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Karar Verme Kurami ve Excell Uygulamalar:

Hakan Murat Arslan!

Ozet

Hayatin her evresinde, ¢esitli eylem ve olaylarla ilgili ¢ok sayida alternatif
arasindan se¢im yapmayr gerektiren durumlarla kargilasilir. Bu durumlar
insanlar1 ¢6ziim bulmaya yoneltir ve se¢im yapmaya zorlar. Karar verme
streci, belirli olgiitler ¢ergevesinde hedefe ulagtiran alternatiflerden bir
veya birkaginin segilmesiyle sonuglanir. Bu se¢im iglemi, karar verme
eylemini tanimlar. Karar verme, insan yagaminin vazgegilmez bir pargasidir
ve insanlar zaman zaman istemeden de olsa karar verirler. Ancak, bazi
kararlar ok daha karmagik, belirsiz ve yiiksek riskli olabilir. Bu nedenle,
yonetim bilimlerinde karar verme yaklagimlari gelistirilmistir ve yonetim
stireglerinde vazgegilmez bir rol oynamaktadir. Bu aragtirma, “karar verme”
kavraminin yagsamin her alaninda derin bir etkisi oldugunu gosterme
amact ile yapimigstir. Ayrica karar verme siireglerini ifade eden Excel
uygulamalarina yer verilmistir.

1. GIRIS

Yonetsel faaliyetler, insanlik tarihiyle birlikte baglamig ve belirli amaglar
dogrultusunda belirli isleri gergeklestirme gabalarinin oldugu tiim alanlarda

varhigini siirdiirmiigtiir. Bu faaliyetler, toplumlarin yonetimi ve savunma
orgiitleri gibi alanlarda baglamig, daha sonra ekonomi alaninda da gelisme
gostermigtir. Yonetim kavrami, 1950’lerin sonuna kadar genellikle basit

giinliik iglerin yiiriitiilmesi olarak kabul edilmistir. Ancak endiistri devrimi
sonrasi ortaya ¢ikan degisim ve gelisimlerle birlikte, yonetim alaninda yapilan
caligmalar artmug ve yonetim, farkli alanlarla etkilesim halinde olan bir bilim

haline gelmistir. Yonetim, ekonomi, siyaset, hukuk, sosyoloji, psikoloji,
tarih ve matematik gibi bir¢ok alana bagli bir bilim olarak kabul edilebilir.

Dolayisiyla, yonetim en eski bilimlerden biridir.

1 Dog. Dr., Diizce Universitesi i§lctme Fakiiltesi, muratarslan@duzce.edu.tr,
Orcid: 0000-0002-3515-5358
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20. yiizyilin geyreginde “bilimsel yonetim yaklagimi™ ve ikinci geyreginde
“insan iligkileri yaklagimr” 6ne ¢ikmustir. Bilimsel yonetim yaklagimi,
Orgiitii bir makine gibi ele alirken, orgiitteki insanlar1 da makinenin
pargalar1 olarak goriir. 1930’lara kadar egemen olan bu yaklagimdan
tarkli olarak, insan iligkileri yaklagimi insanlari sosyal varliklar olarak ele
almigtir ve orgiit igindeki iletisim ve iliskilerin verimliligini dogrudan
etkiledigini savunmugtur. Bu iki yaklagtmin bir araya gelmesiyle yonetim

ise

bilimi daha da zenginlesmis ve yeni kuramlar ortaya ¢ikmustir. Karar
(Verme) Kurami, Sistem Kurami ve Durumsallik Kurami gibi kuramlar bu
donemde gelistirilmigtir. Karar (Verme) Kuramui, yoneticilerin karar verme
stirecindeki davraniglarini ve faktorleri incelerken, Sistem Kurami Orgiitii
bir sistem olarak ele alir ve 6rgiitiin pargalarinin birbiriyle etkilegimini analiz
eder. Durumsallik Kuramu ise, yoneticilerin karar verirken gevrelerindeki
kosullar1 dikkate aldigimi ve kararlarin alindigi ortamun etkisini vurgular
(Giingor ve Ozcan, 2022).

Karar Kurami, Klasik Rasyonel ve Sinirli Rasyonel Karar Kurami olmak
tizere iki farkli yaklagima ayrilmaktadir. Klasik Rasyonel Karar Kurami,
karar vericinin biitiin alternatifleri ve sonuglarini bilerek hareket ettigini
ve en optimal kararlar1 verdigini varsayar. Bu yaklagima gore, karar verici,
kendi gikarlarin1 6n plana alarak rasyonel segimler yapar. Ancak bu idealize
edilmis kogullarin gergek hayatta kargilanmadigr elestirilerine maruz
kalmugtir. Herbert Alexander Simon ise, Smirli Rasyonel Karar Kuramu ile
bu elestirilere cevap vermistir (Tikiroglu, 2019).

Simon (1965), “decision-making” ve “management” eylemlerinin
birbirleriyle esanlamli oldugunu ifade etmektedir. Simon’a gore, bilingli bir
sekilde belirli bir hedefe ulagmak igin bir yol segmek olarak tanimlanan karar
verme, Orgiitlemenin temel siirecidir; karar ise yonetimin amaci olarak ele
alinmaktadir. Simon’un yaklagimi, karar vermenin dayanagi olan doyum
olgusuna dayanir. Karar vericiler, orgiitsel, ¢evresel veya igsel sinrliliklar
nedeniyle rasyonel olamazlar. Klasik Rasyonel Karar Kuramindaki rasyonel
karar vericinin yerine, tiim kogullar1 ve sinirliliklart kabul eden bir yonetim
karar vericisi gelmektedir.

Orgiit iginde, insanlarin davranislari birtakim kisitlamalar ve sinirlamalarla
belirlenirken, karar vericiler amag odakli veya tatmin arayigsh davraniglar
sergilerler. Belirli bir hedefe dogru yonelen karar vericiler, bu hedefi
gerceklestirmek igin belirli yollar takip ederler ve birden fazla segenek arasinda
en uygun veya en fazla tatmin saglayani tercih ederler. Karar vericiler, tatmin
edici kararlar alarak en memnuniyet verici sonuglari elde etmek igin galigirlar
(Tozlu, 2016).
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Caliyma oOzglin  degeri  agisindan  degerlendirildiginde, yerli ve
yabanci literatiirde excel uygulamalari ile karar kuraminin ifade edildigi
degerlendirmelerin olmadigr veya ¢ok kisith uygulamalardan olustugu
gozlenmistir. Bu agidan ¢aliyma ileride yapilacak benzer arastirmalara
rehberlik edecegi diistiniilmektedir.

Caligmada sirast ile gelen boliimlerde literatiir taramasi, yontem, bulgular
ve sonuglarin degerlendirmesini igeren kisimlar yer almaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Karar Terimi ve Tanimi

Karar verme, bir veya daha fazla segenek arasindan birinin segilmesidir.
Eger yalnizca bir segenck varsa, karar vermek s6z konusu degildir ve o
segenek uygulanir. Karar teorisi, matematiksel bir yaklagim olmanin yani
sira belirli teknikleri de igeren bir disiplindir. Belirli bilgi ve teknikleri
kullanarak, belirsizlikler altinda gelecekle ilgili en iyi kararlari verme
konusunda sorunlarla ugragir. Bu nedenle, riskli ve belirsiz durumlarda
yoneticilere yol gosterir. Yol gostericilik, sorunun yapisini ortaya ¢ikarma,
belirsizlik ve olast sonuglar1 degerlendirme ve en uygun stratejiyi
belirleme iglemlerini igerir. Boylece, secenekler arasindan “en 1yisi” segilir.
(Esin,1988: 314).

Yonetimsel karar verme, son yillarda kantitatif tekniklerin etkili bir gekilde
kullanilmasmna dayali iglemlerin yaygin kullanimi ile 6nemli bir degisim
gecirmistir. Giintimiiz toplumu, farkli ve karmagik yapidaki kuruluglardan
olusmaktadir. Karmagik kuruluglar, karmagik karar problemleri yaratirlar.
Isletmelerin karsilagtigi karmagik karar problemlerinin ¢oziimii, yoneticilerin
sorumlulugundadir. Ancak, kararlara etki eden kosullar1 ele almak ve tiim
uygun karar secencklerinden beklenen sonuglari belirlemek kolay degildir.
Bu nedenle, iyi bir karara ulagmak igin problemin saghkli bir sekilde analiz
edilmesi ve aragtirlmast igin bilimsel yontemler kullamlmahdir. (Oztiirk,
1987: 1).

Karar verme, herhangi bir durumda bir veya daha fazla alternatif arasindan
en uygun olanin segilmesi siirecidir. Bu siireg, eldeki bilgilerin analiz edilmesi,
segeneklerin  degerlendirilmesi ve sonuglar1 6ngoérmek igin 6ngoriilerin
kullanilmasi yoluyla gergeklestirilir. Karar verme, mevcut sorunlara ¢oziimler
tiretmek igin sistemli bir yaklagim gerektirir ve bu nedenle, en uygun sonucu
elde etmek i¢in dogru araglar ve teknikler kullaniimalidir.

Kurutiziim (2000), karar verme kavramini, “sorunlar sistemini ¢oziime
kavugturmada, edinilen bilgilerin uygun karar modellerinde kullaniimasiyla
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iiretilen alternatif davranig bigimlerinden birinin segilmesi ve uygulanmasr”
seklinde ifade etmektedir.

Bagka bir deyisle, Kogoglu (2010) karar verme siirecini, bir sorunu
¢ozmek veya bir hedefe ulagmak igin gerekli bilgilerin toplanmasi, bu
bilgilerin analiz edilmesi ve dogru bir gekilde yorumlanmas: sonucu ortaya
¢ikan segenekler arasindan en uygun olaninin segilerek uygulamaya konulmasi
olarak tanimlamaktadir.

2.2. Karar verme Siireci ve Ozellikleri

Karar verme siireci birden fazla adimdan olusur. Simon (1960) tarafindan
dort farkli agama tanimlanmugtir: anlama, tasarlama, segim ve uygulama.
Anlama, bir isletmede meydana gelen problemleri tespit etmek, anlamak ve
tanimlamaktan ibarettir. Ornegin; neden problem var? Nerede? Isletmeye
nasil etki eder? Tasarlama, probleme gesitli ¢6ziimler tanimlama ve agiklamay1
igerir. Segim, alternatif ¢oztimler arasindan bir tanesini segmektir. Uygulama,
segilen ¢oziimiin probleme uygulanmasi ve sonuglarinin gézlenmesidir. Eger
segilen ¢Oziim ige yaramazsa, geri doniilerek 6nceki agamalar tekrarlanabilir.
Ornegin; bir satig diisiisii ile kargilagildiginda, satiy yonetimi ekibi, satiglart
arttirmak igin daha yiiksek komisyon vermeye karar verebilir. Eger bu ¢6ziim
ise yaramazsa, yoneticinin verimsiz iirlin tasarimi, yetersiz miisteri destegi
veya farkhi ¢oziimler gerektiren diger nedenleri aragtirmasi gerekebilir
(yunusserhat.com).

Veri Toplama -\

Karar
Verme Tasarm

Problem

Secim CHz0mMo

Uygulama

izleme

—

=4

Kaynak: (Evpul, 2023)



Hakon Murat Arslan | 5

Karar verme siireci hayatin her alaninda sik sik karsilagilan bir durumdur
ve giiniimiiz kogullarinda daha da zorlagmaktadir. Karar verici, sadece tecriibe
ve sezgilerine glivenerek hareket etmek yerine, karar analizleri gibi sistematik
ve analitik bir yaklagim kullanarak problemin ¢oziimiinde daha dogru
kararlar verebilir. Karar analizi, karmagik karar problemlerinde tiim verilerin
toplanmasi, problemin ne oldugunun ve hangi faktorlerden etkilendiginin
belirlenmesi, tiim alternatiflerin ortaya konmasi ve en iyi ¢6ziimiin mantik
gergevesinde bulunmast igin nitel ve nicel yaklagimlarin kullanilmasidir.
Karar analizi, herhangi bir karar siirecinde kullanilabilir. Ornegin, bir isletme
yoneticisi, yeni bir lirliniin piyasaya siiriiliip siiriilmeyecegi konusunda bir
karar vermek zorunda kalabilir. Bu karar, tirliniin maliyeti, potansiyel miisteri
talebi, rekabetin durumu ve diger faktorler gibi birgok etkene bagh olacaktur.
Bu durumda, karar analizi, tiim bu faktorleri dikkate alarak en iyi kararin
verilmesine yardimc olabilir (Lezki vd., 2016).

2.3. Karar Verme Siirecinin Bilesenleri

Karar verme siirecinin bilegenleri, karar vericinin kontroliinde olmayan ve
doganin sundugu gelecekte gergeklesebilecek bir olasi olay, farkl kararlarin /
segeneklerin degisik olaylar igin getirilerini gosteren 0demeler matrisi / karar

tablosudur. (Ilker Topgu)

Karar verme islemi her zaman kendine 6zgii kavramlar, nitelikler ve
bilesenler igerir. Ancak, genel olarak bakildiginda, karar verme isleminin
temel bilegenleri sunlardir: karar verici kisi, hedefler ve 6lgiitler, alternatifler,
karar matrisi, gevresel etmenler, olasiliklar, sonuglar ve nihai karar (Giingor
ve Ozcan, 2022)

Karar verici: Karar verme siirecinde, belirlenen alternatifler arasindan
bir se¢im yapilmasi gerekmektedir. Bu segim iglemi, karar verici tarafindan
gergeklestirilir ve segilen alternatifin sonuglarindan bizzat sorumlu olan kisidir
ya da kigilerdir. Karar verici, kargilastigi problemle ilgili bilgi ve deneyimlerini
kullanarak, alternatiflerin avantaj ve dezavantajlarin1 degerlendirir ve en
uygun alternatifi seer. Bu siiregte karar verici, olas risklerin ve sonuglarin
farkinda olmalidir.

Hedef: Karar vermek igin belirli bir hedefin varlig1 sarttir. Karar verme
sirecinde ilk adim, kargilagilan sorunun tamimlanmasi veya hedefin
belirlenmesidir. Karar verme siirecinin etkili bir gekilde yonetilebilmesi igin
net bir hedefin belirlenmesi 6nemlidir. Hedefin belirlenmesine gore, karar
verme problemi sekillendirilir ve hedefe ulagmada yardimcr olacak olgiitler
ve alternatifler belirlenir. Bu nedenle, hedef karar verme probleminin
sekillendirilmesinde en 6nemli bilegenlerden biridir.
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Olgiitler: Hedef belirlendikten sonra, karar verme siirecinde kullanilacak
Olgiitlerin tespit edilmesi ve Olgiit setinin olugturulmas: 6nemlidir. Karar
verici, bu 6lgiitler aracihgiyla alternatifleri objektif bir sekilde degerlendirebilir
ve hedefe en uygun olam segebilir. Olgiitlerin dogru ve etkili bir sekilde
belirlenmesi, karar verme siirecinde verimliligi arttirabilir ve kararin dogru
bir gekilde alinmasina katki saglayabilir. Bu nedenle, karar vericinin 6zenle
hareket ederek, en uygun olgiitleri belirlemesi 6nemlidir.

Alternatifler: Karar verme siirecinde, en az iki se¢enek veya yontem
arasindan tercih yapilmasi gerekmektedir. Bu segenekler, karar verici
tarafindan belirlenmekte ve problemi ¢6zme amacina hizmet edecek nitelikte
ve sayida olmasi 6nemlidir. Karar verme siirecine dahil edilmeyen alternatifler,
stireg sonunda beklenmeyen sonuglara neden olabilir ve maliyetler artabilir.
Bu nedenle, karar verme siirecinde tiim alternatiflerin dikkate alinmasi ve
degerlendirilmesi 6nemlidir.

Karar matrisi: Karar matrisi, bir karar verme probleminde yer alan
Olgiitlerin ve alternatiflerin kesisim noktalarinda olugan hiicrelerden olugan
bir gosterim geklidir. Bu matris, karar verme siirecinde kullanilan bilgilerin
gorsel bir gekilde sunulmasini saglayarak karar verme siirecine katkida
bulunur. Matris, alternatiflerin her biri i¢in 6nceden belirlenmig 6lgiitlerin
dogrulugunu ve kargilagtirmali olarak karar vericinin degerlendirilmesini
miimkiin kilar.

Cevresel etmenler: Karar verme siirecinde dikkate alinmasi gereken ancak
karar verici tarafindan kontrol edilemeyen faktorlerdir. Cevresel etmenler,
karar verme probleminin ¢oziimiinde karar vericinin elinde olmayan fakat
sonuglari tizerinde etkisi olan degiskenlerdir. Bu faktorler, karar verme siirecine
dahil edilmelidir giinkii karar verme probleminin sonucunu etkileyebilirler.
Biyolojik, psikolojik, sosyolojik, ekonomik ve orgiitsel faktorler gibi farkl
kategoriler altinda toplanabilirler.

Olasiliklar: Karar verme siirecinde belirsizlik, gelecek ile ilgili kararlarin
alinmas1 gerektiginde ortaya ¢ikan bir durumdur. Gelecek belirsiz oldugu
igin, karar vericiler ¢evresel etmenlerden kaynaklanabilecek riskleri ve
belirsizlikleri dikkate alarak kararlarini vermek zorundadirlar. Bu nedenle,
karar verme siirecinde gevresel etmenlerin olasiliklar1 degerlendirilerek,
gelecege iliskin tahminler yapilmaktadir. Bu tahminler, karar verme siirecine
dahil edilerek, kararlarin gelecekteki sonuglarina iligkin daha dogru bir
degerlendirme yapilmasi hedeflenmektedir.

Sonuglar: Karar verme problemine dahil edilen alternatiflerin ve olgiitlerin
bir arada degerlendirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan sayisal veya fayda
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birimi degerlerine karar verme problemi ¢oziimii igin kriter denmektedir.
Bu kriterlerin dogru belirlenmesi ve uygun sekilde hesaplanmasi, karar
verme siirecinin dogru yonetilmesi igin oldukg¢a 6nemlidir. Kriterler, her bir
alternatif i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmakta ve sonuglari kargilagtirilarak en uygun
alternatifin segimi yapilmaktadir.

Karar: Karar verme siirecinin sonunda, Olgiitler ve alternatiflerin
degerlendirilmesi sonucu elde edilen sayisal veya nitel sonuglar, karar
vericinin hedefine ulagmasi igin 6nerilen bir ¢6ziimii ifade eder. Bu ¢oziim,
karar vericinin verdigi kararin en uygun ve kabul edilebilir bir segenek
oldugunu gosterir ve genel olarak karar verme probleminin ¢oziimii olarak

kabul edilir.
2.4. Karar Analizinin Temel Adimlar1
1. Sorunun tanimlanmasi
2. Tim olast segeneklerin listelenmesi
3. Tiim olasi olaylarin listelenmesi

4. Her segenegin her olay i¢in elde edecegi 6demeleri (kar veya maliyet)
gosteren karar tablosunun olugturulmas:

5. Bir karar yonteminin (model) secilmesi

6. Yontemin uygulanmasi ve kararin verilmesi
2.5. Karar Verme Bigimleri

2.5.1. Verildigi Ortama Gore Kararlar

A- Belirlilik Altinda Kavar Verme

Karar verici her se¢enegin getirisini kesin bir gekilde bilir.
B- Belirsizlik Altinda Karar Verme

Risk altinda karar verme durumunda, belirsizligin varligina ragmen
kontrol edilemeyen degiskenlerle ilgili gegmig bilgilerin oldugu, bu nedenle
degiskenlerin ger¢eklesme olasiliklarinin tahmin edilebildigi bir ortamda
karar verilir. Bu tiir kararlar i¢in, farkli yontemler kullanilabilir. Bunlar
arasinda Karar agaci yontemi, Beklenen parasal deger yontemi, Hurwicz
yontemi, kontrol edilemeyen degiskenler igin esit gergeklesme olasilig
yontemi, Beklenen kaybedilen firsat yontemi, Dinamik programlama ve
Simiilasyon yontemi bulunur.(Rengber, 2012)

1- Beklenen deger
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2- Beklenen firsat kayb1
3- Fayda Teorisi

Karar verme bigimlerinin verildigi ortama gore kararin alinmasinda
agagidaki formiiller kullanilmaktadir (Topgu, 2023);

Tyimserlik/kotiimserlik
0,73 (o} menlolcly, |
symae b= odle bt g}

Uzlasma (Hurwicz)

m;}(s {ao,+(1-a)s,} 0<a<l iken

Es olasilike (Laplace)

m;-!(s oo, + 05 5} 0<u<l iken

C- Risk Altinda Kavar Verme

P(A) = limit n(A) / n

Beklenen Deger

BD(a) =; v, P(6)

Beklenen Fursat Kaylbn

BFK(a) =2 r, P(6)

2.5.2. Yonetim Kademesine Gore Kararlar

Yonetim kademesine gore kararlar; stratejik, taktiksel ve operasyonel
kararlar olarak siniflandirilmaktadir. (Giingor ve Ozcan, 2022)

Stratejik karar: Bu tiir kararlar, isletmenin iist diizey yoneticileri
tarafindan verilir. Kararlar, genellikle karmagik yapiya sahiptir, uzun vadeli
etkileri bulunur ve belirsizlik ortaminda aliur. Ayrica, igletmenin varhg:
ve devamliligr agisindan 6nemli sonuglart olabilir. Bu tiir kararlara 6rnek
olarak, yeni bir pazarin kesfi, iiretim teknolojilerinin segimi ve finansman
politikalarinin belirlenmesi verilebilir. (Lezki vd., 2016).
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Taktiksel karar: Bu tiir kararlar, orta seviye yoneticiler tarafindan alinan
kararlardir. Stratejik kararlarin uygulanmasi igin orta vadede yapilmasi
gereken faaliyetlere iliskin oldugundan genellikle riskli bir ortamda verilirler.
Yillik biitge planlamasi, mevcut tedarikgilerle olan sozlesmelerin yenilenmesi
ve yeni bir reklam kampanyasinin nasil olacagi gibi 6rnekler, bu tiir kararlarin
ornekleridir. (Lezki vd., 2016).

Operasyonel karar: Bu tiir kararlar, isletmenin operasyonel diizeyinde
verilen kararlardir. Kisa vadeli sonuglar1 dogrudan etkiledigi icin, belirlilik
ortaminda verilirler. Giinlikk islerin planlanmasi, iiretim takviminin
diizenlenmesi ve stok yonetimi gibi igletmenin giinliik faaliyetlerine iliskin
kararlar bu kategoriye 6rnek olarak verilebilir. (Lezki vd., 2016).

2.5.3. Yapilarma Gore Kararlar

Yapilarina  gore  kararlar;  yapilandirilmig  (programlanabilir),
yapilandirilmamig  (programlanamayan) ve yart yapilandirilmig (yari
programlanabilen) kararlar olarak siniflandiriimaktadir.

Yopilandrdms - (Programlanabiliv)  karar: Bu tir kararlar, siklikla
tekrarlanan rutin kararlardir. Bu nedenle, karar verme siireci Onceden
belirlenmis yontemler ve prosediirler dogrultusunda yapilir ve her seferinde
ayn1 yontemler kullanilarak karar alinmasi yeterlidir. (Lezki vd., 2016).

Yoapilandridmanus (Programianamayan) karar: Bu tiir kararlar, benzersiz
ve daha 6nce karsilagilmamis durumlarda verilen kararlardir. Bu tiir kararlarin
¢oziimii, belirsizlik ve karmagiklik derecesi yiiksek oldugundan 6nceden
belirlenmig bir prosediir yoktur. Karar verme siirecinin baginda nasil bir yol
izlenecegi belirsizdir ve bu nedenle ¢6ziim igin detayl bir karar analizine

ihtiya¢ duyulabilir. (Lezki vd., 2016).

Yors yaplandwrimas (Yar: programlanabilen) karar: “Bu tiir kararlar, bazi
kisimlart 6nceden yapilandirilmig ve bazi kisimlar1 yapilandirilmamug karar
tiirlerinin bir bilegimidir. Belirli bir karar problemi i¢in 6nceden belirlenmig
olan standart prosediirler bazi kisimlar i¢in kullanilabilir ancak tamamen
¢oziim i¢in yeterli olmayabilir. Bu tiir kararlar, taktiksel karar kategorisine
girer. (Lezki vd., 2016).

3. YONTEM

Calismada, karar teorisi kurami ¢er¢evesinde karar verme ortamlarina
uygun karar verme bigimlerinin excel programu ile uygulamalari ifade edilmek
istenmigtir. Excel uygulamalarina konu olan ornekler bir ingaat yatirim
firmasinin 2023 yili iginde yapmay1 planladigs tesislere ve maliyetlerine aittir.
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Bu yatirim kararmnin optimizasyonu igin belirsizlik altinda, risk altinda ve
belirlilik altinda karar verme bi¢imlerinin tiimii test edilmistir.

Analiz sonuglarinda elde edilen bulgular ilgili yatirim firmasi ile
paylagilmigtir. Analizler sirasinda kullanilan excel programinin sadece bir
ara¢ oldugu fark edilmektedir. Asil olan literatiirde yer alan matematiksel
bagintilar1 bilgisayar programlari araciligr ile kullanabilmektir. Gelecekte
yapilacak ¢aligmalarda bu gibi karar analizi bagintilarinin farkli programlarda
uygulanabilecegi yazilimlar ortaya koymak miimkiin olacaktir. Caligma
bu yoni ile ileride yapilacak ¢aligmalara 1gik tutacag: diigiiniilmektedir.
Caligmanin toplu bulgular1 Tablo 15°te ifade edilmistir.

4. BULGULAR VE YORUMLARI
4.1. Belirsizlik Altinda Karar Verme Excel Uygulamalari

4.1.1. Tyimserlik (Maximax) Kriteri Kir Amagl Karar Verme

Satirlarindaki kararlarin en biiyligiinii segtikten sonra yaptigi segimler
igerisinden de en biiyiik olan1 segilmelidir mantig1 gergevesinde hesaplamalar
yapimustir. Sekil 1 de =MAK (C8:E8) formiilii kullanilarak (70) degeri
bulunmugtur.

Sekil 1. Tyimserlik (Maximax) Kriteri Kav Amagcls Kavar Verme

Olaylar(*1.000.000)
At ot v o) S BRI 5 ot o o). BRG]
AWM Yapum: 0 50 a0 7w
Spor Kompleksi Yapum 90 80 60 %0
Okul Yapume 50 46 36 50
Termingl Yopum 65 58 47 65
Kath otapark papm 45 40 2 45
Oted pogms 55 49 1 55
KARAR 50
ACIKLAMA Spar komleksi Yapims

4.1.2. Tyimserlik (Maximax) Kriteri Maliyet Amagli Karar Verme

Satirlarindaki kararlarin en kiigiigiinii segtikten sonra yaptigi segimler
igerisinden de en kiigiik olani secilmelidir mantig1 ¢ergevesinde hesaplamalar
yapilmustir. Sekil 2 de =MIN (C40:E40) formiilii kullanilarak (40) degeri

bulunmustur.
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Sekil 2. Tyimserlik (Maximax) Kriteri Maliyet Amagls Kavar Verme

Olaylor{*1.000.000)

Aterafer GO 6l lonomk Kgutr) 2K o BonomikKgulr) G sz Ao Bonorsk Kogulr) B ighkSow Dot
AVM Yapum n 50 40 40
Spor Komplsksi Yopum a 80 0 0
Ol Yerparme 50 46 36 36
Terminal Yopum 65 58 47 47
Kath otopark yopms 45 40 2 32
Otel ypur 55 43 I8 35
HKARAR 32

ACTKLAMA Kath Otapark Yagm:

4.1.3. Kotiimserlik (Maximin) Kriteri Kar Amagh Karar Verme

Satirlarindaki kararlarin en kiigtigiinii segtikten sonra yaptigi secimler
igerisinden de en biiyiik olan1 segilmelidir mantig1 gergevesinde hesaplamalar

yapilmistir. Sekil 3’te =MIN (C40:E40) formiilii kullamlarak (40) degeri
bulunmugtur.

Sekil 3. Kotiimserlik (Maximin) Kviteri Kar Amagl Kavar Verme

Olaylar(*1.000.000)
aternotfer  GE Gl hanamk Keyul) 20 2o ok Kealr) KX iz At Cenorickeyulr) EnbigikSteDefei
AWM Yapum w 50 40 40
Spar Kampleksi Yapum 90 8 0 ]
Otkar! Yarpurmy 50 46 36 3
Terminal Yapum 65 58 47 47
Kath otopark papumy 45 40 n EH
Oted yapamy 58 49 38 kL
KARAR 1]
AgTIKLAMA Sporkampleksiyapimy

4.1.4. Kotiimserlik (Maximin) Kriteri Maliyet Amach Karar Verme

Satirlarindaki kararlarin en biiyiigiinii segtikten sonra yaptig1 segimler
igerisinden de en kiigiik olan1 segilmelidir mantig1 ¢ergevesinde hesaplamalar
yapimugtir.  Sekil 4te =MAK (C58:E58) formiilii kullanilarak (70) degeri

bulunmugtur.



12 | Karar Verme Kuramu ve Excell Uygulamalar

Sekil 4. Kotiimserlik (Maximin) Kriteri Maliyet Amagl Karar Verme

Dloylar(*1.000.000)
aterater GO G Canemit Kesute) 202 e Kopulr KE ke At Honor Kepalr] bk So e

AWM Yo 0 50 40 K1
Spor Kompleksi Yopumy 90 80 60 %0
Ol Yeygarme 50 46 36 50
Termiral Yapum (11 58 47 G5
Kathatopark yopam 45 40 2 45
Oted yagurr 55 49 £l 55

KARAR 45

ATRLAMA Kt Dtapark Yopim

4.1.5. Gergeklik (Hurwicz) Kriteri (%65 Iyimser Durumda) Kar
Amagli Karar Verme

%065 tyimserlik durumu igin; 0,65 * (Satirlara gore en biiyiik) + (1-0,65)
* (Satirlara gore en kiigiik) mantig1 gergevesinde hesaplamalar yapilmugtir.
Sekil 5> te =0,65*MAK(C72:E72)+0,35*MIN(C72:E72) formiilii
kullanilarak (59.5) degeri bulunmustur.

Sekil 5. Gergeklik (Hurwicz) Kriteri (%65 Iyimser Durumdn) Kar Amagh Karar

Verme
{
Dlaylar{*1.000.000)

Aleraflr GGl e ot K o BoAGARA K A Bi opte) NREEGEA
AWM Yopum 70 S0 a0 585
Spor Kompleksi Yopumy 90 0 60 5
Ol Yaparmy 50 46 36 451
Terminal Yapum: 65 58 a7 587
Kerth otapark yopam a5 a 12 40,45
Otel yapum 55 19 31 48,05
KARAR 785

ACTRLAMA Spar Kompleksi Yagumy

4.1.6. Gergeklik (Hurwicz) Kriteri (%65 Iyimser Durumda)
Maliyet Amagh Karar Verme

%065 i1yimserlik durumu igin; 0,65 * (Satirlara gore en kiigiik) + (1-0,65)
* (Satirlara gore en biiyiik) mantig gergevesinde hesaplamalar yapilmuistir.
Sekil  6da  =0,65*MIN(C90:E90)+0,35*MAK(C90:E90)  formiilii
kullanilarak (50.5) degeri bulunmustur.
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Sekil 6. Gergeklik (Hurwicz) Kriteri (%65 Iyimser Durumdn) Maliyet Amagh Karar

Verme
Dioylor(*1.000.000)
aeratfer GO (Gt ok Kyl 2 apf Bonomt Kojalr] O (Wi A BonomiKeyukr) | Wniedei
AWM Yopum o 50 40 505
Spor Komplsks] Yapum 90 80 &0 s
O] Yeyghurrn 50 46 36 08
Terminal Yapumu 65 58 47 533
Kath otopark yapumy 45 a0 2 35,55
Otted yapumy 55 43 38 43385
KARAR 3655
ACIKLAMA Karth otapark popum

4.1.7. Es olasilik (Laplace) Kriteri Kar Amagli Karar Verme

%50 iyimserlik durumu gibi diisiiniilerek hesaplamalar yapilmalidir.
Clinkii; Laplace “olaylar hakkinda higbir sey bilmeme” ile “tiim olaylarin
ger¢eklesme olasiliklarinin egit olmasinin esdeger oldugunu iddia etmistir.
Satir ortalamasi (beklenen degeri) en biiyiik olan deger segilir. Sekil 7

de =ORTALAMA(CI107:E107) formiili kullanilarak (53.333) degeri
bulunmugtur.

Sekil 7. Es Olasilik (Laplace) Kriteri Kar Amach Kavar Verme

Olaylar(*1.000.000)
Alternatifier  GEX (Giili Ekonomik Kosuilr) ZEK (Zayif Ekonomik Kosulla KEK (Kriz Atinda Ekonomik Kosullar) | Laplace degeri
AVM Yapmit 70 50 40 53,333
Spor Kompleksi Yapimi 920 80 60 76,667
Okul Yapimi 50 46 36 44,000
Terminal Yapimi 65 58 47 56,667
Kath otopark yapim: 45 40 32 39,000
Otel yapimi 55 49 38 47,3313
KARAR 76,607
ACIKLAMA Spor Kompleksi Yapmi

4.1.8. Es olasilik (Laplace) Kriteri Maliyet Amagli Karar Verme

Laplace degerleri arasindan en kiigiigii secilmelidir. Sekil 8’ de en son
stitundaki degerler arasindan karar verme agisindan optimum olani belirlemek
icin =MIN(F125:F130) formiilii kullanilarak (39) degeri bulunmustur.
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Sekil 8. Es Olasiik (Laplace) Kviteri Maliyet Amagl Kavar Verme

Olaylar(*1.000.000)
Alternatifier  GEK (Gl Ekonomik Kosular) ZEK (Zayif Ekonomik Kosulla KEX (Kriz Afunda Ekonomik Kosutar) | aplace degeri |
AVM Yapim 70 50 40 53333
Spor Kompleksi Yapimi 920 80 60 76,667
Okul Yapimi 50 45 36 44,000
Terminal Yapimi 65 58 47 56,667
Kath otopark yapim: 45 40 32 39,000
Otel yapimi 55 49 38 47,333
KARAR 38,000
ACIKLAMA Katli otopark yapimt

4.1.9. Pismanlik (Minimaks) Kriteri Kar Amagl Karar Verme
Bu yontemde agagida yer alan ¢6ziim adimlari uygulanmustir.
1) Strateji tablosunda her siitunun en biiyiik degeri bulunur.
2
3

)
) En biiyiik degerlerden bulundugu siitundaki tiim sayilar ¢ikarilir
) Sonra her satirin en biiyiigii bagka bir siitunda yazilarak

4) T¢lerinden en kiigiik olan tercih edilir.

Sekil 9’ daensonsiitundayeralankarar degeri (0,000) =MIN(F150:F155)
formiilii kullanilarak bulunmustur.

Sekil 9. Pismanlik (Minimaks) Kritevi Kar Amagh Karar Verme

Olaylar{*1.000.000)
GEK (605 Eanomik Kasular) ZEK oy Ekonomik Kosula KEK (Kz Atund Ekonomik Kosulr) | Satir Enbiylk
AVM Yapimi 2 30 20 30
Spor Kompleksi Yopim 0 0 0 0
Okul Yapimi L} M L]
Terminal Yapimi 5 n 13 25
Kath otapark yapimi 45 0 28 45
Otel yapimi 3 3l 2 35
KARAR 0.000
ACIKLAMA Spor Kompleksi yapmi

4.1.10. Pismanlik (Minimaks) Kriteri Maliyet Amagli Karar Verme
Bu yontemde agagida yer alan ¢6ziim adimlar1 uygulanmustir.
1) Strateji tablosunda her siitunun en kiigiik degeri bulunur.

2) En kiigiik degerler bulundugu siitundaki tiim sayilardan ¢ikarilir
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3) Sonra her satirin en biiytigii bagka bir siitunda yazilarak
4) I¢lerinden en kiigiik olan1 tercih edilir.

Sekil 10° da en son siitunda yer alan karar degeri (-28) =MIN(F176:F181)
formiilii kullanilarak bulunmustur.

Sekil 10. Pismanlik (Minimaks) Kriteri Maliyet Amagh Karar Verme

Olaylar(*1.000.000)
GEK (G Ekonomi Kosullor) ZEK (o Ekonomik osull, EK (Kiz Al Eroromik Koullr) St Enbiyilk
AVM Yapimi -5 -10 R -8
Spor Kompleksi Yapims 45 40 28 -28
Okul Yapimi 5 4 4 -4
Terminal Yapim -0 18 15 -15
Katlr otapark yapimi 0 0 0 0
Otel yopimi -10 9 R -6
KARAR -28
ACIKLAMA Spor Kompleksi Yapim

4.2. Risk Altinda Karar Verme Excel Uygulamalar

4.2.1. Beklenen Deger Kriterli Kir Amagh Karar Verme

Bu yontemde, olasilik (P) degerleri temsili verilerdir. Asagidaki ¢6ziim
adimlar1 uygulanmistir.

1) Tablodaki her deger kargilik gelen olasililar ile garpilir.
2) Satirdaki garpimlar toplanir.
3) Iglerinden en biiyiik olani tercih edilir.

Sekil 117 de son siitunda yer alan 58 degeri =0,5*C7+0,3*D7+0,2¥E7
formiilii kullanilarak bulunmustur.

Sekil 11. Beklenen Deger Kritevi Altinda Kar Amagl Karar Verme

Olaylor(*1.000.000)
ateratfer Gek Gl onomikfosular)*0 5 ZEK Zapfekonomitogulor)'03 e oz Abnda Efonomik ksulr}'s2 | Beknendeger |

AVM Yopimi 0 50 a 5
Spor Kompleksi Yapin 90 8 £ 8
Dkul Yopm 50 I % I
Terminal Yopmi £ 58 o 593
Kath otapark yapmi 5 u £l g
Otelyapim 5 8 3 53

HARAR 81

ACTKLAMA Spor kompleksi yopimi
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4.2.2. Beklenen Deger Kriterli Maliyet Amagh Karar Verme

Bu yontemde, olasilik (P) degerleri temsili verilerdir. Asagidaki ¢6ziim
adimlar1 uygulanmistur.

1) Tablodaki her deger kargilik gelen olasililar ile garpilir.
2) Satirdaki ¢arpimlar toplanir.
3) I¢lerinden en kiigiik olan1 tercih edilir.

Sekil 12’ de son siitunda yer alan Karar satirinda bulunan 40,9 degeri
=MIN(F24:F29) formiilii kullanilarak bulunmustur.

Sekil 12. Beklenen Deger Kriterli Maliyet Amagl Karar Verme

Olaylar{*1.000.000)
atervofer e it Ekonomik sl 5 ZEX(Zopfekonomikosullri'D3 oAb konomik ol *02 | Bekenenneger
AVM Yopimi | 50 0 58
Spor Kompleksi Yopur %0 80 &0 8
Okuf Yapumt 50 % 3% 4
Terming! Yopums (3] 5 n 503
Kati otopark yopumi 5 0 £ 09
Otel yapum 55 B 1] 08
KARAR 09
ACRLAMA Kot otopark popum

4.3. Belirlilik Altinda Karar Verme Excel Uygulamalar
4.3.1. Maksimum Kazanglarin Beklenen Degeri Kriterli Kar
Amagli Karar Verme

Bu yontemde, olasilik (P) degerleri temsili degerlerdir. Asagidaki ¢6ziim
adimlar1 uygulanmustur.

1) Tablodaki her deger karsilik gelen olasililar ile garpilir.

2) Satirdaki ¢arpimlar toplanir.
3) Iglerinden en biiyiik olani tercih edilir.
4) Ardindan siitunlara gore en biiyiik deger tespit edilir.

5) Tespit edilen degerler kargilik gelen olasilik degerleriyle garpilir ve bu
degerler toplanir. (Max beklenen kazang degeri)

6) Max beklenen kazang degeri ile karar igin belirlenen deger ¢ikarilarak
fark degeri tespit edilir.
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Sekil 13 iin en sol siitununda yer alan kazanglarin maksimum satirindaki
(81) degeri =0,5*C15+0,3*D15+0,2*E15 formiilii kullanilarak
bulunmugtur.

Sekil 13. Belivlilik Altindn Beklenen Deger Kriterli Kar Amaglh Karar Verme

4 A B % ] | E F

4| bedenen dejer | KaRAMGE

5_

6 | Olaylar(*1.000.000)

7] )3 2eKond el e 22 BeklerenDejer
g | AVM Yopimi 70 50 40 58

9 | Spor Kompleksi Yapim: 0 B0 &0 21

10 Okl Yapunr 50 45 36 46

11 | Terminal Yapm: 65 58 47 59,3

12 Kath otopork yopimi 45 a0 32 40,9

13 | Otel popimy 55 49 38 44,8

14

15 a0 80 60

‘

16 | BEK! ENEN DEGERI 21 KARAR 2

17 | Fark= 0 ACIKLAMA Spor Kompieksi yapimi

4.3.2. Maksimum Kazanglarin Beklenen Degeri Kriterli Maliyet
Amagli Karar Verme

Bu yontemde, olasilik (P) degerleri temsili verilerdir. Asagidaki ¢6ziim
adimlar1 uygulanmugtir.

1) Tablodaki her deger kargilik gelen olasililar ile garpilir.
2) Satirdaki garpimlar toplanir.

3) Iglerinden en kiigiik olan1 tercih edilir.

4) Ardindan siitunlara gore en kiigiik deger tespit edilir.

5) Tespit edilen degerler kargilik gelen olasilik degerleriyle ¢arpilir ve bu
degerler toplanir. (Max beklenen kazang degeri)

6) Max beklenen kazang degeri ile karar igin belirlenen deger ¢ikarilarak
fark degeri tespit edilir.

Sekil 14’ iin en sol siitununda yer alan kazanglarin maksimum beklenen
degeri satrindaki (81) sayist =0,5%*C35+0,3*D35+0,2*E35 formiilii
kullanilarak bulunmugtur.
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Sekil 14. Belivlilik Altmda Beklenen Deger Kviterli Maliyet Amagls Karar Verme

4 A | B | C | 2] | E | F
:]5_
26 | Diaylor{*1.000.000)
7 | Alternatifier GEK [ Giiglii Ekonomik Kogullar)*0,5 _ KEK (Kriz Altnda Ekonomik Kogullor)*0,2 _
28 | AVM Yapum! 70 50 40 58
29 | Spor Kompleksi Yopim &0 BD &0 81
30 | okl Yopum: 50 46 36 46
31| Terminal Yopmi &5 58 47 59,3
32| Kothotopark yopim: a5 an 32 40,9
33 Otelyapmi 55 48 E 49,8
34_
35 45 40 32
i MAKKAZANCLARIN
36 | BEKLENEN DEGER] 40,9 KARAR 40,9
37| Fark= 0 ACKLAMA Katl Qtopark yapimi

4.4. Bulgularin Yorumlanmasi

Bulgularin tiimii Sekil 15 te ifade edilmigtir. Elde edilen veriler
dogrultusunda, belirsizlik altinda 10 temel analiz, risk altinda iki temel analiz
ve belirlilik altinda iki temel analiz olmak tizere toplam 14 Excel uygulamasi
yapiimugtir. Bu hesaplamalar neticesinde spor kompleksi yapimi kararinin
gogunlukla sonug olarak ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu veriler neticesinde ilgili
yatirim firmasinin spor kompleksi yapimina karar vermesi uygundur.

Tiblo 15. Bulgularm Toplu Sonuglar:

Karar Bigimi Karar Kriteri Kavar Kriteri Sonug
Niteligi
Belirsizlik Altinda  Tyimserlik (Maximax) Kar Spor Kompleksi
Belirsizlik Alinda ~ Tyimserlik (Maximax) ~ Maliyet Katlt Otopark
Belirsizlik Alunda ~ Koétiimserlik (Maximin)  Kér Spor Kompleksi
Belirsizlik Alunda ~ Kotiimserlik (Maximin)  Maliyet Katli Otopark
Belirsizlik Alunda  Gergeklik (Hurwicz) Kér Spor Kompleksi
Belirsizlik Alinda  Gergeklik (Hurwicz) Maliyet Katl Otopark
Belirsizlik Altinda ~ Eg olasilik (Laplace) Kar Spor Kompleksi
Belirsizlik Alinda ~ Eg olasihik (Laplace) Maliyet Kath Otopark
Belirsizlik Alinda  Pigmanlik (Minimax) Kar Spor Kompleksi
Belirsizlik Altinda ~ Pigmanlik (Minimax) Maliyet Spor Kompleksi
Risk Altinda Beklenen Deger Kar Spor Kompleksi
Risk Altinda Beklenen Deger Maliyet Katli Otopark
Belirlilik Altinda Maksimum Kazancin Kar Spor Kompleksi
Beklenen Degeri

Belirlilik Altinda Maksimum Kazancin Maliyet Kath Otopark

Beklenen Degeri
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Karar verme siireci, hayatimizin bir¢ok alaninda kargilagtigimiz ve
kararin sonuglarini etkileyen 6nemli bir siiregtir. Bu siireg, basit, belirsizlik
igermeyen, rutin ve kolay c¢oziilebilen kararlardan, karmagik, riskli ve
onemli sonuglar dogurabilen kararlara kadar genis bir yelpazede kargimiza
¢ikmaktadir. Ozellikle kritik kararlar vermeden 6nce, dogru analizler yapmak,
gerekli bilgileri toplamak ve farkl alternatifleri degerlendirmek biiyiik 6nem
tagimaktadir. Karar vericinin segim yaparken kullanabilecegi farkli yontemler
mevcuttur ve kararlarin 6nemi ve karmagikligr arttikga karar vericinin rolii
daha da kritik hale gelmektedir. Bu nedenle, kararlarin etkileri ve sonuglar
iy1 degerlendirilmeli ve dogru karar verme yontemleri kullanilmalidir.

Karar verme siireci, hayatimizin bir¢ok alaninda sik sik kargilagtigimiz
ve sonuglar1 6nemli olgtide etkileyen bir siirectir. Bu siireg, kararin 6nemi,
karmagikligi ve sonuglarina bagli olarak farklilik gostermektedir. Kritik kararlar
vermeden once, gerekli bilgileri toplamak, analiz yapmak ve alternatifleri
degerlendirmek 6nemlidir. Karar vericinin kullanabilecegi gesitli yontemler
mevcuttur ve kararlarin 6nemi ve karmagikhigr arttik¢a, karar vericinin rolii
daha da kritik hale gelmektedir. Bu nedenle, dogru karar verme yontemleri
kullanarak, kararlarin etkilerini ve sonuglarini iyi degerlendirmek 6nemlidir.

Karar verme siireci, objektif ve veriye dayali yontemlerin kullanimiyla
daha da etkili hale getirilebilir. Karar vericinin, kargilagtigi problemlere
iligkin verileri sayisal olarak ifade ederek analiz etmesi, alternatifleri nesnel bir
sekilde degerlendirmesine ve en uygun segenegi segmesine yardimer olacaktir.
Bu sayede, karar verme siirecinde ortaya ¢ikabilecek hatalar ve belirsizlikler
en aza indirilebilir. Karar kuraminin ilkeleri ve yontemleri kullanildiginda,
karar vericinin daha hizli ve kolay bir gekilde karar vermesi miimkiin olabilir.
Ayrica, karar verme siireci daha rasyonel ve verimli hale gelebilir, boylece
en uygun alternatif segilerek problemin en iyi sekilde ¢oztilmesi saglanabilir.

Yukarida agiklanan karar verme stiregleri dogrultusunda ¢aliymanin sonuglari
incelendiginde karar teorisi ve kuramina ait her uygulamanin matematiksel
bir zemine oturdugu gortlmektedir. Karar problemlerinin ¢oziimii igin
matematiksel bir model gelistirmek elzemdir. Bu modelin hiyerargik yapisina
uygun ¢6ziim asamalar1 gergeklestirilir. Bu galigmada da 6rnek bir karar problemi
gergevesinde karar kuramumin tiim agamalar1 Excel programu ¢ergevesinde
degerlendirilmigtir. Sonugta karar vericileri ve ilgili isletmenin yoneticilerini
belli bir karara yoneltecek somut bir kararin ¢iktig1 gozlenmistir.

Tleride yapilacak benzer galismalarda farkh ve giincel yazilimlar kullanilarak
karar problemlerinin optimum ¢6ziimii saglanabilir.
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