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Abstract: All the functions, processes and organizations in the
implementation of management systems in order to undertake
activities to interact with each other is important. The
integrated management system approach to structuring the
system in terms of organization, efficiency and continuous
improvement is extremely important. Because the Integrated
Management System, bringing the flow of a holistic view of
organizations provides a very important contribution. These
systems, according to the purpose of directing their own form
of doing business organizations, a number of perspectives,
including the requirements, or in other words, to guide some
of the activities for the realization of better systems. In this
study multiple qualitative and quantitative criteria by
considering the most appropriate management system aims at
the selection Instead of the traditional methods, reliability and
objectivity in the results provided by the use of scientific
techniques. Therefore, using multi-criteria decision making
techniques, AHP, ELECTRE and VIKOR scientific sense
solution to this and similar problems are presented.

Keywords: Multi-Criteria Decision Making, AHP, Electre,
Vikor, Integrated Management Systems

ENTEGRE YONETIM SISTEMLERINDE COK KRITERLI
KARAR VERME TEKNIKLERININ KULLANIMINA
YONELIK YAKLASIMLAR VE UYGULAMALARI

Ozet: Tiim fonksiyonlarin, siireclerin ve faaliyetlerin
birbirleriyle etkilegimli olarak yiiriitiilmesi agisindan yonetim
sistemlerinin  uygulanmasi1 organizasyonlarda onemlidir.
Entegre  yonetim sistemi  yaklagimiyla  sisteminin
yapiandirilmas: organizasyonun etkinligi ve siirekli gelisimi
acisindan son derece onemlidir. Ciinkii Entegre Yonetim
Sistemi, biitiinsel bakis akisi getirerek organizasyonlara cok
onemli katkr saglar. Bu sistemler, organizasyonlarin i yapis
bicimine kendi amacina gore yon veren, bir takim
gereklilikleri ya da bakig agilarini kapsayan, baska bir deyisle
bazi faaliyetlerin daha iyi gerceklestirilmesi icin kilavuzluk
eden sistemlerdir. Bu ¢calisma birden fazla nitel ve nicel kriter
g0z oOniine alarak en uygun ydnetim sisteminin segilmesini
amaclamaktadir. Geleneksel yontemler yerine, bilimsel
tekniklerin  kullanilmas1 ile sonucglarin daha giivenilir
olmasina ve siibjektif kararlardan uzaklagiimasina yardimci
olunmaktadir. Bu nedenle Cok-kriterli karar verme
tekniklerinden AHP, ELECTRE ve VIKOR kullanilarak bu ve
benzeri problemlere bilimsel anlamda ¢oziim onerisi
sunulmaktadr.

Anahtar Kelimeler: Cok Kriterli Karar Verme, AHP, Electre,
Vikor, Entegre Yonetim Sistemleri

I GIRIS
Insanlar, yasamlar1 boyunca gerek kisisel
ihtiyaglar1 ve gerekse toplum icerisindeki statiileri

nedeniyle her an bir karar vermek durumundadirlar. Karar
verirken cesitli secenekler ile karsi karstya kalmaktadirlar.
Bu secenekler arasindan en iyiyi, en uygununu se¢gmek
her zaman kolay olmayabilir. Giinimiizde yasanan hizli
degisim, isletmelerin ¢evresindeki belirsizlikleri de
arttirmig, isletme yonetimini daha da karmasik bir hale
getirmis, karar verme islemini de zorlagtirmistir. Sirketler
yasam siireclerini yiiriitmek i¢in bircok seviyede farkli
kararlar alirken, dogru ve giivenilir verilere ve
degerlendirme proseslerine ihtiyag duymaktadir. Bu
yiizden, karar verme siireglerine bilimsel tekniklerin dahil
edilmesi sonuclarin daha gilivenilir olmasima ve siibjektif
kararlardan uzaklagilmasina yardimci olur. Cesitli karar
problemleriyle karsi karsiya kalan yoneticiler i¢in zor
problemlerden biri de, alternatifler setinden uygun

alternatifin se¢imidir. Bu se¢im prosediiriine gelisen ve
fazla sayida kriter dahil oldugundan geleneksel se¢im
prosediirlerinin kullanilmasi gergekgi bir ¢6ziim sunmaz.
Bu nedenle, c¢ok-kriterli karar verme teknikleri
gilinlimiizde bir¢ok ¢aligmada kullanilmaktadir.

II. COK KRITERLi KARAR VERME

Karar verme tanim olarak se¢im davranisi olarak
ifade edilmektedir. “Karar verme” ve “karar” tanimlar
birbirleriyle karistirilmasina ragmen aralarinda kesin olan
bir fark vardir. Bu fark karar verme davramiginin bir
stirece sahip olmasidir. Karar verme, genel anlamda,
alternatifler ~ arasindan  se¢im  yapmak  olarak
tanimlanmaktadir. Eger segilecek tek bir segenek var ise
karar vermeden bahsedilemez.[1] Karar verme,
ylzyillardir var olan ve insanin diisiince yapisinin
degismesiyle birlikte siirekli gelisen bir kavramdir.
Baslangigta tek bir amag¢ dogrultusunda alinan kararlar,
amag ve tercih degerlerindeki farklilagmalarin yarattig1 bir
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sonu¢ olarak birden fazla amaci saglamaya yonelik
sistemlere dogru ilerlemeye baglamistir. [2]

Karar verme i¢in bir¢ok tanim mevcuttur. Karar
verme, optimizasyon Kkriterlerine gbre hareket tarzlari
arasindan bir tanesinin se¢imidir. [3] Karar verme,
mevcut tiim alternatifler arasindan amag veya amagclara en
uygun, miimkiin bir veya birkacint se¢cme siirecidir. [4]
Karar verme kavrami, istenilen bir sonucu elde etmek
i¢in, mevcut segenekler arasindan bilingli olarak segilen
bir eylemdir. Karar verme bir amaca ulasabilmek i¢in
eldeki olanak ve kosullara gére miimkiin olabilecek ¢esitli
faaliyetlerden en uygun goriineni se¢gmektir. [5]

Cok kriterli karar verme, birden fazla ve ayni anda
uygulanan kriterlerin  igerisinden en iyi tercihin
secilmesine imkan saglayan bir aractir. Rasyonel bir karar
verme c¢evresinden iyi tercih edilmis se¢im genellikle
kisitlar ve yonetim amaci dogrultusunda sinirlandirilir.
Cok kriterli karar vermede, kardinal bilgiyi (6nem-agirlik)
kullanarak c¢atisan kriterlere sahip karmagsik karar
problemin ¢oziimlemesinde kullanilan modellere yer
verilmistir. Bu modeller, farkli hesaplanma prensiplerine
bagli olarak C.L. Hwang ve K.Yoon'un yaptigi
simiflandirmaya gore asagidaki alt gruplara ayrilirlar: [6]

®  Puanlama/Deger Atama (Scoring) Modeli: Bu
model en yiiksek puana (maksimum deger) sahip
olan alternatifi secer. Karar problemi, ilgili karar
durumuna uygun c¢ok nitelikli deger/fayda
fonksiyonuna ne sekilde deger atanacagi
bi¢ciminde ifade edilecektir. Bu kapsamda Saaty
(1980) tarafindan tasarlanan Analitik Hiyerarsik
Siireci ad1 verilen yontem ele alinacaktir.

®  Uyum-Uyumsuzluk (Concordance-
Discordance) Modeli: Bu model, tercih
derecelendirilmelerinden olusan bir kiimeyi
verilen uyum Olgiisiinii en ¢ok tatmin edecek
bicimde ayarlayarak, bunu saglayan alternatifi
secer. Bu kapsamda 1966 yilinda Benayoun
tarafindan ortaya atilmig bir “goklu karar verme”
yontemi olan Ingilizce kisaltmasi ile ELECTRE
ele alinacaktir.

® Uzlasma (Compromising) Modeli: Bu model,
her alternatifin, karar verme kriterleri bazinda
degerlendirildigi  varsayimi  altinda, ideal
alternatife yakinlik degerleri karsilastirilarak
uzlagik (ideal ¢oziime en yakin) siralamaya
ulasilir. [7] Bu kapsamda Serafim Opricovic
tarafindan ilk olarak ortaya atilan ve 2004
yilinda Opricovic ve Tzeng tarafindan yapilan
calisma ile literatiire giren VIKOR yontemi ele
alinacaktir. Bu yontemde, karar verici grubun
sonu¢ tzerinde etkili olmasinin yani sira,
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maksimum grup faydasi ve karsit goriistekilerin
minimum pismanliginin sonuca etki etmesi séz
konusudur.

III. YONETIM SiSTEMLERIi

Yonetim sistemleri farkli kapsam ve kullanim
sahasi nedeniyle farkli amaglara hizmet edebilir. Yonetim
sistemlerinin bu o6zelliginden dolay1 organizasyonlarda
biliylik problemler ile karsilagilmaktadir. Ciinkii yeni
yonetim sistemi farkli prosesler, farkli jargonlar, farkli
oncelikler, farkli hedefler ve farkli yaklagimlar
ongorebilir. Organizasyonlar yeni bir yonetim sistemine
imaj, rekabet, popiilerlik, yayginlik, itibar, ihale sarti
gibi nedenler olabildigi gibi strateji ve hedeflerine
ulagsmada ara¢ olarak gordiiklerinden dolayr gereksinim
duyarlar. Aslinda tiim bu nedenler organizasyonlarin yeni
yonetim sisteminden ne beklendiginin ¢ok iyi bir sekilde
tanimlanmasina odaklanmalidir. Bu yaklagimdan yola
cikildiginda yeni yonetim sisteminin neye hizmet edecegi
ve ne gibi faydalar saglayacagi net olarak tanimlanmis
olur. Diger taraftan herhangi bir yonetim sisteminin tek
basina miikemmel ve sonsuza kadar kullanilabilecek tek
bir sistem olarak diisiinilmemesi ¢ok 6nemlidir. Bunun
en iyi gostergesi ise tiim yonetim sistemlerinin zaman
icinde gelismesi, revize edilmesi ve/veya yeni yOnetim
sistemleri/serileri ile 6zellestirilmesidir.

ISO tarafindan ¢ikarilmis olan; ISO 9001 kalite
yonetim sistemi ve ISO 14001 gevre yoOnetim sistemi
temel standartlar olarak tiim sektdrlerin uygulamalarini
kapsamaktadir. ISO 9000’in odaklandigi {irin kalitesi
kavrami, c¢evreyi koruma baskilarinin  glindeme
gelmesiyle ISO 14000 standardi cevreye en az zarar
verecek sekilde firmanin faaliyetlerini ve hizmetlerini
gergeklestirecegi bir sistemin kurumasina baglanmustir.
Bu iki standart miisteri ve toplumun isteklerini kargilarken
calmanlarla ilgili olarak yapilmasi gereken faaliyetleri
icermemektedir. Bu gz Oniine alarak is sagligin ve is
giivenligini bir sisteme sokan OHSAS 18001 standardi
olusturulmustur. Bazi siireglerin  6nemli yer tutan
sektorlerde ayrintiya inilerek miisteri memnuniyeti
yonetim sistemi ile ekonomik krizde kaynaklarin daha
verimli kullanimi ve yenilenebilir enerji kavramiyla
beraber enerji yonetim sistemi gibi daha bir¢ok yonetim
sistemi yaygmlagmistir. Bunlarin disinda tibbi cihaz
ireten firmalar igin 13485, Otomotiv ve yan sanayi i¢in
16949 gibi sektorel yonetim sistemleri de firmalar
uygulamaya  baslamistir.  Gilinlimiizde,  kuruluslar
tedarik¢ilerinden tim bu yonetim sistemlerine sahip
olmalarin1 istemektedir. Bir organizasyonun etkin bir
sekilde yonetim sistemlerine sahip olmasi diisiincesinden
yola ¢ikarak standardin taleplerini karsilayacak sekilde
biitiinlestirilmis (integrated) bir sistem olarak hayata
gecirilmesi ve belgelendirilmesi glindeme gelmistir.
Biitlin bu sistemleri birbirlerinden bagimsiz olarak kurup
idame ettirmeye c¢alismanin bir takim zorluklara ve
gereksiz tekrarlara neden oldugu tespit edilmistir. Yeni bir
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bagimsiz sistem kurmak yerine yeni gerekleri de mevcut
sistemin igine entegre etmek daha akilci bir ¢oziim
olacaktir.

Entegre yonetim sistemi bir organizasyon igindeki
farkli is birimlerinin sistematik bir sekilde ayni amag
dogrultusunda yonetilmesidir. Farkli yonetim
sistemlerinin ayr1 ayr1 devreye alinmasi gereksiz tekrarlar,
yonetim zorlugu, degisime kars1 gerekli esneklik ve hizin
saglanamamast gibi temel ve sik¢a Kkarsilagilan
problemlere neden olur. Bunlarin yaninda yonetim
sistemlerinin kurulumu ve belgelendirilmesi ayri ayri
gerceklestirildiginde yapilan harcamalar artmaktadir.
Entegre bir yonetim sisteminin olusturulmasi isletmeler
icin tek bir belgelendirme ile ekonomik avantaj
saglamaktadir.

Entegre YOnetim Sistemi, bitiinsel bakis akist

getirerek  organizasyonlara  ¢ok  Onemli  katki
sagladigindan dolay1 organizasyonlarda yeni bir yonetim
sisteminin  yapilandirilmas1  stratejik  bir  karardir.

Organizasyonlar, bilinen ve taniml1 higbir yonetim sistemi
degil yoneticilerin kendi bilgi ve becerileri ¢ergevesinde
olusturdugu yapida yonetimini tercih edebilir ya da en
kapsamli ve yaygin olan bir yodnetim sistemini se¢ip
uygulayabilir. Her yonetim sisteminin sundugu farkli
faydalardan ve Onceliklerden istifade etmek isteyen
organizasyonlar ise birka¢ yonetim sistemlerini devreye
alabilir. Bu durumda organizasyonun vizyonuna ulasmada
katma deger yaratacak ve siirekli gelismenin geregi olan
yeniliklerin ve yeni uygulamalarin mevcut yonetim
anlayisina dahil edilmesi i¢in ilgili ydnetim sistemlerinin
entegre bicimde yapilandirilmasi gerekir.

IV. UYGULAMA

IV.l. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Kapsam

Gliniimiiz organizasyonlari; global rekabet, artan
ve gelisen miisteri beklentileri, degisen ihtiyaglar ve
gelisen teknoloji ile karst karsiya kalmiglardir. Tim
bunlara karsin rekabet edebilen ve basarisinin siirekliligini
saglayan organizasyonlarm; hizli, esnek, miisteriye,
rekabete, takim anlayisina ve zamana odakli yani siire¢
bazli yonetildikleri goriilmektedir.  Siire¢ merkezli
organizasyonlarin en Onemli &zelligi giliniin sartlarina
kolay adaptasyonu saglayan hizli ve esnek yapida hareket
edebilmeleridir. Bu yap1 g¢ergevesinde hiyerarsiler ya da
fonksiyonlar yerine siiregler tanimlanir ki bu da miisteri
ihtiyag ve beklentilerine hizli ve rekabet edebilir seviyede
cevap vermeyi ve hatta degisimin nabzini tutmaya yarar.
Bununla birlikte miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin alinip,
kargilanmasi ve teslimini saglayan faaliyetlerin birbirleri
arasindaki bag seklinde biitiinsel tanimlanmas: da
miimkiindiir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak etkin bir siireg
yonetiminin hakim oldugu bir organizasyonun misteri
odakli oldugu ya da tam tersi migsteri odakl
organizasyonlarin etkin bir sekilde siireglerle yonetilmesi

gerektigi  sOylenebilir. Yonetim sistemlerinin  yeni
revizyonlarinda hem birbirleriyle olan entegrasyon hem
de siire¢ yaklasimi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yaklagimiin
en Onemli goOstergesi ise standardin siire¢ bazl
yapilandirilmasi ve sistem performansi, i¢ denetim
sonuclari, diizeltici-onleyici faaliyetler, kalite hedeflerine
ulagilabilirliligin yani sira miisteri tatmini ve stirekli
gelisme ile izlenmesi gerekliligidir. Organizasyonlarda
yiriitilen tim faaliyetleri talimat veya siireglerle
tanimlamak mimkiindiir. Siirecler deger yaratan bir
biitiinli yani faaliyetler dizinini tarif ederken, talimatlar
biitiin icindeki tek bir faaliyeti tarif eder. Bu tanimdan
yola ¢ikarak talimatin biitiin i¢indeki bir adimin
(dolayistyla o isi yapan kisinin) performansini, buna
karsilik siireclerin  bir takimin performansint ortaya
koydugu soylenebilir.

Organizasyonlarin yonetimi, yazili ya da yazili
olmayan, kurum kiiltiirii ile biitiinlesmis bir yonetim
sistemi ile gerceklestirilir. Yonetim sistemi; organizasyon
icindeki farkli ig birimlerinin sistematik bir sekilde ayni
ama¢ dogrultusunda ydnetilmesidir. YOnetim sisteminin
bu tanimindan ve siire¢ merkezli organizasyonlarin
ozelliklerinden hareket ederek, yonetim sistemlerinin
stirecler etrafinda organize olarak entegre edilmesinin
miimkiin oldugu soylenebilir.

Kurumlarda uygulanan yonetim sistemleri kalite,
gevre ve is sagligt ve giivenligi, gida gilivenligi, bilgi
giivenligi olarak siralanabilir. Bu yOnetim sistem
standartlar1 {iclincii boliimde aciklanmistir.  YOnetim
sistemlerin birbirinden farkli odak noktalarinin yani sira
bazi noktalarda ortak yaklasimlar1 ve tamamen ayni
sekilde isleyen calisma prensipleri vardir. Bu sistemlerin
farkli yapilarda ve bakis acilarinda olusturulduklarindan
hepsinin farkli bir agirlikli katki degeri olmaktadir. Bu
katma deger, genellikle firmadan firmaya, kisiden kisiye,
sektorden sektore degisecegi bir gercektir. Ciinkii yanl ve
bilingsiz cevaplar verilmesi olduk¢a miimkiindiir. Bu
nedenle gilinlimiizde beklenen fayda kriterine iligskin
bilinen uygulama sayis1 oldukga azdir.

Organizasyonlarda uygulanacak yonetim
sisteminin se¢imi zor bir karardir. Bu karar1 alirken en
fazla agirlikli katki degeri yaratacak sistemin oncelikli
olarak secilmesi daha uygundur. Ancak organizasyonlarda
farkli nedenlere bagli olarak farkli yonetim sistemi tercih
edilebilmektedir. Bu aragtirmanin amaci; yoneticilerinin
ya da karar vericilerin siirekli olarak daha da fazla
boyutlara agilan bu siirecte ve yonetim sistem standartlari
icerisinden “agirlikli katki degeri en yiiksek standardin
se¢imi” karar1 i¢in karar destek modelidir. Tanimlanan
aragtirmanin genel amacina uygun olarak bu karar
isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir. Ciinkii, se¢im karari
verildikten sonra bu konusunda personelin egitimi ve
uygulanmasi sirasinda alt yap: ve diger kanuni sartlarla
beraber yerine getirilmesi gereken bir takim ¢aligmalar
sonucunda maliyetini diisiinmek zorundadir. Bu maliyet
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sebebiyle agirliklt katki degeri en yiiksek olandan
baslayarak sistemini kurmaya baglamasi firmaya avantaj
saglayacaktir. Genel amaca hizmet edecek sekilde ¢ok
kriterli karar verme tekniklerinden AHP, ELECTRE ve
VIKOR yéntemleri yonetim sistemi segim siirecinde
uygulanarak karar vericilerin islerinin kolaylastiriimasi
hedeflenmektedir.Bu arastirma i¢in hazirlanan anket,
TSE’den belgeli en az iki yoOnetim sistemine sahip
firmalara uygulanmustir.

IV.2.  Alternatiflerin Belirlenmesi

Karar verilecek alternatifler; kalite, ¢evre, is
saglhigi ve giivenligi, gida giivenligi, bilgi giivenligi,
miisteri memnuniyeti, enerji ydnetim sistemi olarak
belirlenmistir.

IV.3.  Kiriterlerin Belirlenmesi

TSE Istanbul Personel ve Sistem Belgelendirme
Miidiirliigiinde c¢alisan bas tetkik gorevlileri ile beyin
firtinas1 yapilarak yonetim sistemlerinde katki degeri
yaratan on unsur agagidaki gibi belirlenmistir.

IV.3.1. Calisanlara Olan Katkis1

Calisanlarin tatmin olmasi, herhangi bir igletmenin
anahtar performans degerlendirme kriterlerinden biridir.
Ciinkii isletmenin fonksiyonlarmmin neredeyse tamami
calisanlar tarafindan yiiritilmektedir. Calisanlarin igini
yiksek moral ve yiksek tatmin duygulann ile
gerceklestirdiginde ortaya konacak ¢ikti (iirtin) kalitesi
genellikle yiiksek olmaktadir. Calisanlar ile ilgili olarak
kapsamli performans ve algilama gostergeleri kullanilarak
performans ve algilama sonuglart elde edilir. Sonug
olarak, dogru standartlarla ydnetilen bir kurulusun
calisanlar1 da kurulusta kurulan, siirdiiriilen ve siirekli
iyilestirilen yoOnetim sistemine bagli olarak katki
derecesinin artmasi beklenir.

IV.3.2. Miisterilere Olan Katkisi

Miisteri tatmini tizerindeki en biiyiik etkiyi miisteri
odakli olma stratejisi olusturmaktadir. Gegmisten
giiniimiize kadar, miisterinin memnun edilme olgusu,
biitiinsel isletme performansinin en onemli
gostergelerinden biridir. Isletmenin basaris1 miisterilerin
tatmin olup olmamasina baghdir. Miisteri tatmini,
herhangi bir isletmenin anahtar performans degerlendirme
kriterlerinden biri durumuna gelmistir. Miisteri tatmini,
isletmelerin pazar tabanli performans oOlgiilerinden en
onemlisi olmaya baslanustir. Uriin ve hizmet kalitesini en
son noktada degerlendirecek olan miisteridir. Miisteri
bagliligin1 saglamanin, miisteriyi elde tutmanin ve pazar
pay1l elde etmenin en iyi yolu mevcut ve potansiyel
miisterilerin ~ gereksinimlerine net  bir  bigimde
odaklanabilmektir. Bu kriteri g6z Oniine alan bir
kurulugtaki yonetim sistemine bagli olarak miisterilere
olan katki derecesinin artmasi beklenir.
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IV.3.3. Tedarikgilere ve Diger Paydaslara Olan
Katkisi (Hissedarlar, Sigorta Sirketleri,

Bankalar vs)

Uriin Kkalitesi {izerinde tedarikginin (hammadde,
yart mamul) Onemi biyiiktiir. Tedarik edilen iiriin ve
hizmetler uygun degilse kurulusun sunacagi {iriin/
hizmetler de o oranda etkilenir. Kurulusun genel olarak
yonetiminde yapilan bir iyilestirme ve katkilarla kendi
stirecleri ve sistemleri iyilestirirken daha iyi triin/hizmet
sunmak tizere tedarikcilerinden daha fazla performans
bekleyecektir. Bu  sekilde kendisini iyilestirirken
tedarikgileri de tetikleyerek performanslarini arttirmasi
icin katki saglamig olur. Bir kurulusun en iyi
performansint  ortaya  koymasi igbirligi  yaptig1
kuruluslarla giivene, bilgi birikiminin paylasiimasina ve
biitiinlesmeye dayali, karsilikli yarar saglayan iligkiler
kurmasina baglidir. Bu kriteri g6z Oniine alarak kurulusta
kurulan, siirdiiriilen ve siirekli iyilestirilen yOnetim
sistemine bagli olarak tedarikcilere ve paydaslara olan
katk1 derecesinin artmasi beklenir.

IV.3.4. Uriine / Hizmete Olan Katkist

Uriin/  hizmet kalitesi isletme performans
gostergelerinden bir tanesidir. Uriin ve hizmetler miisteri
gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir,
gelistirilir, {iretilir, sunulur ve servisi saglanir. Uriin
kalitesi, Ozellikle iretim firmalarinda global pazarda
basarili olmak i¢in gerekli olan en onemli faktérlerden
biridir. Yiiksek kalitedeki iiriin miisteri memnuniyetini
artirmakta ve firmaya rekabet gilicii kazandirmaktadir.
Firmalar rekabet ederken genellikle iiriin veya hizmet
kalitelerini reklam olarak ortaya koymaktadirlar. Ortaya
koyduklar1 kalite diizeyi ile uzun dénemde firma veya
marka imajimi saglamlastirmaktadirlar. Sonug¢ olarak,
kurulusta kurulan, siirdiiriilen ve siirekli iyilestirilen
yonetim sistemine bagli olarak {irline ve hizmete olan
katk1 derecesinin artmasi beklenir.

IV.3.5. Siireclere ve / veya Sisteme Olan Katkisi
Kuruluglar, en iyi performanslarini, birbiri ile
iligkili tim faaliyetler anlagildig1, sistematik bir bigimde
yonetildigi ve islemleri planlanan iyilesmeleri ilgilendiren
kararlar, paydaslarin goriislerini kapsayan giivenilir
bilgilere dayanilarak alindig1 zaman gosterirler. Siireglere
ve sisteme olan katkinin da kurulusta kurulan, siirdiiriilen
ve sitirekli iyilestirilen yonetim sistemine bagli olarak
katk1 derecesinin de artmasi beklenir.

IV.3.6. Kaynaklara Olan Katkisi (Dogal Kaynak,
Yatirimlar, Altyapi, Demirbaslar)

Kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siire¢lerinin
etkin bir bigimde isleyisini destekleyecek bigimde
kaynaklarim1  planlar ve yonetirler. Kaynaklarini
yonetirken kurulugun, toplumun ve c¢evrenin mevcut
durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimleri gbz oniine
almir. Kaynaklar kapsaminda, dogal kaynaklar, gelecek
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icin yatirimlar, teknoloji, donanim, demirbasglar, altyap1 ve
malzemeler yonetilir. Boylece, kurulusta kurulan,
stirdiiriilen ve siirekli iyilestirilen yonetim sistemine baglt
olarak kaynaklara olan katki derecesinin artmasi beklenir.

IV.3.7. Topluma Olan Katkis1 (Kamuoyu,

Belediyeler, Komsular)

Kurulusun ve c¢alisanlarinin uzun  vadeli
¢ikarlarinin korunmasi etik bir yaklagimin
benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin
ve var olan diizenlemelerin asilmasma baghdir.
Kurulusun  sayginhigimin = artmasi,  performansinin
yiikselmesi ve degerinin artmasi, toplum bilinci, glivenlik,
baskalarina ve kendine giiven duyma gibi yararlar1 vardir.
Sonu¢ olarak, kurulusta kurulan, siirdiiriilen ve siirekli
iyilestirilen yonetim sistemine bagli olarak topluma olan
katki derecesinin artmasi beklenir.

IV.3.8. Kurulusun Finansal Yapisina Olan Katkisi

“Isletmelerin amaglar1 nedir?” diye soruldugunda
hepimiz biliriz ki bu sorunun yanitlarindan ilki “kar
etmek, varligmm siirdiirmektir”. Isletmenin bu basarisi
pazar  paylarinin  hesaplanmasinda  6nemli  rol
oynamaktadir. Isletmenin yaptig1 satiglar sayesinde elde
ettigi gelir, buna bagli olarak olusan kar isletmenin
finansal basarisint  gdstermektedir. Bu nedenlerden

finansal performans, isletmenin performansina baghdir ve
caligan bir isletmenin sonuglarmin ta kendisidir.
Isletmenin  stratejik  performansi, pazar payma,
satiglardaki biiyiimeye, yillik satiglara (satiglardan elde
edilen gelire), ihracat oranindaki artisa ve en Onemlisi
isletmenin karliligindaki artiga baglhdir.

1V.3.9. Ulke Ekonomisine Olan Katkist

Yonetim sistem standartlarinin uygulayan, vizyonu
genis, hedeflerine dogru emin adimlarla belirli bir sistem

gergevesinde  ilerleyen  kuruluslar, genel olarak
performanslarinda artigla beraber bu etkiyi uzun
donemde, ancak silirekli olarak {lke ekonomisine
yansitacaklardir.

1V.3.10. Rekabete Olan Katkisi

Rekabet giicii, herhangi bir firmanin ulusal ya da
global piyasalarda rakiplerine kiyasla diisiik maliyette
iretimde bulunabilme (fiyat ve maliyet rekabet giicii),
iriintin  kalitesi, sunulan hizmet ve {irliniin c¢ekiciligi
(kalite rekabet giicli) gibi unsurlar agisindan rakiplerine
denk veya daha iistlin bir durumda olma, ayrica yenilik ve
icat yapabilme yetenegidir. Kurulusta kurulan, stirdiiriilen
ve sitirekli iyilestirilen yonetim sistemine bagli olarak

derece artacaktir.

Yinetim Sisteminin
secimi

Memnuniye i

Sekil 1. Hiyerarsik Model

IV4. Modelin Kurulmasi
Yukarida belirlenen alternatifler ve kriterler goz
oniine alinarak asagidaki sekilde verilen hiyerarsik model

olusturulmustur.
IV.S.  Kriter Agirhklarinin Belirlenmesi

Literatiirde, kurumlarin giiglii ve iyilestirmeye agik
alanlarin1 saptayabilmek icin gelistirilmis olan birgok

model bulunmaktadir. Toplam kalite yonetimimin kritik
faktorlerini  belirleyebilmek {izere gelistirilmis olan
yontemlerden bir tanesi Saraph, Benson & Schroder
tarafindan gelistirilmisti. Bu model toplam Kkalite
yonetiminin performansini 6lgmek iizere gelistirilmis olup
8 faktor ve 78 degiskenden olugmaktadir. Bu faktdrler; {ist
yonetimin rolii ve kalite politikasi, kalite departmanin
rolli, egitim, Uriin ve hizmet tasarimi, tedarik¢inin
kalitesinin yOnetimi, silire¢ yonetimi, kalite veri ve
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raporlamasi ve caligsanlarla iliskilerdir[8]. Toplam kalite
yonetiminin  performansint  6lgmek  iizere  Flynn,
Schroeder & Sakakibara tarafindan bir baska 6l¢ek
gelistirilmigtir.  Bu  06lgek 7  kalite faktoriinden
olusmaktadir. Bu faktorler iist yonetimin katilimi, kalite
bilgi sistemi, silire¢ yonetimi, {iriin tasarimi, iggilicliniin
yonetimi, tedarik¢i katilimi ve miisterinin siirece dahil
edilmesidir. [9] Bu c¢alismalarin disinda Anderson,
Rungtusanatham & Schroeder tarafindan 7 faktérden
olusan bir model gelistirilmistir. Bu model, Deming’in 14
kurali baz alinarak hazirlanmistir. [10] Black & Porter
tarafindan gelistirilmis olan model ise toplam 10 faktor
olmak tiizere 32 degiskenden olusan c¢alismada Malcolm
Baldrige o6diil kriterleri esas almarak kriterlerinin
gecerliligi test edilmistir. [11]Ahire, Golhar, & Waller ise
12 kritik faktérden olusan bir baska calismay1
gergeklestirmislerdir. [12]

Glintimiizde siklikla kullanilmakta olan 3 ana
model vardir. Bunlar; Amerika ‘daki Malcolm Baldridge
(MBQA), [13] Avrupa’daki EFQM, [14] Japonya’da
Deming 6diilleri olarak baslayan ve devaminda JQA [15]
olarak gecen Japonya Kalite Odiiliidiir. Pek cok iilke,
kendi o6dill programlarimi  bu {ic modele gore
modellemisler. Bu modellerin kriterleri ve bu kriterlerin
agirliklar iilkelerin ekonomik ve sosyal yapilari, kiiltiirel
ve kalite anlayigina gore degisiklik gostermektedir. Bu

ilkeler ve odiilleri arasinda, Kanada (CAE), Avustralya
(AQA), Singapur (SQA), Arjantin (ArgNQA), Aruba
(AuNQA), Avustralya (ABEA), Sili (CNQA), Misir
(EgyQA), Hong Kong (HKMAQA), Mauritius (MNQA),
Israil (NIQA), Malezya (PMQA), Giiney Afrika
(SABEA), Sri Lanka (SLNQA), Hindistan (EFQM)
sayilabilir. Tiirkiye’de ise Avrupa Miikemmellik Modeli
olan EFQM se¢ilmis ve uygulanmaktadir. Bir problemde
bireysel karar yerine grup karari verilmesi gerektiginde,
grup lyelerinin deneyim, bilgi ve degerlendirmelerini
kullanabilmeleri igin beyin firtinas1 ve karsilikli fikir
paylasimlar1 daha problemin daha iyi temsili saglar. [16]

Bu calismada, yonetim sistemlerini
degerlendirmek i¢in kullanilan kriterler ve agirliklari,
temel ulusal mitkkemmellik modelleri incelenerek, beyin
firtinas1 yapilmig ve yonetim sistemleri konusunda uzman
kisiler olan Tiirk Standardlar1 Enstitiisii (TSE) Bas Tetkik
Gorevlileri (BTG) tarafindan; caligsanlar, miisteriler, iiriin,
tedarik¢i stirecler, kaynaklar, toplum, finansal, {ilke
ekonomisi ve rekabet olmak iizere toplam on kriter olarak
belirlenmistir. Bu kriterler, 20 BTG’ye sorularak AHP
uygulamasi yapilmigtir. Saaty’nin 06l¢egi g6z Oniine
alinarak ikili kargilagtirma matrisi olusturulmus (Tablo.1),
normalizasyon yapilmis ve ardindan goreceli Oncelik
degerleri (kriter agirliklart) hesaplanmistir (Tablo.2).

Tablo 1. Kriterler Arasindaki ikili Karsilastirma Matrisi

-7
2 | E Sl 30212 c¢
= z |25 | 2|22 |¢2|=|¢=
2 | | B| 2| 2|2 |5|z2|¢8]|¢
2 = | £ 2| 2 = E | 2| =

M &) p= m § =

=
CALISANLAR 1 3 2 9 1 9 1 4 9
MUSTERILER 1/3 1 1 4 1/3 3 1 4
URUN 1/2 1 1 5 172 1 4 1 1 5
TEDARIKCILER 1/9 1/4 1/5 1 1/9 1/5 1 1/6 1/3 1
SURECLER 1 3 2 9 1 2 9 2 4 9
KAYNAKLAR 12 1 1 5 172 1 5 1 1/3 5
TOPLUM 1/9 1/3 1/4 1 1/9 1/5 1 1/5 12 1
FINANSAL 1 1 1 6 1/2 1 5 1 1 6
ULKE EKN. 1/4 1 1 3 1/4 3 2 1 1 3
REKABET 1/9 1/4 1/5 1 1/9 1/5 1 1/6 1/3 1

Hesaplanan kriter agirliklarinin  tutarlilik orani
CR=CI/RI formiilii ile hesaplanmistir. Bu formiilde gecen
tutarhilik gostergesi (CI) (consistency index), (A-n)/(n-1)
formiili ile hesaplanir. Rassal gosterge (RI) (random
index) ise , matris boyutu 10 (alternatif sayisi),
oldugundan “1,49” olarak almmustir. Tutarlilik orani
(CR), 0,027 olarak bulunmustur ki bu deger de % 10
alinda  oldugundan  sonucun tutarli  oldugunu
gostermektedir.
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IV.6. Anket Sonuclari ve Degerlendirilmesi

TSE ‘den en az iki yonetim sistem belgesi olan
firmalara gondermek iizere TSE Istanbul Personel ve
Sistem Belgelendirme Miidirligiinde ¢alisan ve ilgili
sistemden bas tetkik gorevlisi olan personelin goriisleri
alinarak bir anket (Ek-1) olusturulmustur. Bu anket TSE
nin yaptig1 dig tetkikler sirasinda firmalarin yonetim
temsilcilerine doldurulmustur. Dis denetim tarihi heniiz
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gelmemis olan firmalara
doldurmalari istenmistir.

ise e-posta gonderilerek

Tablo 2. Kriter Agirhiklar:

Kriterler Kriter Agirliklar
CALISANLAR 0,211
MUSTERILER 0,087

URUN 0,101
TEDARIKCILER 0,022
SURECLER 0,223
KAYNAKLAR 0,098
TOPLUM 0,025
FINANSAL 0,118
ULKE EKN. 0,093
REKABET 0,022

Toplam 4064 firmaya anket gonderilmis ve 300
ankete doniis olmugtur. Eyliil 2009 tarihinde 128 firmaya
7 ayr1 yonetim sistemi i¢in (9001°den 126, 14001°den 63,
18001°den 58, 22000 den 22, 27001’ den 9, 16001°den 4
10002’den 18) toplam 300 anket uygulanmuistr.

Bu anketin giivenilirlik analizi, ankette yer alan
sorularin  birbiriyle iligkilerini ele alarak, bunlarin
homojen bir yapiyt olusturup olusturmadiklarini
sorgulamak icin giivenirlik katsayilarindan en c¢ok
kullanilan Cronbach Alfa (o) Katsayist ile yapilmistir.
Bu calisgmada yapilan anketin giivenilirlik analizinde
N=300 icin Alpha=0,997 hesaplannms ve anketin yiiksek
derecede giivenilir oldugu anlagilmaktadir.

IV.7. Yontemlerin Uygulanmasi

Ankette, 10 ayr kritere ait dnem ve katki degerleri
kargilagtirmasi yapilmigtir. Anket sonug¢larindan elde
edilen 6nem ve katki degerlerinin birbirleriyle karsilikli
carpilmasit sonucu agagidaki tabloda verilen karar matrisi
olusturultur.

IV.7.1.  AHP Uygulamasi

AHP’nin birinci adim1 olan hiyerarsik modelin
olusturulmasi, Sekil 1.’de verilmistir. Ikinci adimda
hiyerarsideki elemanlar bir {ist kademedeki elemana gore
goreceli Onceliklerin  belirlenmesi i¢in ikili olarak
karsilagtirilir. Bu karsilastirma yapilirken Saaty’nin dl¢egi
[17] gbz Oniline alinarak gelistirilen o6zel bir odlgek
kullanilmigtir. Bunu belirlerken max ve min degerler
arasindaki fark (100-45,56=54,44) ; Saaty’nin 8 aralikta
belirlenen degerlerine denk diisecek sekilde 8’e boliinerek
farkin araligt (54,44/8=6,05) bulunmustur. Elemanlar
arasindaki farklarin araligina gore Saaty tarafindan
belirlenen 6lgektedeki degerlere karsilik getirilmistir.

Bu olgekteki degerler esas alarak her bir kriter

icin  ayrt  ayrt  iikili  karsilastirma = matrisleri

olusturulmustur. Ornegin; iki eleman arasindaki fark 0 ile
6 arasinda ise yani diger bir tanimla da esit dnemdelerse
ikili  karsilagtirma  matrisindeki degeri 1  olarak
atanmaktadir. Asagidaki tabloda ¢alisanlar kriteri i¢in ikili
karsilagtirma matrisi verilmistir.

Katki Degeri

CALISA| MUST | URUN | TEDAR | SUREC | KAYNA | TOPLU | FINAN | ULKE | REKAB
NLAR | ERILER IKCILE | LER | KLAR M SAL | EKN. ET

R
m3001 7,79 8,52 740 | 851 871 733 71,16 7.05 739 8,02

W14001| 8,06 .08 6,70 | 6,73 | 821 8,81 371 732 790 7,68
®18001| 866 | 6,71 | 6,76 | 6,66 | 822 | 802 | 822 | 767 | 7.81 | 761
w22000| 9,27 | 905 | 832 | 927 | 895 | 7,74 | 832 | 7,71 | 818 | 8386
W27001| 867 | 900 | 778 | 867 | 956 | 856 | 833 | 889 | 867 | 9,11
@16001| 9,75 | 875 | 9,00 | 7,25 | 875 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 9,75 | 9,50
W10002| 9,28 9,83 9,28 9,39 | 9594 8,56 9,72 9,61 9,72 9,72

Onem Degeri

CALISA | MUST | ORUN | TEDAR | SUREC | KAYNA | TOPLU | FINAN | ULKE | REKAB
NLAR | ERILER IKGILE | LER | KLAR | M SAL | EKN, | ET
R
W3001 | 830 | 879 | 792 | 879 | 887 | 764 | 765 | 744 | 785 | B44
w14001| 849 | 767 | 740 | 677 | 842 | 916 | 9,29 | 781 | 8,56 | 8,32
W18001| 948 | 764 | 7,17 | 698 | 853 | 8,48 | 883 | 816 | 847 | 840
m22000| 9,55 | 950 | 882 | 959 | 9,05 | 804 | 841 | 7,81 | 859 | 9,24
m27001| 9,67 | 956 | 8.00 | 867 | 9.22 | 9,00 | 856 | 9,11 | 889 | 9.33 |
@16001| 9,50 | 9,50 | 9,75 | 8,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00
W10002| 961 | 994 | 9,83 | 9,83 | 1000 | 9,78 | 9,83 | 983 | 9,72 | 10,00

Sekil 2. Anket Sonuglar1 — Onem ve Katki Degerleri

Ikili karsilastirma matrisleri gelistirildikten sonra,
diger bir adim olan her elemanin goreceli Oncelik
degerlerinin  hesaplanmasma  gecilmektedir. Onceki
boliimde anlatildig1 tizere dort yontem bulunmaktadir.
Burada tiglincii yontem olan normalizasyon yapilmustir.
Yani her silitunun elemanlari, o siitunun toplamina
boliinmiis, ardindan elde edilen degerlerin satir toplami
almip, bu toplam satirdaki eleman sayisina boliinerek
ortalamasi alinmigtir. Bu sekilde her kriter icin, “goreceli
oncelik vektorleri” hesaplanmis ve bu vektoérden olusan
goreceli oncelik matrisi (K matrisi) hesaplanmis ve tablo
6’de verilmistir.

Elde edilen sonuglarin tutarlilik oranlar1 CR=CI/RI
formiilii ile her bir kriter i¢in hesaplanmistir. Bu formiilde
gegen tutarlilik gostergesi (CI) (consistency index), (A-
n)/(n-1) formiili ile hesaplanir. Rassal gosterge (RI)
(random index) ise , matris boyutu 7 (alternatif sayisi),
oldugundan  “1,32” olarak almmistir. [18] Tutarlilik
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oranlar1 (CR), asagidaki tablodan incelendiginde oranlarin
% 10 ve altinda oldugundan tutarli oldugu goriilmektedir.

Son adim olarak tablo 3’te verilen matris ile
degerlendirme faktorlerine iligkin tablo 2. ‘de agirliklari
verilen W matrisi ile ¢arpildiginda m elemanli birlesik son

goreli dnemler vektorii (L siitun vektori) elde edilir. Bu
vektor, karar noktalarinin  ylizde dagilimini, ayni
zamanda karar noktalarinin  6nem  sirasin1  da
gostermektedir. Asagidaki tabloda L siitun vektorii ve
karar noktalarinin dizilimi verilmektedir.

Tablo 3. Karar Matrisi

KRITERLER/ YONETIM SISTEMLERI 9001 | 14001 | 18001 | 22000 | 27001 | 16001 | 10002
CALISANLAR 64,700 | 68,476 | 82,075 | 88,512 | 83,778 | 92,625 | 89,170
MUSTERILER 74,955 | 54,275 | 51,227 | 85,932 | 86,000 | 83,125 | 97,787
URUN 58,588 | 49,547 | 48,476 | 73,351 | 62,222 | 87,750 | 91,231
TEDARIKCILER 74,816 | 45,562 | 46,514 | 88,934 | 75,111 | 58,000 | 92,324
SURECLER 77,182 | 69,120 | 70,082 [ 81,405 | 88,123 | 87,500 | 99,444
KAYNAKLAR 56,048 | 80,684 | 68,008 | 62,250 | 77,000 [ 100,000 | 83,654
TOPLUM 54,770 | 80,918 | 72,599 | 69,948 | 71,296 [ 100,000 | 95,602
FINANSAL 52,466 | 57,146 | 62,570 | 60,245 | 80,988 | 100,000 | 94,509
ULKE EKN. 57,997 | 67,630 | 66,154 [ 70,289 | 77,037 | 97,500 | 94,522
REKABET 67,723 | 63,896 | 63,985 | 81,823 | 85,037 | 95,000 | 97,222
Tablo 4. ikili Karsilastirma Matrisi i¢in Olusturulan Ozel Ol¢ek
Degeri Fark Araligi Tanim Degeri Fark Araligi
1 0 6 Esit Onemli 1 0 -6
2 6,1 12,1 Ara Deger 1/2 -6,1 -12,1
3 12,2 18,2 Cok Az Onemli 1/3 -12,2 -18,2
4 18,3 243 Ara Deger 1/4 -18,3 243
5 24,4 30,4 Kuvvetli Derecede Onemli 1/5 -24.4 -30,4
6 30,5 36,5 Ara Deger 1/6 -30,5 -36,5
7 36,6 42,6 Cok Kuvvetli Derecede Onemli 1/7 -36,6 -42.6
8 42,7 48,7 Ara Deger 1/8 -42,7 -48,7
9 48,8 54,8 Asir1 Derecede Onemli 1/9 -48,8 -54,8
Tablo 5. Calisma kriteri icin ikili Karsilastirma Matrisi
CALISANLAR
YONETIM SISTEMLERI 9001 14001 18001 22000 27001 16001 10002
9001 1 1 1/3 1/4 1/4 1/5 1/5
14001 1 1 1/3 1/4 1/3 1/5 1/4
18001 3 3 1 1/2 1 1/2 1/2
22000 4 4 2 1 1 1 1
27001 4 3 1 1 1 1/2 1
16001 5 5 2 1 2 1 1
10002 5 4 2 1 1 1 1

AHP uygulamasi, yukarida Excel programi ile
yapitlmistir. AHP’ ne ait yazilim paketi Expert Choice,
karar vericinin uygulamayr hizli ve dogru bir sekilde
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gerceklestirmesine imkan vermektedir. [19] Asagida,
Expert Choice 11 programi ile yapilan uygulama
sonuglar1 yukarida verilen tablo ile yaklasik olarak ayni
olup asagidaki tabloda verilmektedir. [20]
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Tablo 6. Goreceli Oncelik Matrisi
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9001 0,043 0,096 0,065 0,132 0,094 0,033 0,030 0,034 0,035 0,049
14001 0,047 0,031 0,037 0,030 0,047 0,153 0,122 0,043 0,064 0,045
18001 0,122 0,030 0,048 0,031 0,053 0,058 0,071 0,050 0,063 0,045
22000 0,197 0,174 0,121 0,309 0,101 0,051 0,067 0,050 0,070 0,125
27001 0,157 0,174 0,081 0,132 0,188 0,121 0,069 0,152 0,119 0,145
16001 0,231 0,161 0,317 0,057 0,180 0,411 0,340 0,353 0,336 0,287
10002 0,203 0,333 0,331 0,309 0,338 0,174 0,302 0,317 0,313 0,305
[ 1? txpert Chasce CWUsors\AyseqllJesicopthazian 2011k 2011zhp - ol |
File Edt
Al Fouibem e T liealun e

summnany, | etz |

Gl 3y Hers FRE 110 W T

L er: |

2000 120
10001 065 I

001 060

et i

Gpaothes 5 mithresseck be: Geal: porefim sisieri segivi

UvzralInzchszioney = U2

102 G —
10001 205 ——
27001 140G ——

Sekil 3. Siralama (Expert Choice )

Tablo 7. Tutarhlik Oranlari (CR)

Kriterler Tutarlilik Oranlar1
CALISANLAR 0,009
MUSTERILER 0,010

URUN 0,041

TEDARIKCILER 0,017
SURECLER 0,006
KAYNAKLAR 0,018
TOPLUM 0,015
FINANSAL 0,018
ULKE EK 0,011
REKABET 0,009

IV.7.2. ELECTRE Uygulamasi

Optimizasyon amacgli matematiksel programlama
tekniklerinden olan ELECTRE ile karar verici ¢ok sayida
nicel ve nitel kriteri karar verme siirecine dahil

Tablo 8. Karar Noktalarimin Dizilimi

Yonetim Sistemleri | % Degeri | Siralama
9001 0,060 6
14001 0,057 7
18001 0,066 5
22000 0,120 4
27001 0,147 3
16001 0,264 2
10002 0,285 1
edebilmekte, kriterleri amagclari dogrultusunda

agirliklandirabilmekte, kriterlerin verimlilik Glgiilerinin
biiytikliiklerini segebilmekte ve agirliklarini toplayarak en
uygun alternatifi belirleyebilmektedir. Asagida
ELECTRE adimlart takip edilerek sonuca ulasilmistir.
[21]
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1.Adim: Karar Matrisinin Olusturulmasi

Anket sonuglarindan elde edilen 6nem ve katki
degerlerinin  karsilikli ¢arpimindan olusturulan karar
matrisi agsagidaki tabloda verilmektedir.

2.Adim: Standart Karar Matrisinin Olusturulmasi

Karar matrisinden yararlanilarak standart karar
matrisi olusturulmustur.

3.Adim: Agrhkh Standart Karar Matrisinin
Olusturulmasi
Standardize edilmis X matrisinin her bir

stitunundaki elemanlar asagidaki tabloda verilen y,

degeri ile carpilarak agirlikli standart karar matrisi (Y
matrisi) olusturulmustur.

4. Adim:
Belirlenmesi:

Uyum ve Uyumsuzluk Setlerinin

Uyum ve uyumsuzluk setlerinin belirlenebilmesi

icin Y nmatrisinden yararlanilarak karar noktalari
birbirleriyle  degerlendirme faktorleri  agisindan
kiyaslanmustir.

C(P,q)) = {j:vpj 2 v‘l/ } (Uyum seti)
D(p,q)) = {Ja Vo <V } (Uyumsuzluk seti)
(p#9) (j=1,2,K,n)

Tablo 9. Standart Karar Matrisi

KRITERLER/ YONETIM SISTEMLERI 9001 14001 18001 22000 27001 16001 10002
CALISANLAR 0,298 0,316 0,379 0,408 0,386 0,427 0,411
MUSTERILER 0,364 0,263 0,249 0,417 0,417 0,403 0,475
URUN 0,320 0,271 0,265 0,401 0,340 0,479 0,498
TEDARIKCILER 0,398 0,243 0,248 0,474 0,400 0,309 0,492
SURECLER 0,354 0,317 0,321 0,373 0,404 0,401 0,456
KAYNAKLAR 0,277 0,398 0,336 0,307 0,380 0,493 0,413
TOPLUM 0,261 0,386 0,346 0,334 0,340 0,477 0,456
FINANSAL 0,265 0,289 0,317 0,305 0,410 0,506 0,478
ULKE EKN. 0,284 0,331 0,324 0,344 0,378 0,478 0,463
REKABET 0,319 0,301 0,301 0,385 0,400 0,447 0,457

Tablo 10. Agirhkh Standart Karar Matrisi

KRITERLER/ YONETIM SISTEMLERI 9001 14001 | 18001 | 22000 | 27001 | 16001 | 10002
CALISANLAR 0,063 0,067 0,080 0,086 0,082 0,090 0,087
MUSTERILER 0,031 0,023 0,022 0,036 0,036 0,035 0,041
URUN 0,032 0,027 0,027 0,040 0,034 0,048 0,050
TEDARIKCILER 0,009 0,005 0,005 0,010 0,009 0,007 0,011
SURECLER 0,079 0,071 0,072 0,083 0,090 0,089 0,102
KAYNAKLAR 0,027 0,039 0,033 0,030 0,037 0,049 0,041
TOPLUM 0,007 0,010 0,009 0,008 0,009 0,012 0,011
FINANSAL 0,031 0,034 0,037 0,036 0,048 0,060 0,056
ULKE EKN. 0,026 0,031 0,030 0,032 0,035 0,045 0,043
REKABET 0,007 0,007 0,007 0,009 0,009 0,010 0,010
5.Adim Uyum ve Uyumsuzluk indekslerinin max |v oy |
Hesaplanmasi ve Matrislerinin Olusturulmasi ; i ' l’qu !

n
Uyum ve uyumsuzluk matrisinin elemanlar nax |v o~V |

asagidaki formiiller  yardimyla
Uyumsuzluk  matrisinde  maksimizasyon
kullanildigindan bu formiil tercih edilmistir.

cpq = z Wj

JeChy

hesaplanmustir.
siklikla
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Ornegin; C;, hesaplanirken, uyum setindeki

elemanlarin (2,3,4,5,10) agirliklar: toplanir.

Cpp =Wy T W3+ W, + Wy + W,
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¢, =0,087 + 0,101 + 0,022 + 0,223 + 0,022
¢, = 0,454

Bu sekilde tiimii i¢in hesaplanarak uyum matrisi
asagidaki gibi olusturulmustur.

- 0454 0454 O 0 0022 0
0,546 - 0,404 0,123 0,123 0 0
0,546 0,596 - 0,241 0,025 0 0
C=| 1 0877 0,759 - 0,334 0,109 0

1 0877 0975 0,666 - 0331 0
0,978 1 1 0,891 0,669 — 0,546

1 1 1 1 1 0,454 - |

Ornegin; d,, hesaplanirken, 2. ve 1. alternatifler

icin  mutlak deger olarak farklari alimir. Pay’da
uyumsuzluk setindeki elemanlarin (2,3,4,5,7), payda’da
ise tim elemanlar mutlak deger farklar1 arasindan
maksimum olani secilerek hesaplama yapilir.

ma74v2j —V1j|
g w0009
21

- )4% _ Vu| 0,012

J

=0,727

Bu sekilde tiimil i¢in hesaplanarak uyumsuzluk
matrisi agsagidaki gibi olusturulmustur.

- 1 1 1 111
0727 - 1 1 111
0589 0465 - 1 111

D=| 0 0459 0192 - 1 1 1
0 0092 0008 0495 — 1 1
070 0 0 0154 0144 — 1
Lo 0o o 0 0 0 -

6. Adim : Ustiinliik Karsilastirmasinin Yapilmasi

Uyum esik degerinin (C) ve uyumsuzluk esik
degeri (d); C ve D matrisindeki elemanlarmn ( ¢ pg) V€
(d,,) Ustiinliik

karsilastirmasi yapilarak, uyum iistiinlilk matrisi olan (F)

degerlerinin ortalamalaridir.

matrisinin elemanlari ( f g ), uyumsuzluk {istiinliik matrisi

(G) matrisinin elemanlart (g,,) ve bu elemanlarin

karsilikli ¢arpimindan olusan toplam baskinlik matrisi
(E), elemanlan (e pq) hesaplanmistir. ELECTRE ile

secilen alternatifler bir ¢ekirdek (kernel) olusturmaktadir.
Ancak alternatiflerin kendi aralarindaki baskinlik durumu,
sekilden anlasilamadigindan net uyum ve uyumsuzluk
indeksleri hesaplanmistir. Bu hesaplanan degerlerden Cp
‘ler biiylikten kiigiige, Dp ‘ler ise kiigiikten biiylige dogru
siralanir. Nihai siralama asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 11. Net Uyum ve Net Uyumsuzluk indeksleri

m m m m
D crk > cip D Cpk— ) Chp

o = = FE =

Cl 0,931 5,069 4,138

2 1,196 4,804 -3,608

C3 1,408 4,592 3,184

C4 3,078 2,922 0,156

C5 3,849 2,151 1,698

C6 5,083 0,917 4,166

C7 5,454 0,546 4,909

m m ™ m
Z Dpk Z Dkp Z Dpk — Z Dkp
k=1 k=1 k=1 k=1

Dp k=P k=P k=P k=P
DI 6,000 1,386 4,614

D2 5,727 2,015 3,712

D3 5,054 2,200 2,854

D4 3,650 3,648 0,002

D5 2,595 4,144 -1,548

D6 1,367 5,650 -4,283

D7 0,650 6,000 -5,350
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Tablo 12. Electre Sonuclari

- Net Uyum Siralama - . . Siralama
Net Uyum Vektori indeks Degeri | (C igin) Net Uyumsuzluk Vektori Net Uyumsuzluk Indeks Degeri (D icin)
Cl -4,138 7 Dl 4,614 7
C2 -3,608 6 D2 3,712 6
C3 -3,184 5 D3 2,854 5
C4 0,156 4 D4 0,002 4
C5 1,699 3 D5 -1,548 3
Co6 4,167 2 D6 -4,283 2
Cc7 4,909 1 D7 -5,350 1
IV.7.3. VIKOR Uygulamas: 3.Adim: Qj Degerlerinin Hesaplanmasi
VIKOR (Vise Kiriterijumska Optimizacija [ Bu degerlerin bulunmasinin ardindan Qj degerleri

Kompromisno Resenje); Slav kokenli ifadenin bas
harflerinin kisaltilmasiyla olusturulmustur. Dilimizdeki
anlami ise; c¢ok kriterli optimizasyon ve uzlasik ¢éziim
olarak ifade edilebilir. VIKOR yontemi, Serafim
Opricovic tarafindan ilk olarak ortaya atilmistir. [22]
Vikor yonteminde, her alternatifin, karar verme kriterleri
bazinda degerlendirildigi varsayimi altinda, ideal
alternatife yakinlik degerleri karsilastirilarak uzlasik
(ideal ¢oziime en yakin) siralamaya ulasiimaktadir. [23]
Asagidaki adimlar takip edilerek sonuca ulasilmistir. [24]

1.Adim: Kriterlerin Fayda Degerlerinin Belirlenmesi
Her bir kriter i¢in fayda degerleri olan; en iyi (fi*)
ve en kotii( fi-) degerleri tablo 13°de belirlenmistir.

2. Adim: Sj ve Rj Degerlerinin Hesaplanmasi

Her bir alternatif i¢in Sj ve Rj
hesaplanmistir. (Tablo 14)

degerleri

5= ) wilfi = f)/ (Fi= 1)

R; = max [wi(f;— f.)/(fi — )]

Tablo 13. Kriterlerin Fayda Degerleri

fi = max;f; | f7 = minf,
CALISANLAR 0,427 0,298
MUSTERILER 0,475 0,249
URUN 0,498 0,265
TEDARIKCILER 0,492 0,243
SURECLER 0,456 0,317
KAYNAKLAR 0,493 0,277
TOPLUM 0,477 0,261
FINANSAL 0,506 0,265
ULKE EKN. 0,478 0,284
REKABET 0,457 0,301
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hesaplanmistir. Burada genel bir kullanim oldugu igin v =
0,5 olarak almmustir. “v” degeri maksimum grup faydasini
saglayan strateji i¢cin agirligi ifade ederken, (1-v) karsit
goriistekilerin minimum pismanlhiginin agirhgm ifade
etmektedir. (Opricovic ve Tzeng, 2007). Uzlasma,
“cogunluk oyu” (v > 0,5) ile, “konsensus” (v = 0,5) ile
veya “veto” (v <0,5) ile saglanabilir.

B v(s,-5°) (1-v)(R,—R")
I (s-- 59 (R~ - R%)
§" = min §=0,089 §” =max 5, =00848
R* = min R, = 0,044 B =mm'Rj=[].165

4.Adim: Siralamanmin Olusturulmasi

En kiigiik Qj degerine sahip alternatif yada
degerlendirme birimi, alternatifler grubu igerisindeki en
iyi secenek olarak ifade edilir. Burada “v” degeri
alternatiflerin siralamasinda 6nemli bir role sahiptir. Bu
nedenle farkli “v” degerleri verilip siralamadaki degisim
incelenebilmektedir. Bu tiir bir analizin sonuglar1 tablo

15°de goriilmektedir.

5.Adim : Kosullarin Saglanmasi

Elde edilen sonucun gecerli olmasi i¢in iki kosul
saglanmalidir. Ancak bu sekilde, minimum Q degerine
sahip alternatif, en iyi olarak nitelendirilebilir. Bu
kosullar, agagida verilmektedir.

Kosul 1 (C1) - Kabul edilebilir avantaj: En iyi ve en
iyiye en yakin segenek arasinda belirgin bir fark
oldugunun kanitlanmasini igeren kosuldur. Bu esitsizlikte
P11, en az QO degerine sahip olan birinci en iyi alternatif,
P2 ise ikinci en iyi alternatiftir. D(Q) degeri asagidaki
esitlikte  ifade  edilmistir. j ,alternatif sayisim
gostermektedir.

Q(P,) - Q(P;) 2 D(Q)
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Burada @(P;) — Q(Py) degeri v=0,5 igin 0,118
olmaktadir.

D(@Q=1/(-1)

1/(7-1) = 0,16 ve 0,118 < 0, 160 oldugundan, kosul 1
icin saglanamamaktadir.
saglanmaktadir.

v=0,5

Tablo 14. Sj, Rj, Qj Degerlerinin Hesaplanmasi (v=0,5 icin)

Ancak v=0 1i¢in

wi(fi —Ffu)/Ufi — i)

KRITERLER/ YONETIM SISTEMLERI 9001 14001 18001 22000 27001 16001 10002
CALISANLAR 0211 | 0,183 | 0,080 0,031 0,067 0,000 0,026
MUSTERILER 0,042 | 0,081 | 0087 | 0022 | 0022 | 0027 | 0,000

URUN 0,077 0,098 0,101 0,042 0,068 0,008 0,000
TEDARIKCILER 0,008 0,022 0,022 0,002 0,008 0,016 0,000
SURECLER 0,164 0,223 0,216 0,133 0,083 0,088 0,000
KAYNAKLAR 0,098 0,043 0,072 0,084 0,051 0,000 0,037
TOPLUM 0,025 0,011 0,015 0,017 0,016 0,000 0,002
FINANSAL 0,118 0,106 0,093 0,099 0,047 0,000 0,014
ULKE EKN. 0,093 0,070 0,074 0,064 0,048 0,000 0,007
REKABET 0,020 0,022 0,022 0,010 0,008 0,001 0,000
T
5;= Y wilfi —fg)/(Fi - FD)
i=1 0,856 0,859 0,780 0,504 0,419 0,141 0,086
R, = max [wilf; — fi)/(Fi - F7)] 0211 | 0223 | 0216 | 0133 | 0083 | 0088 | 0037
v(s; -5°) (1-v)(R, -R")
1~ (5-— 59 (R-— R 0,967 1,000 0,930 0,528 0,341 0,173 0,000
Tablo 15. Qj Degerleri ve Siralamasi (v’nin farkh degerleri icin)
v=0 v=0,25 v=0,50 v=0,75 v=1
Sira Qj Sira Qj Sira Qj Sira Qj Sira Qj
6 0,937 6 0,952 6 0,967 6 0,981 7 0,996
7 1,000 7 1,000 7 1,000 6 1,000 6 1,000
5 0,962 5 0,946 5 0,930 5 0,914 5 0,898
4 0,515 4 0,522 4 0,528 4 0,534 4 0,540
3 0,250 3 0,295 3 0,341 3 0,386 3 0,431
2 0,275 2 0,224 2 0,173 2 0,122 2 0,071
1 0,000 1 0,000 1 0,000 1 0,000 1 0,000
Tablo 16. AHP, Electre, Vikor Sonuclarimin Karsilastirilmasi
. VIKOR ELECTRE
ALTERNATIFLER AHP (v=0,5 i¢in) (Net Uyum Indeksi igin)
Yonetim Sistemleri Deger sira Deger sira Deger Sira
9001 0,060 6 0,967 6 -4,1380 7
14001 0,057 7 1,000 7 -3,6078 6
18001 0,066 5 0,930 5 -3,1839 5
22000 0,120 4 0,528 4 0,1561 4
27001 0,147 3 0,341 3 1,6983 3
16001 0,264 2 0,173 2 4,1664 2
10002 0,285 1 0,000 1 4,9089 1
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Kosul 2 (C2) - Kabul edilebilir istikrar : Elde edilen
uzlagik ¢Oziimiin istikrarli  oldugunun kanitlanmasi
acisindan su kosulun saglanmasi gerekir: En iyi Q
degerine sahip P/ alternatifi, S ve R degerlerininde en az
bir tanesinde en iyi skoru elde etmis olmalidir. En iyi Q
degerine sahip alternatif olan 10002, v ‘nin tiim degerleri
icin S ve R degerlerinde en iyi skoru elde ettiginden,
kosul 2 saglanmaktadir. (Tablo 16)

IV.7.4. Uygulama Sonuc¢larin Spearman Siralama

Korelasyon Katsayisi ile Karsilastirilmasi

Cok kriterli karar verme teknikleri ile yapilan
stiralama sonugclar asagidaki gibidir.

Spearman'in siralama korelasyon katsayisi (p)
(rho), Amerikan istatistik¢i Charles Spearman tarafindan
ilk defa ortaya atilmistir. Bu istatistiksel p degerinin
hesaplanmasi i¢in iki degisken (Y ve X) icinde 6rneklem
verilerinin siralama diizeninde olmalar1 gereklidir. Daha
sonra iki degisken icin karsilikli veri elemanlar1 (x; ve y;)
nin sira numaralar1 arasindaki fark d; i=1,..n olarak
bulunur. Bu tiim karsilikli veriler (i=1...n) i¢in uygulanir.
Eger sira numaralari arasinda hi¢ beraberlik yoksa, p
degerini bulmak i¢in su formiil kullanilir:

_,_ _bTd
r= n(n? — 1)

Spearman'in p katsayist degerleri de -1 ile +1
arasinda degisir. Ug degerler (yani p=-1 ve p=+1 ve yakin
degerler) iki degisken siralamasi arasinda baglantinin ¢ok

iyi oldugunu gosterirler. Eger p<O0 ise, siralamalar
arasinda negatif degisme, p>0 ise siralamalar arasinda
pozitif degisme, p=0 ise, siralamalar arasinda higbir
baglantin1  bulunmadigi sonucu ¢ikartilir. Asagidaki
tabloda uygulama sonuglar1 verilmektedir. Spearman
katsayisina gore, elde edilen degerler arasinda kuvvetli bir
iliski oldugu sonucuna varilmustir.

Tablo 4.17. Spearman Katsayisi

65 d?
R )
AHP- VIKOR 1
AHP- ELECTRE 0,964
ELECTRE-VIKOR 0,964

IV.7.5. Sektorel Analiz

Anket sonuclarindan hareketle, her bir sektor i¢in
tercih siralamasi Tablo 18’de verilmistir. Bu tabloda;
9001 kalite yonetim sisteminin birinci sirada metal, diger
(maden, mobilya, otomotiv) ikinci sirada elektrik-
elektronik; 14001 ¢evre yonetim sisteminin birinci olarak
tekstil ikinci sirada metal ve makine, 18001 is saghig1 ve
giivenligi yonetim sisteminin birinci sirada insaat, ikinci
sirada hizmet ve tekstil; 22000 gida giivenligi yonetim
sisteminin gida, 27001 bilgi giivenligi yonetim sisteminin
birinci sirada saglik ikinci sirada bilisim, 10002 miisteri
memnuniyeti standardinin birinci sirada bilisim, elektrik
elektronik, hizmet, kimya, makine ikinci sirada saglik
sektorlerinde tercih edildigi goriilmektedir.

Tablo 18. Yonetim Sistemleri Arasindaki Sektorel Siralama

SEKTOR / YONETIM SISTEMLERI 9001 14001 18001 22000 27001 16001 10002
BILiSIM 4 3 5 6 2 1
ELEKTRIK-ELEKTRONIK 2 3 4 1
GIDA 2 3 4 1
HIZMET 6 4 2 5 3 1
INSAAT 3 2 1
KIMYA 5 6 4 3 2 1
MAKINA 3 2 5 4 1
METAL 1 2 3
TEKSTIL 3 1 2
SAGLIK 6 4 5 3 1 2
DIGER 1 2 3
V. SONUC sayisal yontemler kullanilarak sonuglari verilmistir.

Bu calismada, mevcut yonetim sistemlerini se¢ip
uygulayan firmalarda bu yonetim sistemlerinin yarattig1
agirliklhi katkr degerin hangisinde yiiksek oldugu, geri
doniisii en yiiksek sistemin bulunmasi hedeflenmis ve
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Entegre Yonetim Sistemi yaklasimiyla yonetim sisteminin
yapilandirilmasi, etkinlik ve stirekli gelisim agisindan son
derece oOnemlidir. Ciinkii Entegre Yonetim Sistemi,
biitiinsel bakis akisi getirerek organizasyonlara ¢ok
onemli katki saglar. Bu sistemler, organizasyonlarin is
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yapis bicimine kendi amacina gdre yon veren, bir takim
gereklilikleri ya da bakis agilarini kapsayan, baska bir
deyisle baz1 faaliyetlerin daha iyi gergeklestirilmesi igin
kilavuzluk eden sistemlerdir. Gerek kapsam gerekse
model olarak mevcut yonetim sistemine rahatlikla entegre
edilebilecek ve maksimum diizeyde katki degeri
saglayacak entegre yOnetim sistemlerinin getirecegi
faydalar nedeniyle gelecekte spesifik konularda model
sayis1 artarak, organizasyonlarin belgelenme i¢in bagvuru
nedenlerinde de dnemli bir paradigma degisikligine sebep
olacaktir. Gelecekteki arastirmalarda model ve kriterler
degisebileceginden yeni arastirmalarin yapilmasi olasidir.

Tim fonksiyonlarin, siireclerin ve faaliyetlerin
birbirleriyle etkilesimli olarak yiiriitilmesi agisindan
yonetim sistemlerinin uygulamasi isletmelerin 6nemli
fonksiyonlarindan biridir. Iste bu 6nemli faaliyetin bir
sistematik icerisinde yapilmasi, karar vericilerin islerinin
kolaylagtirilmasi, se¢im  siirecindeki  biiylik resmi
gormelerinin saglanmasi gercekten de dogru kararin
verilmesi igin Onemlidir. Firmalarin yonetim sistemi
secim siirecinde 6nem ve katki degeri hesaplanarak en
uygun sisteme karar verebilecekleri bir model
olusturulmustur.

AHP, ELECTRE ve VIKOR yontemleri ile
yapilan analizlerde 10002 Misteri Memnuniyeti standard1
birinci sirada yer almaktadir. Buradan, firmalarin bu
yonetim sistem standardim1 uyguladiklarinda  diger
yonetim sistem standartlarina kiyasla (bahse konu
kriterler 15181 altinda) katki degerinin yiiksek oldugu
sonucu c¢ikarilabilir. Bu  yOntemler, birbirleriyle
kiyaslandiklarinda AHP icin kolay anlasilir ve
uygulanabilir, kendi i¢inde tutarlilifi olan ve duyarlilik
analizi yapilabilen bir yontem oldugu sdylenebilir. Bu
avantajlar AHP’ yi Electre’ye gore daha fazla alanda
uygulanabilir kilmaktadir. ELECTRE ig¢in ise, ikili eleme
yontemine dayanan ve sonugta iistlin olan adaylar1 bir
cekirdek olarak gosterebilen bir yontem oldugu
soylenebilir. VIKOR ydnteminin, maksimum grup
faydasini ve buna bagli karsit gorislerin minimum
pismanligim1 sonuca etki ettirmesinden dolayr daha
kullanish oldugu goriilmiistiir. Her {i¢ yontemin de se¢im
stirecinde bir karar destek sistemi olarak algilanmalari
gerektigi, yontemlerin farkli bakis agilart gelistirmesi,
maliyet ve zaman problemi yaratmamasi ve biitlin siireci
bir sistematik bir sekilde ele almasindan dolayr birlikte
uygulanmalarmin faydali olacagi anlasilmustir.

Performans ol¢giimii bir kurumun optimum bir
sekilde yonetilebilmesi icin son derece Onemlidir.
Deming’in ifade etmis oldugu gibi 6l¢iimii yapilamayan
bir seyi gelistirebilmek de miimkiin degildir. Yodnetim
sistem belgesine sahip firmalarin, bu belirlenen kriterler
iizerinden miikkemmellik modellerine benzer sekilde,
puanlamak  suretiyle  degerlendirilmesi ve  bir
odiillendirme sistemi kurulmasi O6nerilmektedir. Boylece
rekabetle beraber isletmeler daha olgun bir kalite

diizeyine erigebilecek ve bu sistemlerin isletmelere
saglayacagi katki degeri katlanarak artacaktir.
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