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1-Kararin Temelleri

KARAR VE KARAR VERME iLE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

Karar verme ise bu yargiya ulasabilmek icin izlenmesi gereken tiim asamalari icerir. Diger bir ifade ile “karar”
kavrami bir sonucu ifade ederken “karar verme” kavrami bu sonuca ulastiran siireci ifade eder. Karar verme
surecinde, karar verici amacina ulastirabilecegini disindgi farkli hareket (davranis) bicimlerinden birini tercih
etmek durumundadir. Dolayisiyla karar verme, farkli secenekler arasindan “tercih yapma”, “se¢im yapma”, “bir
secenegi benimseme” ile yakindan iliskilidir. Buradan anlasilabilecegi gibi karar verme durumundan soz
edebilmek icin en az iki segcenegin bulunmasi gerekir. izlenebilecek tek bir hareket bigimi oldugunda karar
verme ihtiyaci da olmayacaktir. Dar anlamda “segim yapma” olarak tanimlanabilen karar verme kavrami genis
anlamda; karar verici tarafindan belirlenen amaca ulasabilmek icin, mevcut olanak ve kosullarda
uygulanabilecek farkli hareket bicimlerinin belirlenmesi ve bunlar icinden en uygun secenegin secilmesi

surecidir.

Karar Probleminin Ogeleri
Karar probleminde yer alan ogeler, karar verici, amag, hedefler ve kriterler, secenekler, cevresel faktorler,
olasiliklar ve sonuglar biciminde siralanabilir.

Karar Verici

Problemin ¢6zimi igin belirlenen segenekler arasindan tercih yapan ve bu tercihin doguracagl sonuglarin
sorumlulugunu tasiyacak olan kisi ya da kisilerdir. isletmelerde karar verme sorumlulugu gogunlukla, farkl
yonetim dizeylerinde bulunan yoneticilerdedir.

Amag

Kararlar belirli bir amaca yonelik olarak verilir. Bu nedenle karar probleminin énemli 6gelerinden bir digeri de
amactir. isletmeler acisindan karar problemlerinde ama¢ ya en biyiikleme ya da en kiciikleme olarak
genellestirilebilir. Bu genelleme karin, ulasilmak istenen miusteri sayisinin ya da satis miktarinin en
bliyliiklenmesi, maliyetin ya da kaynak kullaniminin en kiigtiklenmesi bicimindeki 6rneklerle 6zele indirgenebilir.

Hedefler ve Kriterler

Zaman zaman amag kavrami ile ayni anlamda kullanilsa da hedef kavrami aslinda amaca ulasmak igin nelerin
onemli oldugunu ifade eder. Amag karin en biyiliklenmesi oldugunda hedef lretim miktarinin %50 arttiriimasi
olabilir. Kriterler ise hedeflere ulasma o6lgltleri ya da se¢imin dayandirildig etkinlik olgutleridir. Segeneklerin
hangi acilardan degerlendirilmesi gerektigi ya da karar vericinin amaci ve hedefleri dogrultusunda kabul
edebilecegi, katlanabilecegi degere iliskin tutumu karar kriteri olarak ortaya gikar. Ornegin otomobil almak
isteyen biri farkli otomobiller arasindan segim yaparken otomobilin ne tip yakit kullandigi, ortalama yakit
tiketimi, hiz limiti, i¢ konforu, fiyati gibi kriterleri gz onlint alarak secenekleri bu kriterlerin aldig1 degerlere
gore karsilastirir.

Secenekler

Karar probleminden soz edilebilmesi icin en az iki secenegin (alternatifin) var olmasi gerekir. Secenek, herhangi
bir karar probleminde karar vericinin ¢6ziim icin izleyebilecegi farkli hareket bicimlerini ifade eder. Secenek
kavrami yerine alternatif ya da strateji ifadeleri de kullanilmaktadir. Secenekler karar verici tarafindan belirlenir
ve karar vericinin kontrollii altindaki kaynaklara baglidir. Her bir segenek karar probleminin ¢6zimu igin
uygulanabilmekle birlikte farkli sonuglara sahip olacaktir. Karar probleminde, karar vericinin kontrol edebildigi
degiskenler karar degiskeni olarak adlandirilirken, karar degiskenlerinin alacagl degerler de segenek olarak
ortaya cikacaktir. Ornegin otomobil alimi érneginde, arabanin markasi karar vericinin kontrol edebilecegi bir
degisken olup, farkl markalar da seceneklerini olusturacaktir.

Cevresel Faktorler

Cevresel faktorler karar probleminde karar vericinin kontrol edemedigi degiskenlerdir. Bununla birlikte bu tir
degiskenler karar sonuglarini etkilemektedir. Cevresel faktorler gelecekte gerceklesmesi beklenen, ancak nasil
gerceklesecegi kesin olarak bilinmeyen olaylardir. Bu nedenle gevresel faktorler icin siklikla “dogal durum”



ifadesi de kullanilmaktadir. isletmenin faaliyet gosterdigi llkenin ekonomik durumu, rakip isletmelerin
izleyecegi stratejiler, dogal afetler vb. cevresel faktorlere verilebilecek 6rneklerdir. Otomobil alimi érneginde
benzinli ya da dizel otomobil segenekleri karar vericinin kontrol edebildigi degiskenler iken, benzin ya da
motorine yapilacak zam miktarlari karar vericinin kontrol edemedigi degisken olacaktir.

Olasiliklar

Karar problemlerindeki en biiylk sikinti kararin gelecege yonelik olmasi ve gelecegin de belirsiz olmasidir. Bu
belirsizlik cevresel faktérlerden kaynaklanmaktadir. Karar verici kararini etkileyecek olan gevresel faktorlerin
neler olacagini bilir ancak bu faktorlerin gelecekte hangi degerle ya da durumla ortaya ¢ikacagini bilemez.
Dogal durumlara iliskin bu belirsizlik olasiliklar yardimiyla azaltilabilir. Bu amacgla gelecekte ne olacagi, ge¢mis
verilerden yararlanilarak tahmin edilmeye calisilir. Bu tahmin karar problemine, her bir dogal durumun ortaya
cikma olasiligi olarak yansir. Ornegin, bir isletme yoneticisi yeni bir Girlin Giretme karari verirken Uriine gelecek
talebi tahmin etmeye calisir. Talep kontrol edilemeyen bir degisken olup karar verici, benzer rlinlere olan
talep verilerinden hareketle yeni tGriine %40 olasilikla dusik talep, %60 olasilikla yiksek talep olacagini tahmin
edebilir ve bu varsayim ile hareket eder.

Sonuglar

Belirli bir secenegin secilmesi ve gelecekte karsilasilacak dogal durumun etkisi ile ortaya ¢ikacak degerlerdir.
Her bir secenek ve dogal durum ikilisine karsilik gelen sonug degerleri birbirinden farkli olacaktir. Sonug
degerleri genellikle sayisal bir deger olarak belirlenir. Bununla birlikte sayisal olarak ifade etmenin mimkin
olmadigi durumlarda sonuglarin fayda birimleri biciminde gosterilmesi de s6z konusu olabilir.

Karar Verme Siireci

Karar verme siireci asagida verilen adimlardan olusmaktadir.
1. Karar probleminin tanimlanmasi

Ulasilmak istenen amacg ve hedeflerin belirlenmesi

Problemin ¢6zimi igin gerekli olan bilgilerin toplanmasi

Cozim segeneklerinin ortaya konmasi

Seceneklerin uygun karar kriterleri ile degerlendirilmesi

Amaca ulastiracak en uygun segenegin belirlenmesi
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Karar Probleminin Tanimlanmasi

Karar verme siirecinin ilk adimi problemin tanimlanmasidir. Bu adimda karar verici oncelikle karar vermeyi
gerektiren bir durum oldugunun farkina varmalidir. Fark edilen durumun, ¢oziilmesi gereken bir problem
oldugu kabul edildikten sonra problemi tanimlamayi saglayacak tiim bilgiler toplanarak problem ayrintili ve net
bicimde tanimlanmalidir. Problemin dogru tanimlanmasi karar verme siirecinin diger adimlari igin temel
olusturur. Sonraki adimlar miikemmel bicimde uygulansa da eger problem yanls tanimlandiysa elde edilecek
sonug gercek problemi ortadan kaldirmayacaktir.

Herhangi bir problemin varligi birtakim belirtilerin ortaya ¢ikmasiyla gozlenir. Belirtilerin ortadan kaldiriimasi
cabasi problem ¢6zme ¢abasiyla ayni anlama gelmez. Cozim icin belirtilerin degil problemin kendisinin ortadan
kaldinimasi gerekir. Bu nedenle de belirtilerin, problemin tanimi olmayip problemin varliginin farkina
varilmasinda etkili olan faktérler oldugu bilinmelidir. Ornegin; isletmenin satislarinin diismesi bir problemin
varliginin belirtisidir. Asil problem bu belirtiye neyin yol actigidir. Satislarin diisme nedeni, tretilen Griniin
kalite eksikliginden, rakip isletmelerin uyguladigi birtakim yeniliklerden, tiketici tercihlerinde ortaya cikan
degisikliklerden, yiksek fiyat politikasindan, dagitim kanallarinda olusan sikintilardan kaynaklaniyor olabilir.
Problem tanimlanirken bu bicimde bir analiz yapilarak gercek problemin ortaya konmasi etkili ¢oziim igin hayati
Onem tagsir.

Ulasilmak istenen Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi

Karar problemi tanimlandiktan sonra amag¢ ve hedeflerin de net bigcimde belirlenmesi gerekir. Amag
belirlenirken “isletmenin gelecekte gelmek istedigi durum ya da ulasmak istedigi nokta nedir?” sorusu
cevaplanmalidir. Benzer bicimde hedef belirlerken de “amaca ulasmak icin yapilmasi gerekenler nelerdir?”
sorusuna somut ve Olgllebilir degerlerle ifade edilen cevaplarin verilmesi beklenir. Bir amaca ulasabilmek igin
birden fazla hedefin basariimasi gerekebilir. Amag¢ uzun vadeye yayilirken hedef amaca gore daha kisa vadelidir.



Ornek olarak, isletmenin amaci; “isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak” bigiminde tanimlandiginda bu amaca
ulasmak icin belirleyecegi hedefler; “6 ay icinde mevcut pazar payini %30 arttirmak”, “gecen yila gore 2 kat fazla
misteriye ulagsmak”, “isletmenin piyasa degerini %50 ylikseltmek” bigciminde olabilir. Hedefler belirlenirken ayni
zamanda hedefe ulasma 6l¢iitl olan kriterler de belirlenir.

Problemin ¢éziimii igin Gerekli Olan Bilgilerin Toplanmasi

Problemin tanimlanmasi ya da amag ve hedeflerin belirlenmis olmasi karara ulastiracak se¢im islemi icin yeterli
olmayacaktir. Problemin ¢6zimu igin gerekli olan bilgilerin zamaninda, yeterli diizeyde ve dogru olarak elde
edilmesi problemin ¢6zimd igin bir zorunluluktur. Bu nedenle, problemin tasidig nitelikler, problemde etkili
olan faktorlerin neler oldugu, bu faktérlerden hangilerinin kontrol edilebilir hangilerinin kontrol edilemez
oldugu, baska problemlerle iliskisi gibi konularin incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir. Bu analiz sonucunda
isletme ¢6zUm igin hangi yolu izleyecegini hangi yontemleri kullanacagini da belirleyebilecektir.

Coziim Secgeneklerinin Ortaya Konmasi

Karar verme sirecinin bu adiminda problemin potansiyel ¢oziimiine iliskin tim alternatif hareket bicimleri
belirlenir. Secenek ya da strateji olarak da tanimlanan alternatifler uygulanabilir olmalidir. Her bir segenek
tanimlanan amag dogrultusunda, problemin ¢6ziimi igin isletmenin mevcut kaynaklarini nasil kullanabilecegini
gosterir. Karari olusturacak secim, bu asamada belirlenecek segenekler arasindan yapilacagi icin olasi tim
seceneklerin ortaya konmus olmasi énemlidir. Dogal olarak, ¢6ziim saglayacak bile olsa bu asamada ortaya
konmamis bir secenek secilemeyecektir. Yine bu asamada yenilik¢i dislince ve farkli bakis acilarinin olmasi,
standart ¢ozimlerin yerine daha 6nce akil edilmemis, belki kabul edilmesi zor olan ancak probleme en iyi
¢O6zimii getirecek seceneklerin gelistirilmesine firsat saglayacaktir.

Seceneklerin Uygun Karar Kriterleri ile Degerlendirilmesi

Bu adimda secenekler, 6nceki adimlarda belirlenen uygun karar modeli ve tekniklerin kullanimi ile amag, hedef
ve kriterler acgisindan degerlendirilir. Burada karar kriteri farkl seceneklerin birbirine GstunlGglini
karsilastirmada kullanacagi 6zelliktir. Ayrica karar vericinin riske karsi tutumu karar probleminin ¢6zimiinde
etkili olan diger bir kriter olarak ortaya gikar. Karar vericinin riske karsi farkli tutumlari hakkinda genel bilgi bu
Unitenin izleyen kesiminde ele alinirken bu farkli tutumlara gére segeneklerin nasil degerlendirildigi ise Unite
2’'de anlatilmistir.

Amaca Ulastiracak En Uygun Segenegin Belirlenmesi

Her bir secenek uygun karar kriterleri dikkate alinarak ve belirlenen bir karar modeli kullanilarak
degerlendirildikten sonra, elde edilen sonuclar dikkate alinarak en iyi ¢6zimi veren secenek “karar” olarak
belirlenir. Karar verildikten sonra, karar olarak belirlenen se¢cenegin ne zaman, hangi kaynaklar kullanilarak,
kimler tarafindan, nasil hayata gecirilecegi de belirlenecek ve karar uygulamaya konulacaktir. Uygulamaya
konan secenegin sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesi de gerekir. Bu yapildiginda kararin ne kadar dogru
ne kadar etkin bir karar oldugunun ortaya konmasi saglanir. Uygulama sonrasinda, duyarlilik analizlerinin
yapilmasi da yararli olacaktir.

ISLETMELERDE KARAR VERME SURECININ ONEMI

isletme yéneticileri, ydnetimin fonksiyonlari olan; planlama, érgiitleme, yéneltme, koordinasyon ve denetim
fonksiyonlarini verdikleri gesitli kararlar yardimiyla gergeklestirirler. isletmede ne kadar iretim yapilacagi, ne
kadar stok bulundurulacagi, yapilacak islerin 6ncelik siralamasinin nasil olacagi, hangi isi kimin yapacagi gibi
pek cok soru verilen kararlar ile cevap bulur. Diger bir ifade ile karar verme, ayri bir yonetim faaliyeti degil
biitlin yonetim faaliyetlerinin 6zidlr. Bu nedenle ybnetim ve karar verme, ¢ogu zaman es anlamda
kullaniimaktadir.

iyi Kararin Nitelikleri
iyi bir kararda bulunmasi gereken nitelikler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Karar etkili olmalidir: Bir kararin etkili kabul edilebilmesi igin karar uygulandiginda, vya karar vermeyi
gerektiren sorun ortadan kalkmis ya da firsat en iyi bicimde degerlendirilmis olmalidir. Yukaridaki agiklamalar
hatirlanacak olursa etkili bir kararin ayni zamanda dogru bir karar olacagi da aciktir. Baslangicta problemin
dogru belirlenmis ve iyi tanimlanmis olmasi kararin etkili olabilmesinde cok 6nemli bir rol oynamaktadir.



Karar verimli olmalidir: Kararin verilmesi ve uygulanmasi siirecinde bir maliyete de katlanilmasi gerekecektir.
Kararin verimli olmasi ortaya cikabilecek her tlrli maliyetin 6n gorilen diizeyde tutulmasi ve miimkiin olan en
diisik degerde olmasi anlamina gelir.

Karar rasyonel olmalidir: Bilingli, mantikli ve tutarli bir muhakeme yiritilerek verilen kararlar rasyonel karar
olarak kabul edilir. Rasyonel diisiince ile karar verilirken karar problemi uygun bir model yardimiyla ortaya
konur ve uygun teknikler kullanilarak ¢éziime ulasilir.

Karar uygulanabilir olmalidir: Verilen kararlarin uygulanabilirligi de kararin degerini arttirir veya azaltir. Bu
nedenle kararin gercekci ve mevcut duruma uygun olmasi kararin kabul edilebilirligini dolayisiyla
uygulanabilirligini arttiracaktir.

Karar zamaninda alinmig olmalidir: Kararin ihtiyag¢ duyulan sire iginde verilmesi gereklidir. Gecikmis bir kararin
problemin ¢éziimiine bir katkisi olmayacagi gibi aceleyle verilmis bir karar da gerekli inceleme ve arastirmalarin
yapiimasina firsat vermediginden istenen faydayi saglayamayabilecektir. Bu nedenle iyi karar zamaninda
verilen karardir.

ISLETMELERDE KARAR TURLERI

Karar problemleri, verildigi ortama gore, yonetim kademesine gore, yapilarina gore, baglantili olma durumuna
gore ve goz 6nuinde bulundurulacak kriter agisindan siniflandirilabilir.

Verildigi Ortama Gore Karar Tiirleri

Karar ortami, karar vericinin karar problemi ile ilgili olarak sahip oldugu bilgi diizeyi ile iliskilidir. Ozellikle
cevresel faktorlere iliskin bilgi diizeyi karar ortaminin ne oldugu sorusunda belirleyici bir 5neme sahiptir.
Verildigi ortama gore kararlar;

e Belirlilik ortaminda karar e Belirsizlik ortaminda karar e Risk ortaminda karar

Yonetim Kademesine Gore Karar Tiirleri
Yonetim kademesine goére karar tlrleri; stratejik karar, taktiksel karar, operasyonel karar basliklari altinda
incelenir.

Stratejik Karar: Ust yonetim tarafindan verilen kararlardir. Bu tiir kararlarin ézellikleri, kararin cok karmasik bir
yapida olmasi, karar sonucunun etkilerinin uzun vadede ortaya c¢ikmasi, genellikle belirsizlik ortaminda
verilmesi, isletmenin varhgr ve devamliligl acisindan 6nemli etkilerinin olmasidir. Bu tir kararlara yeni bir
pazara girme, Uretim teknolojilerinin se¢imi, finansman politikalarinin belirlenmesi 6rnek olarak verilebilir.

Taktiksel Karar: Bu tiir kararlar orta diizey yonetim tarafindan verilen kararlardir. Stratejik kararlarin
uygulanabilmesi amaciyla orta vadede yapilmasi gereken faaliyetlere iliskin olup genel olarak risk ortaminda
verilen kararlardir. Yilhk bitce plani, mevcut tedarikgilerle olan anlasmalarin yenilenmesi, yeni reklam
kampanyasinin nasil olacagi bu tir karar érnekleridir.

Operasyonel Karar: Bu tir kararlar, alt yonetim kararlari olup sonuglari kisa vadede ortaya c¢ikar. Glinluk,
haftalik ve aylik faaliyetlerin yerine getirilebilmesi icin verilmesi gereken kararlardir ve belirlilik ortaminda
verilir. Glnlik is emirlerinin hazirlanmasi, haftalik Gretim planinin olusturulmasi, aylik stok miktarinin
belirlenmesi operasyonel karar 6rnekleridir.

Yapilarina Gore Karar Turleri
Yapilarina gore kararlar; yapilandirilmis karar, yapilandiriimamis karar ve yar yapilandirilmis karar olarak
siniflandirilir.

Yapilandirilmis karar: Programlanabilir kararlar olarak da adlandirilan bu tir kararlar, rutin olarak sik sik
tekrarlanan kararlardir. Bu nedenle karar probleminin ¢éziimiine iliskin izlenecek yol, kullanilacak yontemler
onceden belirlenmistir ve her defasinda ayni yol ve yontemleri kullanmak ¢6ziim icin yeterli olacaktir. Bu tiir
kararlarda, karar vericinin ¢ok blylk bir etkisi olmayip, karar probleminin dahil oldugu sistemin isleyisi karar
vericiden daha etkilidir. Diger bir ifade ile verilecek karari kimin, nasil uygulayacagi, uygularken hangi kaynaklari



kullanacagi, hangi kurallara uymasi gerektigi karar siirecinin basinda bellidir. Bankalarin, kendilerine kredi
basvurusunda bulunan misterilerine kredi verip vermeme karari bu tlr karara érnektir. Cliinki her misteri igin
farkh bir prosediir uygulanmayip, misterinin bankanin kredi verme kosullarina uyup uymadigina bakilarak
karar kolaylikla verilebilmektedir. Bir liretim isletmesinde fazla mesaiye kalan isciye ne kadar fazla mesai tcreti
odenecegi karari da yapilandiriimis karara ornektir. Operasyonel kararlarin tamami ile taktiksel kararlarin bir
kismi bu tir kararlardir ve belirlilik ortami s6z konusudur.

Yapilandinimamis karar: Programlanamayan kararlar olarak da bilinen bu tlr kararlar ise alisiimamis, daha
onceden karsilasilmamis ve tekrarlanmayan 6zgiin nitelikteki kararlardir. Belirsizlik ortami s6z konusu olup
karmasiklik derecesi blyiktiir. Bu tir kararlarda, ilk kez karsilagildigindan ¢6zim igin dnceden belirlenmis
standart bir prosedir olmayip nasil bir yol ve yontem izlenmesi gerektigi karar siirecinin basinda
bilinmemektedir. Bu nedenle ¢6ziim icin ayrintili karar analizine ihtiya¢ duyulan kararlardir. Kurulus yeri segimi,
yeni bir pazara girme karari, yeni bir Urin gelistirme karari yapilandiriimamis kararlara 6rnektir. Stratejik
kararlar bu tiir kararlardir.

Yan yapilandirilmis karar: Yari programlanabilen kararlar olarak da adlandirilan bu kararlar onceki iki karar
yapisinin karisimidir. Karar probleminin bir kismi icin dnceden belirlenen standart prosedirler uygulanabilirken
bu, problemin tamamen ¢6ziimii icin yeterli olmamaktadir. isletmelerde verilen kararlarin biiyiik cogunlugu bu
tirden kararlar olup orta kademe ydnetimince verilen taktiksel karar grubunda yer almaktadir. isletmenin son
alti aylik satislarinda dists olmasi problemi yari yapilandiriimis karar problemine érnektir. Bu satislarin neden
dustigl ve ylkseltilmesi icin nasil bir ¢6ziim yolunun izlenmesi gerektigi sorusuna cevap yapilandiriimis ve
yapilandirilmamis unsurlarin birlikte analiz edilmesiyle miimkiin olacaktir. isletme icinden elde edilecek satis
raporlari ve ek belgeler yapilandiriimis kismi, satis bolimundeki ¢alisanlarla, misterilerle yapilacak goriismeler,
rakip isletmelerin durumuna iliskin analizler, reklam kampanyalari vb. konularin arastiriimasi ise
yapilandiriimamis kismi olusturmaktadir.

Baglantili Olma Durumuna Gore Karar Tirleri
Baglantili olma durumuna gore kararlar; tek asamali ve cok asamali karar biciminde ele alnir.

Tek Asamali Karar: Karar problemlerinin bir kismi, tek bir kararin verilmesini gerektiren ve s6z konusu kararin
sonucuna bagli olarak belirli bir katkinin elde edildigi yapidadir. Bu tip kararlarda verilen kararin sonucu baska
kararlari  etkilemez ve dolayisiyla baska bir karar ile herhangi bir baglantisi  yoktur.

Cok Asamali Karar: Pek ¢ok karar probleminde ise verilen bir kararin sonucu verilen ilk kararla ayni zamanda ya
da daha sonraki bir zamanda verilecek baska kararlari da etkilemektedir. Birbiriyle baglantili bir dizi kararin
alinmasini gerektiren boylesi karar problemleri de ¢ok asamali karar problemi olarak adlandirilir.

Go6z 6niinde Bulundurulacak Kriter Agisindan Karar Tirleri
GOz Gnlinde bulundurulacak kriter agisindan karar tirleri; tek kriterli karar ve ¢ok kriterli karar bicimindedir.

Tek kriterli karar: Karar probleminde ulasilmak istenen tek bir amag ve bu amaca ulasabilmek igin kullanilacak
tek bir degerlendirme 6lgiitl oldugunda karar problemi tek kriterli karar problemidir.

Cok kriterli karar: Glinlimiizde bireysel kararlarda da isletme kararlarinda da tek bir kriterin gdz 6niine alindigl
karar problemlerinin sayisi oldukga azdir. Ornegin; yeni bir ev satin almak isteyen bir aile, segeneklerini
degerlendirirken, evin fiyatinin yani sira evin konumu, blykliGgd, 1sinma sistemi, ulasim imkanlari, kredi almaya
uygun olup olmadigi vb. pek cok kriteri de goz 6niinde bulundurmaktadir. Bu kriterlerden bir kisminin minimum
degeri almasi istenirken (6r: evin fiyati), diger bir kisminin maksimum degerde olmasi (6r: evin buyukligu)
istenebilir. isletmelerde de genellikle minimum kaynak kullanimi ile minimum maliyet ama ayni zamanda
maksimum kazang¢ amaglanir. Bu genel amaglara ulasabilmek igin Uretim, satin alma, pazarlama ya da diger
boélimlerde birbirleriyle gelisen pek ¢ok kriterin yer aldig1 karar problemlerinin ¢dziilmesi istenir.

ISLETMELERDE KARAR VERME YAKLASIMLARI

isletmelerde karar verme yaklasimlari genel olarak asagidaki bigimde siniflandirilabilir:
e Sezgisel karar verme ¢ Deneyimsel karar verme e Bilimsel karar verme



Sezgisel Karar Verme
Bu yaklasim daha ¢ok kiiclk 6lgekli isletmelerde tercih edilir. Karar problemine iliskin ayrintili bir arastirma, veri
toplama ve bilimsel bir analiz gerceklestirilmez. Analiz karar vericinin zihninde, sezgileri ve duygulari temel
alinarak yapilir. Her karar probleminde gevresel faktorlerin farkli derecelerde etkisi oldugu bilindigine gore, her
karar problemi de belirli derecelerde risk tasir. Bu nedenle sezgisel yaklasimda karar vericinin riske karsi
tutumu da énemlidir. Karar vericiler riske karsi tutumlari agisindan tge ayrilir:

e Riski seven karar verici ® Riskten kaginan karar verici ¢ Riske kayitsiz karar verici

Deneyimsel Karar Verme

Bu yaklasimla karar verilirken gegmis tecriibelerden edinilen bilgiler 1siginda hareket edilir ve gegmiste benzer
problemler nasil ¢éziimlendi ise ayni yol izlenerek ¢6zime ulasilmaya c¢alisilir. Karar verici burada da mevcut
probleme 6zgi bilimsel bir analiz yapmak yerine ge¢mis durumdaki verileri temel alarak bir sonuca ulasmaya
cahisir. Bu yaklasimla karar vermenin sakincasi ge¢cmiste ¢ozilen karar problemi ile mevcut karar probleminin
farkli cevresel faktorlerin etkisi altinda olabileceginin goz ardi edilmesidir. Diger taraftan her iki problemde
etkili olan cevresel faktorler ayni olsa bile gecmiste ve bugilinde aldiklari degerler farklh olabilecektir. Her
problem kendine ait ¢cevresel faktorler ve icinde bulundugu kosullar gbz dniline alinarak degerlendirilmelidir.

Bilimsel Karar Verme

Tecriibeler, sezgiler ve duygular karar vermede gerekli ve 6nemlidir. Bununla birlikte her zaman vyeterli
olamazlar. Bilimsel yaklasim, her karar problemi i¢in Onceki kesimde agiklanan karar verme sirecini
uygulayarak, karar problemini analitik bir bakis agisiyla ele alan ve uygun teknikler yardimiyla ¢6ziim saglayan
yaklasimdir. Bu yaklasimda probleme iliskin veriler belirli bir diizen icinde ve sistematik olarak toplanir. Karar
problemindeki kontrol edilebilen ve edilemeyen degiskenler ile problemde yer alan tim faktorler arasindaki
iliskiler de belirlenir. Karar verme siirecinde bilimsel yaklasim; ¢oziimle elde edilen sonuglara objektif
degerlendirme yapan herkes tarafindan ulasilmasini, bu amagla ¢6ziimiin olabildigince sayisal degerlere
dayandirilmasini ve tiim verilerin, varsayimlarin ve hesaplamalarin agik olarak belirtiimesini gerektirir. Bilimsel
yaklasima getirilen elestiri, yaklasimin sezgi, duygu ve tecriibeleri dikkate almayarak karar sirecini mekanik bir
sureg olarak kabul ettigi yoniindedir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, bu siireci insanlarin yonettigi
ve degerlendirdigidir. Bu nedenle bu elestiri ¢cok yerinde degildir. Ayrica bilimsel yaklasimla karar vermeyi
saglayan karar verme surecinde nitel (kalitatif) teknikler ve nicel (kantitatif) teknikler uygun bir bicimde bir
arada kullanilabilir.

KARAR PROBLEMININ MODELLENMESi

isletmelerde bilimsel yaklasim, karar vericinin objektif, rasyonel ve bilingli bir se¢cim yapabilmesi amaciyla tercih
edilir. Bilimsel yaklasim tercih edildiginde problemin ortaya konmasi ve ¢6ziimi icin modellerden yararlanilir.
Model kullanimi ile gercek sistemin, olayin ya da durumun karmasik yapisinin daha anlasilir kilinmasi
amaclanmaktadir. Model kisaca gercek durumun (nesnelerin, sistemlerin, olaylarin) basitlestirilmis bir temsili
olarak tanimlanabilir. Bu temsil ¢esitli bicimlerde yapilabilir. Farkli agilardan siniflandirmanin miimkiin oldugu
modeller yapilarina goére;

e Uyusum Modeli (Fiziksel model)

® Benzesim Modeli (Analog model)

e Sembolik Model (Simgesel model)

Uyusum modeli, temsil ettigi gercek sistemle fiziksel ve niteliksel agidan tam bir uyum halinde bulunan ve
gercek sistemin fiziksel olarak belirli dlgekte klgilltilmis ya da biyltilmis olan 6rnekleridir. Bina maketleri,
cesitli oyuncaklar ya da atom modeli bu tiir model 6rnekleridir.

Benzesim modeli, gercek sistemde var olan bir 6zelligin modelde kolay anlasilabilen baska bir 6zellikle temsil
edildigi model tlriadar. Bu tir modellere 6rnek olarak, veri akis semalari, PERT ve CPM gibi ¢izge modelleri
verilebilir.

Sembolik model, incelenen sistemin ya da durumun, harf, rakam ya da diger semboller ve kavramlar yardimiyla
temsil edilmesidir. Ger¢ek durumdaki tim 6zellikler, 6geler ve bunlar arasindaki iliskiler s6z konusu semboller
yardimiyla gosterilir. Bu siniflama icinde matematik modeller ve s6zel modeller biciminde ayrica bir ayrim da
yapilmaktadir.



Karar modeli ise kisaca karar probleminin temsilidir. Gelecekte ulasilmak istenen amaci da dikkate alarak karar
problemini problemdeki kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen degiskenler ve bunlar arasindaki iliskilerle
birlikte ortaya koyabilen ve en uygun ¢6ziim segeneginin secilmesine 151k tutan modellerdir. Karar verici karar
problemini tanimladiktan sonra uygun bir karar modeli olusturarak en iyi ¢6zime ulasma c¢abasi iginde
olacaktir.

Karar Modeli Olarak Strateji Matrisi

Bir karar probleminde, i=1,2,...m olmak Uzere A ile temsil edilen m tane alternatif ve j=1,2,...,n olmak lizere D ile
temsil edilen n tane farklh dogal durum bulundugu varsayimi ile her bir alternatif ve dogal durum ikilisi icin s ile
temsil edilen sonug degerlerinin yer aldigi strateji matrisinin genel gosterimi olacaktir.

KARAR VERMEDE NIiTEL TEKNiKLER

Karar verme sirecinin gesitli asamalarinda kullanilabilecek nitel tekniklerden bir béliimi hakkinda genel bilgiler
izleyen kesimde verilmistir.

Beyin Firtinasi Teknigi

Alex Osborn tarafindan gelistirilen Beyin firtinasi teknigi, belirli bir konuda ya da belirli bir probleme iliskin

olarak fikir retmek yoluyla, farkli secenekleri ortaya koymayi amaclar.

Beyin firtinasi tekniginin uygulanma adimlari asagidaki gibidir:

1. Uzerinde fikir tretilecek konu tiim katilimcilara agik bicimde anlatilir.

2. Tum katiimcilara distinmeleri icin bir iki dakika sire verilir.

3. Her katilimciya sira ile fikirleri sorulur. Her katimcinin fikri herkesin gorebilecegi bir tahtaya ya da panoya
yazilir. Tam katiimcilarin fikirlerini belirtmesi ile birinci tur tamamlanir. Benzer bicimde ilk katilimciya
doéniilerek ikinci tur baslatilir. ilgili turda yeni bir 6nerisi olmayan katilimcilar “pas” diyebilirler. Her katilimci
artik yeni bir 6neri sunamayana dek bu turlara devam edilir.

4. Tahtaya ya da panoya yazilan her fikir tek tek ele alinarak, ¢6zime saglayacagl katki acisindan
degerlendirilir. Bu degerlendirme ile en iyi ¢6zim saglayacagl duslnilen fikir ya da fikirler segilir veya
oncelik siralamasi yapilr.

Alti Sapkali Diisiinme Teknigi

Alti Sapkal Diisiinme Teknigi Edward de Bono tarafindan gelistirilmistir. Bu teknikte duslinceler alti farkli bakis
acisini temsil eden alti farkl renkteki sapkalar takilarak ifade edilebilir. Burada s6zl edilen sapka takmak ifadesi
ise mecazi anlam tasimaktadir. Alti Sapkali Disiinme Tekniginin uygulanma bigimi asagida siralanmistir.

e Karar verme sirecine katilacak kisiler beyin firtinasinda oldugu gibi birbirlerini rahatlikla gorebilecekleri U
biciminde bir masada ya da yuvarlak bir masa etrafinda bir araya gelir.

¢ Karar verilecek konu katilimcilara net bicimde agiklanir.

o Alti farkh renkteki sapka sirasiyla, mecazi olarak takilir ve her sapkanin temsil ettigi yondeki fikirler her
katihmci tarafindan dile getirilir.

e Katihmcilarin tamami ilk 5 sapkayi temsil eden fikirlerini dile getirir ve bu konuda notlar alirlar.

¢ Son olarak mavi sapka takilir ve karar verilir.

S6z konusu bu sapkalar ve temsil ettikleri dusiince bicimleri sirasiyla asagidaki gibidir.

Beyaz Sapka: Tarafsizhgi ve objektifligi temsil eder. Bu sapka takildiginda objektif olgular, rakamlar
degerlendirilir ve asagidaki sorulara benzer sorulara cevap aranir:

¢ Elde hangi bilgiler var?

¢ Baska hangi bilgilere ihtiyag var?

e Gerekli bilgiler nasil elde edilir?

Sorulardan da anlasilacag lzere, beyaz sapkanin kullanilma amaci karar vericilerin dikkatini eldeki mevcut
bilgilere ve ihtiya¢ duyulan eksik bilgilere cekmektir.

Kirmizi Sapka: Sezgileri ve duygulari temsil eder. Genel olarak bir konu karsisinda korku, o6fke, stiphe, sevgi vb.
duygular hissedilebilir. Bu duygular insanin algilama ve disiinme bicimi (zerinde ve dolayisiyla konuya
bakisinda etkili olacaktir. Kirmizi sapka takarak disiinmenin amaci bu duygusal arka plani dikkate alarak
sonradan ortaya cikabilecek etkileri ortaya koymaktir.



Siyah Sapka: Karamsarligl, olumsuzlugu, kdtiimser bakis agisini temsil eder. Bununla birlikte en yararli sapka
oldugu dusundlir. Siyah sapka takilarak distnildigiinde “birseyin neden yapilamayacagl” lzerinde durulur.
Riskleri, tehlikeleri, olumsuzluklari gérmeyi ve bunlara karsi ne gibi dnlemler alinabilecegini dislinmeye
yonlendirir. Konuya iliskin elestirel diisiinceler objektif bicimde dile getirilir. Sari Sapka: Umutlu, olumlu, iyimser
bakis acisini temsil eder. Ortaya konan diisiincenin iyi yararli, degerli yonlerinin neler olduguna dikkat cekilir. Bir
duslince genel olarak begenilmemis olsa bile diisiincenin mantikh olarak desteklenebilecek iyi yonleri ortaya
cikarilabilir.

Yesil Sapka: Hayal giiclinin en iyi bicimde kullaniimasini ve yeni fikirlerin ortaya atilmasini, yliksek enerjiyi,
blylmeyi temsil eden sapkadir. Bu sapka takilarak distnuldiglinde yeni oneriler, yeni fikirler, yeni gorisler ve
secenekler ortaya konur. Ya da var olan baska bir gorise iliskin degisiklik onerileri getirilebilir.

Mavi Sapka: Serinkanhligi temsil eder. Duslince siirecine bitlinsel bir bakisi ve degerlendirmeyi saglar. Mavi
sapka takildiginda, o ana kadar lizerinde tartisilan tim fikirler serinkanh bicimde degerlendirilerek mevcut
durum ve yapilmasi gerekenler 6zetlenir ve konuya iliskin mantikh bir karar verilir.

Sebep-Sonug¢ Diyagrami (Balik Kilgigi Teknigi) Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen bir tekniktir. Karar
probleminde, problemin olasi nedenlerinin sistematik olarak ortaya konmasi ve analiz edilmesi amaciyla
kullanilir. Problemi doguran ya da etkileyen sebepleri ana gruplara ve alt gruplara ayirarak analiz eder. Sebep —

Sonug Diyagramini gizmek icin asagidaki adimlar uygulanir:

1. Adim: Karar problemi (nedeni arastirilacak sonug) belirlenerek bir okun isaret ettigi dikdértgen icine sag
tarafta yer alacak bigimde kisaca yazilr.

2. Adim: Bu probleme yol acabilecegi dislnillen ana sebepler birer kutu icine alinarak bu oka baglanir. Ana
sebepler olarak insan, makine, malzeme, yéntem, ¢evre biciminde bir gruplandirma yapilsa da bu bir standart
degildir. Ana nedenler ve sayilari ilgili probleme gore belirlenir.

3. Adim: Her ana sebep icin “Bu ana sebep nicin ortaya cikti?” sorusu sorularak alt sebepler belirlenir. Alt
sebepler de ana sebebi temsil eden ¢izgilere ince cizgiler olarak eklenir.

4. Adim: Ana sebeplere 6nem sirasini belirten numaralar eklenir.

5. Adim: Her bir ana sebep 6nem sirasina gore ele alinarak, dncelikle alt sebeplerin nasil ortadan kaldirilacagina
iliskin ¢oziim 6nerileri gelistirilir. Alt sebeplerin tamami ortadan kaldirildiginda ana sebep de ortadan kaldiriimis
olur. Sebep — Sonug Diyagrami goriintl olarak balik kilgigina benzetildiginden bu adla da anilmaktadir.

Akis Semasi

Herhangi bir isin tamamlanmasi ya da bir problemin ¢oziilmesi icin yerine getirilmesi gereken islem adimlarinin
geometrik sembollerle ifade edilmesi akis semasi olarak adlandirilir. Kisaca akis semalari bir isletmedeki veri
girisi, islem slireci ve cikti elde edilmesi ve ciktinin ilgili yerlere iletilmesine yonelik akisi gosterir. Bir karar
problemi akis semasi ile desteklendiginde ¢6ziim akisinin daha net izlenmesi miimkin olabilmektedir.

Giris ve Cikis Sembolii: Siirece bir girisin ya da slrecten bir ¢ikisin oldugunu gosterir.
islem Sembolii: Siirecte gerceklestirilen faaliyetleri temsil eder.

Karar Sembolii: Surecteki karar noktalarini belirtir. Yapilacak secime gore izlenecek farkli yollarin bulundugunu
gOsterir.

Baslangi¢ ve Sonlandirici Sembolii: Stirecin ilk ve son adimini belirtmek igin kullanilir.

Baglayici Sembolii: Akis semalari birden ¢ok kagit Uzerine yayiliyorsa, kagitlar arasindaki karismayi
engellemek icin her kagida bir numara verilir. Baglayicilarin icine bu numaralar yazilarak kagitlarin
birbirini takip edecek sekilde siralanmasi saglanir.

Oklar: Semboller arasinda islemlerin yénini ve akisini belirtmek icin oklar kullanilir. Akis semalari
olusturulurken genellikle asagidaki adimlar izlenir:

1. Stirecgte gerceklestirilen tim faaliyetler gerceklesme sirasina gore listelenir.

2. Her faaliyet ve faaliyet icin gerekli olan girdi ve ciktilar ilgili sembol kullanilarak ifade edilir.

3. Semboller faaliyet sirasina gore oklarla birlestirilerek akis semasi olusturulur.



Ornek: Bir isletme iiretimde kullandi§i ham maddenin alim siireci icin gerceklestirilmesi
gereken faaliyetleri asagidaki gibi listelemistir :

1. Satin alinacak ham madde icin sartname hazirlanir.
Sartnamenin uygunlugu yetkili tarafindan kontrol edilir.
Uygunsa ihaleye cikilr.

Uygun degilse dlzeltilir ve sonra ihaleye cikilir.
ihaleye gelen teklifler incelenir.

Uygun teklifler arasindan kriterlere gore secim yapilir.
Secilen isletme ile sdzlesme yapilir.

eSecilen isletmeye siparis verilir.

. Teslim edilen Urlinlin kontroli yapilir.

10. Uygun ise depoya yollanir.

11. Degilse tedarikgi isletmeye geri yollanir.
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Akis semalarinin karar vericilere saglayacagi faydalar asagidaki bicimde siralanabilir:

1. Akis semalari bir isin yapilabilmesi ya da bir karar probleminin ¢ézilebilmesi igin
gerekli olan asamalari ayrintili olarak gérmeyi saglar.

2. Ayrintih gérebilmenin yani sira, asamalar sembollerle ifade edildiginden karisik
olarak dustinilen sireclerin kolay anlasilabilmesine olanak verir.

3. Sirece 6nemli bir katkisi olmayan gereksiz islem ve faaliyetlerin belirlenmesini
saglar. Boylece gereksiz faaliyetler sliregten cikarilarak ya da iyilestirilerek
sirecin daha kaliteli olmasi saglanabilir.

4. Akis semasl yardimiyla sirecte gerceklesen hatali adimlarin daha rahat
goriilebilme-s_ ve hatalarin 6nlenebilmesi i¢in gerekli analizler daha saglikh
bicimde yapilabilir.

5. Akis semalariyla slirece kimin, nasil katki sagladigi ya da saglayabilecegi
sorusuna daha hizli ve net bicimde cevap verilebilir.

6. Son olarak akis semalari stirecin gelistirilmesini ve 6nemli kontrol noktalarinin
nereler olduguna karar verilmesini kolaylastirir.

5N-1K Teknigi

Bu teknikte, karar problemine iliskin sorular yardimiyla, probleme sistematik bakis acisi saglanmaya calisilir. Bu
sorular Ne? Nerede? Ne Zaman? Neden? Nasil? ve Kim? biciminde olup, teknik de adini sorularin ilk
harflerinden almaktadir.

Ne sorusu Ne yapiliyor? Ne yapilmali? Veri olarak Ne toplanmali? bigciminde o6rneklenebilecek sorular
yardimiyla, Gizerinde ¢alisilacak konunun ne oldugu, ne gibi faaliyetleri icerdigi, ne gibi faaliyetlerin yapilmasinin
gerekli oldugu tzerinde durur. Akis semalari olusturulurken de bu sorular kullanilr.

Nerede sorusu, Nerede yapiliyor? Nerede yapilmali? ilgili veriler Nerede yer aliyor? gibi sorularla problemin
olustugu ortam, problemin ¢6ziimiine katki saglayacak verilerin bulundugu ortam belirlenerek ¢6zim igin
kullantlir.

Ne zaman sorusu Ne zaman yapiliyor? Ne zaman yapilmali, Veriler Ne zaman saglanabilir? biciminde sorularak,
zaman planlamasinin ve faaliyetler arasinda dncelik iliskilerinin belirlenmesi saglanabilir.

Neden sorusu, Neden yapiliyor? Neden bu sekilde yapiliyor? Neden bu verilere ihtiya¢ duyuluyor? biciminde
cesitlendirilerek ilgili islemin yapilmasinin siirece katkisinin ne oldugu ortaya konur. O islemin siirecten
cikarilmasinin ne gibi etkileri olacagi analiz edilmeye ¢alisilir.

Nasil sorusu, Nasil yapiliyor? Nasil yapiimali? Veriler nasil (hangi yontemle) toplanmal? sorulariyla siirecin nasil
isledigi ve slrecin iyilestirilmesi icin nasil degisiklikler yapilmasi gerektigi konusuna cevap arani

Kim sorusu, Kim yapiyor? Kim yapmali? Verileri kim toplamali? bicimindeki sorularla slirecte sorumlulugu
olanlarin kimler oldugu belirlenir, daha iyisinin yapilabilmesi icin ilgili konuda daha egitimli daha uzman kisilerin
surece dahil edilmesine ¢alisilir.



Pareto Analizi

ilk kez italyan iktisatcl Vilfredo Pareto tarafindan ortaya atilan ve iktisatta da Pareto ilkesi olarak kabul géren
gorise gore sonuglarin %80’inin, nedenlerin %20’sine bagh oldugu savunulmaktadir. Bu ilke Pareto Analizinin
temelini olusturur. Vilfredo Pareto ilk olarak italya’da gelir dagilimini incelerken ilke gelirinin %80’ine niifusun
%20’sinin sahip oldugunu fark etmistir. Daha sonra yaptigi farkli incelemelerle, bu ilkenin hayatin diger
alanlarinda da gegerli oldugunu gozlemistir.
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