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Öz 

Günümüzün karmaşık ve dinamik piyasa koşullarında, firmaların rekabet avantajını elde etmesi için faaliyet gösterdikleri endüstriyi 

tanımaları ve stratejilerini buna göre belirlemeleri gerekir. Michael Porter’ın Beş Güç Modeli, herhangi bir endüstrinin yapısını 

anlamak ve rekabet kaynaklarını tespit etmek için bugün pek çok firmanın tercih ettiği bir analizdir. Ancak başarıya ulaşmak ve 

bunun sürdürülebilirliğini sağlamak için sadece rekabet ortamını analiz etmek yeterli değildir. Aynı zamanda endüstride yer alan 

güçler karşısında doğru stratejiye karar verilmesi de gereklidir. Bu çalışmada, iş ve inşaat makineleri sektöründe faaliyet gösteren bir 

firma için, çok kriterli karar verme yöntemleri ile en uygun jenerik stratejisi belirlenmiştir. Rekabet ortamının tanımlanması için 

Porter’ın Beş Güç Modeli’nden yararlanılmış ve kriterlerin sınıflandırılması bu modele göre yapılmıştır. Kriterlerin 

ağırlıklandırılması için AHP (Analytic Hierarchy Process) yöntemi, stratejilerin değerlendirilmesi için ise WASPAS (Weighted 

Aggregated Sum Product Assessment) ve EDAS (Evaluation based on Distance from Average Solution) yöntemleri kullanılmıştır. 

Her iki yöntemin de sonuçlarına göre, firma için en uygun stratejinin odaklanma stratejisi olduğu görülmüştür. 

 

Anahtar Kelimeler 

“Beş güç modeli, Jenerik rekabet stratejisi, Çok kriterli karar verme, Analitik hiyerarşi prosesi, WASPAS, EDAS” 

 
Abstract 

In today's complex and dynamic market conditions, companies need to know the industry they operate in and determine their 

strategies accordingly in order to gain competitive advantage. Michael Porter's Five Forces Model is an analysis preferred by many 

companies today to understand the structure of any industry and identify sources of competition. However, to achieve success and 

ensure its sustainability, simply analyzing the competitive environment is not enough. It is also necessary to decide on the right 

strategy against the forces in the industry. In this study, the most appropriate generic strategy was determined using multi-criteria 

decision-making methods for a company operating in the construction equipment industry. Porter's Five Forces Model was used to 

define the competitive environment and the criteria were classified according to this model. AHP (Analytic Hierarchy Process) 

method was used to weight the criteria, and WASPAS (Weighted Aggregated Sum Product Assessment) and EDAS (Evaluation 

based on Distance from Average Solution) methods were used to evaluate the strategies. According to the results of both methods, it 

was seen that the most appropriate strategy for the company was the focus strategy. 
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1. Giriş 

 

Yeni rakiplerin günden güne arttığı çalkantılı pazar ortamında, sanayi ve ticaret firmalarının en önemli hedeflerinden biri pazar 

paylarını korumak ve artırmaktır. Bu nedenle firmalar, rekabet avantajlarını nasıl elde edeceklerini bilmek zorundadır. M. Porter’ın 

1980’lerde tanıtmış olduğu üç jenerik strateji, firmaların rekabet avantajı elde edebilmek için yoğunlaştığı stratejilerdir. Günümüzde 

pek çok firma, Porter’ın jenerik strateji modelini kullanmaktadır. Jenerik stratejileri uygulayan kuruluşlar veya endüstriler için, bu 

stratejileri nasıl seçtikleri ve önceliklendirdikleri önemlidir (Sheykan vd., 2014). Strateji literatüründe kuruluşların stratejik 

tercihlerini şekillendiren iki temel görüş mevcuttur. Bunlardan ilki, stratejik tercihlerin firmaların kaynak ve yeteneklerine göre 

belirlenmesi iken, ikincisi firmaların içinde bulunduğu endüstriye bağlı olmasıdır. Porter’ın Beş Güç Modeli’ne göre firmalar, 

stratejileri için öncelikle sektörün rekabetçi doğasını anlamak zorundadır. Sektörün rekabetçi doğasını keşfeden firmalar, daha sonra 

endüstri içerisinde belli bir konuma gelebilmek için farklı stratejilerden birini seçecektir (Irk & Döven, 2018).  

Stratejinin özü, rekabetle başa çıkabilmek olduğu için öncelikle sektördeki rekabeti belirleyen kilit güçlerin tespit edilmesi gerekir 

(Porter, 1979). Beş Güç Modeli, stratejik fırsatlar yaratan iş stratejileri için sağlam bir temel oluşturmaktadır (Shin, 2001). Porter’ın 

jenerik rekabet stratejileri, bir kuruluşun endüstrideki bu beş rekabetçi güç ile başa çıkmasını sağlamakta ve rakiplerinden daha 

iyisini başarmasına yardımcı olmaktadır. Kuruluşların çoğu, jenerik stratejilerden sadece birini izlemek için çaba sarf etmektedir. 

Ancak bazı kuruluşlar birden fazla jenerik strateji izleme yoluna gitmektedir ve bir ürünü düşük maliyet ile farklılaştırarak piyasaya 

sunma çabasına girmektedir. Bu tür bir yaklaşım kısa vadede başarılı olsa bile uzun vadede sürdürülebilir olması mümkün değildir. 

Bir kuruluş aynı anda hem maliyet liderliği hem de farklılaştırma stratejilerine odaklanırsa ikisinde de başarı sağlaması mümkün 

olmayabilir (Tanwar, 2013). Çünkü Porter, her jenerik stratejinin farklı bir kültür ve tamamen farklı bir felsefe gerektirdiği 

konusunda ısrar etmektedir (Datta, 2010). Bu nedenle herhangi bir firma strateji tercihinde bulunurken, kendisi için uzun vadede 

sürdürülebilir başarıyı elde edebileceği bir stratejinin üzerinde yoğunlaşabilir.  

 

Yukarıdaki yaklaşımdan hareketle, bu çalışmada, rekabet ortamını belirleyen beş güç temelinde, iş ve inşaat makineleri sektöründe 

faaliyet gösteren bir firma için, en uygun jenerik rekabet stratejisi belirlenmiştir.  Strateji seçimi için,  Porter’ın Beş Güç Modeli ve 

çok kriterli karar verme teknikleri bir arada kullanılarak hibrit bir yaklaşım uygulanmıştır.  

 

Çalışmanın giriş bölümünden sonra ikinci bölümde Beş Güç Modeli kavramsal olarak açıklanmıştır. Üçüncü bölümde Porter’ın 

jenerik rekabet stratejilerine değinilmiştir. Dördüncü bölümde çalışmada kullanılan yöntemler tanıtılmıştır. Beşinci bölümde 

uygulama yapılmış ve yorumlanmıştır. Son kısım olan altıncı bölümde ise sonuçlar değerlendirilerek önerilere yer verilmiştir. 

 

2. Beş Güç Modeli 

 

Bir kuruluş için, strateji geliştirmede başlangıç noktası, endüstri rekabetini şekillendiren güçleri anlamaktır. Bu nedenle her kuruluş, 

içinde bulunduğu sektörün ortalama karlılığının ne olduğunu ve bunun zaman içinde nasıl değiştiğini bilmek zorundadır. Ancak bu 

şekilde sektör koşulları stratejiye dahil edebilir. Beş Güç Analizi, sektör karlılığını anlamaya yarayan bir analizdir ve rekabet 

ortamının en önemli yönlerini ortaya koymaktadır. Sektörü şekillendiren alıcılar, tedarikçiler, pazara yeni girenler, rakipler ve ikame 

mallar karşısında kuruluşun durumunu görebilmeye yardımcı olan bu analiz, kuruluşun güçlü ve zayıf yönlerini ölçebilmek içinde bir 

temel oluşturmaktadır (Porter, 2008).  

 

Porter, 1980’li yılların başında Beş Güç Modeli’ni geliştirerek en etkili sektörel yapısal analiz modelini ortaya koymuştur. Böylelikle 

genel rekabet gücü ve rekabet avantajı teorisine büyük katkılarda bulunmuştur. Porter’ın bu modeli şirketlerin uzun vadede kar elde 

edebilmesinin; sektöre yeni girenlerin tehdidi, alıcıların pazarlık gücü, tedarikçilerin pazarlık gücü, mevcut firmalar arasındaki 

rekabet ve ikame malların tehdidi olarak beş rekabetçi güce bağlı olduğunu vurgulamaktadır. Beş gücün karşılıklı etkisi hem 

sektördeki kar potansiyelini hem de kar miktarlarıyla ilgili olarak sektörler arasındaki farklılıkları belirlemektedir (Renko vd., 2011). 

Bir endüstrinin karlılığını belirleyen bu rekabetçi güçler, strateji formülasyonu için büyük önem taşımaktadır. Örneğin potansiyel 

giriş yapanlar tarafından tehdit edilmeyen bir sektörde güçlü bir konuma sahip olan bir şirket bile, daha üstün veya daha düşük 

maliyetli bir ikame mal ile karşılaştığında düşük bir getiri elde edecektir. Böyle bir durumda şirket için stratejik öncelik, ikame 

ürünlerle başa çıkmak olacaktır. Her sektör için elbette bu rekabetçi güçler farklılaşacaktır. Bir tanker endüstrisi için kilit güç büyük 

petrol şirketleri olan alıcılar iken, çelik endüstrisi için yabancı rakipler ve ikame mallardır. Bu nedenle, herhangi bir stratejist, strateji 

geliştirmeden önce şirketin çevresini harekete geçiren kilit güçleri tespit etmelidir (Porter, 1979). Aşağıda, endüstrideki rekabeti 

yönlendiren bu kilit güçlere değinilmiş ve Şekil 1’de gösterilmiştir. 

 

2.1. Sektöre Yeni Girecek Firmaların Tehditleri (Giriş Bariyerleri) 

Potansiyel rakipler de mevcut rakipler gibi endüstri karlılığını etkilemektedir (Karagiannopoulos vd., 2005). Bir sektöre yeni girenler, 

fiyat, maliyet ve yatırım oranı üzerinde baskı uygulayarak yeni kapasite ve pazar payı kazanma arzusu oluşturmaktadır (Pringle & 

Huisman, 2011). Yeni girişin etkisi ile fiyatlar düşürülebilir veya yerleşik olanların maliyetleri şişirilerek karlılık azaltılabilir. Diğer 

pazarlardan sektöre giren şirketler, sahip oldukları kaynaklarını bir sarsıntı meydana getirmek için kullanabilirler. Bu nedenle 

tamamen yeni bir varlık oluşturulamamış olsa bile pazarda yeni bir konumun ortaya çıkması durumu potansiyel bir tehdit olarak 
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görülmelidir. Pazara yeni girişin oluşturduğu tehdit, mevcut giriş engellerine bağlıdır. Eğer giriş engelleri yüksek ise yeni girenlerin 

oluşturduğu tehdit düşüktür (Porter, 1998). 

 

 
 

Şekil 1. Endüstri Rekabetini Yönlendiren Güçler (Porter, 1998) 

 

2.2. Alıcıların Pazarlık Gücü 

Alıcılar, bir endüstrinin oluşturduğu değerin tahsis edilmesini etkileyen iki yatay güçten biridir. Müşterilerin büyüklüğü ve 

yoğunluğu alıcı gücü belirleyen iki faktördür (Karagiannopoulos vd., 2005). Alıcılar bir endüstrideki fiyatları aşağı çekerek ve daha 

kaliteli mal ve hizmet için pazarlık yaparak rakipleri karşı karşıya getirir ve rekabete neden olurlar. Bunların tümü, sektör karlılığı 

pahasına gerçekleşir (Porter, 1998). 

 

2.3. Tedarikçilerin Pazarlık Gücü 

Tedarikçiler, bir sektörü fiyatları yükseltmek veya mal ve hizmet kalitesini düşürmekle tehdit edebilirler. Böylelikle pay sahipleri 

üzerinde pazarlık gücü kullanabilirler (Porter, 1998). Bir sektörde çok sayıda müşteri için az sayıda tedarikçi varsa ve sınırlı ikame 

mevcutsa, tedarikçiler büyük güce sahip olur ve yüksek fiyat talep edebilir (Pringle & Huisman, 2011). 

 

2.4. İkame Malların Tehdidi 

İkame mallar, bir endüstri ürünü ile aynı veya benzer bir işlevi farklı bir şekilde yerine getiren mallardır (Pringle & Huisman, 2011). 

İkame malların bir endüstrinin kârlılığına yönelik oluşturduğu tehdit, müşterilerin aynı temel ihtiyacı karşılamak için 

yönelebilecekleri farklı ürün veya hizmet türlerinin göreli fiyat-performans oranlarına bağlıdır (Karagiannopoulos vd., 2005). İkame 

malların tehdidi yüksek olduğunda fiyatlar tavan yapabileceğinden sektörün karlılığı zarar görecektir (Pringle  & Huisman, 2011). 

İkame mallar bir endüstri için normal bir dönemde sadece karlılığı sınırlamakla kalmaz. Endüstrinin canlanma dönemlerinde elde 

edebileceği bolluğu da azaltabilir (Porter, 1998). 

 

2.5. Firmalar Arasındaki Rekabet  

Bir endüstrideki beş kuvvetten en bariz olanı firmalar arasındaki rekabettir. Porter’ın Beş Güç Modeli’nin en büyük katkısı, rekabetin 

önemli olmasıyla beraber endüstri çekiciliğini belirleyen güçlerden biri olduğuna yönelik önerisidir (Karagiannopoulos vd., 2005). 

Fiyat indirimi, reklam kampanyaları, yeni ürünlerin tanıtımı ve hizmet iyileştirmeleri dahil olmak üzere, mevcut rakipler arasındaki 

rekabet pek çok şekilde olabilir. Bir endüstride yüksek rekabetin varlığı karlılığı sınırlamaktadır (Pringle & Huisman, 2011). Rekabet 

yoğunluğunun en uç örneği, potansiyel girişlerin serbest olduğu, sektördeki mevcut firmaların tedarikçilere ve alıcılara karşı pazarlık 

gücünün olmadığı ve ikame mallar sebebiyle rekabetin dizginlenemediği tam rekabetçi endüstridir (Porter, 1998). 

 

 

3. Porter’ın Jenerik Stratejileri 

 

Porter’ın stratejik tipolojisi, 1980’li yılların başından beri şirket stratejilerini tartışmak, sınıflamak ve seçmek için en yaygın kabul 

gören yöntemlerden biri haline gelmiştir. Geçtiğimiz yüzyıldaki, strateji araştırmalarının ve uygulamalarının çoğunun temelini, 

Porter’ın jenerik strateji sınıflandırması olan farklılaştırma, maliyet liderliği ve odaklanma stratejileri oluşturmuştur. Porter, bir 

şirketin bu stratejilerden birini uygulayarak rekabet avantajı ve ortalamanın üzerinde bir getiri elde edeceğini iddia etmektedir (Akan 
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vd., 2006). Bu stratejiler, rakipleri geride bırakmaya yönelik yaklaşımlardır ve her biri performans avantajına giden ayırt edilebilir bir 

rota içermektedir (Hodgkinson, 2013).  

 

 

3.1. Maliyet Liderliği Stratejisi 

Deneyim eğrisinin popüler hale gelmesi ile 1970’li yıllarda giderek yaygınlaşan ilk strateji maliyet liderliği stratejisidir. Bu 

stratejinin temel amacı, kuruluş için maliyetleri en aza indirmektir. Bu nedenle sıkı bir maliyet ve genel gider kontrolünü gerektirir 

(Porter, 1998). Maliyet liderliği stratejisi, boyut küçültme ve kalite yönetimi gibi programlar aracılığıyla toplam işletme 

maliyetlerinin dikkatli bir şekilde izlenmesi yoluyla gerçekleşmektedir (Valipour vd., 2012). Herhangi bir firma sektörde maliyet 

liderliğini elde edip bunu sürdürebilir hale getirirse, endüstri ortalamasında veya buna yakın fiyatlara hükmetmesi şartı ile endüstri 

ortalamasının üzerinde bir performans gösterecektir (Josiah & Nyagara, 2015). Bu strateji pazar payı avantajı veya iş gücü, 

hammadde ve bazı bileşenlere ayrıcalıklı erişim gerektirmektedir. Bu avantajlardan en az biri olmazsa, stratejinin rakipler tarafından 

taklit edilmesi kolaylaşabilir (Tanwar, 2013). 

 

3.2. Farklılaştırma Stratejisi  

Porter’ın ikinci jenerik stratejisi farklılaştırma stratejisidir. Bu strateji, bir firmanın ürün veya hizmet sunumunu farklılaştırarak 

endüstride benzersiz yeni bir şey üretme çabasını göstermektedir. Farklılaştırma stratejisi, tasarım, marka imajı, teknoloji, ürün 

özellikleri ve müşteri hizmetleri gibi pek çok unsur aracılığıyla gerçekleşebilir (Porter, 1998). Bu nedenle bu stratejiyi kullanan 

firmalar, ürünlerini rakip firmalardan ayırt etmek için teknolojiye, uzmanlaşmış varlıklara ve bilgi birikimi yüksek çalışanlara ihtiyaç 

duyacaktır (Widuri & Sutanto, 2018). Farklılaştırma daha iyi bir giriş engeli oluşturduğundan yapılan araştırmalar, maliyet liderliği 

stratejisine göre daha yüksek kar oluşturma olasılığını öne sürmektedir. Bununla birlikte düşük maliyetli bir stratejinin farklılaştırma 

stratejisi ile karşılaştırıldığında pazar payında artış yakalama olasılığı daha yüksektir (Tanwar, 2013).  
 

3.3. Odaklanma Stratejisi 

Jenerik stratejilerinin sonuncusu odaklanma stratejisidir. Bu strateji, belirli bir alıcı grubuna, ürün hattının bir bölümüne veya coğrafi 

pazara odaklanmaktadır (Porter, 1998). Odaklanma stratejisi, niş strateji olarak da adlandırılır. Bu stratejide genellikle hedeflenen bir 

pazar olduğundan, tüm pazarlama çabaları bu pazar için yoğunlaşmaktadır. Bu nedenle hedef pazarın ihtiyaçlarının daha iyi 

karşılanabileceği umulmaktadır. Bu stratejiyi uygulayan herhangi bir firma, verimlilikten daha ziyade etkinlik ile rekabet avantajı 

elde etmeye çalışmaktadır. İkame mallara karşı daha savunmasız olan veya ortalamanın üzerinde yatırım getirisi elde etmek için 

rekabetin en zayıf olduğu hedef noktaları seçmek için odaklanma stratejisi kullanılabilir (Tanwar, 2013).  

 

3.4. Jenerik Strateji Seçimine Yönelik Literatür Taraması 

İncelenen literatürde jenerik rekabet stratejilerini çok kriterli karar verme yöntemleri ile birleştiren çok sayıda çalışmanın olduğu 

görülmüştür. Tablo 1’de bu çalışmaların bazılarına yer verilmiştir. 

 

Tablo 1. Jenerik Rekabet Stratejisi Seçimine Yönelik Literatürde Yer Alan Bazı Çalışmalar 

Araştırmacı Yıl Dergi Yöntem Konu 

Wu vd., 2010 International Journal of 

Production Economics 

ANP ve 

TOPSIS 

Özel bir otel işletmesi için rekabet stratejisi seçimi 

Lee 2012 Journal of Business Economics 

and Management 

Bulanık ANP Çin'de yatırım yapmayı planlayan veya halihazırda 

yatırım yapmış olan çok uluslu biyoteknolojik ilaç 

firmaları için en uygun rekabet stratejisinin seçimi 

Lee & Lee 

 

2012 Journal of Business Economics 

and Management 

ANP Çok uluslu biyoteknolojik ilaç işletmeleri için en 

uygun rekabet stratejisinin seçimi 

Mohaghar vd., 2012 Business Management and 

Strategy 

Bulanık AHP 

ve VIKOR 

Tekstil ürünleri üreten Yazd Baft firması için strateji 

seçimi 

Franek & Kresta,  2013 Proceedings of the 11th 

International Conference on 

Liberec Economic Forum 2013 

AHP ve ANP Porter’ın Beş Güç Modeli temelinde AHP ve ANP 

ile rekabet stratejisi seçimi. 

Hosseinzadeh 

vd., 

2013 International Journal of 

Business and Management 

AHP KOBİ'lerde rekabet stratejilerinin AHP yöntemi ile 

incelenmesi ve önceliklendirilmesi 

Riahia &  

Moharrampour  

2016 Procedia Economics and 

Finance 

 

AHP Beyaz eşya sektöründe faaliyet gösteren PARS 

firması için rekabet stratejisi seçimi 

Widyastuti 2017 DeReMa Jurnal Manajemen AHP Organik sebze işletmeleri için rekabet stratejisi 

seçimi 

Hendro vd., 2020 Russian Journal of 

Agricultural and Socio-

Economic Sciences 

AHP AHP ve SWOT analizi kullanılarak konut işletmesi 

için rekabet stratejilerinin önceliklendirilmesi 

 

https://www.sciencedirect.com/journal/international-journal-of-production-economics
https://www.sciencedirect.com/journal/international-journal-of-production-economics
file:///C:/journal/procedia-economics-and-finance
file:///C:/journal/procedia-economics-and-finance
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Tablo 1. Jenerik Rekabet Stratejisi Seçimine Yönelik Literatürde Yer Alan Bazı Çalışmalar (devamı) 

Kurt & 

Yazıcıoğlu 

2021 Journal of Intelligent & Fuzzy 

Systems 

Sezgisel 

Bulanık AHP 

ve TOPSIS 

Perakende e-ticarette jenerik rekabet stratejisi seçimi 

 

4. Yöntem 

 

4.1. Analitik Hiyerarşi Prosesi (AHP) Yöntemi  

Analitik hiyerarşi prosesi (AHP) yöntemi, 1971-1975 yılları arasında, Pensilvanya Üniversitesi Wharton Okulu'nda T. L. Saaty 

tarafından geliştirilmiştir (Saaty, 1987). Yöntem, bir bireyin veya bir grubun karar vermede kaçınılmaz olan öznel ve kişisel 

tercihlerini işlemek için nesnel matematik sağlamaktadır (Saaty & Vargas, 2012). AHP’ de karar problemi, genel bir hedeften ardışık 

seviyelerde kriterlere, alt kriterlere ve alternatiflere inen hiyerarşik bir yapıda ele alınmaktadır. Hiyerarşik yapı, durumun doğasında 

var olan karmaşık ilişkilerin genel bir görünümünü sağlamak ve karar vericilerin her seviyedeki konuların aynı büyüklükte olup 

olmadığını değerlendirmesine yardımcı olmak gibi iki farklı hedefe hizmet etmektedir. Böylelikle bu tür homojen unsurların doğru 

bir şekilde karşılaştırılması sağlanmaktadır (Saaty, 1990).  

 

Hiyerarşilerin tasarımı, karar problemi ile ilgili deneyim ve bilgi gerektirmektedir. İki farklı karar verici aynı problem için iki farklı 

hiyerarşi yapılandırmaktadır. Dolayısıyla bir hiyerarşi benzersiz değildir. Öte yandan iki kişi aynı hiyerarşiyi tasarlasa bile tercihleri 

farklı hareket tarzları doğurabilir. Bununla birlikte bir grup insan hiyerarşi, yargılar ve bunların değerlendirmesi üzerinde fikir 

birliğine varmak için birlikte çalışabilir. Yöntemde değerlendirmeler ikili karşılaştırmalara dayanmaktadır. Karşılaştırma süreci, 

öğelerin önceliklerinin veya ağırlıklarının göreli ölçüm ölçeğini vermektedir (Vargas, 1990). İkili karşılaştırmalar aracılığıyla bir 

düzeydeki faktörlerin bir üst düzeydeki faktörler çerçevesinde birbirleri ile karşılaştırması sağlanır. Böylelikle faktörlerin bir üst 

faktörü ne derece etkilediği belirlenmiş olur (Özbek, 2019a). 

 

Yöntemde faktörlerin belirlenmesi için çeşitli uzman görüşleri ve bilim insanlarının çalışmalarından yararlanılabilir. İkili 

karşılaştırmaların tutarlı olması için faktör sayısının doğru tespit edilmesi ve faktörlerin doğru tanımlanması gerekir. Faktörlerin 

sınıflandırılması yapılırken ortak özelliklere dikkat edilmelidir. Bir düzeydeki faktörler arasında önem derecesi bakımından fark 

bulunmamalı ve önem derecesi eşit olanlar aynı seviyede konumlandırılmalıdır (Özbek & Eren, 2012; Özbek & Erol, 2016). 
 

4.1.1. Analitik hiyerarşi prosesi yönteminin aşamaları 

Aşağıda AHP yönteminin aşamaları sırasıyla verilmiştir: 

 

Aşama 1. Problemin tanımlanması ve hiyerarşinin oluşturulması: AHP’ de ilk aşama karar probleminin tanımlanması ve aranan bilgi 

türünün belirlenmesidir (Saaty, 2008). Çözümü istenen problem için ilk olarak amaç belirlenir. Daha sonraki aşamada kriterler ve alt 

kriterler tespit edilerek, problemin hiyerarşik yapısı oluşturulur (Taş vd., 2017). Hiyerarşi, alt düzeylerdeki ölçütlerin, üst düzeylerde 

yer alan ölçütlere olan katkısının değerlendirilmesine izin verir (Chandio vd., 2012). Şekil 2’de 2 ana kriter, 4 alt kriter ve 3 

alternatiften oluşan AHP’nin hiyerarşik yapısı gösterilmiştir.  

 

 
 

 

Şekil 2. AHP’nin Hiyerarşik Yapısı (Özbek ve Eren, 2012) 

 

Amaç 

Kriter 1 Kriter 2 

Alt Kriter 1 Alt Kriter 2 Alt Kriter 3 Alt Kriter 4 

Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3 
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Aşama 2. İkili karşılaştırma matrislerinin oluşturulması: Hiyerarşik yapı oluşturulduktan sonraki aşama ikili karşılaştırma 

matrislerinin oluşturulmasıdır. Bu aşamada kriterlerin kendi aralarındaki karşılaştırmaları ile her bir kritere göre seçeneklerin 

karşılaştırılması yapılır (Dağdeviren & Eren, 2001). Bunun için Saaty tarafından geliştirilen önem ölçeği kullanılır. Tablo 2’de ikili 

karşılaştırmalar için kullanılan önem ölçeği gösterilmiştir. 

 

Tablo 2. Önem Ölçeği (Saaty, 1994) 

Değer   Açıklama  

1 Eşit önemli Amaca eşit derecede katkıda bulunur. 

3 Biri diğerine göre orta derece 

önemli 

Tecrübe ve muhakeme, bir faaliyeti diğerine 

göre biraz daha avantajlı hale getirir. 

5 Güçlü derecede önemli Tecrübe ve muhakeme, bir faaliyeti diğerine 

göre güçlü bir şekilde tercih eder. 

7 Çok güçlü veya kanıtlanmış 

derecede önemli 

Bir aktivite güçlü bir şekilde tercih edilir ve 

baskınlığı pratikte kanıtlanmıştır. 

9 Aşırı derecede önemli Bir aktiviteyi diğerine tercih eden kanıtlar, 

mümkün olan en yüksek doğrulama sırasına 

sahiptir. 

2,4,6,8 Yukarıdaki değerler arasında 

uzlaşma için 

Bazen bir uzlaşma kararını sayısal olarak 

tahmin etmek gerekir. Çünkü onu tanımlayacak 

iyi bir kelime yoktur. 

 

Tablo 1’ de gösterilen önem ölçeği dikkate alınarak ikili karşılaştırmalar yapılır. Bir düzeyde n sayıda eleman bulunması halinde n(n-

1)/2 sayıda karşılaştırma olmalıdır (Özbek, 2019a). 

 

A = [

1
a21

⋮
an1

a12

1
⋮

an2

…
…
⋮
…

a1n

a2n

⋮
1

]                                                                                                                                                            (1) 

 

Aşama 3. Matrisin normalize edilmesi ve öncelik vektörlerinin hesaplanması: İkili karşılaştırma matrisleri oluşturulduktan sonraki 

aşamada, matristeki her bir eleman Eşitlik (2)’ye göre kendi sütun toplamına bölünür ve böylelikle matris normalize edilmiş olur 

(Özbek, 2019a). 

 

𝑎𝑖𝑗
′ =

𝑎𝑖𝑗

∑ 𝑎𝑖𝑗
𝑛
𝑖=1

       𝑖, 𝑗 = 1,2, … , 𝑛                                                                                                                                                                               (2) 

 

Normalize matrisin her bir sütun toplamı 1’ e eşit olur. Normalize işleminden sonra hiyerarşide yer alan öğelerin öncelik vektörleri 

hesaplanmaktadır. Buna göre her bir satır toplamı, matrisin boyutuna bölünerek ortalama alınır. Elde edilen değerler, her bir kriterin 

önem ağırlığını gösterir ve önem ağırlıkları öncelik vektörü olarak adlandırılır. Öncelik vektörü Eşitlik (3) ile hesaplanmaktadır 

(Özbek, 2019a). 

 

𝑤𝑖 = (
1

𝑛
)∑ 𝑎𝑖𝑗

′   𝑖, 𝑗 = 1, 2, … , 𝑛

𝑛

𝑖=1

                                                                                                                                                                               (3) 

 

Aşama 4. Matris tutarlılık oranlarının hesaplanması: Matris normalize edildikten ve ağırlıklar hesaplandıktan sonraki aşama, 

tutarlılık oranının hesaplanmasıdır. Bu oran için üst limit 0,10’dur. Tutarsızlık oranının 0,10’dan büyük olması karar vericilerin 

yargılarının tutarsız olduğunu gösterir ve yargılarda iyileştirmeyi gerekli kılar (Supçiller & Çapraz, 2011). Karar vericiler, psikolojik 

durumları ve bilgi girdileri nedeniyle değişkenlik gösteren algı ve yargılara sahip oldukları için, genel olarak mükemmel tutarlılık 

koşulu nadiren sağlanır (Xu, 2000). Tutarlılık oranı hesaplanmadan önce tutarlılık göstergesi ve öz değerin hesaplanması gerekir. 

Tutarlılık göstergesi 4 numaralı Eşitlik ile hesaplanır (Süt vd., 2018). 

 

𝑇𝐼 =
𝜆𝑚𝑎𝑥 − 𝑛

𝑛 − 1
                                                                                                                                                                                                                (4) 

 

TI değerini hesaplayabilmek için özdeğer olarak nitelendirilen 𝛌𝐦𝐚𝐱 değerinin hesaplanması gerekmektedir. Özdeğer, aşağıda 

gösterilen (5) numaralı Eşitlik ile hesaplanır (Süt vd., 2018). 

 

𝜆𝑚𝑎𝑥 =
1

𝑛
∑[

∑ 𝑎𝑖𝑗𝑤𝑗
𝑛
𝑗=1

𝑤𝑖

]

𝑛

𝑖=1

                                                                                                                                                                                           (5) 
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Tutarlılığı değerlendirebilmek için bilinmesi gereken bir başka parametre de rassal indeks (RI) değeridir. Her bir matris boyutu n 

sayısına karşılık gelen RI değerini gösterir (Özbek & Erol, 2018).  Tablo 3’te RI değerleri verilmiştir.  

 

Tablo 3. Rİ Değerleri (Bascetin, 2007) 

 
TI ve RI değerleri elde edildikten sonra tutarlılık oranı (TO), Eşitlik (6) kullanılarak hesaplanmaktadır (Özbek, 2019a). 

 

𝑇𝑂 =
𝑇𝐼

𝑅𝐼
                                                                                                                                                                                                                           (6) 

 

Aşama 5. Karar probleminin çözümlenmesi: AHP yönteminin son aşamasında karar problemi çözümlenir. Bu aşamada kriterlerin 

ağırlıkları ile alternatiflerin ağırlıkları çarpılarak alternatiflerin öncelik değerleri bulunur (Aslan, 2017). Alternatiflerden en yüksek 

değeri alan seçenek karar probleminin en iyisi olarak değerlendirilir. 

 

4.2. WASPAS Yöntemi (Ağırlıklandırılmış Bütünleşik Toplam Çarpım Değerlendirmesi)  

WASPAS (Weighted Aggregated Sum Product Assessment) yöntemi, iyi bilinen iki çok kriterli karar verme yaklaşımı olan ağırlıklı 

toplam modeli (WSM) ve ağırlıklı çarpım modelinin (WPM) benzersiz bir kombinasyonudur (Chakraborty & Zavadskas, 2014; 

Chakraborty vd.,2015a). WASPAS yöntemi, 2012 yılında Zavadskas ve arkadaşları tarafından önerilmiştir (Urosevic vd., 2017). 

WSM ve WPM yöntemlerine kıyasla daha doğru sonuçlar verme yeteneği ve matematiksel olarak basit olması nedeniyle, günümüzde 

etkin bir karar verme aracı olarak yaygın olarak kabul edilmektedir (Chakraborty vd., 2015a). Yöntemde, iki optimallik kriterine 

dayalı olarak ortak bir optimallik kriteri aranır (Chakraborty  vd., 2015b).  

 

İncelenen literatürde WASPAS yönteminin pek çok karar probleminin çözümü için kullanıldığı görülmektedir.  Tablo 4’te WASPAS 

yöntemi ile yapılan bazı çalışmalar gösterilmiştir. 

 

Tablo 4. WASPAS Yöntemi İle İlgili Literatür Taraması 

Yazar/Yıl Dergi Konu 

Lashgari vd., 2014 Journal of Business Economics and 

Management 

Dış kaynak kullanım stratejilerinin belirlenmesi 

Urosevic vd., 2017 Economic Computation & Economic 

Cybernetics Studies & Research 

Turizm sektöründe satış müdürü pozisyonu için 

personel seçimi 

Özbek, 2019b Kırıkkale Üniversitesi Sosyal Bilimler 

Dergisi 

Türkiye’deki illerin yaşanabilirlik kriterlerine göre 

sıralanması 

Singh & Modgil, 2020 Measuring Business Excellence Hindistan çimento endüstrisine ilişkin tedarikçi seçimi 

Miç & Antmen, 2021 SAGE Open  Üniversite yer seçimi 

Nanda & Anggraeni, 2022 International Journal of Information 

Technology & Computer Engineering 

Öğretim görevlisi performans değerlendirmesi 

Yücenur & İpekçi, 2022 Renewable Energy Türkiye'nin ilk deniz akıntı enerjisi üretim tesisi için bir 

yer seçimi  

Handayani vd., 2023 Jurnal Teknoinfo İngilizce kursu seçimi 

Özbek & Özbek, 2023 Niğde Ömer Halisdemir Üniversitesi 

Mühendislik Bilimleri Dergisi 

Tıbbi malzeme tedarikçisi belirleme 

 

4.2.1. WASPAS yönteminin aşamaları 

WASPAS yönteminin işlem adımları aşağıdaki gibidir:  

 

Aşama 1. Karar matrisinin oluşturulması: Her çok ölçütlü karar verme probleminin çözümü, bir karar matrisinin oluşturulması ile 

başlamaktadır. Eşitlik (1) karar matrisini göstermektedir. m alternatiflerin sayısı, n ise değerlendirme kriterlerinin sayısıdır ve xij, i. 

alternatifin j. kritere göre performansıdır (Chakraborty & Zavadskas, 2014). 

 

𝑋 = [𝑋𝑖𝑗]𝑚𝑥𝑛
=

[
 
 
 
 
𝑥11

𝑥21… 

𝑥𝑖1…
𝑥𝑚1

𝑥12

𝑥22…
𝑥𝑖2…
𝑥𝑚2

…
……
……
…

𝑥1𝑛

𝑥2𝑛…
𝑥𝑖𝑛…
𝑥𝑚𝑛]

 
 
 
 

                                                                                                                                                               (7) 

 

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

R1 0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59 

https://www.sciencedirect.com/journal/renewable-energy
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Aşama 2. Karar matrisinin normalize edilmesi: Karar verme probleminin yapısına bağlı olarak, karar vericiler açısından kriterler 

fayda veya maliyet yönlü olabilir (Atan ve Altan, 2020, s.315). Fayda yönlü kriterler için Eşitlik (8), maliyet yönlü kriterler için ise 

Eşitlik (9) kullanılarak normalize işlemi gerçekleşir (Chakraborty & Zavadskas, 2014). 

 

xij
∗ =

xij

maxixij

                                                                                                                                                                                                                  (8) 

 

xij
∗ =

minixij

xij

                                                                                                                                                                                                                    (9) 

 

Aşama 3. WSM yöntemine göre alternatiflerin göreli öneminin hesaplanması: Bu adımda ağırlıklı toplam modeline göre seçeneklerin 

göreli önemi hesaplanır ve Eşitlik (10)’dan yararlanılır (Urosevic vd., 2017). 

 

Pi
(1)

= ∑xij
∗wj 

n

j=1

                                                                                                                                                                                                           (10) 

 

Aşama 4. WPM yöntemine göre alternatiflerin göreli öneminin hesaplanması: Bu adımda ağırlıklı çarpım modeline göre seçeneklerin 

göreli önemi hesaplanır ve Eşitlik (11)’den yararlanılır (Urosevic vd., 2017). 

 

Pi
(2)

= ∏(xij
∗)

wj

n

j=1

                                                                                                                                                                                                        (11) 

 

Aşama 5. Alternatiflerin nihai öneminin hesaplanması: Bu aşamada, çeşitli alternatiflerin değerlendirilmesi ve önceliklendirilmesi 

için hesaplama yapılır (Singh & Modgil, 2020). Her bir alternatifin ağırlıklı birleştirilmiş son skorlarını elde etmek için Eşitlik (12)’ 

den yararlanılır (Karaca ve Ulutaş, 2018). 

 

Pi   = 0.5Pi
(1)

+ 0.5Pi
(2)

                                                                                                                                                                                               (12) 

 

Pi = αPi
(1)

+ (1 − α)Pi
(2)

                                                                                                                                                                                            (13) 
 

Karar aşamasında sıralama etkinliğini ve doğruluğunu artırabilmek için Eşitlik 13’ten yararlanılabilir (Özbek, 2019a). α, 0 ile 1 

arasında değer almaktadır. WASPAS yöntemi, α değeri 0 olduğunda WPM yöntemine dönüşürken,  α değeri 1 olduğunda WSM 

yöntemine dönüşür (Zavadskas vd.,2012). Karar vericilerin katsayı ile ilgili herhangi bir tercihi olmadığında  α değeri 0,5 olarak 

alınır (Urosevic vd., 2017). 

 

Aşama 6. Alternatiflerin Sıralanması:  Pi değerlerinin azalan düzeyde sıralanmasıyla alternatiflerin nihai sıralaması belirlenir. İlk 

sırada yer alan alternatif en uygun seçenek olarak kabul edilir (Özbek, 2019a). 

 

4.3. EDAS Yöntemi (Ortalama Çözüm Uzaklığına Dayalı Değerlendirme) 

EDAS (Evaluation based on Distance from Average Solution) yöntemi, yeni ve etkili bir çok kriterli karar verme tekniğidir. 

Yöntemde alternatiflerin tercih edilirliği, ortalama çözüme olan uzaklıklara göre belirlenmektedir (Keshavarz Ghorabaee vd., 

2017).  Bazı çelişkili kriterler söz konusu olduğunda, EDAS yöntemi oldukça elverişli bir yöntem olarak karşımıza çıkmaktadır. 

VIKOR ve TOPSIS gibi uzlaşmacı çok kriterli karar verme tekniklerinde ideal çözüme olan uzaklık hesaplanarak en iyi alternatif 

elde edilmektedir. Ancak EDAS yönteminde, en iyi alternatif ortalama çözüme olan uzaklık (AV) ile ilgilidir. Bu yöntemde 

alternatiflerin tercih edilirliği için, ortalamadan pozitif uzaklık (PDA) ve ortalamadan negatif uzaklık (NDA) olarak iki ölçü 

kullanılmaktadır. Alternatiflerin değerlendirilmesi, pozitif uzaklığın yüksek değerlerine ve negatif uzaklığın düşük değerlerine göre 

yapılmaktadır (Keshavarz Ghorabaee vd., 2015). 

 

Son yıllarda EDAS yönteminin pek çok karar probleminin çözümü için kullanıldığı görülmektedir Tablo 5’te EDAS yönteminden 

yararlanılarak yapılan bazı çalışmalar gösterilmiştir.  

 

Tablo 5.  EDAS Yöntemi İle İlgili Literatür Taraması 

Yazar/Yıl Dergi Konu 

Keshavarz Ghorabaee vd., 

2016 

International Journal of Computers Communications & 

Control 

Bir deterjan firması için tedarikçi 

seçimi 

Aggarwal vd., 2018 Procedia Computer Science Akıllı telefonların değerlendirilmesi 
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Tablo 5.  EDAS Yöntemi İle İlgili Literatür Taraması (devamı) 

Chatterjee vd., 2018 Engineering Transactions Malzeme Seçimi 

Karabasevic vd., 2018 Transformations in Business & Economics Bir bilgi teknolojileri şirketi için personel seçimi 

Özbek & Engür, 2018 Selçuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Meslek 

Yüksekokulu Dergisi 

Lojistik sektöründe faaliyet gösteren firmaların web 

sitelerinin değerlendirilmesi 

Can ve Kargı, 2019 Journal of Industrial Engineering Sektörlerin İSG risk seviyelerine göre değerlendirilmesi 

Fan vd., 2019  IEEE Access Teknoloji seçimi 

Bayram, 2021 Finansal Araştırmalar ve Çalışmalar Dergisi Türkiye’de faaliyet gösteren katılım bankalarının finansal 

performansının değerlendirilmesi 

Hashemkhani Zolfani 

vd., 2021 

 Oeconomia Copernicana İran'daki bir gıda firması için uluslararası pazar seçimi 

 

 

4.3.1. EDAS yönteminin aşamaları 

EDAS yönteminin işlem adımları aşağıda sırasıyla verilmiştir. 

 

Aşama 1. Karar matrisinin oluşturulması: Yöntemin ilk adımında alternatifler ve kriterler belirlenerek karar matrisi oluşturulur. 

Eşitlik (14) ile gösterilen karar matrisinde xij, i alternatifinin, j kriteri üzerindeki performans derecesini göstermektedir (Stanujkic vd., 

2017). 

 

𝑋 = [𝑋𝑖𝑗]𝑚𝑥𝑛 = 

[
 
 
 
 
 

xxx

xxx

xxx
xxx

mnmm

inii

n

n

...
21

............

...
21

............
2

...
2221

1
...

1211

]
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                     (14) 

 

Aşama 2. Ortalama çözümün belirlenmesi: Bu aşamada tüm kriterlere göre ortalama çözüm hesaplanır ve Eşitlik (15) ile Eşitlik (16)’ 

dan yararlanılır (Zavadskas vd., 2019). 

 

𝐴𝑉𝑗 =  
∑ 𝑋𝑖𝑗

𝑚
𝑖

𝑚
                                                                                                                                                                                                            (15) 

𝐴𝑉 =  [𝐴𝑉𝑗]1𝑥𝑛
                                                                                                                                                                                                           (16) 

 

Aşama 3. Ortalamadan pozitif ve negatif uzaklık matrisinin oluşturulması: Kriterlerin fayda ve maliyet durumuna göre ortalamadan 

pozitif mesafe (PDA) ve ortalamadan negatif mesafe (NDA) matrisi oluşturulur ve Eşitlik (17) ve Eşitlik (18) ile gösterilir. j. kriterin 

fayda grubuna ait olması durumunda Eşitlik (19) ve Eşitlik (20)’den , j. kriterin maliyet grubuna ait olması durumunda ise Eşitlik 

(21) ve Eşitlik (22)’den yararlanılır (Keshavarz Ghorabaee vd., 2015; Zavadskas vd., 2019). 

 

𝑃𝐷𝐴 = [𝑃𝐷𝐴𝑖𝑗]𝑚𝑥𝑛                                                                                                                                                                                                     (17) 
 
𝑁𝐷𝐴 = [𝑁𝐷𝐴𝑖𝑗]𝑚𝑥𝑛                                                                                                                                                                                                     (18) 
 

𝑃𝐷𝐴𝑖𝑗 =
𝑚𝑎𝑥 (0, (𝑋𝑖𝑗 − 𝐴𝑉𝑗))

𝐴𝑉𝑗

                                                                                                                                                                                (19) 

 

𝑁𝐷𝐴𝑖𝑗 =
𝑚𝑎𝑥 (0, (𝐴𝑉𝑗 − 𝑋𝑖𝑗))

𝐴𝑉𝑗

                                                                                                                                                                               (20) 

𝑃𝐷𝐴𝑖𝑗 =
𝑚𝑎𝑥 (0, (𝐴𝑉𝑗 − 𝑋𝑖𝑗))

𝐴𝑉𝑗

                                                                                                                                                                                (21) 

𝑁𝐷𝐴𝑖𝑗 =
𝑚𝑎𝑥 (0, (𝑋𝑖𝑗 − 𝐴𝑉𝑗))

𝐴𝑉𝑗

                                                                                                                                                                               (22) 

 
Aşama 4. Alternatiflerin ağırlıklı toplamının hesaplanması: Tüm alternatifler için PDA ve NDA'nın ağırlıklı toplamı belirlenir ve 

Eşitlik (23) ve Eşitlik (24)’ten yararlanılır (Keshavarz Ghorabaee vd., 2015). 
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𝑆𝑃𝑖 = ∑𝑣𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑃𝐷𝐴𝑖𝑗                                                                                                                                                                                                        (23) 

 

𝑆𝑁𝑖 = ∑ 𝑣𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑁𝐷𝐴𝑖𝑗                                                                                                                                                                                                       (24) 

 

Aşama 5. Alternatiflerin ağırlıklı toplamının normalize edilmesi: Tüm alternatifler için PDA'nın ağırlıklı toplamının ve NDA'nın 

ağırlıklı toplamının değerleri normalize edilir ve Eşitlik (25) ile Eşitlik (26)’dan yararlanılır (Zavadskas vd., 2019). 

 

𝑁𝑆𝑃𝑖 =
𝑆𝑃𝑖

𝑚𝑎𝑥𝑖(𝑆𝑃𝑖)
                                                                                                                                                                                                      (25) 

 
 

𝑁𝑆𝑁𝑖 = 1 −
𝑆𝑁𝑖

𝑚𝑎𝑥𝑖(𝑆𝑁𝑖)
                                                                                                                                                                                             (26) 

 

Aşama 6. Sıralama puanının hesaplanması: Tüm alternatifler için, Eşitlik (27)’den yararlanılarak değerlendirme puanı hesaplanır 

(Keshavarz Ghorabaee, vd 2015). 

 

𝐴𝑆𝑖 = 
1

2
(𝑁𝑆𝑃𝑖 + 𝑁𝑆𝑁𝑖)                                                                                                                                                                                            (27) 

 
𝐴𝑆𝑖  𝑑𝑒ğ𝑒𝑟𝑖, 0 ≤ 𝐴𝑆𝑖 ≤ 1  𝑎𝑟𝑎𝑙𝚤ğ𝚤𝑛𝑑𝑎 𝑜𝑙𝑚𝑎𝑙𝚤𝑑𝚤𝑟. 
 

Aşama 7. Alternatiflerin sıralanması: Değerlendirme puanının azalan değerlerine göre alternatifler sıralanır. AS değeri en yüksek 

olan alternatif, aday alternatifler arasındaki en iyi seçim olarak kabul edilir (Stanujkic vd., 2017; Zavadskas vd., 2019). 

5. Uygulama 

Bu çalışmada, iş ve inşaat makineleri sektörü için yedek parça üreterek yurt içi satış ve 69 ülkeye ihracat yapan bir firmanın, rekabet 

stratejisi seçim problemi ele alınmış ve Porter’ın Beş Güç Modeli’ne göre jenerik rekabet stratejileri değerlendirilmiştir. Literatür 

taraması ve firma yöneticilerinin görüşleri ile strateji seçiminde kullanılacak değerlendirme kriterleri belirlenmiştir. Pazar payı, ürün 

yelpazesi, mevcut müşterilerle ilişki, yeni müşteri potansiyeli, tedarikçilerin güvenilirliği ve ikame malların kalitesi gibi kriterler için, 

Franek & Kresta’nın (2013) çalışmasından yararlanılmış ve çalışmada yer alan tüm kriterler için firma yöneticileri ile detaylı 

görüşmeler sağlanmıştır. Kriterlerin sınıflandırılması Porter’ın Beş Güç Modeli’nde yer alan beş ana faktöre göre gerçekleşmiştir. 

Çalışmanın ilk aşamasında belirlenen kriterlerin ağırlıklandırılması için Analitik Hiyerarşi Prosesi yönteminden faydalanılmış, ikili 

karşılaştırmalar genel müdür, fabrika müdürü ve dış ticaret müdürü ile yapılmıştır. Kriter ağırlıkları hesaplandıktan sonra, firmanın 

jenerik rekabet stratejilerinin seçimi gerçekleşmiştir. Strateji seçimi için WASPAS ve EDAS yöntemleri kullanılmıştır. Başlangıç 

karar matrisi üç yöneticinin ortak fikirleri ile oluşturulmuştur. 

 

Ana Kriterler  

 

1. Giriş Bariyerleri 

2. Rekabet Derecesi 

3. Tedarikçilerin Gücü 

4. Alıcıların Gücü 

5. İkame Mallar 

 

Alt Kriterler 

 

Giriş Bariyerleri 

 

1. Marka Bilinci 

2. Yatırım Gereksinimleri 

3. Esneklik 

 

Rekabet Derecesi 
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1. Rakip İşletme Sayısı 

2. Fiyat Rekabeti 

3. Ürün Yelpazesi 

4. Pazar Payı 

 

Tedarikçilerin Gücü 

 

1. Tedarikçi Sayısı 

2. Tedarikçilerin Güvenilirliği 

3. Satın Alma Vadeleri 

 

Alıcıların Gücü 

 

1. Alıcı Sayısı 

2. Sipariş Miktarı 

3. Fiyat Duyarlılığı 

4. Mevcut Müşterilerle İlişki 

5. Yeni Müşteri Potansiyeli 

 

İkame Mallar 

 

1. İkame Mal Sayısı 

2. İkame Malların Kalitesi 

3. İkame Mallara Geçiş Maliyeti 

 

Firmanın rekabet ortamında başarılı olabilmesi için belirlenen üç jenerik strateji aşağıda verilmiştir: 

 

Maliyet Liderliği Stratejisi: Firma maliyetleri minimize etmek ve sektör ortalamasının üzerinde kazanç elde etmek için vardiya 

sistemi ve robot teknolojisine geçmeyi planlamaktadır.  

 

Farklılaştırma Stratejisi: Firma rekabet ortamında lider olabilmek için üretilen ürünlerin içeriğinde farklılaştırmalar (iyileştirmeler) 

yapmayı planlamaktadır.  

 

Odaklanma Stratejisi: Firma son yıllarda rekabet avantajı kazanabilmek için bir coğrafi pazara ve belirli bir ürün grubuna 

odaklanmıştır. Bu sebeple, firmanın önümüzdeki dönem için odaklanma stratejisi, ABD’de beton pompası parçaları ihracatını 

artırmaktır. 

 

5.1. Analitik Hiyerarşi Prosesi Yöntemi İle Kriter Ağırlıklarının Hesaplanması 

Çalışmada kriterlerin ağırlıklandırılması için AHP yönteminden yararlanılmış, hesaplamalar için Microsoft Excel programı 

kullanılmıştır. İlk aşamada, her bir yönetici ile ayrı ayrı ikili karşılaştırma matrisleri hazırlanmıştır. Daha sonra üç yönetici için 

geometrik ortalama kullanılarak yeni bir matris oluşturulmuştur. Tablo 6’da üç yöneticinin kriterler için oluşturduğu ikili 

karşılaştırma matrisleri ve geometrik ortalamalar gösterilmiştir.  

 

Tablo 6.  İkili Karşılaştırma Matrisleri ve Geometrik Ortalamalar 

Ana Kriterler Y1 Y2 Y3 Geo. Ort. Ana Kriterler 

Giriş Bariyerleri 0.20 0.33 0.33 0.28 Rekabet Derecesi 

Giriş Bariyerleri 0.33 1.00 0.25 0.44 Tedarikçilerin Gücü 

Giriş Bariyerleri 0.20 0.33 0.20 0.24 Alıcıların Gücü 

Giriş Bariyerleri 0,33 2.00 1.00 0.87 İkame Mallar 

Rekabet Derecesi 1.00 2.00 0.50 1.00 Tedarikçilerin Gücü 

Rekabet Derecesi 1.00 0.33 0.33 0.48 Alıcıların Gücü 

Rekabet Derecesi 0.33 3.00 4.00 1.59 İkame Mallar 

Tedarikçilerin Gücü 0.33 0.50 0.33 0.38 Alıcıların Gücü 

Tedarikçilerin Gücü 0.50 2.00 1.00 1.00 İkame Mallar 

Alıcıların Gücü 0.50 3.00 4.00 1.82 İkame Mallar 

 TO=0.025  

Giriş Bariyerleri  

Kriterler Y1 Y2 Y3 Geo. Ort. Kriterler 

Marka Bilinci 3.00 0.33 0.50 0.79 Yatırım Gereksinimleri 

Marka Bilinci 3.00 2.00 2.00 2.29 Esneklik 
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Tablo 6.  İkili Karşılaştırma Matrisleri ve Geometrik Ortalamalar (devamı) 

Yatırım Gereksinimleri 2.00 3.00 2.00 2.29 Esneklik 

 TO=0.005  

 

Rekabet Derecesi 

Kriterler Y1 Y2 Y3 Geo. Ort. Kriterler 

Rakip İşletme Sayısı 0.50 1.00 0.50 0.63 Fiyat Rekabeti 

Rakip İşletme Sayısı 0.33 1.00 0.33 0.48 Ürün Yelpazesi 

Tablo 6.  İkili Karşılaştırma Matrisleri ve Geometrik Ortalamalar (devamı) 

Rakip İşletme Sayısı 1.00 2.00 1.00 1.26 Pazar Payı 

Fiyat Rekabeti 0.50 3.00 0.50 0.91 Ürün Yelpazesi 

Fiyat Rekabeti 3.00 3.00 2.00 2.62 Pazar Payı 

Ürün Yelpazesi 2.00 2.00 2.00 2.00 Pazar Payı 

 TO=0.008  

Tedarikçilerin Gücü 

Kriterler Y1 Y2 Y3 Geo. Ort. Kriterler 

Tedarikçilerin Sayısı 0.50 2.00 1.00 1.00 Tedarikçilerin Güvenilirliği 

Tedarikçilerin Sayısı 2.00 1.00 3.00 1.82 Satın Alma Vadeleri 

Tedarikçilerin Güvenilirliği 2.00 0.50 2.00 1.26 Satın Alma Vadeleri 

 TO=0.012  

Alıcıların Gücü 

Kriterler Y1 Y2 Y3 Geo. Ort. Kriterler 

Alıcı Sayısı 0.50 1.00 0.25 0.50 Sipariş Miktarı 

Alıcı Sayısı 0.50 2.00 0.50 0.79 Fiyat Duyarlılığı 

Alıcı Sayısı 0.33 0.50 0.33 0.38 Mevcut Müşterilerle İlişki 

Alıcı Sayısı 1.00 0.50 0.50 0.63 Yeni Müşteri Potansiyeli 

Sipariş Miktarı 0.50 1.00 1.00 0.79 Fiyat Duyarlılığı 

Sipariş Miktarı 0.50 1.00 3.00 1.14 Mevcut Müşterilerle İlişki 

Sipariş Miktarı 1.00 2.00 3.00 1.82 Yeni Müşteri Potansiyeli 

Fiyat Duyarlılığı 0.50 0.50 2.00 0.79 Mevcut Müşterilerle İlişki 

Fiyat Duyarlılığı 1.00 0.50 2.00 1.00 Yeni Müşteri Potansiyeli 

Mevcut Müşterilerle İlişki 1.00 1.00 2.00 1.26 Yeni Müşteri Potansiyeli 

 TO=0.021  

İkame Mallar 

Kriterler Y1 Y2 Y3 Geo. Ort. Kriterler 

İkame Mal Sayısı 0.33 2.00 1.00 0.87 İkame Malların Kalitesi 

İkame Mal Sayısı 2.00 2.00 0.50 1.26 İkame Mallara Geçiş Maliyeti 

İkame Malların Kalitesi 2.00 2.00 0.50 1.26 İkame Mallara Geçiş Maliyeti 

 TO=0.003  

 

Tablo 7’de kriterlerin yerel ve genel ağırlıkları verilmiştir. Tablo 7’ye göre en yüksek ağırlığa 0.093 ile “mevcut müşteriler ile ilişki” 

kriteri, en az ağırlığa ise 0.016 ile “esneklik” kriteri sahip olmuştur. 

 

Tablo 7.  Kriterlerin Yerel ve Genel Ağırlıkları 

Ana Kriterler Ana Kriter 

Ağırlığı 

Alt Kriterler Alt Kriter 

Ağırlıkları 

Genel 

Ağırlıklar 

Giriş Bariyerleri 0.088 Marka Bilinci  0.378 0.033 

  Yatırım Gereksinimleri 0.442 0.039 

Esneklik 0.179 0.016 

Rekabet Derecesi 0.218 Rakip İşletme Sayısı 0.184 0.040 

  Fiyat Rekabeti 0.327 0.071 

Ürün Yelpazesi 0.343 0.075 

Pazar Payı 0.147 0.032 

Tedarikçilerin Gücü 0.171 Tedarikçi Sayısı 0.399 0.068 

  Tedarikçilerin Güvenilirliği 0.353 0.060 

 Satın Alma Vadeleri 0.248 0.042 

Alıcıların Gücü 0.372 Alıcı Sayısı 0.121 0.045 

  Sipariş Miktarı 0.247 0.092 

 Fiyat Duyarlılığı 0.205 0.076 
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 Mevcut Müşterilerle İlişki 0.249 0.093 

 Yeni Müşteri Potansiyeli 0.178 0.066 

İkame Mallar 0.15 İkame Mal Sayısı 0.342 0.051 

  İkame Malların Kalitesi 0.374 0.056 

 İkame Mallara Geçiş Maliyeti 0.284 0.043 

TOPLAM  1.000 

 

 

 

5.2.WASPAS Yöntemi İle Jenerik Rekabet Stratejisi Seçimi 

AHP yöntemi ile kriterler ağırlıkları hesaplandıktan sonra alternatif stratejiler arasında seçim yapmak için ilk aşamada WASPAS 

yönteminden yararlanılmış ve hesaplamalar için Microsoft Excel programı kullanılmıştır. Tablo 8’de alternatif jenerik rekabet 

stratejileri için, 18 kriter ile oluşturulmuş başlangıç karar matrisi verilmiştir. Başlangıç karar matrisinin satırlarında alternatif jenerik 

rekabet stratejileri, sütunlarında ise değerlendirme kriterleri yer almıştır. Kriterlere göre alternatiflerin performansı 1-9 skalası ile 

belirlenmiştir. Kriterler arasında; yatırım gereksinimleri, esneklik, rakip işletme sayısı, fiyat rekabeti, satın alma vadeleri, fiyat 

duyarlılığı, ikame mal sayısı ve ikame malların kalitesi kriterleri maliyet yönlü, diğer kriterler ise fayda yönlüdür. Kriterlerin fayda-

maliyet değerlendirmesi, firmanın piyasadaki rekabet konumuna göre yöneticiler tarafından yapılmıştır. Örneğin; ikame mallara 

geçiş maliyeti kriteri, bir maliyet kriteri olarak algılansa da işletme için fayda yönlü bir kriterdir. Bunun nedeni, geçiş maliyetine 

katlanmak istemeyen müşterilerin, çalışmaya konu olan firmanın ürünlerini tercih etmeye devam etmeleridir. Dolayısıyla bu kriter 

firma için, fayda yönlü olarak değerlendirilmektedir. Maliyet yönlü bir kriter olarak kabul edilen fiyat duyarlılığı ise, müşterilerin 

piyasada daha uygun fiyatlı firmaları tercih edebilme riskini göstermektedir. Çalışmada yer alan 18 kriterin fayda-maliyet 

değerlendirmeleri bu şekilde gerçekleşmiştir. Dikkat edilmesi gereken bir diğer önemli husus ise rakip işletme sayısı, tedarikçi sayısı, 

alıcı sayısı ve ikame mal sayısı gibi ölçütlere başlangıç karar matrisi oluşturulurken bir sayı verilmemesidir. Buradaki değerler 1-9 

skalasına göre bu ölçütlerin strateji kararındaki performanslarıdır. Örneğin; ürünleri alacak alıcı sayısı, firmanın strateji kararı için 

önemlidir. Alıcı sayısının fazla olması ürünlerin satılma ihtimalini artırır. Alıcı sayısı kriterine başlangıç karar matrisinde değer 

atanırken, yöneticiler bu görüş doğrultusunda değerlendirme yapmışlardır. 

 

Tablo 8.  Başlangıç Karar Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MAK MİN MİN MİN MİN MAK MAK MAK MAK MİN MAK MAK MİN MAK MAK MİN MİN MAK 

0,033 0,039 0,016 0,040 0,071 0,075 0,032 0,068 0,060 0,042 0,045 0,092 0,076 0,093 0,066 0,051 0,056 0,043 

MLST 5 4 7 7 7 6 5 6 4 7 5 7 7 6 6 7 4 7 

FST 7 4 9 7 5 7 7 3 6 5 7 6 6 4 7 6 6 6 

OST 5 6 5 7 6 6 7 5 6 5 6 6 6 7 6 4 6 5 

 

WASPAS yönteminde, başlangıç karar matrisi oluşturulduktan sonraki aşama matrisin normalize edilmesidir. Tablo 9’da normalize 

edilmiş karar matrisi yer almaktadır. 

 

Tablo 9.  Normalize Karar Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MLST 0.714 1.000 0.714 1.000 0.714 0.857 0.714 1.000 0.667 0.714 0.714 1.000 0.857 0.857 0.857 0.571 1.000 1.000 

FST 1.000 1.000 0.556 1.000 1.000 1.000 1.000 0.500 1.000 1.000 1.000 0.857 1.000 0.571 1.000 0.667 0.667 0.857 

OST 0.714 0.667 1.000 1.000 0.833 0.857 1.000 0.833 1.000 1.000 0.857 0.857 1.000 1.000 0.857 1.000 0.667 0.714 

 

Normalize karar matrisi oluşturulduktan sonra, her bir kritere göre seçenek değerlerinin ağırlıklı toplamı belirlenmiştir. Tablo 10’da 

alternatiflerin WSM yöntemine göre performansı verilmiştir. 

 

Tablo 10. WSM Yöntemine Göre Alternatiflerin Performansı 

A1 (MLST) A2 (FST) A3 (OST) 

0.844 0.862 0.882 

 

Sonraki aşamada, her bir kritere göre seçenek değerlerinin ağırlıklı çarpımı belirlenmiştir. Tablo 11’de alternatiflerin WPM 

yöntemine göre performansı verilmiştir. 

 

Tablo 11.  WSM Yöntemine Göre Alternatiflerin Performansı 

A1 (MLST) A2 (FST) A3 (OST) 

0.834 0.841 0.876 
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Tüm alternatifler için nihai sıralama Tablo 12’de verilmiştir. α değeri 0.5 olarak kabul edilmiştir. WASPAS yöntemine göre nihai 

sıralama A3>A2>A1 olarak gerçekleşmiştir. Buna göre firma için en iyi jenerik rekabet stratejisi odaklanma stratejisidir. Odaklanma 

stratejisini sırasıyla, farklılaştırma stratejisi ve maliyet liderliği stratejisi izlemiştir. 

 

 

Tablo 12.  Alternatiflerin Nihai Performansı ve Sıralama 

A1 (MLST) A2 (FST) A3 (OST) 

0.839 0.852 0.879 

3 2 1 

 

 

5.3. EDAS Yöntemi İle Jenerik Rekabet Stratejisi Seçimi 

Çalışmada jenerik rekabet stratejisi seçimi için kullanılan diğer bir yöntem EDAS yöntemidir. Yöntemdeki tüm hesaplamalar için 

Microsoft Excel programı kullanılmıştır. EDAS yönteminin de ilk aşaması WASPAS yönteminde olduğu gibi başlangıç karar 

matrisinin oluşturulmasıdır.  Yukarıda Tablo 8’de başlangıç karar matrisi verilmiştir. Tablo 13’de ise ortalama çözümlü karar matrisi 

gösterilmiştir. 

 

Tablo 13. Ortalama Çözümlü Karar Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MAK MİN MİN MİN MİN MAK MAK MAK MAK MİN MAK MAK MİN MAK MAK MİN MİN MAK 

0,033 0,039 0,016 0,040 0,071 0,075 0,032 0,068 0,060 0,042 0,045 0,092 0,076 0,093 0,066 0,051 0,056 0,043 

MLST 5 4 7 7 7 6 5 6 4 7 5 7 7 6 6 7 4 7 

FST 7 4 9 7 5 7 7 3 6 5 7 6 6 4 7 6 6 6 

OST 5 6 5 7 6 6 7 5 6 5 6 6 6 7 6 4 6 5 

AV 5.667 4.667 7.000 7.000 6.000 6.333 6.333 4.667 5.333 5.667 6.000 6.333 6.333 5.667 6.333 5.667 5.333 6.000 

 

Ortalama çözümlü karar matrisi oluşturulduktan sonraki aşama, ortalamadan pozitif uzaklık ve ortalamadan negatif uzaklık 

matrisinin oluşturulmasıdır. Tablo 14’te ortalamadan pozitif uzaklık matrisi, Tablo 15’de ise ortalamadan negatif uzaklık matrisi 

gösterilmiştir. 

 

Tablo 14. Ortalamadan Pozitif Uzaklık Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MLST 0.000 0.143 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.286 0.000 0.000 0.000 0.105 0.000 0.059 0.000 0.000 0.250 0.167 

FST 0.235 0.143 0.000 0.000 0.167 0.105 0.105 0.000 0.125 0.118 0.167 0.000 0.053 0.000 0.105 0.000 0.000 0.000 

OST 0.000 0.000 0.286 0.000 0.000 0.000 0.105 0.071 0.125 0.118 0.000 0.000 0.053 0.235 0.000 0.294 0.000 0.000 

 

Tablo 15.  Ortalamadan Negatif Uzaklık Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MLST 0,118 0,000 0,000 0,000 0,167 0,053 0,211 0,000 0,250 0,235 0,167 0,000 0,105 0,000 0,053 0,235 0,000 0,000 

FST 0,000 0,000 0,286 0,000 0,000 0,000 0,000 0,357 0,000 0,000 0,000 0,053 0,000 0,294 0,000 0,059 0,125 0,000 

OST 0,118 0,286 0,000 0,000 0,000 0,053 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,053 0,000 0,000 0,053 0,000 0,125 0,167 

 

EDAS yönteminin sonraki aşamasında, PDA ve NDA matrisleri, kriterlerin önem dereceleri ile ağırlıklandırılmıştır. Tablo 16’da 

ağırlıklandırılmış PDA, Tablo 17’de ise ağırlıklandırılmış NDA matrisi gösterilmiştir. 

 

Tablo 16. Ağırlıklandırılmış PDA Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MLST 0,000 0,006 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,019 0,000 0,000 0,000 0,010 0,000 0,005 0,000 0,000 0,014 0,007 

FST 0,008 0,006 0,000 0,000 0,012 0,008 0,003 0,000 0,008 0,005 0,008 0,000 0,004 0,000 0,007 0,000 0,000 0,000 

OST 0,000 0,000 0,005 0,000 0,000 0,000 0,003 0,005 0,008 0,005 0,000 0,000 0,004 0,022 0,000 0,015 0,000 0,000 

 

Tablo 17. Ağırlıklandırılmış NDA Matrisi 
 MB YG ES RİS FR ÜY PP TS TG SAV AS SM FD MMİ YMP İMS İMK İMGM 

MLST 0,004 0,000 0,000 0,000 0,012 0,004 0,007 0,000 0,015 0,010 0,008 0,000 0,008 0,000 0,003 0,012 0,000 0,000 

FST 0,000 0,000 0,005 0,000 0,000 0,000 0,000 0,024 0,000 0,000 0,000 0,005 0,000 0,027 0,000 0,003 0,007 0,000 

OST 0,004 0,011 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005 0,000 0,000 0,003 0,000 0,007 0,007 

 

PDA ve NDA matrisleri ağırlıklandırıldıktan sonra, alternatiflerin ortalamadan uzak ağırlıklandırılmış toplam pozitif ve negatif 

puanları hesaplanmıştır. Tablo 18’de SP ve SN puanları gösterilmiştir. 
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Tablo 18. SP ve SN Puanları   
A1(MLST) A2(FST) A3(OST) 

SP 0,0613 0,0673 0,0661 

SN 0,0823 0,0711 0,0415 

 

SP ve SN puanları hesaplandıktan sonra, ağırlıklı toplamlar normalize edilmiştir. Tablo 19’da normalize edilmiş SP ve SN değerleri 

gösterilmiştir. 

 

 

Tablo 19.  Normalize Edilmiş SP ve SN Değerleri 

  A1(MLST) A2(FST) A3(OST) 

NSP 0,911 1,000 0,982 

NSN 0,000 0,136 0,496 

 

EDAS yönteminin son aşamasında, alternatiflerin nihai sıralama puanları hesaplanmıştır. Yönteme göre nihai sıralama A3>A2>A1 

olarak gerçekleşmiştir. Buna göre firma için en iyi jenerik rekabet stratejisi odaklanma stratejisidir. Odaklanma stratejisini sırasıyla, 

farklılaştırma stratejisi ve maliyet liderliği stratejisi izlemiştir. Tablo 20’de alternatif stratejilerin nihai sıralama puanları 

gösterilmiştir.  

 

Tablo 20. AS Puanlar 

  A1(MLST) A2(FST) A3(OST) 

AS 0,455 0,568 0,739 

Sıralama 3 2 1 

 

6.Sonuç ve Öneriler 

 

Rekabet ortamının dinamik ve zorlu yapısı, işletmelerin strateji kararlarını etkilemektedir. İşletmelerin ayakta kalabilmeleri ve 

faaliyetlerinin devamlılığı için rekabet ortamını bilmeleri ve stratejilerini buna göre belirlemeleri son derece önemlidir. Stratejik 

yönetim yazınına önemli katkılarda bulunan M. Porter, rekabet ortamını; giriş bariyerleri, rekabet derecesi, alıcılar, tedarikçiler ve 

ikame mallar olarak beş güç ile değerlendirmektedir.  Sektördeki bu beş gücü doğru analiz eden firmalar, strateji tercihlerinde başarılı 

olarak rakiplerine kıyasla sektör ortalamasının üzerinde bir kar elde edeceklerdir. 

 

Bu çalışmada, iş ve inşaat makineleri sektöründe faaliyet gösteren bir firma için en uygun jenerik rekabet stratejisinin belirlenmesi 

amaçlanmıştır. Bu amaç doğrultusunda, Porter’ın Beş Güç Modeli ve çok kriterli karar verme teknikleri bir arada kullanılmıştır. 

Rekabet ortamının değerlendirilmesi ve kriterlerin sınıflandırılması bu beş güce göre yapılmıştır. Kriterlerin ağırlıklandırılması için 

AHP yönteminden,  en uygun jenerik stratejinin belirlenmesi için ise WASPAS ve EDAS yöntemlerinden yararlanılmıştır. Her iki 

yöntemin sonuçlarına göre firma için en uygun jenerik rekabet stratejisinin odaklanma stratejisi olduğu görülmüştür. Firma 

odaklanma stratejisi olarak bir coğrafi pazara ve bir stratejik ürüne odaklanmayı planladığı için, önümüzdeki beş yıl içerisinde 

yoğunlaşması gereken strateji, ABD’de beton pompası parçaları ihracatını artırmaktır.  

 

Beş Güç Modeli, jenerik rekabet stratejileri ve çok kriterleri karar verme teknikleri hibrit bir şekilde kullanıldığı için, çalışmanın 

literatüre katkısının olacağı düşünülmektedir. İncelenen literatürde, Franek & Kresta’nın (2013) benzer bir çalışmayı farklı yöntemler 

kullanarak bir yüksek teknoloji firması için yaptığı görülmüştür. Bu hibrit yaklaşımı farklı bir sektörde, farklı yöntemler ile 

uygulayan yeni bir çalışma olarak, özellikle ülkemizdeki strateji çalışmaları için böyle bir araştırma faydalı olabilir. Gelecekteki 

araştırmacılar farklı sektörlerde faaliyet gösteren firmalar için yeni kriterler tespit ederek jenerik rekabet stratejisi seçimini 

gerçekleştirebilir. Ayrıca kriterlerin ağırlıklandırılması ve en uygun jenerik stratejinin belirlenmesi için diğer çok kriterli karar verme 

teknikleri kullanılabilir. 

 

Teşekkür 

Çalışmaya katkıda bulunan firma yöneticilerine teşekkür ederiz. 
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