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OZET

Giinimiizde yasanan hizli degisimler, isletmelerin karst bulundugu belirsizlikleri artirmis, isletme yonetimini daha karmasik hale
getirmistir. Isletmelerin tercih edebilecegi alternatiflerin artmasi da buna eklenince karar verme islemi daha zor hale gelmistir. Zengin
bir karar verme siirecine sahip bir isletmede karar verme sadece bilgi toplama degil, aym1 zamanda gelismis karar teknikleri yardimiyla
karar vermek anlamina gelmektedir. Ekonomide ise karar vermenin 6zii; ekonomik segim islemi olmustur. Insanin rasyonel kararlar
vereceginden yola ¢ikan ekonomistler, kendi kararlarinda da bu rasyonelligi temel almislardir. Bu ¢alismada, rasyonel kararlarin hangi
teknikler kullanilarak verildigi anlatilmaktadir. Karar verme problemleri ve elemanlari, karar tipleri ayrintili olarak agiklanmaktadir.
Karar mekanizmalarinin daha iyi anlasilmasi amaciyla, konu ile ilgili olarak hazir giyim sektoriinden farkli 6rnekler verilmektedir. Yeni
yatirimlarin gergeklestirilmesi, dikis makinesi ve bilgisayar yazilimi satin alinmasi gibi konulara dayanan bu 6rnekleri farkli problemler
i¢inde uygulamak miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Karar Verme, Karar Agaci, Karar Matrisi, Karar tipleri, Konfeksiyon sektorii

ABSTRACT

Nowadays, rapid changes increase uncertainties which are faced by mills and make the operational management more complicated.
Besides, decision making process become more difficult by the increment of alternatives which are chosen by mills. Decision making in
mills which have lots of alternative choices is not only getting information, at the same time it is defined as to make decision via using
advanced decision making techniques. Fundamental of decision making in economy has become economical selection process.
Economists who think that human being can take rational decisions; have started to apply these rational assumptions to their decisions.
In this study, which techniques are used in order to give rational decisions are represented. Problem and elements of decision making
and decision types are explained in details. In order to give a better explanation about decision mechanism, different examples are given
from the apparel industry. It’s possible to apply these examples which are about performing new investments, purchasing new sewing
machines or softwares in different sectors or subjects.

Key Words: Decision Making, Decision Tree, Decision Matrix, Decision Types, apparel Industry

1. GIRIS

Kiginin ya da ydneticinin karsilastigi
her sorun, genelde bir karar problemi
anlamina gelmektedir. Bir sorunun ka-
rar problemi olabilmesi, bazi kosullari
saglamasina bagldir. Once, problemin
ne oldugu, yani onun terminolojisi Uze-
rinde durulmasinda yarar vardir. Dar
anlamda problem; herhangi bir ko-
nuda, ¢6zime ya da karara ulasmak
icin ileri surtlen bir sorudur. Bu soruya
verilecek yanitin, ¢ézim vyollarn ara-

sindan birinin secimine iliskin olmasi
gereklidir. Karar problemlerinin ki
temel kogulu vardir(1);

a) Bir karar probleminin varhidinin ve
Uzerinde karar verilebilmesinin birinci
kosulu, bir cok davranis yollarinin bu-
lunmasidir. Gergekten en az iki ve
farkli davranis bicimlerinin var oldugu,
ayrica yalniz birinin segimi s6z konusu
edildigi problemde karara gereksinme
vardir. Cézime ulasmada yalnizca bir
davranis bigimi varsa, o zaman segim

iigili nitel
bilgiyi
toplamak

—>

A 4

islemine gerek yoktur. Clnku ¢6zim
bellidir. Dolayisiyla, karar sorunu yok-
tur.

b) Birden ¢ok sayida davranis bigcimle-
rinin karar verici agisindan énemli sa-
yilacak derecede farkli sonuglarinin
bulunmasidir.

2. KARAR VERME SURECI

Degisik eserlerde karar verme streci
asamalarinin farkli bigcimde siniflandi-
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Sekil 1: Karar Verme Sireci (2)
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rildig1 gorulmektedir. Bu siniflandirma-
lardaki ortak yoénler géz 6nlne alin-
diginda, karar sireci agsamalarini gdyle
6zetlemek olanaklidir :

1) Karar vermeyi gerektiren sorunun
veya problemin tanimlanmasi,

2) Amag veya amaglarin belirlenmesi,

3) Amaca ulasilimasini saglayacak yol-
larin, araglarin veya alternatiflerin
saptanmasi,

4) Karar ortaminin belirlenmesi, karar
problemini etkileyen verilerin ve bil-
gilerin toplanmasi,

5) Karar problemi modelinin kurulmasi,

6) Modelin ¢dézimlenmesi ve bdylece
amaca ulagsmay! saglayacak uygun
alternatiflerin belirlenmesi,

7) Modelin tutarliidinin test edilmesi ve
¢6zUm sonuglarinin yorumlanmasi,

8) Nihayet karar verme ve kararin uygu-
lanmaya konulmasi.

3. KARAR PROBLEMi ve
ELEMANLARI

Karar eyleminde en fazla 6 eleman
bulunur.

» Karar veren: Mevcut segeneklerden
bir tercih yapan kisi veya grubu yansi-
tir. Karar verme durumunda olan kisi-
ler amagclarina gore “ekonomik kisi”
ve “yonetsel kisi” olarak ayrilir (3).

» Amag veya Ulasilacak Sonug: Ka-
rar verenin faaliyetleri ile elde ede-
cegi amaglardir.

» Karar Kriteri: Karar veren veya yo6-
neticinin sec¢imini olusturmada kul-
landig1 deg@er sistemidir. Gelir, kar ve
faydanin maksimizasyonu; maliyet,
gider vb. degerlerin minimizasyonu-
nu kapsayacaktir.

> Segenekler (Stratejiler) Sj: Karar

verenin segebilecegi farkli alternatif
faaliyetlerdir. Segenekler, karar vere-
nin kontroli altindaki kaynaklara
baglidir ve kontrol edilebilir degis-
kenlerdir.

> Olaylar Nj: Karar verenin kontroll
altinda olmayan faktérlerdir. lleride
gerceklesmesi olasi olaylara “doga
durumlari” adi verilmektedir. Bu de-
giskenlerin timuU cevresel degisken-
lerdir. Bu nedenle, doga durumlari;

gevre durumlari, cevre degiskenleri,
olaylar, diinya durumlari gibi degisik
adlarla da bilinmektedir.(4)

> Sonug (Outcome) Ojj: Her bir se-

¢cenek ve olaydan ortaya ¢ikan dege-
ri yansitir.

Sonuglarin (Ojj) elde edilmesi ile karar
vericinin onlari ya bir tablo, teknik
deyisle matris ya da bir agag¢ diyag-
rami bigiminde dizenlenmesi gere-
kir. Boylece, problemin yapisi, siste-
matik olarak agiklanma olanagina
kavusmaktadir.(4)

a) Sonuglar (Karar) Matrisi: Karar
matrisinin elemanlarina (Oj) “bagimli

degisken” denir. Kontrol edilebilen
degisken segenek (Sj), kontrol edile-
meyen degisken ise olaylardir (Nj).
Kontrol edilebilen ve edilemeyen de-
giskenler birlikte “bagimsiz  degis-
ken’dir. “” segenek numarasini,
olay numarasini belitmek lzere sonug
Ojj ile belirlenerek karar matrisinin
elemanlari bulunur. Diger bir ifade ile
Ojj bagimli degiskeni, Sj ve Nj bagim-
siz degiskenlerinin bir fonksiyonudur.

Karar probleminin bir matris bigiminde
dizenlenip agiklanmasina sonuglar
matrisi (outcomes matrix) denir. Ote

yandan, dar anlamda sonuglar matrisi-
ne, karar modeli ya da karar matrisi
adi verilmektedir. Sonuclar matrisi
Tablo 1’de dizenlendigi bigcimdedir.

Ojj = f (Si, Nj) seklinde gosterilir.

Tablo 1: Sonuglar Matrisi Ornekleri(5)

Olasiik| P1 P2 Pm
lay| N1 N2 Nm
Segenel
S1 011 O12 O1m
S2 021 O22 O2m
S3 031 032 O3m
Sn On1 On2 Onm

b) Karar Agaci: Karar probleminin mat-
ris bigiminde gdsterilis yaninda, mev-
cut olan diger bir bagka gdsterilis
“agac¢ diyagrami” adi verilen teknikten
yararlanilarak olusturulan “karar agaci”
dir. Karar agaci, karar matrisine oranla
problemin daha yalin ve agik bigcimde
gOsterilisidir. Kisaca karar agaci mat-
risteki tim ogelerin yer aldigi bir gra-
fiksel plandir.

Karar agacinin 6zellikleri sunlardir;

e Agac¢ soldan saga dogru kronolojik
bir sira izlenerek olusturulur,

DOGA
) DURUMLARI  OLASILIKLAR SONUCLAR
STRATEJILER
P1
Ny 011
Karar noktasi P2
N2 02
P3
N3 031
Pm
Nm Om1
P1
N1 ___ 011
P2
N2 02
P3
N3 031
Pm
Nm Omn

Sekil 2: Karar agaci gosterimi (6)
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e AJacg; karar noktasindan bagslayip
sans noktasi ile sona ermektedir. Ka-
rar noktalari genellikle bir kare kutu ve
sans noktalari da birer daire bigimin-
de simgelenir.

e Agag; karar ve sans noktalarindan
¢ikan bir seri dallardan olusur,

e Her dal, eger bir karar noktasindan
¢cikmigsa bir strateji ile, eger sans nok-
talarindan gikiyorsa bir doga durumu
ile adlandirilir,

¢ Agacin baglangicindaki karar nokta-
sindan en sondaki sans noktasina
ulasan dallarin uzantisinda sonuglar
bulunur.

Karar probleminin karar agaci bigiminde-
ki gosterilisi Sekil 2'de oldugu gibidir (4).

Bu tir karar problemlerine iligkin karar
modellerine, tek-asamali karar modeli
denir. Ancak, uygulamada codu kez
karsilasilan karar sorunlari tek agamali
degildir. Karar sorunu; bir dizi kararlar-
dan olustugunda, cok-asamali karar
modeli ortaya c¢ikmaktadir. Cok asa-
mali karar modellerinin sonuglar mat-
risi biciminde dizenlenmesi olanaksiz-
dir. Iste, bdyle durumlarda karar mo-
delinin, karar agaci bi¢cimde kurulup
gOsterilmesi gerekir. Sekil 4’te iki-asa-
mali (hipotetik) bir karar sorununa ilig-
kin karar agaci gérilmektedir (4).

4. KARAR TiPLERI

Bir karar probleminin belirlenmesi bes
farkl karar problemini olusturur. Ayrim,
ortaya ¢ikmasi beklenen olaylara gére
yapilir ve karar verenin olaylar hak-
kindaki bilgi derecesini yansitir. Olay-
lar ve gergeklesme olasiligi arasindaki
iligkiyi tanimlayan bu ayirm asagidaki
gibidir:

a.Belirlilik halinde karar verme:
Ortaya ¢ikacak olay kesinlikle bilinirse,
karar matrisinde bir tek olayin séz
konusu olan problemler “belirlilik halin-
de karar problemi” olarak incelenmek-
tedir. Yani ortaya c¢ikacadi beklenen
olayin olasihgr “bir’dir. Bu tip karar
problemi belirlenimci  (deterministik)
yaplya sahiptir(2).

b.Risk halinde karar verme: Olay
sayisi birden fazlaysa ve olaylarin
olasiliklari biliniyorsa risk halinde karar
problemlerinden s6z edilir. Olasiliklar
kesikli olarak verilebilecegi gibi bir
dagilimdan da elde edilebilir. Bu tip ka-
rar problemlerine stokastik karar prob-
lemleri denir.

c. Belirsizlik halinde verme: Olaylarin
kesinligi olmadigi gibi olasiliklari da
bilinemez ise belirsizlik halinde karar
problemi olarak incelenir. Bu durumda
yoneticiler Laplace, Hurwics, Pismanlik

Birinci Karar noktasi

Ikinci Karar noktasi

<
<

<
<

Sekil 3. iki-asamali bir karar sorununa iligkin karar agaci (4).

gibi karar olgutleri kullanarak karar ve-
rirler.(2)

d.Kismi bilgi halinde karar verme:
Olaylarin gerceklesme olasiliklarinin
yalniz dagihmi ve standart olgllerin
bazilar (ortalama, mod, medyan) bili-
nirse kismi bilgi halinde karar verme
s6z konusudur.

e.Oyun teorisi: Rekabete dayanan
problemler bu grupta yer almaktadir.

4.1. Belirlilik Halinde Karar Verme

Karar matrisinde yalniz bir tek olay ve
segeneklere karsilik olarak da belirli
sonuglarin bulundugu problemler, be-
lirlilik halinde karar problemi olarak si-
niflandiriimaktadir. Her bir segime ilig-
kin olarak tam bir bilgi vardir, karar ve-
ren gelecek ve sonucu konusunda gu-
venceli bilgiye sahiptir. Belirlilik, karar
verenin haberdar olma durumunu da
yansitir. Ortaya g¢lkacag dusunulen
olayin gerceklesme olasiligr “bir” (1)
olarak varsayillmak zorundadir. Karar
veren amacina en uygun olan sege-
negi kolayca segebilir.

Ornek: Asagidaki karar matrisinde bir
konfeksiyon isletmesinin yapacagi dort
farkh yatirnmin isletme verimliligine kat-
kisinin verildigi varsayilirsa ve yalniz
bir tek 6neri secilecekse;

Tablo 2: Yatirim teklifleri karar matrisi

Segenekler | Olay
S1 % 11
S2 % 17
S3 %9

Sq % 22

S4 segenegdi probleme cevaptir.

4.2. Risk Halinde Karar Verme

Belli sayida olayin s6z konusu oldugu
bu karar problemlerinde olaylarin gergek-
lesme olasiliklarinin da bilindigi varsa-
yilir. Olaylarin dagihmi bilinerek uygula-
nacak karar kriteri, “optimum beklenen
degeri” en iyi olan segenegin bulunmasi
problemidir. Beklenen deger, sonuglara
iligkili olasiliklarin ¢arpimi ve bulunan
degerlerin toplanmasi ile elde edilir. Bu
grupta incelenen problemde “beklenen
deger” kavrami basitligi sagladigi icin
karar kriteri olarak verilmesine ragmen
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bir dagilm s6z konusu oldugu zaman
dagilimin diger karakteristikleri de (var-
yans, carpiklik) kullanilabilir.

Risk altinda karar verme, yararlanilan
s6z konusu olasiliklarin tirtine gore,
Objektif Olasiliklara gére karar verme
ve Subjektif Olasiliklara goére karar
verme, diye iki grupta ele alinabilir.

Ornek: Bir konfeksiyon isletmesi, yeni
bir mamul Uretimi icin kurulacak yeni
fabrikanin  blyUkligu belirlenecektir.
Kuguk (S1), bluyuk (S2) ve ¢ok buyuk
(S3) fabrika cesitleri disunulmustur.
En iyi fabrika buyUkligunin mamul ta-
lep diizeylerine bagli olacadi saptan-
mistir ve talep dizeyleri dilimlere ay-
rilarak az (N1), orta (N2), yuksek (N3)
muhtemel olaylara ayrilmistir. Asagi-
daki karar matrisi verileri ve mimkin
olaylarin olasiliklar pazar aragtirma-
sindan elde edilmigtir. (Matris eleman-
lari gelir gibi disunulecektir).

Tablo 3. Fabrika blyUkligu karar matrisi (5)

Olay | N 1 No N3
Secenekler V2 4 1/4 —¥ Olasiliklar
$q 50 -8 o —» Hangi
S 10 64 12 buy‘;ﬁﬁg
S3 20 12 80 kurulmalidir?

Her bir segenek ayri ayri hesaplanir:
S1 = 50%1/2+(-8)*1/4+0*1/4 = 23

S2 = (-10)*1/2+64*1/4+12*1/4 = 14
S3 = (-20)*1/2+12/4+80*1/4 = 13

Beklenen degeri en blylk olan S1
(=23) segenegi yani kiguk bir fabrika
kurulmasi gerekmektedir.

4.3. Belirsizlik Halinde Karar Verme

Ortaya c¢ikacagi dusindlen olaylarin
gercekleseme olasiliklar veya olayla-
rin belirlenemedigi karar problemleri
“belirsizlik altinda karar verme” kriter-
leri ile incelenebilir. Bu yaklasim muh-
temel olaylara, kisilerin veya daha ge-
nis kapsami ile yOneticinin olasiliklar
vermesini gerektirir. Olaylarin olasilik-
lari belirlenirse de problem “risk ha-
linde karar verme’ye donlsur. Olay
sayisi fazlaysa olasiliklarin kiguk ola-
cagi ve olay sayisi az ise olasiliklarin
biyuk olacagini sdyleyebiliriz.

Belirsizlik halinde karar problemlerin-
de, herhangi bir tecriibe veya olaylar
hakkinda ek bilgiler elde etmek igin
dizenlenen arasgtirma olmaksizin kara-
rin verilecegi problemler icin asagidaki
kriterler uygulanabilir.

4.3.1. Es Olasilik (Laplace) Kriteri

Bu yaklasim muhtemel olaylarin es
olasiliklar ile gerceklesecegini varsay-
maktadir. Olasiliklari belirli olan olaylar
ile karar matrisi verilen isletme prob-
lemi, “risk” halinde karar verme prob-
lemine donusur. Dolayisiyla beklenen
degeri en buyuk olan segenegin secimi
karari olusturacaktir.

Ornek: Asagidaki matriste bir kon-
feksiyon isletmesi talep az (N1) ve ta-

lep ¢cok(N2) oldugu dénemler icin alin-
masi dugltnulen 3 fakli makinenin gun-
lUk getirisini $ cinsinden verilmektedir.
Es olasilik kriterini kullanarak optimal
segenek belirlenirse;

Tablo 4. Laplace kriteri érnek matrisi (5)

Olay N1 N
Segenekler
S1 80 90
S2 35 105
S3 24 100

iki miimkiin olay oldugundan esit ihti-
malle (1/2) olacagi dugunulerek her bir
secenegin beklenen degeri asagidaki
gibi bulunur.

S4 = 80*(1/2)+90%(1/2) = 85 (En iyi kar)
S = 35%(1/2)+105%(1/2) = 70
S3 = 24*(1/2)+(100)*(1/2) = 62

4.3.2. Kotumserlik (Wald) Kriteri

Wald tarafindan onerilen koétimserlik
karar kriterinde her bir segenek igin en
kotl olayin gergeklesmesi ve en koéti
sonuglar arasindan en iyi kazancin
benimsenilmesi onerilir. Yonetici hangi
segenegdi segerse segsin micadele et-
tigi cevre (veya tabii olaylar) kazancini
minimuma indirecektir: dolayisiyla en
buylk kazanci verecek olan segenek
tercih edilmelidir. O halde karar matrisi-
nin satirlari arasindan en kiigiik eleman-
lar secilir ve bu elemanlar arasindan da
en buyuglu maksimum kazanci saglaya-
caktir. Maksimum kazanci veren sege-

nekte isletme yoneticisinin benimseye-
cegi davranis olmaktadir.

Ornek: S4, S2 ve S3 olmak lizere 3
yeni yatirm yapmayi disinen bir is-
letme ydneticisinin, satislarin az (N3),
normal (N2) ve ¢ok (N1) oldugu aylik
kar miktar1 (x1000 YTL olarak) veril-
mektedir. Buna bagl olarak ydneticinin
hangi yatinm tipini segmesi gerektigi
koétimserlik kriteri ile su sekilde he-
saplanir.

Tablo 5. Wald kriteri 6rnek matrisi

Olay |Cok Normal Az
Segenekler N1 N2 N3
S1 20 8
S2 9
S3 4 4 4

Yonetici Sq’i

oldugu durumda en koétu kazanci (2)
saglayacaktir. S2 icin yine satis azhgi

secgerse satiglarin az

halinde kazanci (0) degeri ile en kotu
olacaktir. S3 icin her olayda ayni ka-

zanci (4) saglayacaktir. En az kazang-
lar arasindan en buyugunu veren S3
segenegine yatirm yapilmasi gerek-
tigini séylemek kétumserlik kriterini uy-
gulamis oldugumuzu gosterir.

4.3.3. lyimserlik (Plunger) Kriteri

Bu kriterin ortaya cikigi farkli sirecglere
baglanmaktadir. Once Plungera atf-
edilen bu kriterin, “tam iyimserlik kri-
teri” denilen, Wald'in koétimserlik kri-
terine karsi yoneticinin tamamen iyim-
ser yaklasimina bagl oldugu da dusu-
nilmektedir. Bu kriterde yonetici tabia-
tin sansini destekledigini ve sectigi
strateji igcin mUmkin olaylarin en fazla
kazanci saglayacagini bekler.

Ornek: Daha énce verilen érnegi bu
yéntemle incelenirse; her satirda bulu-
nan en buyutk eleman (kazang degeri)
segilmektedir. Bu islem asagidaki tab-
loda verilmektedir:

Yonetici en blyuk kazanci verecek bir
ortam dustindtgunden, maksimum ele-
manlar arasindan maksimum olani se-
¢er. Bu durumda maksimum 20 kazanci
saglar ve yoneticinin birinci (S1) stratejiyi
segmesi halinde satiglarin ¢ok olacag bir
ortamda bu kazanci olacaktir.
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Tablo 6: Plunger kriteri rnek matrisi

4.3.5. Pigmanhk (Minimax, Savage)

Kriteri
Ola .
s - Y| Gok  Normal Az Maksimum Minimax pismanlik kriteri J. Savage
ecenekler " . . s . . .
¢ N1 N2 N3 kazang tarafindan ©nerilmistir. Kriter 6nce bir
Sq 20 2 00 ——p ENWi firsat maliyeti karar matrisinin (pis-
karar .

Sy 9 manlik matrisinin) kurulmasini gerek-
tirir. Pismanlik, yoneticinin hangi olayin

S3 4 4 4 4 s Y groay

gerceklenecegini bilmesi halinde sag-
layacagi gergek ve muhtemel sonug
degerleri arasindaki fark ile &lguldr.
Daha agik bir ifade ile olaylarin her biri
ayri ayri gergeklenecegi dusundlir ve
daha sonra bir olayin en iyi elemani
bulundugu situnun her bir elemanin-
dan gikarilir. Bu islem butin sdtunlara
uygulanarak “pismanlik matrisi” elde
edilir. Pismanlik matrisi elemanlarina fir-

4.3.4. Hurwicz Kriteri

Hurwicz'e gore kisi kendini sansli hissettigi veya iyimser oldugu oranda, rasyonel
hareket edecektir. lyimserlik katsayisi, ydneticinin, karar matrisinde en biiyiik ve
en kuglk degerlerin diistinmesi gerektigini ve ayrica bu degerlere birer agirlik
faktoru ile 6nem derecesi vermesini yansitir. Dolayisiyla en blylk ve en kigik
sonu¢ elemanlarina olasiliklar verilmektedir; bu iki olasilik toplami (1) bir'dir.
Yoneticinin 3/5 iyimserlik katsayisini benimsedigini disunelim. a=3/5 iyimserlik
katsayisi en buyutk kazancin (3/5) olasilikla ve en kiguk kazancin (1-3/5=2/5)

olaslilikla saglanacagini ifade eder.

Karar matrisinde her bir segenek igin en blyuk ve en kiguk elemanlarin sira ile
(a) ve (1- a) ile garpilarak bulunan degerler toplanirsa segeneklerin beklenen
degerleri bulunur. Bu islemle ise problem risk halinde karar problemi olarak

incelenir. Beklenen degeri en blyuk olan segenegin benimsenilmesi 6gdtlenir.

Ornek: Daha énce verilen érnegi tekrar incelenirse ve a=3/5 kabul edilirse;

Tablo 7: Hurwicz kriteri érnek matrisi

sat kaybi veya kagan firsat denilir.
Kriter, maksimum pismanligin minimize
edilmesi i¢in pismanlik matrisinin mini-
mum degerinin bulunmasi ile optimum
segenegi verir. Minimum degeri ise,
segeneklerin taranarak 6nce maksimum
elemanlarin sec¢imini ve daha sonra da
bu elemanlar arasindan en kiglik
olaninin belirlenmesi ile elde edilir.

Ol . - "
| Cok Normal Az Maksimum  Minimum Ornek: Yatinm &rnegini incelersek ve
Segenekler N1 N2 N3 kazang Kazang mimkin olaylardan satiglarin gok ol-
S1 20 20 dugunu farz edersek; yatinmci ilk stra-
Sp tejisini segseydi, en buylk kazanci
S3 4 saglayacagindan hi¢ bir firsati kagir-
mayacakti. Fakat ikinci stratejiyi sec-
. .. L seydi, 20-9=11 kaybedecekti. Uglincl
Her bir segenegin beklenen degeri: strateii icin 20-4=16 olur. Bu dederler
E(S1)=20*(3/5)+(2)*(2/5) = 12,8 <——— Eniyi karar 111G =10 olur. Bu degerie
E(S2)=9*(3/5)+(0)*(2/5) = 5,4 kagabilecek firsat olarak goérilir. Ka-
E(S3)=4*(3/5)+(4)*(2/5) - 4’ zZang matrisindeki her situn |Q|n benzer
muhakeme uygulanarak, kacan firsat
Tablo 8: Savage kriteri 6rnek matrisi matrisinde bu bilgiler toplanir.
Olay “Karar veren i¢in her bir kez meydana
Cok Normal = Az | N Ny N3 gelecek en kotli olan sey nedir?” diye
N1 N2 N3 . . . .
Segenekler incelenirse; Wald kriteri kar tipli kazang
S4 20 8 0 9 matrisine uygulandiginda her strateji igin
Sy 9 8 11 0 4 minimum kazan¢ segilmektedir (kétim-
S3 4 16 serlik kriteridir). Burada her satirda mak-
simum kacacak firsat géze carpmak-
Tablo 9. Son olasilik hesabi 6rnek matrisi tadlr: .Kriterin bu fafkll durumu maliyet
(Tablodaki degerler 100 YTL ile ¢carpilacak) matrisine uygulandiginda Wald kriterine
6zdestir ve asagdidaki durum elde edilir.
Olay Olay
Secenekler N1 N2 N1 N2 Tablo 10: Savage kriteri karar tablosu
Segenekler B .
Strateji | En Kotu
S1 0 80 S1 200 20 S1 2 <—— Eniyikarar
S2! 50 40 > 5 150 20 S2 11
S3 100 0 3 100 60 S3 16
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On Denemelerle Bayes s |
> " . > =S — on olasiliklar
Olasiliklar saglanan yeni analizi

bilgiler

Sekil 4. Bayes analizi islem asamalari (5)

Sekil 5. Problemin Karar Adaci

P(N1/11)=0,774 20.000
P(N2/11)=0,2 -2.000
15.000
2 P(N1/I
P(N2/11)=0, 2.000
10.000
P(N1/11)= 42
6
P(NZ = 258
6.000
20.000
P(N1/12)=
P
(N2 -2.000
3
P(N1/12) 15.000
2.000
10.000
6.000

Sekil 6. Problemin Son Olasilikli Karar Agaci

Yénetici minimum stratejiyi segerek, g
firsat kayiplarina kargi kendini sigorta
edebilir. Bu durumda minimum kacgan
firsat veya firsat kaybi 2'dir ve en buyuk

firsat kaybinin 2 olacagini gosterir. Bu
nedenle S1 stratejisi segilmektedir.

Pismanlik matrisine minimumdan bas-
ka kriterde uygulanabilmektedir. Hur-
wicz veya Laplace kriterlerinden her-
hangi biri Wald kriterinin yerine kul-
lanilabilmektedir.

4.4. Kismi Bilgi Halinde Karar Verme

Olasilik dagilimini  sekli  (Normal,
Poisson, Binomial v.b.) bilindigi zaman
ve dagilimin parametreleri ile karakte-
ristikleri (ortalama, medyan, c¢arpiklik,
basiklik) hakkinda bilgi varsa karar
problemi yalniz kismi bilgiler ile karar
vermeyi gerektirmektedir. Risk halinde
karar problemlerinde, karar veren, en
iyi tahminin bulundugu 6n olasiliklara
sahiptir. En iyi karar icin olaylar hak-
kinda ek bilgiler istenebilir. Bu yeni
bilgiler duzeltilebilir ve olaylar hakkinda
daha gegerli olasilik tahminlerine
dayali son kararlar verilebilmesi icin 6n
olasiliklar glincellestirilir.

Eldeki olanaklarin 6rnek ya da objektif
bilgileri saglayacak arastirmaya izin
vermesi durumunda, asil olayla ilgili
olarak saptanan subjektif olasiliklarin;
6n olasilik bigiminde ele alinip, aras-
tirmayla elde edilen objektif bilgilerle
birlestiriimesi olanagdi vardir. Bdylece
ortaya yeni bir sentez olasilik degeri
¢cikmaktadir. Teknik deyisle, slbjektif
olasilik, arastirmadan saglanan objek-
tif bilgiler -ki kosullu objektif olasilik-
lardir- ile birlestirilerek duzenlenmig
(revizyon) yeni olasilik degerine do-
nisebilir. Bu dénugim, 18. ylzyilda
ingiliz din adami ve filozofu Thomas
Bayes tarafindan geligtiriimis bir teo-
rem yardimiyla yapiimaktadir. Boylece,
olayin ilk subjektif olasihdinin, aras-
tirma ile elde edilen kosullu objektif
olasilikla Bayes Teoremi'ne gore bir-
lestirilmesi sonunda ortaya ¢ikan sen-
teze, son (ters, neden, posterior) ola-
silik adi verilmektedir. Son olasiliklar;
ne subjektif ve ne de objektif olasiliklar
niteligindedir (4).
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Tablo 12: Olumlu raporunun son olasiliklarinin hesaplanis tablosu

On  Sarth  Biresik
Olay Olasilik Olasiik  Olasilik Son Olasilik
ay aSI.I a.SI |. éSI ,. P(Nj/lt)
PIN)  P(iN)  P(inNj)
N1 0,3 0,8 0,24 0,24/0,31=0,7742
N2 0,7 0,1 0,07 0,07/0,31=0,2258
P(1t)=0,31 1,000

Tablo 13: Olumsuz raporun son olasiliklarinin hesaplanig tablosu

On Sartli Birlesik
ol Olasilik  Olasilik Olasilik Son Olasilik
ay aSI.I a.SI I. e.lSI I. P(Nj/|t)
P(N)) P(IiN;) P(IiNN;j)
N1 0,3 0,2 0,06 0,06/0,69=0,087
N2 0,7 0,9 0,63 0,63/0,69=0,913
P(1t)=0,69 1,000

Son Olasiliklarin Hesabi

Ornek: Bir tekstil isletmesinin bilgisayar
yazilimi edinimi i¢in asagidaki 6demeler
tablosunu ve firsat kaybi tablosunu ha-
zirlandiini varsayarsak; isletmenin ye-
ni yazihm sayesinde sipariglerindeki ar-
tisa bagli olarak elde edilen karin aylik

degeri (x100 YTL) agisindan dizenle-
nen tabloda N1 “fazla musteri bulma

olasihgi” 0,3, N2 “az musteri bulma
olasihgr” ise 0,7 dir. Yazihmin 3 farkli
tipi oldugu dusu-nllirse A tipi yazilim
edinimi (S1), B tipi yazilim edinimi (Sp)
ve C tipi yazilim edinimi (S3)'tur.

Bu verilere gére P(N1)=0,3 P(N2)=0,7
o6n olasiliklari verilmistir. Yalniz 6n
olasiliklara goére karar istenirse S3

karari =7.200 YTL gerektirir. Firsat
kaybi tablosuna gére de S3 secenegi
(10.000*0,3+6.000*0)=3.000 YTL firsat
kaybini  ve minimum pismanhgdin
10.000 YTL olacagi bulunur.

Ornek igletmenin bir Pazar aragtirmasi

sonunda buldugu olasiliklar ise asa-
gidaki gibidir. Tabloda 11 olumlu ra-

poru, I2 ise olumsuz raporu goéster-
mektedir.

Tablo 11. Bulunan yeni olasiliklar

Rapor
1 12
Olaylar
N1 P(11/N1)=0,8 P(I2/N1)=0,2
N2 P(14/N2)=0,1 P(I2/N1)=0,9

Olumlu rapora gére olaylarin son ola-
siliklarini hesabi asagida goésterilmistir:

Tablodan da anlagilacag Uzere 6n
olasilik P(N;j) ile sarth olasilik P(li/N;)
¢arpilarak birlesik olasilik bulunmustur.
Birlesik olasiligin toplamina oranindan
son olasilik bulunmustur. Bu durumda
fazla musteri olma olasilig1 0,7742 dir.

Olumsuz rapora gére yukaridaki ben-
zer hesaplar agagida verilmistir.

Karar Seceneginin Gelistirilmesi

Bir karar segenegi veya karar kural,
karar veren tarafindan izlenen bir poli-
tikadir. Ornek problemde karar sege-
negi Pazar arastirmasi sonuglarina
dayanan kurallardan olusur. Ornekte
bu segenek Pazar arastirma raporu-
nun olumlu veya olumsuz olmasina
go6re olacaktir. Optimal karar segene-
gini bulmak icin karar adaci analizi
uygulanirsa; karar agacinin mantiksal
izlenimi acgikga gostermektedir. Karar
agacinda daireler olaylari, 2 ve 3 ile
gOsterilen kareler ise karar noktalarini
gOstermektedir. |1 ve 2 raporlarina
g6re bulunan olaylara iligkin olasiliklar
ise Sekil 5'de verilmigtir.

Her bir digim igin beklenen parasal
deger (E) hesaplanmaktadir. Karar
agacindan geriye dogru hesap hareket
edilirse;

E(4)=(0,7742)(20.000)+(0,2258)(-2.000)=
15.032,4

E(5)=(0,7742)(15.000)+(0,2258)(2.000)=
12.064,6

E(6)=(0,7742)(10.000)+(0,2258)(6.000)=
9.096,8

E(7)=(0,0870)(20.000)+(0,9130)(-2.000)=
-86

E(8)=(0,0870)(15.000)+(0,9130)(2.000)=
3.131

E(9)=(0,0870)(10.000)+(0,9130)(6.000)=
6.348 bulunur.

Karar noktasina dogru karar agacini
izleyerek beklenen degerler yerlerine
konulur. Karar veren ilk karar dugu-
mine dogru hareket ederek beklenen

karini maksimize edecegi icin optimal
karar Sq1 de 15.032,4 YTL olur. Opti-

mal karar Sq segilirse E(2) = 15.032,4
YTL dir. Benzer analiz 3 no’lu dugum-

de yapilabilir. Burada optimal karar
dal S3 olur ve E(3)=6.348 YTL yazilr.

Sekil 7: Ug karar noktasi

Tablo 14: Sorunun Karar Tablosu

Karar | Beklenen Deger
S4 15.032,4
S3 6.348

En son asamada ise ilk dugimde
“beklenen kar” hesaplanir;

E(1) =
(0,31)(15.032,4)+(0,69)*(6.348) =
9.040,2 YTL

Yapilan acgiklamalardan da anlasila-
cagi uzere E(1) ile herhangi bir karar
verilmemistir, ancak Sq1 ve S3 kararla-

rina varilabilir.

Ornek alinarak ve 6rnek alinmadan
bulunan beklenen degerler arasinda
fark, ornek bilginin “beklenen degeri”
(BD) adini alir. Bu ise

BD =9.040,2-7.200 = 1.840,2
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bulunur. O halde pazarlama arastir-
masina 1.840,2 YTL 6denebilir.

Ayrica su analizde yapilabilmektedir.
Daha 6nce tam bilginin beklenen de-
geri 3.000 YTL bulunmustur. Raporun
etkinligi,

1.840,2/3.000*100 = % 61 bulunur.

5.SONUG

Kigiler ve Orgutler degisik konularda
karsilastiklari problemleri ¢ézimlemek
veya belirli amaglarini gergeklestirmek
icin surekli olarak karar alma durumun-
dadirlar: Isletme yoneticileri de zaman-
larinin buylk bir b8limund; isletmenin
kurulmasi, uretim, pazarlama, finans-
man, isletmenin organizasyonu ve yo-
netimi gibi baglica konularda karar ver-
me eylemine ayirmaktadirlar. Isletme-
nin nerede ve hangi bulylklikte ku-
rulacagi; Uretim faktorlerinin nereden,
nasil, hangi miktarlarda temin edile-
cegi; hangi Uretim sisteminin, mamul
tipinin, kalite kontrol yénteminin benim-
senmesi gerektigi, optimum stok ve
Uretim miktarlarinin saptanmasi; ma-
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