ISLETME YONETIMINDE ANAHATLARI ILE KARAR TEORISI

Ass. Sinan BOZOK

I. KARAR-TEORISININ ISLETMECILIK KONULARI ICINDE-
KI YERI VE TARIHI GELISIMI :

Isletmecilik konular icinde karar-verme veya karar teorisine
iliskin konular asag yukar1 20-25 yildan beri islenmektedir. Karar
verme nedir? Nasil karar verilmesi gerekir? Kimin karar vermesi
gerekir? gibi sorunlarin cevaplari pek ¢ok uygulamaci ve teorisyen
tarafindan arastirilmistir. 1950'lerin ortasina kadar olan dénemde
karar vermenin tek basina bir yontem olarak ele alindigimi gérmii-
yoruz. Bu donemde karara iliskin tartismalar yalnizca yetki ve so-
rumlulugun dagitilmasi ve desentrilizasyon nedeni ile karar nokta-
larinin isletmeler icinde dagitilmasi etrafinda toplanmaktadir. Bu
dénemde yoneticilerin ve arastirmacilarin, 6zellikle Amerika’da da-
ha cok beseri-iliskiler ve liderlik konularina egildigini goriiriiz.

Nitekim karar-ieorisi veya karar-verme konularina ilk gecis de
yine beseri iliskiler alaninda olmustur. Liderlik teorileri iizerinde
ugrasanlarin ilk kez liderin karar-verme siirecine katilmast konusu
tizerinde durmuslar ve dolayh olarak da karar siirecinin boylelik-
le daha ileri bir asamayva varacagim gdstermeye calismislardir’. Be-
seri iliskiler konusunda bir diger ugras1 da tek kisinin karar ver-
mesine karsilik gurup veya komite kararlarimin daha iyi olup ol-
madig1 {izerinde toplanmaktaydi. 1945 ile 1958 yillar1 arasinda ka-
rar-verme konular: tizerindeki ¢alismalarla ilgili bir kaynak aras-

(1) William T. Greenwood: «Decision Making: Theory anda Practice»,
Decision Theory and Information Systems, William T. Greenwood
(Ed.), South-Western Publishing Company, Cincinnati, 1969, S. 2.

105



tirmast Paul Wasserman ve Fred S. Silander tarafindan yapilmis-
tir. Bu arastirmann da ortaya koydugu gibi bu dénem i¢inde ya-
z1lmis yazilari yarisi karar vermede kisilerin, guruplarin ve lider
ligin psikoloji acisindan incelenmesidir®.

Ikinci Diinya Savasi sirasinda askeri amaglar icin kullamilan
yon-eylem arastirmasi yontemlerinin ve benzeri matematiksel yak-
lasimlarin ancak 19507lerin ikinci yarisindan itibaren isletmecilik
alanimna dogru kaydigini gériioyruz. Yine ayni donem, istatistiksel
karar verme teorisinin isletmecilik acisindan gelistirilip kullaml-
maya baslandig1 bir dénem olmaktadir.

Tkinci Diinya Savasi sirasinda elektronik bilgi islem makinala-
rimin da gelistirilmeye baslamis olmasi ve karar teorisi, yon eylem
arastirmasi gibi tekniklerle beraber gelismesi 1960 larda her ikinin
birden kullamlabilmesi olanagini dogurmustur. Boylelikle ¢ok sa-
yida islem yapilmasini gerektiren matematiksel yontemlerin gelis-
mesi ve kullamilmasi artik giiniimiiz isletmecilik siireclerinden biri
durumundadir.

Giiniimiizde son derece hizl1 olarak matematiksel bir y6n alan
isletme kararlar1 siireci 6te yandanda insamin diisiinme siirecinin
ne oldugu gibi oldukca dasranissal bir problemin ¢oziimiine de el
atmis bulunmaktadir. Bugiin teorisyenler icin karar teorisi ne tek
basina matematiksel yontemlerin kullanilmasi, ne de karar verme
siireci i¢inde kisilerin ve guruplarin davramslarinin incelenmesi-
dir. 1970'lerin scrunu her yerde, her zaman ve her kosul altinda
kullanilabilecek genel bir karar teorisinin iskeletini kurmaktir.

II. GENELLESTIRILMIiS KARAR MODELI

1. Karar Siiresinin Ogeleri

Karar teorisi ile ugrasanlarin en 6nde gelen amaclar biitiin
Ogeleri ile tamam olan bir karar-verme siirecini ve teorisini tanim-
lamaktir. Karar siirecinin tiimiiniin tanimlanmast ve teorinin ku-
rulmasi, herhangi bir karar verme durumunda kullamlabilecek bir
teorinin kurulmast demek oluyor. Oysa ki karar vermeye iliskin
arastirmalar ve calismalar daha ¢ok psikoloji, matematik vb. ana

(2) William J. Gore, F. S. Silander: «A Bibliographical Essay on Decisi-
on Making», A.ge., S. 13.
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disiplinlerden hareket etmislerdi. Bir yandan davranissal yaklasim-
ailar ve 6te yandan matematiksel yaklasimcilar karar-verme konu-
lan iizerinde ¢alisirken iki dalin ortak olarak bir karar teorisi koy-
masi iizerinde de calismalar yapilmisti. Giiniimiizde, konunun son
derece karmagsik ve genis kapsamli olmasi nedeniyle tam ve biitiin
bir teori ortaya konmamasina ra8men biitiin arastirmacilarin asa-
g1 yukar ilizerinde birlestikleri bir kararlverme modeli gelistiril-
mistir. Bu calismamizda bize de ilk 6nce bu basit karar modelin-
den girerek modelin eksik yanlar, eksikliklerin tamamlanmasi
icin yapilan degisik calismalar ve yeni modeller iizerinde duraca-
81z,

Soziinii ettigimiz genellestirilmis karar modelinin 6gelerini
su sekilde tanimlayabiliriz :*

a) Doga kosullar1 (veya kosullar)

b) Karar verici

¢) Varilmak istenen amaclar-hedefler

d) Aralarindan birisine karar verecegimiz alternatif davrams

yollar
e) Alternatifleri belirli bir siraya sokabilmek icin kullamla-
cak bir iliskiler diizeni (karar kriteri)

f) Alternatifler arasinda sec¢imin yapilmas:

Bazi yazarlar yukarida verdigimiz genel modeli daha kisith
olarak tamimlamislar ve buna karar matrisi adin1 vermislerdir. Or-
negin S. H Archer* karar matrisinin Ogelerini a) Stratejiler (alter-
natifler) b) Stratejilerin her birinin doguracag: sonuclar ¢) Kosul-
olarak tanimlanmakta ve karar matrisini su sekilde bicimlendir-
mektedir :

Kosullar
Stratejiler N! N2 N3
Sl Pll PlZ P13
Sz 28 PZZ P’B
SB PS] P32 P33

(3) Charles Z. Wilson, M. Alexis : «Basic Pramework For Decisions», A.g.e.,
S. 64.

(4) Stephan H. Archer: «The Structure of Management Decision Theorys,
Information For Decision Making, Rappaport A, )Ed.), Prentice-
Hall Inc., Englewocod Cliffs, N. J., 1970, S. 4.
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Karar matrisindeki stratejiler bizim degisik alternatifler ala-
rak adlandirdiimiz ve iginden birisinin segilecegi davrams yolla-
ridir. Her karar durumunda en az iki tane alternatifin bulunmasi
gerekir’. Herhangi bir karar durumundan karara iliskin alterna-
tiflerin sayisinin sonsuz oldugunu ileri siirmek abartma sayilma-
malidir. Fakat cogu kez bu alternatiflerin sayisi kisitlanmakta ve
birbirine ¢cok yakin alternatifler tek bir alternatif olarak kabul edil-
mektedir.

Karar matrisindeki ikinci 6ge her alternatifin hesaplanan so-
nucudur. Ornegin alternatiflerden birisi eldeki 1.000 TL.y1 ban-
kaya yatirmak ve digeri de tahvil satin almak ise her iki alterna-
tifin sonuglar1 ya getirecekleri gelir bakimindan yahut da tekrar
paraya cevrilebilmesi bakimindan 6lgiilmelidir. Bankanin faiz ora-
m % 9 ise 1. alternatifin (gelir acisindan) scnucu 90 TL. olacaktir.
Daha ileride alternatiflerin sonuglarimin Slciilmesi ile ilgili sorun-
larin karar teorisinde yarattign sakincalar iizerinde daha genis ola-
rak duracagiz.

Uclincii 6ge olarak kosullar (veya doga kosullar) ileri siiriil-
miistii. Kosullari, karar verenin cevresinde olusan ve kontrol edil-
meyen degiskenler olarak tamimlayabiliriz. Degisik kosullar altin-
da alternatiflerin sonuglarmm da degisik olacag: tabiidir. Degisik
kosullarin neden bir tiirlii olusup da baska tiirlii olusmadigr ka-
rar teorisinin ufrasilarindan biri degildir. Kosullarin nedenleri bir
tarafa birakilirsa, karar teorisinin ilgilendigi durum kosullarin ger-
ceklesme olasiliklaridir. Nitekim karar teorisinin en cok iizerinde
durdugu konulardan birisi de budur.

2. Karar Ortamm :

Kararlarin ii¢ degisik ortamda verildigi, karar-teorisinin temel
noktalarmdan birisi olarak gosterilir. Yukarida agiklanan genel-
lestirilmis karar modelinde kararlarin verilebilmesi icin hangi or-
tamda oldugunun bilinmesi gerekir. Genellikle bu ortamlar ii¢ ta-
nedir.

a) Belirlilik ortaminda karar

b) Belirsizlik ortaminda karar

¢) Risk ortaminda karar

(5) Crwin D. J. Bross: Design For Desisions, The Macmillan Company,
New York, 1953, S. 19.
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Belirlilik ortaminda bir tek kosul altinda karar verilmesiz s6z
konusudur®. Eger kosullar yagmus yagmas1 ve yagmur yagmamasi
ise, belirlilik durumu s6z konusu oldugunda bu kosullardan biri-
sinin gercekleseceginin kesinlikle bilindigi varsayilir. Bunun yani
sira alternatiflerin sonuc¢larinin ne olacagi da kesin olarak bilin-
mektedir. Bu tammmladigimiz  belirlilik durumunu deterministik
bakis diye de adlandirabiliriz. Oysa ki isletme kararlarinda belirli-
lik durumunu son derece nadir olarak gergeklesir. Cogu kez karar
verici hangi kosullar altinda karar verecegini bilse bile bu kosul-
larin gergekiesme olasiliklari hakkinda kesin bilgiye sahip degil-
dir.

Karar ortaminin belirsizlik ortami oldugu durumda, karar ve-
ricinin kosullarin gerceklesme olasiliklar1 hakkinda higbir objek-
tif bilgisi olmadig1 varsayilir. Baska bir deyisle belirsizlik durumu,
belirlilik duruinunun tam tersi bir ortamda karar vermeyi gerek-
tirmektedir.

Risk ortaminda karar verme durumunda olan kisinin ise de-
gisik kosullarm olasilik dagilimlari hakkinda objektif bilgisi var
demektir. Ornegin iki alternatifli ve iki kosullu karar matrisinde
kosullarin objektif olasiliklar: 0.4 ve 0.6 ise matrisi su sekilde dii-
zenlenebilir :

S; (04) S: (0.6)
Al Pll P12
A; Py Pxn

Risk altinda karar-verme olayimnin en 6nemli noktasi olasilik
dagiliminin kesin olarak saptanmasidir. Olasilik dagilimlar1 tam
kesin olarak szptanamadigi durumlar belirsizlik durumlardir. Is-
letme kararlarinin pek bityitk bir ¢ogunlugu belirsizlik ortaminda
alinan kararlardir. Risk ortami ile belirsizlik ortami arasindaki
kesin ¢izginin ¢izilmesi ise oldukg¢a tartisilabilecek bir konu ol-
maktadir. Asagidaki sekilde risk ve belirsizlik ortamlarmin belir-
sizlik dizeyindeki yerlerini gorebiliriz’.

(6) Archer, Age., S. 7.
(7) Archer, Age., S. 15.
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BelirsizTik boyutu

Risk Tam Belirsizlik
L — 4
f A

Objektif Olasilaiklar Siibjektif Olasiliklar

P

Biyiik Kiigiik
Ornekler Ornekler Hig¢ bir bilginin
olmadigi durum

Bu sekilden de goriildiigii iizere doga kosullarimin olasiliklar:
objektif olasiliklar olarak sapmasi durumunda bile karar ortami
belirsizlikler olarak gosterilmektedir. Oysa ki risk ortaminin ola-
bilmesi i¢in olasiliklarin tam ve kesin olarak bilinmesi gerekmek-
tedir. Bu tamimdan hareket edersek karar teorisinde risk durumu-
nun olmasi s6z konusu olamaz, ¢iinkii bugiin i¢in elimizde olasilik-
lar1 bulma yontemleri bizi kesin sonuglara gotiirecek nitelikte degil-
dir. Kullandigimiz en iyi yontem istatistik teorisinin dayandigi ob-
jektif olasiliklardir. Bu bakimdan objektif olasiliklara dayanarak
verilecek kararlarin risk ortaminda karar olarak tamimlanmasi da-
ha dogru olur.

Objektif olasiliklar, istatistikteki biiyitk sayilar kanununa da-
yanarak herhangi bir ana kiitleden secilen 6rnekler yolu ile sapta-
nmirlar. Kullanmilan ydntemin teorik dayanaklari saglam oldugu ne-
denle bulgulara da objektif olasiliklar denmektedir. Gegmisin olay-
larina bakarak yapilan bu tahminlerin yam sira gegmiste karara
konu olan kosula benzer hi¢ bir olaym gergeklesmemis olmasi da
olagandir. Objektif olasiliklarin saptanamadigi durumlari ise biz
belirsizlik ortam olarak tamimliyoruz. Bu ortamda karar verebil-
mek igin kullamlan yontemlerden bazilar: siibjektif olasiliklarin
saptanmasina baglhidir. Siibjektif olasihiklar karar vericinin deger
yargilarina, kisisel goriislerine ve tecriibesine dayanarak doga ko-
sullarinin olasilik dagilimlarimi tayin etmesidir.

Siibjektif olasiliklar karar siirecine objektif olasiliklar kadar
yararlt olmamasina ragmen karar siirecine bir aciklik getirmesi ba-
kimindan 6nemli sayilirlar. Bagka bir deyisle karar verecek kisiyi
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kosullar ve olasiliklar1 hakkinda diisiinmeye zorlamasi ve karari
etkileyebilecek tiim kosullar1 ortaya koymas: bakimindan subjek-
tif olasilikli karar modelleri gegerli olurlar.

3. Karar Kriterleri :

Genellestirilmis karar modelinin 6geleri arasinda saydigimiz
karar kriterleri gergekie diger Ogelerden bagimsiz olarak kabul
edilmemesi gerekir. Karar vericinin amaglari, diger sistemi ve i¢in-
de bulunulan karar ortami kullamilacak veya kullanilmasi gereken
karar kriterini etkileyecektir. Ornegin her karar kriteri belirsizlik
ortaminda kararlar icin kullanidlamayacagi gibi baz1 karar kriter-
leri yalniz bir tek amaca varmak yolunda kullanilabilir. Bu nedenler-
le genellestirilmis karar modelinden hareket ederek degisik ortam-
larda ve degisik amaglara hizmet eden karar kriterlerine kisaca
bakmakta yarar vardir.

a) Belirlilik Ortamuinda Karar Verme ve Karar Kriterleri

Belirlilik ortaminda alternatif davranmislarin hangi kosul altin-
da gergekleseceginin kesinlikle bilindigi varsayilir. Bu durumda ka-
rar alternatiflerinin sonuglar1 arasinda en yiiksek. veya en disiik
degerli olanim1 segmektir. Ornegin tek bir kosul altinda ii¢ alterna-
tifin sonuglar1 asagidaki tabloda verildigi gibi ise en rasyonel dav-
ranis, bu sonuglarin ozelliklerine bagli olarak ya maksimum ya da
minimum degeri olan alternatifi segcmektir,

ai az asz

S: 2 4 3

Alternatiflerin sonuglari arasinda a, alternatifinin degeri maksimum
ve a; alternatifinin degeri minimum olmaktadir. Belirlilik duru-
munda karar verme siireci optimizasyon islemi olarak da tanimla-
nabilir. Ozellikle yon-eylem arastirmasi modellerinin ¢oziimii ve
sonucun bulunmasi soziinii ettigimiz optimizasyon modellerinin
en 6nemlileridir. Daha ileride bu tiir modeller iizerinde daha genis
durup varsayunlarmi inceliyecegiz.

b) Risk Ortaminda Karar Verme ve Karar Kriterleri :

Daha once de belirttigimiz gibi risk ortaminda karar verme,
genellestirilmis karar modelimizdeki doga kosullarinin gercekles-

111



me olasiliklarmm kesin olarak bilinmesini gerektirmektedir. Bi-
tiin alternatiflerin tek tek her kosul altinda verecekleri sonuglar
da saptanmis olarak kabul edilir. Bu model cergevesi icinde kisi-
yi karara gotiirecek en iyi kriterin «iimit edilen parasal deger kri-
teri oldugunda pek ¢ok yazar hemfikirdir. «Bayes karar kurali»®
olarak da adlandirilan bu yontem her alternatifin parasal sonugclari
kosullarin olasilik dereceleri iizerinden agirlikli olarak degerlen-
dirilip toplam agirlikli degerler buunur. Segim kriteri ise en yiik-
sek timit edilen parasal degeri olan alternatifin secilmesidir. Bu
yonteme bir ornek vererek secimin nasil yapildigini gorelim.

P S a a L1
(0.5) S 2 5 8
0.3) S;: 7 1 1
0.2) S;: 4 6 1
(a) = (05 2 + (03)7 + (02) 4 = 3.8
(a2 = (05 5+ (03)1 + (02) 4 = 40
(a;) = (05) 8 + (03)1 + (02) 1 = 45

Bu ii¢ alternatif arasinda en yiiksek timit

edilen parasal dege-

re sahip olan a; alternatifinin secilmesi gerekmektedir.

Risk durumunda karar vermek i¢in kullanilan diger bir kriter
ise «Maksimum Olasilikli Alternatif» kriteridir’. Bu yonteme gore
kosullar arasinda en yiiksek olasilikli olan kosul tek basina al-
narak belirlilik ortaminda karar verildigi gibi davramlir. Ornegin
asagidaki karar matrisinde S; kosulu altinda alternatifler arasin-
da en yiiksek degere sahip olan alternatif a; alternatifi oldugun
dan bu alternatifin se¢ilmesi gerekir.

a1 az as
09) S;: 3 4 6
0.05) S;: 4 8 0
(0.05) S;: 9 8 3

(8) H. Bierman fr, C. Bonini, L. E. Fouraker, R. K. Jaedicke : Quantita-
tive Analysis for Business Decisions, Richard D. Irwin Inc., Home-
wood, Illinois, 1965, S. 61.

(9) Bierman, et. al,, A.ge., S. 60.
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Bu kriterin kullanilmas: her ne kadar sakincali ise de pek ¢ok ka-
rar vericinin bu kriteri diistinmeden uyguladifini soéylemek yanlis
sayilmamalidir. Gergcekten pek ¢ok kisi kosullar arasinda birinin
olasiliginin daha yiiksek oldugunu tahmin ettigi veya bildigi anda
kararimi yalmz bu kosulun gerceklesecegi biliniyormus gibi verir.
Ayni kriteri kosullarin olasiliklar1 arasindaki fark daka az iken
kullanmak ise sakincali olacaktir. Ornegin olasiliklar kosullar ara-
sinda (0.4), (0.3), (0.3) olarak dagilmis olsa idi bunlarin i¢inden yal-
nizca (0.4) olasilikli olan kosulu belirli gibi kabul etmek son dere-
ce yanlis yola gotiirebilir.

Risk durumunda karar verme kriterleri arasindan biri de
«Hirs Diizeyi Kriteri»dir'. Bir 6rnekle bu kriterin nasil uygulandigi-
n1 gorelim.

Elde etme
olasilig1 Secilen

P S a a; H a az alternatif
02) S;: 7 5 2 1 1 kararsiz
(0.3) S;: 3 2 3 0.5 0.7 a,
©05) S, : 2 6 5 02 07 a,

6 0.2 0.5 a

7 0.2 0 ay

Sagdaki tabloda H kolonu hirs diizeyini gostermektedir. Eger
karar vericinin istegi hi¢ olmazsa 5 deger elde etmek ise ancak S,
kosulu gergeklesirse bu degeri a; alternatifini sectiginde elde ede-
bilir. Oysa ki a; alternatifini secerse hem S, kosulu ve hem de S;
kosulu gerceklestiginde bu degeri elde edecektir. Oyleyse 5 deger
elde etme olasiligr a, alternatifinin secilmesi halinde en azindan
0.2 4+ 0.5 = 0.7 olacaktir. Bu nedenle a, alternatifinin secilmesi ge-
rekir.

Bu kriterin 6zelligi, yararin maksimize edilmemesine ragmen,
tatmin edici yarar saglamasidir. Orunegin acil durumda 7 degere
ihtiyact olan ve aksi halde iflas edebilecek olan kisinin a; alterna-
tifini secip bir kumar oynamasi olanagidir. Oysa ki diger degerler-
de hep a, alternatifi a, alternatifinden daha iistiin goriinmektedir.

(10) Aspiration Level Criterion.
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¢) Belirsizlik Ortanmundan Karar Verme ve Karar Kriterleri :

Isletmecinin ¢ogu kez karar verirken iginde bulundugu ortam
belirsizlik ortami olmaktadir. Baska bir deyisle yonetici alterna-
tif davramslarin iginde olustugu kosullarin olasilik dagilimlar
hakkinda ya ¢ok az, ya da hig¢ bir bilgisi yoktur. Bu durumda ka-
rar verecek kisinin takip edebilecegi iki yol vardir. Birinci yolu ta-
kip ederse karar mnatrisi ve teorisini bir yana birakip tamamen
kendi yargilar ile karara varmiaya calisir. Ikinci yolda ise karan
etkileyen alternatifleri ve kosullar1 daha iyi ve agik olarak gormek
icin daha once belirttigimiz yontemlerden hareket eder. Gercekte
her karar veren kisi konunun degisik yanlarimi ve kosullari goz
oniine almaya ¢alisir. Bu diisiince tarzini bir karar matrisi seklinde
ortaya koymak ile karar verici meselenin kendi gézoniinde somut-
lasmasini saglamis olacaktir. Belirsizlik ortaminda kullanilan ka-
rar kriterleri de karar vericinin psikolojik yapisini, deger yargila-
rim1 yansitacaktir. Bu nedenle biraz sonra belirtecegimiz karar kri-
terlerine davranigsal acidan bakmakta biiylik yarar vardir.

ilk 6nce s6z konusu edecegimiz kriter «Laplace Kriteri» ola-
rak adlandirilir. Doga kosullarinin olasihik dagilimlar hakkinda
hi¢ bir bilgi sahibi olunmadig durumlarda olasiliklarin esit oldu-
gu varsayimi altinda segim yapilir. Ornegin, asagida verilen karar
matrisinde en iyi alternatif olarak a, alternatifi secilmektedir :

S: S, S; Sy

a;: 4 4 0 2 = 10/4 = 25
a: 2 2 2 2 = 8/4 =2
as: O 8 0 0 = 8/4 =2
a @ 2 6 0 0 = 8/4 =2

Maksimin, ya da minimaks kriteri olarak adlandirilan ikinci
bir kriter ise karar vericinin asgari bir kazanci saglama arzusunu
yansitir. Bu kriterin daha ¢ok «karamsar» diye tamimlayabilecegi-
miz karar verici tarafindan kullanilmasi olagandir. Laplace krite-
ri icin Ornek olarak verdigimiz matrisde her alternatifin en diisiik
degerini alirsak :

a; az a3 Q4
0 2 0 0

Minimumlar :

Bu minimum degerler arasinda en yiiksek (maksimum) deger 2 ol-
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dugundan a, alternatifi en tistiin olanidir. Bu tiir bir yaklasimla
karar verici en azindan 2 deger elde edecegine emindir. Pek tabii
bu karar verilirken karar verici kosullara bilmeden esit olasilik
tayin etmektedir.

Maksimin kriterinin tam tersi bir diisiince tarzi ise «Maksi-
maks» kriterinde goriiliir. Bu kez karar verici her alternatifin so-
nuglart arasinda en vikksek (maksimum) degerleri alarak bunlarin
da arasinda maksimum olan1 seger. Ornek olarak vermis oldugumuz
karar matrisinde segim vapilirsa,

ay a2 as as

Maksimumlar : 4 2 8 6

a; alternatifinin segilmesi gerekmektedir.

Bir diger karar kriteri de «Minimaks Pismanhk»> adim tasi-
maktadir.

Karar Matrisi Pismanlik Matrisi
S, S; S S, S, S: S S
ai 4 4 0 2 a : 0 4 2 0
a; 2 2 2 2 a : 2 6 0 0
as 0 8 0 0 as : 4 0 2 2
as 2 6 0 0 a 2 2 2 2
a a a3 u
Maksimum Pismanlik : 4 6 4 2

Yukaridaki matrise gdre karar verici a, alternatifini sec¢se idi
S koslulu gerceklestiginde a; alternatifini segemedigi icin bir pis-
manlik duyacakti ¢iinkii bu kosul altinda en yiiksek degere* a! al-
ternatifi sahiptir. Oysa ki a, alternatifinin secilmesi durumunda
kazang yalmzca 2 dir. Oyleyse pismanhk indeksi 4 — 2 = 2 ola-
caktir. Pismanlik matrisi bu sekilde diizenlendikten sonra her al-
ternatifin maksimum pismanhk indeksi numaralar1 ayri bir tab-
lo halinde diizenienmistir. Bu pismanlik degerleri arasindan mini-
mum deger 2 olduguna gore a; alternatifinin segilmesi gerekir.
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Belirsizlik ortaminda karar verilebilmesi igin bu konuda ga-
lismis olanlar Bayes kriterinin kullanilmasini salik verirler. Daha
once risk ortaminda karar kriteri olarak gormiis oldugumuz Bayes
kriteri degisik kosullarin olasilik dagilimlarinin saptanmasini ge-
rektirdigine gore belirsiz durumda bu olasiliklar ancak subjektif
olasiliklar olarak saptanir. Siibjektif olasiliklar tamamen karar ve-
recek kisinin (veya onun danistig1 diger kisilerin) doga kosullarmin
gergeklesme olasiliklarn hakkindaki kigisel yargilaridir. Bu olasilik-
lar istatistik teorisindeki objektif kurallarla saptanmadigina gore
rasyonel bir diizen olan karar matrisine katilmalar1 dogrumudur?
Bu sorunun cevabimi vermek her ne kadar gii¢ ise de karar teorisi
iizerinde calisanlarin pek ¢ogu olumlu bir cevap vermektedir. Belir-
sizlik ortaminda karar modelleri iizerinde 6nemli katkilari olan
Schlaifer" siibjektif olasiliklarin kullanilmasi yolu ile karar veren
kisinin diisiince yontemini ve karar siirecini daha formal bir sekle
sokabilecegini ileri siirmektedir. Boylelikle en azindan doga kosul-
larinin  gerceklesme olasiliklar iizerinde diisiinmeye zorlanacaktir
karar verici. Siibjektif «a priori» olasilik dagilimlarindan hareket
edecek siibjektif verilerle daha ileride elde edilen objektif verilerin
birlestirilmesi yolu ile karar siirecinin gelistirilmesi ve «a posteri-
ori» dagilimlarin elde edilmesi bu konuda yapilmis ilging ¢alisma-
lardan biridir'

4. Oyun Teorisi :

Karar teorisinin bazan bir boliimii bazan da degisik bir tiirii
olarak kabul edilen oyun teorisinin karar teorisinden degisik olan
yonii rakipler arasinda ve rakiplerin davranislarini da géz Oniine
alarak karar verme c¢abasmin gilidiilmesidir. Karar matrisinde ko-
sullar veya doga kosullar1 olarak belirttigimiz degiskenler oyun
teorisi matrisinde rakibin stratejileri olmaktadir. Rakibin degisik
davranis yollar (stratejileri) bilindigi varsayilarak karar verici ra-
kibin stratejilerine goére kendi optimal stratejisini ayarlamaya ca-
lisir. Baska bir deyisle oyun teorisinde rakiplere karsi optimal ¢o-
ziim yolu bulunmaya ¢alisilirken karar teorisinde rakip dogadir ve
rasyonel bi¢imde davranmaz. Biz bu c¢alismamizin kisitli olmas:
nedeni ile oyun teorisi lizerinde ¢ok durmadan ge¢mek zorunda
kaliyoruz.

(11) Bkz: Robert Schlaifer, Introduction to Statistics for Business Deci-
sions, McGraw-Hill Book Company, New York, 1961,
(12) R. Schlaifer, A.g.e., Boliim 12 ve 13,
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5. Karar Agaci Yontemi

Genellestirilmis karar modelinin uygulamada kullanilan bir
tiirii de karar agaglarn yontemi olmaktadir. Karar modelimizde ka-
rar matrisinin kullanilmas1 baz1 kisitlamalar dogurmaktadir. Or-
negin daha once sundugumuz bir karar matrisini karar agaci bi-

¢imine sokarsak soyle bir sekil elde ederiz :

S1 (&
Sy (4)
53 (0)
s, (2)
S; (2)
Sy (2)
a?

55 (2)

S, (2)

a3

a4

A AN AN N

1.6
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Goriildiigii gibi timit edilen deger yontemi karar matrisinde
oldugu gibi burada da uygulanabilmektedir. Karar agacinin karar
matrisine olan tstiinliigii ikinci karar noktasimi da sekile katabil-
mesidir. Ornek olarak agacin yalniz a, dalim alip ikinci karar nok-
tasim da katalim.

<b1
51 by
bl

a; 2
3 22

54 <bl

2

Sekildc gordiigtimiiz gibi by, ve b, ler kosullar gergeklestigi tak-
dirde izleyebilecegimiz yollar1 gostermektedir. Bagka bir deyisle
81, Sz, S; veya Ss kosullarindan birisi gerceklestigi anda karar veri-
cinin izleyebilecegi yollar (alternatifler) b, ve b, olarak gosterilmis-
4r.

Karar agaglar birden fazla asamali karar durumlarimi ortaya
koymalar1 bakunindan yararlh dirlar.

6. Yarar Teorisi ve Fonksiyonu :

En 6z olarak karari alternatifler arasinda se¢cim yapmak diye
tanimlamistik. Secimin yapilabilmesi i¢in ise alternatiflerin netice-
lerinin daha ©6nceden belirlenmis bir kriter (veya 6l¢it) ile dlgiil-
meleri tartilmalart gerekmektedir. Belirliligin olmadig: ve risk al-
tinda karar verme durumlarinda degisik kosullarin olasiliklar goz
oniine alinarak karar verilmesi ve iimit edilen parasal degerin mak-
simize edilmesi Onerilmisti.

Karar teorisinin giiniimiize kadar gelistirilmis olan bu duru-
munda iimit edilen parasal degerin maksimize edilmesi teorisi hii
cumlara ugramis ve karar vericinin psikolojik yapisi, deger, yargi-
larim ve kisiligini géz Oniine almadip ileri siirtilmiistiir. Karar sii-
reci ve unsurlar1 arasinda belki de en 6nemli faktdrlerden birisi
de karar veren kisi veya kisiler olduguna gore karan etkileyen bir
unsur olarak karar siirecinin icine katilmasi gerekir.
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Karar vericinin deger sistemini ve kisisel yargilar1 da karar
siirecinin icine katma cabalar icinde en 6nemlisi hi¢ kuskusuz ki
yarar teorisi gercevesi i¢inde toplanir. J. Von Neumann ve O. Mor-
genstern tarafindan gelistirilen yarar teorisi, kararlarin {imit edilen
parasal degerleri maksimize etmek degil {imit edilen yararlarin
maksimize edilmek amacina bagl olarak verildigini ileri siirer®, Or-
negin asagidaki iki alternatif arasinda secim yapacak pek cok kisi-
nin «A» alternatifini sececegi soylenebilir :

A Alternatifi B. Alternatifi
Yiizde yiiz elde edebileceginiz % 50 sansla sifir lira elde et-
100.000 TL. mek ve % 50 sansla 200.002 li-

ra elde etmek

Pek cok kisi garanti olarak elde edebilecegi 100.000 lira du-
rurken vyiizde elli sansla 200.002 lira kazanma riskine girmeyebilir.
Oysa ki B alternatifinin iimit edilen parasal degeri daha yiiksek-
tir: (1/2) (0) + (1/2) (200.002) = 100.001.

Kisilerin goziinde paranin kendi degeri ile yarar1 arasmdaki
bu farklhilik nedeni ile iimit edilen parasal deger yerine her kisinin
yarar fonksiyonu cikartilarak bunun yardimi ile karar verilmeye
calisgilmaktadir.

a) Yarar Teorisinin Psikolojik Varsaymmlari :

Bir kisinin yarar fonksiyonunun tamimlanabilmesi icin baz
varsayimlarin yapilmas: gerekmektedir. Bu varsayimlari sdyle si-
ralayabiliriz :

a) Yarar fonksiyonu tanimlanabilmesi icin iki alternatif ara-
sinda bir secim yapilabilmesi veya iki alternatif arasinda kararsiz
kilinmas: gerekir.

b) Alternatifler transitif olmast gerekir. Diger bir deyisle A,
B den iyi ise ve B, C'den iyi ise bu takdirde A'min C'den iyi olmasi
gerekir.

c¢) Eger iki sansa bagh alternatif arasinda kararsizlik var ise
bir alternatifin digeri yerine kullanilabilmesi gerekir.

d) Tki sansa bagl alternatifin sonucu aym ise fakat birisinin

(13) Bierman, et. al., S. 192.
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ihtimali daha yiiksekse, yiiksek ihtimalli alternatifin tercih edil-
mesi gerekir.

b) Yarar Fonksiyonu Tammlanmast :

Herhangi bir kisinin yarar fonksiyonunun tanimlanmasini bir
ornekle gorelim.

ilk 6nce esit ihtimalli ve sansa bagl iki sonug ele alalim. Or-
negin : % 50 ihtimalle elde edilebilecek 0 lira ve % 50 ihtimalle el-
de edilecck 1.000 TL. Yarar fonksiyonunu tanimlamaya calistigi-
miz kisiye sunacagimuz ilk alternatif bu olacaktir. Daha sonra bu iki
sonuca gelisi guzel iki endeks numarasi verelim. Ornegin 0 liranin
yarar endeki «0» olsuni ve 1.000 liranin yarar endekis de 10 olsun.
Ikinci alternatil olarak yarar fonksiyonu tamimlanacak kisiye ga-
ranti olarak elde edebilecegi bir miktar para teklif edilir ve iki al-
ternatil arasmda kararsiz oluncaya kadar bu teklifler siirdiiriiliir.
Onemli olan karar vericinin iki sansa bagl alternatif arasinda ka-
rarsiz ocldugu noktayr bulmaktadir. Ornegin karar1 veren kisi icin
% 100 garanti 400 TL. ile % 50 ihtimalle 0 TL. veren % 50 ihti-
malle 1.000 TL. elde etmek arasinda bir fark yoksa iki alternetifin
de yarar endeksleri esit demektir. Oyleyse :

400 TL.min yarar endeksi = 1/2 (0) + 1/2 (10) = 5

Ote yandan aym kisi % 25 ihtimalle O lira ve % 75 ihtimalle
1.000 lira elde etmek ile % 100 ihtimalle 600 TL. elde etme arasin-
da kararsizsa 600 liranin varar endeksini su sekilde buluruz :

600 liranin yarar endeki = 1/4 (0) + 3/4 (10) = 7,5

Buldugumuz dort noktadan harcket ederek s6z konusu kisinin
yarar fonksiyonunu asagidaki sekilde oldugu gibi cizebiliriz.

¢) Karar-Vermede Yarar Fonksiyonunun Kullanilisi

Daha 6nce de belirttigimiz gibi timit edilen parasal deger ye-
rine {imit edilen yarar endekslerinin kullanilmasi ile karar siireci-
ne karar veren kisinin deger sistemi de bir degisken olarak katil-
maktadir. Buna ragmen yarar teorisi karari etkileyebilecek diger
baz1 siibjektlif deger wunsurlarimi modele katmamaktadir. Yarar
kavramindan hareket etmekle yalmzca kisilerin paraya iliskin de-
ger yargilar1 Sl¢iilmektedir. Diger taraftan karar verecek kisinin
yarar fonksiyonunun ortaya konabilmesi kisa donem kararlar
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200 400 600 300 1000

icin gecgerli sayilabilmesine karsilik uzun dénemi kapsayan karar-
lar icin yarar teorisine paranin zaman degeri kavramimin da katil-
mas1 gerekmektedir®.

Yarar fonksiyonlarimin isletme kararlarinda kullanilmasi da baz
sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Isletme adina karar veren kisilerin
kisisel yarar fonksiyonlarimin isletme igin teorik olarak diisiiniile-
bilecek bir yarar fonksiyonu ile aym1 olmamasi durumunda yoneti-
cinin yarar fonksiyonunun kullanilmas: ile varilacak kararlarin is-
letmeyi amacina gotiirmeyecegi agiktir',

(14) Dyckman, T. R., S. Smidt, A. K. Adams : Management Decision Ma-

king Under Uncertaintyv, The Macmillan Company, London, 1969, S.
333.

(15) Dyckman et. al., a.g.e, S. 332,
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IT11. ISLETME KARARLARINDA KULLANILAN MODERN TEK-
NIiKLER

1. Girig:

Genellestirilmis karar modeli karar siirecinin Ogelerini agik-
lamak bakimindan son derece elverisli olmasina ragmen islevsel-
ligi bulunmayan bir tekniktir. Ger¢ek diinyada ve 6zellikle is diin-
yasinda bu derece basite indirgenmis bir teknigin uygulanmasi az
rastlanan bir durumdur. Ne var ki modern karar tekniklerinin in-
celenmesi ve genel karar teorisinin agiklhiga kavusturulmasi ancak
bu tiir bir modelle gerceklestirilebilmektedir.

Karar Vermenin Klasik ve Modern Teknikleri!

Karar - Verme Tekniklers

Karar Tiirleri

Klasik

Modern

Programlanmus :

Devamli, tekerriir
eden kararlar.

Organizasyon bun-
larin ¢oziimii igin
belirli siirecler ge-
listirir.

1) Aliskanlik

2) Standart faali-
yet kurallan

3) Organizasyon
yapisl :
Ortak tiniteler
Alt amaglar sis-
temi
1yi belirlenmis
bilgi kanallar

1) Yon-Eylem
Arastirmasai :
Matematiksel
Analiz
Modeller
Komputer si-
mulasyon

2) Elektronik Bilgi
Islem diizeni

Programlanmamus:
Bir karelik, yapisi
tam olmayan, poli-
tika tiirii kararar-
lar.

1) Yarg: I¢giidii ve
yaraticilik

2) Yoneticilerin se-
cilmesi ve yetis-
tirilmesi

Heuristic problem

coziim teknikleri-

nin uygulanmasi

a) Karar verici in-
sanlarin yetisti-
rilmesi

b) Heuristic kom-
puter program-
larmin hazirlan-
masi.

(16) Herbert A. SIMON, The New Science of Management Decisions; Har-
per and Row, New York 1960, S. 8.
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Giinlimiiz isletmelerinde kullanmilan karar teknikleri ise daha
cok yon-eylem arastirmasi diye adlandirilan teknikleri kapsamak-
tadir. Biz bu tekniklerin bazilarimi tek basmna alip karar teorisi
acisindan incelemeye calisacagiz. Modern karar tekniklerini islet-
melerde uygulama alanlarina gore ayiran ve Herbert A. Simon ta-
rafindan hazirlanan asagidaki tablonun bizim icin yararli olacag
kanmisindayiz.

Bu tablodan da goriildiigii gibi modern karar verme teknik-
leri programlanmis ve programlanmamis kararlar olarak ikiye ay-
rilmaktadir. Programlanmis kararlar isletme y®neticisinin siirekli
olarak karsilastign karar durumlarinda kullanilmasina karsilik
programlanmamis karar teknikleri daha ¢ok karar modelinin tam
olarak belirlenemedigi durumlarda kullanilir.

2. Karar - Verme Teknigi Olarak Yon - Eylem Arastirmast
Teknikleri

Programlanmis karar durumlarinda kullanilan y6n eylem aras-
tirmasi tekniklerini de iki béliime ayirmak gerekir. Birinci bgliim-
de sayabilecegimiz dogrusal programlama, dinamik programlama
kuadratik programlama vb. gibi teknikler belirlilik ortaminda ka-
rar davranmisimt yansitan tekniklerdir. Bu tiir tekniklerin kullanil-
masina karsilik yapilan teknikler iki noktada toplanmaktadir. Ka-
palr karar modelleri diye de adlandirabilecegimiz bu teknikler be-
lirlilik varsayimi yaparak karar degiskenlerini bir tek deger iize-
rinden modele sokmaktadirlar. Model kuruldugu zaman gerek pa-
rametreler ve gerekse degiskenlerin degerleri biliniyormus gibi dav
ramilmaktadwr. Oysa ki ileride gorecegimiz gibi degiskenlerden hig
olmazsa bir béliimiiniin random degiskenler olarak ele alinmasi mo-
dele gerceklik kazandrrabilir. Bu tiir modellere yoneltilen ikinci
tenkit modellerin ¢cogu kez optimizasyon degil alt-optimizasyonla
sonug verdigidir. Bu tenkide karsilik yon-eylem arastirmasi teknik:
lerinin sistem teorisi kurallarina gore hazirlanmasi ve ¢oziilmesi
yoluna gidilmistir. Ornegin yalmizca iiretim planlamasi amaci ile
kurulan bir dogrusal programlama modelinin isletmenin tiim ama-
a acisindan optimal bir ¢oziim vermesi beklenemez. Oyleyse mo-
dellerin, alt sistemlerde karar verme icin hazirlansa bile, sistemin
ana amag¢ fonksiyonunu optimize eder. bicimde diizenlenmesi ge-
rekmektedir. Oysaki isletmenin tiimii i¢in dogrusal veya baska
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tiirde bir modelin kurulmas:i ve 6zellikle belirlilik varsayim altin-
da kurulmasi son derece zordur.

Programlanmis karar tekniklerinin ikinci boliimiinde sistem
simulasyonu diye adlandirilan teknigi goriiyoruz. Sistem simulas-
yonu sistemin tiimiiniin degisik kosullar altinda nasil davrandigim
ve nasil sonuglara ulastiini gercek hayattaymis gibi ortaya koy-
maya calisan bir tekniktir. Matematiksel modellerdeki gibi degis-
kenlerin hepsi belirli olarak alinmak yerine bazilar1 random degi-
kenler olarak alinmakta ve her random degisken kendisi i¢in sap-
tanan olasilik dagilimma uygun olarak bir tek deger degil pek ¢ok
deger almaktadir. Boylelikle, drnegin dogrusal programlamada el-
de edilen bir tek optimal ¢éziime karsilik, sistem simulasyonu pek
¢ok sayida sonug ve bunlarin olasilik dagilimim da karar vericiye
iletmektedir. Bu tiir simiilasyona bir érnek olarak bekleme-sirasi
(witing-lines) simulasyanlarimi verebiliriz. Simulasyon teknigi de-
gisik kosullar altinda karar durumunu modele katmasi bakimin-
dan diger yon-evlem arastirmasi tekniklerinden daha gercekci bir
yontem olabilir.

3. Heuristic Karar - Verme :

Simon'un tanimlamasinda modern karar-verme yontemlerin-
den programlanmamis kararlar icin hevristik diisiinme ve karar
yontemi Onerilmektedir. «Heuristic» kelimesi «kesfetmeye hizmet
eden» anlaminda bir sifattir’”. Heuristic’'in amac1 kesfetme ve icad
etmenin yonternlerini, kurallarini incelemektir. Bu tiir bir yakla-
sim insanlarin nasil bir diisiinme siireci oldugunun incelenmesi ile
ortaya ¢ikmis ve ayni kurallar ve yontemler isletme kararlarinda
da kullanilmaya baslamistir. Heuristic mantik kullanildiginda ¢o-
ziim icin genel bir yontem kullanilamaz. Bu nedenle de problemin
¢Oziimii asamalar seklinde yiiriitiiliir. Her asamada varilan sonuglar
denenerek ya geriye doniiliip yeni bir yol izlenir ya da ileriye dog-
ru yeni bir alt-problemin ¢dziimiine gidilir. Bu yOnetimin asamali
olarak problem c¢oziimiine gidisi difer yon-eylem arastirmasi yon-
temlerinden ayridir. Heuristic yontem genellikle yepyeni, kendine
Ozgii tiirde ve karmasik cok asamali problemlerin ¢oziimiinde kul-
lanilmaktadir. Bu iiir problemlerin gegmiste denenmis ve dogrulu-

(17) Paul J. Gordan: «Hevristic Problem Solving» William T. Greenyood,
Age., S. 166.
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gu ispatlanmus yontemlerle ¢oziilmesi zaten olanaksizdir. Heures-
tic problem ¢6ziimii apayrt bir incelemeyi gerektireceginden biz bu
calismamizda daha derinligine inmeden kisaca deginip gegiyoruz.
yoruz.

IV. SONUC

Bu ¢alismamuizda isletmecilik alaninda pek ¢ok galismaya konu
olmus karar-verme kavramimi, daha dogrusu kavramlarmi incele-
meye calistik. Ugrasimiz daha ¢ok teorik agidan genellestirilmis
karar modeli iizerinde toplandi. Karar-verme tekniklerinin ¢ok ge-
nis olan konusuna yalnizca deginmekle yetindik. Bu galismamiz
sonucunda genel karar teorisinin, 6zellikle insan degerleri ve psi-
kolojisi agismndan daha tam olmadigr goriilmektedir. Fakat bugiin
derlenmis durumda bulunan karar teorisi tiim karar durumlarm-
da degilse de pek ¢ok karar durumunda uygulanabilecek bir yapiya
sahip olarak goriinmektedir. Ilerideki calismalarin daha ¢ok be-
lirsizlik durumlarinda karar-verme modelleri ve heuristic problem
¢6ziimii konularinda gelisecegini tahmin edebiliriz.
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