3 0,4 0,4 0,3 0,2 0,2

T, 0,1770 0,2 0,3 0,1 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2

Ts 0,3209 0,4 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,1

T, 0,0991 0,4 0,4 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2

Ts 0,3249 0,2 0,3 0,2 0,1 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2

Sonuglar 0,3 03 02 02 03 03 03 03 02 072
ASK, AS;K, AS;K; ASK, ASK;s ASKs AS:K; AS;Kg AS;Ky ASK|




244

Ana Siire¢ S, : Tedarik Zinciri Yonetimi Yontem : Agirliklt Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS; Dagitim Yénetimi ve Miisteri Iliskileri

TK; Sorulara Verilen Cevaplar

Siireg

Takim Uyeleri l;;ktl:;: Ka Ko Ki Ky Kis Ky Ky Kg Ky Ky
KASs

T, 0,1585 0,3 02 03 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3

T, 0,1139 0,3 02 03 0,3 0,3 0,3 02 03 0,1 0,2

Ts 0,5062 02 02 03 0,2 0,3 0,3 0,3 0,1 0,3 0,3

T, 0,1446 04 03 0,3 04 04 04 02 03 0,3 0,4

Ts 0,0768 0,3 02 03 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3

Sonuglar 0,3 02 03 03 03 03 03 02 02 03
ASsK; ASsK, ASsKs ASsK, ASsKs ASsKg ASsK, ASsKg ASsKy ASsKjo

Ana Siire¢ S, : Tedarik Zinciri Yonetimi Yontem : Agirhikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS¢ : Tedarik Zinciri Performanst
T\ K; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim Uyeleri ']E(t;‘;‘:;: Kq Ko Ks Ky Kss Ky Ky Ky Ky K
TASs
T, 02332 02 03 04 03 03 03 03 03 03 0,3
T, 01817 03 03 03 03 03 03 03 03 03 0,3
Ts 04424 02 03 03 04 04 03 04 03 04 0,3
T, 0,0549 03 03 04 03 03 03 03 03 04 0,4
Ts 0,0878 03 03 03 03 03 03 03 03 04 0,4
Sonuglar 02 03 03 03 03 03 03 03 04 0,3
ASeK; ASeK, AS¢K; AS¢Ky AS¢Ks ASeKs ASeK; AS¢Ks AS¢Ky ASeKip

Ana Siireg S; : Cevre ve Is Giivenligi Y. Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Al Siireg AS, : Uriin Giivenligi
TK; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim Uyeleri E‘:S:;: Ta Te Ta Ta Te T Tag T Te Ty
TLAS;
T, 03846 02 04 02 04 04 02 02 02 02 02
T, 03847 04 03 03 03 03 03 03 03 01 0l
T, 0,0769 03 03 02 03 04 01 02 0,1 0,1 0,1
T, 0,0769 02 03 02 03 03 03 02 02 02 0,2
Ts 00769 04 04 03 04 04 03 02 02 02 02

Sonuglar 03 03 02 03 04 02 02 02 01 01
ASK, AS;K, AS,K; AS;K, AS,Ks AS;Ky AS,K, AS;Ky AS;Ky ASKjo

Ana Siire¢ S; : Cevre ve Is Giivenligi Y. Yéntem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ ASq : Is Giivenligi
TK; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim Uyeleri ?ﬁ:;: Ki Kn Ki Ky Kz Ky Ky Ky Ky Kso
T(ASg
T, 0,4648 02 03 02 02 02 03 03 03 02 0,3
T, 0,3087 02 03 03 03 03 03 03 03 02 0,3
T; 0,0755 0,1 02 02 02 02 02 02 03 01 0,3
T, 0,0755 02 03 02 02 02 03 02 03 02 0,2
Ts 0,0755 02 03 02 02 02 02 02 03 02 0,2

Somuglar 02 03 02 02 02 03 03 03 02 03
ASsK; ASgK, ASgK; ASgK, ASeKs ASgKe ASgK; ASgKs ASgKy ASgKio
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Ana Siirec S; : Cevre ve Is Giivenligi Y. Yéntem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS, : Cevre Giivenligi
TK; Sorulara Verilen Cevaplar
Stireg
Takim Uyeleri 1:;‘;’51:;“‘: Ky Ko Ki Ky K Kg Ky Kig Ky Ko
T,ASy
T, 0,4648 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2
T, 0,3087 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,1 0,3 0,3 0,1 0,1
T; 0,0755 0,2 0,1 0,3 0,3 0,2 0,1 0,3 0,3 0,1 0,1
T, 0,0755 0,2 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1
Ts 0,0755 0,4 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2
Sonuglar 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,1
ASoK; ASoK,; ASoK3; ASoK, ASoKs ASgKs ASgK; ASgKg ASoKy ASoK g
Ana Siirec Sy : Uretim Faktérleri Yontem : Agirliklt Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS;,  : Uretim Kaynaklart
T.K; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim Uyeleri ?;;t;g Ky Ky Koz Koo Kos  Kos Koy Koy Ky Ko
TiASg
T, 0,1755 02 03 0,3 0,3 0,3 03 02 02 04 0,4
T, 0,3563 02 02 03 0,3 0,1 02 0,1 0,1 0,3 0,3
T, 0,3239 02 03 02 02 02 02 0,1l 0,1 0,3 0,3
T, 0,0498 0,3 02 03 0,3 0,3 03 02 02 04 0,4
Ts 0,0945 02 02 02 02 02 02 02 02 03 0,3
Sonuglar 02 02 03 03 02 02 01 01 03 0,3
AS; oK AS oK, AS;oK3 AS oKy AS K5 AS;0Ks AS K7 AS10Kg AS10Ky AS0Kp

Ana Siire¢ S4
Alt Siire¢ AS11

Takim Uyeleri

: Uretim Faktérleri Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
: Uretim Teknolojisi
TKi Sorulara Verilen Cevaplar
Siire¢
Etkilesim
Katsayist Kior | Kioz | Kioz | Kiosa | Kios | Kios = Kio7 | Kios  Kioo Kito
TkASII

0,3847 04 04 0,3 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,1
0,3846 0,3 0,3 0,2 0,2 0,3 0,1 0,2 0,2 0,2 02
0,0769 04 04 04 0,3 04 0,2 0,3 04 0,5 0,3
0,0769 04 04 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2
0,0769 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2
Sonuglar 0,4 0.4 0,3 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,2
AS11KIAS11K2AS11K3AS11K4AS11K5A S11K6AS11K7AS11K8AS11K9 AS11Ki10

Ana Siirec Sy
Alt Siire¢ AS;,

Takim Uyeleri

T,
T,
T;
T,
Ts

: Uretim Faktorleri Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
: Uretim Esnekligi

T.K; Sorulara Verilen Cevaplar

Stireg
1]?;151:;111;1 Kll] Klll Kll3 KIM KllS K116 I<ll7 Kl]8 Kl]9 KIZO

TAS)
0,2846 0,4 0,4 0,2 0,4 0,4 0,4 0,3 0,4 0,4 0,4
0,2846 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
0,1107 0,3 0,4 0,2 0,4 0,4 0,3 0,3 0,3 0,2 0,4
0,0590 0,3 0,3 0,2 0,4 0,4 0,3 0,2 0,4 0,4 0,4
0,2611 0,3 0,3 0,3 0,4 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3
Sonuglar 0,3 0,3 0,2 0,4 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3

AS5K AS5Ky AS (K3 AS 1Ky AS1pKs AS 1K AS1oK;7 AS1oKg AS1p Ky AS(5K g
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Ana Siire¢ S,
Alt Siire¢ AS;;

T,
T,
T;
T,
Ts

i . Etkilesim
Takim Uyeleri i Kizin Kz Kz Kig Kis Kie Kz Kis Ko Kig

: Uretim Faktorleri Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
: Uretim Giivenligi

TWK; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg

Katsayisi

TiASi3

0,3846 0,3 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3

0,3847 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2

0,0769 0,3 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3

0,0769 0,2 0,1 0,2 0,2 0,3 0,3 0,1 0,1 0,2 0,2

0,0769 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 0,2
Sonuglar 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

AS 3K AS 3K, AS 13K AS 3Ky AS 3K AS 3K AS 3K AS 3K AS 5Ky AS)3K g

Ana Siire¢ S,
Alt Siire¢ AS,4

Takim Uyeleri

T
T,
T;
T,
Ts

: Uretim Faktérleri Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
: Uretim Performanst

T, K; Sorulara Verilen Cevaplar
Stireg
Etkilesim K K K K K K K K K K
Katsayist 131 132 133 134 135 136 137 138 139 140
TAS)4

03424 03 02 02 03 02 04 03 03 02 02
03424 03 03 03 02 03 03 03 03 01 03
01298 03 02 01 02 02 02 02 02 01 02
00556 03 02 02 02 03 03 02 02 01 01
01298 03 02 02 02 02 03 02 03 01 02

Sonuglar 03 02 02 02 02 03 03 03 01 02

AS 14K AS 14K, AS 4K3 AS 14Ky AS14Ks AS 4K AS14K7 AS 14K AS 4Kg AS 4K

Ana Siire¢ Ss
Alt Siirec AS5

Takim Uyeleri

T;
T,
T;
T,
Ts

: Isletim Sistemi Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
: Kalite Yonetimi

TK; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
E;g:;‘: Kin K Kz Ky Kis K Ky Kig Ky Ky
TLAS)s
0,4962 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3
0,2380 0,2 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
0,0886 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3
0,0886 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,2 0,4 0,3 0,3 0,3
0,0886 0,2 0,1 0,3 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
Sonuglar 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3
ASi5K; AS1sK; AS15K3 AS 5Ky AS 5Ks AS5Ke AS1sK7 AS15Ks AS15sK9 ASi5Kig

Ana Siire¢ Ss
Alt Siire¢ AS 4

Takim Uyeleri

T,
T,
T;
T,
Ts

: Isletim Sistemi Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
: Finansal Yonetim

TK; Sorulara Verilen Cevaplar

Siireg

s Kin Kin Kin Ky Kis Kis Ky Kis K Kig
TAS 6
0,6157 0,2 0,3 0,3 0,4 0,4 0,4 0,4 0,3 0,3 0,4
0,1014 0,2 0,3 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
0,0943 0,2 0,3 0,2 0,3 0,3 0,4 0,4 0,3 0,2 0,3
0,0943 0,2 0,3 0,3 0,3 0,3 0,4 0,3 0,3 0,2 0,2
0,0943 0,2 0,3 0,3 0,4 0,3 0,4 0,4 0,3 0,2 0,3
Sonuglar 0,2 03 03 04 03 04 04 03 03 0,3
ASIGK]AS]()KZASIGKBASI6K4AS]6KSASIGKGASI6K7ASIGKSAS]6K‘) ASIGKIO
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Ana Siire¢ Ss : Isletim Sistemi Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS;; : Bilgi Yonetimi

TK; Analiz Sorularina Verilen Cevaplar
Siireg
Takim Uyeleri i;ktlsl;;llg: Kis K Kig K Kies Kiss Kigr Kiss Kigo K7
AN,SPy;

T, 0,4962 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2
T, 0,2380 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,1
T; 0,0886 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,1 0,1
T, 0,0886 0,4 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,3 0,3 0,2 0,1
Ts 0,0886 0,3 0,2 0,1 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2

Sonuglar 03 03 02 03 02 02 03 03 02 01
AS7K; AS7K; AS7K;3 AS 17Ky AS 17K AS 17K AS 17K AS 7Kg AS 17Ky AS 17K g

Ana Siire¢ S¢ : Insan Kaynaklari Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS;g : Organizasyon Yapist Kiiltiirii

TK; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim Uyeleri 2::;: Kin Kiz Kinn Kie Kiis King Kiin Ky Kig Kiso
TkAS;s
T, 0,4962 0,3 0,4 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
T, 0,2380 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
T, 0,0886 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2 0,3
T, 0,0886 0,4 0,4 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3
Ts 0,0886 0,4 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3

Sonuglar 0,3 0,3 02 02 02 02 02 02 02 0,2
AS 5K AS 1Ky AS K3 AS 3Ky AS 5K AS 5Kg AS 5K7 AS15Kg AS 13Ky AS 15K g

Ana Siire¢ S¢ : Insan Kaynaklart Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS;, : Is Yiikii Dengesi

T.K; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim ljyeleri Emt}(tlsl:;:: Kisi Kinz Kiss Kiss Kiss Kigs Kigy Kigg  Kigo Ko

TkAS)9
T, 0,2381 02 02 02 02 03 02 0,1l 0,1 0,2 0,1
T, 0,4961 0,1 03 0,1 0,1 03 02 03 02 02 0,1
T, 0,0886 0,1 02 0, 0,1 02 0,1 0,1 0,3 0,1 0,1
T, 0,0886 02 02 01 0,1 02 02 02 02 02 0,1
Ts 0,0886 02 02 01 0,1 03 0,1 0,1 0,1 0,2 0,1

Somuglar 0,1 02 01 01 03 02 02 02 02 01
AS 9K AS19Ky AS19K3 AS 9Ky AS19Ks AS 19K AS9K7 AS 9K AS 9Ky AS Ko

Ana Siire¢ S : Insan Kaynaklar1 Yontem : Agirlikli Geometrik Ortalama
Alt Siire¢ AS,, : Ogrenme Sistemi

T.K; Sorulara Verilen Cevaplar
Siireg
Takim ljyeleri ?:::;’: Kion Kinn Kizs Kis Kis Kigs Kior  Kig  Kigg K
TiASy
T, 0,5887 0,1 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,3 0,1 0,1 0,2
T, 0,1917 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
T; 0,0732 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
T, 0,0732 0,1 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2
Ts 0,0732 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,1 0,1 0,2

Sonuglar 0,1 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2
ASy K ASyK; ASyK3 ASyKy ASxKs ASy0Ks ASx K7 ASyKg ASyKy ASyKp
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Ek 24 Klasik ISZAG modeline gore bireysel yamitlardan olusturulan grup kararlar

Siire¢

Ana Siire¢ | Alt Siirec Puam

S, AS; Sorulara Verilen Cevaplar (AS)):

Ki K Kin Kz Kig Kis Kig Kip Kig  Kig

Sy AS, 0,3 03 02 03 03 02 03 03 03 02 2,7
puant AS, 02 03 02 02 02 02 02 02 03 02 2,2
7 AS, 02 02 02 03 02 03 01 02 02 02 2,1
S, AS, 0,3 03 02 02 03 03 03 03 02 02 2,6
puant AS; 0,3 062 03 03 03 03 03 02 02 03 2,7
8,3 ASg 02 03 03 03 03 03 03 03 04 03 3,0
S3 AS, 0,3 03 02 03 04 03 02 02 0,1l 0,1 2,4
puant ASq 02 03 02 02 02 03 03 03 02 03 2,5
7,3 AS, 0,3 062 03 03 03 02 03 02 02 0,1l 2,4
ASyy 02 02 03 03 02 02 0,1 0,1 03 03 2,2
Sy ASy; 04 04 03 02 03 02 03 03 03 02 2,9
puani AS;, 03 03 02 04 03 03 03 03 03 03 3,0
AS;3 02 02 02 02 02 02 02 02 02 02 2,0
12,4 ASyy 0,3 02 02 02 02 03 03 03 0,1 0,2 2,3
Ss ASis 02 02 03 02 02 02 03 03 03 03 2,5
puant ASy6 02 03 03 04 03 04 04 03 03 03 32
8,1 AS; 0,3 03 02 03 02 02 03 03 02 0,1l 2,4
Se ASgg 0,3 03 02 02 02 02 02 02 02 02 2,2
puant ASyy 0,1 0,2 0,1 0,1 03 02 02 02 02 0,1 1,7
5,5 ASy 0,1 02 02 0,1 02 02 02 0,1 0,1 0,2 1,6
Biitiinsel Siire¢ Puani 48,6
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Ek 25 Onerilen ISZAG modeline gore siire¢ faktorlerinin belirtilen sézel degerleri

Ana Siire¢ Alt Siire¢
S, AS; Sorulara Verilen Cevaplar

Ki I<i+1 Ki+2 I<i+3 Ki+4 I<i+5 Ki+6 I<i+7 Ki+8 I<i+‘}0

S AS, iyl iyl orta  orta iyl orta iyl iyl orta  orta
AS, orta orta orta orta orta orta orta orta iyl orta
AS; orta  orta  orta iyi orta iyi  zayif zayif orta orta
S, AS, iyl iyi orta  orta iyl iyi iyl iyi iyl orta

AS; iyl orta iyl iyi iyl iyi iyl orta  orta iyi
ASq iyi iyi iyi iyi iyl iyi iyl iyi  c¢okiyi iyi
S5 AS, iyl iyi iyl iyi iyl iyi orta orta zayiff zayif

ASq orta iyl orta  orta  orta iyl iyl iyl orta iyl

AS, iyi iyi iyi iyi iyi orta iyi orta orta orta

ASyy orta  orta iyl iyi orta orta zayif zayif iyi iyl

Sy AS;;  cokiyi ¢okiyi iyi orta iyi orta iyl iyl iyl orta
ASy, iyi iyi  orta c¢okiyi iyl iyi iyl iyi iyi iyi
ASy; iyi orta orta orta orta iyi orta orta orta orta

ASyy iyl orta  orta  orta iyl iyl iyl iyi  zayif orta

Ss ASys orta  orta iyl orta  orta  orta iyl iyl iyi iyl
AS6 orta iyi orta iyi iyl ¢ok iyi ¢ok iyi 1iyi iyl iyl
ASy; iyi iyi orta iyi orta orta iyl iyi  orta orta

Se ASg iyl iyi orta orta orta orta orta orta orta orta
ASy orta orta zayif zayif iyi orta orta orta orta zayf

AS, zayif orta orta zayif orta orta orta zayif zayif orta
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Ek 26 Onerilen ISZAG modeline gore siire¢ faktorlerinin bulamk degerleri

AS; K; Kin Kin K Ky Kiss Ki+s Ky Kig Ko
AS, (0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3{0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3|0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3 0,10,20,3
AS, (0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3/0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3/0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3/0,2 0,3 0,4| 0,10,20,3
AS; 0,1 0,20,3/0,10,20,3/0,10,20,3]0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,30,2 0,3 0,4{0,0 0,1 0,2(0,0 0,1 0,2/0,1 0,2 0,3 0,10,20,3
AS, 10,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,1 0,2 0,3]0,1 0,2 0,3]0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4| 0,10,20,3
ASs (0,2 0,3 0,4{0,1 0,2 0,3/0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3 0,2 0,3 0,4
ASq (0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,3 0,4 0,5| 0,20,3 0,4
AS; 10,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4|0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3/0,1 0,2 0,3{0,0 0,1 0,,2| 0,0 0,1 0,,2
ASg (0,1 0,2 0,3/0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3]0,1 0,2 0,3]|0,1 0,2 0,3]0,2 0,3 0,4|0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4|0,1 0,2 0,3| 0,2 0,3 0,4
AS, (0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4|0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3(0,2 0,3 0,4/|0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3| 0,10,20,3
ASy0/0,1 0,2 0,3/0,1 0,2 0,3/ 0,2 0,3 0,4|0,2 0,3 0,4|0,1 0,2 0,3/0,1 0,2 0,3]0,0 0,1 0,2/0,0 0,1 0,2(0,2 0,3 0,4| 0,20,30,4
AS,10,3 0,4 0,5/0,3 0,4 0,5/0,2 0,3 0,4|0,1 0,2 0,3(0,2 0,3 0,4|0,1 0,2 0,3]0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4| 0,10,20,3
AS;,10,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/ 0,1 0,2 0,3(0,3 0,4 0,50,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4| 0,20,30,4
AS;3]0,20,30,4{0,1 0,2 0,3]0,10,20,3/0,10,20,3]0,10,20,3/0,20,30,4/0,1 0,2 0,3/0,10,20,3{0,10,20,3] 0,1020,3
AS14]0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3/ 0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3{0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4|0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,0 0,1 0,2| 0,10,20,3
AS;5/0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3/ 0,2 0,3 0,4(0,1 0,2 0,3{0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3|0,2 0,3 0,4({0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4| 0,20,30,4
AS;6/0,10,20,3[0,20,30,4[0,10,20,3/0,20,30,4[0,20,3 0,4/0,3 0,4 0,5{0,3 0,4 0,5{0,2 0,3 0,4{0,2 0,3 0,4| 0,20,30,4
AS,10,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/ 0,1 0,2 0,3|0,2 0,3 0,4(0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3]0,2 0,3 0,4(0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3 0,10,20,3
AS5/0,2 0,3 0,4/0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3(0,1 0,2 0,3 0,10,20,3
AS;,(0,10,20,3[0,1 0,2 0,3/0,00,10,2/0,00,1 0,2{0,2 0,3 0,4/0,1 0,2 0,30,1 0,2 0,30,10,20,3{0,10,20,3| 0,00,10,2
AS5(0,0 0,1 0,2/0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3/0,0 0,1 0,2{0,1 0,2 0,3|0,1 0,2 0,3]0,1 0,2 0,3(0,0 0,1 0,2{0,0 0,1 0,2| 0,1 0,20,3
Biitlinsel Siire¢ Puan1 28,9 48,9 68,9
(Bulanik) (Kesin)
(AS)) AS; (AS))
1,52,53,5 AS, 2,4879
1,12,13,1 AS, 2,1202
1,02,03,0] AS; 2,0283
1,7 2,7 3,7, AS, 2,6717
1,7 2,7 3,7 ASs 2,6717
2,13,141 ASs | 3,0394
1,4 2,4 3.4 AS, 2,3960
1,52,53,5 ASy 2,4879
1,6 2,6 3,6 ASy 2,5798
1,22,23,2 ASqy 2,2121
1,92,939] ASy; 2,8556
2,0 3,0 4,0 ASy, 2,9475
1,22,232 ASy3 2,2121
142434 ASu | 2.3960
1,52,53,5] AS;s 2,4879
2,0 3,0 4,0 ASy6 2,9475
1,52,53,5 ASy; 2,4879
1,22232] AS;s | 2,2121
0,8 1,82,8 ASy 1,8444
0,6 1,6 2,6 AS; 1,6606
Biitiinsel
Siire¢ | 48,7466
Puani
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Ek 27 Onerilen ISZAG modeline gore faktor gelistirme degerlerinin hesaplanmasi

Bulantk Faktor Gehstlr'm'e Mevcut Gehstmleq Yeni

Al loi Derecesinin Durumda Durumdaki Faktér
. GD; g Faktor Bazinda Faktor Bulanik Faktor <ot
Siireg Dereceleri < - . - . Degeri
W e Dagilimi1 Degerleri Degerleri GAZK.

ASIKI GDK; ASK; GASK; T

00644 0,1228 02158 | 0,1618 03085 05421 | 0.2 03 04 03618 06085 09421 | 0,6229

0,0676 0,1300 02274 | 0,1698 03266 05713 | 02 03 04 03698 06266 09713 | 0,6389

0,0697 0,1300 0,2391| 0,1751 03266 0,6006 | 0,1 02 03 02751 05266 0,9006 | 0,5554

00633 0,1185 02216 | 0,159 02977 05567 | 0,1 02 03] 02590 04977 08567 | 0,5288

AS, | 25121 00773 01358 02508] 0.1942 03411 06300 | 02 03 04 03942 06411 1,0300 | 0,659
1 0,0579 0,1026 0,1808 | 0,1455 02577 04542 | 01 02 03 02455 04577 07542 | 04847
0,0528 0,910 0,1575| 0,1326 02286 03957 | 02 03 04 03326 05286 07957 | 0,5473

0,0305 0,0497 00875 | 00766 0,1249 02198 | 02 03 04 02766 04249 06198 | 04421

0,0337 0,0598 0,1205| 0,0847 0,1502 03027 | 01 02 03 01847 03502 0,6027 | 0,3805

0,0348 00598 0,1108 | 0,0874 0,1502 02783 | 0,1 02 03] 01874 03502 0,5783 | 03757

00762 0,1449  0,24640,1189 0,2261 04001 [ 0.1 02 03 02189 04261 0,7001 | 0,4406

0,0413  0,0932 0,1§760,0644 0,1454 02927| 0,1 02 03 01644 03454 05927 | 03677

0,0952 0,1747 03(010,1485 02726 04682| 0,1 02 03 02485 04726 07682 | 04816

00449 0,0956 0,18970,0701 0,1492 02960| 0,1 02 03 01701 03492 0,590 | 03713

AS, | 15603 0,0491 0,1001 0,2020,0766 0,1562 03155] 0,1 02 03 01766 03562 0,6155 | 03798
2 |5 0,0389  0,0792 0,14670,0607 0,1236 02601 | 0,1 02 03 01607 03236 0,5601 | 03481
0,0470  0,0956 0,20020,0733 0,1492 03155] 01 02 03 01733 03492 06155 | 03753

0,0379  0,0747 0,17800,0591 0,1166 02699| 0,1 02 03 01591 03166 0,5699 | 03455

0,0459 0,0872 0,1840,0716 0,1361 02862| 02 03 04 02716 04361 06862 | 04528

0,0313 0,0550 0,10840,0488 0,0858 0,1691| 0,1 02 03] 0,1488 02858 04691 | 03052

0,0449 0,0986 0,1918 [ 0,128 02477 04818 | 0,1 02 03 02128 04477 0,818 | 04746

0,0417 0,856 0,1726 | 0,1048 02150 04336 | 0,1 02 03 02048 04150 0,7336 | 04452

0,0652 0,1320 02494 | 0,1638 03316 06265 | 0,1 02 03 02638 05316 09265 | 05559

0,0588 0,1198 02302 | 0,1477 03009 05783 | 02 03 04 03477 0,6009 09783 | 06181

AS. | 25121 00439 00910 01918 01103 02286 o04sis | 0.1 02 03 02103 04286 07818 | 04631
3|~ 0,0567 0,123 02238 | 0,1424 02821 0562 | 02 03 04 03424 05821 09622 | 0,6042
0,0394 0,774 0,1641 | 0,990 0,1944 04122 | 0,0 01 02 00990 02944 06122 | 03334

0,0344 0,0658 0,1407 | 0,0864 0,1653 03535 | 00 01 02 00864 02653 0,5535 | 03013

0,0824 0,1547 02941 | 02070 03886 07388 | 0,1 02 03 03070 0,5886 1,0388 | 0,6123

0,0344 0,628 0,1343 | 00864 0,1578 03374 | 0,1 02 03] 01864 03578 06374 | 03891

00445 01075  0.2[5%,0886 02140 04298 02 03 04 02886 05140 08298 | 0,5324

00583 0,262 0249M,1161 02512 04971 02 03 04 03161 05512 08971 | 0,5680

0,0424 0,0903  0,1$8%0,0844 0,1798 03760| 0,1 02 03] 0,1844 03798 06760 | 04123

00498 0,121  0,2§6,0991 02231 04702 0,1 02 03 0,1991 04231 0,7702 | 04570

AS, |19006| 00477 00981 02]s0.0950 0.1955 04208] 02 03 04 02950 04955 08298 | 05228
41 0,0540 0,1168  02497,1075 02325 04971 02 03 04 03075 05325 08971 | 0,5561
00551 0,1168  0,2§64,1097 02325 05104 02 03 04 03097 05325 09104 | 0,5583

00386 00748  0,1§740,0768 0,1489 03133 02 03 04 02768 04489 07133 | 04731

0,0299 0,0530  0,1430,0595 0,1055 02060 02 03 04 02595 04055 06060 | 04239

0,0508 0,1044 0,249,101 02078 04971 0,1 02 03 02011 04078 0,7971 | 04526

00446 0,1008 0,1960 [ 0,0972 02197 04271 [ 02 03 04| 02972 05197 08271 | 0,5399

0,0379 0,0733 0,1486 | 00826 0,1597 03238 | 0,1 02 03| 01826 03597 0,6238 | 0,3903

0,0463 0,0931 0,1874 | 0,1009 02029 04084 | 02 03 04| 03009 05029 0,8084 | 0,5277

00379 0,0702 0,1422 | 0,0826 0,1530 03099 | 02 03 04| 02826 04530 07099 | 04775

AS< [ 21703 | 00522 01060 02090 | 0.1138 02330 04555 | 02 03 04] 03138 05330 08555 | 05550
51~ 0,0657 0,1328 02520 | 01432 02894 05492 | 02 03 04| 03432 05894 09492 | 0.6064
00323 0,0565 0,1077 | 0,0704 0,231 02347 | 02 03 04| 02704 04231 06347 | 04427

00582 0,1191 02456 | 0,1268 0259 05352 | 01 02 03| 02268 04596 08352 | 0.4960

0,0593 0,1191 02456 | 0,1292 02596 05352 | 0.1 02 03| 02292 04596 08352 | 04963

0,0657 0,1282 02650 | 0,1432 02794 05775 ] 02 03 04| 03432 05794 09775 | 0,6048
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Bulanik Faktor Gehstlr'm'e Mevcut Gehstlrlleq Yeni
Alt loi Derecesinin Durumda Durumdaki FakiG
. GD; g Faktor Bazinda Faktor Bulanik Faktor avtor.
Siire¢ Dereceleri - - . < . Degeri
Wac. Dagilimi Degerleri Degerleri GASK.
ASIKI GDK; ASK; GASK; i
0,0591 0,1246 0,2305 | 0,0980 0,2066 03821 | 0,2 03 04| 02980 0,5066 0,7821 | 0,5216
0,0539 0,1157 02243 | 00894 0,1918 03718 | 02 03 04| 02804 04918 0,7718 | 0,5103
0,0642 0,1291 0,2492 | 01064 02140 04131 | 02 03 04| 03064 05140 08131 | 0,5317
0,0560 0,1157 02367 | 0,0928 0,1918 03924 | 02 03 04| 02928 04918 0,7924 | 0,5140
AS, | 16578 | 00663 01201 02616 ] 0,109 02140 04337 | 02 03 04 03099 05140 08337 | 05351
61" 0,0431 0,0837 0,1516 | 00715 01388 02513 | 02 03 04| 02715 04388 06513 | 04561
0,0317 0,0599 0,1204 | 0,0526 0,093 0,199 | 02 03 04| 02526 03993 0,599 | 04200
0,0307 0,0552 0,1142 | 0,0509 0,915 0,1893 | 02 03 04| 02509 03915 055893 | 0,4129
0,0460 0,0920 02014 | 00763 0,525 03339 | 03 04 05| 03763 05525 08339 | 0,5678
0,0481 0,0950 02139 | 00797 01575 03546 | 02 03 04| 02797 04575 07546 | 04864
00339 0,0762 0,15337 0,0392"0,0880 0,1771 [ 02 03 04 [ 0,2392 03880 0,5771 | 0,3964
0,0473 0,1021 0,1965 | 0,0547 0,1180 02270 | 02 03 04| 02547 04180 0,6270 | 04251
0,0426 0,0945 0,1943 | 0,0492 0,1092 02245 | 02 03 04| 02492 04092 0,6245 | 04186
0,0351 00744 0,1619 | 0,0406 0,0860 0,1871 | 02 03 04| 02406 03860 0,5871 | 0,3974
AS, | 11ssa| 00377 00783 018351 00436 00905 02120 | 02 03 04] 02436 03905 06120 | 04049
7|5 0,0927 01737 03044 | 0,1071 02007 03517 | 02 03 04| 03071 05007 0,7517 | 0,5009
0,0483 0,0975 0,2159| 0,0558 0,1127 02495 | 0,1 02 03] 0,1558 03127 0,5495 | 03335
00714 0,1387 0,2591 | 0,0825 0,1603 02994 | 0,1 02 03] 0,1825 03603 0,5994 | 0,3744
0,0424 00823 0,1684 | 0,0490 0,0951 0,1946 | 0,0 0,1 02] 0049 0,1951 0,3946 | 02168
0,0420 0,0823 0,1900 | 0.0485 00951 02195 ] 00 01 02] 00485 01951 04195 | 02219
ASg | 0,000 I (gelistirmede oncelikli degil) ‘
ASy | 0000 | (gelistirmede oncelikli degil) |

0,0407 0,1041 02162 0,0493 0,1260 02617 [ 0,1 02 03] 01493 03260 0,5617 | 0,3413
0,0417 0,1041 02232 0,0505 0,1260 02702 | 0,1 02 03 01505 03260 0,5702 | 0,3430
0,0459 0,1025 02232 ] 00556 01241 02702 | 02 03 04 02556 04241 06702 | 04342
0,0501 0,1136 0,2510 | 0,0606 0,1375 03038 | 02 03 04 02606 04375 0,7038 | 04476
AS:o | 12105 | 00480 01088 025100 00581 01317 03038 | 0.1 02 0Y 01581 03317 06038 [ 03534
VN 0,0490 0,1088 02580 | 0,593 01317 03123 | 01 02 03 01593 03317 06123 | 03550
0,0325 000647 0,1325| 0,0393 0,0783 0,604 | 0,0 01 02 00393 01783 03604 | 0,1974
0,0323 00615 0,1302| 0,0391 00744 01576 | 0,0 01 02 00391 01744 03576 | 0,1943
0,0553 0,183 02720 | 00669 01432 03293 | 02 03 04 02669 04432 07293 | 04556
0,0532 0,1136 0,2720 | 0,0644 0,1375 03293 | 02 03 04 02644 04375 0,7293 | 04519

ASy; | 0000 | (gelistirmede ncelikli degil)
00387 0,1008 02118 [ 0,0532 0,1385 02909 | 02 03 04| 02532 04385 06909 | 0.4569
0,0527 0,1200 02471 | 00724 0,1648 03394 | 02 03 04| 02724 04648 0,7394 | 04835
0,0505 0,1152 0,2471 | 0,0694 0,1583 03394 | 0,1 02 03| 0,1694 03583 0,6394 | 0,3885
0,0548 0,1200 0,2612 | 0,0753 0,1648 03588 | 03 04 05| 03753 05648 08588 | 0,5766
AS., | 13737| 00366 00768 0.1694 | 00503 0.1055 02327 [ 02 03 04 02503 04055 06327 04263
b 0,0409 0,0848 0,1906 | 00562 0,165 02618 | 02 03 04| 02562 04165 06618 | 04392
00376 0,0736 0,1694 | 0,0517 0,011 02327 | 02 03 04| 02517 04011 06327 | 04239
0,0527 0,1152 02612 | 00724 01583 03588 | 02 03 04| 02724 04583 0,7588 | 0.4830
0,0473 0,1008 0,2188 | 0,0650 0,1385 03006 | 02 03 04| 02650 04385 0,7006 | 0,4605
00452 0,0928 02118 | 0,0621 0,275 02909 | 02 03 04| 02621 04275 06909 | 04519

ASy3 | 0000 | (gelistirmede ncelikli degil)
0,0506 0,179 02341 [ 0,0613 0,1427 02834 [ 02 03 04 02613 04427 0,6834 | 04469
0,0485 0,1132 02341 ] 00587 0,370 02834 | 01 02 03 01587 03370 05834 | 03525
0,0496 0,1132 0,2409 | 0,0600 0,1370 02916 | 0,1 02 03] 0,1600 03370 0,5916 | 0,3541
0,0361 00723 0,1446 | 0,0437 00875 01750 | 0.1 02 03] 01437 02875 04750 | 03013
ASy, | 12105 | 00475 01085 02409 00575 01313 02916 | 02 03 04 02575 04313 06916 [ 04410
141h 0,0517 0,1132 0,2547| 0,0626 0,1370 03083 | 02 03 04 02626 04370 0,7083 | 04475
0,0527 0,1132 02616 | 0,0638 0,1370 03167 | 02 03 04 02638 04370 07167 | 04489
0,0506 0,1085 02616 | 00613 01313 03167 | 02 03 04 02613 04313 07167 | 04452
0,0323 0,0597 0,1239 | 00391 00723 01500 | 00 01 02 00391 01723 03500 | 0,1913
0,0401 0,0802 0,1790 | 0,0485 00971 02167 | 0,1 02 03] 01485 02971 05167 | 03158
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Bulanik Faktor Gehstlr'm'e Mevcut Gehstlrlleq Yeni
Alt loi Derecesinin Durumda Durumdaki FakiG
. GD; g Faktor Bazinda Faktor Bulanik Faktor avtor.
Siire¢ Dereceleri - - . < . Degeri
Wac. Dagilimi Degerleri Degerleri GASK.
ASIKI GDK; ASK; GASK; i
00417 0,1013 02088 [ 0,0141 0,0344 00708 | 0,1 02 03 0,141 02344 03708 | 0,2437
0,0652 0,1345 0,2645| 0,0221 0,0456 00897 | 0,1 02 03 01221 02456 03897 | 0,2548
0,0427 0,0981 0,2088 | 0,0145 0,0333 00708 | 02 03 04 02145 03333 04708 | 03327
00442 0,1044 02111 ] 0,0150 0,0354 00716 | 0,1 02 03 0,150 02354 03716 | 0,246
AS:< | 03302 00432 00965 021111 00147 00327 00716 | 0.1 02 0§ 01147 02327 03716 [ 0,2430
15[ 0,0577 10,1203 0,2575| 0,0196 0,0408 00873 | 0,1 02 03 0,196 02408 03873 | 02512
0,0395 0,0886 02158 | 0,0134 0,0301 00732 | 02 03 04 02134 03301 04732 | 03310
0,0502 0,1028 0,2436 | 0,0170 0,0349 00826 | 02 03 04 02170 03349 04826 | 03356
0,372 0,0759 0,1601 | 0,0126 0,0257 00543 | 02 03 04 02126 03257 04543 | 03256
0,0389 0,0775 0,1903 | 0,0132 0,0263 00645 | 02 03 04 02132 03263 04645 | 03276
0,533 0,1252 02523 0,0841 0,1975 03979 | 0,1 02 03] 0,184 03975 0,6979 | 04262
0,0543 0,1252 0,2595| 0,0856 0,1975 04093 | 02 03 04 02856 04975 08093 | 0,5178
0,522 0,1204 0,2595| 0,0823 0,1899 04093 | 0,1 02 03] 0,823 03899 0,7093 | 0,4235
0,0387 0,0915 0,2018 | 0,0610 0,1443 03183 | 02 03 04 02610 04443 0,7183 | 04680
ASy. | 15772 00355 00867 01946 00560 0,1367 03069 | 02 03 04 02560 04367 07069 | 04608
16 0,0397 0,0963 0,2451 | 0,0626 10,1519 03866 | 03 04 03 03626 05519 038866 | 0,5734
0,376 0,0835 0,2018 | 0,0593 0,1317 03183 | 03 04 03 03593 05317 038183 | 0,5515
0,0387 0,0867 02162 | 0,0610 0,1367 03410 | 02 03 04 02610 04367 0,7410 | 04676
0,0470 0,1059 0,2667 | 0,0741 0,1670 04206 | 02 03 04 02741 04670 0,8206 | 0,5003
0,0378 0,0787 0,018 | 0,0596 0,1241 03183 | 02 03 04 0259 04241 07183 | 04560
~ASy7 | 0.0000 | (gelistirmede Sncelikli degil)
00481 0,123 02229 0,0074 0,0174 00345 | 02 03 04 02074 03174 04345 | 03137
0,0524 0,1170 0,2364 | 0,0081 0,0181 00366 | 02 03 04 02081 03181 04366 | 0,3145
0,0347 0,0733 0,1508 | 0,0054 0,0113 00233 | 01 02 03 01054 02113 03233 | 02181
0,0421 0,0889 0,1846 | 0,0065 0,0138 00286 | 0,1 02 03] 01065 02138 03286 | 0,2208
AS e | oasag | 0:0663 01357 027011 00103 00210 00418 | 0.1 02 0§ 01103 02210 03418 f 0,2279
18 [ 0,0389 0,081 0,1711 | 0,0060 0,0126 00265 | 0,1 02 03 0,060 02126 03265 | 02196
0,0398 0,081 0,1824 | 0,0062 0,0126 00282 | 0,1 02 03 01062 02126 03282 | 0,2200
0,0372 0,0718 0,1666 | 0,0058 0,0111 00258 | 0,1 02 03 01058 02111 03258 | 02186
0,0556 0,1170 0,2499 | 0,0086 0,0181 0,0387 | 0,1 02 03] 0,086 02181 03387 | 0,2255
0,599 0,1217 0,2701 | 0,0093 0,0188 00418 | 0,1 02 03 01093 02188 03418 | 0,2265
0,0604 0,1348 0,2647 [ 0,0058 0,0129 0,0253 [ 0,1 02 03[ 0,1058 02129 0,3253 [ 0,2140
0,0583 0,1300 0,647 | 0,0056 00124 00253 | 0,1 02 03] 0,1056 02124 03253 | 02137
0,0344 0,851 0,1812] 0,0033 0,0081 00173 | 0,0 01 02| 00033 o0,1081 02173 | 0,1161
0,0361 0,0867 0,1931 | 0,0034 0,0083 0,0184 | 00 01 02| 00034 0,1083 02184 | 0,164
AS 1o | 00054 00594 01300 027181 00057 00124 00259 | 0.2 03 04 f 02057 03124 04259 f 0,3066
19 [ 0,0371 0,0867 0,2003 | 0,0035 0,0083 0,0191 | 0,1 02 03| 0,035 02083 03191 | 0,2098
0,0382 0,0867 0,074 | 0,0036 0,0083 0,0198 | 0,1 02 03] 0,1036 02083 03198 | 0,2100
0,392 0,0867 02146 | 0,0037 0,0083 0,0205 | 0,1 02 03] 0,1037 02083 03205 | 0,2101
0,0403 0,0867 0,2217 | 0,0038 0,0083 00212 | 0,1 02 03| 0,038 02083 03212 | 0,2103
0,0414 0,0867 0,2289 | 0,0039 0,0083 0,0218 | 0,0 01 02] 00039 0,1083 02218 | 0,1172
0,0397 0,1066 0,2296 [ 0,0001 0,0002 0,0005 | 0,0 0,1 02] 00001 0,002 02005 | 0,1052
0,0376 0,1018 0,2296 | 0,0001 0,0002 0,0005 | 0,1 02 03] 0,1001 02002 03005 | 0,1952
0,0417 0,1066 0,444 | 0,0001 0,0002 0,0005 | 0,1 02 03] 0,1001 02002 03005 | 0,1952
0,0427 0,1066 0,2519 | 0,0001 0,0002 0,0005 | 0,0 01 02] 00001 0,1002 02005 | 0,1052
ASyq | 00021 | 00407 0.1018 025191 00001 00002 0,0005 | 0,1 02 03 f 01001 02002 03005 f 0,1952
20 | % 0,0417 0,1018 0,593 | 0,0001 0,0002 0,0005 | 0,1 02 03] 0,1001 02002 03005 | 0,1952
0,0427 0,1018 0,2667 | 0,0001 0,0002 0,0006 | 0,1 02 03| 0,1001 02002 03006 | 0,1953
0,0468 0,1066 0,2815 | 0,0001 0,0002 0,0006 | 0,0 01 02| 00001 0,1002 02006 | 0,1053
0,0478 0,1066 0,2889 | 0,0001 0,0002 0,0006 | 0,0 0,1 02| 00001 0,1002 02006 | 0,1053
0,0305 0,098 0,1235 | 0,0001 0,0001 0,0003 | 0,1 02 03] 0,1001 02001 03003 | 0,1952
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