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OZET

PROJE SECIMINDE BULANIK TOPSiS YONTEMi ILE BiR MODEL
ONERISIi: INSAAT SEKTORU UYGULAMASI

I¢inde bulundugumuz yiizyilda, ekonomik ve sosyal alanda yasanan hizli gelisim ve
degisimler ile rekabet sartlarinin zorlagsmas1 organizasyonlara mevcut kaynaklarin
kullanmalarinda hata sansi tanimamaktadir. Basarisizlikla sonuglanan projeler kit
kaynaklar1 bosa harcamakta ve organizasyonlarin rekabet avantajim1 kaybetmesine
hatta organizasyonun devamlilifina zarar vermektedir.

Insaat sektorii agisindan da durum farkli degildir. Sektdriin yapisi geregi proje bazli
calisan firmalarda proje secimi daha da 6nemli konumdadir. Ingaat sektoriinde
faaliyet gosteren birgok firma hatali proje secimi yiiziinden projeleri basarisizlikla
sonu¢landirmig ve zarar gormiislerdir.

Bu ¢alismanin amaci insaat sektoriinde faaliyet gosteren firmalar i¢in proje secimi
ve/veya portfoy yonetiminde kaynaklar1 dogrultusunda stratejik hedef ve
organizasyonel beklentileri ile uyumlu projelerin secilmesini saglayan bir model
onermektir. Proje secimi siirecinde organizasyon kaynaklarinin verimli bir sekilde
kullanilmasi1 hedeflenmistir.

Calismada benzer tarzda konut ve ticari gayrimenkul {iiretimi yapan firmalarla
goriisiilerek ve ilgili literatiirden faydalanilarak proje se¢im kriterleri belirlenmis ve
biiyiik 6lgekli bir insaat firmasinda uygulamasi gergeklestirilmistir. Onerilen model
iki agamal1 olup birinci asamasinda alternatif projeleri siralamakta, ikinci asamada
ise firma kaynaklarina gore Oneride bulunmaktadir. Alternatif projelerin
degerlendirilip siralamasiin gerceklestirildigi asamada Bulanmik Topsis yontemi
kullanilmustir. ikinci asamada ise Tamsayili Matematiksel Programlama ile model
onerisinde bulunulmustur.

Sonug olarak 6nerilen modelin proje alternatiflerin se¢imine uygulandiginda basarih
sonuclar verdigi belirlenmistir. Calismanin son boliimiinde elde edilen sonuglar ve
oneriler yer almaktadir.
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SUMMARY

A MODEL PROPOSAL IN PROJECT SELECTION BY FUZZY TOPSIS
METHOD: CONSTRUCTION SECTOR APPLICATION

In the century we live in, difficulties in competing conditions caused by fast
developments and changes experienced in economical and social field give no
chance to organizations for error in using current resources. Projects resulting in
failure waste the limited resources and cause losing competitive advantage and even
damage the progression of the organization.

The situation is not different in terms of construction sector too. As required by the
structure the sector, project selection in the firms operating as project based is in
much more important situation. Many firms operating in construction sector have
resulted the projects with failure because of wrong project selection and suffered
from losses.

Purpose of this study is to propose a model for selecting project and/or selecting
project in compliance with strategic goals and organizational expectations in the
direction of resource in portfolio management for the firms operating in construction
sector. During project selection process, the efficient use of organization resources is
aimed.

In this study, project selection criteria have been determined by discussing with the
firms producing similar type of houses and commercial real estate properties and by
befitting the related literature, and the its application was achieved in a large scale
construction firm. Proposed model has two phases, and its alternative projects are
listed in the first phase, and proposals are made according to the firm resources in the
second phase. Fuzzy Topsis method has been used in the phase where alternative
projects are evaluated and listed. And in second phase, Model proposal has been
made with Integer Programming.

Finally, it was determined that proposed model had given successful results when it
was applied to selection of project alternatives. Results and proposals are included in
last section of the study.
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1. GIRIS

Giiniimiiziin hizla artan rekabet kosullar1 proje bazli calisan organizasyonlar1 sahip
olduklart kit kaynaklart miimkiin oldugunca verimli kullanmaya yonlendirmektedir.
Organizasyonlarin varliklarimi devam ettirmek i¢in kaynaklarini bosa harcamadan,
basarili yatinmlar gerceklestirmeleri gerekmektedir. Gergeklestirilen yatirimlarin
basarisi, organizasyonlarin Onceden tanimlanan stratejik hedefleri ile proje

sonuclarinin uyumlu oldugu zamanlarda gergeklesir.

Bu ¢alismada organizasyon kaynaklarin etkin kullanmak, organizasyon hedefleri ile
uyumun maksimum diizeye ¢ikarilmasinda i¢in dogru projelerin secilmesini
saglamak i¢in proje se¢cim modeli 6nerilmistir.

Calismanin amaci insaat sektoriinde faaliyet gosteren firmalara proje secimlerinde
ve/veya portfoy yonetiminde sahip olduklar1 kaynaklart maksimum diizeyde faydal
kullanabilecekleri, hata yapma oranimi azaltacak model onerisinde bulunmaktadir.
Onerilen model, cok kriterli ve fazla alternatifli proje secimlerinde stratejik
hedeflerle uyumlu sekilde maksimum faydanin saglanmasi i¢in 6nerilmistir.
Calismanin giris boliimiinden sonraki ikinci bolimiinde proje ve proje yonetimi
hakkinda bilgi verilmektedir. Proje yOnetiminin organizasyona saglayacagi katkai,
proje  secim  kriterlerinin  ©neminden  bahsedilmektedir. Insaat projeleri
ozelliklerinden bahsedilmektedir.

Calismanin iigiincii boliimiinde ise strateji uygulamasi ile proje yonetimi iligskisinden
bahsedilmektedir. Proje se¢cim kriterlerinin organizasyon stratejisi ile iliskisi

aciklanmaktadir.

Calismanin dordiincii boliimiinde karar verme kavrami ve literatiirde bulunan c¢ok
kriterli karar verme yontemleri incelenmekte, en cok kullanilan ve secilen yontem

hakkinda bilgi verilmektedir.

Calismanin besinci boliimiinde ise uygulanacak metodoloji anlatilmakta ve &nerilen
modelin Tiirkiye sinirlart icerisinde faaliyet gosteren kurumsal bir ingaat firmasinda
alternatif projelerin organizasyon hedef, beklenti ve kaynaklari dogrultusunda

gerceklestirilen uygulamasindan bahsedilmektedir.

1



Son bolimde ise elde edilen sonuclar degerlendirilmekte ve Onerilerde

bulunulmaktadir.



2. PROJE VE PROJE YONETIMi

Bu béliimde proje ve proje yonetimi kavramlarinin literatiirde nasil degerlendirildigi
konu alinmaktadir. Oncelikli olarak proje ve proje yonetim kavramlari aciklanacak,
sirasiyla proje bilesenleri, proje asamalari, proje secim ve basari kriterleri ile ingaat

projelerinin 6zellikleri agiklanacaktir.

2.1. Proje Tanim

Proje kavramu literatiirde pek ¢ok degisik sekilde tammmlanmaktadir. En genel tanim
ile proje, spesifik amaglara belirli kaynaklar altinda nasil ve ne sekilde ulasmak

gerektigini gosteren calismadir.

Proje Yonetim Enstitiisii proje kavramini, kendine 6zgii hizmet ve sonu¢ yaratmak
icin girisilen isler biitiinii olarak tanimlamaktadir (Project Management Institute,

2004).
Cleland (1999) ise proje kavramini goyle tamimlamistir:

“Proje, daha once var olmayan ve organizasyon stratejilerinin uygulanmasinda
performans saglayacak sekilde organizasyon kaynaklarinin kombinasyonundan

olusur.”
Wysocki’ye (2007) gore proje kavrami s0yle tantmlanmustir:

“Proje, belirli zamanda ve biitce dahilinde bir amag veya gayeyi gerceklestirmek

icin birbiriyle baglantili, kompleks ve kendine 6zgii aktivitelerden olusmaktadir.”

Bu tanimdan yola cikarsak, projenin en dnemli karakteristiklerinden biri sonug¢larin

kendi 6zgii olmasidir. Her projenin kendine ait sonuglar1 vardir.

Ayrica projeler belirli amaglarn gerceklestirmek {izere gerceklestirilen aktivitelerdir.

Her projenin bir baglangi¢ ve tanimlanan tamamlanma siiresi bulunmaktadir.

Projeler limitli kaynaklar altinda gerceklestirilir. Bu kisitlardan bir digeri de biitce

kisididir. Proje biitcesine gore projede kullanilacak kaynaklarin dengelenmesi



gerceklestirilir. Buradaki kaynak sozciigii insan, makine ve para kavramlarim

icermektedir.

Projeler aym1 zamanda yiiksek derecede risk tasirlar ciinkii sonuglar1 6nceden birebir
kestirmek miimkiin degildir. Ornegin insan, teknoloji ve finansal yonetim gibi bircok

alanda risk oranm yiiksektir.(Mobey ve Parker, 2006).

Proje kavraminin operasyon kavramindan en temel farki gecici olmasidir. Projeler
spesifik bir amag i¢in gerceklestirilirler (Brwon, 1999). Operasyonlar ise kendini

tekrarlayan iglemlerdir.

Sonug olarak, proje kavramini kendi 6zgii hedefe belirli zaman, biit¢e kisitlar1 altinda

istenilen kalitede ulasmay1 hedefleyen aktiviteler toplami olarak tanimlayabiliriz.

2.2. Proje Yonetimi Tamm

Proje yonetimi kavrami Wysocki’ye (2007) gore soyle tanimlanir:

“Proje yonetimi planlama, tahmin etme ve is aktivitelerinin kontrolii icin kullanilan,
biitge ve diger kisitlar altinda arzulanan sonuca ulasmak igin kullanilan tekniklerden

olugan yontemdir.”
Srivanaboon ve Milosevice ‘e (2006) gore proje yonetimi sdyle tanimlanir:

“Proje yonetimi iyi tamumlannus zaman ve biitce gorevleri icerisinde is, amac ve

stratejilerini basart ile gerceklestirecek uzmanlasmus bir yonetim seklidir.”

Proje YoOnetim Enstitiisine (2004) gore proje yonetim kavrami sOyle

aciklanmaktadir:

“Proje Yonetimi, onceden belirlenen, kapsam, maliyet, zaman, kalite ve katilimci
memnuniyetini bagarmak icin modern yonetim teknikleri kullanilarak proje siiresince

insan ve diger kaynaklari koordine etme ve yonetme sanatidir.”

Proje Yonetim kavrami 1950’lerin sonlarina dogru ortaya ¢cikmistir. Askeri destek
sistemlerinin  gelistirilmesi ve uygulamasi icin gergeklestirilen bir yOnetim
felsefesidir. Sonrasinda ingaat sektoriinde kullanilmaya baglandigr goriilmiistiir

(Cleland, 1999).



Proje yonetimi genel olarak, proje ihtiyaglarini karsilamak iizere bilgi, yetenek, arac
ve tekniklerden olusan uygulamalardir. Proje yonetimi sonra ki bdliimlerde
deginilecek olan proje asamalarinin baslatilmasi, planlanmasi, yiiriitiilmesi, izlenme

ve kontrol edilmesi ve kapatilma asamalarin1 kapsamaktadir.

Proje yOnetiminin organizasyonlarda uygulanmasinin asil amaci organizasyonun
rekabetci stratejisinin uygulamasina destek olmaktadir. Projelerin yonetimi, proje
ciktilarin1 maksimize etmeyi hedeflemektedir. En az kaynak kullanimi ile en yiiksek

faydasi saglamay1 hedeflemektedir.

2.3. Portfoy Yonetimi

Portféy Yonetimi, organizasyon amaglarina yonelik gergeklestirilecek secilmis

projelerin yonetimi olarak tanimlanmaktadir.

Mortinsuo ve Lehtonen’e (2007) gore Portféy Yonetimi kavrami g$Oyle

tanimlanmaktadir:

“Portfoy  Yonetimi, organizasyon  stratejisi  lizerine  kurulu  projelerin

degerlendirilmesi, onceliklerin belirlenmesi ve secilmesi iizeri icerir.”
Portféy Yonetimi bes asamadan olusur (Wysocki, 2007).

e Kurulum

e Degerlendirme

¢ Oncelik belirleme

e Secim

®* YoOnetim

Kendall ve Rollins (2003) portfdy yonetiminin alti dnemli sorumlulugu asagidaki

gibi belirtmislerdir:
¢ Organizasyon amaclari ile uyumlu proje karisimlarinin belirlenmesi
¢ Portfoy dengelenmesi
e Secilen projelerin planlama ve yiiriitmesinin izlenmesi

¢ Portfoy performansinin izlenmesi ve gelistir yollar1 arastirilmasi



® Yeni firsatlarin, organizasyonun proje yiiriitme kapasitesine gore

degerlendirilmesi
e Her seviyede karar vericilere bilgi ve 6neri saglanmasi

Portfoy Yonetimi 6zellikle proje bazli calisan organizasyonlar icin ¢ok dnemli bir
konudur. Organizasyon stratejisi ile uyumlu, organizasyon kaynaklarim1 verimli
kullanilacagi, maksimum faydanin saglanacagi projelerin se¢imi ile organizasyon
degerinin arttirma gorevini {istlenmistir. Blismas ve digerleri (2004), portfoy

yonetiminde basarili olmak i¢in proje se¢iminin 6nemi vurgulamaktadir.

Projelerde portfoy yoOnetimi, proje se¢im siirecinde disiplini gelistirir ve proje
secimini stratejik olciilere saglar. Organizasyon stratejisini desteklemeyen projelerin

ortadan kaldirilmasim saglar.

2.4. Proje Parametreleri

Projelere bakildiginda genel olarak bes kisit icerdigini soyleyebiliriz (Wysocki,
2007).

Bunlar:
e Kapsam
e Kalite
e Maliyet
e Zaman
e Kaynak
2.4.1. Kapsam

Projenin sinirlarin1 belirleyen bir parametredir. Proje gerceklesirken nelerin yapilip
yapilmayacagini, projeden tam olarak ne beklendigi sorularina cevap veren kisittir.
Nelerin yapilacaginin yaninda ayni zamanda nelerin yapilmayacagini da belirtir.
Proje kapsami baslangic asamasinda belirlenir ve kisith kaynaklarin kullanilmasinda

etkin rol oynadigindan son derece 6nemli bir kriterdir (Wysocki, 2007).



2.4.2. Kalite

Projelerde kaynak kavrami ikiye ayrilir:
¢ Proje sonucunda ortaya ¢ikacak iiriin veya hizmetin kalitesi
® Proje proseslerinin proje siiresince gerceklestirdigi kalite

Proje hedefi veya amaci tamimlanirken belli kaynaklardan taviz vermek kosuluyla
miisteriler veya organizasyonlar belli 6zelliklerde proje sonucuna ulagsmak isterler.
Birinci madde belirtilen iiriin veya hizmet kalitesi baslangicta belirlenen hedefin

kalitesini belirtmektedir.

Proje proseslerinin kalitesi siirekli izleme ve kontrol ile siire¢ iyilestirme ile
gelistirilir. Bu siire¢ aym1 zamanda proje basarisim1 da arttirmis olur. Kisith

kaynaklarin daha verimli kullanilmasini saglar.

2.4.3. Maliyet

Bir diger onemli proje parametresi ise maliyettir. Maliyet degisken bir parametre
oldugundan projenin baslangi¢c asamasinda Ongoriilerin tutarliligi ¢ok OSnemlidir.
Proje planlamasi yapilirken varsayilan aktiviteler karsiliginda maliyet hesaplanir ve
belli bir miktar rezerv eklenerek proje biitcesi olusturulur. Ayrica maliyet kriteri
proje nihai ciktis1 tizerinde ¢ok onemli etkiye sahiptir. Belirlenen biit¢ce dahilinde
projenin tamamlanmasi i¢cin maliyet yonetimi projeler i¢cin cok onemli konumdadir

(Cervone, 2007).

2.4.4. Zaman

Projeler, basglangi¢ ve tahmini bitis siiresi belli olan aktivitelerden olusur. Planlanan
zamanda tamamlanma gerekliliginden dolay1 zaman kisid1 projeler i¢in énemli bir

parametredir.

Zaman yapis1 geregi ilging bir kaynaktir. Kullanilsa da kullanilmasa da tiikenir ve
stoklanamaz. Bu 6zelliginden dolay1 proje yonetici tarafindan verimli kullanilmasi

gereken bir kaynaktir.



2.4.5. Kaynaklar

Kaynak parametresi, sahip olunan varlik anlamindadir. Bunlar insan veya fiziksel
varliklar olarak tamimlanabilir. Kaynak olarak tanimlanmak ig¢in, limitli,

programlanabilir ve herhangi bir dig taraftan saglanabilir olmasi gerekmektedir.

Proje ¢esitlerine gore kaynaklarin 6nemi degisebilmektedir. Ornegin bilgi sistemleri
tizerine gelistirilen bir projede insan kaynagi on plana cikarken, insaat projelerinde

farkli kaynaklar 6nem sirasina goére 6n plana ¢ikmaktadir.

2.5. Kapsam Ucgeni

KAPSAM TTCGENI

Zearmar Idalivet

Amar ve Ealite

F
k J

Eaynak Uygunlugu

Sekil 2.1: Kapsam Ucgeni (Wysocki, 2007)

Projeler dinamik sistemlerdir ve dengede tutulmak zorundadirlar. Projelerde istenilen
kapsam ve cikt1 kalitesi i¢in proje plani, zaman, maliyet ve kaynak uyumlulugu

belirlenmelidir.

Kapsam iicgeni bu baglamda parametrelerin birbirleriyle olan iliskisini

gostermektedir.

2.6. Proje Secim Kriterleri

Proje secimi, projelerin igerisinden tek bir veya bir grup projenin organizasyon

hedeflerini gerceklestirmek i¢in secilme islemine denir.



Proje se¢im kriterleri, projelerin degerlendirilmesi asamasinda organizasyon
stratejisi, misyon ve vizyonu ile uyumlu, maksimum katkiy1 saglayacak projenin
seciminde kullamilacak kriterlerdir. Organizasyondan organizasyona degisiklik
gosterebilecegi gibi, aymi organizasyon icersinde farkli amaclara gore de farkh

kriterler proje se¢imi yapilmaktadir.

Belirsiz risk ve kisith kaynaklardan dolay1, portfdy se¢im kararlarinda belirli kriterler

belirlenerek, secim isleminde bu kriterlerden yararlanilir (Lee ve digerleri, 2008).

Kritik kisitlar, kritik kaynaklarin uygunluguna baglidir. Organizasyonlar bir¢cok
projeyi uygulamaya ge¢mek isterler ama limitli kaynaklardan dolayr bu

gerceklesemez. Bu yiizden proje seciminde oncelik belirlemek zorundadirlar.

Genel olarak kullanilan siire¢ proje siniflandirma matrisi olusturmadir. Her bir proje
“SWOT” analizi yapilarak hesaplama yapilir (Milosevic, 2003). Proje gii¢lii, zayif,
firsat ve tehdit baghiklar altinda incelenir ve puanlandirilarak sonucu gidilir. Bu
yontem uygulanirken stratejik 6neme gore kriterler oncelik sirasina sokulur. Projenin
saglayacag fayda ve kaynak gereksinimi acisindan projeler degerlendirilerek se¢im

yapulir.
Proje faydasi acisindan proje su 6zelliklerde olabilir (Kerzner, 2000):
e Karlilik
e Miisteri memnuniyeti
e Pazara giris
® Yeni teknoloji saglamasi
e Teknoloji transferi
¢ Un saglama
e Kullanmilmayan kapasiteden faydalanma
Sauder’e gore proje se¢ciminde 6nemli olan kriterler sunlardir (Kerzner, 2000):
o Gergekeilik
e Imkanlar dahilinde gerceklesebilecek olmasi
e Esneklik

e Kolay kullanim



e Maliyet
e Kolay sayisallagtirabilme

Proje degerlendirme kriterleri, farkli amaglar i¢in olusturulmus projelerin
degerlendirilmesinde, projenin bulundugu sektére gore degisiklik gosterir. Uretim ile
ilgili ham madde ihtiyaci, ¢cikt1 kalitesi, kuruluma hazir olana kadar gecen zaman gibi
kriterler dikkate alinirken finansal kriterler olarak karlilik, nakit gereksinimi, basa
basnoktasina kadarki zaman gibi kriterler onem kazanir. Buradan da gérebilecegimiz
gibi organizasyonun hedef ve beklentilerine gore proje se¢im kriterleri farklilik
gosterir ve secim yapilirken dogru kriterlerin se¢ilmesi proje ¢iktilariin

organizasyona saglayacagi katkiy: arttirmis olacaktir.

Tezin ilerleyen bolimlerinde proje secim kriterleri ve organizasyon stratejisi

arasindaki iliski daha detayl incelenecektir.

2.7. Proje Secim Modellerinin Yapisi

Proje secim modelleri sayisal ve sayisal olmayan modeller diye 2 gruba ayrilir. Her
iki grupta genis kullanim oranina sahiptir. Her iki tiir modeli kombine sekilde
kullanan bir¢ok organizasyon bulunmaktadir.

2.7.1. Sayisal olmayan modeller

Bu tarz modeller sayisal verileri girdi olarak kullanmayan modellerdir. Nitel siralama
yontemi bu tarz modellere 6rnektir. Kriterler olusturulan bir uzman ekip tarafindan
yilksek ve diisik ©nem sirasinda gore ayrilarak Onem cizelgesi olusturulur.

Karsilagtirma yontemi ile 6nem sirasi belirlenir.

Sayisal olmayan yoOntemlerin kullanilarak proje secimi yapildigi diger proje

durumlan ise asagidaki gibidir:
® Yapilmasi gerekli olan projeler
¢ Rekabet agisindan gerekli olan projeler

e Nispi yarar1 olan projeler
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2.7.2. Sayisal modeller

Sayisal verileri girdi olarak kullanan modellerdir. Karlilik ve puanlama yontemleri

olarak iki gruba ayirabiliriz (Kerzner, 2000):
e Karlilik:
o Geri Odeme Periyodu
o Ortalama Geri Doniis Orani
o Indirgenmis Nakit Akimi
o I¢ Verim Oram
¢ Puanlama Yontemleri:
o 0-1Modelleme
o Agirliksiz Puanlama Modeli
o Agrlikli Puanlama Modeli

o Kisith Agirlikli Puanlama Modeli

2.8. Proje Basar1 Kriterleri

Bu boliimde proje basarisinin tanimi ve proje basarisini saglayacak basari kriterleri

hakkinda yapilan literatiir aragtirmalarina deginilmistir.

2.8.1. Proje basarisi

Proje basar1 kavrami literatiirde pek c¢ok arastirmaci tarafindan farkli agilardan

tanimlanmistir (Bryde, 2003).

Proje Yonetim kavramimin baslangic donemlerinde proje basarisi sadece teknik
kriterler agisindan degerlendiriliyordu. Giinlimiizde ise basari kavraminin modern
tanimlanmas1 zamaninda, belirtilen biitce dahilinde, istenilen kalitede projenin

tamamlanip proje sahibi tarafindan kabul etmesi olarak tanimlanmaktadir.
Pinto proje basarisin1 maliyet, ig programi ve performans kriterlerine dayandirir.

Kerzner’e (2000) gore basarili bir proje yonetimi proje amaglarina, zamaninda,
ongoriilen maliyette, beklenen performansta, kaynaklarin efektif olarak dengelenmesi

ve miisteri tarafindan kabul edilmis olmasi kosulu ile gergeklestirilebilir.
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Baker ve digerleri proje basarisini, projenin belirlenen performans kriterini
asmiyorsa ve ana organizasyon, miisteri, kullanic1 ve proje takimi proje sonucundan
memnuniyet duyuyorsa proje basariidir diye tamimlamigslardir (Lipovetsky ve

digerleri, 1997).

Freeman ve Beele ise projelerin basar1 kriterlerini bes grupta toplamistir (Kerzner,

2000):
e Teknik performans
e Yiiriitme Etkinligi
e Yonetimsel ve organizasyonel uygulama
e Kisisel gelisme
e Uretim ve s performansi
Cimen’e gore de proje basarisi ti¢ sekilde gerceklesir (Demir, 2006):
¢ Fonksiyonel Basari
¢ Proje Yonetiminde Basart
e Ticari Basari

Cimen’e gore projeler bu ii¢ kriteri saglamiyorsa basarili kabul edilemezler.
Herhangi bir kriterin saglanip digerlerinin saglanamamasi durumu projeyi

basarisizliga gotiirecektir (Demir, 2006).

Shenhar’a gore proje basaris1 dort siirece ayrilmistir. Bu dort grupta zaman
bagimhidir. Ilk siire¢ proje etkinligi olarak tamimlamir. Zaman ve biitce kisitlari
altinda proje basarisi olgiiliir. 2. Siire¢ proje ¢iktisinin proje sahibine teslim edildigi
siiregtir. Performans dlctimlerinin karsilanip karsilanmadigina, teknik ve fonksiyonel
yeterliligi olup olmadig ol¢iiliir. 3. Siire¢ projenin is basarisim1 6lgmeye yoneliktir ve
1-2 yilda elde edilecek basar1 Olciiliir. 4. Siire¢ ise 3-5 yillik zaman diliminde
projenin organizasyona saglayacagi teknik ve organizasyonel altyapr oOlc¢iimlenir

(Chan ve Chan, 2004).
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2.8.2. Kritik proje basar: faktorleri

Literatiirde proje basarisini etkileyen kritik proje faktorleri iizerine bircok arastirma

yapilmistir. Onem verildikleri takdirde proje basarisim arttiran kriterler, kritik

faktorler olarak tanimlanmaktadir.

Collin’e gore kritik proje faktorleri, ¢iktimin kritik durumu {izerine odaklanan

performans indikatorleridir (Andersen ve digerleri, 2006).

Pinto ve Slevin yaptiklart ¢caligmalar sonucu kritik basar1 faktorlerini agsagidaki gibi

belirlemislerdir (Andersen ve digerleri, 2006):

Proje Misyonu

Ust Yonetim Destegi
Proje Program ve Plam
Danigma

Personel

Teknik Gorevler

Miisteri Kabulii

Izleme ve Geri Doniisim
[letisim

Problem C6zme

Belossi ve Tukel ise kritik proje faktorlerini dort gruba ayirmistir (Andersen ve

digerleri, 2006):

Proje ile ilgili Faktorler
Proje Yonetimi ve Proje Takinu ile ilgili Faktorler
Organizasyon llgili Faktorler

Dis Cevre Ilgili Faktorler

Kritik proje basar faktorleri ile ilgili yapilan bir diger ¢calismada ise Locke asagidaki

kritik basar1 faktorlerini belirlemistir (Demir, 2006):

Proje hedeflerinin herkes tarafindan bilinmesi
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o Ust kademe yonetiminin projeye yetki devri
® Proje yoneticisinin yeterliligi

e Haberlesmenin saglanmasi

e Kontrol mekanizmasi tesisi

¢ Durum degerlendirme toplantilari

Proje basarisinin saglanmasi kritik faktorlere verilen 6nem ile dogru orantihidir
(Viseras ve digerleri, 2005). Proje basarisin saglanmasi i¢in proje amaglarinin net
olarak algilanmasi, iist yonetim destegi, etkin bir proje takim ve yoneticisi, planlama,

kontrol ve iletisim kavramlarina 6nem verilmesi gerekmektedir.

2.9. ingaat Proje Yonetimi

Insaat proseslerinin genelinde proje yontemi kavrami en 6nemli bilesenlerden biridir.
Efektif bir proje yontemi uygulanmayan projelerde proje riski artar ve bu da
basarisizligi  beraberinde  getirir. Profesyonel proje yOnetim siireglerinin

gerceklestirilmesi projeleri olasi basarisizlik ve felaketlerden korur.

Insaat projeleri baslangi¢ ve bitis noktasi iyi tammlanmasi gereken sermaye girisimi

olarakta tanimlanmaktadir.
Insaat projelerinin yonetimi dort bilesene ayrilabilir:

e Insaat Miihendisligi Yonetimi: Proje ile ilgili uygun teknoloji, ekipman,

materyal gibi kaynaklarin se¢imini icerir.

e Insaat Siireglerinin Yonetimi: Proje siiresince gerceklesecek siireclerin

yonetimini ifade eder.

e insan Kaynag Yonetimi: Gerceklestirilen proje kapsamindaki insan kaynag

yonetimi ifade eder.

¢ Finansal Yonetim: Projenin maliyet, planlama, nakit akisi gibi kalemlerini

kontrol eden yonetim boliimiidiir.

Walker’a gore (2007) Insaat Projelerinin anahtar yonetim fonksiyonlar1 asagidaki

gibi tammlanmustir:

¢ Projenin zamaninda tamamlanmasi
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Projenin belirlenen biit¢e dahilinde tamamlanmasi
Beklenilen kalite diizeyine ulagsmasi
Projenin sorunsuz ve eksiksiz olarak tamamlanmasi

Isveren ve proje gergeklestiren iliskilerinin iyi olmasi

Insaat projelerinin asamalar1 incelendiginde gerceklesen adimlar asagidaki gibidir:

1.

Baslangic asamasinda ihtiyaglar belirlenir ve konsept yaratilir. Baslangi¢
asamasinda proje takimi calisanlan tarafindan farkli alternatiflere fizibilite
calismasi yapilir. Bu asamada kapsam detayli olarak belirlenir ve ekonomik

fizibilite i¢in detayl bir program hazirlanir (Abuya ve digerleri, 1994).

Gelistirme asamasinda planlar ek miihendislik ve c¢izim calismalar ile
genigletilir. Blok diyagramlar siire¢ akis semalarina doniistiiriiliir. Biitge,
zaman cizelgesi, nakit akimi gibi kavramlar1 daha iyi hale getirmek ic¢in
gerekli calismalar yapilir. Bu asamada proje kapsamini ve gerekli ihtiyaclar

iceren proje dokiimani tamamlanir.

Uygulama asamasinda belirlenen kapsam dahilinde ingaat aktiviteleri
gerceklestirilir. Siirekli kontrol ve izleme ile proje gelismeleri takip edilir.
Belirlenen program dahilinde aktiviteler gerceklestirilir. izleme ve kontrol
aktiviteleri olas1 aksaklik veya gecikmelerinin olumsuz etkilerini azaltir ve

hedeften uzaklasmay1 engeller.

Literatiirde yapilan arastirmalar sonucunda insaat projelerinin basart i¢in gerekli

faktorler asagidaki gibidir:

Iyi Tamimlanns Kapsam

Genis kapsaml tanimlama

Iyi Liderlik ve yonetim

Miisterinin dahil oldugu iyi miisteri iliskileri
Degisimlere hizli yanit verme

Sadece proje bilesenleri ile degil, projenin tamami ile ilgili basaril

mithendislik yonetimi
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Literatiirde yapilan arastirmalar sonucunda basarisiz olan insaat projelerinin

nedenleri asagida belirtilmistir (Dey, 2002):

Kapsamin kotii tantmlanmasi

Koétii yonetim

Koétii planlama

Planlama ve uygulama arasinda iletisim eksikligi
Gercekgi olmayan hedef, zamanlama ve biitce

Proje asamalarinda gerceklestirilen degisikliklerin fazlalig

Insaat proje yonetimlerinin bagarili olmasinda insaat ve proje yoneticilerinin yonetim

yeteneklerinin de yiiksek olmasi gerekmektedir (Chileshe ve Haupt, 2005). Insaat

projelerinin uygulama agamalarinin basarili bir sekilde tamamlanabilmesi icin

projeyi yiiriitmekle olan yonetimin yeterli tecriibeye sahip olup projenin planladigi

gibi ilerlemesini saglamasi gerekmektedir.
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3. STRATEJi UYGULAMASI VE PROJE YONETIMI iLiSKiSi

Bu boliimde strateji ve stratejik yonetim hakkinda genel kavramlar acgiklanip, proje
yonetim kavrami ile stratejik yOnetim arasindaki iliski iizerine literatiirde yapilan

aragtirmalara yer verilecektir.

3.1. Strateji ve Temel Kavramlar

Literatiirde strateji kavrami {iizerine yapilan tamimlamalar incelenmis ve asagida
Ozetlenmistir.
3.1.1. Strateji

Strateji kelimesi eski Yunan Generali Strategos kelimesinden gelmektedir. Bu

generalin sanatimi ve bilgisini belirtmek icin kullanilmistir.

Kavram olarak ta askeri bir kavramdir. En az kayip ile en giivenli sekilde basariya

ulagsmak icin uygulanan hareket tarzi ve planlaridir.

Strateji organizasyon i¢inde bulundugu durumun incelenerek, ¢esitli degiskenleri géz

oniinde bulundurarak organizasyon ve eylemlerinin planlanip yonlendirilmesidir.

Strateji organizasyon icin bir amag belirlendikten sonra, organizasyonun gelecegini

ve kaynaklarim dikkate alarak islerin nasil yapilacaginin belirlenmesidir.
Strateji amacglara yonelik kararlar biitiintidiir. Strateji iki bilesenden olusur:
¢ Planlama

e QGelisim
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Sekil 3.1: Strateji Amac-Arac Iliskisi

Strateji, isletmeye yon vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla isletme ve
cevresini analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin

planlamasi, gercekli ara¢ ve kaynaklarin diizenlenmesi siirecidir.

Strateji, isletmenin hangi alanlarda faaliyet gOstermesi, hangi amaglara hangi
araclarla ulagsmasi ve hangi davramis kaliplarina uymasi gerektigini belirmeye

yarayan bir kavramdir.

Strateji, cevre ile ilgilenmek, degisimlerle basa cikmak isletmenin hedeflerini dogru
hamle yapmak iizere isletme kaynaklarinin dagilimi iizerine yogunlasan eylem

planidr.

3.1.1.1. Stratejinin temel 6zellikleri

® Analiz etme sanatidir

® Amaclara bagl bir unsurdur.

e Strateji isletmenin cevresi ile iligkisini diizenler

e isletmenin faaliyet sahalarin1 belirler

e Devaml tekrarlanan isler yerine uzak gelecege bagl bir diizen ile ilgilenir.

¢ Organizasyon kaynaklarinin uyum i¢inde yoneten bir unsurdur.

3.1.2. Temel kavramlar

Strateji bir plandir fakat cevre ve zaman boyutunun daha c¢ok dikkate alindigi
dinamik bir yapis1 vardir. Istenilen sonuclara ulasmada rakiplerin olasi faaliyetlerinin
de goz Oniinde bulundurulmasidir. Nihai sonuca odaklidir. Gelecekle ilgili bir
kavramdir. Isletme ve cevresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesini amaclar.

Vizyonun nasil gerceklestirilecegi sorusunun yanitidir (Ulgen ve Mirze, 2007).
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Planlama: Isletmenin amaglarinin tespiti ve bu maclara ulasmada yol ve araclarin

belirlenmesi anlamina gelir.

Plan: Planlama siireci i¢inde belirlenen amaglara varmak i¢in olusturulan kararlar

toplulugudur. Somut olarak ifadelendirilebilen asamalar1 tanimlar.

Taktik: Stratejilerin uygulanmasi siirecinde karsilasilan zorluklar ve sorunlar
sonucunda kisa donemi kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan kararlardir.
Kisa siireli dinamik faaliyetlerdir. Strateji kaynaklarin tahsis edilmesi ise, taktik bu

kaynaklarin harekete gecirilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Politika: Stratejilerin uygulanmasi siirecinde faaliyetlerin uygulanmasinda yol

gostericidir. Belirlenmis amaca yonelik genel plandir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Misyon: Isletmenin varolus nedeni, hayattaki roliidiir. Stratejilerin olusturulmasinda
baslangi¢ noktasidir. Vizyona ulasmada bir aragtir. Bu kavram kurumun varlik
nedenini, neyi nasil iirettigini, felsefesini ve degerlerini ortaya koyar. Calisanlara yol
gostermesinin yani sira aslinda ¢evreye bir mesajdir. Bu ylizden misyon isletmenin
yaptigl isin tanimini ve isletmeyi diger isletmelerden ayiran 6zellikleri icermelidir.
Misyon vizyon kavramini somut hale getirir ve stratejiyi uygulamaya yaklastirir

(Ulgen ve Mirze, 2007).

Vizyon: Isletenin gelecekte olmay:r arzuladigi durumun, konumun ifadesidir.
Gelecekte ne olmak, kim olmak, nasil olmak, nerede olmak konusunda goriis
olusturmaktir. Isletmenin gelecekteki fotografini tasvir eder. Tiim calisanlarin
paylastigi dis ¢evreden cok i¢ cevreye yonelik bir kavramdir. Organizasyonun

misyon ve amaglarinin bir bileskesidir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Amag: Isletmenin erismeye calistign uzun donemli genel sonuclardir. Kapsadig

doneme gore kisa, orta ve uzun vadeli olabilir.

Hedefler: Amacin c¢izmis oldugu yol iizerindeki kontrol ve degerlendirme

noktalaridir. Kesin ve ol¢iilebilir degerlerdir.
Siire¢: Organizasyonda gerceklestirilen gesitli faaliyetlerin asamalarindan her biridir.

Biitge: Parasal boyutlar1 belirlenmis plan ve programlardir.
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3.2. Stratejik Yonetim

Stratejik Yonetim, isletme veya orgiitiin amaglarimi gerceklestirmek iizere liretim
kaynaklarim etkili ve verimli olarak kullanma siirecidir. Genel tamimu ile isletme
yonetimi ile benzer olan stratejik yonetimin genel yonetimden farki zaman ve dig
cevre faktorlerini de igermesidir. Ama¢ uzun donemde kurulusun faaliyetlerini
siirdiirebilmesini saglayacak, rekabet iistiinliigii yaratacak ve kar iizerinde getiri
saglayacak islerin ylriitilmesidir. Stratejik yOnetim ile ilgili farkli tanimlarda

mevcuttur:

e Stratejik yOnetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve
gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir

(Ulgen ve Mirze, 2007).

e Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve
bu hedefe nasil ulasilacagini gosteren siireci analiz eder (Ulgen ve Mirze,

2007).

o isletmenin uzun donemde yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigli ve dolayisi ile ortalama kar {izerinde getiri saglayabilmek
amaciyla, eldeki tiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
sermaye, altyap1, hammadde vs.) etkili ve verimli olarak kullanilmasi1 (Ulgen

ve Mirze, 2007).

Stratejik yonetimin zaman kavramini igermesi uzun dénemde yonetim kavramini da
ortaya koymaktadir. Uzun donemin belirlenmesi yoneticilerin tahmin yapabilecekleri
azami donemi gosterir. Hedeflenen nihai sonuca ulasmada odaklanilan siiredir.

Bunlarin disinda tabi ki sektorel sartlarda uzun dénemi belirleyen faktorlerdendir.

Stratejik yonetim siirecinde bir diger onemli unsur yoneticilerin bu stratejik bilince
sahip olmalaridir (Morris ve Jamieson, 2005). Bu da yoneticilerin is diinyasinin
siirekli degisim ve gelisim i¢inde oldugunu, rakiplerin de bu degisimler karsisinda
cesitli stratejiler uyguladigin, siirekli yeni stratejilere ihtiya¢ oldugunu anlamalan ve

yeni fikirler iiretmeleri anlamina gelir.

Giiniimiizde global rekabet kosullarimin yapisi organizasyon Kkiiltiir ve isletme
siireclerini degistirmistir. Isletmeler kiigiilmeye ve operasyonlar tek bir merkezden

yonetememeye zorlanmistir.
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Gray ve Larson’a (2000) gore Stratejik Yonetim asagidaki gibi tanimlanmaistir:

“Stratejik Yonetim, ne oldugumuzu hesaplayan bir siirectir ve ne yapmaya niyetliyiz

ve nasil basaririz sorularina karar verip uygulanmasidir.”

D1s cevredeki degisimler ve organizasyonun kisitli kaynaklarini rekabetci avantajim

arttirmak i¢in nasil kullanacag: stratejik yonetim i¢in iki 6nemli ol¢iidiir.

Stratejik yonetim organizasyonlara rekabetci olma, kaynaklarim verimli kullanma,

organizasyonun devamliligini saglamada fayda saglar.

Stratejik YOnetim organizasyonu uzun donem ig¢in misteri ihtiyag ve
gereksinimlerini  karsilamada konumlandinir. Stratejik  Yonetim  bilesenleri

birbirleriyle baglantili ve organizasyonun gelecekti basarina yonlendirilmistir.

Stratejik YoOnetimde misyon, amag, hedef, strateji ve uygulama arasinda gii¢lii bir
bag bulunmaktadir. Misyon organizasyona genel amacini verir. Amaclarinda misyon
dahilinde genel hedefleri vardir. Hedefler, amacin spesifik hedeflerini belirler.

Sonugta, stratejiler aksiyona ihtiyac¢ duyarlar ve uygulanmalar1 gerekir.

3.2.1. Stratejik yonetimin yararlari

¢ Problemlerin daha iyi belirlenmesini saglar.

e Degisimlere kars1 isletmeyi uyarir.

e Gelecegin getirecegi avantajlarin belirlenmesinde avantaj saglar.

e Aktivitelerin planlamasi ve kontrol edilmesi i¢in yap1 temsil eder.

e Degisimlerin neden olacagi olumsuzluklarin etkisini azaltir.

¢ Amagclara uygun karar almada yardimci olur.

e Kaynaklarin daha etkili sekilde kullanilmasim saglar.

¢ Yapilan planlara gore hangi noktalara onem verilmesini gerektigine yardimci
olur.

e Calisanlar arasindaki iliskinin nasil olmas1 gerektigini belirler.
3.2.2. Stratejik yonetimin siirecleri

Stratejik Yonetim genel olarak dort ana siirecten olusur:
¢ Organizayonel Misyon Tanimlamasi
e Uzun Siireli Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi

¢ Hedeflere Ulasmak icin Stratejilerin Analizi ve Bi¢imlendirilmesi
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¢ Projeler Vasitasi ile Stratejilerin Uygulanmasi

Ins Analiz I Analiz
Cevresel Firsat Organizasyonun
We Bilgi Toplamak Gugla Ve
Tehditler Zayif ¥ énlen
Firmamin Bilgilerin Ténetimin
mosyal Degerlendirilmes T énetim
sorumlulugu . Degeri
Stratei
Degerlendirme

strateq

SEeritd

Strateq

Tygulatnast

Sekil 3.2: Stratejik Planlama Modeli
3.2.2.1. Organizasyonel misyon tanimlamasi

Misyon, biz ne olmak istiyoruz sorusunu tanimlar. Misyon organizasyon iiriin ve
hizmet kapsamim belirler. Organizasyonda her calisan tarafindan benimsenmis
olmas1 gereken bir kavramdir. Aym zamanda organizasyon performans

degerlemesinde kullanilabilecek bir kavramdir.

3.2.2.2. Uzun siireli amac ve hedeflerin belirlenmesi

Hedefler, organizasyon misyonunu, spesifik, somut ve Olciilebilir terimlere

dontistiiriir. Organizasyon el amag, organizasyonun her seviyesi i¢in hedef belirler.

Genelde hedefler, pazar, iiriin, yenilik, iiretkenlik, kalite, karlilik, gibi kriterlerden

olusur.
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Hedefler belirlenirken, zaman kisitli, 6l¢iilebilir, tanimlanabilir ve gercek¢i olmalidir.

Asagida Hedeflerin Karakteristigi verilmistir (Gray ve Larson, 2000).
e  Spesifik
e Olgiilebilir
e Ulasilabilir
e Gergekei

e Zaman bagiml
3.2.2.3. Hedeflere ulasmak icin stratejilerin analiz ve bicimlendirilmesi

Hedeflere ulagsmada nelerin yapilmasi gerekir sorusunun cevaplandigi boliimdiir.
Strateji olusturma, organizasyonun hedefleri destekleme ve en iyi alternatif

seciminde karar verme ve degerlendirme kavramlarini igerir.

[k 6nce organizasyonun gecmis ve simdiki durumu gercek¢i olarak degerlendirilir.
Sonraki asamada, i¢ ve dis ¢evre analizleri gerceklestirilir. Dis ¢evre analizlerinde
organizasyonun bulundugu cevredeki firsat ve tehditler belirlenir. i¢c analizlerde ise

organizasyonun giiclii ve zayif yanlar belirlenir.

Bu analizler sonucunda kritik durumlar ve stratejik alternatiflere gore portfoy
belirlenmis olur. Alternatifler mevcut portféy ve kaynak uygunlugu ile
karsilastirilarak organizasyonun temel misyon ve hedeflerini destekleyen stratejiler

secilir.

Burada Onemli olan sorular, secilen stratejilerin organizasyona rekabet¢i avantaj
saglaylp saglamadigi, miisteri ihtiyaglarina cevap verip veremeyecegi, kabul

edilebilir bir risk seviyesinde olup olmadigidir.

3.2.2.4. Projeler vasitasi ile stratejilerin uygulanmasi

Uygulama, var olan kaynaklarla stratejilerin gerceklestirilecegi siirectir. Uygulama
siirecinde belirlenen gorevlere baslanir ve tamamlanir. Bu siiregte 6nemli noktalara
ekstra dikkat edilmesi gerekmektedir. Strateji belirleme asamasi kadar agik ve net bir
bolim degildir. Organizasyon acisindan basar1 ile yerine getirilmesi gereken bir
boliimdiir. Belirlenen stratejisinin basarili olabilmesi igin siireclerin basari ile yerine

getirilmesi gerekmektedir (Gray ve Larson, 2000).
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Bircok organizasyon strateji belirlemede olduk¢a basarilidir. Ama sorun olusturulan
stratejilerin uygulamaya gecilmesi asamasindadir. Cogu zaman olusturulan strateji ve

uygulama entegrasyonu ger¢ceklesmez.

3.3. Proje Bazh Organizasyonlarda Strateji Cesitleri

Projeler organizasyonlara deger katacak, rekabetci avantajini arttiracak olusumlardir.
Belirlenen  hedefler  dogrultusunda  gerceklestirildiklerinde  organizasyona

saglayacaklar1 katki da artmis olacaktir.

Projeler tek bir asamadan olugsmadigi gibi, gerceklesme safhasinda bir¢ok farkli
paydast ilgilendirmekte ve proje c¢iktilar1 farkli gruplar icin deger yaratmaktadir.
Birden cok asamanin birlesmesinden olustugu i¢in planlamanin dikkatle yapilip,

organizasyonun hedeflerine uygun, belirlenen stratejiden sapmamasi hedeflenir.

Turner, projeleri dort ana fazda degerlendirmis (Baslatma — Tanimlama ve Tahmin —
Uygulama ve Kontrol — Kapatma) ve her bir faz1 yonetilmesi gereken mikro projeler
olarak tamimlamigtir. Ayrica genel igerikli strateji olusturulmasma ihtiyag
duyuldugunu ve alt igeriklerde olusturulacak stratejilerin ana strateji ile uyumlu

olmasini belirtmistir.

Projeler icin organizasyonlarda strateji kavrami iic gruba ayrilir (Naaranoja ve

digerleri, 2007). Bunlar:

¢ Proje isletme Stratejisi
® Proje Stratejisi
® Proje Yonetim Stratejisi
3.3.1. Proje isletme stratejisi
Proje portfoy stratejisi en onemli bakis acgilarindan biridir. Buradaki onemli nokta
hangi projenin se¢ilecegi ve nasil yonetilecegidir.
Morris ve Jamieson’a (2005) gore organizasyonlarin kendi isletme yOnetim

modellerini, projenin konumunu anlamalar1 gerekmektedir.

Organizasyonlarin kaynak ve aktiviteleri stratejik hedeflerle diizenleme yetenegi

basari ile veya igletmenin varligin1 devam ettirmesiyle sonuglanir.

Projeler genelde organizasyonun gelecek stratejilerinin dizayn ve yiiriitiilmesinin

parcasi olarak goriiliir (Naaranoja ve digerleri, 2007).
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Dogru seyleri yapmak, yapilanlari dogru yapmaktan daha onemlidir. Proje seciminin
bastan organizasyon cikar ve hedefleriyle uyumlu olmasi, uyumsuz olan bir projenin

basar ile ger¢eklesmesinden daha fazla katki saglayacagi stiphesizidir.
3.3.2. Proje stratejisi

Belirlenen proje hedeflerini yerine getirmek icin yiiksek seviyede planlama anlamina

gelir. Projenin her seviyesinde stratejik kararlar uygulanir.

Proje iiriin veya hizmet iiretmeyi amaclar. Bu {iriin ve hizmetlerin toplami projenin
kapsamin1 olusturur. Kapsam ise proje ciktistmin kalite, fonksiyon ve teknik
ozelliklerinin performanst kavramlarini icerir. Proje kapsami proje hedeflerini

yonlendirir.

Stratejik siiregler, Ol¢iim, tahmin, hesaplama, karsilastirma ve olasilik hesaplama
kavramlarin icerir. Proje hedefleri igerik, zaman, maliyet ve diger kaynaklar iizerine
kurulur. Proje stratejisi ise hedefleri, proje basarisin1 belirlemek icin kriterleri ve risk

yonetim planini tanimlar.

Proje stratejisi i¢in diger bir 6nemli konu ise projenin vizyonudur. Proje vizyonu
projelere genel yol gostericidir. Vizyon sadece liderlik ve proje takiminin
yonetiminde onemli degil aym1 zamanda proje c¢iktisinin yonetiminde de onemlidir.
Proje stratejisi sekillendirilirken hedef alinacak bir kaynaktir (Naaranoja ve digerleri,

2007).

3.3.3. Proje yonetim stratejisi

Projenin yonetimi icin strateji anlamindadir. Projenin ve proje ekibinin yonetilmesi
kavramlarim kapsar. Proje Yoneticisi projeyi yonetmek icin bir ¢ok farkli siire¢
segebilir. Uygun proje yonetim seklinin se¢iminde proje tipleri incelenerek karar
verilebilir ciinkii projeler kullanilan bilgi ve gerceklestirecekleri degisimlere gore

farklilagirlar (Naaranoja ve digerleri, 2007).

Organizasyonlar erken uyar1 sistemi gelistirerek projeleri kontrol edebilirler. Kendi
onem listelerini olusturarak proje gidisatim1 bu liste ile karsilastirarak hedeflerden

sapma olup olmadigini kontrol edebilirler
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3.4. Projelerin Organizasyon Stratejilerindeki Konumu

Bu boliimde projelerin stratejik agidan organizasyon tarafindan nasil goriildiigiinden

bahsedilecektir.

Proje Yonetimi literatiiriinde proje stratejisi genel olarak amagclar ve planlarla ilgilidir

ve bu amag ve planlar organizasyonun stratejisi ile uyumlu olmalidir.

Proje amaclar projenin paydaslarina gore farklilik gosterir. Bu yiizden projeler tek
bir amaca kesin olarak adapte edilemezler. Gergekte, projeler kendilerini cevrelerine

dikkatli sekilde konumlandirmalidirlar.

Projelere her organizasyonda aymi bakis acisi ile bakilmamaktadir. Stratejik agidan
incelendiginde literatiirde projeler igin {ii¢ baskin yaklasim stratejisi oldugu

goriilmiistiir (Artto ve digerleri, 2008).

¢ Projeler ana organizasyona bagl olarak goriiliir.

® Projeler, ana organizasyona siki veya zayif baglantili otonom organizasyon
olarak diisiiniiliir.

¢ Projeler, ilgili organizasyon ve paydaglar ile iliskide, agikca tanimlanmig
yonetim ve otorite ayarlarina maruz kalmayan organizasyonlar olarak

diistiniiliir.

3.5. Organizasyon Stratejisi ile Proje Yonetimi iliskisi

Organizasyon tarafindan belirlenen strateji ve hedefler dogrultusunda projeler
gerceklestirilir. Projelerin gerceklestirilmesindeki ana amag¢ organizasyona deger
yaratmaktir. Organizasyonlar belirli donemleri kapsayan planlar hazirlayarak,
gelecekte gelismesini diigiindiikleri durumlara karsi pozisyon alirlar. Bu nokta da
gerceklesecek projelerin belirlenen stratejisi cok iyi yansitmasi yani uygulamada
sorun yasanmadan hedeflere ulasilmasi gerekir. Strateji uygulamasi ve proje
yonetimi kavramlar1 bu baglamda i¢ ice siki bir iliski i¢inde olmalidir (Anderson ve

Merna, 2005).

Stratejik Onceliklerin siralamasinda Ar-Ge, {retim, insan kaynaklari, bilgi
teknolojileri gibi fonksiyonel stratejilerden bahsedilir. Bu oncelik belirlemede
degisik is stratejileri kullanilir. Proje yOnetimi ise ¢ok nadir fonksiyonel strateji
olarak goriiliir. Oysaki projeler bircok organizasyonda, organizasyon stratejisinin

temel bloklarini olugturmaktadir.
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Proje yoOnetimi ve isletme stratejisi Onem kazanmasinin nedenlerinin biri
organizasyonlarin rekabetci kalabilmeleri icin yenilik¢i isletme stratejileri gelistirip
uygulamak zorunda olmalaridir (Cicmil, 1997). Bunu yapmak icinde, projeler bu
stratejiler uygulamak i¢in arag¢ olarak secilirler. Proje yonetimi bu yiizden énemli bir

is siireci olarak diisiiniilmelidir.

Organizasyonlar, projelerin belirlenen stratejilere uyumundan emin olmalidirlar.
Proje yOnetimi ve is stratejisinin uyumu organizasyonlara dogru projeye
odaklanmaya yardimci olur. Dogru projenin secilmemis olmasi, organizasyonlara
Pazar firsatlarin1 kagirmaya, rekabet avantajin1 kaybetmeye ve mevcut kaynaklar
katki yaratmadan tiikketmeye neden olur. I stratejisi ve proje yonetimi arasindaki bu

iliskiyi anlamak belki de efektif proje yonetimi i¢in en 6nemli etkendir.

Porter, siirdiiriilebilir rekabet avantasini saglamak i¢in, organizasyonlarin ihtiyaci
olan stratejileri secmesi gerektigini iddia etmistir Porter’in jenerik stratejisine gore
maliyet, liderlik ve farklilasma ve odaklanmadan olusan ii¢ strateji bulunmaktadir.
Porter’a gore organizasyonlar bunlardan birini secerse, rakiplerini ekarte edip
basariya ulagabilirler. Ama birden ¢ok strateji secilirse, beklenenden daha az

performans gosterdigini ileri siirmektedir (Srivanaboon ve Milosevic, 2006).

Proje Yonetimi bilesenleri olan siirecler, araclar, organizasyon ve proje kiiltiirii
tanimlanan proje stratejisi ile uyumlu olmalidir. Morris ve Jamieson (2005) bircok
stratejik planlama siireci bilesenin proje yonetimi siire¢ ve aktiviteleri ile giiclii baga

sahip oldugunu 6ne siirmiistiir.

Organizasyonlarda misyon, hedef ve organizasyonel stratejiler iist yonetim tarafindan
belirlenir ve spefisik degil sadece genel yon verme amagh olur. Aynmi zamanda
kaynak gibi 6nemli kisitlar olusturur. Cogu zaman stratejik plan verildiginde, planin
aynen uygulanacag diisiiniilir. Ama uygulama asamasinda bir¢ok sorun ortaya
cikmaya bagslar. Projeler istenilen proje kisitlari dahilinde devam etmeyebilir ve
organizasyonun strateji ve hedeflerinden uzaklasabilir. Bunun nedeni
organizasyonun iist ve orta seviye yonetimleri arasinda organizasyon stratejisinin
anlamada eksiklik, iletisim kopuklugu, proje kapsam belirlemede yapilan hatalar ve

planlama asamasinda yapilan yanlis tahminlerdir.

Literatiir de yapilan aragtirmalarda, strateji uygulamasi ve proje yonetimi arasinda iki

onemli bulgu ile sonuglanmstir:
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e Stratejiler nasil daha efektif kullanilir

¢ Proje Yonetimi nasil yiiriitiilmelidir.
Literatiirde yapilan calismalar uygulama asamasinin aslinda bir strateji ¢opliigii
oldugu gergegini ortaya sermistir. Uygulama, stratejik yonetimin kaynagi ile direk

ilgili olmasina karsin hak ettigi oneme cok nadir sahip olmustur.

Strateji baglantili projeler kapsam, kalite veya zaman simirli olabilirler. Strateji
uygulamali projeler, ilgili hedefi gerceklestirmede daha duyarli yonetilmelidirler.
3.5.1. Proje stratejilerinin durumlari:

Projelerin yasam dongiileri devam ederken uygulanan stratejinin zaman icinde ne

gibi durumlarda olabilecegi asagidaki sekilde dzetlenmistir (Grundy, 1997):

1htiyat11 Strateji Son hedeflerin agik bir sekilde tanimlandigi projelerdir

Aniden ortaya Cikan Son hedeflerin gerektiginde degisken oldugu ve hedefleri

Strateji basarmanin anlaminin yeni ve surpriz yollardan degisebilecegi
durumlar

Batma Stratejileri Projenin yolunu kaybettidi, ilk hedeflerin gergek disi kaldigi proje
Aktivitelerinde pargalanmalarin oldugu durumlar

Acil Durum Stratejileri Gergek anlamda pargalanmalarin oldugu durumlarda uygulanan
stratejiler

Aritici Stratejiler Projenin rotasindan ¢iktiginin farkina varildigi ve orijinine gére yon
verildigi veya yeni yon verildigi durumla

Sekil 3.3: Strateji Formlar1 (Grundy, 1997)

Strateji dongiisii birbirini izleyen adimlardan olugsmakta olup projenin gerceklesme
evresinde saat yoniinde isleyen bir durum bulunmamaktadir. Projeler basaril

uygulama siireclerine gore uygulanan stratejinin de durumu ona gore iyi olacaktir.
3.5.2. Projelerde strateji uygulamasinda kullanilan analizler

Belirlenen stratejilerin projelerde daha iyi uygulanmasi i¢in en cok kullanilan analiz
cesitleri asagida 6zetlenmistir (Grundy, 1997):

e Nasil — Nasil Analizi

e Nereden — Nereye Analizi
e Uygulanan Giigler Analizi
e Paydas Analizi
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3.5.2.1. Nasil — nasil analizi

Strateji uygulamasinda kullanilan detayli ¢ikarim yontemidir. Yoneticiler tarafindan
stratejilerin  detaylandirilmasinda basarili olmus bir yontemdir. Istenilen hedefi
gerceklestirmek i¢in nasil sorular1 sorarak siirecler detaylandirilir ve 6nem verilecek

noktalar belirlenmis olur (Grundy, 1997).
3.5.2.2. Nereden — nereye analizi

Strateji uygulamali projelerde uygulanan bir diger yoOnetici dostu analiz tiirli de
nereden -nereye analizidir. Uygulanmasinin kolay olmasindan dolay1 tercih edilen bir
yontemdir. Mevcut durumda nerede bulunduklarini ve nereye varilmasi istendigi
sorularinin cevaplarindan olusur. Ayn1 zamanda projelerde yol haritas: gelistirmede

de kullanilan bir yontemdir (Grundy, 1997).

3.5.2.3. Uygulanan giicler analizi

Lewin tarafindan gelistirilen “gii¢c alan1” analizinden tiiretilen bir analiz yontemidir.
Yapilacak aktivitelerin nasil etki ettigini belirleyen ve ona gore gruplayan bir analiz
yontemidir. Kisitlar ve uygun olanlar diye uygulanan giicler gruplanmis olur

(Grundy, 1997).

3.5.2.4. Paydas analizi

Onemli paydaslarin sistematik olarak tanimlandig1 ve etkilerinin tahmin edildigi bir
analiz tiiriidiir. Strateji uygulamasina yardimci olan bir analiz tiiriidiir. Siireclerde
kimlerin onemli paydas oldugunu tamimlar. Sonra ki adimda, paydaslarin hangi
diizeyde etkili olduklarin1 degerlendirir ve son adim da paydaslarin proje i¢inde

mevcut zaman diliminde ne durumda olduklar1 degerlendirilir (Grundy, 1997).

3.6. Proje Secim Kriterleri ile Organizasyon Stratejisi iliskisi

Organizasyonlar icin her zaman sahip olduklar kaynaklarin icin verdigi limitlerden
daha fazla proje teklifi vardir. Onemli olan belirlenen hedefler dahilinde maksimum

fayday1 saglayacak projelerin se¢ilmesidir.

Onemli nokta, organizasyonun stratejik yoniinii destekleyen kriterlere sahip
projelerin  secilmesidir. Organizasyon stratejisinin organizasyon yonetim ve

calisanlar tarafindan iyi kavranmasi ve bu baglamda adim atilmasi1 gerekir. Karar
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vericiler Oncelikli olarak secim kriterlerini dikkatli bir sekilde belirlemek
zorundadirlar. Proje secim kriterlerinin eksikligi organizasyon kaynaklarmin koti ve

yanlis kullanilmasina neden olur.

Her proje organizasyonunun stratejik plamina katkida bulunmalidir. Buna karsin
proje oOncelikleri ve stratejik plan arasinda bag kuran ¢ok az sayida isletme

bulunmaktadir.

Proje seciminin stratejik planlara gore yapilmadigim gosteren yeterli sayida arastirma
mevcuttur. Bunun sonucunda, insan, para, ekipman gibi organizasyon

kaynaklarindan yeteri kadar faydalanamama sonucunu ortaya cikartir.

Proje seciminde etkili olan proje se¢im kriterlerinin organizasyon hedef ve stratejileri
ile uyumlu olmasi dogru projenin secilmesi ve yaratacagi katma deger agisindan

biiylik oneme sahiptir.

Organizasyonun misyon ve vizyonun karar vericiler tarafindan iyi bir sekilde
algilanmas1 gerekir. Proje sonucunda ortaya c¢ikan nihai sonuclarin organizasyona

saglayacagi faydanin yiiksek olmasi hedeflenmelidir.

Organizasyonlarin kendilerini tanimalart bu nokta biiyiik ©Oneme sahiptir.
Organizasyon kapasitesini veya teknik yeterliligini asan projelerin basarili olma sansi
son derece diisiiktiir. Organizasyonlarin gerceklestirilebilir hedeflere odaklanmasi

basar i¢in 6nemli bir kriterdir.

Projeler secim kriterleri belirlenirken “Biz ne gerceklestirmek istiyoruz”, “Bu proje
bize ne gibi kakti saglayacak” sorularinin mutlaka cevaplanmasi gerekmektedir.
Onemli olan projenin gerceklestirilip tamamlanmasi degil, organizasyona deger
yaratacak projenin gerceklestirilmesidir. Boylece kaynaklarda bosa kullanilmamis ve

organizasyonlarin rekabetci avantaji devam etmis olur.

Projelerin basarisiz olmalarinin belli bash nedenlerini asagidaki gibi siralayabiliriz

(Kerzner, 2000):

e Kapsam eksikligi

e Aktivite tanimi yapilirken, alt birimlerin tanimlanmamasi
e Kaynak kullaniminda yasanan sorunlar

¢ Biit¢e ve programin koordineli devam etmemesi

o lletisim eksikligi
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o fhalelerde kazanmak icin tahminleri diisirmek ve sonrasinda gerceklerle
yiizlesmek
® Proje yoneticisinin yeterli yonetim becerisine sahip olmamast
Projeler bir bakima organizasyon stratejilerinin hayat buldugu ortamlardir. Planlanan
stratejileri gergeklestirmek i¢in stratejilere uygun sonug verecek projelerin secilmesi
veya gerceklestirilecek projenin kapsaminin istenilen katki dogrultusunda

planlanmasi gerekir.
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4. LITERATURDE YAYGIN KULLANILAN COKLU SECIiM MODELLERI

Tezin bu asamasinda oOncelikli olarak karar verme kavram ve coklu karar verme
yontemleri aciklanacak ve literatiirde en ¢ok kullanilan ¢oklu karar verme yontemleri

hakkinda bilgi verilecektir.

4.1. Karar Verme Kavramm

En basit kavramui ile karar verme kavrami hareket tarzlari i¢cinden en uygun secenegi
belirlenmesidir. Her bir karar beraberinde baska karar ihtiyaclarim1i ve problem
cozmeye doniik faaliyetleri gerekli kilar. Bu o6zelliklerinden dolayr karar verme
problem ¢dzme ve karar verme yoneticinin faaliyetlerinde anahtar rolii oynar. Karar
verme planlama asamasinda da belirgin rol oynar, ¢iinkil planlamada giinliik kararlar
yerine daha uzun donemli ve onemli kararlarin verilmesi s6z konusudur. Yonetim
faaliyetinde hangi amaclarin 6n plana alinacagi, hangi firsatlarin yaratilacagi, hangi
kaynaklarin hangi ilkeler cercevesinde tahsis edilecegi ve alinan kararlarin icrasini

kimlerin yiiriitecegi gibi konulardaki tercihlerin tiimii birer karar niteligindedir.

Degerlendirmeye alinan birgok alternatif arasindan secilen alternatif, organizasyonun
icinde bulundugu kosullar ve yoneticinin bilgi, yetenek, kisilik ve egilimi

bakimindan en uygun olanidir (Durdudiler, 2006).

Karar verme gereksinimi farkli durumlarda yeni bir sorunun varligi ya da yeni bir
durumdan daha ¢ok fayda beklentisiyle ortaya cikabilir. Bu tiir durumlarda asagidaki

adimlar izlenir.
® Problem tanimlama veya bir karara gereksinim duyma
e Analiz ve alternatif olusturma

e Alternatiflerden birini secme
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e Kararin uygulanmasi
e Karar sonuglarinin izlenmesi ve sonuclarin degerlendirilmesi
¢ Geri beslenmenin saglanmasi

Karar verme problemi en genel anlamda; bir secenek kiimesinden en az bir amag
veya Olgiite gore en uygunun sec¢imi, seklinde tanimlanabilir. Buna gore bir karar
probleminin elemanlarini karar verici, alternatifler, kriterler, sonuglar, cevre ve karar
vericinin Oncelikleri olusturur. En basit halde bir karar problemi bir amag veya 0l¢iite

gore alternatifler arasindan bir se¢im yapma gibi diisiiniilebilir.

4.2. Coklu Kriterli Karar Verme Yontemleri

Coklu Kiriterli Karar Verme (CKKYV), karar verici veya karar vericilerin en az iki
kriter kullanilarak yaptig1 secim olarak tanimlanabilir. CKKV’de kriterler arasindaki
celigkiler gbz Oniine alinarak en uygun kararin verilmesi amaclanir. Her bir kriter
sonuca pozitif kakt1 saglayacak sekilde alternatifleri degerler ve CKKV yontemleri
alternatifleri sonuglara gore siralar (Stern ve digerleri, 2000). Karar vericiler
alternatifleri segcmek i¢in kalitatif ve kantitatif degerlere ihtiya¢ duyarlar (Mahdavi

ve digerleri, 2008).

CKKYV yontemleri risk seviyeleri, belirsizlik ve degerleme konularinda sistematik bir

yaklagim saglamaktadir (Linkov ve digerleri, 2006).

Bu boliimde literatiirde yapilan incelemeler sonucunda en c¢ok kullanilan 6 yontem
hakkinda bilgi verilecektir ve uygulama boliimiinde kullanilacak yontemler detayl

olarak anlatilacaktir.

4.2.1. ELECTRE yontemi (Elimination Et Choix Traduisant La Realite)

ELECTRE (Elimination et choix traduisant la realite — Elimination and choice
translating Reality) yontemi Roy tarafindan 1960’larin sonlarina dogru gelistirilen

cok kriterli karar verme yontemidir (Tam ve digerleri, 2003).

Alternatifler tercih siralamasina gore birbirleriyle kiyaslanarak secim yapilmasi

temeline dayanmaktadir.

Ikili karsilagtirmalarda “A” alternatifi “B” alternatifine gore tercih ediliyorsa A>B

veya (A R B) seklinde gosterilir. A>B ve B>C ise A->C diye bir yargi s6z konusu
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degildir. Karar verici “C” alternatifini “A” alternatifine tercih edebilir. Bu yiizden

tiim alternatifler birbirleriyle kiyaslanmalidir (Ozgiil, 2006).

ELECTRE yontemi lider alternatiflerin merkezini tiretmektedir. Az kriter, cok

alternatif iceren karar verme problemleri i¢in uygun olan bir yontemdir.

Literatirde Electre yonteminin I, II, III, IV, Tri ve 1S olmak iizere degisik

versiyonlar1 bulunmaktadir.

4.2.1.1. ELECTRE yonteminin asamalari
Electre yontemi sekiz asamadan olusmaktadir.

Karar Matrisinin Olusturulmasi

Karar Matrisinin Normalize Edilmesi

Normalize Karar Matrisinin Agirliklandirilmasi

Uyumluluk ve Uyumsuzluk Setinin Belirlenmesi

Uyumluluk ve Uyumsuzluk Matrislerinin Olusturulmast
Uyumluluk ve Uyumsuzluk Ustiinliik Matrislerinin Belirlenmesi

Toplam Ustiinliik Matrisinin Belirlenmesi

A o B O A e

Daha Az Uygun Alternatiflerin Elenmesi

Electre yonteminin kolay uygulanabilir olmasi nedeniyle tercih edilen bir yontemdir.
Literatiirde ekonomi yonetimi, veri tabani se¢imi, pazarlama, planlama, karar destek,
kamu sektorii, pazar secimi gibi alanlarda uygulamalarina rastlanmistir (Ozkan,

2007).

4.2.2. PROMETHEE yontemi (The Preference Ranking Organization Method

for Enrichment Evaulation)

Literatiirde, en iyi alternatif secilmesi icin kullanilan yontemlerden bir digeri de “The
Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaulation” isminin

kisaltmasi olan PROMETHEE yo6ntemidir.

1982 yilinda Jean Pierre Brans tarafindan gelistirilmistir. PROMETHEE yontemine
ek olarak PROMETHEE 1 ve PROMETHEE II yontemleri gelistirilmistir.
PROMETHEE 1 yontemi kullanilarak alternatiflerin belirlenen kriterler temelinde
karsilagtirilmas1 ile kismi o©ncelikler, PROMETHEE II yontemi kullanilarak
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alternatiflerin belirlenen kriterler temelinde karsilagtirilmasi sonucu net ozellikleri

tespit etmek miimkiindiir (Anand ve Kodali, 2008).
Uygulamasi kolay bir yontem oldugu i¢in tercih edilmektedir.
PROMETHEE yontemi yedi siirecten olugmaktadir (Kiicii, 2007):
1. Alternatifler, kriterler ve agirliklarin belirlenmesi
2. Her kriter icin tercih fonksiyonun belirlenmesi
3. Ortak tercih fonksiyonlarinin belirlenmesi
4. Tercih indekslerinin belirlenmesi
5. Porzitif ve Negatif iistiinliiklerin belirlenmesi
6. Promethee — I ile kismu Onceliklerin belirlenmesi
7. Promethee — Il ile net 6nceliklerin belirlenmesi

Literatiir arastirmalarinda PROMETHEE yonteminin niikleer atik yonetiminde,
liretim yeri se¢iminde, stok yonetimi, tedarik¢i secimi gibi konularda kullanildig

goriilmektedir.

4.2.3 AHP yontemi (Analitik Hiyerarsi Prosesi)

Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi 1970’lerde Thomas L. Saaty tarafindan
gelistirilmis nitel ve nicel kriterleri siirece dahil eden c¢ok kriterli karar verme
yontemidir (Harbi, 2001). Karmasik karar problemlerinde karar, alternatif ve
kriterlerine goreceli 6nem verilmek suretiyle yonetsel karar mekanizmasinin

calistirilmasi esasina dayanan bir yontemdir.

Bu yontem belirlilik veya belirsizlik altinda alternatifler arasindan se¢im yapilirken,
cok sayida karar vericinin ¢ok kriterli ve ¢ok amacli karar verme durumunda

kullanilir.

AHP, insan dogasinda var olan ikili karsilastirmalara dayanmaktadir. Secenekler ve
kriterlerin birbirlerine gore ne kadar 6nemli, tercih edilebilir veya baskin oldugunun

degerlemesini yapar (Libeartore ve Nydick, 2008).

AHP yontemi karar seceneklerinin degerlendirilmesi ve secilme siirecinde nitel ve

nicel karar kriterlerinin kullanilmasini saglar (Armillotta, 2008).
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AHP, karmasik problemleri hiyerarsik bir yapida ele alarak daha basit problem
parcalarina indirger. Hiyerarsinin en tepesinde problemin amaci, en altinda ise tespit
edilmis secenekler bulunur. Problemin amacimin altinda belirlenen kriterler ve
duruma gore karar vericiler tarafindan belirlenmis olan alt kriterler hiyerarsik yapida
yer alir. Hiyerarsik yapinin detaylandirilmasi problemin coziimiindeki belirsizligi
ortadan kaldirilmast acisindan ©neme sahiptir (Water ve Vries, 2006). Bu da
demektir ki; hiyerarsik yapidaki belirlenen kriter ve alt kriterler ne kadar detayl

olursa elde edilen sonuclara o kadar gercekgi olur.

Siireg, karar vericinin belirledigi her bir kriterin goreceli onemlerinin belirlemesine
ve daha sonra her bir kritere gore karar alternatiflerinin arasinda se¢cim yapmasina

gereksinim duyar (Wang ve digerleri, 2008).
AHP yontemi ii¢ temel siireci asagidaki gibidir (Sharma ve digerleri, 2008):

e Hiyerarsilerin olusturulmasi siireci
e Ustiinliiklerin belirlenmesi siireci
¢ Sonuglarin hesaplanmasi siireci
Hiyerarsi icine bulunan parcalar birbirleriyle ilgili oldugundan birbirleriyle olan

iliskisi rahathikla goriilebilir.
Hiyerarsik yapi1 olusturulurken izlenen adimlar agsagidaki gibidir:

1. Hedeflerin belirlenmesi

2. Hedefleri gergeklestirmek icin gerekli kriterlerin belirlenmesi
3. Her bir hedef i¢in olas1 karar alternatiflerinin belirlenmesi
4

. Hiyerarsik modelin olusturulmasi

AHP yonteminin uygulanmasinda en O©nemli noktalardan biri de agirliklarin
belirlenmesidir. Karar vericilerin bilgi, tecriibe, konuya hakimiyet gibi dzellikleri bu
noktada 6n plana ¢ikmakta ve saglikli bir degerlendirme yapabilme konusunda 6nem

kazanmaktadir.

Belirlenmis olan hiyerarside n adet kriter s6z konusu ise nxn seklinde karsilastirma
matrisi olusturulur. Bu matris iizerinden gerekli islemler yapilarak goreli 6nem

matrisi belirlenmis olur (Labib ve Shah, 2001).

AHP yonteminde kullanilacak 6l¢egin kendi igerisinde tutarli olmasi gerekmektedir.

Temel olarak kullanilan 6lgek asagidaki cizelgede belirtilmistir
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Cizelge 4.1: AHP Kriter Onem Dereceleri (Bayazit, 2005).

Onem Derecesi Tamm
1 Esit derecede 6nemli
3 Biraz daha fazla 6nemli
5 Kuvvetli diizeyde 6nemli
7 Cok Kuvvetli Diizeyde onemli
9 Kesin Diizeyde Onem

2,4,6,8 Ortalama Degerler

Karar Onceliklerinin ve Alternatiflerin Tercih Derecelerinin Hesaplanmast:

1. Asama: Ikili karsilastirma matrisinin her bir siitunun toplami hesaplanir.

2. Asama: Her bir matris eleman1 bu toplam deger boliiniir. Her siitun i¢in bu islem
gerceklestirilir. Elde edilecek sonu¢ matrisi “normalize edilmis” ikili karsilastirma
matrisidir.

3. Asama: Normalize edilmis matrisin satir elemanlarinin ortalamasi hesaplanir. Bu
ortalama karsilastirilan alternatiflerin oncelikleri konusunda fikir saglar.

Her ortalama ilgili satira denk gelen kriterin yerel onceligidir. Alternatiflerle ilgili
tercih dereceleri de ayn1 yontem ile bulunur. Kriterlerle ilgili global 6nceligi ayni
seviyede fakat farkl iist kriterlere bagli alt kriterlerin birbirilerine gore onceliklerini

gosterir.

Alternatiflerin siralamasi global ve yerel Onceliklerinin ¢arpimin toplamina gore

belirlenir. Alternatifler toplam agirliklarina gore siralanirlar.
Tutarlilik Oraninin Hesaplanmasi:

e Karar vericilerin kriterler arasinda kiyaslama yaparken tutarli olmas1 gerekir.
AHP yonteminin avantajli yanlarindan biri olan ikili karsilagtirmalarda karar
vericinin ne kadar tutarli oldugunun 6l¢iilebilmesidir.

e AHP yonteminde ikili karsilastirma matrisleri icin tutarlilik orani hesaplanir.
Tutarlilik oranmin 0,10’dan  kiiciik olmas1 karar vericinin yaptigi
karsilastirmalarin tutarli oldugunu gosterir. Biiyiik olmasi ise hesap hatasi
veya karar vericinin karsilagtirmalarda tutarsizligini gosterir.

Tutarlik oranin hesaplanmasi asagidaki gibidir (Giiner, 2005):
Tutarlilik Indeksi (TT) : Appais =1
n—1
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Tutarlilik Oranm (TO) i

RI

RI degeri ise asagidaki cizelgede sunulan her n boyuttaki matris icin rassal olarak
Saaty tarafindan iiretilmis ve matrislerin ortalama tutarlilik indeksini gosteren rassal

indeks degerleridir.

Cizelge 4.2: Tutarhilik Indeksi

N 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

4.2.3.1. AHP uygulama alanlar

Literatiirde yapilan arastirmalarda AHP yOnteminin pek cok alanda kullanildigina
rastlanmistir. Genel bagliklar halinde toplandiginda finans, pazarlama, egitim, kamu
politikalari, tip, spor ve askeri karar alma problemlerinde basan ile uygulandigini

gosteren caligmalar literatiirde mevcuttur.

4.2.4. Bulanik kiime kavram

Insan diisiince tarzinin belirsizligine deginmek iizere Zadeh (1965) tarafindan ortaya
atilan bir teoridir (Ecer, 2007). Gergek diinyanin karmagik olmasi ve bu karmagiklik
genel olarak belirsizlik ve kesin diisiince ve karar verilememesinden dolay1 bir ¢ok
teknik ve iktisadi konuda belirsizlikler bulunur. Bulanik kiime teorisinin ana katkisi
belirsiz bilgileri tamimlamasidir. Teori ayrica bulanik alanda matematiksel
programlamaya izin verir. Bulanik kiime, kesin gecisleri elemine ederek belirsizlik
kavraminin tanimim1 yeniden verir ve evrendeki biitiin bireylere iiyelik derecesi
atayarak matematiksel olarak tanimlar. Boylece bireyler, bulanik kiime icerisinde
tiyelik dereceleri tarafindan gosterilen daha biiyiikk ve daha kiiciik degerlere ait
olabilirler. Bu iiyelik dereceleri [0-1] araliginda gercek degerler ile ifade edilir (Ecer,

2007).

9

simgesi bulanik kiimeyi simgeler. Bulanik kiimeler icin iiyelik fonksiyonu ile

ifade edilir.
Uggensel bulanik sayilar ise (m;, my, ms3) sayilari ile ifade edilir.

m;: En kii¢iik olas1 degeri
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my: En elverisli degeri
mj: En bilyiik olas1 degeri

Her iicgensel bulanmik sayisinin kendi sag ve sol tarafinda bulunan iiyelik

fonksiyonlart asagidaki gibi tanimlanir (Kahraman ve digerleri, 2003):

0 ,x <m,
,u(x/]\;l): (x—=m;)/[(my,—m;) ,m <x<m, 4.1)

(my—=x)/(my—m,) ,m, <x<m,

0 X > m,
Literatiirde bulanik sayilar igin bircok siralama yontemi gelistirilmistir. Bu

yontemlerin  bir c¢ogu farkli sonuglar vermekte ve kompleks matematiksel

hesaplamalar icermektedir.
4.2.5. Bulamik AHP yontemi

AHP yonteminin insani diisiinme stilini yansitamamasi {iizerine gelistirilen bir
yontemdir. Alternatif se¢imi ve sorun gerekgeleme icin tasarlanmistir. Literatiirde

bir¢ok arastirmaci tarafindan gelistirilmis bulanik AHP yontemleri bulunmaktadir.

Literatiirdeki ilk calisma Van Laarhoven ve Pedrycz (1983) tarafindan
gerceklestirilmistir. Gelistirilen yontemde Saaty’nin AHP metodunun iicgensel
bulanik sayilarla birlikte genisletilmistir. Buckley (1985) karsilagtirma oranlarinin
bulanik 6nceliklerini trapezodial iiyelik fonksiyonu ile belirlemistir. Ruoning ve
Xiaoyen (1992) siirekli karar skalast kullanarak bulanik karar matrisi olusturmus ve
bu matrisin her bir elemanin bulanik sayilarla sinirhi oldugunu vurgulamistir. Chang
(1996) ise karsilastirmalarda iicgen bulamk sayilar1 kullanarak bulanik AHP’nin
idaresi icin yeni bir yaklasim Onermistir. Ikili karsilastirmalar icin genisletilmis
analizi kullanmigtir. Kahraman (1998) hedef ve nesnelerin degerlendirilmesi igin
bulanik agirliklandirilmis degerleme yontemi gelistirmistir. Kuo yeni malzeme
diikkanlar1 yer segimi igin karar destek sistemi gelistirmistir. Onerilen sistemin ilk
bileseni bulanik hiyerarsik siire¢ icin hiyerarsik yap1 gelistirmektir (Dagdeviren ve

Yiiksel, 2008).

Gelistirilen yontemler incelendiginde Cheng tarafindan gelistirilen Genisletilmis
Bulanik AHP Yontemi sayisal islem kolayligi ve AHP siireclerine izin vermesinden
dolayr bu yontemin kullanimi yaygindir. Bu yontemin dezavantaji olarak sadece

ticgensel bulanik sayilara izin vermesi sayilmaktadir.
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4.2.5.1. Genisletilmis bulamk AHP yontemi

X=(X1,X2,...,Xn) nesneler kiimesi ve U=(uj,up, ...,u;) bir hedef kiimesi olsun.
Chang’in genisletilmis analiz yontemine gore, her bir nesne ele alinarak her hedef
icin gi degerleri olusturulur. Boylece, her bir nesne i¢in m genisletilmis analiz

degerleri asagidaki gibi elde edilebilir (Akman ve Alkan, 2006):

Mlgi,MZgi,...,Mmgl.,i =12,...,n

Burada tiim M gi (j=1,2,.....,m) degerleri liggen bulanik sayilardir.

1. Adim: Chang’in genisletilmis analizinin adimlar1 asagida verilmistir (Pergin,
2008),

-1
S; :Zngi ®[ZZM4
j=1 i=l j=1

4.2)

ZM ; ifadesini elde etmek i¢in, m degerleri {lizerinde bulanmik toplama islemini
j=1

b;lirli bir matris i¢in asagidaki gibi gerceklestirilmesi:

M =(le,2mj,ZuJ 4.3)
Jj=1 j=1 Jj=1 Jj=1

ve {ZZM ;} ifadesini elde etmek icin M jgi (j=1,2,...,m) degerleri iizerinde
i=l j=1
bulanik Jtoplama islemi yapilmasi:

(4.4)

-1
L 1 1 1
MJ = b b
{ZZ } Su Sm S (4.5)

2.Adim: M; = (I,,mp,u;) > M;=(1;,my,u;) ifadesinin olasilik derecesi su sekilde

hesaplanir.
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VM, >M,)= suplmin(,uM1 (X), iy, (y)J

y=x

M =(l;,my,u;) ve My=(l,,m,,u,) konveks bulanik sayilar olmak iizere:

1, m, >m,
VM, >M,) = hgtM, " M,) = i, (d) =10, L >u,
L-u, ,yoksa
(mz _uz)_(ml _11) (4.6)

ifadesi elde edilir.
M, ve M;’yi karsilastirmak icin V(M; > M) ve V(M, > M;) degerlerinin her ikisine
de ihtiya¢ duyulur.

3. Adim: Konveks bir bulanik sayinin olasilik derecesinin k konveks bulanik sayidan

Mi(i= 1,2,...,k) daha biiyiik olmasi su sekilde tanimlanabilir:

VM =M, M,,..M,)=V[M=>=M,) ve  (M=M,)ve.. ve(M=M,)]
= man(M > Mi ),1 = 1,2,...,1( (4.7)

k=1,2,...,n;k #jigin d'(A,)=minV(S, =S, ) oldugu diisiiniiliirse agirlik vektorii

su sekilde bulunur:

W’ =(d'(A),d(A),.....d" (A)" (4.8)
4.Adim: Normalize edilen agirlik vektorleri,

W =(d(A),d(A,),.....d(A)" 4.9)
olarak bulunur. Burada, W agirlik vektorii bulanik bir say1 degildir.

4.2.6. TOPSIS yontemi (Technigue for Order Preference by Similarity to Ideal

Solution)

TOPSIS (Technigue for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) yontemi
Yoon ve Hwang tarafindan gelistirilmistir. Degerlendirilecek secenek kiimesinde her
bir kriter i¢in en ideal projeyi temel alarak diger projelerin bundan olan farklarina

gore siralama yapmay1 icerir. Topsis pozitif ideal ¢oziime benzerlik veya goreceli
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yakinlik indeksi olarak tanimlanir. Pozitif ideal ¢6ziime en yakin nokta veya negatif

ideal ¢6zlime en uzak noktanin kombinasyonudur (Lin ve digerleri, 2008).
Topsis yontemi 6 asamadan olugsmaktadir (Ahi ve digerleri, 2008):

1.Adim: Normalize Karar Matrisinin Olusturulmast

s X o123 . mi=1,23 ... n (kriterler) (4.10)

2.Adim: Agirliklandirilmis Normalize Karar Matrisinin Olusturulmasi
vy =Wt @.11)
3.Adim: Pozitif Ideal ve Negatif Ideal Coziimlerin Belirlenmesi

Agirlikli normal degerlere gore A ve A” degerleri bulunur.

A= i\/f,v;,...,v;,...,v;: }= i(mc_zksv”je Jl),(mjnvij|je lei = 1,2,...,m}
: ; 4.12)

A = J[vl_,v;,...,v;,... v }: J[(mcl_zksvij|je Jl),(minvij|je Jz),i :1,2,...,mJl (4.13)

A" degeri en tercih edilebilir alternatifi, A™ ise en az tercih edilebilir yani negatif
ideal ¢6ziimii belirtmektedir.
Burada J; fayda kriter seti, J, kayip kriter setidir.

4. Adim: Ayirma Olgiimiiniin Hesaplanmas1
Alternatifler arasindaki mesafe ol¢iiliir. Her alternatifin pozitif ideal ¢oziimden olan

mesafesi asagidaki gibi hesaplanir:

Si= Y, —v)? i=1,23,..,m (4.14)
J

Aym sekilde negatif ideal ¢oziimden olan mesafeler asagidaki gibi hesaplanir:

ST= D -v) i=1,2,3,....m (4.15)
J

5.Adim: Ideal Coziime Goreli Yakinligin Hesaplanmasi

S

1

YK, =t
TS +sT)  i=1,23,..m 0<C, <1 (4.16)
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6.Adim: Tercih Yapilmasi
Maksimum Ci degerine gore pozitif ideal ¢oziime en yakin alternatif secilir. Ayni

zamanda bu alternatif negatif alternatif ¢oziime en uzak mesafede bulunmaktadir.

Model kolay anlagilabilir ve uygulanabilir oldugundan literatiirde uygulamasi

yaygindir (Wang ve digerleri, 2008).

Literatiirde yapilan arastirmalar incelendiginde Topsis Yontemi risk analizi, finans,
iretim tesis yeri se¢imi, kaynak tahsisi, ulastirma, pazar secimi, kamu sektorii, gibi

alanlarda kullanildigr goriilmiistiir.

4.2.7. Bulamk TOPSIS yontemi

Bulanik Topsis Yontemi bulanik ortamlarda grup karar vermeye yarayan bir
yontemdir. Yontem kolay anlasilabilir ve efektif sekilde CKKV problemlerinde hem

nitel hem de nicel datalara uygulanabilir.

Bulanik Topsis Yontemi bulanik ortamda coklu kritere dayali, az karar verici ve
alternatif gruplarinin bulundugu problem i¢in ¢ok uygundur ve ayrica esnek bir

yapiya sahiptir.

Bulanik Topsis yontemi karar vericilerin karar kriterleri ve alternatifler hakkindaki
degerlendirmelerini liggen veya yamuk bulanik sayilar kullanarak her bir alternatif
icin yakinlik katsayisi olarak hesaplayan ve siralayan bir yontemdir (Wang ve Elhag,

2008).

Yontem alternatiflerin degerlendirilmesinde ortaya cikan siibjektifligin grup karari
vermede ortaya cikardigi sorunlart ortadan kaldirmakta ve daha iyi karar verme

imkani tanimaktadir.

Bulanik Topsis yontemi dilsel belirsizligin oldugu ve grup karar1 vermeyi gerektiren
problemlerin ¢éziimiinde oldukg¢a kullanmighdir. Kullanilan dilsel degerler ve bu dilsel

degerleri asagida belirtilmistir:
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Cizelge 4.3: Karar Kriterlerinin Degerlendirilmesinde Kullanilan Dilsel Degerler ve
Ucggen Bulanik Sayilar Olarak Karsiliklar

CokYiiksek 09,1, 1)
Yiiksek 0,7,09, 1)
Biraz Yiiksek 0,5, 0,7, 0,9)
Orta (0,3, 0,5,0,7)
Biraz Diisiik 0,1, 0,3, 0,5)
Diisiik 0,0,1,0,3)
Cok Diisiik 0,0, 1)

Cizelge 4.4: Alternatiflerin Degerlendirilmesinde Kullamlan Dilsel Degerler ve
Ucggen Bulanik Sayilar Olarak Karsiliklar (Nguyen ve digerleri, 2008)

CokYiiksek 9, 10, 10)
Yiiksek (7,9, 10)
Biraz Yiiksek (5.7,9)
Orta (3,5.7)
Biraz Diisiik (1,3,95)
Diisiik 0, 1,3)
Cok Diisiik 0,0, 1)

Bulanik Topsis Yonteminin agsamalar1 asagidaki gibidir:

Adim 1: Karar vericilerin ve degerlendirme 6l¢iitlerinin belirlenmesi

Adim 2: Olgiitlerin Agirliklarinin belirlenmesi

Adim 3: Normallestirilmis karar matrisinin olusturulmasi

Adim 4: Agirliklandirilmis karar matrisinin olusturulmasi

Adim 5: Porzitif ideal ve negatif ideal ¢oziimiin belirlenmesi

Adim 6: Seceneklerin pozitif ideal ve negatif ideal ¢6ziimden uzakliklarinin
hesaplanmasi

Adim 7: Yakinlik katsayilarinin hesaplanmasi

Adim 8: Yakinlik katsayisina gore seceneklerin siralanmasi

K tane karar vericiden olusan ve Xilj( ‘nin, i. Alternatifin kriter degerini gosterdigi bir

grupta alternatiflerin kriter degeri asagidaki formiil ile hesaplanir.

Xy :% X (1) 2, (F)oe(D) 1y 4.17)
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K

W ‘nin j. karar kriterinin 6nem agirh@im gosterdigi bir grupta karar kriterlerinin

onem agirliklart asagidaki formiil ile hesaplanir:

- ~1 ~2 ~K

Wi = Wi, (W, 4.18)

Normallestirme asagidaki esitlikler ile yapilabilmektedir:
Bulanik karar matrisinden hareketle normalize edilmis karar matrisi olusturulur ve R

ile gosterilir.

- a,“ bi' C,“ . ve] angas

ri=|—, L L , j» kazang olciitii 4.19)
¢, ¢; ¢

;ij = a_f,ﬁ,a_j , J, maliyet ol¢titii (4.20)
¢; b, a;

Burada,

c; :mcizkscl.j,je B

a; :milnaij,]e C

Daha sonra normallestirilmis karar matrisi agirliklar vektorii ile ¢arpilir ve matris

hesaplanir:
V= [v,} i=12,m,  j=12,..n @.21)
vi=w,®r, 4.22)

Pozitif ve negatif ideal ¢oziimler, asagidaki esitlikler ile verilir:

A [;1 vzj (4.23)

L . 4.24)
A = (Vl ,Vz,...,v_j

Alternatiflerin pozitif ve negatif ideal ¢oziimlerden uzakliklar1 hesaplamir (Oniit ve

Soner, 2007):
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d; = Zd(;,—,», ;,},i =1.2,0..,m (4.25)

j=1
d; = zd(;,,-, v; J,i =12,m (4.26)
j=1
Son olarak yakinlik katsayilari hesaplanir ve bu katsayilara gore alternatifler
siralanir:
d- .
YK, =————,i=12,...m (4.27)
d; +d,

Literatiirde yapilan arasgtirmalarda Bulanik Topsis Yonteminin farkli alanlarda

kullanildigr goriilmiistiir:

e Giiner (2005) bulanik topsis yontemini tedarikci seciminde

e Wadhwa ve digerleri (2008) en iyi iiriin iyilestirme yontemi se¢ciminde

¢  Oniit ve digerleri ( 2008) uzun donemli tedarik¢i seciminde

e Dagdeviren ve digerleri (2008) silah sistemleri seciminde bulanik topsis

yontemini uygulamiglardir.
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5. UYGULAMA

Uygulama agamasinda oncelikle ingaat sektorii hakkinda genel bilgi verildikten sonra
uygulamada gerceklestirilen metodoloji, secilen c¢ok kriterli karar verme
yontemlerinin secilme nedenleri ve gerceklestirilen proje adimlart ve elde edilen

sonuglar1 anlatilmistir.

5.1. Diinyada ve Tiirkiye’de Insaat Sektorii

Insat sektorii yiizlerce cesit mal ve hizmet iiretimi ile dogrudan baglantisi, yogun is
giicll kullanim1 ve sosyo—ekonomik refah diizeyine olan katkisi nedeniyle ekonomik
yap1 icerisinde nemli bir yere sahiptir. Insaat sektorii yaratti§i katma deger ve

istihdam acisindan iilkeler icin lokomotif gorevindedir.

Giiniimiizde ingaat sektoriiniin diinyadaki toplam biiyiikliigii 3,5 trilyon dolar
civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Bu da diinyadaki Gayri Safi Milli Hasila
(GSMH)’'nin yaklasik % 8’ine kars1 gelmektedir. Diinyadaki sinai istihdamin
yaklasik %30’unu insaat sektoriiniin karsiladigi tahmin edilmektedir. Insaat
sektoriiniin ilgili oldugu sektorlerle birlikte toplam GSMH’ deki pay1 %30’a
yakindir.

Tiirkiye acisindan insaat sektoriine bakildiginda 1980’lerde baslayan ingaat hamlesi
ile sektor bilyiime gostermis. 1990’11 yillar ve 2000’1i yillarin basina kadar durgunluk
ve kiiclilme gosteren sektdr sonrasinda her sektérde yasanan olumlu gelismeler ile
hizli bir sekilde biiyiime gostermistir. GSMH’den aldig1 pay %4,8’dir. Ingaat sektorii

ilke ekonomisinin biiyiimesinde basrolii oynamistir (YEM, 2007).

Insaat sektorii yatirimlari iistyapi ve altyapi yatirimlari olarak iki gruba ayrilmaktadir
(Gould ve Joyce, 2000). 2006 yilinda Tiirkiye’de gerceklestirilen yatirnmlarin %75’1
konut %?25’i altyapr yatirimlaridir. Tez uygulamasinda Onerilen model iistyapi

projeleri icin gegerlidir
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5.2. Arastirma Metodolojisi

Proje secim kriterlerinin belirlenmesinde insaat sektoriinde direk ve dolayli yoldan
faaliyet gosteren dort sirket ile goriismeler gerceklestirilmis ve yapilan goriismeler
sonucunda belirlenen kriterler belli kategorilerde siniflandirilarak tez uygulamasinda
kullanilmistir. Proje seciminde kullanilacak kriterler belirlendikten sonra ingaat
sektoriinde benzer alanlarda faaliyet gosteren biiyiik olcekli ti¢ firma ile goriisiilerek

kriterler agirliklandirilmastir.

Kriter agirliklandirma islemi tamamlandiktan sonra uygulama Istanbul Menkul
Kiymetler Borsasina kote olmus bir Gayrimenkul Yatirim Ortakligi sirketinde
gergeklestirilmistir. Uygulamada 7°1i likert dlgek kullanilmistir. Sonuglar Bulanmik
Topsis ve gelistirilen matematiksel modele gore analiz edilip sonuglar

degerlendirilmistir.

5.3. Bulamk TOPSIS Yonteminin Secilme Nedeni

Bulanik Topsis YoOnteminin secilmesinin nedeni bulanik ortamda coklu kritere
dayali, az karar verici ve alternatif gruplarinin bulundugu problem i¢in ¢ok uygun ve

ayrica esnek bir yapiya olmasidir.

Bulanik Topsis yontemi dilsel belirsizligin oldugu ve grup karar1 vermeyi gerektiren
problemlerin ~ ¢oziimiinde  olduk¢ca  kullamishdir.  Yontem  alternatiflerin
degerlendirilmesinde ortaya ¢ikan siibjektifligin grup karar1 vermede ortaya cikardigi

sorunlar1 ortadan kaldirmakta ve daha iyi karar verme imkani tanimaktadir.

5.4. Proje Secim Kriteri Belirleme Siireci

Proje secim kriterlerinin belirlenmesinde insaat sektoriinde direk ve dolayli yoldan

faaliyet gosteren dort sirket ile goriismeler gerceklestirilmistir.

Goriismelerin detaylar1 agagida sunulmaktadir.
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5.4.1. Goriisiilen birinci sirket
5.4.1.1. Sirket bilgileri

Goriismenin gerceklestirildigi sirket 1996 yilinda faaliyete gecmistir. 12 yildir
faaliyet gosteren firma ingaat sektoriinde biiyiik olgcekli konut, alis veris merkezi
projeleri gerceklestirmektedir. 2007 yili sonu itibari ile 168,4 milyon YTL net aktif

degere sahiptir.

Yapilan goriismede konut ve ticari gayrimenkul alaninda proje secimi ve portfoy

yonetiminde kullanilan kriterlerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi hedeflenmistir.

5.4.1.2. Goriisme sonucunda belirlenen kriterler

Sirketin ilgili departman caligsanlar1 ile yapilan goriisme sonucunda belirlenen
kriterler dort ana baslik altinda hiyerarsik olmayan bir sekilde siralanmigtir. Ana ve

alt kriter asagidaki gibidir:

e Finansal
o Beklenen Kar
o Yatirimin Geri Déniis Siiresi
o Basa-Bag Noktasi
o Finansman Maliyeti
o Uzun Vadede Saglanan Geri doniisler
o Minimize Edilen Dolaysiz Maliyetler
o Yabanci Yatirimci Beklentisi

o Ekonomik Kosullar

o Gelistirme Maliyeti

o Segilen Teknoloji

o Insaat Kalitesi

o Sunulan Alternatif Céztimler

o Yapim Kolayligi

o Kisitlamalar ve Tasarim Optimizasyonu
o Ekipman

o Teknik Bilgi

e Pazar ve Miisteri Beklentisi
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o Miisteri Memnuniyeti
o Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin
o Yapilacak Yatirimin Tiirii
o Projenin Lokasyonu
o Miisteriye Kazang
o Dogru analiz Edilen Fiyatlandirma
o Satis Oram
o Pazar Payi
o Rekabet Avantaji Saglama
o Piyasadaki Yeni Gelismelerin Takibi
o Bolgedeki Rakiplerin Nitelikleri ve Satis Oranlar1
¢ Organizasyonel Beklenti
o Yapacag Katki
= Finansal Katki
= Prestij
= Sirket Portfdyiine Katki
o Makro Hedeflerle Uyumluluk

o Sirket Degerini Arttirma
5.4.2. Goriisiilen ikinci sirket

5.4.2.1. Sirket bilgileri

Goriismenin gerceklestirildigi holding 1969 yilinda ticari faaliyetlerine baslamis ve
2007 yil1 itibari ile 850 milyon dolar ciroya ulagsmistir. Holdingin faaliyet gosterdigi
sektorler sirasiyla kagit, ambalaj, enerji, ¢cimento, turizm ve perakendedir. Holdingin

aktiflerinin toplami ise 1.5 milyar dolardir.

Holding Yatinm Koordinasyon boliimii ¢alisani ile yapilan goriismede genel yatirim
karar1 seciminde goz Oniine alinan kriterler ve ayrica spesifik olarakta Zonguldak’ta
yapilmasina karar verilen Termik Santralin seciminde g6z Oniine kriterler

belirlenmesi ve gruplandirilmasi {izerine bir ¢calisma gerceklestirilmistir.

5.4.2.2. Goriisme sonucunda belirlenen Kkriterler
e Pazar Beklentisi

e Pazar Durumu
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e Teknik Yeterlilik
e Isin Gergeklestirilebilme Durumu
¢ Ekonomik Ongoriiler
o DPT
o Yerli — Yabanci Danisman Sirketler
e Kanuni Avantajlar (tesvik, devlet giivencesi gibi)
e Finansal Yeterlilik
e Yatirimin Geri Doniis Orant
e Yabanci Yatirnmci Beklentisi
e Sirket Vizyonuna Katki

e Zorunluluk
5.4.3. Goriisiilen iiciincii sirket

5.4.3.1. Sirket bilgileri

Goriisiilen sirket Oztiirk Sirketler Grubu tarafindan yonetilen bir gayrimenkul
gelistirme sirketidir. Sirket hem yerel hem de yabanci miisteriler icin projeler
gelistirmektedir. Firma Tiirkiye, Ingiltere ve Bulgaristan da planlama, proje ve insaat
asamasinda olan 20’nin iizerinde gayrimenkul yatiriminda bulunmaktadir

5.4.3.2. Goriisme sonucunda belirlenen kriterler

Sirketin ilgili departman caligsanlari ile yapilan goriisme sonuncuda asagida belirtilen
kriterler belirlenmistir. Asagida yazili kriterler hiyerarsik sirada olmayip belli

basliklar altinda toplanmastir:
e Finansal Yeterlilik
o Beklenen kar
o Yatirimin Geri Déniis Siiresi
o Basa bas Noktasi

o Finansman maliyeti
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O

Ekonomik Kosullar

e Teknik Yeterlilik

O

O

O

Gelistirme maliyeti
Ekipman

Teknik bilgi

e Miisteri ve Pazar Beklentisi

O

O

O

O

O

Miisteri memnuniyeti

Satis orant

Pazar pay1

Cekim Merkezlerine Uzaklik
Hedef Kitle

Yabanci Yatirimer Beklentisi

Bolgede Devam Eden Projelerin Nitelikleri ve Satis Oranlari

e Ana Organizasyon Stratejisi ile Iligkisi

O

O

Yapacag Katki

Finansal katki

Prestij

Makro Hedeflerle uyumluluk

Rekabet Avantaji Saglama

5.4.4. Goriisiilen dordiincii sirket

5.4.4.1. Sirket bilgileri

Konut, isyeri, alis veris merkezi gibi farkli konseptlerde, B ve A miisteri
segmentlerine gayrimenkul iiretimi yapan ingaat firmasidir. Firma, Istanbul ve

cevresinde bir¢ok biiyiik Olgekli lilks konut proje gergeklestirmistir. Halen devam

eden ii¢ proje yatirimi bulunmaktadir.
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5.4.4.2. Goriisme sonucunda belirlenen kriterler

Ilgili sirket biinyesinde calisan proje miidiirii ile yapilan goriisme sonucunda
asagidaki kriterler belirlenmistir. Kriterler hiyerarsik yapidan bagimsiz olarak
siralanmustir:

e Beklenen Kar

e Yatirnmin Geri Doniis Siiresi

e Ekonomik Kosullar

® Proje Gelistirme Maliyeti

¢ Projenin Lokasyonu

¢ Finansman Maliyeti

e Piyasadaki Yeni Gelismelerin Takibi

e Rekabet Avantaj1 Saglama

e Stratejik Hedeflerle Uyumluluk

¢ Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin

® Prestij

e Teknik Yeterlilik

¢ Sunulan Alternatif Coziimler

e Pazar Durumu

e Satig Oram

¢ Projenin Tamamlanma Siiresi
5.4.5. Proje secim kriterlerinin belirlenmesi

Sirketlerle yapilan goriismeler sonucunda belirlenen kriterler, literatiir aragtirmasi ile
desteklenerek uygulamada kullanilacak proje se¢im kriterleri belirlenmistir. Asagida

belirlenen proje se¢im kriterleri ve kapsamlar1 belirtilmistir:

1. Beklenen Kar: Projelerin tamamlanmasindan sonra elde edilecek kar oramidir.
Toplam gelirden biitiin giderlerin ve vergilerin diisiilmesi sonucu elde edilen
miktardir. Kar miktarindan ziyade orani bu kriter i¢in 6nemlidir. Beklenen
karin yiiksek olmasi1 hedeflenir.

2. Yatinmin Geri Doniis Siiresi: Secilen projeye harcanacak kaynaklarin ne
kadar zamanda geri donecegini belirtir. Yatirrmim geri doniis siiresinin kisa

olmasi proje se¢iminde tercih edilir.
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10.

11.

Finansman Maliyeti: Se¢ilen projenin maliyetinin finanse edilme yontemine
gore firmaya yiikleyecegi finansal yiikii belirtir (Watt ve digerleri, 2008).
Ozkaynak veya saglanacak kredinin firmaya maliyetini belirtir. Finansman
maliyetinin diisiik olmasi tercih edilir.

Yabancit Yatinmci Beklentisi: Yabanci yatinmcilarin  gergeklestirilmesi
hedeflenen projelere ortak olma, finansal gii¢ saglama beklentisini belirten bir
kriterdir.

Proje Gelistirme Maliyeti: Gerceklestirilmesi hedeflenen projelerin, proje
asamasindan gerceklestirilmesine kadar gecen siirede olusan maliyetlerin
tamamini igerir. Biitiin harcamalar bu kriter altinda toplamir. Maliyetlerin
diisiik olmast sirketler icin istenilen bir durumdur.

Insaat Kalitesi ve Yapim Kolayhigi: Belirlenen alternatif projeler arasinda
proje gelistirilirken hedeflenen ingaat tiiriinii ve insaatin gerceklestirilirken
yapim durumunu inceleyen bir kriterdir.  Insaat sektoriinde binalarin
boyutlari, sekilleri, bulunduklar1 alanin cografik konumu insaatin yapimini
direk etkilemektedir.

Sunulan Alternatif Coztimler: Proje gelistirilirken secilen alternatifte farkli
konseptler gelistirilebilme durumunu inceleyen kriterdir. Miisteriye iiriinii
sunarken farkli varyasyonlarin yaratilip yaratilamayacagi kavramin igerir.
Kisitlamalar ve Tasarim Optimizasyonu: Alternatif projeler degerlendirilirken
her bir alternatif projenin sahip oldugu kisitlamalarn g6z Oniine alarak
degerleme yapan ve gelistirilen projenin kisitlar altinda en optimum nasil
gerceklestirilecegini belirleyen kriterdir.

Proje Tamamlanma Zamani: Gergeklestirilecek projenin tamamlanma
zamanini gosteren kriterdir. Proje seciminde genel ekonomik sartlar direk
etkili oldugundan proje siiresi de dikkat edilmesi gereken bir konudur.
Mevcut ekonomik sartlar ve varsayimlar dogrultusunda en iyi zaman
araliginda projenin tamamlanmasi istenmektedir.

Ekipman ve Teknik bilgi: Projenin gerceklestirilebilmesi icin gerekli teknik
bilginin ve ekipmanin saglanabilme durumudur. Firmamin sahip oldugu
teknik bilgi, tecriibe, entelektiiel sermayesi bu noktada dneme sahiptir.
Miisteri Memnuniyeti: Gelistirilen projenin miisteri memnuniyetini kargilama
durumunu gosteren kriterdir. Gergeklestirilecek projenin miisteri beklentisi

ile uyumunu gosterir.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin: Gelistirilen projenin  bulundugu
lokasyondaki miisteri kitlesine yonelik olmasini belirten bir kriterdir. Ornegin
alim giicii diisiik olan bir bolgede alim giicii yliksek miisterilere yonelik proje
gerceklestirmesi proje basarisint  olumsuz etkileyecek bir faktordiir.
Gelistirilen projenin hedeflenen kitleye uygun olmasi beklenir.

Yapilacak Yatinmin Tiirii: Proje gelistirme asamasinda ne tarzda bir proje
gelistirme konusunda karar vermenin durumunu belirten kriterdir.
Gerceklestirilecek yatirim kolay bir sekilde belirlenebilmesi istenir.

Proje Lokasyonu: Proje alternatiflerinin bulundugu lokasyonun durumunu
inceleyen bir kriterdir. Cevre analizini icerir. Projenin gerceklestirilecegi
alanin yerlesim bolgelerine, sehir merkezlerine ve belli bagli 6nemli noktalara
uzaklig1 gibi kriterlere gore degerlendirilir.

Satis Orani: Gelistirilen projenin ne kadar kisa zamanda satisinin
tamamlanabilmesini Ongdren kriterdir. Satis oramin yiiksek olmasi sirkete
giren nakit akisinin artmasina dolayisiyla islerin aksamadan yiirlimesine ve
baska firsatlarin degerlendirilebilmesine imkan tanir.

Pazar Pay1 Beklentisi: Gelistirilen projenin firmaya ilgili alanda ne kadar
Pazar pay1 katkisinda bulunacagini ongoren kriterdir. Belli bolgelerde
gelistirilen projeler ile yeni gelismekte olan veya o bolgede devam edecek
ingaat yatirimlarindan pay kapma anlamina gelmektedir.

Rekabet Avantaji Saglama: Gergeklestirilecek olan projenin rakip sirketlere
gore firmaya ne diizeyde rekabet avantaji saglayacagini belirten kriterdir.
Firmanin ilgili piyasada bilinirligini arttirarak avantaj saglamasi durumunu
icerir.

Piyasadaki Gelismelerin Takibi: Ilgili insaat alamindaki gelismeler ile
gelistirilen projelerin iligkisini arastiran kriterdir. Mevcut trendler ile ne
diizeyde baglantili oldugunu belirler.

Prestij: Gergeklestirilecek projenin firmaya saglayacagi manevi katkiy1
belirtir. Tlgili piyasada projeyi gerceklestiren firmanmin kazanacag degeri
gosterir.

Sirket Degerini Arttirma: Gergeklestirilecek projenin firmaya saglayacagi
maddi kaynagi gosterir. Sirketin degerinin artmasi sirketin biiyiimesi
anlamindadir ve ilerde gergeklestirecegi projelerde daha kolay sekilde

finansman kaynagi bulmasina yardimei1 olur.
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21. Stratejik Hedeflerle Uyumluluk: Sirket yonetimi tarafindan belirlenen makro
ve mikro hedeflere gerceklestirilecek projenin saglayacagi katkiyr gosteren

kriterdir.
5.5. Proje Secim Kriterlerinin Agirhiklandirilmasi

Belirlenen proje secim kriterleri anket formatinda diizenlenerek 7°li likert Olgek
kullanilarak ingaat sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli ti¢ firmada uygulanmis
ve elde edilen bulanik agirliklar matrisi EK 4’de sunulmustur. Uygulanan anket

formu EK A.1’de ve anket sonuglar1 EK A.3’de ayrica verilmistir.
Kullanilan 7°1i likert 6lgek asagidaki gibidir:

Cizelge 5.1: 7’li Likert Olcek

CokYiiksek
Yiiksek
Biraz Yiiksek
Orta

Biraz Diisiik
Diisiik

Cok Diisiik

— N W Rk~ N

5.6. Proje Alternatiflerinin Degerlendirilmesi

Uygulama insaat sektoriinde faaliyet gosteren Istanbul Menkul Kiymetler Borsasina
kote olmus bir gayrimenkul yatirim ortaklig firmasinda gerceklestirilmistir.

Belirlenen proje secim kriterlerinden olusturulan anket uygulamanin yapildigi
sirketin ilgili departmaninda g¢alisanlarinca her bir proje alternatifi i¢in tek tek
uygulanmis ve toplam 16 anket elde edilmistir. Uygulanan anket EK A.2’de

verilmistir.

8 adet alternatif proje, belirlenen kriterler dogrultusunda goreceli olarak
degerlendirilmistir ve sonuglar EK A.5’de gosterilmektedir. Alternatif projeler farkl
Olcekte ve farkli segmentlere hitap eden konut projeleri, is merkezi projelerinden

olusmaktadir. Alternatifler birbirlerinden bagimsiz ve farkli 6zelliklere sahiptir.
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Anket sonuglar1 elde edildikten sonra sonuglar Bulamik Topsis Yontemine gore
degerlendirilmis ve Bulamk Topsis yonteminden c¢ikan sonuclar Pareto Analizi

yardimiyla analiz edilmistir.

5.7. Bulamk TOPSIS Yontemi ile Alternatif Projelerin Degerlendirilmesi

llgili sektorde faaliyet gosteren sirketler ve literatiir calismalart sonucunda elde
edilen bilgiler dogrultusunda yirmi bir proje secim kriterinden olusan proje
degerlendirme anketi uygulamanin gerceklestirildigi sirketin ilgili departman
calisanlarina uygulanmistir.

Degerlendirmede yararlanilan proje secim kriterlerinin asagidaki gibi olup hiyerarsik
yapist Sekil 5.1°de gosterilmistir.

C;: Beklenen Kar

C,. Yatirimin Geri Doniis Siiresi

C;. Finansman Maliyeti

C4. Yabanci Yatirimer Beklentisi

Cs. Gelistirme Maliyeti

Cs: Insaat Kalitesi ve Yapim Kolaylig:

C7: Sunulan Alternatif Coziimler

Cs: Kisitlamalar ve Tasarim Optimizasyonu

Co: Proje Tamamlanma Zamani

Cio: Ekipman ve Teknik Bilgi

Ci1: Miisteri Memnuniyeti

C)2: Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin

Ci3: Yapilacak Yatirimin Tiirii

C4: Proje Lokasyonu

Cis. Satis Oran1

C 6. Pazar Pay1 Beklentisi

C7. Rekabet Avantaj1 Saglama

C,s. Piyasadaki Yeni Gelismelerin Takibi

Co. Prestij

Cyo: Sirket Degerini Arttirma

C,; Stratejik Hedeflerle Uyumluluk
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Beklenen Kar

Yatirnmin Geri Doniis Stiresi

Finansman Maliyeti

Yabanci Yatirimci Beklentisi

Gelistirme Maliyeti

Ingaat Kalitesi Ve Yapim Kolayhig1

Sunulan Alternatif Coziimler

Kisitlamalar Ve Tasarim Optimizasyonu

Projenin Tamamlanma Zamani

Gerekli Ekipman Ve Teknik Bilgi

Miisteri Memnuniyeti

Hedeflenen Kitleye Yénelik Uriin

Yapilacak Yatirimim Tiirii

PROJE ALTERNATIFi SECIiMIi

Proje Lokasyonu

Satig Orani

Pazar Pay1

Rekabet Avantaji Saglama

Piyasadaki Yeni Geligmelerin Takibi

Prestij

Sirket Degerini Arttirma

Stratejik Hedeflerle Uyumluluk

Sekil 5.1: Proje Se¢im Kriterlerinin Hiyerarsik Yapist

Bulanik Topsis algoritmasima aciklik kazandirmak amaghiyla yapilan hesaplamalar

asagida ozetlenmistir:

Proje gelistirme departmaninda gorevli ¢alisanlara uygulanan anket sonucunda elde
edilen sonuclar sirasiyla agsagidaki asamalardan gecerek sonuca ulagilmistir.

5.7.1. Bulanik karar matrisinin olusturulmasi

Proje Gelistirme Departmaninda gorevli calisanlarin sekiz adet alternatif projeyi
degerlemesi ve dilsel degerler kullamilarak yapilan degerlemelerin ticgensel bulanik

sayilara doniistiiriilmesi sonucu elde edilen degerler ile karar vericilerinin

60



goriislerinin aritmetik ortalamasi hesaplanarak bulanik karar matrisi olusturulmustur.

Sonuglar EK A.6’da gosterilmektedir.

Ornegin ilk proje alternatifi icin (4.18) denklemi kullanilarak yapilan hesaplama

asagidaki gibidir:

W = i[(9,10,10)+ (3.5.7)] = (6.00.7.50.8.50)

5.7.2. Normalize edilmis bulanik karar matrisinin olusturulmasi

Bulanik karar matrisi olusturulduktan sonra normalize edilmis karar matrisi
olusturulur. Bu matrisin elde edilmesinde (4.19) ve (4.20) no’lu denklemlerden
yararlamilmistir. Matrisin elde edilmesinde bulanik karar matrisinin siitunlar1 dikkate
almir. Her bir proje se¢cim kriteri i¢in tiggensel bulanik sayilarin maksimum degeri

dikkate alinir.

Ornegin C; kriteri i¢i max ¢;j = 10’dur
n, = (0.6000,6.7500,0.8500) olarak hesaplanir. Benzer sekilde gergeklestirilen
hesaplamalar ile normalize edilmis karar matrisi olugturulur. Normalize karar matrisi

EK A.7’de sunulmustur.
5.7.3. Agirhikh normalize edilmis bulanik karar matrisinin olusturulmasi

Agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi normalize edilmis bulanik karar
matrisi ile bulamk agirliklar matrisinin ¢arpilmasi sonucu elde edilir. Carpim

isleminde (4.22) no’lu denklemden yararlanilir.

Ornegin C1 kriteri igin yapilan hesaplama asagidadir:

1;11 =ri ) 1/~V1 = (0,600, 0,750, 0,850) (.) (0,633, 0,800, 0,900) = (0,3798, 0,6000,
0,7650)

Sonuclar EK A.8’de gosterilmistir.

5.7.4. Bulanik pozitif ve negatif ideal ¢éziimlerin belirlenmesi

Karar kriteri kadar BPIC ve BNIC degeri vardir. Alternatif projeler yirmi bir proje
secim kriterine gore degerlendirildigi icin BPIC ve BNIC sirasiyla:

A"=[(1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1) (1,1,1), (1,1,1),
1,1,1) , (1,1,D), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1), (1,1,1),
(1,1,1)]
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A"=[(0,0,0,), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0),
(0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0), (0,0,0),
(0,0,0)]

seklinde olusur. Kullanilan denklemler (4.23) ve (4.24)’tiir.

5.7.5. BPiC ve BNIC’ten olan uzakhklarin hesaplanmasi

Agirlikli normalize edilmis bulamik karar matrisi kullanilarak BPIC ve BNIC
degerleri hesaplanir. BPIC’ten olan uzakligi hesaplamak icin agirlikli normalize
edilmis bulamik karar matrisi elemanlann (1,1,1)’den cikartilir. (4.25) numaral
denklem yardimiyla BPIC degerleri hesaplanir. Hesaplamada Verteks yontemi

kullanilir.

Benzer sekilde BNIC’i hesaplamak icin agirlikli normalize edilmis bulamk karar
matrisi elemanlar1 (0.0.0)’dan cikartilir Verteks yontemi ile (4.26) numarali denklem

yardimiyla hesaplanir:

\/é[(l -0,3798)" + (1-0,6000)* + (1-0,7650)*] = 0,4472

d’ =13718

\/é[(l -0,1698)* +(1-0,3830)* + (1-0,6300)"] = 0,6343

ve

\/%[(0 ~0,3798)> + (0—0,6000)° + (0 —0,7650)*] = 0,6026

d; =8,7065

\/%[(0— 0,1698) +(0—0,3830)> + (0—0,6300)] = 0,4368

Benzer sekilde diger alternatif projeler icinde BPIC ve BNIC degerleri hesaplanr.
Sonuglar EK A.9’da sunulmustur
5.7.6. Yakinlik katsayilarmin hesaplanmasi ve siralamanin belirlenmesi

Yakinlik katsayilar1 (4.27) numarali denklem yardimiyla hesaplanir. Ornegin birinci

alternatif proje i¢in yakinlik katsayist asagidaki gibi hesaplanir:

87065
' 13,718 +8,7065
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Yakinlik katsayilar1 hesaplandiktan sonra en yiiksek degerden en diisiik degere dogru
siralanir. En yiiksek degere sahip proje alternatifi siralamanin en iist seviyesinde yer
alir. Benzer sekilde en diisiik degere sahip proje alternatifi siralamanin en alt

seviyesinde yer alir. Sonuglar EK A.10’da verilmistir

5.8. Matematiksel Model Uygulamasi

Sonraki asamada Bulamik Topsis yontemi ile elde edilen sonuclarin kullanildigi
tamsayili hedef programlama ile gelistirilen matematiksel model dnerilmistir.

Model asagidaki gibidir:

Amac Fonksiyonlari:

) Z,.= z S.X, —>Stratejik Hedeflerle Uyumluluk Fonksiyonu S.1)
2) 7. = Z N, X, - Net Bugiinkii Deger Fonksiyonu (5.2)
Kisitlar:

) YM X, <B (5.3)
2) Y X, <n (5.4)
Xi=0veyal

Sabitler:

S; = Stratejik Uyumluluk Katsayilar1

N; = Alternatif Projenin Net Bugiinkii Degeri

M; = Alternatif Projenin Yatirim Maliyeti

n = Aym1 Anda Gergeklestirilebilecek Maksimum Proje Sayisi
Degiskenler:

X; = Gergeklestirilecek Alternatif Proje

Modelde kullanilacak gerekli datalar uygulamanin yapildig1 firmadan 6grenildikten
sonra WINQSB programi ile hesaplamalar gergeklestirilmistir. Modelde alternatif

projelerin her biri degisken olarak kullanilmis ve firma tarafindan belirlenen
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kaynaklar dahilinde en yiiksek faydanin nasil saglanabilecegi arastirilmistir.

Kullanilan datalar EK A.11°de verilmistir.

Analizin sonucunda firma kaynak ve kisitlar1 dogrultusunda ayni anda Ag, A7 ve Ag

projelerine baslanilabilecegi bulunmustur.

5.9. Uygulama Sonuclarimin Degerlendirilmesi

Literatiirde yapilan arastirmalar ve ilgili sektdrde faaliyet gosteren sirketlerle yapilan
goriismeler sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda proje secim kriterleri
belirlenmis ve insaat sektoriinde benzer alanlarda faaliyet gosteren biiyiik Olcekli
firmalar tarafindan agirliklandirilmistir. Uygulamanin son asamasi ise bir insaat
firmasinda gergeklestirilmis ve belirlenen proje secim kriterlerden olusan ankete gore
portfoylerinde bulunan alternatif projelerin degerlemesi gerceklestirilmistir. Anket
sonuclarina gore elde edilen datalar bulanik topsis yontemi ile degerlendirilmistir.
Bulanik Topsis yonteminin ilk asamasinda karar vericilerin cevaplarina gére bulanik
karar matrisi olusturulmustur. Sonraki asamada bulanik karar matrisi normalize
edilerek agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi olusturulmustur. Onceden
yapilan c¢alisma sonucunda elde edilen bulamk agirliklar matrisi ile agirlikli
normalize edilmis bulamik karar matrisinden yararlanarak verteks yontemi ile
Bulanik Pozitif Ideal Coziim ve Bulamk Negatif Ideal Coziim katsayilari
hesaplanmistir. Bulunan BPIC ve BNIC katsayilarim kullanarak alternatif projeler

icin yakinlik katsayilar hesaplanmis ve alternatifler siralanmistir.

Sonraki asamada bulanik topsis yontemi ile hesaplanan yakinlik katsayilari stratejik
hedeflerle uyumluluk olarak tamimlanip gelistirilen matematiksel modelde
kullanilmistir. Modelde amag¢ fonksiyonlari, stratejik hedeflerle uyumunun ve
alternatif projelerden elde edilecek net bugiinkii degerlerin maksimizasyonudur. Kisit
olarakta yatinm biitcesi ve ayni anda yiiriitillebilecek maksimum proje sayisi

belirlenmistir.

[k asamanin sonucunda firmanin stratejik hedef ve beklentilerine uygunluk sirasina

gore sonuglar asagidaki gibidir:
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Cizelge 5.2: Bulanik Topsis Uygulama Sonugclar

Sira No | Alternatif | Yakinlik
Proje Katsayis1

1 A 0,5561

2 Ag 0,5511

3 A; 0,5151

4 As 0,4686

5 A, 0,4450

6 Ay 0,4220

7 Az 0,4106

8 Ay 0,3883

Ag no’lu alternatif proje belirlenen kriterler dogrultusunda gerceklestirilen anket ve
analiz caligmalar1 sonucunda firmanin organizasyonel strateji ve hedefleri ile uyumu
en yiiksek olan proje ¢cikmistir. Buna karsin A no’lu proje ise organizasyonel strateji

ve hedefler agisindan diger alternatifler arasinda en diisiik notu almistir.

Alternatif projelerin yakinlik katsayilart hesaplandiktan sonra belirlenen amag
fonksiyonlart ve kisitlar dogrultusunda alternatif projeler gelistirilen model
dogrultusunda degerlendirilmistir. Ag, A7, As No’lu projeler belirlenen kriterleri

saglayarak ¢6ziim olarak sunulmustur.

Firma kaynaklar1 goz oniine alindiginda sonug¢ olarak belirlenen ii¢ projeden daha
fazla projeye baglanilmasi rasyonel olarak goriilmemektedir. Her bir projenin
stratejik hedeflerle uyumlulugu ve firmaya saglayacagi katki ilk asamada
hesaplanmis olup ikinci asamada kisith kaynaklar dogrultusunda aymi zaman
periyodunda baglanilabilecek projeler belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu sonu¢ ayn1 anda
ic projeye baslanilmas1 gerektigini belirtmemekte olup firma kisitlarim1 agmadan en

yiiksek fayday1 belirlemeye yoneliktir.

Uygulamanin ikinci asamasinda elde edilen sonuclara gore sirket yatirnm
sermayesinin tamamim kullanmamakta goriilmekte ve elinde atil kaynak kaliyormus
gibi gorilnmektedir. Buna karsin firma projelerin finansmaninda % 20 6zkaynak, %
80 dis kaynak kullandigini belirtmistir. Firmanin elinde atil kaynak olmamakla

beraber gerektigi durumlarda bor¢clanma imkanina sahip durumda olacaktir.
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6. SONUC

Tez calismasinda, ingaat projelerinde stratejik hedefler ile uyumluluk g6z Oniinde
tutularak proje secim kriterleri belirlenmeye calisilmis, proje seciminde bulamik

Topsis yontemi kullanilarak proje secim modeli dnerisinde bulunulmustur.

Cok kriterli ve fazla alternatifli proje se¢cimlerinde stratejik hedeflerle uyumlu sekilde

maksimum faydanin saglanmasi hedeflenmistir.

Karar verme kavrami i¢inden ¢ikilmasi kolay olmayan bir durum olarak goriilmekte
olup, ¢ok kriterli ve fazla alternatifli durumlarda grup karar alinmasi durumu ise
icinden ¢ikilmasi zor bir durum olusturmaktadir. Grup iiyelerinin farkli goriisleri

karar verme asamasinda catismaya neden olmaktadir.

Bulanik kiime teorisi bu noktada evet-hayir, dogru-yanhs gibi ikili mantiga dayali
karar verme yontemlerine gore on plana c¢ikmaktadir. ki ug¢ de@er arasmdaki

durumlan da degerlendirme imkani tanimaktadir.

Calismada CKKYV yontemlerinden Bulanik Topsis yontemi ile belirlenen proje se¢im
kriterleri dogrultusunda alternatif projeler degerlendirilmis ve siralanmistir. Ikinci
asamada ise gelistirilen matematiksel model ile sirket kaynaklar1 dahilinde mevcut
alternatifler icerisinden olusturulacak maksimum faydayi olusturulacak portfoy

belirlenmeye calisilmistir.

Proje sec¢iminde bircok proje secim kriteri g6z Oniine alinarak kapsamli bir
degerlendirme yapilmistir. Bulanik Topsis yontemi sonucuna goére iist siralarda yer
alan alternatif projeler sirketin stratejik hedefleri ve beklentileri ile uyumu yiiksek,
siralamanin alt siralarinda yer alan alternatiflerin organizasyona saglayacagi katki

diistiktiir.

Genel ekonomik sartlarin olumlu oldugu donemlerde 6nerilen modelin sonuglarinin
daha basaril1 olacaktir. Onerilen modelin sonuclarinin ekonomik sartlarda bozulma

veya ani kotiilesme zamanlarinda olasi zarar azaltacagi ongoriilmektedir.
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Onerilen bu model ile Tiirkiye’de insaat sektoriinde faaliyet gosteren orta ve bilyiik
Olcekli firmalar i¢in proje secim modeli Onerilmistir. Model, insaat sektoriinde

istyap1 projeleri i¢in gelistirilmistir.

Gelistirilen model sonuglarinin basarili olmasi i¢in her bir proje alternatifi igin
gerceklestirilecek ©On fizibilite calismalarinin gergekgiligi on plana ¢ikmaktadir.
Fizibilite sonug¢larinin gercek disi olmasi farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden

olacaktir.

Model sonuglarimin basarili olmast i¢in bir Onemli nokta ise uygulamay1
gerceklestirecek ilgili kisilerin yeterli tecriibe ve 6ngoriiye sahip olmalart sartidir.
Sayisal olmayan ve Ongériiye dayanarak puanlanan proje se¢im kriterleri acisindan

bu konu 6n plana ¢ikmaktadir.

Karar vericilerin alternatif projeleri belirlenen proje secim kriterlerine gore
degerlendirmesinde basiretli, sirket cikarlarin1 6n planda tutan, maksimum fayday1

saglayacak davramislan gergeklestirecekleri kabul edilmistir.

Uygulamanin  ikinci asamasinda  gerceklestirilen = matematiksel = modelin
uygulamasinda farkli yontemler gelistirilebilir. Yeterli datalarin alinmas1 durumunda,
gelecek yillara gore yatinm biitcesi, projenin baslamasindan sonra satiglardan

gelecek geliri hesaba katan dinamik bir biitce modelinin gelistirilmesi 6nerilebilir.
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EKLER

EK A1

CiZELGE A.1: KRITER DEGERLEME FORMU

Sirket Adi
Goriisiilen Kisi

Calistig1 Pozisyon

Cok
Yiiksek
Yiiksek
Biraz
Yiiksek
Orta
Biraz
Diisiik

Diisiik
Diisiik

Cok

Beklenen Kar

Yatirimin Geri Doniis Siiresi

Finansman Maliyeti

Yabanci Yatirimci Beklentisi

Gelistirme Maliyeti

Insaat Kalitesi ve Yapim Kolaylilig

Sunulan Alternatif Coziimler

Kisitlamalar ve Tasarim Optimizasyonu

Proje Tamamlanma Zamani

Ekipman ve Teknik Bilgi

Miisteri Memnuniyeti

Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin

Yapilacak Yatirimun Tiirii

Projenin Lokasyonu

Satig Orani

Pazar Pay1 Beklentisi

Rekabet Avantaji Saglama

Piyasadaki Yeni Gelismelerin Takibi

Prestij

Sirket Degerini Arttirma

Stratejik Hedeflerle Uyumluluk
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EK A.2

CiZELGE A.2: ALTERNATIF PROJE DEGERLEME FORMU

Proje No
Goriisiilen Kisi
Calistig1 Pozisyon
s3] 8 | .M
A4 2 2 S 2 ] S % 2 A 2
= =] =S = R=r~] = o =
On = > /M >~ o m A a QA
Beklenen Kar

Yatirimin Geri Doniis Siiresi

Finansman Maliyeti

Yabanci Yatirimci Beklentisi

Gelistirme Maliyeti

Insaat Kalitesi ve Yapim Kolaylilig

Sunulan Alternatif Coziimler

Kisitlamalar ve Tasarim Optimizasyonu

Proje Tamamlanma Zamani

Ekipman ve Teknik Bilgi

Miisteri Memnuniyeti

Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin

Yapilacak Yatirimun Tiirii

Projenin Lokasyonu

Satig Orani

Pazar Pay1 Beklentisi

Rekabet Avantaji Saglama

Piyasadaki Yeni Gelismelerin Takibi

Prestij

Sirket Degerini Arttirma

Stratejik Hedeflerle Uyumluluk
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EK A.3

CiZELGE A.3: KARAR VERICIiLERIN PROJE SECIiM KRiTERLERINi
DEGERLEMESI

1.Sirket | 2. Sirket | 3. Sirket

Beklenen Kar

Yatirimin Geri Doniis Siiresi

Finansman Maliyeti

Yabanci Yatirimci Beklentisi

Gelistirme Maliyeti

Insaat Kalitesi ve Yapim Kolaylilig1

Sunulan Alternatif Coziimler

Kisitlamalar ve Tasarim Optimizasyonu

Proje Tamamlanma Zamani

Ekipman ve Teknik Bilgi

Miisteri Memnuniyeti

Hedeflenen Kitleye Yonelik Uriin

Yapilacak Yatirnmin Tiirii

Projenin Lokasyonu

Satis Orani

Pazar Pay1 Beklentisi

Rekabet Avantaji Saglama

Piyasadaki Yeni Geligsmelerin Takibi

Prestij

Sirket Degerini Arttirma
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Stratejik Hedeflerle Uyumluluk
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EK A4

CiZELGE A.4: BULANIK AGIRLIKLAR MATRISi

C
G
G
Cy
Cs
Cs
G
Cs
Co
Cio

Cn
Ci3
Cus
Cis
Cis
Ciy

Cio
Cao
Cyy

0,633, 0,800, 0,900
0,433, 0,633, 0,800
0,633, 0,833, 0,933
0,233, 0,433, 0,633
0,233, 0,433, 0,633
0,500, 0,700, 0,866
0,300, 0,500, 0,700
0,233, 0,433, 0,633
0,366, 0,566, 0,766
0,233, 0,433, 0,633
0,500, 0,700, 0,866
0,766, 0,933, 1,000
0,700, 0,900, 1,000
0,900, 1,000, 1,000
0,900, 1,000, 1,000
0,700, 0,900, 1,000
0,366, 0,566, 0,766
0,233, 0,433, 0,633
0,300, 0,500, 0,700
0,233, 0,433, 0,633
0,566, 0,766, 0,900
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EK A5

CIZELGE A.5: 1. KARAR VERICININ PROJE ALTERNATIFLERINi DEGERLEMESI

C G & Cy GCs Ce G Cs Gy Cuo Cu

Ay 9,10,10 5,7,.9 1,3,5 0,0,1 0,1,3 57,9 1,3,5 3,5,7 0,1,3 1,3,5 7,9,10
A, 3,57 7,9,10 0,1,3 1,3,5 5,7,9 0,1,3 3,5,7 1,3,5 5,7,9 3,57 7,9,10
As 7,9,10 1,3,5 5,7,9 0,0,1 1,3,5 5,7,9 3,5,7 3,5,7 5,7,9 1,3,5 7,9,10
Ay 5,7,9 3,57 17,9,10 0,1,3 3,5, 7 57,9 1,9,10 3,57 17,9,10 3,5,7 3,5,7

As 3,57 7,9,10 0,1,3 3,5,7 3,57 1,3,5 1,3,5 0,1,3 0,1,3 3,57 17,9,10
Ag 9,10,10 9,10,10 7,9,10 5,7,9 7,9,10 3,5,7 7,9,10 5,7,9 57,9 5,7,9 9,10, 10
A7 7,9,10 5,7,9 7,9,10 3,5,7 5,7,9 5,7,9 9,10,10 5,7,9 5,7,9 5,7,9 17,9,10
Ag 57,9 17,9,10 7,9,10 3,5,7 3,5,7 57,9 1,9,10 7,9,10 7,9,10 5,7,9 9,10, 10
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C12 C13 C14 ClS C16 C17 ClS Cl9 CZO C21

Ay 3,5,7 9,10,10 0,1,3 5,7,9 5,7,9 3,57 1,3,5 0,1,3 1,3,5 1,3,5
A, 7,9,10 5,7,9 17,9,10 7,9,10 7,9,10 5,7,9 5,7,9 7,9,10 5,7,9 3,5,7
Az 7,9,10 5,7,9 1,3,5 1,3,5 1,3,5 1,3,5 3,57 1,3,5 1,3,5 1,3,5
Ay ,3,5 9,10,10 7,9,10 0,1,3 L35 01,3 0,13 1,3,5 1,3,5 1,3,5
As 3,5,7 17,9,10 9,10,10 9,10,10 5,7,9 3,57 5,7,9 7,9,10 3,5,7 3,57
Ag 9,10,10 9,10,10 9,10,10 9,10,10 9,10,10 7,9,10 7,9,10 9,10,10 7,9,10 7,9,10
As 7,9,10 7,9,10 7,9,10 5,7,9 5,7,9 3,57 7,910 7,9,10 5,7,9 5,7,9
Ag 7,9,10 7,9,10 9,10,10 9,10,10 9,10,10 7,9,10 7,9,10 9,10,10 5,7,9 5,7,9

An: n'inci alternatif proje
Cn: n'inci kriter
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CIZELGE A.6: 2. KARAR VERICININ PROJE ALTERNATIFLERINi DEGERLEMESI

C G G Cy Cs Ce G, Cs &) Cio Cu
A 3,5,7 3,5,7 5,7,9 0,0,1 1,3,5 9,10,10 5,7,9 0,1,3 0,1,3 0,1,3 7,9,10
A 1,3,5 3,5,7 57,9 0,0,1 3,5,7 5,79 17,910 1,3,5 1,3,5 0,1,3 9,10,10
Aj 3,5,7 3,57 17,9,10 0,0,1 3,5,7 57,9 57,9 1,3,5 1,3,5 1,3,5 9,10, 10
Ay 3,5,7 57,9 17,9,10 0,0,1 57,9 17,910 7,9,10 1,3,5 3,5,7 1,3,5 9,10, 10
As 5,7,9 17,9,10 3,57 0,1,3 3,57 17,910 7,9,10 1,3,5 3,5,7 1,3,5 9,10, 10
Ag 9,10,10 9,10,10 5,7,9 1,3,5 7,9,10 3,5,7 57,9 3,57 57,9, 57,9 910,10
Ay 7,9,10 5,7,9 57,9 0,1,3 57,9 5,79 7,910 5,7,9 57,9 3,57 7,9,10
Ag 57,9 17,910 7,9,10 1,3,5 57,9 57,9 5,7,9 5,7,9 7,9,10 3,5,7 7,9,10
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Ciz Cis Cua Cis Cis Ciy Cis Cio Cxo Ca
Ay 57,9 7,9,10 0,1,3 1,35 7,9,10 5,7,9 7,9,10 5,7,9 3,57 57,9
A, 57,9 17,9,10 1,35 57,9 7,910 5,7,9 9,10,10 9,10,10 5,7,9 7,9,10
Az 57,9 9,10,10 3,5,7 3,57 9,10,10 7,9,10 7,9,10 5,7,9 7,9,10 7,9,10
Ay 57,9 9,10,10 5,7,9 1,35 7,910 5,79 57,9 7,9,10 7,9,10 7,9,10
As 7,9,10 9,10,10 7,9,10 5,7,9 9,10,10 9,10,10 7,9,10 9,10,10 9,10,10 9,10, 10
Ag 9,10,10 9,10,10 9,10,10 9,10,10 7,9,10 9,10,10 7,9,10 9,10,10 7,9,10 7,9,10
As 7,9,10 7,9,10 7,9,10 5,7,9 5,7,9 7,9,10 5,7,9 57,9 7,9,10 5,7,9
Ag 7,9,10 7,9,10 7,9,10 9,10,10 7,9,10 9,610,10 7,9,10 7,9,10 7,9,10 7,9, 10

An: n'inci alternatif proje
Cn: n'inci kriter
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CIZELGE A.7: BULANIK KARAR MATRISI

EK A.6

G

G

G

Gy

Cs

Co

Ay
A,
As
Ay
As
Ag
Ay
As

(6,00, 7,50, 8,50)
(2,00, 4,00, 6,00)
(5,00, 7,00, 8,50)
(4,00, 6,00, 8,00)
(4,00, 6,00, 8,00)

(9,00, 10,00, 10,00)

(7,00, 9,00, 10,00)
(5,00, 7,00, 9,00)

(4,00, 6,00, 8,00)
(5,00, 7,00, 8,50)
(2,00, 4,00, 6,00)
(4,00, 6,00, 8,00)
(7,00, 9,00, 10,00)

(9,00, 10,00, 10,00)

(5,00, 7,00, 9,00)
(7,00, 9,00, 10,00)

(3,00, 5,00, 7,00)
(2,50, 4,00, 6,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(7,00, 9,00, 10,00)
(2,00, 3,00, 5,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(6,00, 8,00, 9,50)
(7,00, 9,00, 10,00)

(0,00, 0,00, 1,00)
(0,50, 1,50, 3,00)
(0,00, 0,00, 1,00)
(0,00, 0,50, 2,00)
(1,50, 3,00, 5,00)
(3,00, 5,00, 7,00)
(1,50, 3,00, 5,00)
(2,00, 4,00, 6,00)

(0,50, 2,00, 4,00)
(4,00, 6,00, 8,00)
(2,00, 4,00, 6,00)
(4,00, 6,00, 8,00)
(3,00, 5,00, 7,00)
(7,00, 9,00, 10,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(4,00, 6,00, 8,00)

(7,00, 8,50, 9,50)
(2,50, 4,00, 6,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(4,00, 6,00, 7,50)
(3,00, 5,00, 7,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
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G

Gs

Gy

Cl()

Cll

C12

Ay
A,
As
A,
As
Ag
A
Ay

(3,00, 5,00, 7,00)
(5,00, 7,00, 8,50)
(4,00, 6,00, 8,00)
(7,00, 9,00, 10,00)
(4,00, 6,00, 7,50)
(6,00, 8,00, 9,50)
(8,00, 9,50, 10,00)
(6,00, 8,00, 9,50)

(1,50, 3,00, 5,00)
(1,00, 3,00, 5,00)
(2,00, 4,00, 6,00)
(2,00, 4,00, 6,00)
0,50, 2,00, 4,00)
(4,00, 6,00, 8,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(6,00, 8,00, 9,50)

(0,00, 1,00, 3,00)
(3,00, 5,00, 7,00)
(3,00, 5,00, 7,00)
(5,00, 7,00, 8,50)
(1,50, 3,00, 5,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(7,00, 9,00, 10,00)

(0,50, 2,00, 4,00)
(1,50, 3,00, 5,00)
(1,00, 3,00, 5,00)
(2,00, 4,00, 6,00)
(2,00, 4,00, 6,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(4,00, 6,00, 8,00)
(4,00, 6,00, 8,00)

(7,00, 9,00, 10,00)
(8,00, 9,50, 10,00)
(8,00, 9,50, 10,00)
(6,00, 7,50, 8,50)

(8,00, 9,50, 10,00)

(9,00, 10,00, 10,00)

(7,00, 9,00, 10,00)
(8,00, 9,50, 10,00)

(4,00, 6,00, 8,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(6,00, 8,00, 9,50)
(3,00, 5,00, 7,00)
(5,00, 7,00, 8,50)
(9,00, 10,00, 10,00)
(7,00, 9,00, 10,00)
(7,00, 9,00, 10,00)

C13

C14

CIS

C16

Cl7

ClS

Ay
A,
As
A,
As
Ag
A
Ag

(8,00, 9,50, 10,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(7,00, 8,50, 9,50)

(9,00, 10,00, 10,00)

(8,00, 9,50, 10,00)

(9,00, 10,00, 10,00)

(7,00, 9,00, 10,00)
(7,00, 9,00, 10,00)

(0,00, 1,00, 3,00)
(4,00, 6,00, 7,50)
(2,00, 4,00, 6,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(8,00, 9,50, 10,00)

(9,00, 10,00, 10,00)

(7,00, 9,00, 10,00)
(8,00, 9,50, 10,00)

(4,00, 6,00, 7,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(2,00, 4,00, 6,00)
(0,50, 2,00, 4,00)
(7,00, 8,50, 9,50)

(9,00, 10,00, 10,00)

(5,00, 7,00, 9,00)

(9,00, 10,00, 10,00)

(6,00, 8,00, 9,50)
(7,00, 9,00, 10,00)
(5,00, 6,50, 7,50)
(4,00, 6,00, 7,50)
(7,00, 8,50, 9,50)
(8,00, 9,50, 10,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(8,00, 9,50, 10,00)

(4,00, 6,00, 8,00)
(5,00, 7,00, 9,00)
(4,00, 6,00, 7,50)
(2,50, 4,00, 6,00)
(6,00, 7,50, 8,50)
(8,00, 9,50, 10,00)
(5,00, 7,00, 8,50)
(8,00, 9,50, 10,00)

(4,00, 6,00, 7,50)
(7,00, 8,50, 9,50)
(5,00, 7,00, 8,50)
(2,50, 4,00, 6,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(7,00, 9,00, 10,00)
(6,00, 8,00, 9,50)
(7,00, 9,00, 10,00)
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C19 CZ() C21

A (2,50, 4,00, 6,00) (2,00, 4,00, 6,00) (3,00, 5,00, 7,00)
A, (8,00, 9,50, 10,00) (5,00, 7,00, 9,00) (5,00, 7,00, 8,50)
A (3,00, 5,00, 7,00) (4,00, 6,00, 7,50) (4,00, 6,00, 7,50)
Ay (4,00, 6,00, 7,50) (4,00, 6,00, 7,50) (4,00, 6,00, 7,50)
As (8,00, 9,50, 10,00) (6,00, 7,50, 8,50) (6,00, 7,50, 8,50)
Ag (9,00, 10,00, 10,00) (8,00, 9,50, 10,00) (7,00, 9,00, 10,00)
Ay (6,00, 8,00, 9,50) (6,00, 8,00, 9,50) (5,00, 7,00, 9,00)
Ag (8,00, 9,50, 10,00) (6,00, 8,00, 9,50) (6,00, 8,00, 9,50)

An: n'inci alternatif proje
Cn: n'inci kriter
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EK A.7

CIZELGE A.8: NORMALIZE EDILMiS BULANIK KARAR MATRIiSi

G

G

G

G

Cs

Ay
Ay
As
Ay
As
Ag
Ay
Ag

(0,6000, 0,7500, ,0,8500)
(0,2000, 0,4000, 0,6000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)

(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,2000, 0,4000, 0,6000)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)

(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,2500, 0,4000, 0,6000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,2000, 0,3000, 0,5000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)

(0,0000, 0,0000, 0,1429)
(0,0717, 0,2143, 0,4286)
(0,0000, 0,0000, 0,1429)
(0,0000, 0,0714, 0,2857)
(0,2143, 0,4286, 0,7143)
(0,4286, 0,7143, 1,0000)
(0,2143, 0,4286, 0,7143)
(0,2857, 0,5714, 0,8571)

(0,0500, 0,2000, 0,4000)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,2000, 0,4000, 0,6000)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
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Ce

G

Gs

G

Cl()

Ay
Ay
As
A4
As
As
A7
Asg

(0,7368, 0,8947, 1,0000)
(0,2632,0,4211, 0,6316)
(0,5263, 0,7368, 0,9474)
(0,6316, 0,8421, 1,0000)
(0,4211, 0,6316, 0,7894)
(0,3158, 0,5263, 0,7368)
(0,5263, 0,7368, 0,9474)
(0,5263, 0,7368, 0,9474)

(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)

(0,1579, 0,3158, 0,5263)
(0,1053, 0,3158, 0,5263)
(0,2105, 0,4210, 0,6316)
(0,2105, 0,4210, 0,6316)
(0,0526, 0,2105, 0,4210)
(0,4210, 0,6316, 0,8421)
(0,5263, 0,7368, 0,9474)
(0,6316, 0,8421, 1,0000)

(0,0000, 0,1000, 0,3000)
(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,1500, 0,3000, 0,5000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)

(0,0556, 0,2222, 0,4444)
(0,1667, 0,3333, 0,5556)
(0,1111, 0,3333, 0,5556)
(0,2222, 0,4444, 0,6666)
(0,2222, 0,4444, 0,6666)
(0,5556, 0,7778, 1,0000)
(0,4444, 0,6667, 0,8889)
(0,4444, 0,6667, 0,8889)

Cll

C12

C13

Cu

C15

A
Ay
A;
Ay
As
As
A7
Ag

(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,6000, 0,7500, 0,8500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)

(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)

(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,7000, 0,8500, 0,9500)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)

(0,0000, 0,1000, 0,3000)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,2000, 0,4000, 0,6000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)

(0,4000, 0,6000, 0,7000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,2000, 0,4000, 0,6000)
(0,0500, 0,2000, 0,4000)
(0,7000, 0,8500, 0,9500)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
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C16

Cl7

C18

C19

CZ()

Ay
A,
As
Ay
As
As
A7
Asg

(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,5000, 0,6500, 0,7500)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,7000, 0,8500, 0,9500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)

(0,4000, 0,6000, 0,8000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,2500, 0,4000, 0,6000)
(0,6000, 0,7500, 0,8500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)

(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,7000, 0,8500, 0,9500)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,2500, 0,4000, 0,6000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)

(0,2500, 0,4000, 0,6000)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,9000, 1,0000, 1,0000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)

(0,2000, 0,4000, 0,6000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,6000, 0,7500, 0,8500)
(0,8000, 0,9500, 1,0000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)

C21

Ay
A,
A3
Ay
As
A6
A;
As

(0,3000, 0,5000, 0,7000)
(0,5000, 0,7000, 0,8500)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,4000, 0,6000, 0,7500)
(0,6000, 0,7500, 0,8500)
(0,7000, 0,9000, 1,0000)
(0,5000, 0,7000, 0,9000)
(0,6000, 0,8000, 0,9500)
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EKA.8

CiZELGE A.9: AGIRLIKLI NORMALIZE EDIiLMiS BULANIK KARAR MATRIiSi

G

G

G

G

Gs

Ay
Ay
As
Ay
As
Ag
Ay
Ag

(0,3798, 0,6000, 0,7650)
(0,1266, 0,3200, 0,5400)
(0,3165, 0,5600, 0,7650)
(0,2532, 0,4800, 0,7200)
(0,2532, 0,4800, 0,7200)
(0,5697, 0,8000, 0,9000)
(0,4431, 0,7200, 0,9000)
(0,3165, 0,5600, 0,8100)

(0,1732, 0,3798, 0,6400)
(0,2165, 0,4431, 0,6800)
(0,0866, 0,2532, 0,4800)
(0,1732, 0,3798, 0,6400)
(0,3031, 0,5697, 0,8000)
(0,3897, 0,6330, 0,8000)
(0,2165, 0,4431, 0,7200)
(0,3031, 0,5697, 0,8000)

(0,1899, 0,4165, 0,6531)
(0,1520, 0,3332, 0,5598)
(0,3798, 0,6664, 0,8864)
(0,4431, 0,7497, 0,9333)
(0,1266, 0,2499, 0,4665)
(0,3798, 0,6664, 0,8864)
(0,3798, 0,6664, 0,8864)
(0,4431, 0,7497, 0,9333)

(0,0000, 0,0000, 0,0905)
(0,0167, 0,0928, 0,2713)
(0,0000, 0,0000, 0,0905)
(0,0000, 0,0309, 0,1808)
(0,0499, 0,1856, 0,4522)
(0,1856, 0,3093, 0,6330)
(0,0499, 0,1856, 0,4522)
(0,0666, 0,2474, 0,5425)

(0,0112, 0,0866, 0,2532)
(0,0932, 0,2598, 0,5064)
(0,0466, 0,1732, 0,3798)
(0,0932, 0,2598, 0,5064)
(0,0690, 0,2165, 0,4431)
(0,1631, 0,3897, 0,6330)
(0,1165, 0,3031, 0,5697)
(0,0932, 0,2598, 0,5064)
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Co

G

Gs

&

Cl()

Ay
A,
As
Ay
As
As
A7
Asg

(0,3684, 0,6263, 0,8660)
(0,1316, 0,2948, 0,5470)
(0,2632, 0,5158, 0,8204)
(0,3158, 0,5895, 0,8660)
(0,2106, 0,4421, 0,6834)
(0,1579, 0,3684, 0,6381)
(0,2632, 0,5158, 0,8204)
(0,2632, 0,5158, 0,8204)

(0,0900, 0,2500, 0,4900)
(0,1500, 0,3500, 0,5950)
(0,1200, 0,3000, 0,5600)
(0,2100, 0,4500, 0,7000)
(0,1200, 0,3000, 0,5250)
(0,1800, 0,4000, 0,6650)
(0,2400, 0,4750, 0,7000)
(0,1800, 0,4000, 0,6650)

(0,0368, 0,1367, 0,3331)
(0,0245, 0,1367, 0,3331)
(0,0490, 0,1823, 0,3998)
(0,0490, 0,1823, 0,3998)
(0,0123, 0,0911, 0,2665)
(0,0980, 0,2735, 0,5330)
(0,1226, 0,3190, 0,5997)
(0,1472, 0,3646, 0,6330)

(0,0000, 0,0567, 0,2298)
(0,1098, 0,2830, 0,5362)
(0,1098, 0,2830, 0,5362)
(0,1830, 0,3962, 0,6511)
(0,0549, 0,1698, 0,3833)
(0,1830, 0,3962, 0,6511)
(0,1830, 0,3962, 0,6511)
(0,2562, 0,5094, 0,7660)

(0,0130, 0,0962, 0,2813)
(0,0388, 0,1443, 0,3517)
(0,0259, 0,1443, 0,3517)
(0,0518, 0,1924, 0,4220)
(0,0518, 0,1924, 0,4220)
(0,1295, 0,3368, 0,6330)
(0,1035, 0,2887, 0,5627)
(0,1035, 0,2887, 0,5627)

Cll

C12

C13

C14

C15

Ay
A,
A3
Ay
As
A6
A;
As

(0,3500, 0,6300, 0,8660)
(0,4000, 0,6650, 0,8660)
(0,4000, 0,6650, 0,8660)
(0,3000, 0,5250, 0,7361)
(0,4000, 0,6650, 0,8660)
(0,4500, 0,7000, 0,8660)
(0,3500, 0,6300, 0,8660)
(0,4000, 0,6650, 0,8660)

(0,3064, 0,5598, 0,8000)
(0,4596, 0,7464, 0,9500)
(0,4596, 0,7464, 0,9500)
(0,2298, 0,4665, 0,7000)
(0,3830, 0,6531, 0,8500)
(0,6894, 0,9330, 1,0000)
(0,5362, 0,8397, 1,0000]
(0,5362, 0,8397, 1,0000]

(0,5600, 0,8560, 1,0000)
(0,4200, 0,7200, 0,9500)
(0,4900, 0,7650, 0,9500)
(0,6300, 0,9000, 1,0000)
(0,5600, 0,8560, 1,0000)
(0,6300, 0,9000, 1,0000)
(0,4900, 0,8100, 1,0000)
(0,4900, 0,8100, 1,0000)

(0,0000, 0,1000, 0,3000)
(0,3600, 0,6000, 0,7500)
(0,1800, 0,4000, 0,6000)
(0,5400, 0,8000, 0,9500)
(0,7200, 0,9500, 1,0000)
(0,8100, 1,0000, 1,0000)
(0,6300, 0,9000, 0,9000)
(0,7200, 0,9500, 1,0000)

(0,3600, 0,6000, 0,7000)
(0,5400, 0,8000, 0,9500)
(0,1800, 0,4000, 0,6000)
(0,0450, 0,2000, 0,4000)
(0,6300, 0,8500, 0,9500)
(0,8100, 1,0000, 1,0000)
(0,4500, 0,7000, 0,9000)
(0,8100, 1,0000, 1,0000)
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C16

Cl7

C18

C19

CZ()

Ay
A,
As
Ay
As
As
A7
Asg

(0,4200, 0,7200, 0,9500)
(0,4900, 0,8100, 1,0000)
(0,3500, 0,5850, 0,7500)
(0,2800, 0,5400, 0,7500)
(0,4900, 0,7650, 0,9500)
(0,5600, 0,8550, 1,0000)
(0,3500, 0,6300, 0,9000)
(0,5600, 0,8550, 1,0000)

(0,1464, 0,3396, 0,6128)
(0,1830, 0,3982, 0,6894)
(0,1464, 0,3396, 0,5745)
(0,0915, 0,2264, 0,4596)
(0,2196, 0,4245, 0,6511)
(0,2928, 0,5377, 0,7660)
(0,1830, 0,3962, 0,6511)
(0,2928, 0,5377, 0,7660)

(0,0932, 0,2598, 0,4748)
(0,1631, 0,3681, 0,6014)
(0,1165, 0,3031, 0,5381)
(0,0583, 0,1732, 0,3798)
(0,1398, 0,3464, 0,6014)
(0,1631, 0,3897, 0,6330)
(0,1398, 0,3464, 0,6014)
(0,1631, 0,3897, 0,6330)

(0,0750, 0,2000, 0,4200)
(0,2400, 0,4750, 0,7000)
(0,0900, 0,2500, 0,4900)
(0,1200, 0,3000, 0,5250)
(0,2400, 0,4750, 0,7000)
(0,2700, 0,5000, 0,7000)
(0,1800, 0,4000, 0,6650)
(0,2400, 0,4750, 0,7000)

(0,0466, 0,1732, 0,3798)
(0,1165, 0,3031, 0,5697)
(0,0932, 0,2598, 0,4748)
(0,0932, 0,2598, 0,4748)
(0,1398, 0,3248, 0,5381)
(0,1864, 0,4114, 0,6330)
(0,1398, 0,3464, 0,6014)
(0,1398, 0,3464, 0,6014)

C21

Ay
A,
A3
Ay
As
A6
A;
As

(0,1698, 0,3830, 0,6300)
(0,2830, 0,5362, 0,7650)
(0,2264, 0,4596, 0,6750)
(0,2264, 0,4596, 0,6750)
(0,3396, 0,5745, 0,7650)
(0,3962, 0,6814, 0,9000)
(0,2830, 0,5362, 0,8100)
(0,3396, 0,6128, 0,8550)
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EK A9

CIZELGE A.10: BPiC VE BNiC

P N
Ay 13,7180 8,7065
A, 12,5264 10,0454
Aj 13,3311 9,2993
Ay 12,9567 90,4582
As 11,8978 10,4901
Ag 9,6304 12,5637
A 11,1459 11,8409
Ag 10,1647 12,4779
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EK A.10

CIZELGE A.11: YAKINLIK KATSAYILARI VE SIRALAMA

Siralama Yakinlik Katsayisi
1 A6 0,5661
2 A8 0,5511
3 A7 0,5151
4 AS 0,4686
5 A2 0,4450
6 A4 0,4220
7 A3 0,4109
8 Al 0,3883
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EK A.11

CIZELGE A.12: MATEMATIKSEL MODELLEME SONUCLARI

Amacg

Karar

Sonug

Birim Maliyet veya

Seviyesi Degiskeni Degeri Kar Toplam Katla
1 Gl X1 1 5,661 5,661
2 Gl X2 1 5,511 5,511
3 Gl X3 1 5,151 5,151
4 Gl X4 0 4,686 0
5 Gl X5 0 4,45 0
6 Gl X6 0 4,22 0
7 Gl X7 0 4,109 0
8 Gl X8 0 3,883 0
9 G2 X1 1 4 4
10 G2 X2 1 3,8 3,8
11 G2 X3 1 5,7 5,7
12 G2 X4 0 11 0
13 G2 X5 0 4,9 0
14 G2 X6 0 11 0
15 G2 X7 0 12,2 0
16 G2 X8 0 5 0
Gl Amag Deger Maks = 16,323
G2 Amag Deger Maks = 13,5
Eksik veya
Kusitlar Sol Taraf Yon Sag taraf Fazla
1 Cl 62,6 <= 210 1474
2 C2 3 <= 3 0
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