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OzET

Karar verme, alternatifleri yaratarak ve degerlendirerek alternatifler
arasindan se¢im yapma silrecidir. Cetin rekabet kosuilari aitinda , tekstil
isletmelerinin varliklarint strdirebilmeleri ve bagarili olabilmeleri i¢in , isletmelerde
etkin ve profesyonel kararlarin alinmasi sarttir.

Bu calismanin amaci, kantitatif karar verme teknikierinin kullanimi ile
y6netim kararlarinin etkinliginin ve kalitesinin nasil arttirilabilecegini géstermektir.

Birinci bolim iki kisimda tartigiimistir. Bunlar; karar verme silreci ve
planlama strecidir. Birinci konuda tartigilan temel basliklar ; karar verme sireci ve
ozellikleri, yoénetim kararlar cesitleri ve karar ortamlaridir. Ayrica karar verme
slrecinde grup metotlarinin ve caliganlarin bu sirece katiimlarinin dnemine
deginilmistir. Ikinci kisimda ise planilama sireci ile planlama siireci arasindaki iligki
agiklandiktan sonra , .planlama siireci izah edilmis ve planlama seviyeleri

incelenmistir.

ikinci bélimde , yénetim kararlarinda kantitatif tekniklerin 6nemi
vurgulandiktan sonra , bazi istatistiki kantitatif teknikler agiklanmistir. Bunlar; karar
kriterleri, Markov zincirleri ve karar agaclaridir. Karar agaclari karar sirecinde
bagimh kararlarin ardil bir sekilde alinmasinda kullanilirlar. Karar kriterleri ise
alternatiflerin amaca ulastirmasinda niceliksel &iclit olustururiar. Alternatiflerin
degerlendirmesini ve elenmesini saglariar. Markov zincirleri ise Gretimdeki kayiplarin
analiz edilmesinde ve tamir-bakim gibi gesitli durumlar icin politikalarin tespitinde

kulianthriar.

Uglincii béliimde bu teknikler , bir dokuma fabrikasinda karar analizinde

kullaniimiglardir.

Son kisim ise tartigma ve sonugtan olugmaktadir. Ayrica tekstil

isletmeleri igin bazi énerilerde bulunulmustur.
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SUMMARY

Decision making is the process of generating and evaluating alternatives
and making choices among them. To survive and prosper under the hard
competition conditions , professional and effective decisions should be made in

textile organizations.

The aim of this study is to show, how the quality and effectiveness of the
managerial decisions can be increased by using quantitative decision making
techniques.

Part 1 , is discussed in two sections : decision making process and
planning process. The basic titles that are discussed in the first section are ;
decision making process and properties of it, types of managerial decisions and
decision environments. Also the importance of the group methods and worker
participation in decision making process is mentioned. In the second section , after
expressing the relationship between planning and decision processes , the planning

process and levels of planning are described.

In Part 2, after demonstrating the importance of quantitative techniques
in managerial decisions , some of the probabilistic quantitative techniques are
explained. These are ; decision criterias, Markov chains and decision threes.
Decision threes are used in decision process in which dependent decisions are
made in tandem. The decision criteria, provides a quantifiable measure of the
degree to which alternative attains an objective. It evaluates and sorts alternatives.
Markov chains are used to analyse the losses during the production and find an
optimal policy for many situations like maintenance policy.

In Part 3, these techniques are used to make decision analyse in a
weaving factory.

Last part consists of conclusions and discussion. Also some suggestions

are given.
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BOLUM 1: YONETIMDE KARAR VERME

1.1. Yonetimde Karar Vermenin Esaslan
1.1.1. Girig

Cetin rekabet sartlant altinda varligim siirdirmeye calisan iriin veya
hizmet Ulreten herhangi bir organizasyonun faaliyetlerini en etkin bir sekilde
gercekiestirmesi gerekmektedir. Bu nedenle her organizasyon, sirekli olarak cesitli
alternatifler arasindan se¢im yapma sorunu ile karsiagmaktadir. Karar verme
alternatifleri yaratarak ve degerlendirerek alternatifler arasindan secim yapma
stirecidir. Organizasyonlarin Uretken yapisi nedeniyle 6nem kazanan yodnetim
kararlarinin saghkli verilmesi organizasyonlari amaglarina ulastiracak temel
adimdir[7].

isletme yonetimi karar problemierini belirlerken, bunu kar amacini
diizenleyici unsur olarak kuilanir. Bilgiler bu amaca gére toplanir. Problemii durumda
bu amaca ulasmak igin ydneticiye acik olan yollar veya alternatifler belirlenir.
Problemli durumda igletme yéneticisinin kendisine ac¢ik olan aiternatiflerden birini
secmesi karar olarak nitelendirilir.

Karar verme bir sirectir. Bu siire¢ icinde mevcut tim alternatifler,
faaliyetler, secenekler, olasiliklar, stratejiler icinden amag¢ veya amaclara en uygun
mumkin veya birkagi segilir. Karar vermede temel unsur insan veya insanlar oldugu
icin problem yalnizca deterministik olmaktan ¢ok daha otedir. Bir karar, karar
vericinin genetik, psikolojik, fizyolojik sosyolojik, ekonomik, kiltiirel vs &zellikleri
yakindan ilgilidir. Ayrica gegmisin analizi ile karar verme s6éz konusu oldugundan
zamana bagimhlik séz konusudur. Bunun yaninda gevresel faktérler de kararlarin
alinmasinda gok etkilidir [19].

Bir problemin karar problemi olabilmesi icin asagidaki sartiarin birlikte
gerceklesmesi gerekmektedir:

-Birden fazla davranis yolunun oimasi,
-Her bir davranis sonuglarinin birbirinden farkli olmasi,
-Gergeklestiriimek istenen birtakim amaglarin olmasi.




1.1.2. Karar Verme Problemi Ve Temel Elemanian

Karar vermenin basariyla gerceklestirilebilmesi igin gerekli elemanlar su
sekilde siralanabilir [5] :

1) Karar verici

2) Alternatifler (Segenekler)

3) Sonugclar (Payoff)

4) Olaylar-Durumiar

5) Amaglar veya ulasilacak sonug
6) Karar kriteri

Karar verici:

Mevcut seceneklerden bir tercih yapan kisi veya gruptur.
Organizasyonun yapisina gore bir kisi veya grup olabilir. Herkes karar vermek
istemeyebilir. Fakat belirli sorumlulukiara sahip olunca bu kaginiimazdir.

Alternatifler:

Karar vericinin elinde, iclerinden se¢im yapabilmesi igin birden fazla
alternatifin olmasi gereklidir. Alternatifler (segenekler) karar vericinin kontrolii
altindaki kaynakliardir ve kontrol edilebilir degigkendirler. lyi bir karar verici, kisith
kaynak ve zaman iginde alternatifleri  belirleyebilmeli ve bunlan
degeriendirebilmelidir.

Sonuglar - iligkilerin neticeleri:

Her bir segcenek ve olaydan ortaya c¢ikan degeri yansitir. Alternatifler
potansiyel maliyet ve karlan dogrultusunda degerlendirilirler. Karar vericinin kari
maksimum eden veya maliyeti minimize eden karart vermesi amaglanir.
Alternatiflerin sundugu kardaki artig dégerinin veya maliyetteki distsin ise
rakamlarla ifade edilebilmesi gerekmektedir. “ Maliyette azalma olacaktir” demek
yerine  “Maliyette 50.000 $ azalma olacaktir’ demek karar vermeyi de
kolaylastiracaktir.

Olaylar-durumlar:

Olusabilecek gesitli durumlan ve bunlarin olugma olasiliklarini ifade
eder. Karar vericinin kontrolii altinda olmayan faktérlerdir. Karar vericinin alternatif
secimini etkileyen gevreyi olaylar yansitacaktir.

(8]




Amaglar veya ulagilacak sonug:
Karar vericinin faaliyetleri ile elde edecegi amaglardir.
Karar kriteri:

Karar vericinin secimini olusturmada kullandigi deger sistemidir. Gelir,
kar ve faydanin maksimizasyonu vs. kapsar.

Alternatif, durum (olay) ve sonug ; karar probleminin iskeletini ortaya
cikarir. Genellikle karar problemleri bir matris lzerinde bu ¢ unsuru birbiriyle
iligkilendirmek suretiyle gosterilir. Segenekler ( S;) , olaylar (N; ), olaylarin olma
olasiliklarini ( P; ) ve sonug ( O;) degerlerini kapsayan tabloya “karar matrisi “ denilir.
Situnlarda alternatifler (segenekler), satirlarda ise ortaya ¢ikmasi muhtemel
durumlar gésterilir. Bu iki unsurun kesisme noktalan ise sonuglardir. Kontrol
edilemeyen degdiskenlerin gergeklesme durumianna iligkin olarak, karar verici kigisel
tecriibesi , sezgisi veya verilere dayanarak olasilik verebilir {12,15].

Secenekler Sy S, Sm
Olaylar Olasiliklar

N1 P1 011 012 ............ O1m
N, P, 02 Oxn e Oom
Nn Pn On1 onz Onm

Sekil 1.1.Karar matrisi ( Karar gevresini temel yapisi) [12]

Karar matrisinin elemanlart (O; ) badimh degdiskenlerdir. Kontrol
edilebilen degigken secenek, kontrol edilemeyen degisken ise olaylardir. Kontrol
edilebilen ve edilemeyen degiskenler birlikte bagimsiz degigkenler adini alir. j
secenek numarasini , i olay numarasini belirtmek lzere sonu¢ Oy ile belirtilerek
karar matrisinin elemanlar bulunur. Yani ;

Oy =1 (55, Ny )

bagintisi yazilabilir. Diger bir ifade ile O; bagmh dedigkeni , S; ve N; bagimsiz
degiskenlerinin bir fonksiyonudur. Oy ‘ler i olayinin ve j alternatifinin segilmesi
durumundaki sarth geri déniis degerini géstermektedir.



Yénetim amaglarina erigme derecesini kantitatif verilerle temsil etmek
icin karar matrisi formule edilir. Problem ¢ézme modelleri , matematik lojik , tecriibe,
gbzlem ve sezgi yollarint kullanir. Yani karar matrisi ; tahmin, gézlem ve tecriibe
sonuglar, matematik bir bagintt olmak lzere (¢ yéntemle veya bunlarin kombine
edilmeleriyle elde edilebilir.

1.1.3.Karar Siireci
1.1.3.1.Karar Siirecinin igleyigi

Karar verme, bir vakum iginde olugsmaz. Gerek i¢ , gerekse dis gevreden
etkilenir. Kontrol edilemeyen cevre olan dis cevreyi ekonomik etkenler, devlet ve
politik etkenier , toplumia ilgili etkenler, teknolojik etkenler, rakipler, misteriler,
saticilar olusturur. Dis cevre 6zellikle stratejik kararlarin verilmesinde etkilidir [11].

Benzer sekilde i¢ gevreyi olusturan Ar-Ge, lretim, pazarlama vs. hangi
kararlarin verilmesi gerektigini ve bunlarin kimler tarafindan verilecegini tayin

etmede etkilidir.
Sekil 1.2.’de karar surecinin adimlan gérilmektedir [5] .
Problem veya firsatin tanimlanmasi:

Bir karar problemiyle karsilasildiinda éncelikle bunun problem mi yoksa
firsat mi1 oldugunun saptanmasi gereklidir.

Bazi insanlar karar vermeyi sadece problem ¢dzme olarak goriirler.
Halbuki bazen firsatlar problem olarak karsimiza gikabilir ya da karsimiza problem
olarak ¢iktigini dustindigimiiz olay aslinda farkinda olmadigimiz baska bir
problemin ¢6zimi igin bir firsat niteligi tagimaktadir. Yani bir problemle firsat
arasindaki farklilk tam belirgin degildir. Bir problemin (veya firsatin)
tanimlanmasinda onun altinda yatan sebeplerin de belirlenmesi gereklidir. Clnki
problemin giderilebiimesi i¢in bunu yaratan sebeplerin iyice anlasiimasi gereklidir.
Mesela problem Uretim hattindan gelen kusuriu sayisinin artigi ise , bunun isgiden
mi, makinadan mi yoksa bagka bir geyden mi kaynaklandiginin belirlenmesi gerekir.

Bir problemin ¢6zimi diger departmaniarla birlikte c¢alismay:
gerektirebilir. Mesela problem bakimia ilgiliyse bakim sorumlusunun uyariimasi

gereklidir.



Alternatiflerin Geligtirilmesi:

Bir problem degisik yollardan ¢éziilebilir. Karar veren kisinin lzerinde
durmas! gereken seceneklere alternatifler denir. Problem ¢éziiminde batin
alternatifler belirli bir zaman dahilinde gelistirilir. Alternatiflerin gesitliliginde kararin

onemlilik derecesi de etkilidir.

—PProblem veya firsatin tanimlanmasi

kyAltematiﬂerin gelistiriimesi

v

- p-Alternatiflerin degerlendiriimesi

.. _misyon .
En iyi aiternatifin segilip
—Pyerlestiriimesi

Kararin dege*endin'lmesi

Dig cevre

Sekil 1.2. Karar sirecinin igleyisi [5].

Alternatiflerin Degerlendiriimesi:

Bu asamada niceliksel ve nitelikse! bilgiler toplanir ve bu bilgiler isiginda
alternatifler zayif ya da iyi taraflarina gére degerlendirilir. Bunun igin birgcok yéntem

vardir.

-Alternatiflerin lehte ya da aleyhteki yonlerinin listelenmesi.




-Alternatifilerin  diger alternatiflerle  ilgili beklenen neticelerinin

belirlenmesidir.

Ayrica alternatifin gergeklesme olasiligi da énemlidir.

Tim seceneklerin degerlendiriimesi maliyet ve zaman unsuru olarak
ortaya c¢ikacagindan gereksiz segeneklerin elenmesi igin karar verme siirecinde ¢ok
basarnli ve uzman Kkigilerden faydalanmak gerekir. Ayrica sonuclarn énceden
saptanan amagclara uyguniugu da incelenmelidir.

En lyi alternatifin secilerek uygulanmasi:

Basarih bir ybneticiyi bagsarisizdan ayiran , gesitli aiternatifler arasindan
en iyisini secebilme kaabiliyetidir. Amaca uyguniugunun ve biitiin sartlarin tekrar
gozden gecirilmesi gereklidir. Bunun igin optimum ¢dzim veren segenek segilir.
Secim iglemi, basit veya karmasik bir yéntem olabilir. Karar verici bunu belirli bir
prosediirie uygular. Bu agsamada ¢esitli karar kriterlerinden yarartanilir. Cogu zaman
en iyiden cok, en ¢ok tatmin edici ¢6zim yoluna gidilir. Yanlis karar vermekten
korkmak, bazen bir yoneticinin hicbir karar vermemesine sebep olabilir. Dogru
kararin verilmesi asamasindan sonra alinan kararin dogru bir sekilde uygulanmasi
gerekir. Karann uygulanmasi asamasinda , ydnetici verilen karar dogrultusunda
organizasyonun nasil hareket edecegini belirler. Bu durumda kararlar ve planiari
gerceklestirecek her kisi icin ayn ayn organizasyon calismasi yapilir ve gérevieri
taninir. Burada yéneticiye diisen gérev karari ilgili kisilere ulastirmak, anlagiimasini
saglamak, uygulama asamasinda onaylamak, tesvik etmek, Kisiler arasinda gerekli
koordinasyonu kurmak, mevcut yapi vyeterli degilse organizasyonda birtakim
degisiklikler yaparak uygulama igin gerekli ortami hazirtamaktir.

Kararin Degeriendirilmesi:

Kararin yirirllige koyulmasi , karar verme mekanizmasinin
tamamlanmasi anlamina gelmez. $ekilde 1.2.de de gérildigi (zere yeniden
degerlendirme ve karar verme mekanizmasindaki her agsamaya tekrar geri besleme
vardir. Sonucun iyi veya kotii olmasi gelecek kararlarin alinmasinda yardimct bilgi
teskil eder.

Karar verici karar sistemi icindeki tiim asamalarda vardir. Fakat alinan
kararlarin uygulanmasi ile igletme yapisindaki degdisiklik arasinda belirli bir siire
gecmektedir. isletmenin icinde bulundugu ortam pratikte uygulama sirecini
aksatmaktadir. Bu nedenle Kkarar vericinin kararin uygulanmasini aksatacak




unsurlardan ve bunlarn etkilerinden haberdar olmasi gerekir. Bu da karar sirecinde
saghkh bir geri bildirim gerektirmektedir.

Mann ve Jams (1977) , karar verme {zerinde g¢alisgan Hoffman, Taylor,
Young gibi bir ¢ok bilim adamini ¢galigmalarini inceledikten sonra yukarida anlatilan
karar sirecindeki adimlarin diginda beklenmedik durum planlamasim dikkate alarak
kararin uygulanmasi icin yeniden hazirlik yapiimasi gerektigini belirtmislerdir [19].

1.1.3.2. Karar Siirecinin Ozellikleri

Karar sirecinin baslica ézellikleri sunlardir[8]:

1) Psikolojik ve teknik yénden guigtdir.

2) Pahaldir.

3) Akiiciliga dayanir.

4) Minimum bir serbesti ve yetkiye dayanir.

5) Gelecege yoneliktir ve gelecegi 6ngérmeye dayanir.
6) Bir zaman stireci gerektirir.

7) Bir plan sirecidir.

8) Alternatif giderler dogurur.

9) Bir sorun ¢ézme niteligi tasir.

Psikolojik yénden karar sireci, zihinsel ve iradi bir ¢aba gerektirir. Bu

nedenle zordur. Herkes tarafindan uygulanamaz.

Karar slreci pahalidir. Karar sireci sonunda etkin ve verimii bir karar
elde edebilmek icin ama¢ segimine ve bu amaca ulastiracak ara¢ ve olanaklarin
belirlenmesine yardim edecek verilerin toplaniimasi gerekir. Bu amaglara ulastiracak
bilgiyi toplamak , degerlemek ¢ok zaman ve genis bir personel kadrosu ile teknik
araglar gerektir. Toplanan bilgiler sadece gecmis ve bugiine degil gelecege
yoneliktir. Gelecege iligkin bilgiler tahmin sireci sonunda elde edilir. Bilgilerin
toplanmasi ve islenmesinin giicliigii yaninda , karar verilirken hangi bilgilerin gerekli
oldugunun belilenmesi de glglik tasir. Bu nedenle, codu firma bu isi baganyla
gerceklestirebilmek icin uzmanlar veya danismaniar kullanma geregi duyar. Biitiin

buniar goz 6nlinde tutulursa karar siirecinin pahall oldugu sonucuna varilabilir.

Karar siireci akilciiga dayanir. Son yillarda karar vermede sayisal
yontemler kullaniimaya baslanilarak objektif karar vermeyi destekleyen bir yapi elde
edilmeye caligiimaktadir.



Oztiirk [3], yonetsel karar vermede son yillarda gériilen kokll degisimin
kantitatif tekniklerin basaryla uygulanigi ile bilgi islemlerinin genig kullanimina bagh
oldugunu belirtmistir.

Bir karardan s6z edebilmek igin en az bir davranig yolunun olmasi ve
karar vericinin o konu ile yetkili olmasi sarttir.

Karar gelecege doéniik bir hareket bigimidir ve tahminlere dayanir.
Sematik olarak asagidaki sekilde gosterilebilir:

(Karar Zamani) (Gelecek Zaman)

KARAR % EYLEM [——® SONUG

Sekil 1.3. Karar ve zaman iligkisi [8]

Kararin verilmesi ve uygulanmasi , optimal bir zamani gerektirir. Karar
stresi kararin etkinligini ve verimliligini etkileyeceginden optimum stirede veriimesi
sarttir. Bu siire alternatiflerin dikkate alacak, karsilagtiracak derecede uzun
kosullarin degisme olasihgini minimuma indirgeyecek kadar kisa olmalidtr.

Karar verme slreci , bir nevi planiama sirecidir. Plan gercekte bir
kararlar toplamidir; kararin gelismis , genigletiimis ve gelistirilmis bir geklidir. Bu
nedenle karar verme siirecinin iyice anlasilmasi icin bu tezde planlama konusuna da

deginilecektir.

Karar stireci sirasinda aiternatifler birbirleriyle karsilagtirilir, tartilir ve
sonunda en uygun (optimum) olan segilir. Bir alternatifi segmekle diger alternatiflerin
yararlarindan vazgegilmis olunur. Vazgecilen bu alternatiflerin yarariari , segilen
alternatif icin ylklenen bir gider olmakta ve buna “ alternatif gider” ya da “firsat
maliyeti” denilmektedir. Amag gelir ve gider arasindaki farki minimum olan aiternatif
secmektir. Bu fark, kararn verimliliginin dlgtistddr.

Karar sireci bir sorun ¢bzme sirecidir. Yonetici kararfarin biydk
coguniugunu bir sorun ¢ézme amaciyla verir. Oncelikle sorun saptanir, sonra sorunu
doguran etmenler belirlenir. Bu asamada neden-sonug iligkisi kurularak bilimsel yol
izlenir. Son adim olarak da 6nlemier alinir. Yani kararlar sorun ¢éziimleme niteligi

tasir.



1.1.4. Yoénetimde Karar Cegitleri

Kararlar, igletme kaynaklannin optimal bir dagiim ve verimliligini
gelistirmeye hizmet ederler. Kararlar ige dénik ve diga dénik kararlar olmak Gzere
ikiye ayrilirlar. igletmenin i¢ yapisi ve Uretimi ile ilgili kararlar ice dénik ; pazarlar,
rekabet durumu vs ile ilgili kararlar ise diga dénik karartardir.

Kararlar kapsam olarak ise stratejik ve eylemsel olmak izere iki gruba
ayrilirlar. Buniar igletmenin timina ilgilendiren kararlar ve bir bélimin ilgilendiren
kararlardir. Bunlar arasinda tam bir agiklik mevcut degildir. Baz: yazarlar isletmenin
tumunu ilgilendiren kararlara stratejik kararlar adini vermekte, bu kararlarin igine
isletmenin cevresiyle iligkilerini ve tim organizasyon yapisinin belirlenmesini dahil
etmektedir. Eylemsel kararlar ise fonksiyonel kararlardir. Stratejik kararlar sadece
isletmenin cevresiyle olan iligkilerini olusturmakta, eylemsel kararlar ise isletmenin
organizasyon yapisinin sekillenmesini ve yaptyt meydana getiren bélimierle ilgili
kararlardan meydana gelmektedir [9].

isletmedeki kararlarin yapisi Ansof tarafindan idari kararlarin ayri ele

alinmasiyla (¢ gruba ¢ikmigtir. Bunlar [9]:

1) Stratejik Kararlar
2) Eylemsel Kararlar
3) idari Kararlar

Stratejik Kararlar:

Strateji ; bir igsletmenin uzun dénemli temel amaglarinin saptanmasi ve
bu amaglara ulasabilmek icin gerekli kaynaklarin tahsisi edilerek onlarin
kullaniminda kabul edilen yoldur. Isletmeyi sikan guglik ve kansikhklan ortadan
kaldirarak , ona faaliyet serbestligi saglayan ve amagclarinin segimine sikica bagl

olan disinsel bir deger sistemidir.

Stratejik kararlar ise firma ile gevresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesi
ile ilgilidir. Bu nedenle disadoniik bir nitelije sahiptirler. Burada hangi drlnierin
Uretilecegi ve hangi pazarlarda satilacagina dair kararlar almak séz konusudur.

Bu karariar, isletmenin rekabet ortaminda gelecekte ¢evrede meydana
gelebilecek olaylarin derinligine bir incelemesini gerektirmektedirler.



Yasayan bir varlik olarak igletmenin yasamini devam ettirdigi ortama
uyabilmesi icin o ortamin kosullarini devamii olarak tamimasi , elde ettigi veya
edecedi kaynaklanni nasil degerlendirecegini kesinlikle saptamasi , amaglarini
gerceklestirecedi faaliyet alalarini aramasi , yeni riin ve pazar bilesimini uygun bir
bicimde se¢mesi gerekecektir. Sonu¢ olarak stratejik kararlar , devamhi gevresel
incelemelerin 1g1ginda ;

- lsletmenin genel amaglarini saptama,
- Amagclara ulastiracak uretim veya faaliyet konularn ile pazarlar
arastirma ve segme

ile ilgilidir.
Eylemsel Kararlar:

Eylemsel kararlar , igletme yoneticilerinin dikkat ve enerjisinin blyuk bir
kismini alan ve yoneticileri en ¢ok meggul eden faaliyetlerdir. Amag, mimkiin olan
en etkili sekilde kaynaklarin degisim sirecini saglamaktir. Uretim programi ve stok
seviyelerinin gézden geciriimesi gibi faaliyetlerle ilgili kararlardir. Bu tir faaliyetler ,
bir organizasyon bélimiinin eldeki araglar kullanarak en iyi sonuglar ulagsmak icin
verecegi kararlaria ilgili oldugundan , sorun bu araclart en iyi bicimde diizenlemeyi
ve ¢alistirmayi gerektirmektedir.

Ayrica bu tur kararlar , standart olarak bircok benzer olaya uygulanabilir.
Yani benzer bir problemle karsilasildiginda ayni tiir karar verilebilir.

idari Kararlar:

Bunlar igletmenin yapisini ve sekiini viicuda getirme ile ilgilidir. Isletme
kaynaklarindan azami sonug elde etmek igin en iyi organizasyon yapisinin
kurulmasi ve igletme kaynaklarinin edinilmesi ve geligtiriimesi ile ilgilidirler.

Organizasyon yapisini olustururken karar veriimesi gereken konular ;
yapilacak isler icin hangi mevkilere ihtiyac oldugu , bunlarin yetki ve
sorumiuluklarinin ne olacagi , mevkiler arasindaki hiyerarsik, paralel, ¢capraz ve
fonksiyonel iligkilerin nasil kurulacagt ; isletmeye giren ve c¢ikan bilgilerin ve
dékimanlarin hangi yolla izlenecegdi , haberlesme arag ve kanallarinin nasil olacagt

ile iligkilidir.
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Her ¢ karar grubu da birbirlerinden oldukc¢a farkhh yapi ve ozellikte
olmalarina ragmen birbirlerini tamamilayan bir nitelik tagimaktadiriar.

Stratejik kararlar , iretilecek (irlin ve pazar segimlerini saglar. Buna gore
pazar kapasitesi belirlenir ve kapasiteye uygun “{retim kapasitesi” meydana cikar.
Faaliyetleri yiritebilmek icin kaynak ihtiyact saptanir ve faaliyetlere uygun bir
sekilde gelistirilir. Béylelikle Gretimde ve satista gerekli olan bilgilerle bu bilgilerin
akim yo6ni ortaya cikmis olur. Ayrica stratejik kararlar Urlin ve pazar olanaklarini
dolayisiyla hacimlerini ,elde edilecek firsatlarn veya tehlikeleri énceden bildirerek
isletmenin yapisinin geligmesinde dnemli rol oynarlar. Goérildiigii gibi stratejik
kararlar ve idari kararlar , hiyerarsi yéniinden birbirleriyle cok siki bir sekilde
iligkilidirler.

Bunun yaninda stratejiye uygun yap! icinde vyuritilen faaliyetler ;
eylemsel kararlarin etkin bir bigcimde alinmasini saglarlar.

Stratejik Seviye

Idari Seviye

Eylemsel Seviye

Mantiki Slreg .
Kaynaklar Uriinler veya

servis

Sekil 1.4. Isletmede karar seviyeleri [9].

Ozetle stratejik kararlar isletmede alinan yiiksek seviyeli kararlardir. idari
kararlar , stratejik kararlara uygun bigimde sekillenir. Eylemsel kararlar ise, idari
kararlarin 1s1ginda islerin uygulanmasi yani rtinlerin tretilmesi , depolanmasi , nakli

ve ilgili yerlere dagitim ve satisi ile ilgilidir. Fakat yukaridan asagiya gonderilen
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raporiar ve bilgiler ; gerek idari ve eylemsel seviyede , gerekse eylemsel seviye ile
stratejik seviyede alinacak kararian etkiler. Ornegin ; isletme icinde idari seviyede
satigian arttirmak igin girisilen reklam kampanyalarinin iyi sonu¢ vermemesi reklam
kampanyasinda kullanian eylemsel kararlarla ilgili yontemlerin yeniden gézden
gegirilimesini gerektirebilir. Bunun yaninda rekabet yiiziinden satis fiyatin: diigirmek
durumunda olan bir firmanin maliyetleri azaltict eylemsel uygulamalar basarisiz
sonuclar verince (st kademe dlretimden vazgegme veya {iretimi devam ettirme
konusunda énemli bir stratejik karar verme durumunda kalabilir. Ornegin ; Urettigi
kumaglardan birinden fazla kar elde edemeyen bir firma, bu kumasin maliyetini
dusirmede basarnisiz olursa ve rekabet yiziinden satig fiyatini arttiramayacak
durumda ise kumasin dretimine son verme karari alinabilir.

1.1.5.Karar Verme Siirecinde Etkili Faktorler

Bir organizasyonda karar vericiler genellikle ydneticilerdir. Harold

Leavitt'e gore is liderinin 3 ana hiinere sahip olmasi gerekmektedir({5]:

¢ Problemleri ¢ézebilme ve karar verme,
e bitiinleme (uygulama) ve

e vizyon sahibi olma.

Her zaman hayatta kalmak ve basarili olmak igin yéneticilerin yani karar
vericilerin profesyonel kararlar vermesi sarttir. Firmalar dinamik basarisizliklar
istemezler; uygun karar veren kigiler isterler. Bu, bir yéneticinin % 100 dogru karar
veriyor olmasini gerektirmez. Cunki kimse miikkemmel degildir. Ama ydneticilerin
vermis oldukian kararlann sonuglarina goére degerlendirilecekleri , dolayisiyia
basarili bir yéneticinin daha avantajii oldugu asikardir. Giinlimiizde birgok yetkili kisi
organizasyonlarinin her asamasina kalifiyeli karar veren Kigiler yerlestirmeye
calismaktadir. Clinkl organizasyonun her agamasinda bu tiir kimseler bulundurmak.
etkili ve esnek bir organizasyonun olugmasini saglayacaktir.

Herkes dogru karar veren ve kararinin arkasinda olan kigilere saygi
duyar. Gegmis kararlarin pigmanhgiyla vakit kaybetmemesi gereken yéneticilerin ,
bu kararlarin sonuglarindan dersler almasi gereklidir. Clnka iyi bir yonetici belirli bir
hatay: bir kere yapandir. Kararlann énemiiligi, aciliyet ve risklilik durumuna gére
degistiginden kararlar geciktirilmemesi ve siirimcemede kalinmamasi gereklidir; bir

karar verilmesi gerekiyorsa verilmelidir. Mikemmel bir karann ge¢ veriimesindense




kabul edilebilir bir kararin verilmesi daha iyidir. Yeterli zaman varsa tavsiyeler
alinmali , daha dnce {izerinde diginiimeyen aiternatifler tartigiimalidir.

Karar verme etkili bircok faktdr vardir. Bunlar [5]:

o Rutin-rutin oimayan kararlar,

* Gegerli zaman,

o Kararla iligkili riskler,

e Isin dogasindaki tehlike,

o Yazilt kilavuzlar,

e Firmanin karar verme mekanizmasina bakis!,
o Gegerli bilginin miktar ve gesidi,
o Kabil ve destek derecesi,

» Yoneticilerin kigisel kaabiliyetleri,
e Tlnel gérisa (tunnel vision)

e Onceki baglantilar,

e Yaraticilik eksikligi,

Rutin ve siradigi kararlar:

Yoneticiler isleri geregi bircok rutin karar verme zorunda kalabilirler.
Bunlar cesitli organizasyonel politika, prosediir ve kurallarla birlikte (yoneticilerin
aligkaniiklari ve tercihleri dogrultusunda) yénetilmektedir. Bununia birlikte
yoneticilerin karar verirken sadece ¢esitli prosediir ve kurallari aynen takip etmesi
yanlistir; karar verilirken esnek olunmalidir. Yoksa yoneticinin uygulayicidan farki
kalmaz.

Sekil 1.5.'de rutin-rutin olmayan kararlarin yéneticilik seviyeleri ile iligkisi
gorulmektedir.

UST YONETIM RUTIN OLMAYAN
KARARLAR

ORTA YONETIM

RUTH KARARLAR

ALT YONETIM
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Beklenmedik durumlar ve siradigi problemlerle ilgilenmek igin tasartanan
kararlar ise rutin olmayan kararlardir. Dig pazarlara agilma,yeni lretim sahasi ingsa
etmek vs buniara 6rnektir. Bu tir kararlar daha ¢ok iist yoneticiler tarafindan alnir.

Gecerli Zaman:

Zaman kritik bir faktérdiir . Karar verici, karar verirken btiin alternatifleri
degerlendirip analiz edebilmek igin gerekli zaman sahip olmak ister. Fakat ¢ogu
béyle bir likse sahip degildir. Kararlann belirli bir zaman iginde verilmesi
gerekmektedir. Mesela bir misteri yilksek miktardaki bir siparisi eger fiyatin
disurilmesi durumunda verecekse , musterinin bagka tedarikciye gitmesine firsat
verilmeden kararin verilmesi gerekmektedir.

Ayrica ; gegen zamanin uzunluk ve kisaligi kararin Snemiilik ve
verimlilik derecesini etkiler. Bunun nedeni zamanin akist iginde , bir taraftan karar
vericinin deger yargilarn ile cevre olaylari , diger taraftan uygulamaya etki eden
kosullarin degigsmesidir.

Kararla iligkili riskler:

Yanlig kararlanin organizasyonun (zerinde olumsuz etkilerinin
olabilecegini ortaya koyan risktir. Bu karar verirken yéneticilerin bilinglice veya
bilingsizce zerinde durduklan bir faktérdiir. Mesela kiigiik bir dokuma atdlyesi
sahibinin yeni bir desen iretmeye karar verdigini diisiinelim. Desenin satmama
durumunda desenin satin alinma maliyeti disinda hammadde maliyetleri atélye
sahibi icin bir kayip teskil edecektir. Bu nedenle , risk almak istemeyen Kkisi,
musterilerinden talep geimedikce yani bir desen lretme olayina gitmeyebilir. Oysa
béyle bir riski almak , biiylk bir dokuma fabrikasi sahibi i¢in sorun tegkil etmeyebilir.

Bununla birlikte karar riski arttikca daha fazla zaman ve efora ihtiyag
duyulur.

isin dogasindaki tehlike:

Kritik bélgelerdeki ybneticilerin karar verirken ¢ok dikkatli ve sistematik
olmalari gereklidir. Mesela karar verme siirecini aciklamasinin istenecegini
dusinerek dékiimante etmeleri gerekmektedir. Bdylelikie cagnidikiarinda *“Neden
buna bu sekilde karar verdin?” sorusuna kolaylikla “Su gérisler tizerinde durduk ve
bunun en iyisi olduguna karar verdik.” diyebilirler. “Bu iyi fikir gibi gézuikti.” diye
cevaplamaktan ¢ok daha iyidir.
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Firmanin karar vermeye kargi tavri:

Firmanin karar vermeye bakisi énemlidir. Baz! firmalar sistematik karar
verme slUrecine 6nem verir, yoneticileri cesaretlendirir ve yetkilendirirler. Benzer
sekilde Ust yoneticiler formal bir karar verme siirecini desteklerlerse ve takip
ederlerse alt yoneticiler de benzer sekilde davranacaklardir.

Gegerli bilginin miktari ve gesidi:

Karar verilirken bilgi faktérii cok énemli bir yer tutar. Durum hakkinda
cok az bilgi sahibi olarak karar vermek c¢ok risklidir. Basit kararlar verilirken ¢ok
detayhi bilgiye ihtiya¢ duyuimazken, kompleks bir problemin ¢ézimiinde spesifik
bilgiye ihtiyag vardir. Karar vericiler, bilgi eksikliginden kaynaklanan problemlerden
sorumiuluk alanlarina giren her seyle ilgilenerek korunabilirler. Problemleri

calisaniarla tartigsmak , teknik el kitaplart okumak vs buna yardimci olabilir.

Yoneticilerin her zaman her geyi hatirlamalart mimkin olmadigindan
bilgilerin kaydedilmesi gerekmektedir. Tabi bu noktada bilgisayarlarin kullaniimasi

kaginiimazdir.
Kabul veya destek derecesi:

Yeni yoneticiler c¢oguniukla hemen kabul edilmezier. Bu cesitli
sebeplerden kaynaklanabilir. Calisma grubu disanidan gelenleri hemen
benimsemeyebilir veya erkek egemenligi altindaki bir ortama giren bayan yénetici
hemen kabul edilmeyebiiir.

Eger ayni kademedeki yoneticilerin destedi eksikse karar verme
glglesecektir. Benzer sekilde lst yénetimin alt yénetime olan destegi de dnemlidir.
Eger (st yonetim alt yonetimi firmanin amaglari hakkinda bilgilendirir ve birlesik

karar verme yoluna gidilirse alinan kararlar daha dogru olacaktir.
Ydneticin kisisel kaabiliyet ve hiinerleri:

Yoneticilerin yetenekleri ve davraniglar: belki de karar vermeyi etkileyen
en 6nemii faktérdir. Yoneticinin karar vermeye ne kadar istekli oldugu ve alinan
kararlardan kendini ne kadar sorumlu hissettigi kisise! kaabiliyeti ile alakalidrr.

Kisini tecrilbe ve anlama kaabiliyeti de kararin kalitesini arttirict bir
faktordir. Tecriibe , genis bir bilgi hazinesi sagladigi icin , kararnn maliyetinin
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dusuriici zaman kazandirici 6zelligi sahiptir. Fakat sadece tecriibeye de giivenmek
dogru degildir.

Cinka ;

- tecriibeyle 6grenilenier eksikliklerle doludur,

- sartlar degistigi takdirde tecriibeler iyi bir kilavuz olmaktan ¢ikabilir
- tecrubeyle 6grenilen bilgiler tecriibeyle sinirlidir.

Tiinel Goriisil :

Karar verici sahip oldugu ényargilar yiziinden yanlis subjektif kararlar
verebilir. Mesela bayanlarin ¢aligmasini uygun bulmayan birinin ¢ok iyi donanimii bir
bayan yéneticiyi dikkate almamasi buna érek teskil edebilir.

Onceki Baglantilar:

Karar verme halkalardan olustugundan alinan bir karar digerierini de

etkileyecektir.

Yaraticilik eksikligi:

Yaraticilk hem fonksiyonel , hem de yenilikgi fikirler olusturma
yetenegidir. Yénetimin verimliligi icin énemli bir intiyactir. Ozellikle rutin olmayan
kararlarin verilmesinde énemlidir. Fakat uygulanan prosediir ve politikalar nedeniyle

cogu firmada kisitlanmigtir.

1.1.6. lyi Bir Kararin Nitelikleri

Karar bir is yapmak , bir caligmada bulunmak , bir ¢aba harcamak igin
verilir. lyi bir kararin sahip olmasi gereken nitelikler sunlardir:

1) Etkili olmalidir.
2) Verimli olmalidir.
3) Zamaninda ve optimum sirede alinmalidir.

Kararin amaca ulagtirma derecesi , onun etkinligini gosterir. Etkin karar .
yaptigi etkinin sonucu olarak arzulanan sonu¢ meydana getiren karardir. Fakat
kararin uygulanmasi sonucunda istenmeyen durumlar (yan etkiler ) meydana
gelebilir. Bunlar kararin zararl taraflandir. Bunun yaninda kararin uygulanmasi igin
emek, madde, para gibi harcamalarin da hesaba katiimasi gerekir. Bunlar da kararin
maliyetini olusturur. Karar maliyetine yan etkilerden dogan zararlar da katilarak
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kararin gercek maliyeti bulunur. Sonu¢ olarak , bir kararin iyi olup olmamasi ,
sadece amaca ulastirma derecesine degil ; yikledigi toplam giderin saglayacagi
kardan kayip derecesine baghidir. Bu da karann ne digiide verimli oldugunu
gosterir{8] .

Kararin etkililigi , kararin alinmasini gerektiren sorunun ¢éziicli , amaca
en iyi sekilde ulagmayi saglayici nitelikte olmasina baghdir.

Karar, cesitli alternatifleri ortaya koyup degerlendirmeyi ve
karsilastirmay! gerektirdiginden karar sireci belirli bir zaman alr. Bu sdrenin fazla
olmasi kararin etkinligini azaltirken , az olmasi da iyi degerlendirme yapilamamsina
sebep olur. Bu'da karann optimum bir siire icinde veriimesini gerektirir. iginde
bulunulan duruma gére bu silre degisebilir. Fakat her zaman igin zamaninda alinan
karar en dogru karardir.

1.1.7. Karar Ortamian

Karar ortaminin alt bdlimlere ayrimas: gecerli bilgiye baghdir.
Geleneksel karar verme teorisi belirlilik ve belirsizlik olmak Gzere iki ana gruba
ayriimaktadir. Ayinim ortaya ¢gikmas! beklenen olaylara gére yapihr ve karar vericinin
olaylar hakkindaki bilgi derecesini yansitir{12}].

1) Belirlilik altinda karar verme,

2) Belirsizlik altinda karar verme (Olasilik bilgisi olmadan belirsizlik

altinda karar verme ve risk altinda karar verme )

Artan bilgi >

Belirsizlik Risk Belirtilik

< Azalan Bilgi
Sekil 1.6. Karar ortamlan [21]

1.1.7.1. Belirlilik Ortami

Belirlilik ortaminda karar vermede , se¢eneklerin hangi kosullar altinda
gerceklesecedi kesin olarak bilinmektedir. Yani ortaya gikacagt beklenen olayin
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olasilig birdir. Bu tip karar problemleri belirlenimci (deterministik) bir yapiya sahiptir.
Bu halde, her bir segime iligkin olarak tam bir bilgi oldugundan karar verici gelecek
ve sonucu konusunda givenceli bilgiye sahiptir. [1,2,3,12]

Ornegin ; tasarimi yapilan jakarll bir désemelik kumasin denemeler
esnasinda ¢bzgi ozellikleri (sikhgi, iplik tipi ve numarasi) degistirimemis ve atki
sikligi haricinde bitiin proses 6zellikleri sabit tutuimustur. 24,25 ve 26 atki/cm’ de
denemeler yaplimis ve ortaya ¢ikan kumaslarin kullanim 6zellikleri test edildiginde
aralarinda belirgin bir farklihk olugsmadigi gériimuUstir. Randimanlarin da esit
oldugu varsayilarak asagdidaki dretim miktarlar elde edilmistir. Karar vericinin en
uygun sec¢enegdi bulmasi gerekmektedir.

Segenekler Olay
(Atki/cm) (Dokunacak metre )
26 A 132
25A 137
24 A 143

En uygun segenek Uretimi dolayisiyla kart maksimum yapan tglnci
secenek (24 A) tir.

1.1.7.2. Belirsizlik Ortami
Herhangi bir faaliyetin sonucu bilinmediginde vyani kontrol
edilemediginde belirsizlik altinda karar problemi olusur [3].

Belirsizlik altinda karar verme ortaya cikacak olaylarin tam olarak
belirlenemedigi durumiari kapsar ve olaylarin olasiliklarinin bilinip bilinmemesine
gore iki temel gruba ayrilir:

1) Olasilik bilgisi dahilinde belirsizlik altinda karar verme (Risk altinda
karar verme)

2) Olasilik bilgisi olmadan belirsizlik altinda karar verme (Belirsizlik
altinda karar verme)

Belirsizlik altinda karar verme teorisini Sekil 1.7'deki gibi
siniflandirabiliriz:
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Belirsizlik Altinda Karar Verme

\

Olasiliklaria Karar Verme Olasiliklar Olmadan Karar Verme
Ozel Durum Ozel Durum
Belirlilik Altinda Karar Verme Uyusmama (terslik, rekabet) aitinda
Karar Verme

Sekil 1.7. Belirsizlik altinda karar verme[12].

Tek olasiigin s6z konusu oldugu durumda risk aitinda karar verme
problemi belirlilik altinda karar verme problemine ddéniigecektir. Olasilik olmadan
karar verme problemi ise gevresel durumdan etkilenirse rekabet altinda karar verme
problemine dénusr.

Risk ortami:

Risk ortaminda karar vermede alinacak belirli bir karara iligkin degigik
sayida kosullar s6z konusudur. Her secenegin her kosul altinda varacag: sonuglar
belirli bir olasilikla olugur. Yani ; belirli sayida olayin séz konusu oldugu karar
problemlerinde olayin gerceklesme olasiliginin da bilindigi varsayilir. Bu tip karar
problemierine stokastik karar problemleri deniimektedir [3,12].

Risk altinda karar vermede , olasiliklarin kesin olarak degerlendiriimesini
yapmak ¢oguniukla cok giictiir. Kisitli bilgi halinde karar verici , isteksizce subjektif
olasiliik degerlendirme yoluna gider. Ek bilgiler yeterli olmayabilir, arastirma igin
yeterli zaman olmayabilir veya ek bilginin maliyeti cok yiiksek olabilir. Bu gibi
durumiarda , olasiliklarin degeriendiriimesindeki glclik se¢im hassasiyeti ile
azaltilabilir [12,13,15].

Bu asamada objektif ve subjektif olasiliklari tanimlamak yararii olacaktir.

Objektif olasiliklar; karar analizi baglangicinda kullanilan olasilik
dagiimiaridir. Tecriubi bilgi veya verilerden olugur; frekans teorisi ile acgiklanr.
Frekans belirli bir durumun alacagi kesin sonucu degil ; aynt problemin ¢ok sayida
tekrart sonucunda ayni olayin olusum sikligini ifade eder. Yani olayin
gerceklesmesinin ne élgiide oldugunu gdsterir. Fakat olasiligr frekansa dayali olarak
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belitmenin sakincalar da vardir. Cok kiiglik sayida tekrarlanan veya karsilasiian
durumlarda kismi frekanstan yararlanmak yaniitici olabilir [20].

Subjektif olasiliklar ise kigisel tahminlere dayanir. Bunun elde edilisi
karar vericiye 6zgiidiir. Isletme yénetimi alaninda bilimsel metotlardan yararlanma
yolundaki akim gelismesine ragmen , analizlerde sahsi tecriibeye yer verme
uygulamasi terk edilmemigtir. Subjektif olasilik , gercek hakkindaki inan¢ derecesini
belirtir. Bazi konularda inan¢ kesinken , diger konularda belirli derecede inang
vardir; yani belirtilen hususlara kismen inanilir . Olasilik teorisinden yararlanarak bu
inang belirli bir sayiyla belirtilir. [12,15]

Tam belirsizlik ortami:

Herhangi bir faaliyetin sonucu bilinmediginde vyani Kkontrol
edilemediginde belirsizlik ortami séz konusudur. igletme yénetimi alaninda
karsilasilan problemlerin cogu belirsizlik halinde karar verme problemi olarak
nitelendirilir. Belirsizlik altinda karar verme en yaygin ve en zor karar durumudur.
Meseleye iliskin kismi bilgi vardir. Buna ragmen ydnetici karar verme durumundadir.
Ayrica, problemdeki durumiara olasiiik verilemez.

Kismi bilgi ortamu:

“Objektif” ve “subjektif’ olasilik tanimlari arasinda képrii kurabilmek
icin D.W. Miller ve M.K. Starr risk ve tam belirsizlik arasinda “Kismi Bilgi Halinde
Karar Verme” diye yeni bir grup tanimlamigiardir [12].

Olasilik dagiliminin sekli bilindigi zaman ve dagilimin parametreleri ile
karakteristikleri hakkinda bilgi varsa, karar problemi yalniz kismi bilgiler ile karar
vermeyi gerektir. Risk halinde karar verme problemierinde karar veren en iyi
tahminin bulundugu 6n olasiliklara sahiptir. En iyi karar igin olaylar hakkinda daha
gecerli olasilik tahminlerine dayali son kararlar verilebilmesi icin 6n olasiliklar
guncellestirilir.

Olaylar hakkinda en son bilgi ; yani ek bilgiler denemelerin tasarimt iie
saglanir. Hammaddelerin &6rneklenmesi , mamul testleri, pazar arastirmalar
olaylarin olasilikiarini giincellestirmeye veya dlizeltmeye olanak saglayan deneme

ornekleridir. Olasiliklarin diizeltiimesi igleminin asamalar agagidaki gibidir [15].

On Otasiliklar —¥% Denemelerie Saglanan Bilgiler—¥ Bayes Analizi % Son Olasilikiar




1.1.8. Karar Verme Siirecinde Galisanlar Ve Grup Metodlari

1.1.8.1. Karar Verme Siirecinde Grup Metodlari

Gruplar veya takimlar karar verme prosesine degisik alternatifler
katarlar. GlUnumtzde karar verme bireysel olmaktan ¢ikmis, grup caligmasina
dayanan temele oturmustur. Bdylelikle alinan kararlar ¢ok daha sagdliki hale
geimistir. Calisanlarin performansiarinin  degerlendiriimesi, yeni calisanlarin
kiralanmasi ve davraniglarindan memnun olunmayan c¢aliganlarin disipline edilmesi
acisindan da énemiidir.

Gruplan veya takimlari karar vermenin herhangi bir agamasina katan
degisik teknikler vardir. Yaygin olarak kullanilan 3 tanesi [5]:

1) Beyinfirtinas1 metodu (brainstorming) ,
2) Sézde (Nominal) gruplama ve
3) Delphi Teknigi’ dir.

Beyinfirtinasi, birka¢ insanin uygulanabilirligini veya pratikligini dikkate
almadan alternatifler olusturduklart fikir yaratma teknigidir. Bu teknikte kisiler gok
genis alanda fikirler yaratmaya cesaretlendirilir. Olusan fikirler bir yazi tahtasina

yazilir.

Bu yéntem karar vermenin her asamasinda kuilanilabilmesine ragmen
baslangic¢ta yani problemin tespiti agamasinda daha etkilidir. Bazen sagma fikirler de
ortaya atilabilir. Bu teknikte higbir tenkide yer veriimez. Cinkii burada amag , ne tir
olursa olsun yeni fikirler yaratimidir. Deg@eriendirme beyinfirtinasinin bir parcasi
degildir.

Beyinfirtinasi, her c¢esit kararda kullaniglt olmasina karsin cok iyi
tanimlanmisg problemlerde daha etkilidir. Aynca ¢alisanlarin fikir olusturma
konusundaki istek ve rekabet arzularini arttirmasi bakimindan da etkilidir.

Sézde gruplama grup lyelerinin bagimsiz oldukiari , sadece sézde grup
olusturmak igin bir araya geldikleri gruplamadir. Kigiler yiz yiize gelir, fakat fikir
yaratiminda kisitlama yoktur. Su agamalardan olusur:

-Problemin beyani: Problem ortaya koyulur, problemin aciklanmasi
haricinde tartigmaya izin verilmez.

-Fikir yaratimi: Grup elemanlari problemin ¢éziimi ile ilgili fikirlerini
sessizce kaydeder ve numaralandirir.

21




Fikir kaydi: Grup liderince btln fikirler bir tahtaya kaydedilir.

Fikirlerin agtklanmasi: Grup lideri kilavuzlugunda her bir fikrin ne demek
istedigi actklanir.

ilk oylama: Fikirler arasindan oylama yapilir.

Geri kalan fikirlerin tekrar tartigilir. Amag sadece fikirlerin anlasiimasina
calismaktir.

Bdtiin fikirler siralanip en ¢ok siralamayt alan fikir uygulanir.

Delphi teknigi ise ; sorular listesi yardimiyla uzman kisilerin genel
onayini almak icin kullanilan formal prosedirdiir. Prosedir sézde gruplamadaki
gibidir. Fakat katiimcilar bulugmaziar. Agsamalar su sekiidedir:

Sorular listesi yardimiyla sunulan probleme grup elemanlarinin
potansiyel ¢ézlimler bulmasi istenir.

Her bir uzman sorular listesini cevaplandirip geriye génderir.

Sonuglar derlenir ve daha spesifik bir sorular listesi hazirlanir.

Uzmanlar ikinci listeyi de tamamlariar.

Proses genel onaya kadar devam eder.

Bu teknikte katilimcilar birbirlerinin fikirlerini 6grenemediklerinden fikir
etkilesimi olmaz. Fakat ¢ok zaman alici oldugundan c¢ok &nemli kararlarin

alinmasinda kullantlir.

1.1.8.2.Cahsanlarin Karar Verme Siirecindeki Yeri

Calisanlarin karar verme stirecine katilimiari farklilik arz eder. Problemin
belirlenmesi ve alternatif Uretmede yilksek katiim istenirken alternatif gelistirmede
degerlendirme disiktir. Kararin  uygulanmasi ve degerlendiriimesinde ise

katilimlari yoktur.

Gelecekte calisanlar sadece karar vermeye katilimla kalmayacak
problemlerin analiz edilimesi ve ¢6ziimi icin yireklendirileceklerdir. Her yonetici
karar vermeden once galiganlarindan bazi fikirler alir. Béylelikle calisanlar proseste
onemli bir yere sahip olduklarint hissederler. Fakat karar alindiktan sonra
calisanlara soruimamaliidir. Onlara karar alinmasi agamasinda bilgi sahip olduklari
noktalarda ve yararli olabilecekleri distnuldiigi yerlerde danisiimalidir] 5].

22



AZ KATILIM YUKSEK KATILIM

Problemin tanimlanmasinda Problemin tanimlanmasinda
hicbir etkisi yok. 6nemli derecede besleyici
Alternatiflerin gelistiriimesinde I Alternatiflerin geligtiriimesinde
higbir etkisi yok. 6nemli derecede besleyici
Alternatiflerin degerlendiriimesinde Alternatiflerin dederlendiriimesinde
higbir etkisi yok. dnemli derecede besleyici
En iyi alternatifin secilmesinde En iyi alternatifin secilmesinde
ve yerlestirimesinde etkisiz ve yerlestiriimesinde énemli
derecede
besleyici
En iyi aiternatifin En iyi alternatifin
degerlendiriimesinde degerlendiriimesinde
hicbir etkisi yok. 6énemli derecede besleyici

Sekil 1.8. Calisanlarin karar verme strecine katilimi [5]

1.2. Kararin Uygulanmasinda Planlamanin Onemi Ve Yeri
1.2.1. Karar Verme Ve Planiama iliskisi

Karar verme sirecinin saglikli bir sekilde isleyebilmesi planlama
slirecine baghdir. Karar verme , belirli bir amaca ulagmak icin alternatifler arasindan
secim yapmayi icerir. Planlama ise bu amaclarin beliflenmesi ve basariimasi
asamalarini kapsar.

Planlama en genis aniami ile; ileride yapilacak igleri , tutulacak yollari ve
davranig bicimlerini 6nceden saptamaktir{9]. Tosun [8] pianlamayi , bir amaci
gergeklestirmek icin en iyi davranig yolunu se¢me ve geligtirme niteligini tasiyan
bilingli bir stre¢ olarak tanimlar. Yénetim bu sayede ne yapacaginin ve neler
yapmak istedigini 6nceden diisiinme olanagint bulur. Mantiga ve akla uygun bir
planlama yoéneticinin ¢alismasinin énemli derecede yaliniastinr. O halde planiama ,
bir yéneticinin ileriye bakmasina ve kendine agik olan se¢enekieri buimasina yardim
eden bir siregtir. Planh ¢alisma benimsendigi zaman , yénetici tutarli karar vermek
icin diglinme ve degisik ¢oziim yollarinin inceleme olanagini bulur.

Planlama idareyi saglar, degisimin etkisini azaltir , kisilerin, gruplarin ve
organizasyonun verimiiliini arttinr, yoneticilerin  organizasyonel amaglarn
basarabilmeleri icin gerekli aktiviteleri organize ve kontrol edebilmelerini, buniar

yoénetebilmelerini saglar. Bu anlamda planlama karar vermedir. Canki birgok



secenek arasindan segim iglemini kapsamaktadir. Bunun yaninda sans faktorii

etkisini azaitir.

Planlama dinamiktir. Karsilasilan durumlara gére tekrar degeriendirilip
adapte edilmelidir. Mesela iki firmanin birlesmesi durumunda yeni firmanin
misyonun belirlenerek tekrar planlama yapiimasi gerekir. Planlama hem igletme i¢i,
hem de igletme disi etkenleri kapsamina alir.

Planlama karar verme araclan ile degil, karar verme islevinin nasil
basarilacag ile ilgilenir. Belirli bir segcenegin segimi , ilgili etkenler ve soruniar
hakkindaki bilgilere ve kullanilan segim &lgttiine bagh olur. Etkin yénetimin dogru
soruyu sorma yetenegine bagli oldugu ileri sirilebilir. Bununia birlikte biitiin dogru
yanitlari bilmek gerekli degildir; ancak hangi verilerin gerektigini , bu verilerin nasil
elde edilecegini ve kullantlacaginin bilmek gerekir.

1.2.2. Planlama Siireci

Planlama organizasyonel misyonun anlasiimasi ile baslar , amaglann

belirlenmesi ve bunlarin basarimasi agamalari ile devam eder.
Sekil 1.9.'da planlama siireci agsamalar goériilmektedir:
1.2.2.1.Misyon

Plan ; amaca erismek i¢in hangi iglerin nasil, ne zaman, ne bigimde ve
nicelikte yapiimasi gerektigini gésteren tasarilar oldugundan planiama hiyerarsisinin
en Ustiinde misyon ve amaglar yer alir. Misyon varolmak icin gerekli sebeptir.
Mesela A firmasinin misyonu “Blyimektir” Bu bir spekiilasyon degildir. Firmanin
ne yapmak istediginin acik ifadesidir. Misyon disariya bildiriimese de her
kademedeki yonetici tarafindan anlagimalidir.  Birimlerin misyonlarn da
organizasyonel misyon ile uyum icinde olmalidir. Mesela A Firmasinin yénetimi
hichir zaman bir 6nceki yiin karindan memnuniyet duymaz. Clnkd misyon
blyumektir.

Bir firmanin misyonu agik¢a ortaya koyulup, kiavuz prensipleri anlagiidigi
taktirde calisanlar ve yoéneticileri de hedeflere varmak icin bilyik efor sarf
edeceklerdir.
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Sekil 1.9. Planlama sireci [5].

Organizasyonun sekilde gérildiigii gibi dinamiktir. Gerek ici gerekse dig
sartlardan etkilenir.

1.2.2.2. Amaglar

Amaglar herhangi bir aktivitenin arzulanan sonuglaridir. Kesin bir amag
belilenmemisse basariya ulagmak zordur.

Amaglar isletmenin projelerine ve pilanlarina yol gosteren birer unsur
oldukian gibi , hedeflere ne éiciide ulasildigini yénetime bildiren birer ara¢ gérevini
de goriirler. Politikalarin saptanmasinda , kaynaklarin sec¢iminde , programliarin
hazirlanmasinda igletmenin yoéneticilerine yol gosterici niteliklere ve fonksiyonlara

sahiptirler.

Amagclarin 4 ana karakteri oimalidir:

1) Yazilarak ifade edilebilmelidir.

2) Olgiilebilir olmahdir.

3) Zamana gore spesifik olmalidir.

4) Meydan okuyucu fakat erigilebilir olmalidir.




lyi belirtilmis ve igletmenin yénetim kadrolarini dolduran yéneticilere tam
olarak duyuruimus amagclar yodneticilerin birbirleriyle celisen kararlar aimalarini
onleyecektir. Bu nedenle amaclarin daha kolay anlagilabilmesi igin yazili olarak
ifade edilmeleri gereklidir.

Yazil

Olgulebilir
Amaclarin
Karak-
teristikleri
Spesifik /
zamanli

M. Okuyucu &
Ulagilabilir

Sekil 1.10. lyi bir amacin karakteristikleri [5].

Bunun yaninda amaglarin rakamlarla ifade edilebilmeleri sarttir. Ornegin
“ Karimizda éniimiizdeki yil artis amagliyoruz.” demek yerine “Oniimizdeki yil
karimizda % 10 artis amaghyoruz.” demek daha anlamli olacaktir.

Amaca ne zaman ulasilmasi gerektigi de bilinmelidir. Zaman kisittamasi
olmayan bir ama¢ meydan okuyucu olamaz. Kolay ulagilabilen bir amaca
ulasildiginda memnuniyet az olur. Fakat ulagilamayacak amag¢ glidiimemelidir. Bu
da hayal kirikhgina ugratacaktir. Bu sebeple amacin meydan okuyucu; fakat

erisilebilir oimasi gerekmektedir.

Tipik bir firmada amaci belirleyen yénetim kurulu lyesi olabilecegi gibi
bir grup Ust diizey yénetici de olabilir. Ya da ist diizey yénetici , yonetim kurulu
tyesi ile birlikte organizasyonel amagclart belirleyebilir. Amaclar firmayi basariya
ulastiracak araglar oldugundan bunlarn Ust diizey yéneticiler tarafindan alinmasini
sasirtici bulmamak gerekir.

Eger igsletmede birden ¢ok ama¢ gidililyorsa , bu amagclar arasindan
uyumun saglanmasi gereklidir.
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Genel amagclarin yaninda oniara bagh olarak organizasyonun yukar ve
asag! seviyelerinde , daha 6zel amagclar vardir. Bu amaglara ulasiimasi genel
amaglara gore daha kisa zaman siiresini gerektirir. Bu amaglar, isletmenin biitininG
yerine bir bélimin veya bélime bagh bir kismin belli zaman siireleri icinde ulagmak
istedikleri hedeflerle iigili hususiar veya verim normliaridir. Ancak alt seviyedeki
amaglar genel amaglara bagli olarak meydana getirilirler.

1.2.2.3.Amag Gesitleri

Amagclar ekonomik, sosyal ve kigisel amaglar olmak lizere i¢ ana gruba
ayriiiriar [9].

Ekonomik Amaglar:

Ekonomik amagclar faaliyetlerin verimi ve bu verimin arttinimasi ile ilgili
amagclardir. Baki kalmak yani isletmenin yasamsalligini devam ettirmesi , verimiilik ,
karlilik , gtivenlik , biiyiime bu tiir amagclardandir.

Baki kalmak ve karliltk her firmanin temel amaglarindandir. Firmalann
kurulus amacini bunlar olusturmaktadir. Yeterli kar ise dncelikle firmanin iginde

bulundugu endiistri alanina ve organizasyonun ihtiyaclarina baglidir.

Satiglarda , calisan sayisinda veya is cesitliliginde biyime de bir
firmanin ana amaglarindandir. Bilyiime firmanin iginde bulundugu pazarda daha
kolay rekabet etmesini sadlayacak bir unsuru teskil etmektedir. Bu nedenle bazi
firmalar icin karliliktan daha da énemii bir amagtir.

Bunun yaninda gelecegin belirsizlik ve tehlikeleri ; firmanin yasamini ve
gelisimini tehlikeye sokup risk yarattigindan , igletmeler amag¢ olarak bu riskleri
azaitmak veya ortadan kaldirmak zoruniulugunu duyariar. Bunu basarabilmesi icin
de tedbirleri zamaninda alan , esnek davranan (lrlin ve pazariarini cgesitlendirerek

riski azaltan) bir yapida olmalidir.
Sosyal Amaglar:

Sosyal amaglar igletmenin cevresiyle ilgilidir. Karlilk ve billyime gibi
ekonomik amaglar isletmenin var oimasi igin ana amagtir. Fakat firmanin devamiiligt
icin bunlar tek basina yeterli degildir. Firmalar ¢evrelerinden gelen bask: ve istemleri
de dikkate almak zorundadirlar. Clinku bunlan dikkate almayan firmanin karh bir

sekilde yasamsalligini devam ettirmesi imkansizdir. Cevrenin (halk, misteri vs )
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istek ve arzularini dikkate almayan birgok firmanin 6mirlerinin son buldugu
bilinmektedir.

Bu amaglarin en dnemlisi kuskusuz miisterilerin arzu ve ihtiyaclari ile
iigilidir. igletmelerden bazilan hem riski dagitmak, hem de miisterilerine hizmet
saglamak amaciyla rantabilitesi diisiik hatta karsiz bazi Griinlerin Gretimine devam
etmek zorunda kalabilirler. Uriin, kalite, fiyat farkhlagmasini birgogunda misteriye
hizmet amaci yer alabilir.

Bazi igletmeler i¢ pazarda oldugu kadar dis pazarlarda da iin yapmak ve
miusteri sayilarini arttirmak igin sosyal prestij agisindan ekonomik olmayan bir amaci
gerceklestirmeyi arzu ederler. Bu amagclar , bazen isletmelerin karlilk amacina
uygun dismeyebilir. Ama gogu hallerde de bu tiirlii bir amag igletmenin ekonomik
amaglarindan olan blylime amacinin tamamilayicisi niteligindedir.

Kisisel Amaglar:

Organizasyondaki kisilerin veya gruplarin amaglandir. Organizasyoniar
degisik kisilikte, gecmiste ve tecriibede ve hedefte insanlardan olusmuslardir.
Isietmenin ana amagclar cergevesinde yéneticilerin ve c¢alisanlarin da kendi
amaglari, hedefleri vardir. Kisi ve organizasyon amaclar arasindaki farkhilik diisik
efora sebep olacagindan ana amagclarin gerceklesmesi sabotaja ugrayabilir.
Hissedar amaglar ile organizasyon amaglar arasindaki farkhlik da ayni olumsuz
etkiye sebep olacaktir.

Kisisel amagclar grup amagclanni da igerir. Eger bir organizasyon baki
kalmak (yasamsalligini devam ettirmek), bluyimek ve kar kazanmak gibi ekonomik
amagclarini gergeklestirmek istiyorsa organizasyon amaglan ile grup amagclar
arasinda kabul edilebilir bir denge kurmasi gerekmektedir.

Amaglar gruplar goére degistiginden , iyi bir yéneticinin géris ayriliklarin
gercekgi bilgilere dayanip dayanmamasina goére uzlagtirmasi gerekmektedir.

1.2.2.4. Planiar

Bir sonraki adim planiamadir. Planlar amaglara nasil ulagilacagini
gosteren ifadelerdir. Amacin belirlenmesi basariimasinin garantisi degildir. Bunun
icin plana ihtiyag vardrr.
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Bir sonraki adim planlamadir. Planlar amagclara nasil ulasilacagini
gosteren ifadelerdir. Amacin belifenmesi basariimasinin garantisi degildir. Bunun
icin plana ihtiyag vardir.

Planin su sorulara cevap verebilmesi gerekmektedir:

o Hangi aktivitelere ihtiyag var?

¢ Bu aktiviteler ne zaman basanimal?
¢ Bunlardan kim sorumiu olacak?

e Aktiviteler nerede gerceklesecek?

e Olay ne zaman tamamianacak?

Yani plan , organizasyonun amaglarina erisebilmesi icin ne gibi islerin
yapilacaginin, bunlarin nasil, ne zaman , ne bicimde ve kimler tarafindan yapilmasi
gerektigini gosteren bir tasandir.

Uzun zaman sabit kalan planiar sunlardir:

1) Politika
2) Prosediir
3) Kurallar

Politika, Kempler tarafindan “Ydneticilere karar vermelerinde rehberlik
eden bir ilke veya ilkeler dizisi” olarak tanimlanmaktadir{11]. Bu ilkeler
dogrultusunda olusan politikalar yéneticilere belli durumiarda karsilasildigi zaman ,
nasil bir tercih yapacaklarini ortaya koymus olacakliardur.

Olug (1969) , ise politikanin agik¢ca tanimlana ve sik sik degismeyen
durumlaria iligkili oldugunu ve yéneticilerin davraniglarini belirledigini séylemistir{9].

Prosedur ve kurallar ise alt yéneticiler ve calisanlar icin getirilmis bir
takim kisitlamalari igerir. Prosedir belirli bir igsin basariimasi i¢in gerekli adimlar
toplulugudur. Kurailar ise belirli durumiar ve problemler karsisinda nasil
davraniiacagini kesin olarak belirtirler. Yéneticiye ve caligana higbir insiyatif hakki
tanimazlar. Zamanla bir prosedir kurala dénisebilir. Politika ise kurallar belitmeden

yéneticiye yol gosterir [18].

Her lc sabit plan da amagclarnn basariimasi igin geligtiriimiglerdir. Su
aciktir ki amaglar ne kadar agitk ve net olursa o kadar az sabit plana ihtiyag

29




1.2.3. igletmede Planlama Seviyeleri

Planlama bir veya birden fazla amag¢ saptayarak buniara ulasmak icin
gerekli arag ve yollarin énceden tayin edilmesidir. Planlama; igletme icin amag
gelistirme , bu amaclara ulagmak i¢in cesitli alternatiflerin degerlemelerini kapsayan
surecleri icerir. Bu siregler , dis tehlike ve firsatlarla igletme ici gligler ve zayifliklarin
sistematik kontroliiniin temelleri (izerine kuruimustur.

Planiar; stratejik ve eylemsel planlar olmak {zere iki ana gruba ayriliriar.
Bunun yaninda her iki plania iligkili beklenmedik durum planlan mevcuttur.

1.2.3.1. Eylemsel Planlama

Bir bélum , bir departman ve bagl kuruluslarla ilgilidir. Firmanin i¢ yapisi
ile alakali pianlardir. Buniar tarafindan yapiian planiarin zaman araliklart daha kisa
surelidir; 1 yil, 1 ay gibi. Bunlara érnek; Uretim planiar , planilarin geligtiriimesi icin
metodlar ve biitce planlandir.

1.2.3.2. Stratejik Planlama

Isletmeyi bir bitin olarak degerleyerek , en vyiksek y6netim
seviyelerinde sistematik olarak igletmenin ulagmayi diistindiigi ana amaglarnin
Grin-pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulagmak igin isletme kaynaklarinin eide
edilmesi ve gelistiriimesine iliskin yazili degerlemeler biitlini stratejik planlardir. Yani
stratejik planlar , firmaya yon verici kaideleri kapsar. Gudiilen amaclar ve planlama
oncelikleri nedeniyle olduk¢a uzun bir zaman dilimini kapsadigindan en uzun sureli
planlar stratejik plantardir.

Bir veya iki yil veya daha kisa siireler i¢in hazirlanan kar planiart veya
butceleri ile ilgili planlar ise taktik planiari olusturur. Her zaman finansal bir yapida
olmadiklan gibi rutin (kaliplasmis) fonksiyonlari igerir. Bunlar genellikle uygulama
sirasinda yapilir. Stratejik planlamaya gére daha &zel fikirler icerir. Kempier (1990)
taktik plani su sekilde tanimlamistir: “ Degisen duruma uygun olarak alinan kisa
dénemli kararfardir.” Haftalik , aylik , yillik taktik planlar ; degisen durumlara gére
gbzden gegirilir , gerekirse yenilenir , diizeltmeler yapilir.

Her g plan da birbirinden ayn diisintlemez. Clnki birbirleriyle karsilikh
bagintilar , etkiler ve tepkiler séz konusudur. Fakat sistemin ¢ikis merkezini stratejik
plan olugturmaktadir ; diger planlama yapilari ise onun lzerine kurulmustur. Diger
planiara yol gosterici kurallar stratejik plania tespit edilir. Mesela stratejik planlama
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ile ilgili hangi Griinlerin veya servislerin retiimesi gerektigi , bunlarin hangi pazarda
satilacagi , kaynaklarin bilesiminin ne olacagi , yeni yatinmlara hangi cinsten ne
kadar kaynak tahsis edilecegi vs ile ilgilenir. Béylece isletmenin ne yénde ve ne
bicimde gelisecegi ortaya ¢ikar [9].

Stratejik planiama, Ust diizey ydéneticilerin organizasyonel ihtiyaclart ve
hedefler saptandiktan ve bunlan nasil bagaracaklarini belirledikleri prosestir.

Stratejik planlama sadece bir firmanin biylimesi ve karliligi icin dnemli
degil; ayrica is glvenligi ,girisimlerin finansal giivenligi ve iscilerin mutlulugu icin de
énemlidir.

Stratejik planlamanin diger planlamalardan ayriidi§i yonler; zaman
slresi, verilerin yapisi ve sayisi ve organizasyon seviyesidir.

Zaman Siiresi:

Stratejik planlama uzun bir zaman dilimini kapsar. Fakat bu siire kesin
degildir ; degisik yazarlara goére minimum sire 3 yil ila 10 yil arasinda
degismektedir. Kesin bir gériis birliginin olamamasinin nedeni , zaman belirleyici
kriterlerin bilhassa endiistri koluna ve igletmenin biyukligtine gére degismesidir.

Taban olarak (¢ yildan az sureli olanlar stratejik planlamanin disinda
birakilmakta ; eylemsel veya taktik planlar olarak nitelendiriimektedir. Taktik planiar
stratejik planiarnin icerdikleri riskleri , kisa siire icinde azaltmaya caligtiklarindan
bazen onlarla ters diiger gibi géziikebilirler. Ornegin satisiari ve dolayisiyla kar kisa
slire icin azaltmak taktik plan geregi olabilir. Ancak ama¢ uzun siirede isletmeyi
daha karli bir duruma getirmektir.

Satig hacmi

aman
#

Sekil 1.11. Taktik plania stratejik planin esgidimd.
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Sekildeki dogru stratejik plan, egri ise taktik sonucundaki olaylar
géstermektedir.

Yukaridaki drnekte gdériilecegi gibi firmanin amact satiglarini 5 yil icinde
3 milyon birimden 8 milyon birime ¢ikarmak olabilir. Bu 5 yil icinde diizenlenen kisa
sureli planlar (taktik planiar) sonucunda satiglar bazen ¢ok fazia artis, bazen de
diisiis gostermis olmasina ragmen 5. yil sonunda firma ana amacina ulagmistir.
Stratejik hedeflerin bazi durumlarda ziddi sekilde hareket edilmesini nedeni , kisa
surelerde hammadde eksiklikleri , Gretimden vazgecerek yeni Uretim alanlarina
gecme gibi uygulanan taktik planiar olabilir.

Verilerin Yapisi ve Sayisi:

Eylemsel planlarin yapisinda homojen veriler mevcuttur. Halbuki stratejik
planlama biitiin organizasyonla ilintili oldugundan bircok isletme fonksiyonu ile
ilgilidir ; dolayisiyla heterojen verilerden olusmustur. Ornegin ; bir pazarlama plan ,
sadece igletmenin musterileri ile ilgilidir. Veriler musterilerin sosyal ve ekonomik
verilerinden olugmustur. Halbuki stratejik planlan hiikkimetin tutumunu, sermaye
sahiplerinin tutumunu , teknolojik degisme ve gelismeleri vs de dikkate almak
zorundadir.

Yani stratejik planlama sdreci , bitin planiarin  6zetlenerek
birlestiriimesiyle meydana getirildiginden kapsadigi veriler itibariyle cesitlilik ve
dolayisiyla say1 fazialigi arz etmektedir.

Organizasyon Seviyesi:

Stratejik planiar daha ¢ok sonugclara yéneldiginden , uzun siireli amaglar
ve ileride meydana gelecek sonuglan kapsar. Diger planlar , stratejik planlarin
6ngérdiig amaglari ve sonuglan bir veri olarak kabul etmek durumundadir. Bunlar ,
isletmenin gelecegini ve kaderini belirleyen iki yéne déniik (cevreye ve igletmenin
faaliyet sonuglarina) faaliyetlerinin ilgilendiren sistematik dislince ve analizleri
kapsar. Bu nedenle yiiksek sorumiuluk gerektirir ve isletmeyi cevresiyle ve ic
faaliyetleri ile ilgili bir bGtlin olarak géren en (st organizasyon seviyesinde olusur.

1.2.3.3. Organizasyonel Stratejistler

Birgok firma icin organizasyon stratejisini belirlemek zordur. Bu strate;ji
ya ybnetimin basindan yada stratejiyi planlayan uzmanlar tarafindan belirlenir. Bu
kisiler yoneticilere hem yardim eder hem de tavsiyelerde bulunurlar. Bazi firmalarsa
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bu is icin danigmanlar kuilamir. Danigmanlar kiiglik firmalarda efektif rol oynarlar.
CGUnki bu tar firmalarin uzmanlar yoktur.

Gogdu igletmelerde {ist yoéneticiye danigma hizmeti yapan isletme
planlayicilari bazi sakincalan beraberinde getirmektedir. Ornegin ; isletmenin tretim,
satig, finans, aragtirma-gelistime, tedarik ve muhasebe gibi ylksek kademe
yoneticilerinin  duglincelerine basvurmaksizin bir takim stratejik kararlarin
alinmasinda etkili rol oynarlar. Bu durum, yitksek kademe yodneticilerinde kiskanghga
sebep olabileceginden alinan kararlara tepkiler de olusabilir.

Bu durumun onine gecilerek stratejik planlarin  yoéneticilere
benimsetilmesi icin Eren , ylksek kademe yoneticilerinden olugan ve baskanhgini

dst yoneticinin yaptigi isletme planlama komitesini”® nin olusturulmasini
dngormistir[9]. isletme planlayicisi (diger adiyla danismani) ise aktif bir eleman
olarak , komiteye cevresel gelismeleri , gecmisteki faaliyetlerin gelecekteki seyri
konusunda yapmis oldugu analiz ve incelemelerini danisman sifatiyla sunar.
Komitece Uzerinde durulan kararlan tutanaklara gegirir, 6zetler, yorumiar ve béylece

stratejik planin viicuda getiriimesinde lst yéneticiye blyiik él¢clide yardimci olur.

Bu organizasyon Sekil 1.12.’de gériilmektedir.

Tepe
Ydneticisi

isletme
Komitesi

Danigsman

(planlayici

I
Isletme Finans& Personel Pazarlama
Mdr. Muh. Mdr. & i.S.Mdr Mdr.

Sekil 1.12. Planlama bélimintin st yéneticiye danisma hizmeti géren
bir komite olarak éngérillmesi

Genel bakigla her ydnetici bir organizasyonel stratejisttir. Clinkii her
ybnetici ; firmanin is operasyonunun devamhligt aktivitelerin yerine getiriimesi ve
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buna bagli olarak birlegik hedefler ulagiimasindan sorumludurlar. Genel olarak
organizasyonel stratejistler st yéneticiler, uzmanlar ve danigmanlardir.

1.2.3.4. Beklenmedik Durum Planlamasi (Contingency Planning)

Bu iki ana planlama tipi diginda her ikisi ile de alakah bir planlama tirl
daha mevcuttur. Bekienmedik durumlar her kademedeki yéneticilerin karsisina
¢ikabileceginden hem stratejik , hem de fonksiyonel planiamayia iligkilidir. Mesela
bilgisayarlarin ¢okme tehlikesine karsi icindeki bilgiyi kurtarmak i¢in yedek alma bu
cesit bir planiamadir.

Bu planlarin birbirleriyle ve planlarin yapiima kademeleri ile iligkisini
Sekil 1.13'de gorebiliriz.

USsT STRATEJIK PLANLAMA
YONETIM PR BEKLENMEDIK
ORTA DURUM
YONETIM EYLEMSEL PLANLAMASI
ALT PLA
YONETIM >«

Sekil 1.13. Planlama ve ydnetim seviyeleri [5].
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BOLUM 2 : KANTITATIF KARAR VERME TEKNIKLERI
2.1.Girig

Verilen kararlarin deriniemesine irdelenmesi agamasinda seciimis olan
tim alternatifler organizasyonun hedeflerini yansitan ifadeler olmaktan uzaktir.
Organizasyonun temel amacinin mevcut teknik ve ekonomik kisitlar altinda belli
birkag amacin en iyilenmesi seklinde agik olarak ifade edilmesi , genel amacin
belirlenmesinde olduke¢a bilyiik yarar saglar. Ote yandan, yénetim hedef belirleme
problemlerinde cogunlukia rastlanilan belirsizlik , hem olasiliklari hem de karar
vericinin riske karst tutumunu da dikkate almak yolu ile karar vermeyi daha karmagik
hale getirir. TUm bu sorunlar, yéneticileri bir takim nicel karar verme tekniklerinden
yararlanmaya yéneltmektedir. Yoneticilerin kararlann etkinlik ve verim derecesini

arttirict bu tekniklerden ne kadar yararlanirsa o kadar iyi kararlarin alinacagi bir
gercektir [7].

Lapin [21] , kantitatif tekniklerin kullaniminin bir yoneticiye kazandiracagi
d¢ avantajl asagidaki sekilde siralamistir:

e Karar vericinin almis oldugu karara giivenini arttirir.

* Problem g¢ézme yetenegini gelistirerek , daha 6nce ¢oziimlenmemis
bir problemle karsilagildiginda kolaylikla karar alinabilmesini saglar.

o Yonetici veya caligan kisi olarak kararlarla basa ¢ikabilme avantaiji
saglar.

Trueman ([1] , bir organizasyonun verimli bir sekilde varligini
siirdurebilmesinin kantitatif tekniklere dayanilarak verilen rasyonel kararlara bagl
oldugunu belitmis ve problemierin ¢ézimienmesinde bu tekniklerin kullaniminin
gerekli oldugunu séylemistir.
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2.2.Kantitatif Karar Siireci

Isletme yoneticisinin karar verme fonksiyonuna yardimci olmayi
amagclayan kantitatif yaklagimiar, karar ortaminin matematik-istatistik modelini
kurmay) ve model Uzerinde iglem yapmayi kapsar. Karar siirecine kantitatif
analizlerin de katiimasinin nedeni ; daha iyi , daha etkin karar vermeyi saglamasidir.
Ayrica yonetimin dért temel fonksiyonu olan planlama , organize etme, yénetme ve
kontrolde de kantitatif tekniklerden yararlaniimaktadir [15].

Yainiz bu teknikler, her zaman dogru karar vermeyi saglamaz. Bu
durumda karar vericinin ilk olarak riskin varliginin bilincinde olmasi ve segilen
hareket tarzi tzerindeki sonuglari saptamasi gereklidir. Hemen hemen tiim karar
verme slreclerinde sans &gesi énemli yer tutar. Bu nedenle bu teknikler
kullaniirken g6z ardi edilmemesi gereken en &nemli nokta , s6z konusu
yontemlerin karar vermedeki yanilma riskinin ortadan kaldirmadidi ; ancak riski
sansa bagh olusum kabulii varsayimi ile azaltmaya yardim etmeyi amacladigidir.
Bundan dolay! karar verici bu yéntemleri kullandigi halde her zaman belli bir
yanilma payi ile karar verecektir.

Kantitatif model kurma-uygulama sureci su baglklar aitinda
toplanabilir{15]:

1) Karar probleminin belirlenmesi,

2) Problemin formiile edilmesi,

3) Model kurma,

4) Bilgi derleme

5) Modelin ¢ézimi,

6) Modelin gecerliligini aragtirma ve duyarlilik analizleri,
7) Sonuglarin yorumu,

8) Karar verme , uygulama ve kontrol.

ikinci ve yedinci agamalar arasi “ bilimsel yaklagim” olarak bilinir.

Bu teknikler ; matematik, istatistik, olasilik ve hesaplamada mevcut

teorilerin karar verme problemine uygulanmasi ve gelistiriimesi icindir.

Kantitatif karar verme tekniginin uygulanabilmesi i¢in su hususlara dikkat
edilmesi gereklidir:
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1) Problemin kantitatif digiilere gére formiile edilmesi gereklidir.

2) Incelenmekte olan problemin gergcek yapidan soyutlanmasi veya bir
modelin kurulmasi gerekmektedir.

3) Bilgi derleme ve model kurma asamasinda sistemin igbirligini
yansitacak sekilde diizeitme yapiimalidir.

4) Model sistemin yapisal durumunu yorumlamaya ve degerlemeye
olanak vermelidir.

2.2.1. Karar Probleminin Belirlenmesi , Formiile Edilmesi Ve Bilgi
Toplanmasi Siireci

Tasarim silreci arastirma sdreci igin bir girdi olup problemin
gozlemlienmesi, amaclarin tanimlanmasi ve verilerin toplanip igslenmesi gibi unsuriar

icerir.
Problemin gdzilenmesi ve belirlenmesi:

isletmelerde problem rutin iglerle iigili olanlar ve rutin olmayan iglerle ilgili
olanlar olmak tizere iki gruba aynlir. Ne tir bir problem olursa olsun 6ncelikie
problemin niteligi ve niceligi Gzerinde 6nemle durulmali daha o6nce bu tir bir
problemin c¢ikip ¢ikmadigi tespit edilmelidir. Problem miimkiinse alt problemiere
ayristirilarak analiz edilmelidir.

Problemin belirlenebilmesi i¢in éncelikle boyutlarinin saptanmasi gerekir.
Bunlar (¢ etkenin incelenmesi sonucunda eide edilir.

Zaman faktéri: Karar vericiye problemin belifenmesi ve ¢ozimi icin

gerekli olan zamanin ne oldugunu gésterir.

Kazang Faktéri: Isletmenin amacina ulagmasinda problemin ne éigiide

etkin olabilecegini, kisaca problemin énemini agiklar.

isletme 6rgitiniin olanaklariyla iligkin faktér: Problemin ¢ézimi igin
gerekli verilerin toplanmasi igleminin érgit icinden mi yoksa 6rgit disindan mi

saglanacaginin arastiriimasidir.

Bundan sonra karar verici (KV) problemin niteligini aciklama imkanina
kavusur. Problemin belirlenmesinde izlenmesi gereken asamalar sunlardir:

- Ele alinan probiemin tipi,
- Kiritik faktériin ne oldugu,
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- Ne zaman géziimlenmesi gerektigi,
- Cozlm iglemini nedeni,
- Co6zum maliyetinin ne olacagi.

Bu asamalar icinde agirhk “ kritik faktér’ n saptanmasina verilmelidir.
Kisaca kritik faktér, durum, sistem veya kosullarda var olan ve problemin asii
niteligini agiklayan temel 6gedir.

Amaglarin Saptanmasi:

KV, bu asamada amaglarini ve bu amaglara hangi di¢clide ulagmak
istedigini yani hedeflerini belirlemek durumundadir. Verilecek kararin gecerliligi veya
uygunlugu KV'nin saptadigi amaclara gére degisir. Amacin saptanmasinda yeterli
derecede bilgi sahibi olunmalidir.

isletmelerde saptanan amagclar statejik (finansal,sayginlik,rahatlik vs)
amagclar ve eylemsel olarak ikiye aynlir. Soyut olan stratejik amaglarin
gerceklestirimesinde ¢odu kez daha kolay olan eylemsel amaglardan
(maliyet,enerji,kapasite vs) yola ¢ikilarak sorunun ¢6ziimii saptanir. Ozellikle
eylemsel amaglarin somut ve él¢iilebilir olmasi yeglenir.

Verilerin Toplanmasi ve islenmesi:

Problemin gézlemlenmesi , belirlenmesi ve amaclarin saptanmasi
asamalarini izleyen asama bilgi edinme agamasidir. Bilgi edinme bir sirectir.
Verilerin streg icinde islenip yorumianarak kullanilabilirlik 6zelligine kavusturulmasi
gerekmektedir.

KV’'nin bu agamada dikkat etmesi gereken hususlar suniardir:

- Toplanmasi gereken verilerin ne oldugu,

- Verilerin karar verme ¢oziimiinde yeterli olacak élciide ne eksik ne
de asiri siniflandiriimasi,

- Bilgi edinme zamanin saptanmasi,

- Bilgi edinme maliyetinin Ust sinirinin belirlenmesi.

Bu asamada bilgisayarlardan yararlaniimas: , igletmede bir bilgi
bankasinin kurulmasini, verilere zamaninda , en disiik maliyetle, kolaylikla ve tutarl
bir bicimde ulasiimasini saglayacaktir.

Sistemin veri akisinin ¢ sinifa ayirmak olasidir[9]:
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- lIsletme verileri
- Kontrol verileri

- Planlama verileri

isletme verileri , sistemi harekette tutabilimek icin olusturuimasi gereken
glnlik bilgileri kapsar.

Kontrol veya geri besleme verileri ikinci tip verilerdir. Sistemler belirli
amagclarn gerceklestirmek i¢in tasarlandigindan , bu amaglara doyurucu bir sekilde
gerceklestirdiklerinden emin olmak i¢in surekli izlenirler. Stirecin gézlemienmesinde
yonetim , amaglara erigilip erigiimedigini , ne kadarlik bir sapma oldugunun bilmek
ister. Bu bilgileri yonetime ileten bilgilere “ kontrol verileri” veya “geri besleme
verileri” denir. Geri besleme bilin¢li veya bilingsiz her karar siirecinde vardir. Bu
veriler bir déng niteligi tagimaktadir.

Uciincii veriler ise planlama verileridir. Bu veriler, yénetimin gercekte
ongoérilen sorunlan ¢éziimlemesi icin gerekli bitin bilgileri kapsar. Sorunlar ayni

kalmaz ; bir sorun ¢éziimlenir ¢éziimlenmez bagka bir sorun ortaya cikar.

Karar stirecinde yonetim , hem sorun hakkinda veriler akigindan
topladigi bilgileri , hem de 6grenim deneyim ile kazanilmig bilgileri kullanir. Soruniar
karsisinda alinan kararlar ve davraniglar (eylemler) yeni soruniari dogurur. Sonug
olarak gelecekteki sorunlarin tam niteligi bilinmez. Yine de bir yéneticinin
calisabilmesi igin bilgiye gereksinimi vardir. Her sey hakkinda bilgi toplamak |,
ekonomik ve teknik acidan olanaksiz oldugundan veri toplanmasina da bir sinir

koymak gerekir.

2.2.2.Model, Model Kurma Ve Model Gdziimii

Karar verme prosesinde problemin tanimianip gerekli verilerin
toplanmasindan sonra karar safhasindan dnce problemin tiimiyle anlasilabilir bir
yapiyla ortaya koyulmasi gerekir. Yani problemin yapisinin somutlanmasi gerekir.
Bu da problemin modelinin kurulmasi ile gergeklesir.

Bir karar modeli gercek sistemlerin idealize edilmis bir temsilidir ve karar
verilmesini kolaylastirmak amact ile kullanilir. inceleme konusu gercek bir sistem ise
modelin amaci , sistemin performansini geligtirmek ¢abasi ile sistemin davranigini
analiz etmektir. Bir karar modelinin butiin tahminleri ve bitiin degigkenler arasindaki
iliskileri icermesi gereklidir{15].

39



Modeller basit yaklagimiarin yetersiz oldugu durumlarda zoruniuluktan
tasarlanirlar. Model , hedefin veya temel amacin bir parg¢asi degildir ; karar hedeftir.
Kararin 6nem derecesine gére modelin de sintrfandiriimasi gereklidir. Modeller daha
iyi kararlarin alinmasini saglarlar. Ciinkii model duyarliik analizi saglar. Belirsiz
faktérlerin sonuglara etkisi daha iyi anlagilir. KV, hangi varsayimin sonucu daha
fazla etkileyebilecegini anlayabilir. Modeller konunun , yapisinin ve etkilesimlerin
daha iyi anlagiimasinin saglariar. Problem pargalara aynlir ve bitin pargalar
modelde bir araya getirilerek problemin anatomisinin daha iyi anlasgiimasi
saglanir{2,4].

Bir modelin en énemli ézelligi basitligi ve siire¢ icinde probleme ilave

olabilecek herhangi bir yapinin tekrar diisiinilmesine imkan saglayabilmesidir.

Yoéneticiler; model analisti , kullanicisi veya islemcisi olarak
davranabilirler. Kullanici olarak yénetici amaglan saptar, karar verme igin
performanst o&lgcer , modelde kullanilacak degiskenlerin yapisint olusturur ve
degeriendirme yapar. Analist olarak ise modeli yazar, modelin ihtiyaglarini belirler ,
belirli, riskli ve zamana bagli degiskenierin analizini yapar. islemci olarak ise verileri
degerlendirir ve bir araya getirir [10].

Modellemeye baslamadan énce problemin , karar degiskenlerinin |,
amagclarin ve bu amaglarla iligkili davraniglarin iyice tammlanmasi gereklidir.
Degiskenier tanimlandiktan sonra birbirlerine etkileri ve iligkileri de belirlenmelidir.
iligkilerin anlasilabilmesi icin modelin miimkiin oldugunca basit tutulmasi gereklidir.
Fakat bunun yaninda modelin gergekgi olmasi sarttir.

Modeller degisik kriterlere goére ayrilabilir. Bu ayinmlardan biri de
kantitatif modellerdir. Kantitatif (niceliksel) modeller , niceliklerden ve buniarin
birbirleriyle iligkilerinden meydana gelmistir. Ornegin; isletme icin bir makine
alinacagi varsayilirsa gelecek 10 yil igin gelir ve giderlerin ve bu zaman sonundaki
makine degderinin duglnilmesi gereklidir. Makinanin degerinin tam olarak ne kadar
ettigi bitin bu bilgilerin bir araya getirilmesi ile verilir.

Kantitatif modeller 3 gruba ayrilirlar{15]. Bunlar :
1) Istatistik - Olasilik ,

2) Proses akig diyagramlar ve

3) Matematik

modelleridir.
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Matematik model , incelenen sistem veya problemin matematiksel
sembollerle temsil edilmesidir. Soyutlamada sistemin karar degiskenleri esas ahnir.
Bu degiskenler, sistemin davraniglarini tanimiamak igin uygun matematik
fonksiyonlarnn kullaniimasi ile ilgilidir. Problemin ¢6zimid, matematik teknikleri
modele uygulayarak elde ediiir.

Proses akig diyagramlari, gergek bilyiikiikleri tasviri ve {izerinde islem
yapiimasi daha kolay olan biyuklikler kimesi ile temsil eder. Model ¢dziildikten
sonra ¢dziim orijinal sisteme dénistarilir. Ornegin; fabrika i¢i prosese akig
diyagramiari, PERT — CPM sebeke diyagramlar vs.

Istatistiki (olasilik) modeller ise istatistiki bilgilerden yararlanilarak
kurulan modellerdir.

Kantitatif modeller; analitik, nimerik veya similasyon teknikleri
kullanilarak ¢ézilebilir.

Analitik ¢dziim; matematik siireci ile elde edilir. Y = f (x) seklinde
kurulan bagintida Y'’yi optimum (veya maksimum veya minimum) yapan x bagimsiz
degdiskenleri bulunur.

Numerik ¢éziimler ise bagintinin yukandaki gibi ifade edilebildigi fakat
analitik ¢6ziimiim mimkiin olmadig: problemlerde kullanilir. Istenilen Y degerine
ulasilincaya kadar, bagintida x degerleri yerine konuiur.

Simiilasyon teknigi ise sistemin analitik modelini kurulamadid: hallerde
kullanilir.  Coguniukla degiskenler arasindaki baginti deterministik degil olasiliga
baglidir.

Hangi modellemenin segilecegi karar vericinin bilgi diizeyine bagldir.

Modellerden beklenilen, soruna iligkin dogru ve kesin cevabi vermesi
degil; aslinda ¢ok daha énemii olan problemin énemli 6zelliklerine derinlemesine
yaklasim getirmesidir. Yapilan gesitli duyarlik analizleri ile herhangi bir varsayimdaki
kiigtik bir degismenin karar vericinin aldi§i karardan farkli bir karar yénlenecegi
hangi varsayimiar icin kararin duyarsiz kalacag incelenir.

2.2.3. Kantitatif Tekniklerin Siniflandiniimasi -

Taha (1992), kantitatif teknikleri ;
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1) Matematiksel proglamlama

2) Dogrusal olmayan programiama ve
3) Istatistiksel teknikler

olmak {izere (i¢ ana gruba ayirmigtir [4].

Hangi teknigin hangi karar ortaminda kullanilacag! tam olarak belirtiimis
olmamakia birlikte , Epren [2] belirlilik altinda matematiksel programlama
tekniklerinin , risk altinda ise bazi matematiksel tekniklerden olan dogrusal
programlama ile istatistiksel tekniklerden yararlanifabilecegini belirtmistir. Tam
belirsizlik durumumda ise karar kriterlerinden yararlanilir.

Kantitatif karar teknikleri ¢ok genis bir boyutu igerdiginden bu tez
kapsaminda yalniz istatistiksel tekniklerden olan markov zincirlerinden , karar
agaclarindan ve karar kriterlerinden bahsedilecek ve ele alinan karar problemlerine
bu yéntemler uygulanacaktir.

2.2.3.1. Karar Kriterleri

Karar sirecinde risk ve belirsizlik altinda cesitli karar kriterlerinden
yararlanilir. Bu siire¢ Sekil 2.1.'de gériimektedir.

Alternatif
By lerin Risk

belirlen. —®  arar
kriterleri

Problem Amagla- Sonugla- Karar Karar En iyi
tanimian- | g rnn L rnn tpp| matrisi Ly kriterinin alternatif
masi belirlen. belirlen. kuruimas secilmesi segimi

Belirsizlik ‘
karar
Olaylarn J ————P| kiiterleri

p| Dbeliren-
mesi

Sekil 2.1. Karar siirecinde karar kriterlerinin yeri [20].

2.2.3.1.1. Risk Altinda Kuilaniian Karar Kriterleri

Bu ortamda aiternatiflerin sayisini kisitlayan mantiksal bir yapiya ihtiyac
vardir. Risk altinda karar vermede Bayes Karar Kural “sartli kar tablosu” ile daha
etkili bir uzanim gésterir{12].
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1) lyimserlik Kriteri,

2) Kotumserlik (Maximin - Minimax) Kriteri,
3) Pigsmanlik Kriteri ,

4) Hurwicz Kriteri ve

5) Es Olasilik (Laplace ) Kriteri

Kriterler arasindan birinin se¢imi karar vericiye bagh oldugundan , bir
secenegin belirlenmesine yardimci olacak en iyi kriter yoktur. Ayrica , kriterlerin her
birinin kendilerine ve diger odiglutlere gére bazi sinirlayict sartlarn vardir. Kriterler
arasindan segim yapma , yénetici davranisi ve organizasyon politikasi ile t_ayin edilir.

iyimserlik Kriteri (Maximax Kriteri):

Bazen iyimserlik veya Plunger kriteri denilen bu kriterde , her bir
alternatifin en ylksek neticesi alindiktan sonra geri dénisii maksimum olan alternatif
secilir. Bu kriterde y6netici doganin sansini destekledigini ve sectigi strateji icin
mimkin olaylarin en fazla kazanci saglayacagint disinmektedir. Yani yénetici,
secilecek alternatif ile maksimum faydanin en bilyiik olacagini beklemektedir. Fakat
bu kriterin bazi zayif taraflar vardir.

Tablo 2.1. lyimseriik tablosu érnegi

SNA A, A; A
Sy 600 250 100
S, 50 200 100
S; -200 -100 100
Maximum 600 250 100
Maximax 600

Ornegdin yukaridaki tabioda maximax 600 olan A, seceneginin segilmesi
gereklidir. Fakat bu secenek ayni zamanda en kétl degeri de barindirmaktadir. Bu
kriterin diger eksikligi de her bir alternatifin sabit gelisimini géze almamasidir.

Ornegin; A; segeneginde her durum igin deger sabittir, risk yoktur.
Kétiimserlik Kriteri (Minimax-Maximin Kriteri):

Abraham Wald tarafindan tavsiye edilen ve kétimserlik kriteri de denilen
bu kriter, maximax kriterinin tam tersidir. Bu kriter, olayin en kétli durumunun



gerceklesecegine dayanir. Yoneticinin her zaman en kétil durum olacagr énsezisine
gore hareket etmesini ister. Karar verici kétlimser bir tutum icerisindedir. Hangi
alternatifi secerse segsin, doganin daima kétli sonuglan ortaya ¢ikaracagina inanir.
Mimimax, maksimum kayiplardan minimum olaninin seg¢imini saglar. Her bir
alternatifin maksimum kayiplari siralanir ve bunlarin arasindan minimum olani
segilir.

Eger karar matrisi kayip yerine kazanclardan ise; tam tersi gekilde
minimum kazanclar siralanir ve bunlarin maksimumu alinir. (Maximin) Boylelikle
minimumun maksimumu garanti edilmis olur. Bu kriter “en kétlnin en iyisi” ni
secmeye dayanir.

Minimax kriteri cok muhafazakar bir kriterdir. Alternatiflerin en kétl geri
doénist dusandlar, diger bilgilere aldirimaz. En yiiksek givenilirlik saglanirken en
ylksek potansiyel getiriye 6nem verilmez.

Tablo 2.2'de maximin'i en bliyllk se¢enek olan A; secilecektir.

Tablo 2.2. Kétimserlik tablosu érnegi

SINA A, A; A;

S, |600 250 100

S, |50 200 100

S; |-200 -100 100
Minimum -200 -100 100
Maximin 100

Pismanhk Kriteri (Minimax Kriteri):

Bu kriter J. Savage (1951) tarafindan &nerilmistir. Kriter dnce bir firsat
maliyeti matrisinin (pismaniik matrisinin) kurulmasini gerektirir. Pigmanlik,
yéneticinin hangi olayin gerceklesecegini bilmesi halinde saglayacag gercek ve
muhtemel sonug degerleri ile yapmis oldugu secim degeri arasindaki farkla Siciiliir.
Yani; alternatiflerin her birinin ayrt ayn oldugu distndlir ve her bir olayin en iyi
alternatifi diger alternatiflerden c¢ikarilir. Bu islem bitlin satirlara uygulanarak
“pismanlik matrisi” elde edilir. Pigmanlik matrisi elemaniarina firsat kayb: ya da
kacan firsat denilir. Kriter, maksimum pigmanligin minimize edilmesi igin pigmanik
matrisinin minimax degerinin bulunmasini amaglar. Minimax degeri ise pigmaniik
matrisinde her bir aiternatifin en biyilk firsat kaybinin siralanmasi ve bunlar
arasindan minimum olanin segilmesiyle elde edilir.
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Tabio 2.3'de goriildigu gibi her bir segenegin maksimum pismaniiklan
bulunur. Bunlar sirasiyla 300, 350 ve 500 degerleridir. Daha sonra buniarin en
kiictuk degeri segilir. Segilen bu deger minimax degeridir. Bdylelikle bu degeri iceren
secenek segilmis olur.

Tablo 2.3. Pigmanlik tablosu érnegi

S.\A,' A, A, A; A A; A,
S, [600 250 100 0 350 500
S, |50 200 100 150 0 100
S;  |-200 -100 100 300 200 0

Maksimum 300 350 500

Minimax 300

Hurwicz Kriteri:

Minimax-Maximin ve minimax pigsmanlik kriterleri olaylara koétiimser
acidan bakmaktadir. En kétlsinin olacad dusinulerek en glivenilir seviye
arastirihr. Hurwicz kriteri ise bu iki kriter arasinda bir kriteridir.Hurwicz'e gére ise kisi
iyimser oldugu nispette rastyonel hareket edecektir. Bu nedenle iyimserlik katsayisi
tanimlanmistir. 0 ile 1 arasinda deder alan bu katsayi (o), ybneticinin karar
matrisinde en bliylk ve en kiiciik degerleri diiginmesi gerektigini ve bunlara bunlara
birer agirhk faktérii ile énem derecesi vermesini yansitir. o ‘nin 3/5 oidugu
disinilirse en biyik kazancin 3/5 olasilikla, en kiglk kazancin ise 2/5 olastlikia
gerceklesecegini ifade eder.

lyimserlik katsayisi en iyi dederle, (1-a) ise en kiigiik dederle carpilir ve
bulunan degerler toplanirsa seceneklerin beklenen degerleri bulunmus olur. Bu
islemie problem risk altinda karar vermeye benzesir. Beklenen degeri en yiksek

olan secenek segilir.

Beklenen deger = Max kazang * o + Min kazang * (1-a)

Tablo 2.4. Hurwicz tablosu érnegi

A Max kazang Min kazang
A, 600 -200

Az 250 -100

As 100 100
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Bu formiilde degerler yerine yaziidiginda beklenen degerler sirasiyla
280,110,100 ‘dir. Bu deg@erlerden en biiyiigli 280 oldugundan A segenegi segilir.

Daha dnceki kriterler gibi bu kriter de hatasiz degildir. o’ nin 1 dederinde
maximax, 0 degerinde ise minimax - maximax'a dénisir. Ayrica alternatiflerin
esitligi halinde de faydasizdir.

Es Olasilik Kriteri (Laplace Kriteri):

Bu yaklasim muhtemel olaylarin es olasiliklar ile meydana gelecegini
varsayar. Olasiliklan belirli olan olaylar ile karar matrisi verilen igletme problemi,
“risk” halinde karar verme problemine ddénisir. Dolayisiyla bekienen degeri en
blylk olan secenegin secimi karar olusturacaktir. Kritere bu ismin verilisi Laplace’a
(1749-1827) ithaf edilisindendir ve olaylarin vuku bulmalan hakkinda olasiliklarini
bilmedigimizden es olasilikla ger¢eklenecekleri varsayiimaktadir.

Bu kritere, Thomas Bayes'in hipotezine gére ihtimallerin esit alinmasi
geregini kullanmas| nedeniyle Bayes-Laplace Kriteri de denmektedir. Yani bir olayin
meydana gelme ihtimalinin digerlerinden farkli olduguna dair bir sebep ortada yoksa,
ihtimaller esit kabul edilmektedir ve buna yetersiz sebep ilkesi denilmektedir.
Paranin yazi veya tura gelecegine dair belli bir sebep olmadidina goére, ihtimaller
esit olmahdir.

Ornegimizi inceleyecek olursak beklenen degerler;
(600+50-200)/3 = 150

(250+200-100)/3 = 116,7

(100+100+100)/3 = 100

Yani beklenen deg@eri en yiiksek olan segenek birinci segenektir.
isletmelerde karsilagilan sorunlarin codu belirsizlik altinda karar vermeyi

gerektirir. Konu anlatilirken de aciklandig: gibi bu kriterler kullanilarak isletme ile ilgili
kararlar alinabilir.

2.2.3.2. Markov Zincirleri

Karar vermede kullantian tekniklerden biri de markov zincirleridir. Bu
zincirler, olaylar seti sonlu (durum uzayi soniu) , gelecek olayin (durumun) olasiigi
yalniz bir énceki olaya bagh ve zaman iginde olasiliklart sabit olan fizik veya
ekonomik modelleri kurmakta kullanihriar., Bu yéntem karar vermede
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karsilasilabilecek cesitli problemlere uygulanabilir. Ornegin dretimde meydana
gelecek kayiplarin analiz edilmesinde , tamir ve onarim kararlarinin veriimesinde bu
yéntemden yararlanilabilir{15].

Markov Ozelligi :

Mevcut durum verilerek bir sonraki durumun sarth olasiligt , mevcut
(veya bir dnceki) duruma goére diger durumlardan bagimsizdir. [15]

Kesikli durumlu ve kesikli parametreli stokastik siirecler icin mevcut
durum (X, (w) = t) ve mevcut duruma gére oncelikli durumlar X ., (w)=s, X .2 (W)=
M peeeeen , Xi(w)= a ise markov 6zelligi agagidaki gibi ifade edilir:

P(X W)=t/ XpiW=s, Xpz2W)=T .o, XiwW)=a)=P (X, (W)= t/ X, (w)=5s)

= Pq, (2.1)

Yani mevcut durum sadece bir dnceki duruma baghdir; 6nceki

durumiardan bagimsizdir. Bdyle bir stire¢ markov zincirini ifade eder.

Diger bir ifade ile ; bir markov zinciri, su bilgilerin ortaya koyuimasiylia

tayin edilir. Verilen bir durumiar kiimesi S = {S,,S;. S, tolsun. Siirec¢ verilen bir

zamanda bu durumlarnn (state) birinde ve yalnizca birinde bulunabilir ve bir
durumdan diger duruma hareket eder. Her bir harekete ‘ adim’ ( step ) adi verilir.
Prosesin S; den §; ye hareket etmesinin olasiligi sadece adimdan &nce bulunan

Si durumuna baghdir. [6,16,17].

Gegis olasiligi (Py ) ( transition probability) ise her bir durum igin siirecin
Si den §; durumuna gegcis olasiligini verir. S de tanimlanan basiangi¢ dagilimi
strecin nasil bagladigini belitir. Bu aym zamanda baslangi¢c durumu olarak
belirtilen kismi durumdur{6,16].

Gegcis olasihiklannin olusturdugu matris ise “ gecis olasiliklari matrisi ”
dir.

“n” adim sayisint ifade etmek iizere X, ' nin dagiimi W™ ile gésterilir ve

dagiimin sira vektéri su sekildedir:

W™= (W, ® w,®™ L W)

W ”

i ” ise baglangig durumunu ifade ederse; W ™ vektdrii su sekilde

bulunur:
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W](N'H): P(Xn_'.1 = SJ)

w,<"+1>=Z P(Xn = Sk, Xan = 8))
k

W]("”)=ZP(Xn = S )P Xps1 = Sy/ X = Sy)
k

Markov zinciri igin her bir Grlindeki ikinci terim n'e bagh dedgildir
ve Py 'dir. Bu nedenle,

Wi (n+1) - Z Wk (n) % ij
Kk

Bu ifade matris dilinde agagidaki sekilde ifade edilir:

W(n+1) = W(I'I) *p (2.2)
W1 = WO * P

WZ = W1 * P

oldugundan

W(n+1) = w(n) *P= Wo * P(n) (2.3)

Buradan da gdériilmektedir ki (n+1) adim sonra bulunulacak durumilarin
olasiiiklar , gecis matrisi solda olmak lzere n adim sonundaki olasilik vektori ile
gecis matrisinin ¢arpimina esgittir.

S ; durumuyla baglaniidiginda W' , P'nin i. sirasidir. W?ise P ? nin i.
sirasidir. W", P " * nin i. sirasinin verir. Sonug olarak P " ‘ nin her bir sirasi degisik
baslama durumlan igin W" ni vermektedir. Mesela P;" ' S; durumundan baslanarak
n adim sonra S ; durumunda bulunma olasiiginin verir. Bu da P " matrisinin (i,j).

elemanidir.

2.2.3.2.1.Ergodik Markov Zincirleri
Markov zinciri olarak modeli kurulmakta olan sistem veya siire¢ baz
ozelliklere sahipse , denge durumu kosullarina ulastiktan sonra sonuglarin

(durumlarin) olasiliklarini belirleme olanagi vardir. Sistem uzun bir zaman caligtiktan
sonra , belirli bir durum zamanin %X’ inde gériilecektir. [16]
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Denge durumu kosuluna erigilmesini saglamak icin zincirin ergodik
olmasi sarttir. Her bir durumda diger bitiin durumlara gegigin mimkin oldugu
zincirlere ergodik zincir denilir. Bunun tam bir adimda olma zorunlulugu yoktur. Ama
baslangic durumuna bakiimaksizin belirli bir duruma erigilmis olunmahdir.
[6,15,16,17]

Diizenli Zincir (Regular Chain) :

P gegcis olasiliklan matrisinin kuvvetlerinde bulunan elemaniar sifirdan
farkh ve pozitif ise “bu dizenli bir zincirdir” denilir. Diger bir ifade ile , herhangi bir
durumda bulunma baslangic durumuna bagh olmaksizin mimkinse o zincir
dizenlidir.

Buna gére batiin dizenli zincirler ergodiktir. Clnkl gegis matrisini n.

elemant pozitif ise , verilen bir durumdan n adimda gecis mimk{in demektir.

Eger P, diizenli bir zincirin gegis matrisi ise ; P "'nin (i,j). terimi yani P;"
slirecin S ; durumundan n adim sonra S ; durumuna ulagma olasiligint gdsterir.
Uzun dénem tahminleri igin n 'nin yeterince bliyik degerleri icin bu deger yaklasik
olarak aynidir. Yani Py " W; 'ye yaklasmaktadir. Sonug olarak W; - W, olur. Son
durum baglangic durumundan bagimsizdir; sadece S ; durumuna baglidir, S ;
durumundan bagimsizdir.

Eger P dizenli bir zincirin ge¢is matrisi ise W * P = W esitligini saglayan
elemanlan pozitif olan tek bir W vektérii vardir. Bu vektére denge (fixed) vektori
denir.

W*P=W (2.4)

2.2.3.2.2.Yutucu Markov Zincirleri

Markov zincirlerinin 6zel bir hali “Yutucu Markov Zincirleri ” (Absorving
Markov Chain) dir. Onceden belirlenen kogullara erigmeyi durduran sitem veya
sireci tanimlamakta kullanihir. Omegin makinelerin dretimi belli miktarda kaliteli veya
hatali mamdil imalatina goére planianir; mesela belirli saat caligtiktan sonra ariza
yapan makine tamir edilir veya degistirilir. Bu tlr bir stire¢ “Yutucu Markov Zinciri”
ile modellenerek incelenir{15].



Yutucu durum, bir durumdan sifir olasilikla ayriimadir ; yani girilen bir
durumdan aynimanin imkansiz oldugunu ifade eder. Bu halde siireg tamamen
durdurulur veya durdurulup diger durumlardan bagiatiiir.

En az bir yutucu durumu olan ve yutucu olamayan durumlarin her
birinden en az bir yutucu duruma gitme olasiligi olan bir zincire “Yutucu Markov
Zinciri” denilir. Bu gegigin bir adimda olma zorunlulugu yoktur. Ayrica siirecin
herhangi bir yutucu olmayan durumdan baslanarak her bir yutucu duruma
erigebilmesi de gerekmez[6,15,16].

Yutucu markov zincirleri analizinde gecis matrisi “ Standart Form”
denilen sekilde tekrar diizenlenir. Diizenleme gecis matrisinin yutucu 6zelliginden
dolayi dort alt matrise ayriimasi ile yapilir. Bu yazihga “kanonik form” veya “standart

yazilis " denilir.

r adet yutucu durum ve s adet yutucu olmayan durum ihtiva eden (m*m)
boyutundaki gegis matrisi (r+s=m) asagidaki sekilde yazilir:

| = (r*r) birim matrisi , bir yutucu durumda bulunma olasilikiarini kapsar.

0=(r*s) boyutunda sifir matrisi , bir yutucu durumdan yutucu olmayan bir
duruma gegis olasiligint kapsar.

R=(s*r) matrisi , herhangi bir yutucu olmayan durumdan bir yutucu
duruma gegis olasiiiklarini kapsar.

Q=(s*s) matrisi, herhangi bir yutucu olmayan durumdan yine diger

yutucu olmayan durumlara gegis olasiliklarint kapsar.

Yutucu markov zincirlerinde prosesin yutucu oima olasiigt 1'dir. Bu

zincirlerde asagidaki durumlar incelenmistir:

1)Yutucu olmayan bir durumdan baslayan siirecin yutuimadan &nce
herhangi bir yutucu olmayan durumda ortalama olarak bulunmasi ,
2) Sirecin yutulana kadar ortalama adim sayisi ,

3) Siirecin belli bir yutucu durumda yutulma olasiligi.




N =(1-Q)" e temel matris denilir. Her bir olasi yutucu olmayan
baslama durumu igin yutulana kadar yutucu olmayan bir durumda kag¢ kez
bulunuimasinin beklenildigini ifade eder.

N=(1-Q)* (2.5)

ikinci sorun ise yutucu olmayan bir durumdan basglanarak ortalama
olarak yutucu duruma ne kadar zaman sonra (kag adim sonra) ulagilacagidir. Bu
adim sayisi , slrecin yutucu olmayan her bir durumda bulunma sayilar toplamina
esittir. C tim elemaniarn 1 olan (s*1) boyutunda situn vektorii ise N*C vekiori
yutucu olmayan durumdan yutucu duruma gegis adim sayisint verir.

Strecin belli bir durumda yutuima olasiligi ise B = N * R matrisine esittir.

B=N*R (2.6)

2.2.3.3. Karar Agaglari

Bayes karar kurall (Bayes Decision Rule), belirsizlik altinda karar verme
problemlerinde bekienen degerin hesaplanmasinda kullanilir. Cok alternatifli ve
benzer olayl problemler igin sarth kar tablosu veya firsat kayb: tablosu daha etkili bir
bakistir. Bununla biriikte, birgok problem ardigtk bagimh alternatifleri icerir. Bu
durumda sarth kar veya firsat kaybi tablolar kullaniimaz ; Bayes kural ise hala
kullanilabilir. Bununla birlikte, problem hacmi arttikca temel model yetersiz hale gelir.
Ardil kararlarda , bir karar agact gelismis bilgi ifadesini ve ¢ok daha etkili anaiitik
prosedurl saglayacaktir [10,15].

Karar agaglari , igletme yonetiminde , yoneticilerin karar alma olanak ve
géruslerini artiran gizgisel bir karar verme aracidir. Bu arag, ozellikle tercihleri,
parasal kazanglarn , alternatif tehlikeleri ve yoneticini karar verirken sahip olmasi
gereken gerekli bilgileri kapsadigindan yénetimde cok yararli bir yéntem olarak
kullaniimaktadir{7,12].

Isletme yénetimi alaninda bir karardan sonra bagka karariann veriimesi
gereken durumiarda birinci karar ve ikinci karar bir arada gérmek ve sonuglari
bagintilandirabilmek icin karar agaclarindan faydalaniimaktadir. Yénetim
uygulamalarinda karar agaclan , ozellikie igletmelerin ilk kuruiug ve genisletme
projelerinde , Uriin segimi, makine sec¢imi ile ilgili soruniarda kisaca alternatif
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secimlerin bulundugu her ortamda , olasiliga dayanan bir secim ve planiama teknigi
olarak kullanilir.

Karar analizi i¢in kullanilan karar agaclarinda problemin anatomisi
yansitilir. Yani ; probleme ¢ézim yolu olabilecek butiin segenekleri ortaya koyulur ,
her yol bagindan sonuna kadar etkin bir sekilde gésterilir ve probleme iligkin mantiki
bagintilar kurulur{18].

Karar agaci ; problem ¢éziimleme durumunda olan kimseye yani KV'ye
momkin batin yollar gérme imkanint saglar. Durumu ayrintili olarak ortaya koyar.
Bircok analitik teknigin bir arada gosteremedigi alternatifleri , riskleri , amaglan,
parasal gelir veya kayiplari gosterir. Problemdeki manttki bagintilar gok acgik ve
sade bir sekilde gdsterdiginden , yoneticinin problem {zerinde formal bir sekilde
disiinmesini saglar.

Karar agaci basitge ve sistematik olarak karar gevresini planiar. Karar
analizi icin ilk adim olarak karar agacini ¢izilir. Problemi c¢dziimlemede
yararlanilacak kag alternatif oldugu ve bu alternatiflerin neler oldugu agiklanir. Ikinci
olarak , cizilen karar agaci {izerine konuimak Uzere olasilik ve sonuglar belirlenir ve
karar agaci Uzerine yerlestirilir. Bu asamada belirsizlik 6zelligi dikkate alinarak
degerlendirme ve olasiiik belirtme igleri yapilir. Ugiincii olarak da optimum ¢éziim
yolunun belirlenmesi icin karar analizi yapilir. Yani tanimlanan yapisal iliskilerle,

alternatifler degerlendirilir ve en iyi aiternatif segilir.

Basit hesaplamalarla optimum sec¢enegin belirlendigi uygun bir yénetim
planlama ve kontrol araci olmasina ragmen , bu teknikten igletmelerde c¢ok az
yararlaniimaktadir. Fakat egitimli insanlarin devreye girmesiyle bundan daha fazla
yararlanilacagi asikardir.

Karar agaci (KA) birtakim dallardan ve diigimierden meydana gelir.
Dallar olay veya karar noktasi olarak aywt edilen diGgumleri birlestirir. Karar
agacinda yer alan digiim ve dallar baglangictan sona kadar bir kol meydana getirir.
Her dal yakinindaki diger dallarin alternatifini olusturan bir kararn gésterir. Her
alternatif mutlak bir olguya degil , aksine sansa ve olasiiga dayanir. Karar
adaclarinin en u¢ dallarinda ise , o konu ile ilgili alternatiflerden elde edilen sonuglar
yer alir. Sonuglarin hesaplanmasi , alternatiflerin olasiliklari ile siki sikiya ilgilidir{10]

Karar agaclan cizilirken iki Snemli unsur géz éniinde tutulmahidir. Bunlar;

“ karar noktalant”” ve “olay noktalari” dir. Karar noktalan ydneticinin alternatifleri
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secmede serbest oldugu tercih yerleridir. Bu noktalar olasiliklara bagh olmayip
yoneticinin arzusuna birakiimigtir. Olay noktalarinda ise olaylarin meydana gelisi
buytk &lcide yéneticinin kontrolii disinda sansa , yani olasiliga baghdir. Gésterimde
farkin iyice belli olmasi igin karar noktalari kareler bigiminde , olay noktalar ise
kiiglk daireler biciminde gdsterilecektir. Karar noktasindan ayrilan karar dallar ,
karar dallan (decision branches) dir. Olay noktasindan ¢ikan dallar ise olasilik
dallaridir{10}

olasilik
olay dali
noktasi

karar karar
noktast

karar noktasi

dali olasilik
olay dah
noktasi

Sekil 2.2. Karar agact gosterimi[10].

Karar dallarinin en son uclarindaki sonuglarin hesaplanmasi , karar
agaci cizilirken sahip olunan bilgilere dayanmaktadir. Yani, eder eldeki bilgiler

gercekten saglamsa sonugclar dogru olacaktir.

KA ybéntemi , rasyonel bir se¢imi gerceklestirmek icin karar verme
sirecinde her dalin olasilik, maiiyet ve karlari da dikkate alinmalidir. Ancak bu

sayede en uygun alternatifin segimi gerceklestirilir.

KA , yoneticilere isletmenin Umit edilen en yiliksek kazanci saglayan
alternatifleri verir. Yainiz , yilksek kazanclar karsilayabilecekleri risklere gére
degerlendirmelidirier. Her igletme yuksek riski karsilayabilecek sermaye olanaklarina
sahip degildir. Ayrica farkli sermaye, goris, bilgi ve riske karst farkli deger
yargilarina sahip olan kisiler , herhangi bir karar verme durumunda farkli

davranacakliardir.

KA, isletmede kararlarin verilmesine yardimci olduklan siirece tutulurlar.
Problemin etiid edilmesine bir diizen getirifler. Karan etkileyecek durumlan ve
sonuglar belitmede etkindir. Hangi ¢éziim yollar olacagini gérmeye 1sik tutariar.
Ne yapacaginin kararini verememis yoneticiye yardimci olurlar [18].
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BOLUM 3 : iISTATISTIKSEL KANTITATIF TEKNIKLERIN KARAR
VERMEYE YONELIK OLARAK BiR TEKSTIL
ISLETMESINDE UYGULANMASI

3.1. Girig

Karar verme ile ilgili kantitatif tekniklerin uygulanacagi ve incelenecegi
isletme, bir dokuma fabrikasidir. Til, perde ve ddésemelik kumas alaninda faaliyet
gOsteren firma, hammadde ihtiyaclarini digaridan karsilarken, boya apre haricindeki
proses islemlerini kendi biinyesinde karsilamaktadir.

3.2. igletmedeki Tezgah, Uriin Ve Kapasite Verileri

Firmanin 24'G jakarll (Staubli) ve 6'si armirili oimak (izere toplam 30
adet Somet dokuma tezgahi mevcuttur. Armurll tezgahiann hepsi tiil Uretmekte
olup, jakarll tezgahlarin 16’si tiil ve perde, 8'i dédsemelik kumas Gretmektedir. Biitlin
tll tezgahlarindaki tarak eni 340 cm olup tiil ve perdenin ham eni 330 cm'dir.
Sadece boya- apre islemi goren til ve perdenin mamul eni 330 cm olarak sabit
kalirken “crushed” iglemi gérenlerin eni 290 cm’ye diigmektedir. * Crushed” iglemi
bir nevi ezme , burusturma , kinstirma iglemi olup til ve perdeye kingik efekti
verilmesi amaci ile yapiimaktadir.

Désemelik kumas dokuyan tezgahlarin ortasinda kullanilan bir bigak ile
kumaslar ikiye ayriidigindan tez tezgahtan iki top ¢ikmakta, kumaslarin ham eni ise
145 cm olmaktadir. Bu en ayni zamanda kumasin mamul enidir.

Bitln tezgahlarin ¢ézgi iplikleri polyester olup numaraian tullerde 70
Denye, désemelik kumaglarda ise 150 Denye olarak sabittir. Armurili tezgahlarin
¢c6zgu sikhgr 44 ¢dézgi/cm'dir. Jakarh tll tezgahlannin 8 tanesinin ¢ézgi sikh@r 30
¢cOzgil/cm iken geri kalanlarin sikligi 40 ¢ézgi/cm’dir. 40 ¢ézgi/cm &zelligine sahip
jakarll tezgahlarda ortalama olarak 46 atki/cm siklikta ve 120-130 gr/m? gramajda
perde grubuna giren kalin tll dokunulmakta, geri kalan 8 adet jakarli til
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tezgahlarinda ise ortalama olarak 38 atkicm sikiikta, 100-105 gr/m? gramajda
degisik desenlerde tiil dokunulmaktadir. Armirll tezgahlarda dokunan tiilerin atk:
sikiiklar ise ortalama olarak 30 atki/cm, gramaji ise 80-90 gr/m®dir. Boya ve apre
isleminden sonra gramaijlarda bir degisiklik olmamakla birlikte “ crushed” isleminden
sonra ayni kalite tiillerin gramajlan en ve boy ¢cekmelerinden dolay: sirasiyla,155-
170 gr/m?, 125-135 gr/m? ve 100-115 gr/m® ‘ye ¢ikmaktadir.

Ddsemelik kumag tezgahlannin ¢dzgi sikhigr ise 72 ¢dzgi/cm'dir.
Isletmede 3 kalite kumas dokunulmakta olup bunlar chenill, viskon ve pamuk
kalitesidir. Kumaslarin ortalama atki sikliklan sirasiyla, 24 atki/cm, 48 atki/cm ve 30
atki/cm’dir. Gramaijlari ise yine sirayla, 435-465 gr/m? 345-360 gr/m? 310-330
gr/m?® dir. Her (i¢ kumas tipi de ayni tezgahlarda farkli gézgillerte dokunmaktadir.

Tillerde kullanilan ipliklerin hepsi polyester olup, degisik numaradadiriar.
(70 Denye, 150 Den, 270 Den, 550 Dtex). Sadece perde grubunda %20, 80 (linen-
polyester) karisimi iplik kullaniimakta ve bu ipligin numarasi ise Ne 30/1'dir.
Dosemelik kumagta ise Nm 4 Chenill (Akrilik veya Pamuk), Ne 10/1 Cot ,Ne 10/2
Cot , Ne 10/1 PAC, 36/2 PAC iplikler kullaniimakta olup, bunlarin degisik renkleri

mevcuttur.

Doésemelik kumasta desen faktériniin yaninda varyant da satista
belirleyici bir etken oldugundan desenlerde degisik renkte atki iplikleri kullaniimakta,
bunlara uygun olarak da 2, 3 ve 6 renk ¢ozgiiler kullaniimaktadir.

Tezgahlarin tiplerine gére iretecekleri kaliteler S$ekil 3.1.de
g6sterilmigtir.

Sekilde makina agizlik agma mekanizmalan, dizim sikliklart , ham
endeki ¢ozgl ve atki sikiiklar ve ham kumas gramajlari  (gr/m®) bilgileri yer
aimaktadir.

Bitln bu bilgilere isletmenin gunliik dretim kapasiteleri sunlardir:

Désemelik kumas dokuyan tezgah devri = 280 dev/dk

Tl - perde dokuyan tezgah devri = 300 dev/dk
Calisma saati =24 hr
n = randiman
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30 Adet Tezgah
(Somet)
6 Adet Armurlt 8 Adet Jakarli 8 Adet Jakarl 8 Adet Jakarli
(30 dizim) (40 dizim) (60 dizim) (72 dizim)

N T N TN

30 Atk 44 Coz. 46 Atki 40 Céz. 38 Atki 30 Cozgli

(80-90 gr/m?) (120-130 gr/m?) (100-105 gr/m?)
4 Adet J.T. 2 Adet J.T. 2 Adet J.T.
(Cher{ (\ﬁsko\r{( (Cotton)
24 Atki 72 Cdzgi 48 Atki 72 Cdzgl 30 Atkt 72 Cozgu
(435-465 gr/im?) (345-360 gr/m?) (310-330 gr/m?)

Sekil 3.1.Tezgahlara gére Uretilen kumag kaliteleri

Sekil 3.1.'deki atki ve ¢ozgl ifadeleri cm'deki atki ve ¢dzgl sayilarini
ifade etmektedir.

Tezgah Devri x Ginliik Calisma Saati (dk)
Gunlilk Uretim Kapasitesi = 1 x x Tezgah
Sayisi

(m) Atk Sikiigi

Formiildeki calisma randimanlar isletmede séz konusu olan ortalama
degerler (izerinden tiil ve perde igin %90, chenill kalitesi icin %75 , viskon ve pamuk
kalitesi i¢in ise %90 olarak alinmigtir.

Bu bilgilere gére désemelik kumas , til ve perde igin kapasiteler
hesaplanir.
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Tiil - Perde Grubu Uretim Kapasitesi:

) 300%24*0,6
Guniik Uretim Kapasitesi=0,90 x —— *6 =777 m/glin*6 tezgah
(Armdr Grubu igin) 30
) 300*24*0,6
Glnlik Uretim Kapasitesi=0,90 x ——— *8 =818 m/giin*8 tezgah
(Jakarh Tl Grubu igin) 38
) 300*24*0,6
Gunlik Uretim Kapasitesi=0,90 x —————— *6 =638 m/gin*8 tezgah
(Jakarl Perde Grubu ig¢in) 46

Tul ve perde grubu igin g ayri tip tezgah s6z konusu oldugundan ve bu
tezgahlarda dokunabilecek desenlerin atki sikliklari da esit oldugundan hangi desen
Uretime verilirse verilsin tezgahlarin Gretim metresi degismemektedir. Bu nedenle
her grubun Uretecegi metre direkt olarak tezgah sayisi ile carpiimaktadir.

Daha 6nce belirtildigi gibi bitun tiil ve perde desenlerinin enleri esit
oldugundan , yukandaki veriler toplanirsa, tiil ve perde grubu icin beklenen giinlik
Gretim metreleri ; perde grubu icin 638 metre, tli grubu icin ise 1.595 metre
(818+777) 'dir. Genel toplamda bu deger 2.233 metre olmaktadir.

Désemelik Kumas Uretim Kapasitesi:

2*280*2470,6
Gunlik Uretim Kapasitesi= 0,75 x ———— =251 m/giin*tezgah
(Chenill Grubu icin) 24
2*280*24*0,6
Gunluk Uretim Kapasitesi= 0,90 x ——— =302 m/giin*tezgah
(Viskon Grubu igin) 48
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) 2*280*24*0,6
Ginlik Uretim Kapasitesi=0,90 x ——— — =483 m/giin*“tezgah
(Pamuk Grubu igin) 30

Désemelik kumas icin glinliik Uretim kapasitesi her bir tezgahin Uretim
metreleri toplamina esittir. Fakat bu deger dokunacak kumas tipine bagl
oldugundan gelecek sipariglere bagh olarak degismektedir. Fakat genel olarak
siparigler tezgahlarin yarisini cheniil kumas , geri kalanlarin da esit olarak pamuk ve
viskon kumas Urettirecek sekilde geldiginden bu deger;

251*4+302*2+483*2=2574 m/gun ‘dir. (8 tezgah icin ortalama metre)

olarak beklenilmektedir.

Tablo 3.1. Ginliik Gretim kapasiteleri

TUL-PERDE GUNLUK DOSEMEL[K GUNLUK
KAPASITELERI KAPASITELERI
m m? m m?

Armarld T. | 777 2.564 | Chenill K. 1.004 1.456

Jakarli T. 818 2.699 |Viskon K. 604 876

Jakarh P. 638 3.095 |Pamuk K. 966 1.401

Toplam K. 2.233 8.358 | Toplam K. 2.594 3.733

Tabloda til grubu igin ham en 330 cm, dégemelik grubu icin ise 145 cm

olarak sabittir.

Sonug olarak igletme kapasitesinin metre olarak % 53’ O ddésemelik,
%47’si ise tll ve perde iretilerek kullaniimaktadir denilebilir.

isletmede dokuma hazirlik kisminda 600 bobinlik cagliga sahip bir adet
Benninger konik ¢cézme makinasi mevcuttur.

Dokuma asamasindan sonra gelen proses tiil ve ddsemelik kumas
kalitesine gore ikiye ayriimaktadir.

Uretimdeki is akisi Sekil 3.2. ‘de gérillmektedir.

59



Dokuma Emri

/

Dokuma Dokuma
4//47 \4
Tl v:ya perde Akrilik chenill Cotton chenill Viskon-cot
v
Ham kontrol Ham ktntrol Ham tontrol Hamtontrol
v v \ v
Boya- apre Paketleme Boya- apre Apre
v \ v
M. ontrol}/l. kontrol Depo M. kontrol M. Kontrol
\ \
Paketleme Crushed Paket:me Paketfeme
v v v v
Depo Utii Depo Depo

v

M. Kontrol -Paketleme

v

Depo

Sekil 3.2. Uriinlere gére is akis!
Désemelik Kumas Terbiye Prosesi :

Dokuma makinesinden ¢ikan akrilik cheniil kumaglan kalite kontrol
makinelerinden gegirildikten sonra sevk edilmek lizere depoya gdénderiimekte,
bunlara apre islemi uygulanmaktadir. Pamuklu chenill kumasiar ise ham kontrolden
sonra boya-apre islemi icin boyahaneye sevk edilmektedir. Benzer sekilde viskonlu
ve pamuklu kumaslar da apre islemi gérmek lzere boyahaneye génderilmektedir.

Tiil ve Perde Terbiye Prosesi :

Tl ve perde kalitesindeki kumasiar hem kontroiden gegirildikten sonra
boya ve apre iglemi gérmek l(zere boyahaneye sevk edilmektedir. Boyahaneden
gelen mamuiler ikinci kontrolden gegirildikten sonra siparige gére “crushed” iglemine
alinmaktadir. Bu islem isletme biinyesinde yaptiriimakta olup birer adet crushed ve

utt makineleri mevcuttur. Crushed isleminden gectikten sonra (tl ile fikse olan
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mamullerin son kontrolleri katlama makinesinden gecirilerek yapiimakta
paketlenmekte ve depoya sevk edilmektedir.

Isletmedeki makina ve bélim yerlesimi Sekil 3.3'de gésteriimistir.

Katlama Uti
Mak. Mak.

Crushed
Mak.

Proses Boélimit

Mamil Kumas Deposu

Ham Madde Deposu

Planfama , Desen ve
Uretim Idari
Isler BoIUmQ

Sekil 3.3. Tezgah ve bélim yerlesimi

Kalite Kontrol Bélumii

gada
0od

Armurla Tl
Boliimi

Dokuma
Hazirlik
BolGmG

(bir adet k.

cozgl m.)

00 00
00 oo

Jakarl Tl
Bélumi

0d oa
oo ad

Jakarl

Perde
Béiima

Désemelik Kumas Boluma

DOKUMA BOLUMU

3.3. isletmenin Organizasyon Yapisi

isletmede (st yénetimde genel mudir bulunmaktadir.
ydnetim kurulu bagkanina baghdir. Genel midire bagl olan departmaniar; finans
ve muhasebe departmani, personel ve idari isler departmani, pazarlama departmani
ve igletme departmanidir.

olmak tzere iki béliime ayriimaktadir. Isletme departmanina bagl alt departmaniar

ise satin alma , ptanlama, uretim, desen ve kalite kontrol departmanliardir.

Organizasyon yapisi Sekil 3.4.’de sematik olarak goésterilmistir.

61

Genel madir

Pazarlama departmani yurt ici ve yurt disi (ihracaat)




Yénetim Kurulu
Baskani
Genel Madur
l
1 | | 1
Finans & Muh. Personel & Idari Pazarlama isletme
Madarh lsler Mdr. Madara Midari
Y. Y.
ici digi
Satin Planiama Uretim Desen Kalite
Alma Mdr. Mdr Mdr Kontrol
Mdr Mdr.
Dok. Proses
Sefi Sefi

Sekil 3.4. Organizasyon yapisi

isletmede ig akigi ve departmanlann bir biri ile iligkileri su sekilde
gelismektedir: Fabrika agirlikli olarak siparigle galismaktadir. Zoruniu kalinmadik¢a
stok dokunulmamasi politikas! izlenmektedir. Pazarlama departmaninca alinan
siparigler (st yobnetimce onaylandiktan sonra planiama ve muhasebe
departmanlarinin siparis foylerinin birer nishalan aktariimaktadir. Muhasebe
departmani malin sevkiyati agamasinda musteriyi bu siparis formlarindaki birim fiyat

ve vadeye gére borglandirmaktadir.

Planlama departmani ise siparigler icin gerekli ham madde zaman ve
kaynak ihtiyaclarni belirler. Gerekli bilgileri satin alma, pazarlama ve (retim
departmanlarina bildirir. Bu bilgilere gore satin alma departmani gerekli ham
maddeyi karsilarken pazarlama departmaninca misterilere termin verilir. Uretim
departmaninda planlamadan alinan bilgiler dogrultusunda kaynak atamas! ve is
glicti ayarlamast yapilir. Siparis fason iglemleri gerektiriyorsa bunun takibi yine

planiama departmaninca yapilir.
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Uretimin her asamasinda planlama , kalite kontrol ve dretim
departmanlan sirekli haberlesme halindedir. Kalite kontrol departman bilgileri hem
planilama hem de (retim departmanlarina aktarir. Bdylelikle Gretimdeki aksakliklar
ve sebepleri gideriimeye calisilirken sipariglerle ilgili soruniar veya terminlerde
meydana gelebilecek degisiklikler pazarlama departmanina bildirili.  Proses
tamamiandiktan sonra sevkiyat asamasinda pazarlama departmanina bilgi verilip
alinan onay sonucunda mamuliin sevkiyatt yapiiir.

Désemelik kumaslarda ve tiilde desen faktorii de ¢cok énemili oldugundan
firma bunyesinde desen departman! da bulunmaktadir. Pazarlama departmaninin
istekleri de dikkate alinarak hazirlanan desenlerin ve kombinlerinin Uretim
bélimince denemeleri yapildikian sonra onayi alinan desenierin numuneleri
dokutulur. Sonraki asama bunlarin kartelalarinin  hazirlanip  mdsterilere
génderilmesidir. Bu asamada yine planlama, desen, iretim ve pazarlama bélumieri
diyalog halindedir. Desen ve kombinleri ile ilgili biitlin teknik veriler planiama
departmaninca katalog ve bilgisayarlara , dretim departmaninca tezgah hafizalarina

alinir.

Firmanin misyonu “blyumek, faaliyet gosterdigi tiil ve désemelik kumas
piyasasinda lider firma olmak ” tir. Bu misyona bagl olarak yénetimin temel amaci
kar saglamaktir. Basarinin sirrinin , amaglann agik ve anlasilir oimasina bagl
olduguna inanan Ust yénetim temel amacin alt departmanlarca aniasiimasini ve bu
bélimlerinde temel amag¢ dogrultusunda ailt amaglar olusturmasini saglamistir.
Buna gére ilgili departmanlarin amaglari su sekilde ézetlenebilir:

isletme bélumiiniin amaglari ; kaynaklan ve is giiciinii ekonomik , verimli
bir sekilde kullanmak , maliyetleri ve hatall mamul Gretimini minumuma indirgeyerek
birinci sinif mamul Uretmek ,stoktan miimkin oldugunca kagmak ve yeni desenier

ureterek cesitlilik saglamaktir.

Pazarlama departmaninin amagclari ise; satislarin mimkiin oldugunca
arttinlmasi ve vyeni ic ve dig pazarlara girilerek musterilerin sayisinin da

arttirllmasidir.

Finans ve muhasebe departmaninin amaci ise , 6z sermayenin
korunmasi , en verimli sekilde likitide akiginin saglanmasidir.

Personel ve idari igler departmanin amaci ise, mevcut i glciinden en

faydah sekilde yararlanmak amaci ile organizasyonun en verimli ve etkili sekilde
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islemesini ve galisanlara kariyer glivencesi saglamaktir.

Bu baglamda firmanin tim amaglar Sekil 3.5.de 6zetlenmistir.

Firmanin Misyonu

Faaliyet Sahasinda

Blyidmek ve Lider Olmak

Firmanin Temel Amaci

o Karhiihik
isletme Boliimii Pazarlama Boliimii
Alt Alt Amaglar
Amaglan
e Satis Miktarinin
o Ekonomiklik < Arttiriimast
o Yenilik, e Misteri
Cesitlilik Sayisinin
e Verimlilik Arttirimasi
o Maliyet En e Pazar Payinin
Kugtklenmesi Genisletilmesi
e Min. Stok Sev. o Miusteri tatmini
A
Finans ve Personel ve idari
Muhasebe isler Alt Amaglar
Alt Amaglan
—> <——> Kariyer glivencesi
e Likidite is giiciinde
e Sermaye Verimiilik
korunmasi Calisan Tatmini

Sekil 3.5. Firmanin misyonu ve alt amaglan



3.4. Karar Vermeye Yonelik Durum Analizi

Firmanin temel amacina ve buna bagh olarak ait amaglarina
ulasabilmesi icin yoneticiler c¢esitli kararlar vermek durumundadiriar. Bunlar

kademeye gore stratejik veya fonksiyonel kararlar olabilmektedir.

Ornegin temel amag¢ olan biyimenin karli bir sekilde devam
ettirilebilmesi igin Ust ydnetim til ve désemelik kumas Uretim oranini degistirme
konusunda stratejik bir karar verme durumunda kalabilir veya yeni yatinmiar igin

karar alabilir.

Temel amaca bagh olarak dretim ve pazarlama departmaninin alt
amaglarnnin gerceklesmesi icin bu departman yéneticileri de gesitli kararlar vermek
durumundadir. Bunlar genellikle fonksiyonel kararlardir.

Daha énceden de belirtildigi gibi yoneticilerin alt amaglara ulagmalarinda
karsilastiklari sorunlar, firmanin stratejik bir karar vermesine de sebep
olabiimektedir. Ornegin ; désemelik piyasasinda floglu kumasg olarak bilinen bir gesit
jakarli kumasin piyasadaki satis fiyatt 3.1$ dir. Bu rakam firmanin maliyet rakami ile
basa bastir. Maliyetler disurilmeye c¢alsiimigssa da basarlt olunamamistir.
Pazarlama bélimunin piyasa fiyati {izerinden satis yapmasi imkansiz oldugundan
Ust ydnetimce bu kumasin lretimden kaldinimasina yénelik stratejik bir karar
verilmistir. Burada verilen karar ; disik kar marji ile Uretime devam edilmesi
seklinde de olabilirdi. Ydénetim sabit masraflarini karsilayan bu satis fiyatina
katlanarak fazla tretim ile kar saglama karari alabilirdi. Fakat firmanin amaclarindan
biri olan gesitliligin ve degisikligin saglanmasi oldugundan , diger firmaiar tarafindan
da uretilen bu desenin Uretimden kaldiriimasi karari verilmistir.

Bu kisimda , lretim departmanin 6 aylik slre¢ igerisinde ulagsmak
istedigi amaclar ve bu amaclara bagl olarak alinmasi gereken kararlar (izerinde
durulacaktir.

Gerek tiil - perde gerekse désemelik kumas kalitesinde , kalitenin
disinda en belirleyici faktér “desen faktéri” dir. Clnkid bu faktér masteri tatmini |
karlilik ve stok seviyeleri ile yakindan ilgilidir.

Bu nedenle {retim kisminin amaglari ;

Tezgahlara siparis olmadigi zamanlarda minimum stok maliyeti

olusturacak ve pazarlama departmanin satabilecedi desenleri optimum miktarda
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Uretime vermektir.

Bunun yaninda , yeni tasarlanan desen koleksiyonundan en c¢ok
satabilecek desenin Uretime verilmesi , belirli desenlerin firmanin karlihgini olumsuz
yonde etkilemeyecek sekilde sadece belirli muisterilere satimasi, arz-talep
dogrultusunda firmanin kaynaklarini en etkili sekilde kullanacak sekilde kumas
kapasite oranlarini tayin edilmesi amaglanmaktadir.

Ayni zamanda 6zellikle crushed tlllerdeki kayip analizlerinin yapilarak
siparig icin yeterli miktarda Uretimin yapiimasi ve bu bilgilerin Ust yénetime
bildirilerek crushed tiillerin fiyat analizinin tekrar dlizenienmesi amaclanmaktadir.

Yukarida agiklanan amaglar dogrultusunda alinmasi gereken karariar
Tablo 3.2.’de 6zetlenmistir.

Tablo 3.2. Uretim bélimiiniin amag - karar iliskisi

AMAC KARAR
Tezgahlarin en etkili sekilde Tezgah dizimlerinin degistirilerek
kullaniimasi. kumas Uretim kapasitelerinin tayini.
Degisik desenlerde koleksiyon En ¢ok satabilecek ve minimum
hazirlamak. stok maliyeti olusturacak desenin
uretilmesi.

Siparis olmadig§i durumlarda belirli| Gegmis verilere bakilarak en gok
oranda stok dokumak. satilan desenin optimum miktarda

{iretime verilmesi.

Musteri tatmini ve karliigin Belirli desenin amaglanan karlilig
saglanmasi. saglayacak sekilde sadece belirli

musteriye satiimasi

Sipariglerin eksiksiz tretilmesi, Kayip analizinin yapiimasi.
kayip oranlarinin ust yénetime
bildirilerek fiyat analizinin yapiimasi.

Bu karar problemleri istatistiksel kantitatif tekniklerden yararianilarak
¢bzimlenecek ; bdylelikle kararlarin etkinlik ve verimiilik derecesi artiritmaya
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calisilacaktir. Kararlarin alinmasi agamasindaki bilgi kisithhd: nedeniyle belirsizlik
altinda karar verme gercevesinde ikinci béliimde bahsedilen risk ve belirsizlik karar
kriterlerinden, markov zincirlerinden ve karar agaclarindan yararianilacaktir.

3.4.1 Kumas Uretim Kapasiteleri

Firmanin 24 adet jakarli dokuma tezgahlarindan baslangicta sadece alti
tanesi tiil ve perde Uretirken geri kalanlar désemelik kumas Uretmektedir.

Doésemelik kumas piyasasindaki durguniuktan doiayi firmanin désemelik
kumas tezgahlarinin 10 tanesine siparisi yoktur. Firma yoénetimi stok olayini
benimsemediginden bu tezgahiar kapali tutulmaktadtr.

Ayni dénemde giplr piyasasindaki rekabet tilil-perde piyasasint olumiu
yénde etkilemis ; tll-perde talebinde 6nemli derecede artis meydana gelmistir.
Firma yénetimi ; bu firsattan daha etkili bir bicimde yararlanabilmek icin , yeni bir tiil
koleksiyonu hazirlatmis ve sonugta tll sipariglerini 2 kat oraninda arttirmayi
basarmistir. Bu sayede tiil tezgahlarinin bir aylik siparislerini garantilemistir.

Firma y&netimi ; désemelik kumas piyasasindaki durgunlugun bir sire
daha devam edecegini , kar marji désemelik kumasla ayni olan tli-perde talebinin
ise artacagini tahmin etmektedir. icinde bulunulan durumdan en iyi sekilde
yararfaniimasi gerektigini dlsiinen yénetim , tahar ve dizim degisikligi désemelik
kumas tezgahlar till tezgahi haline getirmeyi amaclamaktadir. ilkk ayda bes, ikinci
ayda yine 5 tezgahin tiil tezgahi haline getiriimesini planlamaktadir.

Bes tezgahin tahar ve dizim maliyetleri “y* TL'dir. Ayni tezgahlarin bir
ay kapall kalmasi durumda igietmeye getirecedi maliyet ise “x” TL'dir. Bu
tezgahiann bir ay ¢alismasi durumunda getirecegi kar ise “z" TL'dir. Bu kar, hem

désemelik hem tul caligmasi durumunda birbirine esittir.

Yapilan pazar arastirmalari sonucunda tiil talebindeki artisin bir ay icin
%80 olasilikla devam edecegi , ikinci ayda ise %60 olasilikla devam edecegi
bulunmustur. Arastirmalar sonucunda désemelik piyasasindaki durguniugun ise en
az alti ay daha %70 olasilikla devam edecedi , %30 olasilikla da canlanacagi

goérulmustr.

Bu verilere gore yonetim firmanin maksimum kariihgini saglayacak
kararn vermek istemektedir. ki ay iginde 10 tezgahin dizimleri 5'erli gruplar seklinde
degistirilerek tll tezgahi haline getirilecek ya da beklenilecektir.
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Buna gére verilmesi gereken karar ne olmalidir?

Bu karar problemi ardigik kararlar barindirdigindan karar agac: ile
modellenerek beklenen deger kriteri ile géziimienecektir.

T

l. KARAR Il. KARAR
NOKTASI NOKTASI

Sekil 3.6 Dizim ve tahar degisikligi karan

x=5 tezgahin bir aylik calismama maliyeti
y=5 tezgahin tahar ve dizim maliyeti
=5 tezgahin bir aylik (iretim kazanci

Oncelikle sekildeki gibi karar agaci olusturulur. ilk karar noktasi ilk ayda
dncelikle 5 tezgahin tezgahlann degigim onaynin verilip veriimemesidir. Tezgahlarin
dizim ve tahar degisikligini “T," , degistiriimemesini ise “ NT," ile gésterilirse T, ve
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NT, dallart karar dallandir. Bu dallarin birlestigi daireler ise olay noktalandir.

Karar agacinin ikinci karar noktasindan basglanarak ¢ézimi
gerceklestirilir:
Beklenen degerler(T,) = 0,6(z-y) - 0,4(x+y)
= 0,6z -0,6y - 0,4x - 0,4y
=06z-04x-y=A

Beklenen deger(NT;) = 0,6(-x) —0,4(x)

=—X

T2'nin beklenen degeri NT,'den biyuk oldugu icin ikinci 5 tezgahinin
tahar ve dikim degisikliginin yapimasi uygundur. Bu nedenie NT, dallar eienir.

Sira Ty ve NT; 'lerin beklenen degerierini hesaplamaya gelir:

Beklenen deger(T;) =0,8[(0,6z-0,4x-y) +(z-y)] + 0,2[0,62-0,4x-y) — (x+y)]
= 1,4z-2y-0,6x

Beklenen deger(NT,) =0,8 [(0,6z-0,4x-y)-x)] +0,2[0,62-0,4x-y) —x]
= 0,6z-y-1,4x

z degeri x ve y degerlerinden cok biylk oldugundan T,in bekienen
degerinin daha blyik oldugu gériimektedir.

Yalniz ikinci durumda 5 tezgah hala ddésemelik kumas
dokuyabildiginden dolay1 0,3 z kadar bir kazan¢ saglanacaktir. Bu degerin NT,
deg@erine ilave edilmesi gerekmektedir. Bu durumda NT, 'in asil degeri ;

=0,6z-y-1,4x +0,3z
=0,9z-y-1,4x

Yalniz bu degerler kiyaslandiginda dahi NT; degerinin daha dusik
oldugu goriimektedir. Bu nedenle firma iki aylik siire¢ icinde on tezgahini da til

tezgahi haline dénistiirme karan almistir.
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3.4.2. Desen Secimi

Firmada ayni kalitede , farkh desende i¢ yeni désemelik kumas
tasarlanmistir. Her (¢ kumasin da kartelalart hazirfatiimis ama kumaslarin
dokunabilecegi tezgahiar ayni oldugundan sadece birinin Gretimine karar verilmistir.
Ugc desenin de getirecegi birim karlar ayni oldugundan en fazla miktarda
satilabilecek kumasin Uretiimesi amaclanmaktadir. Dégsemelik kumasta kalitenin
yaninda desen faktéri de ¢ok énemli oldugundan, hosa gitmeyen bir desenin satisi
disik olacak dolayisiyla stok maliyeti olusturacaktir. Desenierin talepleri ise
béigeden bélgeye degismektedir. Firma Yurtici, Avrupa Ulkeleri ve Arabistan-iran
olmak {zere 3 farkh kiltire sahip bdlgeye hizmet etmektedir. Pazarlama
departmanindan ahinan bilgilere ve tecriibeler dayanilarak Tablo 3.3.’de gdsterildigi

gibi her ic kumas i¢in béigesel satis miktar: tahminleri yapiimistir.

Tablo 3.3. Yeni koleksiyonun béigesel satig tahminleri

S K (A1) Kz (A2) Ks (As)
Yurtici (S+) 25.000 13.000 29.000
Avrupa (S2) 30.000 35.000 15.000
Arabis-iran (Ss) 16.000 18.000 23.000

Batin bu verilere gére hangi kumasin Uretime verilmesi gerektidinin

kararinin verilmesi gerekmektedir.

Gegerli bilgi kisitlihg! ve olaylara olasilik verilemesinden dolayi belirsizlik
altinda karar verme séz konusudur. Bunun ¢dziimu i¢in belirsizlik altinda kullanilan

karar kriterlerinden faydalanilacaktir. Bu kriterler;

1) Laplace Kriteri,

2) Hurwicz Kriteri, (a = 3/5)
3) Maximax Kiriteri,

4) Minimax-Maximin Kriteri ve

5) Minimax Pigsmaniik Kriteridir.

Laplace kriterine gére ; her bir durumun olma olasiigl birbirine esit
olduguna gore bu deger 1/3'tlir. Her bir alternatifin beklenen degerleri;

= (25.000+30.000+16.000) = 71.000/3 metre
= (13.000+35.000+18.000) = 66.000/3 metre
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= (29.000+15.000+23.000) = 67.000/3 metre
Dolayisiyla bu kritere gére {retimine karar verilmesi gereken desen
beklenen degeri en yiiksek olan birinci kumas (K,)'dir.

Tablo 3.4. Hurwicz kriterine gére boélgesel satis miktariari

K; Max metre  Min metre
K4 30.000 16.000
K2 35.000 13.000
Ks 29.000 15.000

Beklenen deger = Max kazan¢ * o + Min kazang * (1-a )

Beklenen degerler sirasiyla 24.400, 26.200 , 23.400 oldudgundan

bunlarin maksimumu olan iki nolu kumas (K;) dretime verilmelidir.

Tablo 3.5. lyimserlik kriterine gére bélgesel satis miktarlar

S K 1(A1) Kz (A7) Ks (As)
Yurtici (Sy) 25.000 13.000 29.000
Avrupa (S,) 30.000 35.000 15.000
Arabis-Iran (S;) {16.000 18.000 23.000
Maximum 30.000 35.000 29.000
Maximax 35.000

Bu kritere gére de yine tercih edilmesi gereken kumas K ‘dir.

Tablo 3.6. Kétumserlik kriterine gére bdlgesel satis miktartari

S K (A1) K2 (Az) Ks (A3)
Yurtici (S1) 25.000 13.000 29.000
Avrupa (S2) 30.000 35.000 15.000
Arabis-iran (S3) [16.000 18.000 23.000
Minimum 16.000 13.000 15.000
Maximin 16.000

Bu kritere gére de yine tercih edilmesi gereken kumas K, 'dir.
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Tablo 3.7. Pigsmanlik kriterine gére bélgesel satis miktarian

S K 1(A1) Kz (A2) Ki(As) K (A1) Kz (Az) Ks (As)

S, 25.000 13.000 29.000 4.000 16.000 0

S, 30.000 35.000 15.000 5.000 0 20.000

Ss 16.000 18.000 23.000 7.000 5.000 0
Maksimum 7.000 16.000 20.000
Minimax 7.000

Bu kritere gore segilmesi gereken segenek ise birinci segenektir.

Ele alinan kriterlere gére tekrar bir degerlendirme yapacak olursak;
Laplace, koétumserlik ve pismanlik Kriterlerine gére K,, Hurwicz ve iyimserlik

kriterlerine goére ise K; kumasinin segiimesi gerekmektedir.

Yapilan bu calismada her ig¢ kriter agisindan en iyi segenek olan K,
kumasinin Uretime verilmesi Kkararlastinimistir. Bu kararin veriimesinin nedeni
piyasadaki dalgalanmalar nedeniyle karar vericinin ; yani ydneticinin en k&t olayin

gerceklesecegini digtinmesi nedeniyle kétimserlik kriterini baz almasidir.
3.4.3. Stok Problemi

Firma , mimkin oldugu kadar stok dokumaktan kagmayr amag
edinmistir. Fakat tezgahlarina siparis olmadig! i¢in stok dokumak durumunda da
kalabilmektedir. Yodnetimce c¢ok satan desenlerin listesi ¢ikarilmig ve buniarin
uretimlerine karar verilmistir. Uretilmesine karar verilen desenlerden biri 3.700.000
TL/m'ye mal edilirken 5.200.000 TL/m'ye satiimaktadir. Desenin ge¢mis aylara
dayaniiarak bulunan ortalama satis miktariart Tablo 3.4’deki gibidir. Satis
miktartarinin alt ve st limitlerinden fazia dretim yapilmasi stok maliyetini
arttiracagindan ve dokunabilecek diger desenlerin dretimini kisitlayacagindan
optimum dretim miktarinin bulunmasi amacglanmaktadir. Fazla uretim halinde
olusacak toplam ek maliyet metre basina 200.000' dir. Fiyatlaria ilgili veriler
muhasebe bélimiinden temin edilmistir.

Tablo 3.8. Aylara gére ortalama satig miktarlari

Satiglar (Metre) |Ay
N, 2.000 2
N, 2.500 6
N; 2.700 10
N, 2.800 2
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Butin bu verilere dayanilarak dretiimesi gereken miktarin kararinin
veriimesi gerekmektedir.

Bu durum risk altinda karar vermeyi gerektirir. Oncelikle her bir satisin
gerceklesme olasiiigt hesaplanir , daha sonra da “ beklenen dénus degeri »  kriteri
veya “beklenen firsat kayb kriteri " nden biri kullanilarak en iyi alternatif segilir.

Oncelikle her bir olayin olma olasiligi hesaplanir. Toplam ay sayisi 20
olduguna gére;

P (Ny) = 2/20 =0,1

P(N;) = 6/20 =0,3

P (N3) = 10/20=0,5

P (Ns) = 2/20 =0,1

Uretim miktarinin gegmis aylann satis miktarlarini  asmamasi
istendiginden 4 ayri Uretim segenegdi s6z konusudur.

S¢: 2.000 m (retim S3: 2.700 m Uretim
S+: 2.500 m lretim S4: 2.800 m Uretim

Bu verilere gére &ncelikle beklenen deger kriterine goére karar
verilecektir. Bunun igin karar matrisi dolayisiyla sarth kar tablosu olusturulur.

Tablo 3.9. Sartli kar tablosu (matrisi)

Satis (N;) |Olasilik P(N;) S, S, S S,

2000 0,1 > 286*10’ 284*107
2500 0,3 369*107
2700 0,5 300*10"  375*107 03*10’
2800 0,1 30010  375*10’ 405*10’

Beklenen Deger 30010 366,510 382,910  382,6*10’
Max. Bek. Deger 382,9*107

Matristeki diyagonalin Ustiinde kalan Oij elemanlarn fazla dretim
yapiimasi halinde olugacak karlar, altinda kalanlar ise diisik Uretim yapiimasi
halinde olugacak karlar géstermektedir. Bu degerler su sekilde hesaplanir:

Bir metre fazla iretimin getireceg@i ek maliyet: x
Bir metre satisin getirecegi kar 'k
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j>iicin

Oif = (Ni* k)= (SrN )"

j<iicin

Oy =(N;*k)

0,2 =(2.000*1.500.000) - (2.500-2.000) * 200.000
=2.900.000.000 TL

Excelde olugturulan tablo vasitasi ile butlin Oy degerleri hesaplattiniarak
tablo icine yerlestirilir. Beklenen donis degeri en yiiksek olan secenek A; secenedi
yani 2700 metre retim secenegidir.

Sarth firsat kaybi kriterine gére karar verilmesi;

Bunun icin sarth firsat kaybi tablosu hazirlanir. Firsat kaybt , en iyi
alternatifin se¢ilmemesiyle kaybedilen kardir.

Tablo 3.10. Sartli firsat kaybi tablosu (matrisi)

Satis Olasilik S, S, S, S,
(Ny) P(Ny)
2000 14*10’ 16*10"
0,1
2500 0,3 75*10° 6
2700 0,5 105*10’ 30*10
2800 0,1 120*107 45*107
87*107 20,5107 4,1%10" 4,4%*107
4,1*10’

Diyagonalin st kisminda kalan elemanlar, fazia {retim yapiimasi
halinde katlanilacak maliyetlerden kaynaklanan kayiplardir. Alt tarafindakiler ise
satis talebini karsilamayan iretim olmas! halinde kaybedilecek kardir.

Ust kisim ; yani fazla dretim yapiimasi halinde kaybedilecek kazang
metre basina 200.000 TL iken, ait kisim yani disiik Gretim yapiimasi durumunda
kaybedilecek kazan¢ 1.500.000 TL/m * dir.

Her (N; , S; ) icin degerler hesaplanarak sarth firsat kaybr matrisi
olusturulur.

j>iigin
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Oij = (S;- N) * x
j<iicin
Oij=-(5;-Nj) *k

Oz= - (2.000-2.500)*(1.500.000)
=750.000.000 TL

Bu kritere gore sarth firsat kaybi minimum olan segenegin segilmesi
gerektiginden yine S; segilir. Yani lretime verilmesi gereken miktar 2.700 metredir.
Zaten bu kriterler birbirinin tamamiayicisi niteliginde oldugundan sadece birini
kullanarak karar verilebilir.

Bu kriterlere gore segilen A; segeneginde bekienen deger 382.9*10°
TL'dir. Fakat bu zamanin % 50’ lilik kisminda gergeklesecektir. Geri kalan % 50’ lilik
kisim icin en uygun secenek degildir. Fakat olasiiiklar ve karlar géz o6nune
alindiginda en iyi segenek oldugundan bu miktarda Uretim gerceklestiriimesi karar
altnmistir.

Sarth firsat kaybi ile sarth kar degerlerinin toplami belirlilik altinda kar
degerine esittir. Yani; tam bilgi halinde beklenen kar, belirlilik altinda beklenen kara
esittir. Bu deger ;

= (01,*300+0,3*375+0,5*405+0,1*420)* 107 TL
=387*10" TL olacaktir.

Her bir secenegin sartl beklenen kari ile sarth firsat kayiplarinin toplami
Tablo 3.11’de de gériilebilecegi gibi tam bilginin beklenen karina esittir.

Tablo 3.11. Segeneklerin getirecegi karlar

Riskte beklenen kar Riskte beklenen firsat kaybi Tam bilginin
(Secenegin getirecedi kar)  (Secenegin sartl firsat kaybi) beklenen kari
S, 300*107 87*10" 387*107
S, 366,510 20,5*107 387%10’
S, 382,910’ 4,1*107 387*10°
Ss 382,6*10° 4,410’ 387107

Yani satisin tam olarak bilinmesi en yiliksek kari saglamaktadir.
Olasiliklara bagimh olarak veriimesi ise daha az kar saglamaktadir. Fakat yine de bu
kriterler kullanilarak bulunulan risk ortaminda en yiikksek karin saglandigl yani
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amaca ulasildigi gérilmektedir.

3.4.4. Telif Problemi

Firma musterilerinden gelen yogun istek (izerine karliigini
etkilemeyecek (yani desenin o firmaca siirekii alinacagini garanti etmek tizere) belirli
desenleri sadece belirli musterilere satma karan almigtir. Misterilerden biri
fabrikadan belirli 3 deseni sirekli olarak satin almaktadir. Migterinin bu desenleri
sattn alma ihtimalinin yapilan incelemeler sonucunda asagidaki gibi oldugu
bulunmustur. Buna gére ilk olarak bir numarali deseni satin alan bir firmanin G¢inci
satin alista ikinci deseni aima ihtimalinin ne oldugu ve uzun dénemde musterinin
daha ¢ok hangi deseni satin alacagi bilinmek istenmektedir. Clinki her li¢ desen de
baska musterilerce de satin alinmak istenmektedir. Pazardaki rekabet yliziinden bu
desenleri satin alan misteri ; satin aldigi desenlerin diger musterilere satilmasini
istemediginden ve fabrika yoénetimi bu misterinin talep miktarlarint doyurucu
buldugundan uzun vadede satig ihtimalinin % 40’ dan fazla olan deseni baska
firmaya satmama karart almistir. Buna gére hangi desenlerin dider firmalara

satiimamasi gerektiginin kararinin verilmesi gerekmektedir.

Tablo 3.12. Kumaslarin talep oraniari

itk Sonraki satiglar
Satis K, Talebi K, Talebi K; Talebi
(%) (%) (%)
Ki 50 @ 30 20
Ko 20 60 20
Ks 20 | 30 50

Bu kararn veriimesinde Markov Zincirleri kuilanilacaktir. ilk asamada
Gclincl satin aligta firmanin iki numaral deseni satin alma ihtimalinin hesaplanmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in éncelikle gecis matrisinin diizenlemesi gereklidir.

K1 K2 K3
K1l 0,5 0,3 0,2
K2| 0,2 0,6 0,2 = P (Gegis Matrisi)
K3| 0,2 0,3 0,5

ilk durum madsterinin bir numarali kumasi satin almasi ve son durum ise
3. satin aimada masterinin 2 numaral kumasi talep etme olasilig: oiduguna gore;
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W, =1[0,5;0,3; 0,2]'dir.

W12 =W11 *Pp
0,5 0.3 0.2
=[0,50302] * 0,2 0,6 0,2
0,2 0.3 0,5

=[0,35 0,39 0,26]

Yani en son birinci kumasg! satin almig miusterinin Gglinci satin
almada ikinci kumasi satin alma olasiligi 0,39'dur.
Ayni érnegdi karar agaci ile ¢ézilebilir:

P4 K1
Ki Q’S K2 0,5*03=0,15 P1 = P(K1)
Pe K3 P2 = P(K1)
P3 = P(K3)
P P4 = P(K1/K1)
P5 = P(K2/K1)
P2 i K P6 = P(K3/K1)
Ki ‘< P8 K 0,3*0,6 =0,18
Po 7 P7 = P(K1/K2)
P8 = P(K2/K2)
P P9 = P(K3/K2)
£10 4 P10 = P(K1/K3)
*“’<P” k2 0,3*02= 0,06 P11 = P(K2/K3)
Pz K3 P12 = P(K3/K3)

Degerler toplanirsa ; 0,15+0,18+0,06 = 0,39 bulunur.

Markov zinvirlerindeki (2.4) numarall esitligi yani W * P = W esitligini
saglayan denge vekt6ri bulunursa uzun vadede mdsterinin hangi kumasi hangi
oranda satin alabilecegini bulunmus olacaktir.

0,5 0,3 0,2
Wi WaW,] = W, Wo W3] 0,2 0,6 0,2
0,2 0,3 0,5

0,6 *"W; +0,2*Wo+02*"W;=W,
0,3*"W;+0,6 *Wy+03*W3;=W,
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0,2*W;+0,2*Wo+0,5*W3= W,
Wi + W+ W3 =1

3 bilinmeyenli 4 esitligin ¢é6zimu ile W,, W, ve W, degerleri bulunur.
W, = 0,2855, W, = 0,429 W, = 0,2855

Yani uzun dénemde migteri 1 numarali deseni % 28,55 ihtimalle, 2
numarall deseni % 42,9 ihtimalle ve 3 numaral deseni ise % 28,55 ihtimalle satin
alacaktir. Fabrika yénetimince alinan %40 'dan daha cok satig ihtimalini iceren
desenin baska musterilere satiimamasi disinildigiinden 2 numaral desenin diger
muisterilere satiimamasi karan alinmistir. Bdylelikle firma karini etkilemeyerek
musterisini tatmin etmeyi bagarmistir.

3.4.5. Uretim Kayiplan

Isletmede crushed tilin  gérdugi islemler Sekil 3.2'deki gibidir.
Siparislerin eksiksiz bir sekilde Uretilmesi ve crushed tiildeki kayip orani analizinin
yaptlarak yeni bir fiyat analizi yapiimasi amaclanmaktadir. Bu nedenle kayip

analizinin yapiimasi karar alinmistir.

isletmede is akigi, is emri Kkartlartyla gerceklesmektedir. Ustalar
tarafindan tezgahlara girilen bu kartlarin yanhis metre ayarlanmasindan ve kumas
¢ekmesinden dolay! Uretimin 0,005 ‘nin eksik ¢iktigt gézlemlenmistir. Ham kontrolde
ise 0,01 oraninda hatali kumas uretildigi bulunmustur. Saglam Urlinler boyahaneye
génderildikten sonra ortalama 0,01’lik bir cekme gerceklesmektedir. Boyahaneden
sonra yapitan yari mamul kontroliinde 0,05 ihtimalle tamir edilebilecek hatalara |,
0,01 ihtimaile de kumasin ikinci kalite olarak ayrilmasina sebep olacak hatalara
rastlanmistir. Sonraki asama crushed ve tli prosesidir. Bu proseste utiiden
ciktiktan sonra mamullerde ortalama 0,07 civarinda ¢gekme oldudu bilinmektedir.
Mamul kontroide ise 0,03 oraninda kirisik efekti begeniimeyen tiller crushed ve Gti
prosesine geri génderilmekte, 0,005 oraninda ise hatali mamul ayriimaktadir. islem
akisi ve ortalama degerler Sekil 3.7°de gérilmektedir.

Bitin bu veriler, bir aylik bir slre zarfinda {retim ve buna bagh
islemlerdeki kayip miktarlart inceienerek ve bunlarin ortalamalan alinarak elde
ediimistir. Bu ortalama degerler; Tablo 3.13, Tablo 3.14 , Tablo 3.15 ve Tablo
3.16’da gosterilmektedir.

78



P=0,00

P=0,05

P=0,03

P=0,995

P=0,99

P=0,99

P=0,94

P=0,93

P=0,965

Dokuma Emri

P=0,005
Dokuma
Ham Kontrol
‘ P=0,01
P=0,01
Boya & Apre
Y. M. Kontrol
¢ P=0,01
P=0,07
Crushed & Utir
Mamul Kontrol
L P=0,005

Paketleme-Depo

Sekil 3.7 Crushed til islem sirasi ve ortalama kayip oranian

Tablo 3.13 is emri kartlari ve kalite kontrol giris metreleri

|.E. Kart Metresi  |i.E. Kart Sayisi K.K. Cikis Metresi |Cekme Orani

44 12 43 0,023

60 15 59 0,017

90 12 89 0,011
120 24 119 0,008
120 18 119,5 0,004
120 12 120 0,000
140 28 139 0,007
140 32 139,5 0,004
140 4 140 0,000
150 41 149,5 0,003
150 23 149 0,007
200 59 199 0,005
200 43 198,5 0,008
200 24 199,5 0,003
250 61 249 0,004
250 39 248,5 0,006
250 4 250| 0,000
250 29 249| 0,004
300 36 299 0,003
300 44 298 0,007
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T. Kart Metresi = 109.998
T. K.K. Cikis Metresi = 109.431

Ortalama Cekme Orani = 0,005

Tablo 3.14 Kalite kontrolden gegirilen glinliik ham t{il ve perde miktarlan

Ham Kontrol {Hatah Olarak Hatali Orani
Metresi Ayrilan Metre
2100 20 0,010
2365 21 0,009
1600 14 0,009
1365 15 0,011
2860 27 0,009
2223 26 0,012
2251 14 0,006
2150 26 0,012
2133 19 0,009
1985 21 0,011
2105 20 0,010
2195 19 0,009
2200 23 0,010
1752 15 0,009
1830 18 0,010
2842 17 0,006
2060 19 0,009
1974 18 0,009
1456 12 0,008
1365 14 0,010
2861 32 0,011
2035 26 0,013
2265 24 0,011
1898 16 0,008
1964 22 0,011
2150 24 0,011
T. Uretim M. T. Hatali M. | Ort. Hatah Orani
53.984,00 522,00 0,010
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Tablo 3.15 Giinliikk boyahane sevkiyatlan ve kontrol metreleri

Boyahane |Boyahane| II. Kalite | Tamirigin Boya Hatali Tamir
Cikis Giris olarak geri Gekme Orani Orani
metresi | metresi ayrilan | génderilen orani
metre metre
3868 3824 40 156 0,011 0,010 0,041
4688 4610 51 305 0,017 0,011 0,066
2260 2230 19 0 0,013 0,009 0,000
6890 6809 75 568 0,012 0,011 0,083
1965 1948 21 56 0,009 0,011 0,029
2260 2245 23 160 0,007 0,010 0,071
1806 1782 15 0 0,013 0,008 0,000
1960 1942 17 0 0,009 0,009 0,000
4264 4225 48 368 0,009 0,011 0,087
1320 1304 8 0 0,012 0,006 0,000
560 551 0 0 0,016 0,000 0,000
4620 4585 42 531 0,008 0,009 0,116
3980 3949 36 248 0,008 0,009 0,063
622 619 4 0 0,005 0,006 0,000
2120 2097 19 0 0,011 0,009 0,000
860 849 0 52 0,013 0,000 0,061
3690 3664 34 251 0,007 0,009 0,069
1980 1963 16 0 0,009 0,008 0,000
1680 1660 14 0 0,012 0,008 0,000
2650 2634 28 156 0,006 0,011 0,059
T. Uretim| T. Girig |T. Il. Kalite| T. Tamir { Ort. C. |Ort. Hatali| rt.Tamir Orani
Metresi | Metresi | Metresi E. M. Orani Orani
54.043,0|53.490,0f 510,0 2.851,00 0,010 0,010 0,053
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Tablo 3.16 Crushed ve Utli iglemleri sirasinda tiiliin gekme ve hatall

ayriima miktar|

lan

Crushed | Ut Cikis |I. Kalite & |Crush'ageri| Cekme Hatali Crush'a

Girig M. M. atali olarak | génderilen Orani Oram geri
ayrilan metre gbnderilen

oran
4650 4322 23 145 0,071 0,005 0,031
4980 4626 24 0 0,071 0,005 0,000
2465 2295 0 0 0,069 0,000 0,000
4961 4608 21 133 0,071 0,004 0,027
5052 4694 23 189 0,071 0,005 0,037
2260 2097 13 108 0,072 0,006 0,048
2235 2084 0 0 0,068 0,000 0,000
1960 1829 18 101 0,067 0,009 0,052
4264 3974 0 194 0,068 0,000 0,045
1890 1755 19 103 0,071 0,010 0,054
5563 5169 46 241 0,071 0,008 0,043
4560 4237 26 0 0,071 0,006 0,000
2650 2458 13 131 0,072 0,005 0,049
1898 1761 6 74 0,072 0,003 0,039
1752 1628 4 0 0,071 0,002 0,000

T. Giris |{T. Cikig  |T. Il. Kaiite {T. Tamir Ort. Cekme |Ort. Hatali |Ort. Tamir

Metresi |Metresi Mamul Edilecek M. |Orani Orant Orani
51.140,0 |47.537,0 |236,0 1.419,00 0,070 0,005 0,028

Bu karar probleminde kullanilacak yéntem yutucu markov zincirleridir.
Oncelikle Markov Zincirinde kullanilacak adim ve durumlarin belirlenmesi gereklidir.
islem merkezi durumian vermektedir. Bir adim ise islem merkezlerinde igin
tamamianmasi olarak tanimianir . O halde sekiz durumlu bir zincir elde edilir.

ISLEM DURUM

Dokuma 1

Ham kontrol

Boya-apre

Yarn mamil kontroi

Crushed & Ut

Mamdil kontrol

Paketleme

Iskarta

W~y O o op WOWDN
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P gecis matrisi asagidaki gibi olacaktir.

1 2 3 4 5 6 7 8
1 0 0,995 0 0 0 0 0 0,005
2 0 0 099 0 0 0 0 0,01
3 0 0 0,99 0 0 001
4 0 0 005 0 094 0 0 0,01
5 0 0 0 0 0,93 0,07
6 0 0 0 0 0,03 0 0,965 0,005
7 0 0 0 0 0 0 1 0
8 0 0 0 0 0 0 0 1

N = (1-Q)" e temel her bir olasI yutucu olmayan baslama durumu
icin yutulana kadar yutucu olmayan bir durumda ka¢ kez bulunuimasinin
beklenildigini ifade ettigi (2.5) denkleminde belirtiimisti.

Sirecin belli bir durumda yutulma olasiigi ise B = N * R matrisine
esitti. ( (2.6) nolu esitlik. )

Buna gore hatali olarak ayrilma ve paketlenerek mamul hale getiriime
durumlan yutucu durumiardir. Ciinki bu durumdan ayriima imkansizdir. Diger

durumlar ise yutucu olmayan durumlardir. Buna gére B matrisini hesapiarsak;

1 2 3 4 5 6 7 8
1 0 0,995 0 0 0 0 1 0 0,005
2 0 0 0,99 0 0 0 2 0 0,01
3 0 0 0,99 0 3 0 0,01
4 0 0 0,05 0 094 0 4 0 0,01
5 0 0 0 0 0,93 5 0,07
6 0 0 0 0 0,03 0 6 10,965 0,005

Q) (R)

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
111 0o 0 0 0 O 0 0,995 0 0 0 0
20 1 0 0 0 O 0 0 0,99 0 0 0
3/0 0 1 0 0 o0 _1}o 0 0,99 0
410 0 0 1 0 O 0 0 0,05 0 094 0
5 o0 0o 0 0 1 O 0 0 0 0 0,93
6 10 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0,03 0

(1) - Q)
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1 2
1 1 -0,995
2 |0 1
-Q = 3]0 0
4 | 0 0
5§ |0 0
6 | 0 0
1 2
1 1,00 1,00
2 0,00 1,00
3 0,00 0,00
(-Q* 4 0,00 0,00
5 0,00 0,00
6 0,00 0,00
1 2
1 1,00 1,00
2 0,00 1,00
3 0,00 0,00
4 0,00 0,00
5 0,00 0,00
6 0,00 0,00
1 2
1 089 0,11
2 0,88 0,11
3 0,90 0,10
B= 4 0,91 0,09
5 092 0,08
6 0,98 0,01

-0,99

-0.05

3 4 5
0 0 0

0 0
1 -099 0

1 -094
0 0
0 0 -0,03

3 4 5
104 1,03 0,99
1,04 1,03 1,00
1.05 1,04 1,01
005 1,05 1,02
0,00 0,00 1,03
0,00 0,00 0,03
3 4 5

1,04 1,03 0,99
1,04 1,03 1,00
1,05 1,04 1,01
0,05 1,05 1,02
0,00 0,00 103
0,00 000 0,03

(-Q ™

0,92
0,93
0,94
0,95
0,96
1,03

0,92
0,93
0,94
0,95
0,96
1,03

SO H DN -

,965

Matris carpimiari ve terslerinin alinmasi Excelde hesaplattinimistir.

Bu sonuca gére Uretime 100 metre olarak verilen bir siparigin 89
metresi birinci kalite mal olarak gikacaktir. Siparigin tam olarak karsilanabilmesi igin
100/89 = 112 metrelik Uretim emrinin verilmesi gereklidir. Yani gelen siparisin
istenilen miktarda misteriye sevk edilebilmesi icin dokuma emrinin %12 nispetinde
fazla verilmesi gerekmektedir. Bu oran aynt zamanda fiyat analizinin yapilmasinda
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Ust yénetime bilgi teskil etmektedir.

Burada markov zinciri esas olarak planiama sirecine hizmet verecek
sekilde kullamimigtir. ikinci bélimde bahsettigimiz gibi karar sireci planiama siireci
ile yakindan alakalidir. Planlama siireci bir nevi karar verme siirecidir. Bu yiizden
buradaki bilgi, karartarin ainmasinda veri niteligi tagimaktadir.
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BOLUM 4 : SONUGLAR VE TARTISMA

4.1. igletme Kararlarinin Degerlendirilmesi

Yapilan bu galigmanin temel amaci , karar vericilerin yani yéneticilerin
karar verme siirecinde subjektif yaklagimiarini, risk ve belirsizlik ortami etkilerini
minimuma indirgeyen tekniklerin kullaniminin saglanmasidir. Bu amagla kantitatif
karar verme tekniklerinin bazilaninin uygulandigr bu tekstil isletmesinde , bu
teknikler yardimiyla belirsizlik ve risk ortami etkileri minimum seviyeye cekilmis ve

etkin kararlarin alinmasi saglanmistir.

Alinan bu kararlarin degerlendiriimesi yapildiinda su sonuglar ortaya
gtkmaktadir:

Kapasitesini en etkin sekilde kullanmaya calisan yénetim karar agaci
analizi ile baglangigta sadece 6 adet olan til ve perde dokuyan tezgah sayisin,
désemelik kumas dokuyan tezgahlarda yaptirdigi tahar ve dizim degisiklikleri ile
16'ya cikarmigtir. Degisikligin yapildigi tarihten itibaren 16 tezgah da gelen

siparigleri galismaktadir. Bu da verilen kararin verim derecesini géstermektedir.

Isletmenin amaglarindan biri olan desen cesitliligin saglanmasi ve bu
dogrultuda en dogru desenin dretiminin gerceklestiriimesinde belirsizlik aitinda
kullanilan karar kriterlerinden yarartaniimigtir. Béylelikle karar vericinin subjektif

yaklagiminin etkisi azaltiimistir.

Stok dokutulmasi durumunda risk altinda kullanilan karar kriterlerinden
yararlanilarak  satilabilecek  desenlerin  optimum miktarda  Gretiminin

gerceklestiriimesi saglanmigtir.

Mdusterilerin talepleri dogrultusunda belli desenlerin belli misterilere
satimasi kararinda tam basariya ulasilamamistir. Fakat bunun sebebi kullanilan
teknigin hatall olmasi degil; daha énce de degindigimiz gibi bu sektérde satiglarda
cok belirleyici olan desen faktériidir. Clinkli musteriler zamanla yeni desenleri talep
etmeye baslamiglardir. Fakat bu analiz desen édmrii konusunda firmaya bir bilgi
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besiemesi niteligi tagimistir.

Kayip analizleri yapilarak sipariglerin eksiksiz Uretilmesi ve fiyat
analizlerinin tekrar yapilmasi saglanmisgtir.

Genel bir degerlendirme yapilacak olursa kullanitan bu tekniklerin her ne
kadar belirsizlik ve risk ortami etkilerini sifira indirgemese de azalttigi ve bdylelikie
etkili kararlann alinmasinin saglandig: goriilmektedir.

4.2. Karar Vermenin Tekstil igletmeleri icin Oneminin Tartigiimasi

Ulkemizin lokomotif sektérlerinden olan tekstil sektériinin bu ézelligini
devam ettirebilmesi , tekstil igletmelerinin faaliyetlerinin en etkin bir sekilde
strdirebiimelerine baglhdir.

Sadece yurt disinda degil, yurt icinde de rekabet kosullarinin
agirlasmasi nedeniyle , isletmeler belirsizlik ve risk altinda bulunmaktadiriar. Tekstil
isletmelerinin icerisinde bulundudu bu belirsizlik ortamina isletme ici belirsiziik ve
riskler ilave oldugunda , isletmelerin ne kadar zor kosullar altinda variikiarini

surdirmeye calistikiar daha acgik olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Tekstil igletmelerinin butin bu ic ve dis belirsizliik ortaminda
yasamsalliklarint devam eftirebilmeleri , kaynaklarini en etkili bir sekilde
kullanabilmelerine ve faaliyetlerinin en verimli oranda sirdiirebilmelerine baghdir. Bu
da igletmeleri strekli olarak cesitli alternatifler arasindan se¢im yapmaya yani karar
vermeye zorlamaktadir. Alnan kararlarin  etkinlii nispetinde amaclara
ulasilabileceginden karar verme siirecinde Trueman [1] in de belirttigi gibi kantitatif
karar tekniklerinin kullaniimasi sarttir.

Sezgisel etkilenmeyi en aza indirgeyerek daha analitik ve matematiksel
bir karar verme streci olusturan bu teknikler, alinan kararlarin etkinlik derecesini
arttirarak igletmelerin iginde bulundugu riskin ve belirsizligin etkisini en aza
indirgemektedir. Bu sayede isletmeleri amagclarina ulastiracak rasyonel kararlarin
alinmasi mimkin hale gelmektedir.

Bu nedenle ydneticilerin en fazla efor ve zamanlarini alan karar verme
slrecinde kantitatif tekniklerden yararlanmalan kacinimazdir. Zamania bu
tekniklerin ~ éneminin daha iyi anlasilacagi ve kullaniminin yayginlagacag:
kaciniimaz bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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4.3. Oneriler

Tekstil igletmeleri 6grenen organizasyon yapisina gitmelidirler.
Isletmelerde hizli ,dogru,net ve etkin kararlar alinmahdir.

Stratejik  kararlarin  etkinligi arttinimali; pazar ve rekabet o©ngérisi
gelistiriimelidir.

Isletmelerde gerek stratejik , gerekse eylemsel seviyede gercekei planlar
olugturulmali, béylelikle karar verme sirecinin verimliligi arttiriimalidir.

isletmede her seviyedeki galigana yetki ve sorumluluklar gercevesinde karar
verme yetkisi taninmali, béylelikle galiganlarin motivasyoniari arttiriimalidir.

Kararlar alinmadan 6énce grup icinde tartisiimal, konu ile ilgili herkesten
zamanin el verdigi sinirlar iginde fikirler alinmali; gesitli aiternatifier geligtirmeleri
saglanmahdir.

Optimum zaman ve mali sinirlar icinde, alinacak kararla ilgili tim alternatifler
gelistirilerek karar verilmelidir.

Karar verme slrecinde kantitatif teknikler kullanilarak kararlarin etkinlik ve
verimiilik dereceleri arttiriimahidir.

Kararlar alindiktan sonra, kararlarin sonuglar incelenmeli , stirekli geri besleme
bilgisi ile diizeltmeler yapiimalidir.
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