
KARAR ALMADA NicELiKLi ARA<; VE YONTEMLER 

Do~. Dr. inaI Cern A~KUN 

Yonetim sorunlanl1ln nicelikli (kantitatif) analizine ili~kin c;a
h~malar, yonetimde uzun siire kullal1llml~ genyontem ve kavramla
ra dayanmaktadir. Onsekizinci yiizyllda 1ngiliz Matematikc;isi 
CHARLES BABBAGE, ya~adigi devrin fabrikalarmda, yaptlgi bir
takim ara~tlrmalar sonucu, bazi problemlerini c;ozmede onlara ma
tematiksel c;oziim yollanl1l ogiitleyen ilk ara~tlrmacl olmu~tur. Da
ha sonra F. W. TAYLOR'un ba~Iattlgl bilimsel yonetim c;ah~mala
nnda olc;me ,kavramlan iizerinde durulmu~, bu hareket, nicelikli 
arac;lar konusunda egitim goriip, bunlan uygulayan miihendislerin 
ilgisini c;ekmi~tir. Nicelikli teknikler iizerindeki c;ah~malar giinii
miize kadar siire gelmi~, ancak soz konusu c;abalar, klsmen eski te
mellerine dayal1lrken, kIsmen de 1950' de 1nsan 11i~kileri alnmmm 
nitelikli (kalitatif) gorii~lerinin ortaya C;lkardlgl tepkilere dayan
ml~tIr. Ancak ~imdiki durumda yonetimde, hem nitelikli, hem nice· 
likli yonde hlZh geli~meler goriilmektedir. Her ikialanda yiiriitii
len c;ah~malarda temel alman degerler uygulamaya konulabilmek
tedir. Burada, yonetici ve ara~tlrmacilar ic;in ortaya C;lkan temel 
sorun, karar almada iki tiir teknigin rollerinin daha da aC;lkhga 
kavu~turulmasidir. Giiniimiizde yonetici, c;ah~mamIzda tal1ltmaya 
c;aba gosterdigimiz nicelikli teknikler kesiminde durmakslZln ge
li~tirilen yeni yeni analiz, tahmin, kontrol, vb. arac;larla kar~lla~
makta, bunlar sorunlarm c;oziimii, kararlann aimmasl ve uygu
lanmasmda kendisine onemli yardimlarda buiunmaktadir. 

Bugiiniin c;agda~ yoneticisi, i~letmecilikte devrim yaratan nice
liksel arac; ve yontemlerle kararlannda hem hlZl hem de dogrulugu 
saglarken, ba~ka bir yon de, sorun c;ozme davral1l~mm nesnel ve OZ-
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nel olmak uzere, yapisal oge1erinin ustahkla bile~tirilmesi geregl 
ile kaqa kar~;aya kalmaktadir. 

i~ adamlan herglin, birtakIm nicelikli ogeleri ve hesaplamalan 
kapsayan sorunlarla aslmda olagan bir ugra~ma zorunlulugu ic;inde 
bulunmaktadir ki, bu zorunlulugu yaratan ba~hca etken de c;agm 
her alanda durmakslZln degi~en ko~ullandir. Sozgelimi;c;e~itli za
man birimlerinde yapIlan ve satIlan mallann miktarlan, saat iba~l
na licret giderleri, liretiminbirim maliyetleri, gider konusu olan 
belli ko~ullar altmda liretilmesi ve depolanmasl gereken mall arm 
miktarlan, eskiden oldugu gibi ~imdi de slireklilik gostermekte; i~

letmelerde bu alanlara ya da konulara ili~kin kararlar ahmrken 
birtalum verileri temel alma geregi onemini slirdlirmektedir.1 Mli
hendisler, iktisatc;Ilar, muhasebeciler i~letmelere liretim, pazarlama, 
finansman, personel ve diger alanlarda verileri toparlaYlp, analiz
den gec;irmede yardlmcl olan meslek adamlarmm ba~mda gelmek
tcdir. Maliyet muhasebesi de ic;inde olmak lizere, muhasebe sis
temleri yonetim kararlarmda verileri saglama ve yorumlamada te
mel rolli oynamaktadlr. Fakat blitlin bunlara ragmen, 20. YlizyIlm 
ikinci yansmda yine de birc;ok temel sarun, birtakIm dagImk yargl' 
lara ve tecrlibeden alman derslere bagh gec;ici c;ozlimlede slirlip 
gi tmektedir.2 

Bilimsel yonetdm aklml, olc;me c;ah;;malannm yapilabilecegi 
bir dizi sorunun ortaya C;lkmasma yardimci olmu~tur. Mlihendislik 
yonli gliC;lli uygulaYICllar, zaman ve hareket ara~tlrmasl teknikle· 
riyle i~c;i davram~lanm ayrmtlh olc;mec;abalanna aglrhk vermi~ler· 
dir. Bu yeni yakla~lm, yoneticilerin ugra~tIgl sorunlarm tliriinii de· 
gi~tirmi~tir. ZorlaYlcl yontemlerle sorunlan ele alma yerine, olc;iil· 
mli~ i~c;i gozlemleri ve onlann ,kullandlgl yontemlerden hareket 
edilmeye ba~lanml~tIr. Cah~ma yontemleri ile makine ve arac;lar, 
nasil geli~tirildiklerini gormek ic;in analizden ge9irilmi~tir. Adam
makine sistemleri ve yontemlerindeki geli~meler saptanml~, i~goren
ler istenen yontemlerde egitilmi~tir. Ku~kusuz yoneticiler hu arada, 
daha iyi yontemleri bulup, uygulamada insanell sorunlarla kar~] 
kar~lya kalml~tIr. Fakat boyle hususlarm olc;iimleri, yonetim c;ah~· 
malan ile ba~an standartlanmn ve i~goren iicretlemesinin sadece, 
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onemli bir kISml olarak kalml$tlr . .Eu gah$ma, i$ yahnla$hnnaSl 
programlanyla birlikte imalat i$letmelerinde endiistri miihendisli
gi boliimlerince yiiriitiilmii$tiir. Soz konusu teknikler aym zaman
da biiro yonetimi, hastane yonetimi, banka yonetimi hatta tanm 
i$letmeciliginde geni$ gapta kullamlml$tlr. 

Karar alma igin niceliksel analizdeki daha yeni geli$meler, ilk 
bilimsel yonetim grupunun olgme kavramlarmm otesine gitmi$tir. 
tIeri matematiksel tekniklerin uygulanmasl, matematiksel model
ler ve olaSlhk istatistigine dayanan karar teorisi geli$mesi, ikinci 
Diinya Sava$mdan bu yana geni$ gapta hlZlanml$tlr. Bu yontemler 
gittikge artan problem dizilerine uygulanabilir duruma gelmi$tir. 
Elektronik hesap makineleri daha hlZh ve dogru hesaplamalar ya
parak, matematiksel karar goziimlerinin uygulamasml geni$letmi$
tir.3 

ikinci Diinya Sava$mm yonetim biliminde agtlgl yeni alan «Yo
neylem (Harekat) Ara$tlrmasl» olmu$tur. Bu ara$tlrma yakla$lml 
soz konusu sava$ slrasmda asked amaglar igin kullamlml$, sonra 
aym yakla$lmm endiistride de uygulamasma giri$ilmi$tir. 

Yoneylem ara$tlrmasl giiniimiiziin geli$mi$ i$letmelerinde yine 
ilk bilimsel yonetim aklmml ba$latanlanngah$malanna dayandlnl
ml$ ve ibir bakIma onlarm ortaya attlgl kavramlann olagan bir ge
ni$letilmesi niteligini ta$lml$tlr.4 

Yoneylem ara$tlrmasl yoneticinin bilimsel, esemeli (mantlkl) 
veya matematiksel araglarla kar$l kar$lya kaldlgl sorunlarda us
salhgl saglamaya yoneldigi «uygulamah karar teorisi» olarak tamm
lanml$tlr.5 Yoneylem ara$tlrmasmm yontemler dizisi genb,;tir ve 

(3) GEORGE B. DANTZIG, «Management Science in the World of Today 
and Tomorrow», Management Science, February, 1967, s. C - 108. Aym 
gorli~e yer vep.~n diger bir kaynak ic;in bkz.: ERNEST DALE, Mana
gement, McGraw-Hill Com., New York, 19, s. 700. 

(4) Bir gorli~te yoneylem ara~tlrmasmm bilimsel yonetim felsefesindekinc 

den farkh bir ~eyi ifaLPe ettiginin aC;lk olmadlgl, BABBAGE ve TAY. 
LOR'un yoneylem ara~tlrmalarmm kuruculan olarak kabul edilmesi 
gerek'ecegi one slirii1mli~tlir. Bkz.: HERBERT A. SIMON, The New 
Science of Management Decision, Harper and Brothers, New York, 
1960, s. 15. 

(5) DAVID MILLER-MARTIN K. STARR, Executive Decisions and Opera
tions Research, Prentice-Hall Inc., N. J., s. 103.-104. 
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gittik<;e de geni~lemektedir .. Ancak bunlarm temelinde, yoneticile
rin <;abalanm iizerlerinde topladlklan sonu<;lara daha yeni yakla
~lmlarla yonelmeyi ongoren bir egilim ya da felsefe yer almakta· 
dlL 

Yoneylem ara~tlrmasl <;alI~malanmn bilyiik klsml sistem yak
(a~lml i<;inde toplanmaktadlr_ Bu yakla~lm, karar sorunlanmn hir
bideri iizerine olan etkilerini ortaya e;lkarmak ie;in aralarmdaki ba
gmtlyl temel alan bir gorii~e dayanmaktadlr. Ele aldlgl sorunlar 
ie;in hareket noktasl olarak tiimdengelim yontemini kullanmakta 
ve inceleyecegi sorunuonce biitiiniiyle gormeye e;ah~maktadlr. Yak
la~lmm analiz tekniginde, sistemin ogeleri, tek tek almacak .karar
larda meydana getirdikleri biitiiniin durumu kar~lSlnda ta~ldlklan 
ozelliklere gore tammlanarak, yerleri belirtilmektedir. Soz konusu 
yakla~lmda, ekonomik analiz, miihendislik konulan ile psikolojik 
ve sosyolojik kavramlar, <;apra~lk sistemlerin davram~ dinamigini 
incelemek ie;in matematiksel tekniklerle bir araya getirilmektedir.6 

Sistem yakla~lmma biiyiik e;apta yer veren yoneylem ara~tIr
masmm ba~hca kullamldlgl yerler ve yaradan ~u ~ekilde ozetlene
bilmektedir :7 

1 - Stratejilerin ve bagh kaldlklan durumlann ortaya <;lka
nlmasl 

2 - A~ln saYldaki karar stratejilerinin de almmasl 

3 -Ozel durumlara gore uygulanan e;e~itli stratejilerin sonue;
lannm belirlenmesi 

4 - ,Bir stratejininse<;imi. 

Stratejilerin ve onlara bagh durumlann ortaya <;lkanlmasl ile 
bunlarm kar~Illkh etkile~im analizi, yoneylem ara~tIrmasl yakla~l
mmm en onemli katkllan arasmda yer almaktadlr. Genel siirec;, 
bir problemi ba~ka alanlard,t1d problemlerle, benzetme yoluna 
ba~vurarak kar~Ila~tmp, ilgili ogeleri bulmaktlr. Karar alma dav
ram~mm ortak ogeleri, gehi~ '<;apta, problem niteIigi ta~IYan fark
h durumlarda goriilmektedir. Sozgelimi, veri bulma e;okluk sorun-
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larda ortak bir genyantemdir. Ara~tIrma eylemi, genellikle yaneti
cinin sorun <;:azme davram~mm hir unsurudur. Ortak agelerin kul
lamlmasl yoluna gitmek ve nicelikli problem <;:azme yantemlerinin 
uygulamalanm geli~tirmek i<;:in dl~andan farkh gariinen sorunlan 
kar~Ila~t~rma, yaneylem ara~tIrmasl kesiminde ger<;:ekten yaratI~ 
CI, kavramsal ve analitik yetenek ile geni~ genel kiiltiir ve tecriibe
yi gerektirmektedir. 

Yaneylem ara~tIrmasl, matcmatiksel teknikler araclhgl He ast· 
ronomik saYldaki ilgili degi~kenleri kapsayan durumlarla bile ug
ra~abilir. Matematiksel anlatImlar, biiyiik saYldaki olaslhklan gas· 
terebilir. Elektronik bilgi i~lem ara<;:lan aynca, karar sorunlanm 
matematiksel <;:aziimlerin elde edilip, bu arada <;:aziim i<;:in gerekli 
hesaplann hlzla yapIlabilecegi kahplara sokma yetenegini arttl
rabilir. Elektronik veri-siire<;:leme aygltl (cihazl), biiyuk saYldaki ve
rileri belleginde (haflzasmda) saklaYlp, tiirlendirerek gerektiginde 
kullamlmasml olurlu kllabilir.7 

NicELiKLi KARAR KAVRAMLARI VE YONTEMLER 

Yukandaki anlatlma gare, yaneylem ara~tlrmasl alamna gi· 
ren sorunlann <;:aziimleri, sistem analizleri, matematiksel uygula· 
malar ve diger ara<;:larla saglanmaktadlr. 

Yaneylem ara~tIrmasmm kullandlgl metodoloji genellikle bi
limsel <;:ah~malarda kullamlanla aymdlr, ~ayleki: Gozlem, Analiz, 
Varsaynnmm (hipotezin) Saptanmasl ve Deneme. 

Yaneylem ara~tlrmasmm problem <;:azmede kullandlgl yakla~l
ml gasteren bir ~ema, ~EK1L - l'de gasterilmi~tir.8 $emada belirti
len problem <;:azme a~amalan temelde, matematiksel olan ve olma
yan siire<;:lerdekinin tlpkIsldlr. Ancak ne varki, mod·ellerin geli~ti
rilmesi ve nicelikli ara<;:larm kullamlmasl, se<;:enekli (alternatifli) 
<;:aziim sayIlarmm artmasma yardlmcl olmaktadlr. Bir elektronik 
beyin, sonradan yorumu yaplhp, uygulanacak en uygun <;:aziim yo
lunun hesaplanm pkarabilmektedir. 

(7) McFARLAND, s. 199. 
(8) ~emanm ahndlgl kaynak i<;:in bkz.: ROBERT A. HAMMOND, «Making 

OR Effective for Management», Business Horizans, Vol. 1, No.1, 
Spring, 1962, s. 81. 
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Bir kaynakta, yonetim kararlarmda matematiksel ara<;lann 
uygulanmasma ili~kin genel metodoloji ~u ~ekilde belirtilmi~tir:9 

1 - Kullamlacak aracm ko~ullanna uyan ve aym zamanda 
analiz edilecek yonetsel durumun onemli etkenlerini ay
dmlatan bir matematiksel modelin kurulmasl. 

2 - Olurlu bulunan <;e~itli hareket tarzlanyla ilgili goreli enis
bI) degerlerin kar~lla~tIrllmasmda kullamlacak ol<;iiyii 
belirten ve ol<;iit i!?levi olarak amlan fonksiyonunun ta
mmlanmasl. 

3 - Uygulanacag1 yerlerde durumun ozelliklerini ortaya ko
yup, somutla~tlran modelin saY1sai parametrilerine ili~

kin deneme kestirimlerin yapIlmasl. 

4 - Belirlenmi~ parametri degerleri i<;in ol<;iit i~levini (fonk
siyonunu) en <;oga <;lkartan (maksimize eden) hareket tax
zmm bulunmas1 ile ilgili matematiksel siirecin sonuna 
kadar yiiriitiilmesi. 

Yukandaki genyontemlerin oncesinde ku~kusuz, yonetici prob
lemi kavraY1p, tammlarken kendi ama<;lanm belirleyecek kararla
n alacaktlr. 

Analiz edilen durumu ortaya koyan ve onemli matematiksel de
gi~kenleri tammlaY1p, olanakh' hareket tarzlanm kar~Ila$tlrmada 
kullamlan ol<;iiler nicelendirilebilmektedir. Aym zamanda, prob
lemin parametrilerine ili$kin saY1sai kestirimleri (tahminleri) 
edimce (fiilen) yapma ve eldeki problem tipine uygun dii$ecek bel
li ara<;lan uygulama yollan da bulunmaktad1r. Son olarak, prob. 
lem oyle bir biiyiikliikte olmahd1r ki, elveri~li bir siirede katlamla
bilecek giderlerle de almabilmelidir. 

MODELLER 

Model, i<;inde davram$ a<;lklamas1 yapIlabilen bir durumu ya 
da bir dizi ko~ulu gosteren yoldur. Anlama, ongorme ve denetim 
eger modele gore a<;lklanabilirse, 0 vakit ger<;ek bir durum i<;inde 
ileri noktalara kadar gotiiriilebi1en kavramlar olma ozelligi ta$l-

(9) HERBERT A. SIMON, The New Science of Management Decision, 
Harper and Bros., New York, 1960, s. 16-17. 
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maktadlr. Bir yoneylem ara~tIrmasl modeli, i~letmenin bir prob
lem ya da eyleminin yahnla~tmlml~ modelidir. Burada sadece, in
celenen bir sorun veya ~ozlimlin onemli sayllan yonleri ve ogeleri 
soz konusu 0lmaktadlr.l0 

Modeller, fiziksel olanlarmm yalllnda, kavramsal boyutlarm da 
bile~iminden meydana gelmektedir. Sozgelimi, belli bir i~in odev 
ve sorumluluklan, edimce ne gibi bir ~ah~ma yapIlacagma ili~kin 
oIarak i~letmenin bekledigi hususlan betimleyen bir modeldir. Sli
re, i~goren kalll~l ya da mli~teri tercihi gibi fiziksel gorlinlimli 01-
mayan unsurIar, bir modelin yapisal ogeleri olabilir. i~letmede, is
tenen i~goren tipine ili~kin dli~linceler, umulan i~gorenin ne ~e
kilde olacagml gosteren hir modeli etkileyecektir. 

Modellerde, ger~ekligi (realiteyi) betimleyen ve anla~Ilan nite
likte sozcliklerden meydana gelen hir dile yer verilebilir. Yoney
lem ara~tIrmasl ile diger teknik konulardaki modellerin ~ogunlu
gu, genellikle matematiksel ozellikler ta~lr. Matematiksel modeller 
ise, kar ~ogalhml (maksimizasyonu), en az gider veya slire gibi is
tenen sonu~lara deggin hir eylemde, temel degi~kenlere bagh denk
{em ya da denklem dizilerini kapsamaktadlr. ,BaZI modeller niteligi 
bakImmdan a~lkhr ve a~agl yukan kesinlik gosteren, ba~ka deyi~
Ie, ~ansm bliylik bir etken olmadlgl durumlarda kullalllhr. Belli 
ko~ullar altmda almacak kararlarda, niceliksel analiz, gerekli smlr
lamalara gore bir amaCl hliylitme bi~imini almaktdlr. Bu tlir ko
~ullara bagh kalan modeller dl~mda diger modeller olaslhk ozel
ligi gostermekte, ba~.ka deyi~le, helirsizlik ko~ullarmda almacak 
kararlarda kullalllimaktadlrlar. Kararlar, ilgili olduklan sorunda 
soz konusu olan etkenlere ili~kin tahminiere dayandmimaktadir. 
Karar verici drumundakiler, eylemlerinde hu tahminieri temel aI
maYl yegleyecekierdir (tercih edeceklerdir). Sozgelimi, belli reklam 
;;ekillerine tiiketicilerin gosterecgi davralll~ oIduk~a belirsizdir. Bu 
nedenle reklamclhk sorunlanlll -reklam bic;imierini, ara~Ianlll, 
vb. se~me- ~ozmek i~in genellikie olaslhk ozelligindeki modeller 
kullallllacakur. 

Yoneticinin karar aimasmda, farkh olan hareket tarzlarma tli
keticiden beklenen tepkileri kestirmede, ge~mi~ tecrlibelerden ya
rarlalllimaktadir. i~ hayatmda helirsizlik bliylik ~apta yer tuttu-

(10) McFARLAND, s. 201. 
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gundan olaslhk, istatistik ve matematikteki oteki uygulamalar ile 
tekniklerden i~letmenin kararlarmda temel almacak modellerin ku
rulmasmda pek c;:ok yararlamlml~tlr.l1 

Bir gorii~te modeller, niceliksel ve niteliksel olmak iizere ba~
hca iki grupta toplanml~tlrY i~goren moralinin giic;:lendirilmesi gi
bi baZl i~letme sorunlan, niteliksel bir ozellik gostermektedir. Ba~
ka deyi~le, bu tiir sorunlarm nicelendirilemeyecek yonleri veya oge
leri vardlr. Sonradan niceliksel modeller geli~tirilse hile, aslmda 
biitiin sorunlarda niteliksel (kalitatif) ozellikler vardlr. Ancak ni
celendirmenin yaptldlgl yerde de, karar alma siirecinin biiyiik ge
li~meler gosterdigi de yokumsanamayacak bir gen;ektir. 

Niceliksel modeller, problem crozme ve luvamh deg:er madelle
ri olmak iizere iki tiirde dii~iiniilmii~ti.ir.n Problem c;:ozme model· 
leri, uygun degi~kenleri ve aralarmdaki ili~kileri bulmak, aym za
manda stratejilerin uygulandlg1 durumlann sonuc;:lanm ortaya koy
mak ic;in kullamlmaktadlr. Bir sorun, soz konusu sec;:enekli tiirlii 
stratejilerden birini izlemeklec;:oziimlenebilmekte ve problem-c;:oz
me modelleri farkh stratejilerin uygulanmasmdan, ortaya C;:lkacak 
sonuc;:lan belirlemek ic;:in yararlamlabilmektedir. Sozgelimi, bir per
sonel yoneticisi, iiretim eylemlerini izleyerek, belli bir sonucun el
de edilmesinde, yine belirli bir nicelikte i~giiciine gerekseme duyu
lacagml ve gec;:mi~ tecriibelerinden bilebilir. Eger iiretim arttmla
caksa, bu durumu bir modeUe ele alarak, bulmasl ve i~ vermesi ge
reken ek i~giicii ihtiyacml ortaya koyabiIir. Ancak bunu yaparken, 
teknolojinin ve ekonominin oldukc;a kararh bir diizeyde kalacagml 
varsayacak ve kendine gore kIvamh bir iiretim sisteminin kurul
masml ~art gormeyecektir. 

Eylem ve karara ili~kin c;ogun stratejiler, bir sonuc;lar dizisi or
taya koymaktadlr. Bu, sonucun kendisinin, ele alman durumu etki
leyen bir girdi (input) olarak, ba~ka bir sonucu meydana getirdigi 
etkili-yamt ilkesi ~eklinde betimlenmektedir (tasvir edilmcktedir). 
Soz konusu etkili-yamt (feedback) siirecine, evdeki otomatik bir 
lSltlcmm termostatl ornek olabilir. Oda slcakhgl dii~tiigii zaman ki, 
bu sistemin girdi i~areti olmaktadlr, buna bagh bir diigme slcak 
havaakl~ml arttlracak, dolaYlsiyle odanm lS1S1 yiikselecektir. Bu da 

(11) A. g. k. 
(12) Bu konuda ayrmtlh biIgi i<;in bkz.: MILLER-STARR, s. 113"167. 
(13) A. g. Ie, s. 144-167. 
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sistemin sonucu veya <;lktISl (output) olacaktlr. Ytikselen oda SI
cakhgl sonra, lSI kaynagma yeni ko~ullar - sistemin yeni girdisi -
hakkmda gereken i~areti verip, sistemin slcakhk vermesini durdu
racaktIr ki bu da sistemde yeni bir sonu<; (<;lktI) olarak ortaya 9:
kacaktIr. Boylece sozti edilen odamn slcakhgmda kontrollti Slmr
lar i<;inde ve pe~pe~e gelen sonu<;larla da1galanmalar gorulecektir. 
~EKiL - 2, bu ornegin temelini meydana getiren etkili-yamt siste· 
mine ili~kin basit bir modeli gostermektedir.14 

Bilgi teorisi olarak adlandmlan matematiksel bir <;ah~ma ttirti, 
bir sonu<;lar dizisi i<;inde meydana gelen dtizenin derecesini 019-
meyi olurlu kIlmaktadlr. Eger mtimktin olan sonu<;larm hepsi, muh
temelen birbirine e~it olarak meydana gelecekse, ttimtiy1e bir dtizen
sizlik ya da diger deyimle, belirsizlik ko~ullan altmda karar alma 
soz konusudur. Egcr sadece tek bir sonu<; varsa, dtizen tamdlr. Tam 
dtizen ko~ulu ile tam dtizensizlik ko~u1u arasmda yer alan durum
lar, karar aIm ada riski ortaya koymaktadlr. i~tc biraz olsun bazl 
yonleriyle tamtmaya <;ah~tIglmlz matematiksel teknikler, karar al· 
mamn bu ko~ullanm ol<;tip, analiz1emede kullamlmaktadlrlar.ls 

ETKtLt - 'fANII 

G1RDi 
(STRATEJi) VEYA 

SORUN 

\-.l-____ ......;~ C;:IKT I 

(SONUC;) 

~EKiL - 2: Etkili-Yamt Sistemine ili~kin Bir Model 

Klvamh (optimum) sonu<;lar, sorun-<;ozme sonu<;lan olarak de
neyse1 ya da matematiksel yontemlerle e1de 'edilebilir. KlVamh so
nu<;, se<;enekli (alternatifli) stratejilerden saglanabilen sonu<;lann en 
iyisidir. Matematikse1 yontcm1ede, belli bir amaca ula~mada, iz1e
nebilecek <;ok saYldaki yollarm ara~tInhp, i<;lerinden en iyi sonucu 
sag1ayabilecek olanlarm se<;imi <;ogu kez olurlu (mtimktin) bu1un
maktadlr. Ancak ne var ki, uygulamada bunlarm kuramsa1 (teorik) 

(14) $ekile yer veren kaynak i\;in bkz.: A. g. k. s. 146. 
(15) A. g. k, s. 144-167. 
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klVamhhgl aym dtizeyde gergekle~ememekte, ~ok ileri niceliksel 
tekniklerde kullamlml~ olsa, genellikle sonu~larda kIvam-altl (sub
optimization) bir nitelik gortilmektedir. Bu durum, ama~lann slk 
slk ~atI~ma i~ine girmesinden ortaya~lkmaktadlr. byleki, birinde 
kIvamhhga ula~maya ~ah~lhrken, izlenen yol digerlerinin kIvamh
hgml dti~tirticti bir rol oynamaktadlr. Bir kaynakta soz konusu du
rum hakkmda ~u ilgin~ gorti~ ileri stirtilmti~ttir :16 

SONUe; 

«Ger~ek kIvamhhga ashnda eri~emeyecegimizi bilmemiz 
gerekir. Zamanla ortaya ~lkan ve onceden kestirileme
yen birtakIm olaylar, slrasmda kIvamh bir karar olarak 
goriinen i~letme i~i bir karan degi~tirebilmektedir. Ka
rar sistemlerinde, geriye donii~ olanagl hemen hemen 
yok gibidir. Genel bir ifadeyle, zamanla bir karann ye
rinde olmadlgml anlar, ancak daha once 0 karann alm
ml~ oldugu duruma donemeyiz. Sonu~ta karar sistemle
ri, ~ogu kez, gelecekte umulan hususlara ili~kin olarak. 
mtimkiin buhman kestirimlerin en iyisini saglayacaktir. 
Aynca, karar sistemleri bizi uzun siire, degi~mez bir ha
reket tarzma da baglamayacaktlr. Buradan varacaglmlz 
sonu~, zincirIemeli karar siirecinin gerek ama~lar, gerek 
eylemler yoniinden en yiiksek esnekligi saglamaya ola
nak verecegidir.» 

e;aglmlzm hlzla geli~en ko~ullan igindc i~letmc yoneticilerinin 
en biiyiik sorunu, bir bakIma soz konusu ko~ullann ortaya ~lkardl
gl sorunlarm aym hlzla ve yerinde ~oztime kavu~turulmasl olmak
tadlr. Bunun i~in de yonetici, i~letme kararlarmda problem ya da 
sorun ~ozme davram~ma girme zorunlulugu ile kar~lla~maktadlr. 
Giiniimiiz teknolojisinin siirekli ilerleme gostermesi, yoneticileri 
sorun ~ozme a~lsmdan hareket ettikleri karar alma yakla~lmlarm
da niceliksel yollara girmeyi ka~mIlmaz bir gerek durumuna ge· 
tirmi~tir. Bu nedenle i~letme sorunlanm~oziicti kararlann alm
masmda, ozdlikle ikinci Diinya Sava~ll'ldan soma geli~tirilen yo
neylem aral;ltmnaSl teknikleriyle, birtakIm modellere, sistem ana
lizlerine ba~vurulmu~tur. Elektronik beyinlerin veya diger deyim
Ie elektronik bilgi-il;llem arac;larmm geni~ ~apta i~ hayatmda kulla
mlmasmm ba~lamasl, her alanda oldugu gibi, i~letme kararlanmn 
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almmasmda da gerek verilerin toparlamp, analizden ge~irilmesi. 

gerek modellerin kurulup, ayrmtlh niceliksel tekniklerin uygulan
masmda biiyiik kolayhklar saglaml~tlr. 

Ancak nicelikli yontemler kesimindeki bu geli~meler, yine de 
yoneticinin i~letme kararlanm ahrken, hat a ya da risk paymm 
belli bir oranla ifadesini ortadan kaldlramaml~tlr. Bunun nedeni 
ise, yoneticinin kar~Ila~tlgl sorunlann ~u veya bu oranda yine nite
liksel ozellikler ta~lmasl ve bunlann <;:ogu kez nicelikli teknikler
Ie giderilememesidir. 

Bunun i<;:indir ki, yoneticinin sorun <;:ozme davram~larmda ne 
sadece niteliksel, ne de sadece niceliksel gorii~ a<;:Ilanyla sorunlara 
bakmasl yerinde kararlarm almmasml saglayamaml~, yine en uy
gun <;:oziim yolu bu iki yakla~lmm ktvamh bir noktada a~agl yu
kan dengelendirilmesine bagh kalml~tlr. 

~urasl ger<;:ektir ki, bugiiniin yoneticisinin artlk ba~ta gelen 
bir gorevi, aldlgl herhangi bir karan yakmdan izlemek, degi~en 
ko~ullar altmda, bu kararm belli bir diizeyde klvamh sonw;lar ver
mesini saglayacak tedbirleri gecikmeden almaktlr. Bunu da ahr
ken daha once de belirttigimiz gibi soruna sadece niteliksel a<;l
dan bakmayarak, miimkiin oldugu kadar nicelikli ara<;: ve yontem
lerden yararlamp, ba~ka deyi~le niceliksel bir yakla~lma ba~vur
maSl zorunlulugu <;lkmaktadlr. 
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