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SUNUŞ 

İşletme yönetiminde bugüne kadar değişik yöntemler. · 

anlayış ve kavrayış ilkeleri, yaklaşim biçimleri ve ku­

~amlar geçerli olmuştur. Bugün icin işletmecilikte sis­

tem yaklaşımı yürürlüktedir. Sistem yaklaşımın:ıu '*'1'11\U ... 
ği en büyük yenilik, yönetimin bakış ve görüş açıs~nı 

genişletmesi, bütünü görme olanağını sağlaması. herhan­

gi bir sistemi başka sistemlerin üst veya alt sistemi 

olarak düşünme eğilimini güçlendirmesidir. Gerçekten 

de bugün işletme bir sistem olarak kabul edildiği icin, 

bir taraftan bu sistemi oluşturan alt sistemler ve on­

lar arasındaki ilişkiler incelenmekte. diğer taraftan 

da, bir parçası olduğu daha üst sistemlerle ilişkile-

ri araşt:ı..rılmaktadır. 

Bütün bu inceleme ve araŞtırmaların nedeni. işlet• 

meyi amaçlarına en iyi biçimde ulaştıracak sağlıklı 

kararların alınmasını sağlamaktır. Ancak, sistem yak­

laşımı, bir taraftan sorunlara etki eden.bütün etken­

leri ortaya koyarken, bir taraftan da sorunların çö­

zümünü güçleştirmiş olmaktadır. Geçmişte sorunlar. bir 

veya birkaç etken gözönünde bulundurularak çözülürken, 

sistem yaklaşımıyla birlikte tüm etkenlerin gözönüne 

alınması gerekmektedir. Geçmişte işletmenin tek tek 

her bölümü kendi özel amacına ulaşırsa işletmenin de 
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amacına u.1a..şa.ca.ğı.uı edllii'ken, bugün ancak. alt bö­

lümlerin işbirliği ve özel amaçlarından Szveride bulun-,. 

malaı.·ıylct işletmenin amacına ulaşabileceği düşünülmek­

tedir. Yine geçmişte sorunlar işletmenin hangi bölümün­

de ortaya çıkmışsa orada çözülüİ>. başka bölümler in bu 

çözümden etkilenip etkilenmediği' üzerindi:! pek aurulınaz­

ken. bugün işletmenin herhangi bir bölümündeki değişik­

likten tüm öteki bölümlerin de etkilendiği bilinmektedir. 

Kısaca belirtmek gerekirse, işletme sorunl&rına es­

kinin doğrusal bakışı, bugün yerini sistemlj, bakışa 

bırakmış bulunmaktadır. Sorunlara sistemli bakış iSe, 

iç ve dış çe~e etkenlerini tam ve bütün olarak gö~e­

bilmeyi gerektirir. Oysa iç ve dış çe.vre koşul;Ları. gü­

nümüzde karmaşık bir durum almış bulunmaktadU". ~öyle 

karmaşık bir ortamda yönetimden, sorunları bütün etken­

leriyle birlikte ortaya koyması ve bu etkenleri değiş­

kenlerle simgeliyerek en sağlıklı çözümlere kavuşb.lr­

ması beklenmektedir. 

Kendisinden bu kadar güç bir görev istenen yöneti­

ciye, çağdaş bilim ve teknoloji de bazı olanaklar sağ-

lamış bulunmaktadır. Herşeyden önce. Taylor ile baı~a­

yan "Bilimsel Yönetim" günümüzde "yönetim bilimi" ol~ 

muştur. ikinci Dünya Savaşı ile birlikte hızla gelişen 

"Yöneylem Araştırması". sorunlara disipıinler arası bir 

yaklaşım sağlamış ve yönetime niceliksel yöntemler ka­

zandırnu.ştır. 

Yö~etimin karar alma işlevine yaı"dımcı olmayı amaçla-
·"'· 
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yan niceıikSeı yöntemler. karar . .ortainl.arınuı matematik­

istatistik. modellerini kurarak bunları çözmeye caiışır. 

Diğer taraftan, çağı.mızdaki teknolojik gelişmenin bir 

sonucu ola!r'a)< ortaya çıkan bilgisayarlar. çözümü ôlduk:.. 

ça karmaşık olan niceliksel modelleri büyük bir etkin­

likle cazebilecek duruma getirilmiştir. 

/Burada cok önemli bir noktayi. vUrgulamaltta yarax­
vardır. Yönetim .. sanat yönleri de ağır basan bir uz­

manlık dalidır. Bu dalda • geemişten bugiine kac:lar za­

man za~ ~eme gelen yöntemler, ilkeler, yaklaşım 
biçimleri ve kuramı.ar ne olursa olsun, temel yönetim 

; ' 

işlevleri hep aynı. kalmıştuı. Bilindiği gibi, bu işlev-

ler; planlama, örgütleme, yürütme, uyumlaştırma, denet• 

le'liıe ve yetiştirmedir. Sözkonusu bu yönet-im !alevleri, 

ltiiyük bir olasılıkla gelecekte de değişmeyecektir. Bu-. 

güne kadar olduğu gibi. bundan SOM'a da beklenen deği­

şiklik, temel yönetim işlevlerinde değil, yönetimin bu 

işlevleri yerine getirirken kullanacağı teknolojide 

olacaktır. Yönetim, işlevlerini yerine getirirk~n, de­

ğişik tür ve nitelikteki yönetim teknolojilerinden, di-

·le4iği biçimde yararlanabilir.,Yönetimin başarısı, kul­

landığı teknolojiyle değil. yönettiği sistemi amacına 

ulaştırıp ulaştırmaması ile ölçülür. Bazı yönet~~. 

son derece ilkel teknolojiyle çalışmasına karşın başa­

rıll. olurken, bazı yönetimler de son derece ileri 1;ek­

nolojiyle çalışmasına karşın başarısız olabilmektedir. 

Dolayl.sıyla yönetimdeki başarısızlık, yararlanılan tek­

noloj ide değil; planlama. örgütleme, yürütme, uyumlas.., 

,· .· 
/ 
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tırma, denetıeme ve yetiştirme işl.evlel"'inin gerektiği 

biçimde yapılıp yapıJ.ma.dığında aranmalıdır. Yönetim 

işlevlerıini yerıine getixıi.rıken, durıuma göre. en ilkel 

teknolojiden en ileri teknolojiye kadar dilediği yöne­

tim teknolojisinden yaxıarlanabili.rı. Yönetimden bekl.e­

nen. yönettiği sistemi amacına ulaştıracak en uygun yö­

netim teknolojisini seçmesidir. Başka deyişle~önetiJ!!, 

yararlandığı yönetim teknolojisiyle, yönettiği sistemi 

amacına ·en iyi biçimde ulaştıracak planlamayı, örgütle­

meyi, yüxıütmeyi. uyumlaştırmayı, denetlerneyi ve yetiş­

tirmeyi yapabilmelidir. 6zellikle büyük işletmelerdea 

bilgisayarlar, bu işlevlerin yapılıDasında yönetime bÜ­

yük kolaylıklar sağlayabilmektedir. 

Gerçekten de, bilgisayarların son derece hızlı olma­

ları, belleklerinin bulunması ve verilen programlara 

göre çok değişik görevleri yapabilmeleri, kullanım alan­

larını şaş~ıcı bicimde genişletmiştir. Günümüzde bil­

gisayar teknolojisinden yararlanılmayan alan yok gibi­

dir~}Bu gelişmeyi yorumlayan bazı düşünürler, hilgisa-
,,_if 

yarların keşfedUip uygulamada kullanılmasını "ikinci 

sanayi devrimi" olarak nitelindirmekte ve yaşadığımız 

döneme "bilgisayar çağı" aduıı vermektedirler. Bu ger-. -

çek, .gelişmiş ülke işletmelerinde derhal gö~ş ve 

işletme yönetimine bilgisayar desteği sağlanmıştır~ 
' 

Sağlanan hu önemli destekle işletmelerde bilgi iş1em 

ve karar alma işlevleri önemli ölçüde etkilenmiş ve 

bilgisayarlardan yararlanmak vazgeçilmez bir zorunlu­

luk olmuştur. 
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Bu gelişmeyi Ülkemizde de izlemek mümkündiil'. Gerçek­

ten de, 1960 yılından başlayarak, kamu ve özel kesimde­

ki bilgisayar sayısı hızla artmış ve bilgisayarın öne­

mi yöneticilerce anıaşılmaya başlamıştır. Bu arada, baş­

ta istanbul Teknik Oniversitesi, Ortadoğu Teknik Oniver­

aitesi, Boğaziçi Universitesi ve Eskişebir İ.T.t.A. ol­

mak üzere giderek artan bir oranda bilgisayar üzerlne 

·eğitim veren ulusal kuruluşlar bulunmaktadır. Ancak, 

bir ülkede bilgisayar kullanılışı ile o Ülkenin sosyo­

ekonomik yapısı arasında büyük bir ilişki vardır. Bir­

leşmiş Milletler Uzmanları, bilgisayar kullan~na gö­

re ülkeleri ilkel düzey, temel düzey, işletim düzeyi 

ve ileri düzey olarak dört grupta toplamaktadırlar. 

Aynı uzmanların yaptığı sıralamadan Türkiye'nin temel 

düzeyi geçerek işletim düzeyine geçmek üzere olduğu 

anlaşılmaktadır. 

İşletim düzeyine geçmiş Ülkelerde, gerek kamu ge­

rekse özel kesimin karar organlarınca bilgisayar tek­

nolojisi çok iyi anlaşılmıştır. Bilgisayar teknoloji­

si üzerine eğitim ve öğretim yapan kuruluşlar vardır. 

İleri düzeyde bulunan Ülkelerde ise, kamu ve özel ke­

simdeki işlerin büyük bir kısmı bilgisayarlar tarafın­

dan yapılmaktadır. Bilgisayar üzerine her düzeyde eği­

tim ve öğretim programları acılmıştır. Bilgisayarlara 

devaml:ı o~ak yeni uygulama alanları bulunmaktadır. 

İşletmeellikle ilgili hemen hemen her soruna ilişkin 

bilgisayar modeller-i geliştirilmekte ve başarıyla uy­

gulanmaktadır. 
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Görüldüğü gibi;. günümüzde. yönetim alanında ''sistem 

yaklaşımı" yönetim teknolojisi alaninda ise "bilgisa­

yar çağı" yaşanmaktadır. Türkiye işletmelerinde de ay­

nı amaca yönelinmiştir. Bu alanda yapılacak her çalış­

ma, aradaki açığın biraz daha ;upt:omes:ııı• yai'dımcı 

olacaktır. 

Yukarıdaki açıklamalar ışığında, bu çalışmanın ama­

cı ortaya çıkmış bulunmaktadır. Gercekten de çcilışmada, 

işletmecilik sorunlarına ilişkin örnek bilgisayar ka­

rar modelleri geliştirilerek, çağdaş yönetim tekno~o­

jisine yönelmiş Türkiye işletmeciliğine belirli bir 

katkıda bulunabilme amacı güdülmüştür. 

Bu amaca ulaşabilmek için çalışma iki bölüme ayrı­

larak, birinci bölümde, ikinci bölümün temellerinin 

eluşturulması öngörülmüştür. "Yönetimde Bilgisayar 

Desteği" başlığını ta$ıyan Birinci Bölüm'de çağdaş yö­

netim anlayışı niteliksel ve niceliksel açıdan ana 

çizgileriyle belirtildikten sonra, bilgisayar kullanma­

ya daha elverişli olan niceliksel yönetimin en belir­

gin eyletü.eri olan karar alma. uygulama, karşılaştırma 

ve düzeltici eylemlerde bulunma konularına değinilmiş­

tir. Daha sonra da, yönetirnde bilgisayar desteğinin 

önemi vurgula.nmıştır. Bu arada, ikinci bölümde sık sık 

sözü edilecek olan "bilgisayar programı". "bilgisayar 

girdisi" ve "bilgisayar çıktısı" kavramları da açıklı­

ğa kavuşturulmuştur. 

Calışmanın ikinci bölümü "Örnek Bilgisayar Modelleri" 

/ 

1 
_j 
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başlığını tasımaktadır. Bu bölüm, 1'ÜJ'kiye'de eksildi-· 

ği şiddetle· duyulan, bilgisayara dayalı karar model­

lerinin nasıl geliştirilabileceği konusuna ayrılmış­
tır. Bu amaçla dört ayrı işletmecilik sorununa iliş­

kin dört genel bilgisayar modeli geliştirilerek, bu 

modellerin bilgisayar programları yazılmış ve bu prog­

ramlardan nasıl yararlanılabileceği, gercek uygulama­

larla gösterilmeye çalışılmıştır. Böylece, hangi işlet­

menin verisi olursa olsun, programların biç aksamadan 

işleyebileceği ve istenen sonuçları düzenli bir biçim­

de hesapıayıp verebileceği açıkça ortaya konulmuştur. 

Calışma, gerek işletmelerde, gerekse eğitim kurum­

larında benzer modeller geliştirilerek, yöneticilerin 

ve öğrencilerin bilgisayar desteğiyle çalıoabilme ola­

nağına kavuşabileceklerini önemle vurgulayan'bir "so­

nuc" bölümüyle sona ermektedir. 



BİRİNCİ BÖLOM 

YÖNETİMDE BİLGİSAYAR DESTESi 



İşletmeeiliğin geçmisine, bugününe ve geleceğine, 

artık bir baska açıdan bakılmaya başlanmıştır.. Bu ye­

ni görüee göre isletmeeilik. dört farklı zaman kesiti 

içinde ineelenir(l): endüstri kapitalizmi, 1776-1890; 

finansal kapitalizm, 1890-1933; ulusal kapitalizm, 

1933-1950; yönetsel kapital~zm, 1950-günümüz. Burada­

ki amaç, adı geçen dört zaman kesitindeki isletmeci~ 

liği incelemek değildir(2). Çağımızin bir yönetsel 

kapitalizm çağı olduğunu vu~gulamaktır. 

Bilindiği gibi, her çağın kendine özgü genel yöne­

tim yaklaşımları vardır. Bunlar genellikle "klasik 

yaklaşımlar" , "davranışçı ve çevresel yaklas:ı.mlar" ve 

"isis*eiıı yaJclae:uaJ.aıti" olarak sınıf1andırılmaletadır. 

İşletmelerinde sistem yaklaşımları bulgÜlarını uygula­

yan yöneticiler, ~apitalin de ötesinde, yönetimin ver­

diği bir üstünlük sağlamaktadırlar. Gerçekten de. başta 

(1) ROBERT M.FULMER. The New Manasement • MacmiUan~P'Ub­
lishing Co., Ine., New York, 1974, s.33. · 

(2) Sözkonusu dört zaman kesitindeki işletmecilik ko­
nusunda ayrıntılı bilgi için bkz. A.g.k •• s.33-52. 
Ayrıca İşletme Yönetiminin bugünkü düzeye gelince­
ye kadar uygulana gelen yönetim anlayişı ve biçim­
leri konusunda ayrıntılı bilgi için bkz. OSMAN 
YOZGAT. İşletme Yönetimi, Oçüncü Baskı, t.t.T.İ.A. 
Nihat Sayar~Yayın ve Yardım Vakfı İşletmesi Yayını, 
İstanbul, 1980, s.2-75. 
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A. B. D. olmak üzere pek çok gelişmiş ülkede, bu üstünlük 

açıkça gözlenebilmektedir. Buralardaki yöneticilerde, 

işletm~ sorunlarına doğrusal bir düŞunceyle bakma eği­

limi yerine, sistemli bir düşünceyle(3) bakma eğilimi 

daha ağır basmaktadır.'Yöneticilerin sorunlara sistem­

li bir düşünceyle bakışları, sistemli çözümler getir­

mekte ve çözümlerden hem işletmeler, hem de işletmele­

rin uzak yakın tüm çevreleri yararlanmaktadır. 

i-Günümüzdeki yönetsel kapitalizmi yürürlüğe koyan 

sistem yaklaşımıyla yönetimin, nasıl bir anlayış için­

de gercekleştirildiği incelenirse. yönetimde bilgisa­

yar desteğinin önemi açıkça ortaya çıkmış olacaktır. 

1. CA~DAS YÖNETİM ANLAYISI 

Bilindiği gibi, geleneksel anlamda organizasyon, 

bireylerle teknolojinin, bir işletmenin amacını ger­

çekleştirecek biçimde düzenlenip hizmete konulması de­

mektir( 4). l<ısımları, bölümleri ve alt bölÜmleriyle 

birlikte amaçlı birer bütün olan işletme organizasyon-

( 3) "Doğrusal düşünme" ve "sistemli düşünme" konusunda 
ayrıntılı bilgi için bkz. DAVID R.HAMPTON, Contem­
porary Management, McGraw-Hill, Ine., New York, 
1977, s.22-25. 

(4) MEHMET OLUC, İşletme Organizasyonu Ve Yönetimi, i.O. 
İşletme FakÜltesi Yayını, ÜcÜncü Bası, İstanbul, 
1978, s.223; Ayrıca bkz. ROBINSON M.EDWIN, Business 
Organization and Practice, McGraw-Hill Book Co., 
Ine., New York, 1957, s.56. 

.. 
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larına.. bir-'teraftan--bam -maddeler .. ya.rdımcı maddeler. 

parçalar girer, bir taraftan da mal ve hizmetler çı­

kar. Bu arada da kaynaklar, bir üste oluşturacak bi­

çimde kullanılmış olur. Sözkonusu bu üsteye işletme­

lerde "kar" adı verilir. 

Geleneksel anlamdaki örgütler. başlıca üç temel öğe­

den oluşur: bireyler, işler ve yönetim. Her düzeyde 

çalışan işçiler, memurlar, ustabaşılar, şefler, danış­

manlar, teknisyenler, mühendisler v.b. "bireyler" gru­

bunu oluşturur. Tüm bu bireylerin örgütte yaptığı her 

türlü amac:;lı eylemleı> uişler'' grubunu simgeler. Söz­

konusu bireylerin ve işlerin, üsteyi en çoğa yükselte­

cek biçimde planlanması, örgütlenmesi. yürütülmesi, 

uyumlaştıriltriası. ve denetlenmesi ise. "yönetim" öğesi­

ne denk düşer. 

Yönetim öğesini, örgütteki öteki öielerden ayıran 

en belirgin özellik, yönetim eyleminin, örgtitün en iyi 

bicimde işletilmesi amacına y5nelik olmasıdir. Başka 

deyişle, işletmenin amaca ulaşacak biçimde görevini 

yerine getirip getirmediğini görüp gözetmek görevi yö­

netimin üzerindedir. Bu nedenle yönetim, işletmedeki 

öteki öğelerin yaptığı işleri yapmaz; tersine, onların 

belirli işleri yapabilmeleri icln gerekli koşulları 

araştırır. düzeltir, geliştirir ve mümkünse değiştirİı'. 

Yönetim, belirli işleri, belirli düzeylerde gerçekleş­

tirecek, bu arada da bireyleri belirli doyum noktala­

rına cıkartabilecek yolları araştırır. Bunun icin de 
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paradan. bireylerden ve teknol.ojiden yararlanır. Bun­

ları şu veya bu biçimde harekete geçirerek işletmeyi 

amacına ulaştırmaya çalışır. 

İçinde bulunduğu tüm koşulları da gözönünde bulun­

durarak, yönetimin para, birey ve teknolojiden en iyi 

biçimde nasıl yarar lanabileceği konusunda, bugüne kadal" 

pek çok tartışmalar olmuştur. 

Günümüzde, herşeyden önce, yukarıda büyük bir zor­

lamayla kullanılmaya calışılan "örgüt-işletme" terimi. 

yerini "sistem" terimine bıraknu.ştır. Bu nedenle, yö­

neticiler artık işletmeleri değil, sistemleri yönetmek­

tedir. Diğer taraftan, "yönetimin bir sanat mı, yoksa 

bir bilim mi" olduğu konusundaki tartJ.ısmalar da yavaş 

yavaş açıklığa kavuşmaktadır. Artık günümüzde işletme­

leri yönetici adı verilen bir takım özel bireyler yö­

netmektedir. Bu özel bireylerin kendilerinde doğuştan 

var olan yöneticilik nitelikleri, sistemli bir yöneti­

cilik eğitimiyle bütünleştirilmiştir{S). Bu yolla yö-

( 5) Günümüzde "yönetimin sanat olduğunu, yöneticilik 
yeteneğinin doğuştan geldiğini ve ö~etilemiyecerı·· 
ğini" ileri sürenler de olmasına karşın, "yöneti­
min de en. az uygulamalı bilim dalları kadar kesin 
bir bilim dalı" olduğunu benimseyenlerin sayısı 
coğunluktadır. Bu konuda ayrıntılı bilgi icin bkz •• 
LYNDALL H. URWICK, Mana ing, Science or Art, Türk 
Sevk ve İdare Deme i Yayını, stanbul, 1968, s.20. 

___j 
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netici. yönettiği. sj.stemin bir parçası durumuna geti.. .... 

rilmiştir. Başka bir değişle, günümüzde yönetici, sis­

temlerin içine sokulmuş ve kendisine sistemin beyni , 

olma görevi verilmiştir. 

Yönetimin gelişmesinde büyük katkıya sahip klasik 

ve neoklasik yazarlar(6), işletmeye dışarıdan bakmış­

lardır. Bu bakış sistemin dışından fakat çok yakınından 

olduğu için, miyoplu bir bakış olarak nitelendirilebi­

lir. Yazarların bu miyoplukları nedeniyle, sistemi bü­

tün olarak tanıyamamaları, büyük yanılgılara yol aç­

mıştır. Sözgelişi, onlara göre "verimlilik ve etJdnli­

ği" (7) sağlamak yönetimin odak noktası olmalıdır. Bu 

nedenle de, tek tek her eylemin verimli ve etkin ~l­

masına çalışılmalıdır. Yaratılan ekonomik değerin en 

çoğa çıkarılması, ancak tüm eylemlerin etkin ve verimli 

(6) Bu yazarların en başta gelenlerinden baz~larının 
adı şu şekilde sıralanabilir: Frederick W.TAYLOR 
(1856-1915), Henri FAYOL (1841-1925), Max WEBER 
(1864-1920), Chester Irwing BARNARD (1886-1961), 
Mary Parker FOLLETT(l868-1933), Herbert A.SIMON, 
~itz Morstein MARX, John M.GAUS, Dwight WALDO, 
Philip SELZNICK, Robert K.MERTON, AJ.vin GOULDNER, 
Alexander H.Leighton, John D.LILLETT, Reinhard 
BRENDIX, Paul H.APPLEBY. Yazarların görüşleri için 
bkz. YAHYA KEMAL KAYA, Eğitim Yönetimi: Kurarn ve 
Türkiye'deki Uygu1ama, Doğan Basımevi, Ankara,l979, 
s.49-74. Ayrıca bkz. YOZGAT, s.l2-55. 

(7) Verimlilik ve etkinlik konusunda ayrıntılı bilgi 
için bkz. KE!iAL TOSUN, İşletme Yönetimi, Fakülte­
ler Matbaası, İstanbul,.l974, s.329; RİCHARD H. 
HALL, Organizations: Structure and Process, Prenti­
ce-Hall, Englewood Cliffs, N.J.,l972, s.79; !.ATtİ­
LA DİCLE, "Örgütsel Verimlilik Ve Etkinlik", Gelişme 
Dergisi, Güz, 1975, s.25-42; BOLENT KOBU, "Prodükti­
vite" İstanbul Sanayi Odası Dergisi, 15 Subat 1974. 

ı 
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olmasıyla gerçekleşir. Oysa, çağdaş yönetim yazarları, 

bu görüşün yanlış olduğunu, dikkatıerin bireysel ey­

lemler üzerinde toplanmaması gerektiğini kanıtlamıştır. 

Günümüz yönetim anlayışına göre, sisteme, değişik açı­

lardan, bir çok kez, parçalayıcı ve bütünleştirici bir 

gözle bakılmalıdır. 

Cağdaş işletme yönetimi, geleneksel örgütlemedeki 

bölüm sınırlarınınıötesine geçmeyi başarmıştır. Başka 

deyişle, çağdaş yönetim kuramı, geleneksel kurarnlarda­

ki bölümlerden bütünüyle farklı, gerçek bir yönetim : 

alanının olduğunu kabul eder. Geleneksel kuramıara gö­

re, her bir bölüm kendi işi ile uğraşmalıdır. Bu neden­

le, bir bölüm, öteki bölümlerden gelecek istekleri yet­

ki aşması olarak nitelendirir. Bu durum, çağdaş yöne­

tim felsefesinde pek görülmez. Bir bölümdeki karar ve 

politikalar, bir başka bölümdeki karar ve politikaların 

yararını etkiler. Bu nedenle alınacak kararın yapısına 

göre, her defasında yepyeni yönetim sınırlarının tanım­

lanması gerekir(8). 

Geleneksel sınırlar, işletmeyi büyük kayıplara ulra­
tabilir. Giderek değişen koşulların baskısıyla kartı 

kaf:~iya kalan işletmeler, bir karışım, bir bir araya 

(8) Ayrıntılı bilgi icin bkz. ANDRE L.DELBECQ, "The 
Management of Decision-Making Within The Firm: · 
Three Strategies for Three Types of Deeision-Making", 
Academy of Management Journal, December, 1967. 
s.329-339. 



- 15 -

getirme ve bir genel sentez(9) gerçekleştirmek icin, 

bölümsel görüş acısını bırakma gereğini duymaya başla­

mı~lardır. Başka deyişle, işletmeler, bÖlümsel sınırla­

rı(lO) ortadan kaldıran sistem felsefesini kabul etmek­

tedirler. 

Bilindiği gibi sistem kavramı. kararların • problemle 

ilgili tüm faktörleri kapsaması ilkesine göre işler. Bu 

nedenle, tek tek her ilgili bölüm, sorunun çözümüne ken­

di uzmanlık alanını eklemelidir. Bu tür kararlar, rasge­

le tanımlanmış bir boşlukta alınamaz. Gelişigüzel tanım­

lanmış problemler, sistem kavramına saygısızlık olarak 

yorumlan ır( ll) • 

Sistem felsefesi hüküm sürdüğünde, eski bölümsel gö­

rüş açısı, işletmenin tümü için geeerli olan amaçlarla 

uzlaetırılıp bağdaştırılır. Bu durumda, artık bölÜmlerde 

( 9) Gerçekten de HENDERSON, klasik yaklaşımları tez, 
davranışçı ve çevresel yaklaşımları anti-tez ve 
stBstemyaklaşımlarını da sentez olarak düşünmekte­
dir. Bkz.KEITH M.HENDERSON, Ernerging S~thesis in 
American Public Adrninistration, Asia P lİshing 
House, Bornbay, 1966, s.32-33. Ayrıca bkz. YOZGAT, 
s.63. 

(10) Bölümsel sınırlar, özel bir bilgi alanını veya uz­
manlık alanını simgelediğinde ve özel bir işlevin 
görülmesine tahsis edildiğinde daha yararlı olmak-
tadır. · 

(ll) DAVID I.CLELAND-WILLIAM R.KING, Managernent: A Systems 
Aproach, McGraw-Hill, Ine., New York, 1972, s.l6. 
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bir tek görüş açısı var olacaktır. Bu görüş açısı, iş­

letmenin görüş acısıdır. Tek tek her problem, ilgili 

tüm etkenlerle(l2) birlikte ele alınacağı icin, siste­

min her yerinde işletmenin amaçları hüküm sürecektir. 

Bu durum kuramsal olarak doğrudur. Ancak, gerçekte en 

az iki güclük gözönünde bulundurulmalıdır: örgüt icin­

deki bireylerin ve küçük grupların amaçları, birbirin­

den ve örgütün amaçlarından sapmalar gösterebilir(l3); 

karar sorunları çok karmaşık olduğundan, tam bir analiz 

için gerekli tüm ilgili etkenlerin etkisi, modele yan­

sıtılmayabilir(14). 

Gercekten de bu iki güçlük, yönetim sorunıarını kar­

maşık bir duruma getirmektedir. Herhangi bir karar ana­

lizi icin tüm ilgili etkenleri gözönüne alıp değerle­

rnek imkansız olmaktadır. Ancak, yine de bu açık; bilim­

sel yargı, sezgi ve kararda etkili olan en önemli et­

kenlere daha fazla bir ağırlık vererek doldurabilir(l5). 

Bu yapılmazsa, tekli bölümsel görüşler var olmaya de­

vam edecektir. Bu durumda da, bölümsel amaçların. sistem 

(12) Sözkonusu etkenler konusunda ayrıntılı bilgi için 
bkz. SAMUEL G.TRULL, "Some Factors lnvolved in 
Determining Total Decision Success", Management 
Science, February, 1966, s.B-270-280. 

{13) FULMER, s.l5~. 
( 14) REX V. BROh"'N-AN"DREW S. KAHR-CAMERON PETERSON, Deci­
~ Analysis for the Manageı:, Hcl t. Rinehartand 
Wınston, Ine., New York, 1974, ~.166. 

(15) FULMER, s.BO. 
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arnaçlar:ını aşmasına göz yumulmuş olacaktır. Günümüz ko­

şullarında böyle bir anlamsızlığa izin verilemiyeceğine 

göre. aşağıdaki yönetim sisteminin uygulanması gerekir. 

Sözkonusu yönetim sistemine amaçla başlamak yararlı 

olacaktır. Buna göre, yönetim, genel bir amaç dizisi 

çizer(l6). Bu amaçları gerçekleştirecek her türlü araç, 

sistemde var olmalıdır. Böylece ortaya çıkacak sistem­

ler, kuramsal olarak çok büyük ve karmaşık sorunlara 

yol açacağı için, yönetim, kendi bütünleşik sistemini 

alt sistemlere ayırır(l7). Yalnızca kısmi etkiler. kas­

ten bu alt sistemlerde bir araya getirilir. Kararların 

sonuçları, ilgili alt sistewler arasır.da ileri geri ha­

reket eder durur. Yönetici bunun herzaman farkındadır. 

Bununla beraber, sanki bütünüyle birbirlerinden bağım­

sızmışlar gibi alt sistemlere özgürlük verir. Ancak, 

genel sisternin başarı düzeyini arttıracak biçimde. oluş­

turulmuş alt sistemleri, kendi kafasında birleştirir. 
"' 

Başka bir deyişle, yönetici kendisine. sistemin amacla-

rını gerçekleştirebilecek bütünleyici bir araç olarak 

bakar(lS). 

(16) CLELAND-KING, s.294-295. Sistem amacları ıçın bkz. 
İNAL CEM AŞKUN, Yönetirnde Sistem Yaklaşımı • Prof. 
Dr.l~YDAR FURGAÇ Armağanı, İstanbul. 197~. s.106. 

(17) THEO HAlMANN-WILLIAM G.SCOTT, Management In The 
Modern Or~anization, Houghton Mifflin Co •• Ine •• 
New York, 1974, s.l6-17. 

(18) R.J.MONSEN-B.O.SAXBERG-R.A.SUTERMEİZTER, '~he ModeDn 
Manager: V\"ho Mak es Him Run?". Business Horizons, 
Fall, 1966, s.34. 
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Yöneticinin astlarL. yöneticinin kendisini bu rolde 

gördüğünü bilmelidir. Genel sistemin amaçlarını gözönüne 

getirerek, elden geldiğince alt sistemlerin amaçlarına 

hizmet etmekten kaçınmalıdırlar. Herhangi bir konudaki 

karar. ilgili tüm amaçları kapsamalıdır. Değişik tür 

tasarımlar icin kayıp kazanç ilişkileri. tüm amaçlar 

açısından incelenmelidir. Verilecek her karar. genel 

sistem kavramından ve kusursuz bir en iyi olabilirlik 

anlayışından doğmalıdır. Genel sistemin amacını koruyup 

gözetmek yöneticinin üzerinde olduğu için, yönetici, ~~ 

sistem kavramının kilit noktasıdır. 

Konuyu daha biçimsel olarak açıklamak için sistemi. 

"sınırları çizilmiş, yönetsel amaçlara sahip eylemler. 

işlevler ve öğeler grubu" olarak tanımlamak mümkündür 

(19). Bu tanımdan şu üç sonuç ortaya çikmaktadır: 

Sistemin sınırlarının yöneticiler tarafından çi­

zilmiş olması, 

- Sistemin amaçlarının yöneticiler tarafından sap­

tanmış olması, 

- Sistemde saptanan amacları gerçekleştirecek ey­

lemlerin, işlevierin ve öğelerin bulunması. 

Yukarıdaki üç sonuca yönelik çalışmaların işletmeci­

likteki adı "planlama"dır. Bu açıdan konu, işle'tmecilik 

(19) MARTIN K.STARR, Production Manasement: Systems and 
Synthesis, Prentice-Haıı. Ine •• New York, 1972. 
s. B. 
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terimleriyle somutlaştırılabilir: amaç planlaması, sis­

tem planlaması, araç planlaması, eylem planlaması. Dik­

kat edilirse, bu terimlerin, aslında, temel yönetim iş­

levlerinin içine girdiği görülür. 

Bilindiği gibi, yönetimin altı temel işlevi vardır. 

( 20) • Bunlar; planlama, örgütleme, yürütme, uyumlaştır­

ma, denetleme ve yetiştirmedir(21). Burada, amac plan­

laması planlamaya, sistem planlaması ve araç planlaması 

örgütlemeye, eylem planlaması yürütmeye ve bütün bu iş­

levleri gerektiği biçimde yapabilecek yönetici adayla­

rının eğitilmesi ise, yetiştirmeye denk düşmektedir. 

İlk bakışta, yönetimin uyurolaştırma ve denetleme işle­

vine denk düşen bir terim yok gibi görünmektedir. Oysa, 

uyurolaştırma ve denetlerne,~sistem felsefesinin temelin­

de yatan işlevlerdir. 

Sistem felsefesine göre, sistemin parçaları bütünüy­

le yönetimin amaçlarına yönelik olmalıdır. Sistemin öğe­

leri arasındaki bağımlılıklar, ara bağımlılıklar, ara 

bağımsızlıklar ve tüm ilişkiler, sistem sınırları dışına 

(20) Bazı kaynaklarda planlama, örgütleme, yerleştirme, 
yürütme ve denet.leme olmak üzere yalnızca beş yö­
netim işlevine yer verilmektedir. Bkz. LEONARD J. 
GARRETT-MILTON SILVER, Production Mana;ement Analy­
sis, Harcourt Brace Jovanovich, Ine., ew YOl'k~ 
1973, s.31. 

(21) İ.CEMALCILAR-D.BAYAR-İ.C.ASKUN-Ş.ÖZALP, İŞletmeci­
lik Bilgisi, E.İ.T.İ.A.Yayını, Eskişehir, 1976., 
s.98 ve 108. 
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~ıJcmamalıdl.l'. Bunu uyumlaştırma " denetl,eJJle sağlar. 

Uyumlaştırma ve denetleme ise planlamaya dayanır. Başka 

bir deyişle planlamasız bir uyumlaştırma ve denetleme 

düşünülemez. Uyumlaştırma ve denetleme planlamanın icin­

de yatar. Daha başlangıçta sistem planlanırken, siste­

min uyumlaştırması ve denetlernesi de birlikte planlanir 

(22). Sistem tüm öğeleriyle birlikte işlemeye başlayın­

ca, her öğeye ilişkin uyumlaştırma ve denetleme sistemi 

de aynı anda işlemeye başlar. 

uyumlaştırma ve denetleme sis~eminin planlanan sis­

t~m ile birlikte işlemeye başlaması, yönetime, düzelti­

ci eylemlerde bulunma oianağı sağlar. Düzeltici eylem­

ler ise, uygulamayla ilişkilidir. Başka bir deyişle, . 

amaca ulaşmayı engelleyen yanlış uygulamalari ortadan 

kaldırıp, bunların yerine doğrularını koymaya yönelik­

tir. Uygulama ise, daha önce verilen bir kararın yüı-üı-­

lüğe konulmasından başka bir şey değildir. 

GörÜldüğU gibi. yönetim süı-eci; ica!'ar alma. uyguiama, 

karşılaşt~ma ve düzeltici eylemle~de bulunma gibi bir­

birine bağlı eylemler kümesinden oluşmaktadır. Ancak, 

sözkonusu eylemlerin başlayabilmesi, devam edebilmesi, 

durabilmesi, tekrar başlayabilmesi, belirli bir karara 

dayanır. Başka bir.deyişle, yönetim süreci, başlıbaşına 

bir karar olgusudur. Bu nedenle, sistem yaklaşımıyla yö-

(22) HAIMAN-SCOTT, s.385. 
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netilen işl.etmelel'de., "yönetim işlevi" ile "karar alma 

işlevi" arasında pek önemli bir fark &Özet.il.meJnektedir. 

Bu nedenle, çoğu kez yönetici yerine "karar alıcı" te-
r 

rimi kullanılır. Gerçekten de, sorun enine boyuna ana-

liz edildiğinde, yönetim işlevinin tamamına yakın bir 

bölümünü karar alma işlevinin oluşturduğu görülür. 

2. CAÖDAS YÖNETiM EYLEMLERİ 

'YWtaroxla:ki açılaaınalaı'darf.~ontıa •· ·çağda$- y6net imin ka­

rar alma, uygulama, karşılaştl.I'lna ve düzeltici eylemler­

de 'bulunma eylemlerinden oluştu~ sonucuna varı.lmakta­

dır. Aşağıda, sözkonusu eylemler, yönetirnde bilgisayar 

desteğinin önemini ortaya koyabilecek bir boyutta, tek 

tek ele alınıp incelenecektir. 

2 .ı. Karai' Alma 

Tüm bilim dalları için geçerli olan ortak liJir ni­

telik vardır: değişme ve yeniden tanımlama(23). Yönetim 

biliminde de giderek artan oranda bir değişme ve yeniden 

tanımlama olgusu göze çarpmaktadır. Yönetim analizine 

devingin bir özellik kazandıran bu durum, değişik yöne­

tim yaklaşımları ortaya çıkarmıştır. Eylemtael yaklaşım, 

görgül yaklaşım, davranışsal yaklaşım. sosyal sistem 

(23) FULMER, s.73. 
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yaklaşımı. karar alma yaklaşımı ve matematik yaklaşım 

bunların başl1calarıdır(24). Aslında bu yaklaşımı~ b~­

b~inden etkilenmekte ve birbirinin bulgularından yarar­

lanmaktadır. Tartışma, yönetirnde ağırlığın hangisine ve­

rileceği konusunda çıkmaktadır-. Karar alma yaklaşımı, 

karar ~lınırken, öteki tüm'yaklaşım bulgularının da göz­

önünde bulundurulması gerektiğini ileri sürdüğü için, 

kuramsal bir üstünlük göstermekted~. Karar kuramı açı­

sından, kararlar ister sezgisel bir yöntemle alınsın, 

isterse bilimsel bir yöntemle alınsın. problemle ilgi­

li tüm değişkenlerin(25) karar modeline sokulması gere­

kir. 

( 24) Sözkonu sı benzer yaklaşımlar için bkz. YOZGAT, s. 
14-75; HAROLD KOONTZ, (Cev.İNAL CEM AŞKUN), Yöne­
tim Teorisindeki Okullar, ESADBB. 6ilt: XII, Ocak, 
1976, Sayı:l, s.66-85; FULMER, s.73-80; SAN ÖZ-ALP, 
"İşletmecilik Okullarının tarihsel Gelişimi". ESA­
DER, Cilt:XV, Haziran,l979, Sayı:2, s.l9-22. 

(25) Herhangi bir karar modelinde, değişik simge ve de­
ğerlerle ifade edilen etkenlere değişken adı veri­
lir. Bazı değişkenler, elektrik düğmesinin açık 
veya kapalı olmas·ı gibi, yalnızca iki duruma sahip­
tir. Bu durum, iki değişkenli (binacy) bir sistem 
olarak adlandırıll.I". Bazı değişkenler kapalı bir 
diziyle simgelenir. örneğin, bir günlük zaman 
o o: Ol' deiı 2.3: 00 'e kadar değişir~ . İnsan yaşında ol­
duğu gibi bazı değişkenler negatif değerler alamaz. 
Kar en azından eksi değer alamaz (bununla beraber, 
kuramda zarar, negatif bir kar olarak işlem göre­
bilir). Bazı değişkenler yalnızca tam sayı değer­
ler alabilir. örneğin, bil' işletmedeki işgörenle­
rin sayısı tam sayılarla gösterilmek zorundadır. 
Buna karşın bazı değişkenlel' süreklilik arz eder. 
örneğin, hava sıcaklığı, ağırlık, uzunluk ve ben­
zerleri gibi. 
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Yönetimdeki değişme ve yeniden tanımlama özelliği 

sisteme. aneak değişen koşullara göre yeniden tanımla­

nan karar dPğişkenleriyle yans~. Başka bir deyişle. ka­

rar değişkenleri, hem planlamanın hem de denetimin te­

m?lini oluşturur. Karar değişkeileri. yönetim acısından 

iki değişik biçimde ortaya cıkar: yönetici tarafından 

denetlenemez nitelikteki karar değişkenleri; yönetici 

tarafından denetlenebilir nitelikteki karar değişken; 

leri. 

Yöneticiler, denetleyemedikleri koşulların zaman 

icindeki değişmelerini tahmin ederek bunları veri ka­

bul ederler. Daha sonra da, denetıeyebildikleri koşul­

ları şu veya bu biçimde değiştirerek bir sonuca ulaşmak 

isterler. Gerçekten de, belirli tür denetlenemez değiş­

kenler. belirli tür denetlenebilir. değişkenlerle karşı­

laşırsa ortaya bir sonuc çıkar(26). 

Bu durumu bir örnekle açıklamakta yarar vard~. Nü­

fus artışı. milli gelir artışı veya tüketim artışı, iş­

letme yönetimi tarafından denetlenemez. Ancak, işletme 

yönetimi:; nüfus artış hızını, milli gelir artış hızını 

veya tüketim artış hızını tahmin ederek, kolayca dene­

timi altında tutabildiği sermayesiyle bir yatırım yapar~ 

sa, ortaya bir sonuc çıkacakt~. Bu sonuc işletmecilikte 

(26) GILBERT GORDON-ISRAEL PRESSMAN, Quantitative Decis:ion 
-Ma.king For Business, Prentice.;.Hall, Ine., Englewood 
Clİffs, N.J., 1978, s.75-76. 
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kar veya ..zarar olarak tanımlanır. Aynı koşullar altında, 

işletme yönetimi sermayesini bir başka alana ·yat.trsay-·· 

dı. bir başka miktarda kar veya zarar artaya cıkacaktı. 

Yat~ım alanları değiştirildikçe, kar veya z!rar miktar­

larının da değiştiği görülecektir. Yönetim belirli bir 

değerleme yöntemiyle(27} bu sonucları değerleyerek. sis­

temin amacına en uygun olanını seçecektir. Seçilen bu so­

nucun karar kuramındaki adı nbeklenen değer" dir. En iyi 

beklenen değer saptandıktan sonra. sermaye, bu değerin ger­

çekleştirileceği alana yat~ılır. Yat4r~ sonunde elde 

edilen sonuc ise, "gerçekleşen değer" olarak tanımlanır. 
•, 

Karar dönemi başında saptanan beklenen değer ile kara-

rın uygulama dönemi sonunda saptanan gerçekleşen değer 

karşılaştırıl~. Aradaki fark belirli sınırlar içinde 

kalıyorsa, gerçekleşen değer, "kabul edilebilir değer"e 

dönüşür. Bu durumda. yönetim, planlamada, uygulamada ve 

denetimde başarılı sayılır. Aradaki fark, belirli sınır­

ların dışında kalıyorsa, gerçekleşen değer, "kabul edi­

lemez değer" adını alır. Bu durumda ise. ya denetlene­

mez değişkenierin tahmininde, ya denetlenebilir değiş­

kanıerin kullanımında veya her ikisinde birden bir ha­

tayc. düşüld~ğü sonucuna varılır. iste~ kabul edilebilir 

bir değer elde edilsin, ister kabul edilemez bir değer 

elde edilsin, yeni dönem için, yeniden bir denetlenemez 

değişken tahmini, yeniden bir denetlenebilir değişken 

(27) Yatırım projelerini değerleme yöntemleri için .bkz. 
DO~AN BAYAR, Sanayi İşletmelerinde Yatırım Politi­
~· E.İ.T.İ.A.Yayını, Eskişehir, 1975. s.l74-203. 
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kullanım hiçimi ve yeniden bir beklenen değer saptamas.ı. · 

yapılması gerekir. Bu yönetim süreci, bu örnekte deği­

nildiği gibi, dönem başı, dönem ici ve dönem sonu işlem­

leriyle sürer gider. 

Görüldüğü gibi. karar alma, hemen hemen yönetimin 

bütününü kapsayacak bir nitelik taşımaktadır. Diğer ta­

raftan, karar alma olgusuna değişik açılardan yaklaşıla­

bilir( 28 )'. Bu çalışmada, bilgisayara dayalı niceliksel 

bir yaklaşım temel alınacağı için, aşağıda yalnızca ka­

rar almanın niceliksel yönleri ortaya konmaya çalışıla­
caktır. 

2 .l~l.: · ı<erar· 'Mödilleı!>i 

Model, gerçek durumun soyut bir görüntüsüdür(29). 

Başka bir deyişle, model, sistem veya sistemlerin soyut­

lanmış bir hiçimidir(30). Model, temsil ettiği sistemi 

(28) Bkz.WILLIAM H.GRUBER-JOHN S.NILES, The New Manage­
ment: Line Executive And Staff Professional In The 
Future Firm, McGraw-Hill, Ine., New York, 1976, 
s.71-72. 

(29) ELWOOD S.BUFFA, Modern Production Management, John 
Wiley And Sona, Ine •• New York, 1973, s.29. 

(30) Model ve sistem konusunda ayrıntılı bilgi için bkz. 
A.BARANSEL, "Modeller", t.U.işletme Fakültesi Der­
gisi, C.4, S.2, 1975, s.49-61; OSMAN HALAC, "Bir 
Karar Verme Vasıtası Olarak Harekat Araştırması". 
t.U.isletme FakÜltesi, İ.E.Dergisi, e.l, s.2, 1972, 
s.l03-ll6i SALiM SEN, İşletme Yönetimine Modeller 
Yolu la Yaklaşım: İşletme Yönetimi Sürecinde Model 
Kullanma zerine Bır Araştırma, A •• T •• A.Işletme 
Yönetimi Enstitüsü Yayını, Ankara, 1973; İNAL CEM 
ASKUN, "Cağcıl ve Gelenekçi Toplumsal Ortamlarda 
Çevre-örgüt-Birey Modelleri", ESADER, Cilt:XIV, 



- 26 -

etkil.A!yen en önemli etkenl..eri ve Uişkileri, açık bir 

biçimde ortaya koyar. 

KaraF almada model kullanmanın birinci yaFarı, sorun­

lardaki karmaşıklığı basite indirgemesi; ikinci yararı 

ise, karar yürürlüğe konulmadan önce, onun sınanmasını 

sağlamasıdır. Bu nedenle, bir karar aracı olarak deği­

şik türde modeller geliştirmeye yönelik çabalar, günü­

müzde daha da hız kazanmıştır(31). 

Modeller, değişik kaynaklaroda değişik biçimlerde sı­

nıflandırılmaktadır. örneğin, bir kaynakta, fizik model­

ler. şematik modeller, matematik modeller, benzetim mo­

delleri olarak bir- sınıflandırma yapılırken(32); bir 

başka kaynakta da sözlü modeller, şematik modeller,fi­

zik modeller, matematik modeller, benzetim modelleri 

biçiminde bir sınıflandırma yapılmaktadır(33). Genelde 

Oeak,l978, Sayı:l, s.l-28; MEHMET SAHİN, "0retim 
Yönetiminde Kontrol Modelleri: Kestirme ve Geribil­
dirim", ESADER, Cilt:XIII, Haziran,l977, Sayı:2, 
s.ll6-147; İNAL CEM AŞKUN, "Genel Sistem Kuramı Açı­
sından İşletmelerde Biçimsel Olmayan örgüt Tasarımı 
Uzerine DÜşünceler", ESADER, Cilt:XV, Ocak, 1979, 
Sayı:l, s.l-23i ATTiLA SEZGİN, "Sistem Analizi ve 
Semalar", A.i.T.İ.A.Dergisi, Cilt:9, 1977, Sayı: 
1-21 s. 91-101. 

(31) GARRETT-SILVER, s.62. 
(32) Bkz.RICHARD J.HOPEMAN. Produçtion: ConceRts, Analy 

sis,Control, Charles E.Merrill Books, Ine., Colum­
bus, Ohio, 1965, s.76. 

(33) GARRETT-SILVER, s.62-70. 
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modelle:ıoi iki acıdan sınıfJ.and:ı.ıomak yeterli olmaktadır 

(34). Buna göre, sistemin niteliği açısından geliştiri­

len modeller aşağıdaki başlıklar altında toplahabiiir: 

ı. Uyuşuni modelleri~ Fiziki bir büyüklüğün, belirli 

bir ölçeRle simgelenmesidir. örneğin, fabrika ma­

keti, gemi maketi, cami maketi gibi. 

2. Niteliksel modeller: Herhangi bir sistemin bütün 

niteliklerini; sözle, yazıyla veya değişik tür 
iletişim araçlarıyla belirtmektir. 

3. Niceliksel modeller: İncelenen sistemin matema­

tikssemboller kümesi ile simgelemnesidir •. Nicelik­

sel modeller de kendi içinde istatistik modeller, 

matematik modeller ve benzetim modelleri olarak 

üçe ayrılabilir. 

Diğer taraftan, incelenen sistemin davranışları acı­

sından modeller üç grUba ayrılır: 

ı. Deterministik modeller, 

2. Probalistik modeller, 

3. Stokastik modeller. 

Bilindiği gibi, işletmeler iç ve dış çevrelerinin et­

kisi altındadırlar(35). İ~letmelerin iç ve dı$ çevreleri 

( 34) OSMAN HALAÇ, !<anti tat if Karar Verme Teknikleri ( Yöney­
lem Araştırması5, Arpaz Matbaacılık, Istanbul, 1978, 
s.ıs. 

(35) MELİH TUMER, İşletme Nedir?, fatih Yayınevi Matbaası, 
İstanbul, 1975, s.46-64. 
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' 
durmadan değiştiği icin. kendilerini devingen bir or-

tamda bulurlar. Bu nedenle de, sorunlare, devingen bir 

aÇıdan yaklaşmaları daha anlamlı olur. Başka bir deyiş­

ie• işletmelerin, sorun cözümıerinde, durağan işletme­

cilik yöntemle~ine değil. devingen işletmecilik yöntem­

lerine ağırlık vermeleri gerekir. Devingen işletmecilik 

yöntemleri ise. büyük ölçüde sistem yaklaşımından kay­

naklanır. Aslında sistem yaklaşımı. öteki yaklaşımların 

da bulgularından yararlanarak, sorunun kıvamlı bir çö­

zümünü bulmayı amaçlar. 

Çağdaş kı vaınlaştırma kuramında ise.. niceliksel mo­

dellerden oldukca fazla yararlanılmaktadır. Ba$ka bir 

deyişle, devingen bir niteliğe sahip işletme sorunları­

nın, matematik yönü:yle de kıvamlı cözümll'lri aranmakta­

dır. 

Niceliksel işletmecilik yöntemleri kullanarak karar 

almaya yardımcı olabllmek icin, analiz edilen sistemin 

niceliksel bir modelinin kurulması gerekir. Bunun icin 

de, başlıca aşağıdaki aşamalar izlenir(36): 

(36} ~~ç~ Kantitatif •• ~, ,.ı. İZ~fneeek aşamaların 
· ·bir başka ~sıralaması tc tn bkz:: MUSA S ENEL, Doğru­

s21 frogramlama Metodu İle üretim Planlaması ve 
Bir Tekstil. 1İşletnıesinde Uygulama, E.1.T.İ.A.Yayı­
nı, 1973, s.2-3. Yine bkz. İNAL CEM AŞKUN, "Karar 
Almada Nicelikli Araç ve Yönteıİıl.er", ESADER, C.IX, 
Ocak, 1973, s.l, s.l-13; İMDAT KARA, "Yöneylem Araş­
tırması ve İşletmecilikteki Yeri", ESADER, C.IX, 
Haziran 1g73, s.2, s.82-l04. 
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ı. Karar probleminin tanJ.m.Liinmasl. 

2. Problemin niceliksel ölçülere göre bir formülie 

ifade edilmesi, 

3. Sisteme etki eden en önemli faktörleri gözönünde 

bulundurarak, sistemin yalın bir modelinin kurul-

ması, 

4~ Model değişkenlerine ilişkin sağlıklı bilgilerin 

derlernesi ve parametrelerin belirlenmesi, 

5. Modelin çözülmesi, 

6. Modelin geçerliliğinin araştırılması ve duyarlı­

lık analizlerinin yapılması, 

7. Sonuçların yorumlanması, 

8. Karar :ın alınması, 

9. Kararın uygulanması, 

lO. Kararın uygulama sorıucları.yla karşılaştırılması. 

Bilindiği gibi, işletme kararları, belirli bir ama(:ı 

gercekleştirmek icin alınır. Ancak, herhangi bir amacın 

gerçekleştirilmesi, başka amacıardan yapılacak özveri­

ye bağlıdır. örneğin, üretilen mamul miktarını arttır­

mak, mamulün kalitesini arttırmak, mamulün birim mali­

yetini düşürmek veya üretimi en kısa zamanda gerçekleş­

tirmek gibi amaçlardan birine ulaşabilmek için, öteki 

amaçların ikinci plana itilmesi gerekir. Diğer taraftan, 

üretim miktar ve kalitesi çoğaltılmaya çalı.şılırken, 

üretim maliyet ve zamanın azaltılmasına çalışılmaktadır. 
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eysa, :;uygulamada, üretim miktar ve kalitesini arttırma­

ya çalıst~ça, üre~im zaman ve maliyetinin de arttığı 

görülür. Oretim zaman ve maliyetinin düşürülmesi isten­

diğinde ise, bu kez de üretim mikta*ı ve kalitesi düş­

mektedir( 37). 

Böyle durumlarda, sistemdeki çelişen amaçlaJ> (mali­

yet ve zaman ile miktar ve kalite) arasında bir denge 

bulmak gerekir. Denge bulma açısından verilecek karar, 

kurulup işletilecek sistemin bütün olarak yararını en 

çeğa çıkarmalıdır(38). Yararın en çoğa çıkarılması ka­

yıplar ile kazançlar arasındaki dengeyi gerçekleştiren 

kıvamlı nektanuı bulunmasıyla sağlanır(39). Bulunan bu 

nokta, genel sietemin kıvamlı kabul edildiği durumu ve­

rir. Ancak sözkonusu kıvamlı nekta nasıl bulunacaktır? 

Bu sorunun cevabını ise, çağdaş k·ıvamlaştırma kuramı 

verir. 

(37) Benzer örnekler için bkz. MELİH TOMER, Orün, Oretim 
ve Yönetim, Sermat Matbaası, Sermet Arkadaş, İs­
tanbul, 1978; s.l04. 

(38) STARR, s.6. 
(39) I<ıvamlı· noktayı bulma sorunu, tüm işletme işlevleri 

için geçerlidir. örneğin, finans işlevinde "optimum 
sermaye yapısını "nı veren denge rıektası aranır. Bu · 
konuda bkz.OSMAN YOZGAT, Finansman, İ.İ.T.t.A.Yayı­
nı, İstanbul, 1972, s.lOB-111; SEMİH BOKER, İşlet­
melerin Finansal Yönetiminde Yatırım Kararları ve 
TÖi'ki;y:e'deki Uy.ma, E.f.T.İ.A.Yayını, Eskişehir, 
1§73, s.83-l04; AN BAYAR, "işletmelerde Optimal 
Sermaye Yapısına İlişkin Karar Verme", ESADER, Cilt: 
VIII, Haziran, 1972, Say1:2, s.l-17. 
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Çağdaş kı.va.mJ.a.şt.uıma kı.ıraml.na göre, .birkaç amac bir­

den- var olduğu zaman, bunları bir tek önemli amaca in­

dirgemek mümkündür. Böylece, en önemli amaç temel alı.­

narak bir çözüm elde edilebilir(40). Celişen amaçların 

yapısı nedeniyle, aynı zamanda öteki amacların da kıvam­

laştırılması beklenemez. Bu nedenle, zorunlu olarak, 

yalnızca en önemli amaç, öteki amaçlar tarafından yara­

tılan kısıtlayıcı. koşullar altında kı.vamlaştı.rılabilir. 

Bu durumda, en çoğa çıkarılacak veya en aza indirilecek 

bir birincil amac ile zorunlu olarak kısıtlanmı.ş ikin­

cil amaçlar üzerinde kıvamlaştırma işlemleri yapılacak­

tır(4l). örneğin; arac-gerece, ham ve yardımcı maddeye 

ve öteki üretim öğelerine belirıi bir miktar paradan 

{maliyet kısıtlayıcısı) daha fazla harcama yapılaınıya­

cağı koşulu altında, belirli bir maaul kalitesi en ço­

ğa cıkarılabilir. Benzer biçimde, belirli bir mamulün 

üretim maliyeti, belirli bir kalite ko$ulu veya öteki 

üretim koşulları altuıda en aza indirilebilir( 42). 

(40) EVERETT E.ADAM"-RONALD J .EBERT, Pr~uction And or:­
rations Hana ement; Conce ts, Mödels, and Behavıor, 

en ıce-Hall, Ine., nglewood Cliffs, 1978, s.3 2. 
SEN, s.ll. 

(41) W.J .FABRYCKY-P. M.GHARE-H.E. TORGERSEN, Industrial 
aperations Research, Prentice-Hall, Ine., Englewood 
C1iffs, N.J., 1972, s.S-6. 

(42) Çoğaltılacak veya azaltılacak amac fonksiyonu ile 
eşitlik veya eşitsizlik biçimindeki kısıtlayıcılar 
konusunda bkz.SENEL, s.12-13; ÖZER SERPER, Doğrusal 
Ulaştırma Pro amlaması: İdeal Çözüm ve ama, 
B •• T.I.A.Yayını, 1 4, s.l ~ 
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Dikkat ~dilirs.e, birineil amaıı; için bir kısl.tlama söz­

konusu değildir. ikincil amaçların kısıtlafuası olmasa, bi­

rinci! amaç, artı sonsuz veya eksi sonsuz değerlerini bile 

alabilecektir (43). Aneak, birincil amaeın alacağı değeri, 

ikincil amaçların durumu belirler. İkinc:Ü ainaçlar ya da 

öteki adi ile kısıtlayıcı amaçlar, aşağıdaki durumlar hiçi­

minde ortaya cıkmaktadır(44}: 

ı. ikincil amaçlar, belirli bir ortalama değere eşit~ 

tito, (=), 

2. ikincil amaçlar, belirli bir değere eşit veya o de­

ğe:tden büyüktür, (">), 

3. ikincil amaçlar, belirli bir değere eşit veya o de­

ğerden küçüktür, (<) , 

4. İkineil amaçlar, belirli birkaç değerden birisi ola­

bilir. (3, 4, 10, 100, 5000, •••• ,)~ 

Bu duruma göre, hem bi~incil ya da öteki adı ile temel 

amaeın hem de ikincil ya da öteki adı ile kısıtlı amaçla­

rın açıkça tanımlanması, belirlenmesi• saptanmasi gerekir. 

Daha sonra da, birincil a~acı en çoğa çıkaracak veya en 

aza indirecek biçimde, niceliksel bir karar modelinin kurul­

ması ve yukarıda değinilen öteki karar modeli aşamaları ge­

lir. 

(43) Benzer görüş için bkz. TOMER, Orün ••• , s.l02-l03. 
( 44 ) GORDON-PRESSMAN • s .10. 
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2 .ı. 2. Karal' Modellerinin Kurulması 

Niceliksel bir karar modelinin kurulabilmesi için, 

karar değişkenlerinden yararlanılır. Karar değişkenleri, 

bağımlı ve bağımsız değişkenlerden oluşur. Bağımlı ve ba­

ğımsız değişkenler arasındaki ilişki, aşağıdaki eşitlik­

le gösterilebilir(45): 

A •. = f (S., D.} 
ıJ . ı J 

Eşitlikteki Aij bağımlı değişkeni; Si ve Dj bağımsız 

değişkenlerinin bir fonksiyonudur. Modelin amacı, A •• 'nin 
ı] 

duruma göre en yüksek veya en düşük değerini bulmaktır. 

Aij' modelin çözülmesiyle saptanacak olan beklenen değer­

dir. Dolayısıyla. A •• ; S. ve D. ile simgelenen bağımsız 
ıJ ı ] 

değişkenler'e ve bunlar arasındaki ilişkilere bağlıdır. 

Aij= f(Si' Dj) eşitliğinin sağındaki Si sembolü. yöne­

timiri büyük bir etkinlikle denetimi altında olan işletme 

girdilerini simgeler. Bilindiği gibi, işletme yönetimi, 

üreteceği mamul veya hizmeti, kullanacağı sermayeyi, ca­

lıştıracağı işgöreni ve işletmenin sınırları icindeki tüm 

öteki olanakları. büyük bir etkinlikle denetleyebilmekte­

dir. Bunları şu veya bu oranda (stratejik veya taktik), 

şu v~ya bu yönde (miktar ve kalitelerini arttırma veya 

azaltma), şu veya bu zamanda· (uzun, orta veya kısa dönem­

de) değiştirerek, kıvamlı cıktıyı· sağlayabilen yönetim, 

(45) STARR, s.57. Sözkonusu eşitliğin optimizasyon kuramı 
açısından genel ifadesi için bkz. TOMER, Orün ••• , 
s.43-46. 
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en iyi kararları alabilen yönetim olarak nitelendirilir(46). 

Oransal değişmeyi "sistem planlaması 11 olarak. miktaı•a 

ilişkin değişmeyi "kaynak planlaması" olarak, zamana iliş­

kin değişmeleri de 11uzun dönem planlaması". "orta dönem 

planlaması" ve "kısa dönem planlaması" olarak düşünmek ge­

rekir. 

İşletme bir sistem olara~ kabul edildiğb.e göre. sözko­

nusu sistemde iki tür değişiklik planlanabilir. Sistemde 

yapılan değişikliğin oranı büyükse, bunun adı stratejik 

planlamadır(47). Bu durumda sistemde yapısal bir değişik­

lik planlanır. örneğin, mamulün biçimi, türü veya kalitesi 

değiştirilebilir; sermayenin yap~.sı v;:;ya yatırıldığı alan 

değiştirilebilir; yönetim kurulu dağiştirilebilir; hammad­

de veya hammadde kaynağı değiştirilebilir; kullanılmakta 

olan teknoloji değiştirilebilir. 

Sistemde yapılan değişikliğ~n oranı düşükse, baş~a bir 

deyişle, sistemin daha alt sistemlerine ilişkinse, bunun 

adı da taktik planlamadır. Taktik planlaV., stratejik plan­

lara işlerlik kazandırmak amacıyla olanaklar. araç-gereç­

ler, uzmanlıklar ve yöntemler arasında bir uyum sağlamak 

için yapılırlar(48). örneğin, bu amaçla, enerji ve makina 

kullanım planları, uzman işgörenlerden en etkin bir biçim-

(46) J.D.DUNN-ELVIS STEPHENS-J.ROLAND KELLEY, Management 
Essentials: Resource, McGraw-Hill, Ine., New York, 
1973, s.244. 

(47) Bkz. HAMPTON, s.i46-149. 
(48) RUSSELL L.ACKOFF, A Concept of Corporate Planning, 

John Wiley and Sons, Ine., New York, 1970, s.4-5. 
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de yararlanma programları, hammadde satın alma ve depolama 

politikaları, stok kontrol politikaları, bakım-onarım prog­

ramları, işgören güdüleme politikaları gibi planlar, prog­

ramlar ve politikalar hazı~lanır. 

Denetlenebilir girdilerin miktarına ilişkin değişiklik­

ler, kaynak planlaması(49) alanını oluşturur. Üretilecek 

mamul miktarı, kullanılacak sermaye tutarı, çalıştırılacak 

işgören sayısı, gerekli yönetim kadrosu, depolanacak hammad­

de miktarı kaynak planlamasıyla belirlenir(SO). Bu planla­

manın büyük bir bölümünü kapasite saptama çalışmaları oluş­

turur(51). Kapasite saptama çalışmalarının amacı, kıvamlı 

kapasiteyi bulmaktır. İşletmeden en iyi yararı sağlayabil­

mek için, girdiler arasındaki uyurnun uygun olması gerekir. 

Girdilerin yalnızca birinin çoğaltılması, sistemden bekle­

nen yayarı en çoğa çıkarmaya yeterli değildir. En uygun 

kaynak dağılımına ne kadar yaklaşılırsa, beklenen yarar 

da o kadar artar. Diğer taraftan, belirli bir kıvam nokta­

sına kadar, üretilen mamul miktarı artt.lkça. birim başına 

düşen masrafların azaldığı görülür. Sözkonusu noktadan son­

ra ise, değişmez masrafların etkisiyle birim başina düşen 

masraflar artmaya başlar(52). İşte bu çelişik durum, mik­

tar saptamasına önem kazandırmakta ve kaynak planlamasına 

neden olmaktadır. 

( 49) Kaynak planlaması, m:ı.t-emat:ik: programlamada "tahsis. = 
assignment"prcblemi olarak ifade edilir. Bu konudaki yöntem 
ve örnekler için bkz. N.K.KWAK, Mathematical Programming 
With Business, McGraw-Hill, Ine., New York, 1973,~ .. · .. 
8.126-145. 

(50) DUNN-STEPHENS-KELLEY, s.238. 
(51) Kapasite saptama çalışmaları konusunda bkz. ADAM-EBERT, 

s.ll7-165. 
(52) OLUÇ, s.llO. 
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Denetlenebilir gi~dilere ilişkin değişik tür ve nitelik­

teki değişikliklerin zamanının saptanması; uzun, orta veya 

kısa dönem planlaması sorunlarına yol açmaktadır. Uzun dö­

nem planlamasında, sistemdeki yapısal değişiklikler sapta­

nır. Orta dönem planlamasında, sistem girdi ve çıktılarının 

miktarı ve kalitesi belirlenir. Kısa dönem planlamasında 

ise; yapı, miktar ve kalite sabit tutularak, belirli eylem 

programlarındaki kaynak ve teknoloji kullanımı saptanır(53). 

Sözkonusu dönemlerin süresi, değişik tür endüstri dallarına 

göre değişmektedir. Ancak, genellikle, uzun dönemli planlar 

iç~ ortalama 5 yıldan fazla, orta dönemli planlar için or­

talama ı-s yıl, kısa dönemli planlar için de bir yıldan az 

dönemler normal kabul edilmektedir(54). 

Burada yapılacak bir varsayımla, karar modellerinin kurul­

masında, denetlenebilir girdilere ilişkin bir yalınlık sağla­

mak mümkündür. Denetlenebilir girdilerle yapılacak belirli 

bir yapısal pl~nlama, belirli bir kaynak planlaması ve belir-

(53) ROSS A.WEBBER, Management: Basic Elements of Managing 
Organizations, Richard D.Irwin, Ine., Homewood, Illinois, 
1975, s.269. 

(54) JAMES H.GREENE, Production and Inventory Control Hand­
book, McGraw-Hill, Ine., New York, 1970, s.9-2, 11-3. 
Ali Sait Yüksel "dış kaynak sermayesinin vadesi" konu-

s sunda da aynı dönemleri belirtmiştir. Bkz. ALİ SAİT YÜK­
SEL, Para Bulma ve Kredi İşleri-İşletme Finansmanı, 
r.r.T.r.A. Yayını, İstanbul, 1969, s.l8. Sürelerine göre 
planların sınıflandırılması ve süreler konusunda bkz. 
YOZGAT, s.B4~ Yine yönetirnde uzun dönem planlaması için 
bkz. İNAL CEM AŞKUN, 17Yönetimde Uzun Dönem Planlaması" 
ESADER, Cilt: VIII, Haziran-1972, Sayı: 2, s.l-17. 
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li bir zaman planlaması, belirli bir strateji olarak ni­

telendirilir(SS). Buna göre, aynı konuya ilişkin belirli 

başka bir yapısal planlama, belirli başka bir kaynak plan­

laması ve belirli başka bir zaman planlaması da belirli 

başka bir strateji olarak işlem görür. Kısaltma terimle­

ri kullanarak, yapılan varsayımı aşağıdaki gibi formü-

le etmek mümkündür: 

sı = Yı + Kı + zl 

s2 = Y2 + K2 + z2 

8a = Y3 + Ks + z3 

s =Y +K +z n n n n 

Yukarıdaki eşitliklerde Y, aynı konudaki yapısal planla­

ma; K, aynı konudaki kaynak planlaması; Z, aynı konudaki za­

man planlaması; S de bunlardan oluşan belirli bir strateji­

dir. Buna göre, aynı konuya ilişkin birbirinden farklı plan­

larla sonsuz sayıda strateji geliştirmek mümkündür(56). 

A •. = f(S.+ D.) eşitliğinin sağındaki ikinci sembol olan 
ı] ı J 

D., yönetim kararları alınırken gözönünde bulundurulması 
J 

gereken yasal koşullar, sosyal koşullar, ekonomik koşullar, 

doğal koşullar, teknolojik koşullar, sosyal koşullar. psi­

kolojik koşullar ve bunların benzeri koşullardır. Sözkonu­

su bu koşullar, yönetim tarafından kolay kolay değiştiri­

lemezler. Tersine, bunlar, kendi doğal kanunları içinde 

(SS) FRANK T. PAINE-\ULLIAM NAUMES, Organizational Strategy 
and Policy: Text Cases and Incidents, W.B.Saunders Co., 
Ine., Philadelphia, 1975, s.7-8 ve 143-144. 

(56) A.g.k. s.l44 ve 153-154; GORDON-PRESSMAN, s.4. 
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değişirler. Bu nedenle de, böyle bir değişme, doğal karşı­

lanır ve ortaya çıkan yeni duruma doğal durum (=state of 

nature) adı verilir(S?). Doğal durumlar yönetim tarafından 

bütünüyle etkilenemediği icirt, denetlenemez karar değişken­

leri olarak nitelendirilirler. 

İşletme yönetimi karar alirken, kararın ilişik olduğu 

dönemdeki doğal durumun ne olduğunu bilmek zorundadır. De­

netlenebilir değişkenleri, şu veya bu biçimde düzenleyerek, 

denetlenemez değişkenler üzerinde bir 6lçüde de olsa dene­

tim kurulması, ancak bu yolla mümkün olabilmektedir. Gele­

cek dönemde hangi doğal durumun hüküm süreceği ise, tahmin 

süreci ile belirlenir. Tahmin girişiminde ise, tek güveni­

lir dayanak, olasılık dağılımıdır(58). 

Geçmiş gözlemler temel alınarak bir yi~elenrr~ (frekans) 

dağılımı(59) elde edilir. Daha sonra, tek tek her sınıfın 

gözlerolenmiş yinelenmesini, toplam gözlem sayısına bölerek, 

yinelenme dağılımı, olasılık dağılımına çevrilir(60). örne­

ğin, bir işletmenin ge~mi$ aylardaki mamul satışları grup­

landırılmış ve her grubun geçmiş aylarda kaç kez yinelandi­

ği (frekans) aşağıdaki gibi belirlenmiştir: 

----------~--~--(57) MEHMET ŞAHİN, üretim Yönetiminde Simulasyon Analizi ve 
Uygula~, E.i.T.İ.A. Yayını, Eskişehir, 1978, s.23; 
GORDON-PRESSMAN, s.S. 

(58) PAUL A.VATTER-STEPHEN P.BRADLEY-SHERWOOD C.FREY-BARBARA 
B.JACKSON, Quantitative Methods In Mana ement:Text and 
Cases, Richar • rwın, ne., omewoo , ınoıs, ,s. 54. 

(5~) Frekans dağılımı konusunda bkz. NECLA ÇÖMLEKÇi, İstatis­
tik, E•İ.T.İ.A.Yayını, Eskişehir, 1975, s.l?-26; DONALO R. 
FtANE-EDWARD B.OPPERMANN, Statistics for Management Deci­
sions, Business Publications,Inc.,Dallas,l977, s.l2-25. 

(60) JAMES C.T.MAO, Quantitative Analysis of Financial Deci­
sions, The Macmillan Co., Ine., New York, 1969, s.28. 
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Yapılan gözlemlere Gelecekte de 
Talep aınıfları göre yinelenme sa- yiııelenme 

(000 birim) ~ısı (frekans). olasıl ],ğı 

ı 5 o.ıo 

2 15 0,30 

3 20 0,40 

4 lO 0,20 

50 1,00 

Görüldüğü gibi, geçmiş veriler temel alınarak yukarıdaki 

yinelenme dağıl~ı elde edilmiş; daha sonra da, her bir sı­

nıfın yinelenmesi. toplam gözlem sayısına bölünerek olasılık 

dağılımı bulunmuştur(6l). 

Bu hesaplamalara göre, daha çok ekonomik koşullara bağlı 

olan talep doğal durumları ve doğal durum olasılıkları. aşa-

ğıdaki gibi düzenlenebilir: 

Doğal Durum N. ı 2 3 4 
J 

Doğal Durumun Gerçek-
leşme Olasılığı P. 0,10 0,30 0,40 0,20 

) 

Yönetim, denetlenebilir değişkenlerden oluşan kıvamlı bir 

strateji seçmeden önce, döğai durum satırında yer alan durum­

ların tek tek hangi olasılıkla meydana geleceğini saptamalı­

dır. Çevresel değişme, karar modeline. doğal durumu karakte-

(61) Yukarıda sözü edilen olasılık dağılımı, basit olaylara 
ilişkin çok basit bir olasılık dağılımıdır. Oysa, değişik 
tür olaylara ilişkin çok değişik olasılık dağılımları var­
dır ve herbirinin hesaplanış biçimi de değişiktir. Deği­
şik tür olasılık dağılımları için bkz. PLANE-OPPERMANN, 
s.aS-142. 
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rize eden denetlenemez değişkenler araeılığıyla girer{62). 

Bu nedenle, saptamada bir hata yapılmamalıdır. 

A •. = f(S., D.) 
ı] ı J 

eşitliğinin solundaki A •• sembolü; S4ğdaki 
ıJ . 

S, ve N. bağımsız 
ı J 

değişkenlerinin oluşturduğu belirli bir 

sonucu simgelemektedir. Gerçekten de, belirli bir strateji 

(S.) ve belirli bir doğal durum (D.), belirli bir sonuc 
ı J 

(Aij) meydana getirir(63). Buna göre, doğal durumları sütun-

lara, stratejileri de satırıara yerleştirerek, bunların ke­

sişmesinden oluşan bir sonuc matrisi düzenlenebilir. Ancak, 

bunun için örnek bir problem tanımlamak yararlı olacaktır: 

Yapılan gözlem ve deneyimler sonucu, işletmede hesapla­

nan ortalama stok maliyetleri(64) şu biçimde belirlenmiştir: 

stok sipariş etme maliyeti, a = 5000 TL./birim; stok bulun­

durma maliyeti, b = 400 TL./birim; stok bulundurmama maliye­

ti. c= 800 TL./birim. A •. = f(S., D.) eşitliğindeki s .• işlet-
. 1] ı J ı 

menin stok sipariş politikası olsun ve bu politikalar 1 birim 

sipariş etmek, 2 birim sipariş etmek, 3 birim sipari$ etmek, 

4 birim sipariş etmek, ••• ,n birim sipariş etmek olsun. Ay­

nı eşitlikteki Dj ise, stokları kullanarak üretilen mamule 

karşı talep olsun ve bu talep de 1 birim, 2 birim. 3 birim, 

4 birim, ••• ,m birim olsun. 

(62) CLELAND-KING, s.224 ve 240-241. 
(63) J.WILLIAr-f GAVETT. Production and Operations Management, 

Harcourt. Brace and World, Ine •• New York, 1968, s.9; 
GORDON-PRESSMAN, s.?S-76. 

(64) Stok maliyetleri konusunda bkz. BÜLENT KOBU, Uretim Yö­
netimi, Fatih Yayınevi, İstanbul, 1981, s.242-246; 
TEVFİK TATAR, İşletmelerde Üretim Yönetimi ve Teknikle­
ri. Ankara, 1973, s.65-79; RAYMOND R.MAYER, Production 
and Operations Management, McGraw-Hill. Ine., New York, 
1975ı1 s.lBS-191. 
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Yukarıdaki bilgiler ışığında, ilgili karar değişkenlerin­

den yararlanarak aşağıdaki karar matrisi oluşturulabilir(65): 

DOnAL DURUMLAR, D. 
J 

(MAMUL TALE:Sİ) YE 

OLASILIKLARI, Pj 

ı 2 3 4 

0,10 0,30 0,40 0,20 

-H ı Po:: 
1 6200 ı 11200 16200 21200 1 

<( 

~ 2 
<( 

4100 6600 9100 11600 
•r-1 E-< (/) :ı.:: 

+1 3 .. ~ 3666,6 5333,3 7000 8666,6 
ı:ı.:: 
ı:.:ı (/)ı 

~ •H 4 
oH Po:: 

3650 4900 6150 7400 
t-;) <( 
ı:.:ı ıı. 
E-< •H 5 
~ 

r/.) 3800 4800 5800 6800 

E-< ı:.:ı 

€S (/) ı::ı 
ı::ı 

4033,3 4866,6 5700 6533,3 
~ 
~ 7 :a 4314,2 5028,5 5742,8 6457,1 
..._, 

Yukarıdaki karar modeline göre, problerne ilişkin doğal 

durumlar ile bu problem için oluşturulan stratejiler, ayrı 

ayrı karşılaştırılmış ve ayrı ayrı sonuçlar bulunmuştur. 

örneğin, strateji 1 ile doğal durum l'in kesiştiği yerde 

6200; strateji 3 ile doğal durum 2'nin kesiştiği yerde 

5333,3; strateji 2 ile d~ğal durum 4'ün kesiştiği yerde 

11600 meydana geleceği saptanmıştır. A •. sembolü ile ifa-
ıJ 

de edilen sonuçların hangi değeri göstereceğini, karar 

alıcının amaçları belirler. Karar alıcının amaçları; kar, 

(65) PLANE-OPPERMANN, s.358-360. 
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miktar ve kaliteyi en çoğa ç~ ya da zaman, maliyet 

ve uzaklığı en aza indirmek ise, Sözkonusu sonuclar TL. , . 

adet, ton, kötü, iyi, saat, ay,metre gibi ölçütler1e ifa­

de edilecektir. 

Sonuçların hangi ölçütlerle ifade edileceği d~ğil, nasıl 

bulunacağı önemlidir. Sonuçların bulunması ve bulunan bu so­

n~~ların içerisinden birinin seçilerek kararın verilmesi, 

ancak, kurulan karar modelinin çözümüyle mümkün olur. 

2~1.3. Karar Modellerinin Çözülmesi 

Kurulan (4x7) boyutundaki karar matrisinin hücrele­

rindeki sonuçları elde etmek için. 28 ayrı işlemin yapıl­

ması gerekir. Sözkonusu işlemler ise; sezgisel, deneysel 

veya matematik bir nitelik taşır. Başka bir deyişle, karar 

matrisindeki sonuçlar, en azından üç temel değişik yoldan 

elde edilir(66): 

ı. Aritmetik ortalama, yoğunluk (mod), ortanca (medyan), 

ilişkf (korelasyon), uzantı (regras}~n), eğilim(trend) 
gibi kestirme ve öngörme yöntemieriyle(67), 

(66) MARTIN K.STARR, aperations Ma~ag~~*t, Prentice-Hall, 
Ine., Englewood Cliffs, N.J., 1978, s.39. 

(67) ıestirme (forecast) ile öngörme(prediction), birbirindert 
farklı kav:ramlardır. Bu farkı bir hava örneğiyle belirt­
mek mümkündür: "yarın hava %40 yağmUI'lu, %60 açık olacak­
tır." Bu ifade bir kestirmedir. "Yarın hava açık olacak­
tır." Bu ifade ise bir öngörmedir. Çünkü, kestirmedeki 
iki şıktan birisi seçilmiştir. öngörme yapmak icin kes­
tirme yapma zorunluluğu. yoktur. Ancak, öngörmeyle, büyük 
bir olasılıkla olacak olan özel bir doğal durumun seçimi 
kastedilir. Kestirmeyle ise, değişik doğal durumların 
nisbi olasılıkları tanımlanır. Kestirme ve öngörme ara­
sındaki fark icin bkz.: CLELAND-KING, s.l47-l49 ve 294-306. 
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2. Laboratuvar deneyler inin, mü~i.slik alaylarının 

gözlemlenmesiyle, 

3. Kuramsal bilgiler arasındaki matematik ilişkilerden, 

mantık ve sağ duyudan, görmüş geçirmişlikten yararla­

narak. 

--.._ 

Konuya matematik açıdan yaklaşıldığında, işletme yöneti-

mi problemlerinin büyük bir bölümünde aşağıdaki ilişkilerin 

olduğu göze çarpmaktadır{68): 

a D· 
J 

A .. =--+b s.+ c 
1J Si ı 

Yukarıdaki eşitlikteki a, b, c sembolleri, sistem değiş­

mezleri {sistem sabitleri = sistem parametreleri)(69) olarak 

nitelendirilirler. Buna göre, karar modeli kurulurken gozo­

nünde bulundurulan örnekteki sembolleri yeniden özetlemekte 

yarar vardır: 

a = 5000 TL./birim 

b= 400 TL./birim 

e = 800 TL./birim 

Dj =ı, 2, 3, 4 birim 

P. = %10, %30, %40, %20 
) 

Si = l, 2, 3; 4, S; 6, 7 birim 

A •• =? 
l:J 

(68) HALAÇ, s.24; S'tAJU(, Production ••• , s •. 57. 
(69) Sistem değişmeıleri, sonucun ortaya çıkmasında büyük rol 

oynarlar ve ilgili veri takımı değişmedikçe değişmez bir 
nitelik gösterirler. Ayr~ntılı bilgi için bkz.: NECATi 
İŞCtL, Örnekleme Yöntemleri, A. İ. T·.t.A. Yayını, Ankara, 
1977, s.49; İMDAT KARA, Yaneylem Ara§tırmasının Yöntem 
Bilimi, E. İ. T. İ.A. Yayını, Eskişehir, 1979, s.llS-120. 
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Yukar-uiaki verilere göl"e- -( A .• = aD ./S.+ bS . + c) e~i tllği-
ıJ J ı l. 

ni kullanarak, A. . sonuclarını hesaplaınak gerekir: 
ıJ 

A
11

= 5000(1) 1 1 + 400(1) + 800 = 6200 

A
12

= 5000(2) 1 1 + 400(1) + 800 = 11200 

A
13

= 5000(3) 1 ı + 400(1) + 800 = 16200 

A
14

= 5000(4) 1 1 + 400(1) + 800 = 21200 

A
21

= 5000(1) 1 2 + 400(2) + SOO = 4100 

A
22

= 5000(2) / 2 + 400(2) + 800 = 6600 

A
23

= 5000(3) 1 2 + 400(2) + 800 = 9100 

A
24

= 5000(4) 1 2 + 400(2) + 600 = 11600 

A
31

= 5ooo<ı> 1 3 + 400(3) + 800 = 3666,6 

A
32

= 5000(2) 1 3 + 400(3) + 800 = 5333,3 

A
33

= 5000(3) 1 3 + 400(3) + 800 = 7000 

A
34

= 5000(4) 1 3 + 400(3) + 800 = 8666,6 

A
41

= 5000(1) 1 4 + 400(4) + 800 = 3650 

A42= 5000(2) 1 4 + 400(4) + 800 = 4900 

A
43

= 5000(3) 1 4 + 400(4) + 800 = 6150 

A
44

= 5000(4) 1 4 + 400(4) + 800 = 7400 

öteki sonuçlarında benzer biçimde hesaplanacağı açıktır. 

Yukarıdaki hesaplamalar ve benzer hesaplamalar sonucu daha 

önce verilen karar matrisinin hücreleri doldurulmuş olur. 

2.1.4. Beklenen Değerin Hesaplanması 

Yukarıda örneklenen durum, belirlilik ortamında karar 

almayı simgeler. Gercekten de burada, mamul talebine iliş­

kin olasılık dağılımı (Pj), hesaba katılmamıştır. Talebin 

1 birim, 2 birim, 3 birim, 4 birim olduğu kesinlikle bili-
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niyo!' var sayılınaktadır. Bu~ ~e. örneğin, tale­

bin 1 birim olduğu kesinlikle biliniyorsa, oluşturulan ka­

rar matrisi gereğince, s1 uygulandığında 6200 TL.'lık; S2 
uygulandığında 4100 TL.'lık; s3 uygulandığında 3666,6 TL.' 

lık; s4 uygulandığında 3650 TL.'lık stok maliyeti oluşacak­

tır. Aynı yaklaşımla, talebin 2 birim 6lacağı biliniyorsa 

ikinci sütundaki, 3 birim olacağı biliniyo~sa üçüncü sütun­

daki, 4 birim olacağı biliniyorsa dördüncü sütundaki stok 

maliyetleri oluşacaktır. 

Dikkat edilirse, bu özei sonuc matrisinin tek tek her 

sütununda en küçük veya en büyük bir değer bulunmaktadır.· 

Burada stok maliyetleriyle ilgilenildiğine göre, en küçük 

değeri veren strateji seçilecektir. Talep ·ı birimse, 3650 

en küçük stok maliyetini veren strateji 4; talep 2 birimse, 

4800 en küçük stok maliyetini veren strateji 5; talep 3 

birimse 5700 en küçük stok maliyetini veren strateji s; 
talep 4 birimse, 6457.1 en küçük stok maliyetini veren 

strateji 7, uygulanacak strateji olacaktır. Buna göre, be­

lirlilik ortamında karar alındığında, bu karardan beklenen 

değerler, birinci sütundaki 3650, ikinci sütundaki 4800, 

üçüncü sütundaki 5700 ve dördüncü sütundaki 6457,1 değer­

leridir. 

Gerçek ekonomik yaşamda, doğal durumların seçimi, yuka­

rıdaki gibi yüzde yüzlük bir güvenle yapılamaz. Bu yüzde 

yüzlük kesinlik yerini, yüzdelikli sayılarla ifade edilen 

olasılık dağılım.larına bırakır. Sözkonusu dağılımlar. tek 

tek her doğal durumun gerçekleşma olasılığını, göreli ola­

rak belirler. 
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Ka:raxı matrisine, doğal durum .oıasl.l.ıkları da ( P j 'ler) 

eklenirse, başka bir deyişle, matriste birbiriyle ilişkili 

birden fazla doğal durum varsa, bu doğal durumlar tanımıa­

nabiliyorsa, ayrıca tanımlanan doğal d~arın gerçekleş­

me olasılığı hesaplanabiliyorsa, risk ortamında karar alma 

sözkonusudur(70). 

· Risk ortamında karar almada da, belirlilik ortamında ka­

rar almada olduğu gibi, kıvamlı stratejiyi bulmak için, du­

ruma göre, en küçük veya en büyük beklenen değerler belirle­

nir. Bunun için, herbir strateji satırındaki sonuçlar, bu­

lundukları sütundaki olasılık de~erleriyle çarpılır; daha 

sonra bu çarpımlar toplanarak ilgili oldukları satırların 

sonlarına yazılır(?!). 

Yukarıda geliştirilen karar matrisindeki sonuçlar, belir­

tilen biçimde bir işlemden geçirilirse, beklenen değerler. 

(BDi) aşağıdaki gibİ olacakt~(72): 

. ' 

( 7 O) JERÖME D. BRA VERMAN, Probal>ili.ty. J.ıosi;e. and. Managenıent 
Decisions, MeGraw-Hill, Ine., New York, 1972, s.316• 
Karar ortamları için bkz.: RIDVAN KARALAR, "YÖnetsel 
Karar Sürecinde Ortamlar ve Öğeler" ESADER, Cilt: XI, 
Ocak-1975, Sa~;ı.: 1, s.ll-23. · . 

(71) J~A.l'ARSöNS, \Dtc~sion Making Urıder R:i.sk", Journal of 
systeins Mamagenleht, July 1972, s.42-43. 

(72) Beklefien değer kavramı ve bu kavramın dayandığı ista­
tistik temeller için bkz.: NECLA ÇÖMLEKCİ, Deney Plan­
lamasına Giriş, E.t.T.İ.A.Yayını, Eskişehir, 1978, 
s.!3-19; E.FRANK HARRISON, The Managerial Decision­
Making Process, Houghton Mifflin Co., Ine., Boston, 
19?5, s.23l-232; D.L.RADOS, "Selection and Evaluation 
of Alternatives in Repetitive Decision Making", 
Administrative Science Quarterly, June 1972, s.l96-206. 
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ao1 =uoo co,ıo> +ıuoo co,3o) +ı62oo (0.40)- _..21.200 (O~ =t4700 

ao2 =4ıoo to.1oı + 6600 co.ıoı + 91oo 10.4~ +ıı6oo co..2o) = 8350 

BD3 =36&6,6(0.10} + '5333,3(0,30) + 7000 ~.40) + 8666,6(0,20) = -4766,6 
BD 4 =3650 (0,10) + 4900 (0,30) + 6150 (0,40) + 7400 (0,20) ::. 5'775-
BD5 =3800 (0,10) + 4800 (0,30) + 5800 (0,40) + 6800 (0,20) = 5500 

BD 6 =4033,3(0,10) + 4866.6(0,30) + 5700 (0,40) + 6533,3(0,20) = 5449,9 

BD7 =4314,2(0,10) + 5028,5(0,30) + 5742,8(0,40) + 6457,1(0,20) = 5528,2 

Yukarıdaki hesaplamaıaN. göre. en düşük beklenen değe­

ri veren Strateji 3'ün seçilerek uygulanmasına kara~ ~ek 

gerekir. 

2 • 2 • Uygulama 

En yalın biçimiyle yönetirnde niceliksel yaklaşımın te­

melini karar alma. uygulama ve karşılaşt~rma işlevleri oluş­

turur. Karar alma ile beklenen değerler. uygulama ile ger­

çekleşen değerler, karşılaştırma ile de düzeltici eylemler 

ortaya konur(73). Karar alma süreci ve bu süreele beklenen 

değerin nasıl saptanacağı yukarıda incelendiğine göre, sıra. 

kararın uygulanmasıyla gerçekleşen değerin saptanmasına gel­

miştir. 

Karar modelinin çözümüyle amaca en uygun beklenen değer 

saptandıktan sonra, bu beklenen değeri gerçekleştirecek 

strateji uygulamaya konur. Böylece, bir taraftan fiziksel 

akımda, diğer taraftan da parasal akımda bazı değişiklikler 

(73) J.H.MORRISON, "Making Better Decisions". Industry'Week. 
November 20, 1972, s.46. 
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-alur4 Bu değişiklikleri. ~tim bilgi sisteınitt .izler( 74). 

Yönetim. 'bilgi sistemi, sözk~ izleme· i.şJ.eminde. çok 

sayıda ve ~şik türde sistem formundan yararlanır(75). 

örneğin, faturalar, ödeme kartları, maliyet kartları • stok 

kartları, bütçe formları, dağıtım tabloları., üretim birim­

leri raporları, analiz raporları, mamul göndermi kartları, 

iş tahsis kartları bunlardan bazılarıd~r. Bu tabloların 

tümü ise, bilgi akış sisteminin bir sonucudur(76). 

Sistem formlarındaki bilgiler, ham bilgilerdir. Bunların 

gerçekleGen değeri hesaplayabilecek biçimde işlenmesi ge­

rekir. Bilgi işleme süreci, genellikle, dekuz ayrı aşamadan 

olueur(77). Bu aşamalar; kayıt, sıaıfland1rma, düzenleme, 

hesaplama, özetleme, depolama, yeniden elde etme, çoğaltma, 

ve raporlama adlarını alır. 

(74) Yönetim bilgi sistemi kon~sunda ayrıntılı bilgi için 
bkz.: FEVZi SORMELİ, Sistem Yaklaşımı Acıs~ndan Finan­
sal Bilgi Sistemi ve Maliyet Muhasebesi Alt Sistemi 
Unsulaması, E.İ.T.İ.A.Yayını, Eskişehir, 1978; GOKAY 
S RSAL, Bilgi İşlem-Muhasebe Uzmanlık Kurs Notları, 
Sermat Matbaası, İstanbul, .. l976; M.B.MAZIS, "Decision­
Making Role and Information Proeessing", Journal of 
Marketing, November 1972, s.447-450; LEON K.ALBERCHT, 
Organization and Management ~f Information Processing 
Systems, The Macmillan Company, Ine., New York, 1973. 

(75) Bilimsel karar almaya son derece uygun en son sistem 
formu örnekleri için bkz.: ROBERT W,GILMOUR, Business 
Systems Handbook: Ana1ysis, Desigin~ and Documentation 
Standarda, Prentice-Hall, Ine •• Englewood Clİffs, N.J., 
1979. 

(76) FERRUH CöMLEKCİ, Muhasebe Denetimi, E.f.T.İ.A.Yayını, 
Eskişehir, 1978, s.9. 

(77) SORSAL, s.4-5; RICHARD W.BRIGHTMAN-BERNARD J.LUSKIN­
THEODORE TILTON, Data Processing for Decision-Making~ 
An Introduction to Third Generation Informatiôn S stems, 
The n Co., Ine., New York, 1971. 
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Sözleasıuan aşamalarda ham bUgil,ı:r.ia işlenerek ~kle­

şen de.l8l'iıı heeilplumas.ı.. başka bir ineeleme aıanuu. .oltış­

~urduğU· için, daha fazla ü.zerinde d~. Ancak, 

burada. üzerinde 'durul.ıDau ge!lelcli .Qa.ewıl.i bir noktanın be­

lirtilmesi gerekmektedil'. Bilindiği gibi, yönetim l<esinti­

.ıs· bÜ ·~·.Beklenen değeri gerçeklee-tirecek strateji 

yürürlüğe konulunca~ bilgi sistemi.hin de yCU'dımıyla, uygu­

lama devamlı olarak izlenir.· Amıaea ulaşmayı ellgelleyen du­

rumlar ortaya cıktıkca, taktik planıars.n da yardımıyla, 

serekli uyumlaştırmalar yapılır. Çevresel koşullardaki de­

ğişmelere göre ek stratejiler geliştirilir. Stratejik ve 

'taktik planlar arasuıdaki tutarsızl~klar giderilmeye calı­

şılır(7B). 

2.3. Karşılaştırma 

Karar dönemi başında saptanan beklenen değer ile karar 

dönemi sonunda saptanan gercekleaen değer kareılaştırııır. 

Aradaki fark, belirli sınırlar içinde ka11yorsa, gerçekle­

şen değer, kabul edilebilir değeN dönü1ür. Bu durumda yö­

netim; planlamada t uygulamada ve denetililde baprıli:. sayıl.u'. 

Başka bir deyişle, yönetim, karar alırken, denetlenemez de­

ğişkenleritı zaman içindeki deği.aeleritli tiihfllinde bir hata 

yapmamıştır. Denetleneınez de~işkertleiıdeki de~işmelere göre, 

denetleneb:İ.lir değişkenlerfn kulıanıtiu.nda da büy(ik bir hata 

.. ; 

(78) tıertde değinilec~i gibi, gerekham bilgilerin işlen­
mesinde. gerekse. işlenen ).>ilgilerin karar~ uygu.l.ama 
ve kar-$ılci&tır'ina işlemlerinde kul.J.aDıl.JDa$ı.nda, en büyük 
destek, bilgisayarlar olaeafcnl'. · · 
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yapılmamıştır. öte yandan, yönetim bilgi sistemi de ge~ek­

leşen değeri zamanında hesapıayıp verebilmiştir. Yönetİm 

ise, yönettiği sistemi denetim altına alıp, denetimi aitın­

da tutabildiği icin tümüyle başarılı sayılacaktır. 

Belirli bir zamandaki beklenen değer ile belirli bir za­

mandaki gerçekleşen değer arasındaki fark, belirli sınırla­

rın dışında kalıyorsa, gerçekleşen değer, kabul edilemez 

değer adını alır(79). Böyle bir durumun varlığı, sistemin 

dengesinin bozulduğunu gösterir. Dengenin tekrar kurulab;il­

mesi icin, dengeyi bozan nedenlerin bulunması ve ortadan 

kaldırılması gerekir. Sistemi planlanan amacından saptırdı­

ğı için, dengeji bozan nedenlere kısaca "sapma nedenleri" 

adı verilir(SO). Diğer taraftan, bu nedenlerin ortadan kal­

dırılması ve böylece sistemin tekrar dengeye getirilmesi, 

bazı denetim modelleriyle gerçekleştirilir(81). 

Aslında, beklenen değer ile gerçekleşen değerin tıpa tıp 

birbirinin aynı olması, hiç bir sapma olmaması kuramsal· ola­

rak dahi mümkün değildir. Çünkü, yönetici, ne mutlak bir 

erk sahibi, ne de her şeyi ve geleceği bilen bir falcıdır. 

Eğer yönetici mutlak bir erk sahibi olsaydı, sapmalara yol 
ı 

açan tüm saptırıcıları (disturbances) ortadan kaldırabilir­

di. blğer taraftan, eğer yönetici, her şeyi bilen bir falcı 

(79) HAIMAN-SCOTT, s.3S5-386. 
(80) CHARLES T.HORNGREN, Cost Accounting: A Managerial 

Emphasis, Prentice-Hall, Ine., Englewood Cliffs, N.J., 
1972, s.ası-as~. 

(81) Denetim modelleri için bkz.: ADAM-EBERT, s.480-624; 
BARRY SHORE, 0Eerations, Management, McGraw-Hill Book, 
Ine., New York, 1973, s.271-456. 
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olsaydı, hangi saptl.rl.CJ.larm. ne zaman ortaya çıkacağını 

bilir, buna göre gerekli önlemleri zamanında alır ve sis­

temin dengesini korurdu(82). 

Yönetici mutlak bir erk sahibi ve her şeyi bilen bir 

falcı olmadığına göre. bulahileceği en iyi çözüm, belirli 

sınırlar içindeki sapmalara göz yumrnaktır. Sapmalar belir­

li sınırların dışına çıktığında ise, sisteme müdahale edip 

düzeltici eylemlerde (corrective action) bulunmaktır.I.. 

2.4. Düzeltici Eylemlerde Bulunma 

Sistemi planlanan deng9den saptıran dış ve iç saptırı­

cılar olmasaydı, sistem beklenen değeri gerçekleştirebilecek 

biçimde işler, bir de denetim sistemine gereksinim duyulmaz­

dı. Ancak, ne tür bir sistem olursa olsun. bu sisteme etki 

eden ve dengesini bozan dış (F1 ) ve iç (F2) saptırıcılar 

vardır. Dolayısıyla her sisternde sözkonusu saptırıcılara gö­

re planlanmış bi~ de denetim sisteminin bulunması gerekir. 

Gerçekten de, ister kapalı ister açık sistem olsun, ister 

doğal isteı:o yapcı:y siı:::tem Olsun,: ne 'tÜ!' sistem :·l~ıl"F·~ ol­

sun, iyi veya -Rötü bir denetim sistemi ··vardır: Değiiik· tür 

sistemlere jlişkin· bazı d--enetim ı:;~_:Jte.mi ·örnekleri verrnP.k 

yararlı olacaktır. 

İnsanın görme sistemi, görme işlevini en iyi yerine ge­

tirebilecek biçimde planlanmıştı.r. Bu sistemin planlanan 

dengesini bozabilecek bir iç veya dış saptırıcı (örneğin 

(82) STARR, Production~··• s.l07. 
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bir küçük çöp) her zaman sisteme girebilir. Bu olasılığa 

karşı da, görme dengesini koruyucu bir denetim sistemi 

planlanmıştır. Kirpikler, böyle bir sapt:ı.rıcım.n varl:ı.ğını 

alg:ı.lar alg:ı.lamaz kapanır. Buna rağmen sapt:ı.r:ı.cı sisteme 

girmeyi başarırsa, bu kez de göz yaşları saptırıc:ı.yı eri­

terek yok etmeye çalışır. 

Oda sıcaklığ:ı.nın belirli bir düzeyde olması planlanmış­

t:ı.r. Bu dengeyi bozan bir sapt:ı.r:ı.c:ı. (örneğin, sıfırderece­

nin alt:ı.nda hava sıcaklığı) ortaya çıkarsa, denetim siste­

mi harekete geçer, termostat fır:ı.nı uyarır ve standarttan 

sapmay:ı. düzeltmek için onu çal:ı.şt:ı.r:ı.r. 

İşletme sermayesinin belirli bir miktarda olması planlan­

mıştır. Bu dengeyi bozan bir saptırıcı (örneğin bir yang:ı.n) 

ortaya çıkarsa, "yedek akçe" ad:ı. verilen yasal denetim sis­

temiyle denge yeniden kurulmaya çalış:ı.l:ı.r. 

Ayn:ı. biçimde, işletmenin stok düzeyi planlanm:ı.ştır. Den­

geyi bozan bir sapt:ı.r:ı.cı (örneğin ani bir talep artışı) or­

taya cıkarsa, "emniyet stoku" adı altında hazır bekletilen 

denetim sistemiyle denge sağlanmaya çal:ı.şılır. 

Bu örneklerin say:ı.sını, doğadaki tüm sistem ve alt sis­

temlerin say:ı.s:ı. kadar çoğaltmak mümkündür. Ancak, genelde, 

denetim denilince, düzenlenen bir stratejiyle, belirli bir 

saptır:ı.c:ı.ya uyarıanma olanağı kastedilir. Bu durumu bir ör­

nekle açıklamak mümkündür: 

Dönem başında mamul talebinin 1000 birim olacağı tahmin 

edilmiş olsun. Buna göre, mamul talebi için beklenen değer, 
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BD = 1000 birimdir. Dönem baş.ında~J.şletme yönetimi~ bu 

1000 birimlik talebi karşılayacak biçimde üretimini planlı­

yacaktır. Dönem sonunda ise, geroek1eş.en mamul üretiminin 

900 birim olduğu saptanmış olsun. Buna göre de, ge~~ek~eşen 

değeri~ GD=900 birim--olduğu açıktır. 'Yine varsayım-olarak 
herhangi bir dış saptırıcı (örneğin. beklenmedik bir milli 

gelir artışı), mamul talebinin' dönem başında planlanandan 

100 birim fazla olmasına yol açmış olsun. Bu durumda dış 

saptırıcı, r
1

= 100 olacaktır. 

Yukarıdaki örnek verilere göre, işletme yönetiminin ya­

pacağı analiz ve bu analize dayanarak girişeceği düzeltici 

eylem, DE, ne olmalıdır? Bu soruyu yanıtıayabilmek icin, 

önce toplam sapmanın, TS, hesaplanması gerekir. Aşağıda, 

örneğe ilişkin veriler, bu verilere dayanarak hesaplanan 

toplam sapma ve toplam sapma gözönüne alınarak girişilecek 

olan düzeltici eylem toplu olarak gösterilmeye çalışılacak­

tır. 

Beklenen Değer, BD = 1000 birim, 

Gerçekleşen Değer, GD = 900 birim, 

Dış. Saptırıcı, F1= 100 birim. 

Toplam Sapma, TS = ? 

Düzeltici Eylem, DE = ? 

Yukarıdaki verilere göre toplam sapma, aşağıdaki eşitli­

ğin yardımıyla hesaplanabilir(83): 

(83) R.J.EBERT, "Aggregate Planning With Learning Curve 
Productivity", Management Science, October 1976, s.l73. 



- 54 -

T ı S _ Beklenen ~ Dış op am apma - v T Deger Saptırıcı 

TS = BD + r l - GD 

Gerçeklesen 
Değer 

örneğe ilişkin veriler formülde yerine konursa; 

TS = 1000 + 100 - 900 = 200 

(84) 

sonucu bulunur. Görüldüğü gibi, toplam sapma 200 birimdir. 

Bu durumda girişilecek düzeltici eylemin ise, toplam sapma­

nın fonksiyonu olduğu açıktır: 

DE = f (TS) 

DE = 200 

Yukarıdaki soriuca göre yönetici, 200 birimlik bir düzel­

tici eylemde bulunmalıdır. Başka bir deyişle, üretimi en 

azından 200 birim arttıracak Önlemler almalıdır. 

Dikkat edilirse, yukarıda hesaplanan 200 birimlik sapma­

nın 100 birimlik kısmi dış saptırıcılar (t
1

) nedeniyle, 100 

birimlik k~smı da ic saptırıcılar Cr2 ) nedeniyle ortaya çık­

mıştır(B5). Gerçekten de, 1000 birim olacağı planlanan tale­

bin 1100 birim olarak gerçekleşmesinde yönetiminin bir kusu-

(84) Dış saptırıcının + biçiminde gösterilmesi gerekir. Çün­
kü, dış saptırıcı bazen olumlu, bazende olumsuz bir et-· 
ki yapar. örneğin talebi arttıran bir dış faktör +rı 
olurken, talebi azaltan bir dış faktör -rı olacaktır. 

(85) İçsel saptırıcıların (r2) modele dahil edilmesi karma­
şıklığı daha da arttıracağı icin, yukarıda görmezden 
gelinmiştir. MELİH TÜMER, içsel saptırıcıları, "işlet­
menin iç çevresi" kavramı altında incelemiş ve "işlet­
menin fiziksel özellikleri" ve "işletmenin beşeri özel­
likleri" öğelerine ayırmıştır. Bkz.: MELİH TÜMER, İşlet-
me ••• , s.47. 
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ru yoktur. Bu bütünüyle dış koşulların etkisiyle olmuştur. 

Buna karşın, 1000 birimlik talebi karşılayacak biçimde plan­

lanan üretimin 900 birim olarak gerçekleşmesi, iç saptırıcı­

ların (F2) etkisiyle olmuştur. Bu 100 birimlik sapma, maki­

naların beklenmedik bir zamandaki bozulmasından, işgören mo­

ralinin düşük olmasından veya başka bir iç nedenden ileri 

gelmiş olabilir. 

Dış koşulların oluşturduğu sapma nedenleri, yönetimin de­

netleyemediği karar değişkenleriyle ilişkilidir. Bu değiş­

kenierin etkisi, daha işin başında, sürecin başarı düzeyi 

(beklenen değer) saptanırken gözönünde bulundurulmalıdır. 

Daha önce de değinildiği gibi, beklenen değer hesaplanırken, 

doğal durumlar ve doğal durumların meydana gelme olasılık­

ları hesaplanır. İşte o aşamada, dış koşulların oluşturdu­

ğu sapma nedenleri, doğal durumlar aracılığıyla karar sis­

temine girmiş olur. Kararla ilgili doğal durumların belir­

lenmesi ve meydana gelme olasılikla~ının hes~planrnası, ne 

kadar sağlıklı olursa, dış saptirıcıların yarattığı sapma 

(örnekteki 100 birimlik fazla talep gibi) da o kadar düeük 

olur. 

Diğer taraftan, iç koşulların oluşturduğu sapma nedenle­

ri de yönetimin denetleyebildiği karar değişkenleriyle iliş­

kilidir. Denetlenebilir değişkenlerle ilgili olarak bazı 

sapma nedenlerinin ortaya çıktığı ve sistemin işleyişini 

değiştirdiği belirlenirse, bunlar hakkında bazı eylemlerin 

yapılması gerekir. Yapılacak düzeltici eylemlerin neler 

olabileceği, yukarıda geliştirilen sayısal örneğe uygula­

nabilir. 
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Anıınsanacağı gibi. toplam 200 birimliksapmanın 100 bi­

riminin ic saptırıcıların etkisiyle ortaya çıktığı saptan­

mıştı. Bu 100 birimlik sapmanın içsel nedenleri araştı.rı.l­

dığında. şu varsayımlardan biri, birkaçı veya başka birço­

ğuşla karşı.laşılabilir: 

Herhangi bir etken, kum eleğinde geniş bir delik açtı­

ğı için. son 100 birimlik üretim cıktısı kusurlu sayıl­

mış ve 1000 olarak gcrçekleşmeci gereken üretim 900'de 

kaımıştı.r. Bu durumda düzeltici eylem, eleğin onarımı 

ya da değiştirilmesi biçiminde olacaktır. 

- üretim bölümüne yeni atanan bir müdür, işgörenleri olum­

suz yönde güdülediği için, son aylarda bir verim azaı­

roasi olmuş ve üretim 100 birim eksik olarak gerçekleş­

miştir. Bu durumda düzeitici eylem, müdürü görevinden 

alıp, daha iyi güdüleyen bir müdür atamak olabilir. 

- Depolardaki hammaddeler iyi korunamadığı için bozulmuş 

ve yeni hammadde sağlanıncaya kadar bir ü~etim gecikme­

si olmuştur. Bu durumda da düzeltici eylem; stok poli­

tikasında bazı değişiklikler yapmak olacaktir. 

- Elektrik enerjisi kısıtlamasi da üretimi azaltmış ola­

bilir. Bu durumda düzeltici eylem, elektrik jeneratörü 

almak veya başka bir enerji kaynağı bulmak olabilir. 

- üretim sürecindeki iş ak1şınin yanlış planlanmış olma­

sı verimi düşürmüş olabilir. Bu durumda düzeiiici ey~ 
lem, bilimsel yöntemlerden de yararlanarak yeni bir iş 

akışı. planlamak olabilir. 
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- Makinalardan bazılarının kullanılamaz duruma düşmesi. 

üretim kapasitesini düşürmüş olabilir. Bu durumda dü­

zeltici eylem. üretim kapasitesini tekrar arttırmak 

olacaktır. 

3. BİLGİSAYAR DESTE~İ 

Buraya kadar yapılan incelemelerle yönetimin niceliksel 

acıdan günümüzde ulaştığı düzey ana çizgileriyle ortay~ ko­

nılmaya çalışılmıştır. Bu durum karşısında ortaya cıkan so­

nuç; sağlıklı kararlar alma, alınan kararl~ı iyi ve doğru 

uygulama, uygulama sonucları ile kararları karşılaştırarak 

sapmaları ortaya koyma, sapma nedenlerini bulma ve bu ne­

denleri de gözönünde bulundurarak düzeltici eylemlerde bu­

lunmadır. 

Yukarıda özetlenan anlayışa uygun bir yönetim sisteminin 

kurulup işletilmesi, pek çok yardımcı sistemin de birlikte 

kurulup işletilmesine bağlıdır. öteki yardımcı sistemlerin 

tartışılması, bu calışmanın kapsamı dişında kaldığı icin, 

burada sözkonusu olan "bilgisayar destekli sistemler"dir. 

Gercekten de, cağımızda bilgisayar desteğiyle yönetim, 

bir anlamda mucizeler ya~atabilmektedir. Öyle ki, bu olanak• 

tan her yönüyle yararlanmas1nı bilen bÜyük işletmeler; özel­

likle zaman, kaynak ve kar açısından üstünlükler sağlamakta 

ve geleceğe emin adımlarla yürüyebilmektedir. Tersine olarak, 

gerektiği halde bilgisayara hiç başvurmayan veya ondan gere­

ği gibi yararlanmasını bilmeyen işletmeler ise, ötekilere 

oranla her geçen gün biraz daha geride kalmaktadırlar. 
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Günümüzde yönetim acısından yönetsel. lcapituizm ~ı. 

yönetim teknoıojisi açısından da bilgisayar çağı yasanmak­

tadır. Gerek bireylerin, gerek işletmelerin ve gerekse dev~ 

letlerin ayakta kalabilmelerinin başta gelen koşulu, çağın 

gereklerine uymaktır (86). Başta Atatürk olmak üzere pek 

çok büyük önder, çağdaş uygarlık düzeyini, bu nedenle. ula­

şılacak ilk hedef göstermiştir. İşletme yönetimi açısından 

çağımızda, bilgisayar desteğiyle yönetim olgusu yaşanmakta­

dır. Türkiye işletmelerinde de bu hedefe yönelinmi$tir{87). 

Bu alanda yapılacak her çalışma, aradaki açığın biraz daha 

kapanmasına yardımcı olacaktır. Aşağıdas bilgisayarın ge­

rekliliği, bilgisayar programı. bilgisayar girdisi, bilgi­

sayar cıktısı konularında yeterli bilgi verildikten sonra, 

calışmanın ikinci bölümünde de örnek bilgisayar modelleri 

kurularak, en azından hedefe bir adım daha yaklaşılmak iste­

necektir. 

(86) 28 Ağustos-6 Eylül 1978'de İspanya'da düzenlenen IBI-UN 
SPIN Konferansında şöyle bir yargıya varılmıştır: "Ül­
keler için çok önemli bir karar verme saati gelmiştir. 
Bugünün gelişmekte olan ülkeleri, dünün endüstri dev­
rimini kaçıran ülkeleridir. Yarının gelişmekte olan ül­
keleri de, bugünün bilgisayara dayalı yönetim devrimi­
ni kaçıranlar olacaktır." Bkz.: ZİYA AKTAŞ. "Bilgisayar, 
Bilişim ve Ulusal Kalkınma", Bilgisayar, Kası.m-Arall.k 
1980, Sayı:l7, s.38. Ayrıca, bilgisayarın gelecekteki 
önemi için bkz. ~ W. C. DALLECK • (Çev. : ALt GÜNES), "Ya­
rınki İşletmecilikte Bilgisayar", ESADER, Cilt: XVII, 
Haziran-1980, Sayı: 2, s.l76-190. 

(87) 1978 yılında yapılan bir araştırmaya göre, Türkiye'de 
227 çeşitli boyda asıl bilgisayar ve 90 adet büro ti­
pi mini bilgisayar bulunduğu görülmektedir. Bunların 
%6S'i özel kuruluşlarda, kalanı kamu kuruluşlarında 
kullanılmaktadır. Bkz.: ZİYA AKTAŞ. "Cumputer Utili­
zation in Public Administration-Turkish Status Report". 
OECD Meeting9 Zagrep, 16-20 Ekim 1978. 
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3 .ı. Bilgisayarm Gerekliliği 

Bilindiği gibi. yönetimin temel işlevlerini ye~ine ge­

tirebilmesi, çağdaş yöntem ve araçlardan bilinçli ve yeterli 

biçimde yararlanmasına bağl1dır. Bilgisayara dayalı karar 

modelleri ve bilgisayarlar, bu yöntem ve araçların başında 

yer almaya başlamıştır(88). 

Günümüz işletmelerinin yönetimi için karar, karar için 

de bilgi, en önemli öğedir(89). Bu nedenle, her yönetim, 

kendi yapısı ile ilgili uyumlu bir bilgi işlem(90) sistemi 

oluşturmalıdır. Daha önce de değinildiği gibi, etkin bir 

bilgi işlem sisteminde şu işlemler yer alır(91): 

ı. Kayıt, 

2. Sınıflandırma. 

3. Düzenleme, 

4. Hesaplama, 

5. özetleme. 

(89) B.FETHİ SENİS, Bilgi İşlem Merkezi Tasarımında Matema­
tiksel Model Kullanımı, Yayınlanmamış Doktora Tezı, 
Eskişehir, 1980, s.ll-12. 

(89) MURRAY LAVER. "What Users Should Demand of Computer 
Designers", Management Review, Ocak 1970, s.22. 

(90) BUiıadiği gibi, "data"~ın karşılığı veri, bilginin 
karşılığı ise "informatior"dur. Bu duruma göre "işlen­
miş veri"ye bilgi, "ham bilgi"ye ise veri denilmesi 
gerekir. Başka bir deyişle, "data processing" terimi­
nin tam karşılığı "veri işlem" olmalıdır. Oysa Türkçe' 
de bu terim, "bilgi işlem" olarak çevrilmiştir. Artık 
yerleşmiş olduğu için "data processing"in karşılığı 
olarak bu çalışmada da bilgi işlem terimi yeğlenmiştir. 

(9ı) NURİ UMAN, Bilgi İşlemde Kompüterler ve Türkixe'de Kom­
püterlerin Durumu, Siyasal Bilgiler FakÜltesi Yayını, 
Ankara, l973, s.l-4. 



6. Depo la~. 
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7. Yeniden Elde 

8. Çoğaltma. 

9. Raporlama. 
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Günümüz bilgisayarları, Jll}<a~ıqaJd işl~v~eri, büyük' JÜto 
hızla ve yüzde yüze yaklatan bir·- doğrulukla yapa~ ilecek ni­

teliğe ulaşmJ.ştır. Aynı işievlerin_ .insan el_iyle yapılması 
"• ··- . ! .. . ,.-.. . 

da mümkündür. Ancak, günümüzde giderek karmaŞıklaşan işlEit-
- - .... :! ... ~-· 

me sorunları karşısı~da. sözkonusu işlevler ve bu işlevler 

sonucu oluşan bilgiler. zamanında, belirli bir dÜzen ve doğ­

rulukta yönetic.iler~ 'iıeti:l~m~mektedir. Oysa. işletmelerde 
• "' • ••·•• :.·. ;1; 

yeteri kadar veri mevcuttur. Bu verilerin en kısa zamanda 

işlenip, karar sürecine sokulması, yönetimin en temel gerek­

sinmesidir. Bu gereksiP.meden vazgec'iıeineyeceğine göre. bir 

çözüm yolunun bulunması gerekir. 

Son kuşak bilgisayarlar. bu soruna en etkin cözümü sağ­

lamanın ötesinde, bir adım daha ileri giderek, karar alter­

natiflerini değerleyip, en uygun sonucu da verebilecek özel­

liklere kavuşturulmuştur(92). 

"ı .• 

Yöneticileri bilgisayar kullanmaya iten nedenleri birkaç 

nokta etrafında toplamak mümkündür(93): 

( 92) NECDET BULUT, "Kamu- Kuruluşiarı ve Bilgisayar" Amme 
İdaresi Dergisi. Cilt: 10, Sayı 3, Eylül 1977, s.53. 
Ayrıca bkz.: TUNCAY SAYDAM, ttYönetim Aracı Olarak Bil­
gi İşlemler" Sevk ve İdare Dergisi, Sayı 89, Ocak 76, 
s.lS-16. 

(93) DONALD H.SANDERS. Computers in Business: All Introduction, 
McGraw-Hill, Ine •• ·New York, 1968, s.S-10. ·· 

--~·,, ·:_ 

.:._;·~-i.·.··· 
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ı. Bilgisayarıar hız, doğruluk ve çok yönlü kullanıla­

bilme niteliklerine sahiptir. Böylece gerekli işlem­

ler, çok büyük bir hızla ve hata payı çok az olarak 

gerçekleştirilebilir. Bölgisayarların bu niteliği, 

hem kullanılma alanlarını genişletmiş, hem de bilgi­

sayarlara talebi arttırmıştır(94). 

2. Bilgi kalitesini (doğruluk, güncellik, miktar) yük­

seltmek, bilgi işlem işlevlerini hızland~rmak ve gide­

rek artan işgören giderlerini azaltmak(95) isteği, iş­

letmeleri bilgisayar kullanmaya itmektedir. 

3. İşletmelerin içinde bulundukları rekabet ortamının 

çabuk ve doğru kararlar alınmasını gerektirmesi, bu­

nun yanında saygınlık(96) ve ilgili yerlere hızlı ra­

por hazırlama gereksinmesi, işletmeleri bilgisayar 

kullanmaya iten nedenler arasında yer alır. 

Diğer taraftan, bilgisayara dayalı bilgi işlem sisteminin · 

işletmeye sağladığı yararlar, aşağıdaki bicimde özetlenebi­

lir(97): 

(94) R.J.ROSEN, "Computer Conversion: Getting Off On The 
Right Foot" , Management Review, Ağustos 196 7 , s .• 31-32 • 

(95) İşletmelerin bilgisayar için yaptığı masrafıarı, işei­
lik maliyetinde meydana gelecek azalmalarla üç dört 
yılda karşılayabilecekleri ileri sürülmektedir. Bkz.: 
UMAN, s.66. 

(96) Bazı yazarlar, rakip işletmelerin bilgisayar kullanma­
ları nedeniyle de, işletmelerin bilgisayar kullanma ge­
reksinmesi duyduklarını savunmaktadırlar. Bkz.: TURGUT 
ALEV, "İş Hayatında Bilgisayar". Sevk ve İdare Dergisi, 
Sayı: 89, Ocak 1976, s.29. 

(97) ATİLLA SEZGİN, Yönetirnde Planlama, Kontrol Ve Karar 
Verme Aracı Olarak Elektronik Bilgi Işlem Makinararına 
Dayalı Yönetim Bilgi Sistemleri. A.İ.T.İ.A.Yayını, An­
kara. 1975, s~-154; NORMAN SANDERS, A Manager's Guide to 
Profitable Computers, Amocom, New York, 1979, s.l65-l72. 
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1. Karar ve~. uy~;l~ma ve karşılaştırma süreçleri iQin 

gerekli bilgileri; doğru, uygun, tam, istenilen yerde 

ve zamanda sağlayarak. yönetimin verecegı kararları, 

her yönüyle değerleme olanağı yaratır. 

2. Karar verme, uygulama ~e karşılaştırma süreçlerinde 

yetersiz ve uygun olmayan bilgilerin kullanılmas~ndan 

~ ileri gelen sorunları ortadan kaldırır. 

3. Kısa ve uzun dönem yönetim planlarının hazırlanmasın­

da, ortak bilgi ve yöntemlerin kullanılmasını sağlaya­

rak, değişik bilgi ve yöntem kullanımının yarattığı 

farklılıkları ortadan kaldırır. 

4. Bilgilerin analizinde niceliksel yöntemler kullanarak, 

bunlar arasındaki geçmişe dayalı ve geleceğe yönelik -

ilişkilerin tahminine olanak verir, yapısal nitelikle­

rini gösterir ve sayısal olarak ifade eder(98). 

5. İşletmenin tümüne hizmet veren bir sistem olarak, bü­

tün bölümlerin bilgi gereksinmesini belirliyerek, bu 

bölimler icin gerekli bilgileri, en az yinelemeyle 

sağlar. 

6. Bilgi işlem işlevinin en az maliyetle, doğru ve hızlı 

bir biçimde yapılmasını gerçekleştirir. 

7. Karar verme, uygulama ve karşılaştırma süreelerine 

ilişkin bilgileri, bunlardan yararlanacak olanlara, 

en kısa zamanda ulaştırmayı mümkün kılar. 

(98) WILLIAM M.ZANI, "The Coming of The Computer Utility", 
Management Review, Aralık 1970, s.44. 

.. 
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Görüldüğü gibi, gerek yöneticileri bilgisayar kullanmaya 

iten nedenler, gerekse bilgisayara dayalı yönetim sistemi­

nin işletmeye sağladığı yararlar. yönetirnde bilgisayar des­

teğini gündeme getirmektedir. Gercekten de, gelişmiş ülke­

ler, devlet yönetimi, kamu hizmetleri, ekonomik planlama, 

savunma sisteminin kontrolü gibi büyük problemlerinin çö­

zümünde, bilgisayarlardan yararlanmaktadırlar. Diğer taraf­

tan, aynı ülkelerin işletmelerinde, maaş bordrolarının dü­

zenlenmesi gibi basmakalıp işlemlerden, en karmaşık karar 

sorunlarına kadar her alanda bu araçtan yararlanılmaktadır. 

Aslında, bilgisayarların bu kadar geniş bir uygulama alanı 

bulması, çağımıza teknolojik açıdan "Bilgisayar Çağı" denil­

mesine neden olmuştur(99). 

Çağdaş uygarlık düzeyine ulaşmayı amaçlayan ülkemizin, 

bu gelişmeye seyirci kalması beklenemez. öteki alanlardaki 

uygulamaların sorumluluğu, o alanlarla ilgili olanlara bı­

rakılsa bile, işletmecilik alanındaki uygulamaların sorum­

luluğu, işletmecilik eğitimi yapan kuruluşların üzerinde­

dir. Bu alandaki çalışmalara ne kadar önce ağırlık verilir­

se, o kadar erken sorumluluktan kurtulunabilir. Başka deyiş­

le, işletmecilik eğitimi yapan öğretim kurumları, bir taraf­

tan eğitim programlarını, diğer taraftan da kariyer çalış­

malarını, bilgisayar çağının gereklerine göre yeniden düzen­

lemek sorumluluğunu taşımaktadırlar. 

(99) B0LENT KOBU, "Bilgisayar Seçiminde İşletme Yöneticisi­
nin Sorumluluğu", İ.U.İşletme Fakültesi Dergisi, Cilt:4, 
Sayı: 1, 1975, s.l60. 

----------
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Calışmanın ikinci bölümünde. gerek işletrneeilik eğitimin­

de, gerekse işletme yönetimine ilişkin sorunların çözümünde 

bilgisayardan nasıl yararlanılabileceği, değişik tür bilgi­

sayar modelleri gelirtirilerek, en yalın ve anlaşılır bir 

biçimde gösterilmeye çalışılacaktır. Ancak daha önce, ikin­

ci bölümde sık sık kullanılacak olan bilgisayar programı. 

bilgisayar girdisi ve bilgisayar cıktısı kavramıarına de­

ğinmek gerekmektedir. 

3.2. Bilgisayar Programı 

Bilgisayarlar. ne istenirse ancak onu yapabilen zekasız, 

bir bakıma da aptal makinalardır(lOO). Bu nedenle, problemin 

çözümünde karşılaşılabilecek tüm olası durumlarda gerekli çö­

züm yollarının bilgisayara verilmesi gerekir. Bu ise, iyi 

tasarlanmış bir algoritma ile sağlanır. 

Bir problemin çözümü icin gerekli kural veya süreçlerin 

işleyişini belirleyen bir dizi tarifeye algoritma denir(lOl). 

Algoritma, genellikle, belirli sayıdaki aşamaları icerir(l02). 

Algoritma aşamalarının belirli bir sayıda olması, problemlere 

cözüm olanağı sağlar. Başka bir deyişle. problemler belirli 

bir algoritma uygulanarak cözülür. 

(100) K.TANJU YOROKO~LU. İktisat ve Sosyal Bilimler İçin 
FORTRAN Programlama Dili, Boğaziçi Öniversitesi Yayını, 
cağıayan Basımevi, İstanbul, 1976, s.l. 

(lOl).GEORGE K.CHACKO, Computer-Aided Decision-Making, Ame­
rican Elsevier Publishing, Co., Ine •• New York. 1972, 
s.323. 

(102) ELIOTT I.ORGANIK-LOREN P.MEİSSNER, FORTRAN IV, Addisicn­
Wesley Publishing Co., Ine., 1974, s.4. 
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Algoritma~ sözkonusu problemin bütün çö~ aşamaıarıni, 

girdiden çıktıya kadar, a~ıntılı ve açık bir biçimde ele 

almalıdır. Algoritma tasarımında bir hata yapmamak icin, 

problemin çözüm aşamalarının birbiriyle olan ilişkileri ve 

algoritmanın akış yönü, "akım çizelgesi" ile gösteril~l03). 

Algoritmayı veya akım çizelgesini, bilgisayarın anlaya­

cağı bir dile çevirmeye de "kodiama" adı verilir. 

Algoritma tasarımı, akım çizelgesi ve kodlama yardımıy­

la, verilen bir problemi bilgisayara uygulamaya ise "prog­

rainlama"'denir. 

Bütün bu ön bilgiler ışığında, bilgisayar programını ta­

nımlamak mümkün duruma gelmiştir. Hangi bilgiler~. nereden 

ve nasıl alınacağını, hangi işlem )?asamaklar:wda~ h<#lgi {i;ı­

tayla geçirileceğini ve işlenen bu bilgileri# per&Ajp ve 
hangi yapıda verileceğini belirten emirler grubuna ''bilgi­

sayar programı" denir(l04). Kısaca, söylemek gerekirse, 

bilgisayar programı, bilgisayarın "ne yapacağını" belirten 

emirler grubudur(lOS). 

Bilgisayar üreticileri tarafından geliştirilen değişik 
11programlama dilleri" vardır. En ilkel programlama dili, 

(103) NELL GRAHAM, Introduction to Computer Scie~ce: A 
Structured Approach, West Publishing Co., Ine., New 
York. 1979, s.l3. 

(104) OKTAY FERGAN, İşletme Yönetiminde Sistem, Fakülteler 
Matbaası, İstanbul, 1974, s.280-2Bl. 

(105) STEVEN L.MANDELL, Computers And Data Pro~essing: 
Concepts and Applications With BASIC, West Publishing 
Co., Ine., New York, 1979, s.ıı. 
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makina dilidir. Makina dili, bilgisayara doğrudan doğruya 

emir veren ve· çoğunlukla 2 tabanına göre yazılmış sayı di­

zileridir. İşlemler sayı ile kodlanmıştır. Bilgisay~ın ya­

pacağı her işlem icin, bir makina dili yönergesi gereklidir. 

Bu nedenle, bir programın makina dilinde yazılması; uzun, 

zor ve sıkıcı olmaktadır. İşte bu güçlüğü ortadan kaldırmak 

icin, "probleme yönelik programlama dilleri" geliştirilmiş­

tir(l06). 

Probleme yönelik diller, günlük konuşma diline ya da ce­

birsel deyimlere benzer. Bu dillerıle yazılan programlar, 

bilgisayar yazılımının bir parçası olan derleyici tarafın­

dan makina diline çevrilir(107). 

Probleme yönelik dillere FORTRAN (FORmula TRANslator)(l08), 

COBOL (Common Business Oriented Language)(l09), BASIC (Be­

ginners' All-Purpose Symbolic Instruction Code)(llO), GPSS 

(General Pu:rıpose Simulation System)(lll) ve SIMSCRIBT (A Si-

(106) A.g.k., s.209. 
(107) GRAHAM, s.62. 
(108) Ayrıntılı bilgi için bkz.: JEREMIAH J.HEALY-DALWARP J. 

DEBRUZZI. Basic Fortran IV Programming, Addisicn-Wesley 
Publishing Co., Ine., California. 1975; DONALD H.FORD, 
Standard FORTRAN Pro~amming, Richard D.Irwin, Ine., 
Momewood, Illinois, 1978; CHARLES B.KREITZBERG-BEN 
SHNEIDERMAN, FORTRAN Programming: A Spiral Approach, 
Horcou:rıt Brace Javanovich, Ine., New York, 1975. 

(109) Ayrıntılı bilgi icin bkz.: ELIAS M.AWAD, Business Data 
Processing, Prentice-Hall, Ine., Englewood Cliffs, 
N.J., 1971, s~414-446. 

(110) BASIC bilgisayarı dili konualinda yayınlanan en derli 
toplu son yayın icin bkz.: MANDELL, a.g.k. 

Üll) Ayrıntılı bilgi icin bkz.: VAN COURT HARE, Systems 
Analysis A Diagnosxic Approach, Ha:rıcourt, Brace And 
World, Ine., New York, 1967. s.390-393. 
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mulation Programming Language)(ll2) örnek olarak gösterile­

bilir(ll3). 

Günümüzde en yaygın olarak kullanılan probleme yönelik 

diller FORTRAN, COBOL, ALGOL, BASIC ve PL/I'dir. Ayrıca her 

dilin, küçük değişikliklerle geliştirilmiş biçimleri çıkmış­

tır. örneğin, FORTRAN II, FORTRAN IV-, FORTRAN V gibi( 114). 

3.3. Bilgisayar Girdisi 

Bilgisayarlar; girdi, bellek, denetim, aritmetik mantık, 

çıktı gibi işlem birimlerinden meydana gelir.Bilgisayarın 

girdi birimi, belleğe veya öteki birimlere harf, sayı, simge 

veya başka bilgi türlerini aktaran kesimlerin tümüdür. Girdi 

biriminin işlevini yerine getirabilmesi icin, dış ortamdan 

kendisine, sözkonusu bilgilerin verilmesi gerekir. Bilgiler, 

bilgisayara, değişik araçlar kullanılarak verilebilir. De­

likli kart, mıknatıslı şerit, kağıt şerit, optik okuyucular, 

yazı makinaları bu aracıarın en belirginlerid~r. 

(112) Ayrıntılı bilgi icin bkz.: H.M.MARKOWITZ-B.HAUSER-
H.W. KARR, SIMSCRIPT: A Simulation Programming Language, 
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N.J., 1963. 

(113) Bunlardan GPSS ve SIMSCRIPT, yalnızca simulasyon bilgi­
sayar programları icin kullanılan daha da özel diller­
dir. Özel diller konusunda ayrıntılı bilgi ve karşılaş­
tırma için bkz.: HOWARD S.KRASNOW-REINO A.MERIKALLIO, 
"The Past, Present, and Future of General Simulation 
Languages", Management Science, November, 1964, 11(2), 
s.236-267. 

(114) Calışmanın İkinci Bölüm'ündeki Bilgisayar Modellerinin 
Programları, FORTRM~ IV bilgisayar programı ile yazıla­
caktır. 
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Calışmanın ikinci bölümünde geliştirilecek program ve 

program verilerinin bilgisayara aktarılmasında, delikli-kart­

lardan yararlanılacakttr. Bu nedenle, FORTRAN diliyle yazıl­

mış programı, delikli kartlara aktarırken uyulması gereken 

kurallar~ kısaca sıralamakta yarar vardır(ll5): 

ı. Kartın birinci sütununa C harfi konursa, o satır derle­

yici tarafından gözönüne alınmayacağı icin, kartın 2-72 

sütunları arasına programla ilgili her türlü açıklamalar 

yazılabilir. 

2i Kartın 1-5 sütunları arasına, OOOOl'den 99999'a kadar 

tüm pozitif tam sayılar deyim numarası olarak verile­

bilir. 

3. FORTRAN deyimleri ise, kartın 7-72 sütunları arasında 

herhangi bir yere yazılabilir. 

4• Herhangi bir fortran değimi. kartin bir satırına sığ­

mıyorsa. ikinci bir kart~n 6. sütlınuna sıfır olmayari 

bir karakter koyarak, bir~ önceki kartın devamı olduğu 

belirtilir ve sığmayan kısmın yazılmasına devam edi­

lir. 

5. Kartın 73-BO sütunları, bilgisayar derleyicisi tara­

fından gözönüne alınmadığı icin ya boş bırakılır ya 

da amaca uygun bazı açıklamalar. programı tanıtıcı 

kodlar veya kartların sıra numaraları yazılabilir. 

6. FORTRAN programı aracılığıyla bilgisayarda çözülecek 

probleme ilişkin rakamsal veriler ise, programda tanım­

lanan FORMAT gereğince kartlara işlenir. 

(115) V.THOMAS DOCK, Structured FORTRAN IV Prosramming, West 
Publishing Co., Ine., New York. 1979. s.6-9. 
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3.4. Bilgisayar Ciktısı 

Bilindiği gibi, işlenecek bilgilerin giriş~ ile işlen­

miş bilgilerin çıkışı, bilgisayarların temel işlevlerinden 

ikisini oluşturur. Arada kalan öteki işlevler ve bu işlev­

lere ilişkin emirler, çalışmanın konusu bilgisay~ program­

laması olmadığı için, bu çalışmanın kapsamına alınmamıştır. 

İşlenmiş bilgilerin çıkışını, bilgisayarın çıktı birimi 

sağlar. Bilgisayarın çıktı birimi, bilgisayardan dış ortama 

bilgi aktarmak için kullanılan kart delgi aygıtı, satır ya­

zıcısı, mıknatıslı şerit aygıtı, kağıt şerit aygıtı, ekran­

lı çıkış birimi ve benzeri birimlerin tümünden oluşur. 

Genellikle, bilgisayardan, işlediği bilgileri, yazılı 

olarak vermesi istenir. Bu amaçla hazırlanmış özel sayfala­

rın neresine. nelerin, ne biçimde yazılacağı. FORMAT deyim­

leriyle daha önce programda belirtileceği için, gerekli 

açıklamalarla birlikte istenirse liste veya rapor biçimin­

de çıktılar da elde edilebilir. 

Çalışmanın İkinci Bölümü'nde yer alan bilgisayar çıktı­

ları, yöneticilerin kolayca yararlanabilmesi için, liste 

veya rapor biçiminde yazdırılacaktır. 



İKİNCİ BÖLÜM 

ÖRN&K KARAR MODELLERİ 



Tek başlarına bilgisayarlar. işletmeeilikte hiçbir işe 

yaramaz. Aneak, .çağdaş yönetim bilgisi, yöneylem arastırma­

sı ve niceliksel isletmecilik yöntemlerinin kullanılması, 

bilgisayarları yararlı birer araç durumuna getirebilir(ll6). 

Yukarıda da bir ara değinildiği gibi, bilgisayar uygula­

maları. iki ana gruba ayrılır. Bunlar, bilgi işlem uygula-

. mal.arı (basmakalıp uygulamalar) ve karar modeli uygulamala­

rıdır. Gelişmiş ülkelerde. karar modellerinde bilgisayar 

kullanımı önceliği almakta, basmakalıp işlemler, karar iş­

lemlerinin bir parçası olarak düşünülmektedir. Türkiye'de 

ise, genellikle, basmakalıp işlere ilişkin uygulamalar (üc­

ret bordrolarının hazırlanması gibi) yanlış bir tuturnla, 

kara~ modeli uygulamaları gibi gösteri;mektedir(ll7). Oysa. 

basmakalıp işlemlerle bazı bilgiler elde edilir. Bu bilgi­

ler, karar verme işlemi icin kullanılmazsa, hiçbir anlam 

ifade etmez. Bu nedenle, bilgisayar uygulamasında verimi 

arttıracak yol, yalnızca basmakalıp işlemlerin bilgisayar­

la yapılması değil, bunun ötesinde, bir t~aftan çok kısa 

(116) Karar alma, Yöneylem Arastırması ve Bilgisayar İlis­
kisi için bkz.: YOZGAT, s.209-217. 

(117) Türkiye'deki bilgisayar uygulamalarında karşılaşılan 
sorunlar konusunda ayrıntılı bilgi için bkz. : A .MURAT 
AŞIKHAN, "Bilgisayar Destekli Bilisim Sistemlerinde 
Karsılasılan Sorunlar", Elektronik Hesap Bilimleri 
Enstitüsü Dergisi, C.2, Sayı: 2, Aralık 1979, s.85-90; 
ATAC SOYSAL, "İşletme Yönetiminde Bilgisayarların Ro­
lü ve Olkemizdeki Sorunlar", 2. Ulusal İşletmecilik 
Kongresi'nde Sunulan Tebliğ. Cesme. Mayıs 1980. 
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bir zaman isteyen, diğe~ taraftan da basmakalıp işlemlerle 

desteklenen karar verme işlemlerinin yapılmasıdır{l18). 

Bilindiği gibi işletmeler. devingen bi:rı yapıya sahiptir. 

Gerek iç koşullarıda, gerekse dış koşullarda giderek artan 

bir oranda değişiklikler olmaktadır. Sözkonusu değişiklikle­

ri günü gününe izleyerek, hızlı ve sağlıklı kararlar almak 

gerekir. Bu konuda günümüz yöneticilerine en büyük desteği 

bilgisayarlar vermektedir(ll9). Bilgisayarlarla, bir taraf­

tan koşulları izlemek olanağı sağlanırken, bir taraftan da, 

bu koşullara uygun hızlı ve sağlıklı kararlar alma olanağı 

elde edilmektedir. Öyle ki. koşullardaki herhangi bir de­

ğişiklik, hemen anında bilgisayara dayal; karar modeline 

yansıtılabilmekte ve yine hemen anında yeni koşullara uy­

gun en sağlıklı karar bilgisayardan alınabilmektedir. 

Buna göre, Türkiye'de eksikliği duyulan bilgisayara daya­

lı karar modellerine gerekli önem verilmelidir(l20). Başka 

bir deyişle, bilgisayardan yararlanarak işletme kararları­

nın nasıl alındığı, yarının uygulayıcı adaylarına, bugünün 

eğit~ kurumlarında gösterilmelidir. Bu konuda öncülük, iş­

letmecilik öğretim ve eğitimi yapan kururnlara düşmektedir. 

Calışmanın bundan sonraki kısmında, değişik tür ve nite­

likte bilgisayar destekli karar modelleri geliştirilecek ve 

(llS) Bir aşartırmaya göre, Türkiye'deki bilgisayarlarda ya­
pılan işlemlerin % 92'si basmakalıp işlemler (muhasebe 
işlemleri, ücret bordroları. stok kayıtları ••• ), %08'i 
karar işlemleridir. Bkz.: Cağdaş İşletme Yönetiminde 
Bilgi İşlem Sistemleri Semineri, MPM Yayını: 131, An­
kara, 1974, s.68. 

(119) Bkz.: "Bilgisayar ve Toplum", Bilgisayar, Mart-Nisan 
1980, Sayı: 13, s.l8-19. 

(120) Al<TAS, "Bilgisayar Bilişim ••• ". a.za. 
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bun~ın i.ş.l.e!"liği. bizzat bllgi~a uygulanarak sınarıa­

caktır. 

Bilindiği gibi. hemen hemen her işletmede ortak olan ba­

Zl. sorunlar vardır. Tahmin. sıralama, yol belirleme» yenile­

me, envanter, ekonomik sipariş miktarı, zamanlama, birikme 

(kuyruk), yat~1m, montaj hattını dengeleme, bakım-onarım, 

~ekabet, araştırma gibi sorunlar bunlardan bazılarıdır. İş­

letmecilik eğitiminde ise, sözkonusu sorunların çözümünde 

kullanılmak için modeller geliştirilmeye calışıldığına daha 

önce değinilmişti(l21). Bir örnek olmak üzere aşağıda bu 

amaçla ilgili dört genel medel geliştirilecek ve bu modelle­

rin bilgisayar programları hazırlanacaktır. Daha sonra ise, 

hangi işletmenin verisi olursa olsun, programın hiç aksama­

dan işlediği ve istenen sonucu, düzenli bir biçimde hesap­

ıayıp verdiği örneklenecektir. Diğer taraftan, böyle prog­

ramların. sınıflarda öğrencilere verilmesi durumunda, bil­

gisayar programlaması bilmeyen öğrencilerin bile bilgisayar 

desteğiyle uygularnaya dönük çalışabilma olanağına kavuşabi­

lecekleri sonucu da vurgulanmış olacaktır. 

1. iSLETMECİLİKTEKİ PROJE PLANLAMA VE KONTROL SORUNLARINA 

İLİSKİN BİLGİSAYAR MODELİ 

!ilindiği gibi, proje. belirli bir amacı gerçekleştirme­

ye yönelik faaliyetlerden oluşan bir bütündür(l22). Her 

(121) Ayrıntılı bilgi için bkz.: T.UYKAL, "Komputer Uygula­
malı Yönetim Sistemleri", Türkiye Madencilik Bilimsel 
ve Teknik II. Kangresine sunulan tebliğ, Ayrı Bası. 
1971, s.20. 

(122) FABRYCKY-GHARE-TORGERSEN. s.228. 
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projenin bil" baslangıeı. bir de sonu bulunur. Projenin baş­

langıo olayı ile sona eriş olayı arasında, daha pek çok ara 

olaylar vardır. Bir olaydan başka bir olaya gecebilmek için. 

belirli bir faaliyetin, belirli bir sürede yapılması gere­

kir. örneğin, bir inşaat projesinde başlangıç olayı, o in­

şaatın temelinin atılmasıdır. Sona eriş olayı ise, açılış 

töreninde kurdelenin kesilmesidir. Temel atma ile kurdele 

kesme olayı arasında ise, demirlerin döşenmesi, kalıpların 

atılması, batonun dökülmesi, duvarların örülmesi, çatının 

kapatılması, pencerelerin takılması, sıhhi tesisatın döşen­

mesi, elektrik tesisatının döşenmesi, kaba ve ince sıvanın 

yapılması gibi daha pek çok ara olay yer alır. Bu olaylar, 

bazen birbirine bağlı, bazen de birbirinden bağımsız ola­

rak gerçekleşir. Birbirine bağlı olaylardan bir önceki, be­

lirli bir faaliyetle gerçekleştirilmeden bir sonrakine baş­

lanamaz(l23). 

Birkaç olaydan oluşan b~r projenin planlanması ve kontro­

lünde. pek büyük bir güçlükle karşılaşılmayabilir. Buna kar­

şın, proje çok sayıda olayın gerçekleşmesi sonunda tamarnla­

nabiliyorsa, karmaşıklık da o oranda artar. Böyle projelerin 

planlanmasında ve kontrolünde,· bazı planlama ve kontrol mo­

dellerinden yararlanmak gerekir. GANT Semaları, CPM ve PERT, 

bu alanda kullanılan en belli başlı proje planlama ve kontrol 

modelleridir(124). 

(123) ENVER CETMELİ, Yatırımların Planlanmasında Kritik Yö­
rünge (CPM) Ve PERT Metodları, Çağlayan Basımevi, İs­
tanbul, 1972, s.9. 

(124) DAVID D.BEDWORTH, Industrial Systems: Planning, Analysis. 
Control, The Ronald Press, Co •• Ine~, New York, 1973, 
s.37 .. 
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CPM ve PERT, klasik GANT şemalarının yerini bütünüyle 

doldurabitecek bir nitelik taşıdığı için, bu çalışmada yal­

nızca CPM ve PERT bilgisayar modellerinin kurulmasına çalı­

şılacaktır. 

1.2. CPM Bilgisayar Modeli 

Proje planlama ve kontrolü çalışmalarında, birbirini 

izleyen iki olay arasındaki zaman, olayların özelliklerine 

göre deterministik veya probabilistik bir yaklaşımla sap­

tana~ilir. CPM ile PERT arasındaki en önemli fark, bu zama­

n:.n saptanmasında kullandıkları yaklaşımdan ileri gelmekte­

dir. CPM'de, birbirini izleyen iki olay arasındaki faali­

yetle ilgili olarak yalnızca bir tek süre öngörülür. PERT' 

te~ ise, aynı faaliyetle ilgili olarak üç tür zaman tahmi­

ni, belirli bir olasılık formülü kullanılarak bir tek zama­

na indirgenir. 

CPM yöntemi, değişik kaynaklarda, değişik biçimlerde 

açıklanmaktadır(l25). Bu çalışmada, CPM yöntemi biliniyor 

varsayımı yapılarak bir örnek alınacak ve bu örneğin yardı­

mıyla da bilgisayar modeli kurulmaya çalışılacaktır. 

(125) Bkz.: H.R.HOARE, Project Management Using Network 
Analysis, McGraw-Hill, Ine., New York, 1973; HARVEY 
M.WAGNER. Principles of Operations Research With 
Aplications To Managerial Decisions, Prentice-Hill, 
Ine., London, 1975, s.233-236; GORDON-PRESSMAN, 
s.483-5ll; JAMES, J.O'BRIEN, Scheduling Handbook, 
McGraw-Hill, Ine., New York, 1969, s.34-98; NICHOLA 
P.CHIRONIS, Management Guide For Engineers And Technical 
Administrators, McGraw-Hill, Ine •• New York, 1969, 
s.12S-132. 
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Eskişehir Sa~ı İşletmesi. işletmesini revizyona soka-

rak bazı değişiklikler yapmak istemektedir. Bunun icin ya-

pılacak faaliyetler. faaliyetlerin başında ve sonunda yer 

alan olaylar ve faaliyet süreleri aşağıda verilmiştir: 

önceki Sonraki Faaliyetin 
Faaliyet Olay Olay Süresi 
Numarası Faalixetin Açıklanması Numarası Numarası (Gün) 

ı İç revizyon planının 
hazırlanması l 2 20 

2 Pres ve santrifüji yer-
leştirrnek için yeni bir 
yerin hazırlanması l 10 75 

3 İşietmenin bütünüyle 
boşaltılması ı 6 35 

4 Dış revizyon planının 
hazırlanması ı 3 20 

... s Polyester kaplamadaki 
kırık ve döküntülerin 
onarımı 2 4 20 

6 Depoların tortulardan 
arındırılması 2 lO ss 

7 Dış revizyon için ge-
rekli siparişlerin ve-
rilmesi ve teslim alın-
ması 3 6 20 

8 İşletmenin duvarları-
nın tamir edilmesi 3 5 20 

9 Fıcı tahtalarının de-
ğiştirilmesi 4 a 20 

10 İşletme duvarlarının 
bo yanması 5 7 20 

ll Fıçı kapasitesini art-
tırmak icin eski yerin 
genişletilmesi 6 9 45 
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12 İç ve dış yollar1.n 
genişletilmesi 6 ll 30 

13 Duvar dışında kalan 
alanın düzeltilmesi 6 12 so 

14 Dış kapıların değiş-
tirilmesi 6 7 20 

ıs Duvar dışında kalan 
alanın ağaçlandırıılması 7 12 20 

16 Fıcı cemherlerinin ba-
kımı ve beyanması B 9 20 

17 Pres ve santrıitüjin 
bakımı ve testi 8 10 25 

18 Yeni fıçı satına1ınma-
sı ve yerleştirilmesi 9 13 20 

19 Gözden geçirilen pres 
ve santrifüjin yeni 
yerine yerleştirilmesi 10 13 35 

20 Dış kapının bitişiğine 
yeni bir mamul deposu-
nun yapılması ll 12 59 

21 Preslemenin bitişiğine 
yeni bir hammadde de-
pesunun yapılması ll 13 20 

22 Yeni mamul deposunun 
işler duruma getirilmesi 12 13 20 

Aşağıdaki şekil, sözkonusu projenin şematik ifadesini 

gösterımektedir(l26). 

(126) CPM VE PERT şemaları için bkz.: O'BRIEN, s.38-86; BUFFA, 
s.596-603; HAMDY A.TAHA, Operations Research: An 
Introduction, Macınillan Publishing Co., Ine., New York, 
1971, s.359-362. 
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Yukarıdaki şemada~ daire içindeki rakamlar olay numara­

larını; oklar, faaliyetleri; oklar üzerindeki rakarnlar ise, 

tahmini faaliyet sürelerini simgelemektedir. Semada açıkça 

görüldüğü gibi. bazı faaliyetlerin başlayabilmesi, daha ön­

ceki bazı faaliyetlerin bitmiş olmasına bağlıdır. örneğin, 

6.olaydan sonraki dört faaliyetin başıayabilmesi icin, da­

ha önceki iki faaliyetin bitmiş olması gerekir. Diğer ta­

raftan, l3.olayın gerçekleşmesi için, daha önceki tüm olay­

ların ve faaliyetlerin gerçekleşmiş olması gerekir. Buna 

göre, tanımlanan veriler ışığında, sözkonusu revizyon pro­

jesi, en erken ne kadar süre sonra gerçekleşmiş olur? Pro­

jenin saptanan bu sürede gerçe~leşmesini sağlamak için, 

hangi faaliyetlerin tam zamanında tamamlanmasına çalışılma­

lıd::ı.r? 
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Yukarıdaki iki sorunun ilkinde, 13.olayın gercekleşebil­

mesi için ne kadar süreye gereksinme olduğu sorulmaktadır. 

İkincisinde ise, projedeki kritik faaliyetlerin hangileri 

olduğu öğrenilmek istenmektedir. Bu soruları cevaplandıra­

bilmek için, tek tek her olayın en erken tamamlanma zamanı­

nı ve en geç tamamlanma zamanını hesaplamak gerekir. Bu he­

saplama yapıldıktan sonra, her olayın en erken tamamlanma 

zamanı ile en gee tamamlanma zamanı arasındaki fark bulu­

nur. Bu farkın sıfır olduğu olaylar birleştirilir. Bu bir­

leştirme sonucu ortaya çıkan yola "kritik yol" (critica! 

path); kritik yol üzerinde yer alan faaliyetlere de "Kri­

tik Faaliyetler•t adı verilir. Bu yönteme ise, CPM (Critica! 

Path Method) denildiği bilinmektedir. 

örnek projeye ilişkin sözkonusu hesaplamaların elle ya­

pılması, hem karmaşık, hem de bıktırıcı olmaktadır. Oysa, 

bu amaçla haz~lanan bilgisayar programının arkasına, pro­

jeye ilişkin veri kartları eklenirse, bütün sonuçların sis­

temli bir biçimde ortaya konulduğu çıktılar alınabilecektir. 

1.2.1. CPM Bilgisayar Girdisi 

CPM-PERT Bilgisayar Programı, bu ~ölümün sonunda bü-

_tün olarak verilecektir. Verilecek bu programa eklenecek 

veri kütüğünün CPM'e ilişkin kısmı, üç tür veri kartından 

oluşmaktadır. Bunlar, kullanıcı isim kartı, faaliyetlere 

ilişkin veri kartları ve veri kütüğünün en sonuna konulan 

bir adet boş karttır. 
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Kullanıcı isim ka~tının 1-40 kolonlarına istenilen her­

hangi bi~ aydınlatıcı bilgi yazılabilir. ö~eğe ilişkin 

kullanıcı isim kartının bir ö~neği aşağıya aynen konulmuş­

tur: 

! 
~[ ı l i l i ı i 

r 1 1 1 1 1 j 
~ ~ ~ ~ 0 

:, ~ r~ ~ ~' ~. 0 ~3 ~' ~ ~ ~ ~ i; ~ ~. r, ~, ~, ~~ ~, r,7 ~' ~' ~ ~. ~2 ~3 °, ~, ~, ~, ~8 ~9 ~ ~ ~2 ~3 ~. ~~ ~~ ~~ ~s ~9 ~o ~' ~2 ~3 ~ ~~ ~' s1 
1 1 1 1 1 1 1 1 lı 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ı- 1/ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ı 1 1 1 ı ı ı ı ı ı ı ı ı, 

1 

2 2 2 2 2 2 2[~ 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 .21 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

13 3 3 3 3[ 3 3 3 3 3 3 3 3f! 3 3 3 3 3 3 3[ 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 ~. 
1441 4444444444441'41 441441 4444444444444444444444444444444J 

ı 

si s sis s s s s sn s s s s s 5 5 5 s 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 51 
66666666666666666666666666666666666666666666666666666666 

7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7[ 7 7 7 717 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

B B ls B B B B B i_ B 8 8 8 8 B B B 8 i_ 8 B B B 8 B B 8 B B B B B B 8 B 8 B 8 B B 3 B B B 8 B 8 B 8 B B 8 B 8 8 
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ı 2 : 4 5 t , s ç ıJ ı: ıı n ·J\o ıs ı6 ı; ıs ı9 ıo ıı n 23 24 ts 26 21 ıa 29 3D 31 31 33 34 35 36 37 38 39 4D 4i 42 13 H 45 46 47 4S 49 so sı sı 53 54 ss 56 s

1 

Faaliyetlere ilişkin veri kartla~ının sayısı, p~ojedeki 

faaliyetle~in sayısı kadardır. Başka bir deyişle, p~jede­

ki her bir faaliyet için, bi~ veri kartı ge~ekir. Bu kart­

ların 1-2 kolonla~ına, faaliyete ilişkin önceki olay numa­

rası, 11-12 kolonlarına faaliyete ilişkin sonraki olay nu­

ma~ası, 21-30 kolonlarına da faaliyetin sü~esi delinir. 

örnek projenin ilk faaliyeti için delinen kart aşağıya 

aynen konulmuştur: 
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[ C O O O O O O O O[ O O O O O O O O O O[~ O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O 

Her satır bir veri kartını simgeler bicimde CPM veri kü­

tüğünün düzenlenmesi aşağıdaki gibi olacaktır: 

MEHMET ŞAHİN CPM UYGULAMASI 
Ol 02 20. 
Ol lO 75. 
Ol 06 35. 
Ol 03 20. 
02 04 20. 
02 lO 55. 
03 06 20. 
03 05 :20. 
04 08 20. 
05 07 20. 
06 09 45. 
06 ll 30. 
06 12 so. 
06 07 20. 
07 12 20. 

"\ :;. 

. ··(.'-! t}-. 
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08 09 20. 
08 lO 25. 
09 13 20. 
ıo ıa 35. 
ll 12 59. 
ll 13 20. 
12 13 20. 
(BİR ADET BOŞ KART) 

1.2.2. CPM Bilgisayar Cıktısı 

Yukarıdaki veri kartlarına göre. bilgisayardan alı­

nan çıktı örneği, ilişik iki sayfayı oluşturmaktadır. 

Görüldüğü gibi. CPM veri kartlarına göre bilgisayar, iki 

sayfa çıktı vermiştir. Birine~ sayfada, önce problemde yer 

alan olayların numaraları belirtilmiştir. Sonra, faaliyet­

lerin sırası. faaliyetten önceki olay numarası, faaliyetten 

sonraki olay numarası ve faaliyetin süresi gösterilmiştir. 

örneğin, birinci satır ele alınırsa; 

Faaliyet 
No. 
ı 

Önce gelen 
olay 

ı 

Sonra gelen 
olay · 

2 

Faaliyet 
süresi 

20 

olarak yorumlanacaktır. iYiMSER, BEKLENEN, KÖTOMSER başlık­

ları. PERT yöntemi icin gereklidir. Bu nedenle, YALNIZCA 

iYiMSER SORE açıklaması yapılması gereği duyulmuş, BEKLENEN 

ve KÖTÜMSER zaman sütunlarına sıfır değeri verilmiştir. 

CPM yönteminde, · PERT yönterolnden .farklı 

olarak. yalnızca bir tek zaman tahmini yapıldığı icin, birin­

ci sayfanın son kısmında, üsteki İYİMSER zaman sütunu, BEK­

LENEN ZAMAN değişkenine aktarılmıştır. 
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Bilgisayaz> çıktısının ikinci sayfası. _projeye ilişldn 
' analiz sonuçlarını vermektedir. Bu sayfanın birinci bölü-

münde, olayların en erkeri ve en gee ne kadar gün sonra ta­

mamlanabileceği gösterilmiştir. Olayların en erken tamam­

lanma zamanları ile en geç tamamlanma zamanları arasındaki 

fark ise, ES~~KLİK başlığı altında verilmiştir. Buna göre, 

örneğin, 2.olayda esneklik 29 gündür. 2.olayın tamamlanma­

sında 29 günlük bir gecikme olursa, bunun projenin 149 gün­

de tamamlanmasına hiç bir etkisi olmayacaktır. Buna karşın, 

6.olayda esneklik sıfır çıkmıştır. O halde, 6.olayın mutla­

ka 40 gün içinde gerçekleşmiş olması gerekir. Bu olayın be­

lirtilen sürede gerçekleşmemesi durumunda, proje 149 günde 

değil, daha uzun bir sürede gerçekleştirilebilecektir. 

Esnekliği sıfır çıkan olaylar 1, 3, 6, ll, 12, 13 numa­

ralı olaylardır. Buna göre projedeki kritik yol, bu olay~ 

ların birleştirilmesiyle ortaya çıkacaktır. Bu yol üzerin­

de yer alan faaliyetler ise, kritik faaliyetler olacaktır. 

Sayfanın son kısmında, önce gelen olay ve sonra gelen 

clay numaralarıyla belirlenen faaliyetlere ilişkin gercek 

süreler, maksimum süreler ve kritik yollar gösterilmekte­

diı•. Buna göre, örııeğin, 1-10 faaliyeti için, proje planla­

nırken 75 günlük bir sürenin yeterli olacağı öngörülmüştü. 

Oysa, aynı faaliyet 75 günde değil 114 günde ·bile tamamlan­

sa, sonuc değişmeyecektir. Başka bir deyişle, 1-10 faali­

yeti, maksimum 114 günde tamamlanabilir. Buna karşılık, 

1-3 faaliyeti, önceden öngörülen 20 günlük süre içinde ta­

mamlanmalıdır. 
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İkinci bilgisayar sayfası toplu olarak gözönüne... alınır­

sa, projenin en erken 149 günde tamamlanabileceği görülür. 

Ancak, bunun için, kritik yol üzerindeki faaliyetlerin hiç 

aksatılmadan önceden öngörülen sürelerde gerçekleştirilme­

si gerekir. Değilse, proje 149 günde değil, daha uzun bir 

sürede gerçekleşir. 

Bilgisayardan alınan sonuçlara göre projenin kritik yo­

lu, aşağıdaki şemada çift oklarla gösterilmiştir. 

'----" 
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Yukarıdaki şemada, her olayın· üzerinde görülen rakamla­

rın ilki, o olayın en erken gerçekleşme zamanını, ikincisi 

ise, en geç gerçekleşme zamanını vurgulamaktadır. Bu rakam­

lar, bilgisayar çıktısından alınıp yerleştirilmiştir. Dik­

kat edilirse, kritik yol üzerindeki olayların rakamları 

arasındaki fark sıfırdır. O halde bu olaylar mutlaka belir­

tilen sürelerde gerçekleştirilmelidir. Gerekirse, öteki 
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faaliyetler esneklik süreleri kadar aksatılarak. kaynaklar 

kritik faaliyetler üzerinde yoğunlaştırılmalıdır. 

1.3. Etkisiz Faaliyetli CPM Bilgisayar Modeli 

Uygulamada öyle projelerle karşılaşılır ki, bazen hem 

tamamlanma süreleri aynı, hem de önce ve sonra gelen olay­

ları aynı olan faaliyetler bulunabilir. örneğin, aşağıdaki 

semada A ve B faaliyetleri bu durumu göstermektedir. 

~-- . ( ,.---3- '. A { F ~:-' { ..- •• 

\ı.:--------··- 2 . -------~:;--\ _: -------'_;,.!, "1' : -----·--·---:;>~\ 5 ' "-'-- , __ / ...... ~ _,,._J -......._/-......... __ , 

B 

Ancak, yukarıdaki şekil, CPM ve PERT kurallarına aykırı­

dır. CPM ve PERT yönteminde, iki olay arasında yalnızca bir 

:faaliyetin yer c.::.:-:ı::ıs:ı. gerekir (127). Oysa şekilde, 3 ve 4 

olayları arasında A ve B gibi iki faaliyet yer almaktadır. 

CPM va PERT kurallar:ı.nı çiğnememek icin, yukarıdaki şekil, 

aşağıdaki biçim~ dönüştürülebilir: 

(127) Bilindiği gibi CPM ve PERT modelleri, şebeke (network) 
akım diyagramı kurallarına göre işler. Akım diyagramı 
kuralları konusunda bkz.: TAHA, s.359-361. 
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Yukarıdaki şekilden de görüldüğü gibi, A ve B faaliyet­

lerinin süreleri aynı olacaktır. Buna karşılık 4-5 faaliye­

ti, "etkisiz faaliyet" olarak adlandırı.lacak ve bu etkisiz 

faaliyetin süresi sıfır olacaktır. Böylece, hem CPM ve PER\" 

kuralları çiğnenmemiş, hem de proje sonuçları etkilenmemiş 

olacaktır. Aşağıda etkisiz faaliyetlerin de yer aldığı bir 

proje şeması verilmiştir(l28), 

Yukarıda şernası çizilen projede, üç adet etkisiz faali­

yet görülmektedir. Bunlardan ikisinin (2-3 ve 4-5) durumu­

na değinilmiş bulunulmaktadır. 6-7 etkisiz faaliyetinin 

durumu ise, şu biçimde açıklanabilir: 7-8 ve 6-9 faaliyet­

lerinin başıayabilmesi icin, hem 7 hem de 6 olaylarının 

gerçekleşmiş olması gerekir. Şemaya dikkat edilirse, etki­

siz faaliyetlerin tamamlanma sürelerine sıfır değerinin 

verildiği görülür. öteki faaliyetler icin ise, okların üze­

rinde belirtilen değerler öngörülmüştür. 

(128) Etkisiz faaliyetler (dumrny activities) konusunda bkz.: 
· BUFFA, s.S00-603; GORDON-PRESSMAN, s.494; TAHA, s.360-361.. 
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1.3.1. Etkisiz Faaliyetli CPM Bilgisayar Girdisi 

Etkisiz faaliyeti CPM bilgisayar pro~inın veri 

kütüğü de tıpkı daha önce açıklanan veri kütüğü gibi h~­

lanır. Yukarıdaki yeni şemaya göre hazırlanan veri kütüğü. 

her satır bir kartı simgeler biçimde aşağıdaki gibi olacak-

tır. 

MEHMET ŞAHİN ETKİSiZ FAALİYETLER ÖRNE~İ 

Ol 
Ol 
Ol 
02 
02 

02 
03 
06 
04 
05 

5. 
9. 
15. 
a. 
9. 

02 06 ll. 
03 07 13. 
os 01 10. 
os 09 ll. 
06 09 12. 
07 os 7. 
08 09 3. 
02 03 o. 
04 05 o. 
06 07 o. 
(BİR ADET BOŞ KART) 

1.3.2. Etkisiz Faaliyetli CPM Bilgisayar Ciktısı 

Yukarıda tan~anan veri kartları gereğince bilgisa­

yardan alınan iki sayfalık çıktı. ilişik sayfaları oluştur­

maktadır. 

Bilgisayar çıktısının sayfaları. tıpkı daha önce açıkla­

nan düzende hazırlanmıştır. Birinci sayfa. yine aynen girdi­

leri düzenli bir biçimde ortaya koymaktadır. İkinci sayfa 
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ise, analiz sonuçlarını vermektedir. Görüldüğü gibi. proje 

en erken 31 günde tamamlanabilmekte ve projenin ı. 2, 5, 7, 

a. 9 olayları da kritik yolu oluşturmaktadır. 

1.4. PERT Bilgisayar Modeli 

Aslında, CPM ile PERT'in mantıksal yapısı aynıdır{l29). 

Aralarındaki temel fark, her iki yöntemin farklı bir yakla­

şımla faaliyet sürelerini öngörmesidir(l30). Bilindiği gi­

bi, CPM'de faaliyet süreleriyle ilgili olarak bir tek zaman 

öngörülür. Oysa, PERT'de her bir faaliyet süresiyle ilgili 

olarak üç tür zaman öngörülür(i31): 

• Faaliyetin en erken tamamlanma olasılığına göre öngö­

rÜl(fn "iyimser süre" (a). 

- Faaliyetin en geç tamamlanma olasılığına göre öngörü­

len "kötümser süre" (b). 

Faaliyetin ortalama tamamlanma olasılığına göre öngö­

rülen "normal süre" (m). 

PERT yönteminde, tek tek her faaıiyet için yukarıdaki za­

manlar öngörüldükten sonra, sözkonusu üç zaman bir tek "bek­

lenen zaman"a indirgenir. Bunun için BETA Dağılımından ya­

rarlanılır. Başka bir deyişle, beklenen zaman (Te)• bir beta 

da~ılımı ortalamasıdır ve şu formülle hesaplanır(l32): 

(129) POWELL NILAND, Production Planning, Scheduling, and 
Iventory Control: A Text and Cases, The Hacmillan Co., 
Ine., London, 1970, s.86. 

(130) BAYAR, s.l03. 
(131) BUFFA, s.610. 
(132) GORDON-PRESSMAN, s.497. 
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Faaliyetleri simgeleyen okl~n üzerine sırasıyıa iyim­

ser (a), normal (m) ve kötümser (b) sürelerinin de yazıldığı 

bir PERT şeması aşağıda verilmiştir: 

-.._--

Görüldüğü gibi. projenin tek tek her faaliyeti için üç 

tür gerçekleşme süresi öngörülmüştür. Belirtilen formülle 

bu üç süreyi, bir tek beklenen süreye dönüştürmek gerekir. 

örneğin. 1-2 faaliyetinin beklenen gerçekleşme süresi şu 

şekilde hesaplanacaktır: 

-a +~m+ b 3 + 4(5) + 8 31 
T =------....;:::~-------=-= 5,16 

e 6 6 6 
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Oteki 'fsaliyetler icin de benzer hesaplamalar -yapü:ı.rsa. 

PER1' pre}esi. qağl.da görüldüğü gibi, tapkı bir CPM pl"'j e­

sine dönüşmüş olur. 

Bundan sonra proje üzerinde yapılacak işlemler. tıpkı 

CPM'de yapılanlar gibidir. Gerek üç tür zamanın bir tek 

beklenen zamana dönüştürülmesi. gerek kritik yolun bulun-

ması, elle yapılırsa, hem karmaşık hem de bıktırıcı ol~. 

Oysa aynı işlemleri bilgisayara yaptırmak. özellikle cok 

sayıda faaliyett.en oluşan projeler icin, hem yanlışlıkla­

rı önler, hem de zaman tasarrufu sağı~. 

1.4.1. PERT Bilgisayar Girdisi 

PERT bilgisayar giridi kütüğünün. CPM giricli kütü­

ğünden pek farkı yoktur. Araları~qaki tek fark, faaliyetle­

re ilişkin veri kartlarına, PERT'de ek iki zaman verisinin 
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daha delinmesidiıı. Bilindiğj_ gibi, CPM'd& Eaaliyet veri kart­

laPına yalnızca iyimser süre i$lenmekteydi. PERT 'de ise, ay­

nı kartlara iyimser, normal ve kötümser sürelerin her ücü 

birden işlenecektir. 

Veri kütüğünün ilk kartı olan kullanıcı isim kartıDın 

bir örneği aşağıya aynen konulmuştur. 

---- ------

' [i 
[ 1 u- [ l i [ i 

r· [ 1 [ c [ ı 1. 

o o o -oor: or~ c o o o o o o o o rı o[: r or- o o o o ı- o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 
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· ~ r 4 4 L 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 n~, 4ll4 4 r· 4 4 4 4 4 4 4 4 ~, ~, 1, 4 4 ~, 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ~, 4 

5 L 5 51 5 5 5 5 5 5 L 5 5 51: s 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 s 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 s 5 5 

6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 G 6 6 6 6 6 G 6 6 6 66 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 8 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 

777777777777771 777777r17777777777777777777777777777777777 

8 B l 8 B B B B B i_ B B B B B B B 8 8 8 f: B B B 8 8 B 8 B 8 B B B B B B 3 8 8 B B 8 B B 8 B B B 8 B 8 B B B B B 

s s s s s s s s s s Ls 9 s s s Ls 9 s s s s 9 s s 9 91. s s s 9 9 s s 9 9 s 9 s 9 9 s s 9 s s 9 s 9 s s s s s 
_ -~ ~--~:- t -~- ~ -~--~~- ıı ıı 13 .J\. ıs 16 :; i~-~~~~ 2~ :ı 22 24 2~--26 27 n r; 3-J JJ 32 JJ ~ ~s 36 .37 3~--3·1-~o ~~~~ _:3 -~~ -~~ ~6 47 48 41 ~~-sı sı 53--s~ -~s--~6- ~-~ 

Faaliyet veri kartlarının 1-2 kolonlarına. önce gelen 

olay numarası, 11-12 kolonlarına sonra gelen olay numarası, 

21-30 kolonlarına iyimser süre (a), 31-40 kolonlarına nor­

mal sü.zıe (m) ve 41-50 kolonlarına da kötümser süre (b) de­

linecektir. l-2 faaliyetine ilişkin veri kartının bir örne­

ği aşağıya konulmuştur. 
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Her satır bir kartı·simgelemek kosuiuşıa_ PERT veri 
tüğünün bütünü aşağıdaki gibi olacaktır: 

MEHMET SAHİN PERT UYGULAMASI. 

Ol 02 3. s. 8. 
Ol 03 5. 6. ıo. 
Ol O lt 6. e. 12. 
02 05 lt. 6. 12. 
03 06 3. lt. 6. 
03 O lt s. 10. 16. 
04 09 7. u. ıs. 
os 07 2. 6. lO. 
os 06 9. 13. ıs. 
06 08 ı. 2. ıı.. 
07 10 ll. 13. 16. 
08 10 lt. 8. ıs. 
09 lO 
(BİR ADET BOS KART) 

B. 12. 16. 

kü-
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1.4.2. PERT Bilgisayar Çıktısı 

Yukarıda tanımlanan düzene göre hazırlanan veri kart­

ları gereğince bilgisayardan alınan iki sayfa çıktı ilişik 

sayfaları oluşturmaktadır. 

Cıktıl~n sayfaları, tıpkı daha önce açıklanan düzende ha­

zırlanmıştır. Birinci sayfada girdiler düzenli bir biçimde 

verildikten sonra • Te= ( a + 4m +b) /6 formülüne göre, tek tek 

her faaliyet icin beklenen zaman hesaplanıp yazılmıştır. 

Çıktının ikinci sayfası, analiz sonuclarını içermektedir. 

İlk aşamada, olay numaraları, olayların en erken ve en geç 

tamamlanma zamanları verildikten sonra, bu zamanlar arasın­

daki fark, esneklik sütununa yazılmıştır. 

Kritik yol üzerinde bulunan olayların numaraları, sayfa­

nın ortasında belirtilmiştir. 

Sayfam.n son bölümünde ise, önce, y.ukarıda hesaplanan bek­

lenen zamanlar gerçek süre sütununa aktarılmıştır. Daha son­

ra da, tek tek her faaliyetin en çok ne kadar sürede tamam­

lanması gerektiği belirtilmiştir. Eğer her faaliyet, belirti­

len sürede gercekleştirilebilirse~ proje, 25 birim zamanda 

tamamlanabilecektir. 

1.5. CPM-PERT Bilgisayar Modelinin Program Listesi 

Bu ve bundan sonraki modellerin bilgisayar programları 
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FORTRAN IV bilgisayaı:o dili ile yazılmıştır( 13 3) • Program­

ların işlerliği, E.i.T.İ.A. Bilgi İşlem Merkezi'ndeki ICL 

2903 Bilgisayar'nda, değişik işletme verilerine göre de­

falarca sınanmışt:ı.r. Veri kartlarındaki rakamsal değer­

ler, nitelik ve nicelik bakırnindan bir çok kez değişti­

rilerak bir aksaklık olup olmadiğı kontrol edilmiştir. 

Tanımlanan sınırlar içinde kalmak koşuluyla, değişik tür 

işletmelerin verileri, programların sonuna eklenerek, o 

işletmelere ilişkin bilgisayar analizleri yaptırılıp, 

analiz sonuçlarının listeler biçiminde dökümleri sağla­

nabilir~ örneğin, aşağıda örnek bir dÖkümü verilecek olan 

CPM-PERT programıyla, dileyen he:ti yönetici, kendi proje­

sini planlama olanağina sahiptir~ Bunun icin, projesine 

ili$kin faaliyetleri belirlemesi, her faaliyetin önünde­

ki ve sonundaki olay numaralarını saptaması ve her faali­

yete ilişkin bir veya üç tür zamanı öngörmesi gerekir. 

(133) CPM-PERT bilgisayar programının hazırlanmasında ya­
rarlanılan başlıca kaynaklar şunlardır: ÇETMELİ, 
s.l32-l53; A.MESUT RAZBONYALI, "Kritik Yol Metodu 
( CPM) ve Bilgisayar Uygulaması", Elektronik Hesap 
Bilimleri Enstitüsü Dergisi, İzmir, Cilt:2, Sayı:!, 
Haziran, 1979; GILMOUR, s.l3-20; STARR, Operations 
••• , s.l43-162; ROBERT W.MILLER, Schedule; Cost, 
and Profit Control With PERT: A Comprehensıve Guide 
for Program Management, McGraw-Hill, Ine., New York, 
1963; O'BRJEN, s.34-98; HOARE, s.97-l01; FORD, s.ao~ 
112; KREITZBERG-SHNEIDERMAN, s.389-405; HEARLY-DEB­
RUZZI, s.l93-213; ORGANIK-MEISSNER. s.l85-238; ROY 
D. HARRIS-MICHAEL J. MAGGARD, Computer Models In Ope­
rations Management: A Computer-Augmented System, 
Happer and Row, Publishers, Ine •• New York, 1972; 
s.lOS-112; DOCK, i3'~259-279; MANDELL, s.224-242; 
GRAHAM, s.455-502. 



- 101 -

Daha sonra, bu verilerin belirtilen sınırlar- içinde ve­

ri kartlÇU""l.na isl.enınesi ve programın arkasına konulup 

bilgisayara verilmesi aşaması gelir. Bilgisayar, verile­

ri okurö'gerekli analiz ve hesaplamaları yapar; sonuçla­

rı yazılı ve düzenli olarak birkaç dakika içinde verir. 

Aslında bilgisayarın yaptığı bütün işlemler, daha ön­

ce program hazırlanırken düşünülmüstür. Bilgisayar, prog­

ramın emirlerini yerine getirmekten başka bir iş yapmaz. 

~ogram hazırlanırken herhangi bir nokta gözden kaçırıl­

mışsa, bilgisayar hemen o noktada işi bırakıp bir hata 

mesaja verir. Bu nedenle, programların çok dikkatli ha­

zırlanması, değişik verilerle birçok kez sınanarak iş­

lerliğinin denetlenmesi gerekir. 

CPM-PERT bilgisayar pregramı, bu aç~dan, dileyen her­

kesin rahatça kullanabileceği bir yapıya sahiptir. özel­

likle, öğrencilere CPM-PERT yöntemini öğretirken son de­

rece yararlı olacaktır. öğrenciler, tek tek veya grup 

halinde kendi verileriyle, bilgisayardan çıktılarını ala­

bilecekler ve çıktı sonuçları üzerinde tartışmalar aça­

bileceklerdir. 

CPM-PERT bilgisayar programının listesi, bilgisayardan 

alınan biçimiyle ilişik sayfalarda görülmektedir(l34). 

(134) Programın kartlara işlenmiş kütüğü ise, tez yaza­
rındadır. 
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2. İSLE'l'MtCİLİl<TEl<i STOK XO:R I1t0tr SQRUNLAIUNA. İLİSl<İN 

BİLGİSAYAR MODELİ 

İşletmecilikteki stok kontrıol sorunla:rına ilişkin : .. 

bilgisayar modelini kurabilmek için. önce, stok kon~­

lü konusuyla ilgili kavramlara, değişmezlere ve değiş­

kenlere değinmek gerekir. 

Bu çalışmada, mal ve hizmetleri ortaya koyarken kul­

lanl.lan tüm ham ve yardımcı maddelere ''stok, ; stokları 

istenilen zamanda ve en ekonomik biçimde hazı.r bulundur· 

maya da "stok kontrolü" adı verilecektir. 

Stok ve stok kontrolü kavramlarının içeriğini oluştu­

ran ham ve yardımcı maddelerle ilgili olarak pek çok ma­

liyet kavramı vardır(l35). Ancak, uygulamada, formüle 

edilmeye elverişli üç temel stok kavramı üzerinde duru­

lur. Bunlar; sipariş verme maliyetleri, stok bulundurma 

maliyetleri ve stok bulundurmama maliy•tleridir(l36). 

Sipariş Verme Maliyetleri: Yeni bir sipariş verilece­

ği zaman ortaya çıkan maliyet öğeleridir. örneğin. yeni 

bir sipariş verme nedeniyle yapılan hazırlık maliyetle­

ri, satın alınan ham ve yardımcı maddelerin fatura fi­

yatları, malın taşınması nedeniyle or~aya çıkan taşıma 

tutarl., sigorta tutarı. gümrük verğisi, komisyon bedel-

(135) Bkz. MAYER, s.l85-l92; TATAR. s.65-79. 
(136) KOBU, Oretim ••• , s.245-246. 
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leri ve bunlara benzer diğer harcamalar sipariş maliyet­

lerini oluşturur(l37). 

Sipariş miktarı büyüdükçe birim fiyatta belli oran­

larda bir indirim sözkonusu olabilir(l38). İşletmenin bu 

yolla sağlayacağı yararı, gereğinden yüksek stok düzey­

lerinin değuracağı maliyetlerle karşılaştırması gerekir 

(139). Aynı şekilde. sipariş verme hazırlığından doğan 

maliyetlerle. sık sık sipariş vermekten sağlanacak ya­

rarlar karşılaştırılmalıdır. öteki sipariş verme mali­

yeti öğeleri için de benzer karşılaştırmalar yapılarak 

önemli maliyet tasarrufları sağlanmalıdır. 

Stok Bulundurma Maliyetleri: Bunlar, "elde bulundur­

ma maliyetleri" adıyla da bilinirler. Belirli Bir ham 

ve yardımcı ffiaddenin stokta bulunması veya bu yolda ça­

ba harcanması sonunda meydana gelirler(l40). örneğin, 

saklanan ha~ ve yardımcı maddenin zamanla bozulması, 

moda ve teknolojik gelişme yüzünden stoktaki varlıkların 

_değer kaybı, fazla stok nedeniyle vergi, faiz ve sigorta 

(137) İndirim ve iskontoların sipariş maliyetlerinden 
düşüleceği açıktır. 

(138) S.AKALIN, Üretim ve Kalite Kontrolü, İ.İ.T.B.Fa­
kültesi Yayi'n-i-;rzmir, 1973, s.l20. 

(139) Kurulacak bilgisayar modelinde fiyat iskontoları 
da gözönünde bulundurulacaktır. 

(140) NILAND, s.l52. 
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yükünün artması, işletmenin kendisine ait depoların al­

ternatif maliyetle~i. kiraladığı depoların kira tutarla­

rı ve bunlara benzer öteki değişkenler stok bulundurma 

maliyetini meydana getirirler. 

Stok Bulundurma.ma Maliyetleri: Bu maliyetlere "elde 

bulundurmama maliyetleri"(l41) de denir. istenilen ham 

ve yardımcı maddenin stokta bulunmaması veya yeterinden 

az bulunması sonucu ortaya Ç:.\karlar. örneğin, stok yok­

luğu nedeniyle isteği zamanında karşılanamayan bir müş­

teri, başka işletmelere giderse, gelecekteki gereksinme­

lerini de oradan sağlamak isteyebilir. Belirli bir anda 

Ölçülmesi çok güç olan bu tür bir maliyet, uzun dönemde­

ki pazar payının değişimi incelenerek saptanabilir. Müş­

teriyi kaçırmanın çok önem taşıdığı durumlarda, neye mal 

olursa olsun stok bulundurma yoluna gidilmelidir. öte yan­

dan, fiyatların hızla değiştiği enflasyonist ortamlarda, 

. stok hulundurmama maliyetleri çok yüksek düzeylere çıkar. 

Ham ve yardımcı madde fiyatlarının iç ve dış pazarlarda­

ki fiyatları düşük iken bol miktarda stok yapılmaması. 

sonra fiyat yükselmelerinden yararlanma olanağını orta­

dan kaldırır. 

(1~1) FREDERICK S.HILLIER-GERALD J.LIEBErut~, Operations 
Research, Holden-Day, Ine., C&lifornia, 1974, s.473. 
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Etkili bir stok '1<~.;. sipariş maliyetleri, stok 

bulundurma maliyetleri ve stok bulundurmama maliyetle~! 

aras~nda en uygun denge noktasını bulan politikaların 

saptanmasını ve etkili yöntemlerle işlemlerin yürütülme­

sini içerir. Bu konuda değişik tür stok kontrol modelle­

ri geliştirilmiştir(l42). Stok kontrol modellerinin te­

mel amac~. birim stok maliyetini en düşÜk yapan "ekono.­

mik sipariş miktarı"nı bulmaktl.l". 

2.1. Ekonomik Sipariş Miktarı 

Her seferinde ne kadar ham ve yardımcı madde sipa­

riş edileceği, "ekonomik siparis miktar:ı." modeliyle bu­

lunmaya çal:ı.şılır. Bilindiği gibi, her seferinde büyük 

miktarda sipariş verilirse, birim sipariş verme maliye­

ti düşer. Ancak, buna karşı da, birim stok bulundurma 

maliyeti yükselir. Bu eelişik ilişki, aşağıdaki gr~fikle 

simgelenebilir(l43). 

!\·!ALIYET 

Toplam Stok Maliyeti 

Stok bulunduıma 
maliyeti 

------- Sipariş Verme Maliyeti 

(142) GREENE, s.(l6-l)-(16-4l). 
(143) ATTiLA SEZGİN, İşletmelerde Malzeme Ak:ı.ş Sistemi: 

Analiz ve Simulasyon Uygulamas~. A.f.T.İ.A.Yayını, 
Ankara, 1976, s.86. 
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YulcaM.dald. .şelcilden .de. ~ gibi, tosWJ,m s-tok 

maliyet i. aşağıdaki fornlülle hesapJ.anab.Uir: 

Toplam Stok Maliyeı:.t .; Stok Bulundurma Maliyeti + 
Sipariş Verme Maliyeti 

Buna göre, en iyi stok politikası. toplam stok mali­

yetini en düşük yapacak miktarda stok siparişi yapmak­

tır. Bu sipariş miktarina ise, "ekonomik sipariş mikta­

rı (EOQ)" adı vet>i~ir. 

Toplam stok miktarı ve ekonomik sipariş miktarı for­

mülleri. değişik kaynaklarda, değişik semboller kullanı­

larak verilmektedir(l44). Burada, bilgisayar tekniği de 

gözönünde bulundurularak, sözkonusu formÜller aşağıdaki 

sembollerle ifade edilecektir: 

: EOQ X P X. ,FH R X C 
p 

TSM = + +PX R 
2 EOQ 

/2XRXCp 

EOQ=..j PXFH 

(1~4) Ekonomik sipariş miktarı fG7mQlünün çıkar~~ ve 
değişik sembollerle ifade edilişi konusunda bkz. 
JOSE M.A. TANCHOCO, ''Eeonemic Order Quantities Ba­
sed On Unit-Load And Matarial Handling Considera­
tions". Decision Sciences. The Journal For The 
American Institute For Decision Scienees, July, 
1980, s.SlS-518. 

/ 
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YukaJ'>ı.daki fczoınüllerde kullaıll.l.an se..Uerin .anlam­

ları şöylece öz.etıenehil ir: 

TSM = Toplam stok maliyeti. 

EOQ = Ekonomik sipariş. miktarı., 

R = Yıllık stok tüketim mikta~ı. 

ep = Birim stok sipat"iş ~iyeti, 

P ~Stokların birim fiyatı. 

FH =Birim stok fiyatının yüzdesi elarak. birim &te.k 

bulundurma maliyeti. 

R, ep• P, ve FH'nin değerleri bili~diğinde, ekonomik 

sipariş miktarını verilen formülle hesaplamak oldukça 

kolaydır. örneğin; 

R = 8500 birim (toplam yıllık stok kullanımı) 

ep = 9.oo TL (birim sipariş miktarı) 

P = 3,00 TL (birim stok fiyatı) 

FH F 0,15 TL (birim stok fiyatının yüzdesi olarak 

birim stok bulundurma maliyeti) 

.-:: --
\ /2 X 8500 X 9,00_ 

EOQ =V == sa3,lo birim 
3,00 X 0,.15 

583,10X3,00XO,l5 8500X9,t0 
TSl'l = 2 + sas.ıo + a.ooxssao 

TSM = 25 762,39 TL. 
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Göı-ü.ldüğü gibi. yaJ.ru.zea bir kez yapılırsa • .bu hesap­

lamal.aM.n ~11"1..cı bir özelliği yoktU%'. -'ncak SlUla.lla.eak 

cok 'sayıda alternatif varsa ve ileride öeğtnileeeği gibi 

modele daha bazı değişkenlerin eklenmeai gerekirse, bil­

gisayarın çok büyük yardımı ~ır. Aşağıdaki alt bö­

lümlerde, tanımı yapılan modele ilişkin veri girdisi ve 

bilgisayar cıktıaı verilmeye calışılacaktır. 

2 .ı. ı. Ekonomik Sipari5 Miktarı Bilgisayar Girdisi 

Bu bölümün sonunda bütünü verileeek olan Ekono­

mik Sipariş Miktarı Bilgisayar Programını işletmek için. 

yalnızca iki kartın kullanılması yeterli $lmaktadır. Bu 

kartlardan birisi. tıpkı ötekilerde olduğu gibi kullanı­

cı isim Jcaı-tıdır. Kullanıcı ;i.s,im kartı.auı bir örneği 

aşağıya konulmuştur: 

\ 
L_ 
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Veri k~ün ikinci ve .son kartı ise. rakamsal ve­

rileri içerir. Bu kartın ı-s kolonu~a yıllık kullanım_ -

miktarı {R), 6-10 kolununa birim sipariş maliyeti (C ). p 
11-15 kolununa fiyatın yüzdesi olarak stok bulundurma 

maliyeti (FH) ve 16-20 kolununa da birim stok fiyatı(P) 

delinil'. Veri kartının bir örneği aşağıya konulinUŞtur: 

1 1 

o o ı r o o o r 1, o r·: o o o o o o r: li o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 
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i 
99999~999999999999999999999999999999999999999999999999999 
12 l c lt 78 18UDD*HMU.6Win~M3UUDB•IDDM~MU••uaG~«HUUa&m~DgMHY~ 

2.1.2. Ekonomik Sipariş Miktarı Bilgisayar Cıktısı 

Yukarıda örnekleri verilen veri kartları. daha 

sonra bütünü verilecek olan programın arkasına konulur­

sa. bilgisayardan, ilişik sayfayı ol~şturan çıktı elde 

edilir. 

İlişik sayfadaki bilgisayar çıktısı~ iki bölümden 

oluşmaktadır. Birinci bölümde, probleme ilişkin veriler 

·:-· .. · 

·- . ; ~· .. ':<--./·-, .. ~ . ;;>l.._. 
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lisuıenmelctedir. CS • Bl, P2 • B2, P3 ve W değişkenleri 

daha sonra modele dahil edUeceği için, burada sıf.ı.r ile 

gösterilmiştir. 

Çıktının ikinci bölümünde ise. analiz sonuçları lis­

telenmiştir. Buna göre, ekonomik sipariş miktarı 583 ,lO 

birim.,stokların birim fiyatı 3,00 TL, toplam stok mali­

yeti 25762,39 TL. ve bir yıllık dönemdeki sipariş sayı­

sı 14,58 olarak hesaplanmıştır. 

Bu sonuçlara göre, bir yılda yaklaşık 14 kez stok si­

parişi yapılır ve her bir sipat'iş 583 birim olursa 25762 

TL.lık en düşük toplam stok maliyeti gerçekleştirilmiş 

olur. Gelecek dönemlerle ilgili veriler değiştikçe, ve­

ri kartındaki deierleri değiştirerek yeni sonuçların ay­

nı yolla hesaplattl.I'ılahileceği açı'kt:ır. 

------
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2.2.. Fiyat İskon.tol.arl.Ilı İçe:pen Ekonomik Sipar~ 

Miktarı 

Yukarıda tanımı yapılan model, fiyat iskontolarını 

gözönüne almamaktadır. Oysa, gerçek işletmecilikte, si­

pariş miktarları büyüdükçe, satıcı işletmelerin fiyat­

larda bazı indirimler yaptıkları görülmektedir. Bu in­

dirimlerin, toplam stok maliyetini olumlu yönde etkile­

yeceği açıktır. Bu nedenle, uygulamada çok sık karşıla­

şılan iskonto olayının da modele alınması gerekir. 

Ekonomik sipariş miktarı modeline, fiyat iskontola­

rının(l45) eklenme~i. yapılan önerilere göre yeni hesap­

lamalar yaparak. ortaya çıkan sonuçları karşılaştırmayı 

gerektirir. örneğin, stokların satın alındiğı işletme, 

şu fiyat iskontolarını önermiş olsun: 800 birim stok 

(Bl) satın alınırsa, fiyat 2,50 TL/birim (P2) olacaktı~; 

9000 birim stok (B2) satın alınırsa, fiyat 2,00 TL/birim 

(P3) olacaktır. 

Toplam stok maliyetini en düşük düzeye indirecek eko­

nomik sipariş. aiktarını bulabilmek için, fiyat indirim­

lerini de gözönüne alarak, tek tek her fiyat düzeyinde 

ortaya çıkan sonuçları görmek ve birbiriyle karşılaştı­

rarak en ekonomik olanını seçmek gerekir. Hazırlanan 

ekonomik sipariş miktarı bilgisayar programı. bu seeimi 

(145) Fiyat iskontoları konusunda bkz. MAYER, s.213-217; 
SHORE, s.372-375. 
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yapabi.l.ecek biçimde tasarlanrıu.ştır. Bunun için, veri kar­

tına, sipariş miktarlarını. ve bu milrtarlara uygulanacak 

fiyat düzeylerini eklemek yeterli olacaktır. 

2.2.1. Fiyat İskontolarını İçeren Ekonomik Sipariş 

Miktarı Bilgisayar Girdisi 

Her zaman olduğu gibi, veri kütüğünün ilk kartı, 

kullanıcı isim kartıdır ve bir örneği aşağıya konulmuş-

tur. 

ll [ lll r 1 r 
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Veri kütü.ğünün ikinci ve son ka»tının 1-20 kolon­

ları, tıpkı ilk modeldeki bilgilerle değişmeden aynı ka­

lır. Kartın 26-30 kolonlarına, birinci fiyat iskontosun­

dan yararlanabilmek için sipariş edilecek en kücük miktar 

(Bl = 800), 31•35 kolonlarına da bu miktara ilişkin iskon­

tolu fiyat (P2 = 2.50) delinir. Aynı kartın 36-40 kolonla-
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r:ı.na., ,ikinci fiyat iskentosundan ~lanabilmek için 
sipariş edilecek en·kiiçük mUt1a.r(B2 = 9000). lf.l-45 Jco­

lonlarına ise, bu ikinci mik~ara ilişkin iskentolu fi­

yat (P3 = 2.QO) delinir. Veri kartının bir örneği aşa­
ğ:ı.ya aynen ·kc>nulmuştur i 
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2.2.2. Fiyat iskontolarınl İçeren tkenemik Sipariş 

Miktarı Bilgisayar Cıktısı 

Pregramın sonuna eklenen ve yUkarıda örn.ekleri 

vePilen veri kartlarına göre hazırlanan bilgisayar ~­
tısı ilişilc sayfayı oluşturmaktadır. 

tli:şik bilgisayar çıktısının ilk bölümü. örnek pre.ble­

me iliş!Ciıı rakamsal.verileri sergilemektedir. Stok bulun­

dUI'Illaftla maliyeti(CS) ve e~ fazı• depol••• olanağ3.(W). daha 

.. .... 



ç_ 

f' r p r -i f:}- 1 
') i . l ' '1 \ ! '· \ t 1 c, _j ' 

("' 1 ı . . . 

f::Y f; r · • t •-· I V ~ I f.' !\ R l ~ ' [ [/ T t\ ;~ T 
STıiVL-~r:T:: PT;<T••, FTY"'-TT 
1 f' ;ll r, 1" ~ l n t( ;•; !'ı 1. T Y ı- T J 

t " j 1 . 

_.,; ı- ı •- F T ... f, ·i T • ı r I v •\ T r ~ v rı •-: T n ı_ • ,, r 

' 
1 

,,_ ,. ; 
·., ' ; ) l, ı . ' 

H 
') 

') ı ' i . ) 

' 
..,. 

{ 

~; r, ı ~ 1
' , n<. 
~ ,·:ı 

• • 1._' 

il T ;< Y t 1.1 I !< fo(, 1·! f ~'!ı~- k T <': r n i' O 1 ı;: <' <\ Y l <: J (\ (ı 1 . . 



..... l!-i2 -

SC!U'aki alt bölümlerde modele alın.ac.a.ğ.ı. icin-. burada .s.ı­

fır değerini almıştır. 

Cl.ktının ikinci bölilinü ise. bir öneeki bölümde 25)6.2,39 

olarak gerçekleşen toplam stok maliyetinin 18358,50 TL.ye 

düşürülebileceğini göstermektedir. Program bütün durumla­

rı gözden geçirmiş ve bunların icinden ikinci fiyat is­

kontosuna uymanın daha elverişli olacağını bulmuştur. 

Buna göre, birim fiyatı 2,00 TL.den bir yılı biraz aşan 

bir sürede 9000 birim sipariş yapılırsa, en düşük top­

lam stok maliyeti elde edilecektir. Burada, bir yıllık 

dönemdeki sipariş sayısı 0,94 çıkmıştır. Bu sonuç şu 

anlc;uııa gelmektedir: "1 sipariş 365 günde veııUirse. 0,94 

sipariş kaç günde verilir" ters orantısı kurulacaktır. 

Bu orantıya göre 365/0,94=388 gün çıkmaktadır. Başka bir 

deyişle, 388 günde bir .2.00 TL.den 9000 birim_stok sipa­

riş edilerek 18358,50 TL.lık bir toplam stok maliyeti. 

en ekonomik sipariş politikası olacaktır. 

2.3. Stok Bulundurmama Maliyetini İçeren Ekonomik 

Sipariş Miktarı 

Gerçek işletmeeilikte, fiyat isköntolarıyla karşı­

laşmak olağan olduğu gibi, yetersiz verilen siparişler­

le de karşılaşmak olağandır. Yetersiz verilen sipariş­

ler, stok bulundurmama maliyetlerine yol açar. Bu mali­

yetler; stok bulunmaması nedeniyle ulranılan satış ka­

yıplarından, tüketici tatmininin azalmasından. çok ivedi 

stok sağlamak için katlanılan anormal giderlerden. zama­

nında yapılamayan mal teslimleri için Ödenen tazminatlar-
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dan ve benzerlerinden olusur. 

Stok bulundurmama maliyetini içeren ekonomik sipariş 

miktarı formülü değişik kaynaklarda, değişik sembollerle 

verilmektedir(l46). 

Bu çalışmada, aynı formül, daha önce kullanılan sembal­

lerle aşağıdaki gibi ifade edilecektir: 

.~- ;pX FH) +~ 
1 p s 

EOQ- 1 X 
V P X FH C 

s 

TSM =.J 2(P X FH) RC X j Cs + p X R 
P (P X FH) +C s 

Daha öneeki veriler değişmemak koşuluyla ve birim stek 

bulundurmama maliyeti (CS) 0,65 TL. olmak üzere sayısal 

bir örnek aşağıda hesaplanmıştır: 

l2< 85oo )9. oo .. ~ ~·oöxo ,ıs-+<>. 65 
EOQ = 1 X- 1 = 758,54 birim V 3,00 X 0,15 V 0,65 

!·-------. 0,65 
TSM = V2(3,00XO,l5)8500X9,00 X V (3.00XO,l5)=o,65 3 •00XSSOO 

TSM = 25 701,70 TL. 

(146)-1'-ABRYCK"io-GHARE-."''ORGERSEN, e.366, -343i SHORE, --9·.375-377 • 
... , 
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AYftı sonucları bUgisayar programıyla da elde etmek 

mümkündü~. Bunun için gerekli olan ve~i kartına aşağıda 

değinilecektir. 

2.3.1. Stok Bulundurmama Maliyetini İçeren Ekonomik 

Sipariş Miktarı Bilgisaya~ Girdisi 

Bu konuya ilişkin veri kartlarında pek önemli b~ 

değişiklik yoktur. Kullanıcı isim kartında kullanılan 

alanın ilk 40 kolonu geçmemesi gerektiği için. zorunlu 

olarak STOK BULUNDURMAMA MALİYETİ yerine 5 harf daha 

eksik olan STOK YOKLU~U MALİYETİ cümlesi yazılmıştır. 

Veri kartına ise s birim stok bulunduratama maliyeti ( CS) 

olan o.65 rakamı eklenmiştir. Her iki kartın örnekleri 

asağıya konulmuştur: 

ll l i l l_ i 

.1 1 [ l_ u lll 1 1 
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2. 3. 2. Stok Buıundunna.ma Maliyetini İçeren Ekonoll1ik 

Siparie Miktar~ Bilgisayar Cıktısı 

Değinelen iki girdi kartına göre elde edilen bil­

gisayar çıktısı ilişik sayfayı oluşturmaktadır. Bu çık­

tının ilk bölümünde. ilk modeldeki veriler aynen görül­

mektedir. Bu verilere ek olarak bir de birim stok bulun­

durmama maliyeti (CS = o.ss) yer almıştır. ôteki değiş­

kenlere değer verUmediği için. sıfır olarak görünmek­

tedir. 

Çıktının ikinci bölümünde ise. hesaplama sonucları 

verilmiştir. Buna göre. yılda yaklaşık 11 kez 758 birim 

sipariş verilirse, en uygun stok düzeyi 448 birim olarak 

ve en düşük toplam stok maliyeti de 25 701 olarak gerçek­

leşecektir. 

•(i ı • . ' 
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2.4-. Depo Kısıtlamalarını. iceren Ekonomik Sipariş 

Miktarı 

Sipariş edilecek stok miktarı, bazen işletmenin bu 

konuya ayıracağı sermaye ile veya işletmenin elindeki 

depoların hacmiyle sınırlanır~ Başka bir deyişle, işlet­

me bazen sermaye azlığından, bazen ~e depo yetersizli­

ğinden istese de çok fazla sipariş veremez. Gerçek işle~­

mec1likte oldukça sık karşılaşılan bu durumun da modele 

sokulması gerekir(147). 

İster sermaye, isterse depo yetersizliğinden ileri 

gelsin, bu iki kısıtlayıcı bir tek değişkenle (W) ifade 

edilecektir. W,değişkeni, işletmenin depo veya sermaye 

yetersizliği nedeniyıe verebileceği en yüksek stok si­

pariş miktarıdır. 

öteki veriler, ilk modelde verilenler gibi olmak ko­

şuluyla W = 350 birim olsun. Buna göre, söz konusu kı­

sıtlamanın yol açtığı maliyet artışı aşağıdaki gibi he­

saplanabilir. 

İlk modelde EOQ; 583,10 birim olarak hesaplanmıştı. 

Aneak, burada W <EOQ olduğuna göre, yapılacak sipariş 

miktarı EOQ kadar değil. W kadar olmalıdır. İlk modelde 

verilen toplam stok maliyeti formülünde, W = 350 değeri 

yerine konursa; 

(147) Depo kısıtlayıcılarının modele nasıl sokulacağı ko­
nusunda ayrıntılı bilgi için bkz. TANCHOCO, Adı Ge­
çen Makale, s.517-518. 
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350(3,00)(0,15) 8500(9,00) 
TSM - + + 8500(3,00) 

2 350 

TSM = 25 797,32 TL. olur. 

Hiç bir kısıtlama olmadığı zaman hesaplanan toplam 

stok maliyeti ise, ilk modelde 25 762,39 TL. olarak bu­

lunmuştu. Buna göre, iki maliyet arasındaki fark, kısıt­

lamanın yarattığı maliyet olacaktır. 

Kısıtlamanın Yarattığı , _ · 
Maliyet Artışı = 25792,32 - 25762,39=34,93 TL. 

Kısıtlama nedeniyle sipariş edilecek stok miktarı 

azaldıkça, toplam stok maliyetinin artacağı açıktır. Bu 

maliyet artışı ne kadar büyük olursa, işletme de o oran­

da bir itici güçle finansal kaynaklar araştıracak veya 

depolarının kapasitesini arttırmaya çalışacaktır. 

2.4.1. Depo Kısıtlamalarını İçeren Ekonomik Sipariş 

Miktarı Bilgisayar Girdisi 

Yukarıda, sonuçları elle hesaplanan problemin 

veri kartının bir örneği aşağıya konulmuştur. Kısıtla­

mayı simgeleyen W değişkeninin değeri. veri kartının 

~6-50 kelonlarına delinir. 
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2 .. ......_..2. Depo Kl.s.ı.tlama l ar.ıru. 1~ ~ Sipariş 

"Mi.k'tar.ı. Bi] gisayar Cıktısı 

Kısıtlamalar nedeniyle sipariş edilebilecek en 

yüksek stok miktarını gözönüne alarak yapılan analiz 

sOnuçlarını veren bilgisayar çıktısı, ilişik sayfayı 

eluşturmaktadır. 

Bilgisayar çıktısı üç bölümden oluşmaktadır. Birin­

ci bölümde yine modele ilişkin rakamsal verilen sergi­

lenmiştir. İkinci bölümde, depo kısıtlaması gözönüne 

alınmaksızın yapılan analizin sonucları verilmiştir. ·· 

Dikkat edilirse bu sonuçlar, ilk analizdeki sonuçların 

aynısıdıl'. Herhangi bi.J:a. karJ.ş.ıklığa yol açmamak için, 

ikinci bölümün altına kısa bir açıklama yazdırıl~ştır. 
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Oçüncü bölümde ise. depo kısıtlaması gözönüne alı­

narak yapılan hesaplama sonuçları verilmişti~. Görüldü­

ğü gibi, burada, ekonomik sipariş miktarı, W'nin değe­

ri olan 350 birim olarak belirtilmiştir. Buna göre. yıl­

da yaklaşık 24 kez stok siparişi verilerek, en düşük 

toplam stok maliyeti 25 797,32 TL. olarak gerçekleştiril­

miş olacaktır. 

Buraya kadar yapılan açıklamalarla, ekonomik sipariş 

miktarı bilgisayar modeli kurulmuş olmaktadır. Sözkonu­

su modelde, yukarıda tanımı yapılan kısıtlayıcıların bi­

rini, birkaçını veya tümünü içeren problemleri çözmek 

mümkündür. Bunun için, probleme ilişkin değişik tür ve­

rilerin, belirtilen sınırlar içinde kartlara işlenip 

programın arkasına konması gerekir. Bu verileri, eğitim 

amacıyla öğrenciler derleyip işleyebileceği gibi, her 

yeni koeula göre durumlarını değerlernek icin uygulamacı­

lar da derleyip işleyebilecektir. Bu durumda model hep 

aynı kalacak, yalnızca R, CP, HF, Pl, CS, Bl. P2, B2, 

P3, W değişkenlerinin rakamsal değerleri ve bu değerle­

re göre de çıktılar değişip duracaktır. 

2.5. Ekonomik Sipariş Miktarı Bilgisayar Modelinin 

Program Listesi 

Ek•~omik sipariş miktarı modeliyle ilgili olarak 

buraya kadar değinilen stok politikaları icin hazırla­

nan bilgisayar programının listesi, bilgisayardan alınan 



- 132 -

biçimiyle iliş ik sayfal.ar1. oıuşturmaktadır( 148). Prog­

ramın değişik işletmelerin değişik tür verilerine göre 

işlerliği~ E.i.T.i.A. Bilgi İşlem Merkezi'nd~ sınanmış­

tır. önceki alt bölümlerde tanımlanan sınırlar içinde 

kalınırsa, programdan dileyen herkes yararlanabilecek­

tir. Gerek işletmeler, gerekse öğrenciler, kendi veri­

lerini kartlara işleyip programın(lııg) arkasına ekleye­

rek, izleyecekleri stok politikalarının sonuclarını gö­

rebileceklerdir. Daha sonra, bu sonuçlar üzerinde tar­

tışma açılıp yeni stok politikaları da geliştirilebile­

cektir. İşletmelerin içinde bulunduğu koşullar değiştik­

çe, yeni koşulları yansıtan verilerle yeni bilgisayar 

çıktıları elde edilerek, yeni stok politikaları karar­

laştırılabilecektir. 

(148) EOQ bilgisayar programının hazırlanmasında yarar­
lanılan başlıca kaynaklar şunlardır: JOHN A.HOBBS, 
Control Over Inventory and Pro~uction; McGraw-Hill, 
Ine.; London, 1973; GORDON-PRESSMAN, s.339-384; 
SEZGİN, işletmelerde ••• , s.l09-122; FERGAN, s.297-
298; DENZIL Y.CAUSEY, Accounting For Decision Ma­
~in_!lı Grid Ine., Columbus, Ohio, 1978, s.396-401; 
BUFFA, s.473-498; NILAND, s.lS0-177; BEDWORTH. 
s.319-345; NORMAN BAN.B~R~. A Manager's Guıde To 
P~ofitable Computers, AMACOM, Ine., New York, 1979; 
ADAM-EBERT, s.539-570; KREITZBERG-SHNEIDERMAN, s. 
238-260; HEALY-DEBRUZZI, s.65-87; ORGANIK-MEISNER, 
s.lOl-115; HARRIS-MAGGARD, s.56-60; DOCK, s.65-77; 
MANDELL, s.263-270; GRAHAM, s.455-503. 

(149) Programın kartlara işlenmiş kütüğü, tez yazarında­
dır. 
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3. İŞLETMEC1LiKTEKİ TAHMİN SORUNLARINA İLİŞKİN 

BİLGİSAYAR MODELI 

İşletmecilikteki tahmin sorunlarına ilişkin bilgisa­

yar modelini kurabilmek için, önce bu konuya ilişkin te­

mel varsayımıara değinmekte yarar vardır. 

Tahmin konusuna iki farklı açıdan bakıldığı bilinmek­

tedir. Bir grup düşünür, geleceği geçmişin doğal bir 

uzantısı olarak görür. Başka bir grup düşünür ise, ge­

leceği bilinmez olarak veya en azından insan denetimi­

nin dış1nda düşünür. 

Geleceğe bakış açısı birinci düşünüşe uygun ise, ge­

lecek konusunda bazı tahminler yapılabilecektir. Çünkü, 

geçmişe ilişkin rakamsal olayları, geleceğin tahminine 

dönüştüren bazı istatistiksel yöntemler vardır. 

İstatistiksel tahmin yöntemlerinin kullanılması şu 

temel mantığa dayanmaktadır: geçmişte yürürlükte olan 

olaylar, durumlar, etkiler, güçler, olgular ve ilişki­

ler, geçmişin birer temsilcisidir. Ancak, sözkonusu ay­

nı güçler, ·geleceğe biçim vermek için de yürürlükte ola­

caktır(l50). Bu mantık doğru ise, geçmişin bilgileri, 

sağlıklı bir modelle birleştirildiğinde, geleceğin geçer­

li bir tahminini verebilecektir. 

(150) DONALD H.SANDERS-A.FRANKLIN MURPH-ROBERT J.ENG, 
Statistics: A Fresh Approach, McGraw-Hill Co., 
Ine., New York, 1980, s.294. 
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Bu çalışmada kullanılacak istatistik yöntemler, geç­

mişte yürürlükte olan aynı güçlerin, gelecekte de yürür­

lükte olmaya devam edeceği inancına dayanmaktadır. 

Aşağıda geliştirilecek olan Tahmin Bilgisayar Progra­

mı, altı farklı istatistik tahmin yöntemini ve bunların 

hesaplamalarını en yalın bir biçimde tanıtacaktır. Ayrı­

ca, bu yöntemler incelenirken, aynı tarihi veri dizis~y­

le Tahmin Bilgisayar Programından elde edilen sonuçlar 

da sergilenecektir. 

3.1. Aritmetik Ortalama Ve Regrasyon Tahmini 

Hesaplama açısından geleceğe en basit bakış, geçmiş­

te olanların ortalamasına doğru geleceğin eğim gösterece­

ğidir. Bu varsayıma göre, geleceğin en geçerli tahmini, 

tüm geçmişte olup bitenlerin ortalaması olacaktır(lSl). 

Yöntem oldukça basittir. Sıradan birisi bile aritme­

tik ortalamayı aşağıdaki formülle hesaplayabilir(l52): 

- yl + y2 + + y 
y =~~------------~n~ 

n 

(151) PLANE-OPPERMANN, s.32. 
(152) A.g.k., s.32. 
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Y = Aritmet:i.1c ortalama(l53) 

Y =Tek tek geçmiş dönemlere ilişkin değerler, 
n 

n = Geçmiş dönemlerin sayısı. 

Yukarıdaki formüle göre, geçmiş dönemlere ilişkin ve­

riler toplanarak, dönemlerin sayısına bölünürse ortala­

ma değer hesaplanmış olur. Böylece, gelecek dönemler 

için tahminin, hep bu ortalama değer olacağı ortaya çık­

maktadır. Bununla birlikte, yeni dönemlere ilişkin veri­

ler geldikçe, bunların yeni hesaplamalara dahil edilerek 

son güne uygun bir talıminin yapılması da aynı modelle 

mümkündür. Ancak, tarihi olarak olup bitenlerin istatis­

tik ortalamasına dayanan bu tahminin, zaman içinde tek 

tek gözlemlenen noktaların sırasını gözönüne almadığı 

görülmektedir. Oysa, aşağıdaki regras~ron yöntemi, za­

man içinde olup bitenlerin sırasının modele nasıl sokul­

duğunu göstermektedir. 

Zaman içinde tarihi değerlerin değişimi; yukarıya doğ­

ru, aşağıya doğru veya eğrisel bir trend gösterebilir(l54). 

Aritmetik ortalama, bu durumu gözönüne almamaktadır. Arit­

metik ortalamanın bu eksikliğini, regrasyon tahmini gi­

dermeye çalışır. 

(153) İstatistik kitaplarında genellikle Y sembolü ye­
rine X sembolü kullanılmaktadır. Burada Y sembolü 
kullanılmasının nedeni, başta regrasyon tahmini 
olmak üzere öteki tahminlerle bir birlik sağlamak 
ve bilgisayar programının yazımında kolaylık yarat­
mak isteğidir. 

(154) SANDERS-MURPH-ENG, s.295. 
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Regrasyon tahmininin ma~ematiksel ifadesi, en küçük 

kareler regrasyon eşitliğidir(l55). Buradaki doğrunun 

eğimi, zamana göre ortalamadaki değişmeyi tanımlar(l56). 

Regrasyon doğrusu denklemi aşağıdaki gibidir(l57): 

' ' Y = a + bx 

t ' Y = x nün belirli bir değeri icin hesaplanan Y değeri, 

a = x sıfıra eşit olduğunda Y nin değeri, 

b =regrasyon doğrusunun eğimi. 

t 
x ve Y; x ve Y nin gözlerolenmiş değerl~inden, hesap-

lanan değerleri ayırt etmek için işaretlendirilmiştir. a 

ve b'nin değerleri, en küçük kareler yöntemine göre, aşa­

ğıdaki eŞitlikle belirlenir(l58): 

a=LL-blı_ 
n n 

b. = n i: xY - :t x :t Y 
2 2 n _t X - (i: X) . 

Bu formüllere göre, x ve Y nin tüm gözlerolenmiş değer­

leri kapsadığı ve n'nin de gözlerolenmiş değerlerin toplam 

(155) MAYER, s.31. 
(156) SANDERS-MURPH-ENG, s.299. 
(157) BRAVERMAN, s.292. 
(158) PLANE-OPPERMANN, s.253. 
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sayısı olduğu anlaşılır. 

Regrasyon eşitliğindeki işlemlerin ne kadar bıktırı­

cı olduğunu, bu işle uğraşanlar cok iyi bilir. Bu bıktı­

rıcı hesaplamalar, bilgisayar gücüyle yapıldığında, kı~ 

sa zamanda ve sağlıklı bir biçimde gerekli tahminler ya­

pılabilmektedir. Aşağıdaki alt bölüm, gerekli hesaplama­

ları yapmak için, Tahmin Bilgisayar Programının nasıl 

kullanılacağını ve sonuçların bilgisayara nasıl yazdırı­

lacağını göstermektedir. 

3.1.1. Aritmetik Ortalama Ve Regrasyon Tahmini 

Bilgisayar Girdisi 

Burada, tahmin bilgisayar progrqmına girdi olacak 

veri kütüğü tanımlanacak, programın tam listesi ise, bö­

lümün sonunda verilecektir. 

' Kullanıcı isim kartı, veri kütüğünün ilk kartıdır. Bu 

kart tahmini kimin yaptığını ve arzu edilen başka bilgi­

leri belirtir. Kullanıcı isim kartı, ı. kolondan 40.ko­

lona kadar herhangi bir bilginin delinerak işlenahilece­

ği serbest bir alanı içerir. Bu kartın bir örneği aşağı­

ya konulmuştur. 
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Bu kart. analiz edilecek geemiş dönem sayısını (N) içe­

rir. Analiz edilecek tarihi dönem sayısı 1 ve 2.kolona 

delinir. Bu kartın görünüşü, biraz sonra ele alınacak 
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Yukarıdaki ilk iki karttan sonra veri kütüğünde tari­

hi veri kartları yer alır. Bu N adet kartın sayısını, ana­

lizi yapılacak geçmiş dönemler belirler. Burada yer alan 

her bir kart; l ve 2.kolona delinen dönem s:ı,rasını ve ll. 

··•· . ;,~ kolondan başlayarak delinen tarihi veriler içerir. İlk 
tarihi veri kartı, Ol tarihi dönemini, son tarihi veri 

kartı ise, ·N tarihi veri dönemini içerir. N adet tarihi 

. . kontrol kartından ilki, ele alınacak örnek için aşağıda 

'· 

gSsterilmiştir: 

[ 

[OOOOOOOCfJOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO 
l j i :: ~ : : ' B ç ::, 1: ~2 lJ H ;5 lt !7 i5 ii 20 2: i2 23 ;~ :5 2c 27 2e 't.9 3J 31 32 33 34 35 J.S 3? 38 3Y J~ 41 42 43 H 4S ~6 47 ~8 49 50 51 51 53 54 55 56 
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ı ' V ~ s_~ 1_ s_' ~u ıı ıı ıJ il- ıs 16 ı, ~a 19 ıo ıı Lı 23 24 ıs 26 2128 'JJ Ja 31 Jı-33 34 35 36 37 3B JJ 40 41 42 ·J H 45 4s 41 48 49 sJ sı sı 53 s~ss ~sı 

Analiz kontrol kartı, veri kütüğündaki son karttır. 

Bu kart, yapılacak analizin türünü gösteren bir kodu 

içerir. Bu kod l.kolona delinir. Aynı kartta tahmin edi­

lecek dönem sayısı olan m ise ll ve 12. kolonlara deli­

nir. Ele alınacak örnek için bu kartın bir örneği aşağı­

ya konulmuştur: 
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Yukarıdaki analiz kontrol kartının l.kolon11tldaki 1 kodu , 

aritmetik :ortaJ:ama. ve regrasyon eşitliğine dayanan iki 

ayrı talıminin hesaplanabilmesi için gerekll olmaktadır. 

ileride aynı kolonda 2 ve 3 kodu yer alacaktır. Bunun an­

lamı ise, mevsimlik analiz ve üssel düzeltme analizi ya-

.pılacağıdır. 

Aritmetik ortalama ve trend analizi için eksiksiz bir 

veri kütüğü, Eskişehir özel İdaresi Kil İşletmesinin 36 

dönemlik satışları(l59) gözönünde bulundurularak aşağıda 

verilmiştir: 

(159) Satış rakamları Eskişehir özel İdare Mijdürlüğünden 
alınmıştır. 
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f1EHMET ŞAHİN 

36 
TREND ANALİZI-~ · 

Ol 
02 
03 
04 
os 
06 
07 
08. 
09 
lO 
ll 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
ı 

7569. 
7497. 
7333. 
7169. 
6996. 
6873. 
6973. 
6989. 
7120. 
7256. 
7269. 
7524. 
7544. 
7449. 
7473. 
7145. 
7228. 
5g9o. 
7036. 
7049. 
7227. 
7357. 
7440. 
7722. 
7768. 
7605. 
7530. 
7368. 
6908. 
6870. 
6937. 
7055. 
7320. 
7454. 
7467. 
7722. 
18. 
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3.1.2. Aritmetik Ortalama Ve Regrasyon Tahmini 

Bilgisayar Çıktısı 

Tahmin bilgisayar program~, yukarıda gösterilen 

girdi veri kütüğüne göre iki sayfa çJ_ktı verir. İlk say­

fadaki bilgisayar çıktısı, bilgisayar girdisini kontrol 

etmek ve anımsamak için basit bir tarihi veri sıralama­

sıdır. Bu çıktının bilgisayardan elde edilen sayfaları 

ilişik sayfaları oluştu~naktadır. 

Bilgisayar çıktısının ikinci sayfası, analiz kontrol 

kartında istenen analiz sonuçlarını verir. İkinci sayfa­

nın ilk satırı, l.kolondaki analiz koduna göre basımı 

istenen bilgiyi yazar. İkinci satırında, talıminin dayan­

dığı dönemlerin sayısını anımsatır. Üçüncü satır, tahmi­

ni istenen dönem sayısını gösterir. Son tarihi dönem 

36 olduğuna göre, tahmin 37.dönemden başlar ve 18 döne­

min tahmini istendiği için de 54.döneme kadar devam 

eder. 

36 tarihi dönemin aritmetik ortalamasına dayanan tah­

min "ortalama" başlığı altında gösterilirken, aynı dönem­

lerin regrasyon değrusuna dayanan tahmin de "regrasyon" 

başlığı altında gösterilmektedir. Regrasyon eşitliğinin 

kendisi ise, son satırda verilmiştir. 

Ortalama ve regrasyon yöntemlerinin her ikisi için 36 

dönemlik veriyle yapılan tahmin sonuçları, birbirinden 

oldukça farklıdır. Bu dikkat edilmesi gereken birinci 

noktadır. Dikkat edilmesi gereken ikinci nokta ise, bil­

gisayarın hangi talıminin iyi veya doğru olduğunu belirle­

mediğidir. Bu, sınıflarda veya işletmelerin araştırma ku-
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rullarında tartışılmalıdır. Tartışmalar yapılırken, bir 

taraftan ilgili kurarnlardan yara.rlanılmalıt diğer taraf­

tan da geleceğe ilişkin sezgileP hesaba katılmalıdır. Bu 

arada, "istatistiklere güvenilemez ama istatistikçilere 

güvenilebilir11 değişi de gözönünde bulundurulmalıdır. 

3.2. Mevsimlik Ortalama Ve Mevsimlik Regrasyon Tahmini 

Pek çok mamulün üretim ve satışları, mevsime göre 

bazı dalgalanmalar göstermektedir. örneğin, yılların 

deneyimi göstermiştir ki, bira satışları yaz mevsimin­

de en yüksek düzeye ul;:ışırken, sert likörlerin satışla­

rı da kış mevsiminde en yüksek düzeye ulaşmaktadır(l60). 

Matematik olarak mevsimlik durumları tahmin etmek 

için en kolay yol, sözkonusu mevsime ilişkin tüm geçmiş 

verilerin ortala;rıasını hesaplamaktır. Örneğin, eğer her 

mevsim bir ay sürüyorsa, gelecek ocak ayının tahmini, 

geçmiş tüm ocak ayı verilerinin ortalaması olacaktır. 

Bu tahmin şu varsayıma dayanmaktadır: gelecek ocak ayın­

da yürürlükte olacak güçler, "tıpkı geçmiş ocak aylarının 

tarihi sonuçlarını oluşturan giiçler g;j.bi olacaktır. Bun­

dan başka, sözkonusu güçle~. gerçek sonuçları, tahmin 

edilen "normal" bir düzey-2 doğru itme eğilimindedir(l61). 

(160) Benzer örnekler için bkz. : KENAN GÜRTAN, İstatistik 
ve Araştırma Hetodları: İktisat ve İş İdaresine Tat­
bıkatı, Fatih Yayınevi Hatbaası, rstanbul,l977, s.473. 

(161) WILLIAH A.SPURR-CEARLES P.BOHINI, Statistical Analysis 
For Business Decisions, Richard D.Irwin, Ine., Homewood, 
Illinois, 1973, s.612. 
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örneğin, özel İdare İşletmesinin satışları aylık ve-

riler olduğu icin, bu tür bir analiz son iki yıl icin 

aşağıdaki gibi yapılabilir: 

Satışlar 

Dönem Aylar (Ton) 

ı Ocak 7544 
2 S ubat 7449 
3 Mart 7473 
4 Nisan 7145 
5 Mayıs 7228 
6 Haziran 6990 
7 Teımnuz 7036 
8 Ağustos 7049 
9 - Eylül 7227 

10 Ekim 7357 
ll Kasım 7440 
12 Aralık 7722 
13 Ocak 7768 
14 Şubat 7605 
ıs Mart 7530 
16 Nisan 7368 
17 Mayl.s 6908 
18 Haziran 6870 
19 Temmuz 6937 
20 Ağustos 7055 
21 Eylül 7320 
22 Ekim 7454 
23 Kasım 7467 
24 Aralık 7722 

Yukarıdaki seriye göre, gelecekteki ücüncü yılın ocak 

ayı aritmetik ortalama tahmini aşağıdaki eşitliğe göre 

hesaplacaktır: 

Ocüncü Yılın _ l.yılın.ocak değeri+2•yılın ocak değeri 
Ocak Ayı Tahmini - 2 -
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Ocüncü Y7ı:n Ocak 7544 + 7768 
Ayı Tahmını = 7656 
(25.dönem) 2 

Aynı yoldan giderek ücüncü yılın şubat ayı ortalaması 

da bulunabilir: 

Ucüncü Yılın Şubat Ayı 7449 + 7605 
Tahmini (26.dönem) = 2 = 7525 

öteki aylar icin de benzer biçimde hesaplanacak orta­

lamalar, genel olarak, "temel mevsim serileri" adını alır 

(162). Bilgisayara gerek bu tür bir analiz, gerekse he­

men aşağıda incelenecek olan mevsimlik regrasyon analizi 

yaptırmak icin, analiz kontrol kartının ilk kolonuna 2 

kodu delinecektir. 

Yukarıdaki tarihi verilere dikkatlice bakılırsa, sa­

tışların genel olarak ilk altı dönemde düştüğü, sonraki 

altı dönemde tersine dönerek yükseldiği görülmektedir. 

Bu durum aşağıda gösterildiği gibi, iki ana mevsim orta-

ya koymaktadır: 
BİRİNCİ MEVSiM 

Dönem Satışlar Dönem Satışlar 

ı 7544 13 7768 
2 7449 14 7605 
3 7473 15 7530 
4 7145 16 7368 
5 7228 17 6908 
6 6990 ıa 6870 

(162) PLANE-OPPERMANN, s.307-308. 
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İKİNCİ MEVSİM 

Dönem Satışlar Dönem Sat:uüdr --·--
7 7036 19 6937 
8 7049 2Ö 7055 
9 7227 21 7320 

10 7357 22 7454 
ll 7440 23 7467 
12 7722 24 7722 

Tarihi verilerin yukar~daki gibi iki mevsime ayrılma-

sı, yapılacak talıminin bir regrasyon eşitliği ile değil, 

her bir mevsimin özellikle~ini yansıtan iki ayrı regras­

yon eşitliği ile yapılmasını gerektirir. Başka bir de­

yişle, önce 1-6 dönemlere ilişkin bir regrasyon eşitli­

ği, sonra da 13-18 dönemlere ilişkin bir başka regrasyon 

eşitliği kurulmalıdır. Daha sonra ise, her iki eşitlik­

teki a ve b değerlerinin basit ortalamasını alarak bi­

rinci mevsime ilişkin regrasyon eşitliği bulunma.1_ıdır 

(163). Buna göre, birinci mevsimin regrasyon eşitliği, 

aşağıdaki gibi hesa?lanacaktır: 

Y~ = a
1

· + b
1
x' (1-6 dönem verilerine göre) 

Y' = a +b X' (13-18 dönem verilerine göre) 2 2 2 

a= 

(163) VATTER-BRADLEY·· FREY-JACKSON. s. 316-317. 



- 155 -

b= 

Y' = a + bX' ( • • • • • • ) bırıncı mevsım ıçın 

Benzer biçimde, ikinci mevsimin regrasyon eşitliği de 

aşağıdaki gibi hesaplanacaktır: 

Y1 = a1 + b1x' (7-12 dönem verilerine göre) 

(19-24 dönem verilerine göre) 

a = 
2 

b=----
2 

' ' Y = a + bX (ikinci mevsim için) 

Yukarıdaki hesaplamaların elle yapılması durumunda, 

hem hata yapma olasılığının artacağı, hem de çok bıktı­

rıcı ve zaman alıcı olacağı açıktır. Oysa, geliştirilen 

Tahmin Bilgisayar Programını kullanarak, aynı hesaplama­

ların bilgisayara yaptırılması mümkündür. 
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3.2.1. Mevsimlik Ortalama Ve Mevsimlik Regrasyon Tahmini 

Bilgisayar Girdisi 

Mevsimlik ortalama ve mevsimlik regrasyon tahmi­

ni girdi kütüğü, daha önce açıklanan girdi kütüğünde ba­

zı değişiklikler yaparak hazırlanır. 

Kütüğün kullanıcı isim kartına trend analizi yerine, 

mevsimlik analiz aydınlatıcı bilgisi delinecektir. İkin­

ci kart olan tarihi kontrol kartına, bu kez son 24 aylık 

veri esas alındığı için 24 yazılacaktır. Tarihi veri kart­

larının 1 ve 2.kolonlarına dönem sayısı, 11-20 kolonları­

na ise tıpkı önce olduğu gibi tarihi veriler delinecek­

tir. Analiz kontrol kartı ise, mevsimlik analizin gerek­

li olduğunu göstermek için değiştirilecektir. Bu kartın 

!.kolonundaki 2 kodu, programdan mevsimlik analiz yapıl­

masını ister. Birinci dönemle başlayan birinci mevsimin 

uzunluğu 21-22. kolonlara, ikinci mevsimin uzunluğu ise, 

31-32. kolonlara delinir. 

Birinci mevsimin uzunluğu ile, ikinci mevsimin uzun­

luğu toplamının, tarihi dönem sayısına eşit veya ondan 

küçük olması gerektiğine dikkat edilmelidir. 

Bu bilgilere göre analiz kontrol kartının bir örne­

ği aşağıya aynen konulmuştur: 
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Her satır bir kartı simgelemek koşuluyla bilgisayar 

girdi kütüğü aşağıda gösterilmiştir. Tarihi verilerin 

aynen trend analizinde kullanılan veriler olduğuna dik­

kat edilmelidir. Yalnızca son veri kartı, mevsimlik ana­

lizi belirtmek için değiştirilmiştir. 

MEHMET ŞAHİN- MEVSİMLİK ANALİZ 

24 
Ol 7544. 
02 7449. 
03 7473. 
04 7145. 
05 7228. 
06 6990. 
07 7036. 
08 7049. 
09 7227. 
10 7357. 
ll 7440. 
12 7722. 
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13 7768. 
14 7605. 
:15 7530. 
16 7368. 
17 6908. 
18 6870. 
19 6937. 
20 7055. 
21 7320. 
22 7454. 
23 7467. 
24 7722. 
2 06 06 

Yukarıdaki girdi veri kütüğüne göre elde edilecek 

bilgisayar çıktısının bir kopyası aşağıda verilecektir. 

3.2.2. Mevsimlik Ortalama Ve Mevsimlik Re~asyon Tahmini 

Bilgisayar Cıktısı 

Bilgisayardan elde edilen iki sayfalık mevsimlik 

analiz cıktısı ilişik sayfaları oluşturmaktadır. İlk say­

fa, tıpkı trend analizinde olduğu gibi tarihi girdi lis­

tesini verir. İkinci sayfa ise, mevsimlik analiz sonuç­

larını gösterir. 

İkinei sayfanın 25'den 30'a kadarki dönem numaraları­

nın solundaki 1 koduna dikkat edilmelidir. Sözkonusu 1 

kodu, 25'den 30'a kadarki dönemlerin birinci mevsime ait 

olduğunu gösterir. Birinci dönemin regrasyon tahmini, bi­

rinci mevsim icin elde edilen r~grasyon eşitliğine daya­

nır. Sözkonusu eşitlik sayfanın altına yazılmıştır. 31-36 

ya kadarki dönem numaralarının solundaki 2 kodu ise, 31 
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den 36 ya kadarki dönemlerin, ikinci mevsime ait olduğu­

nu gösterir. Dolayısıyla da sayfanın altındaki ikinci 

regrasyon eşitliğine dayanır. 

ORTALAMA başlığını taşıyan kolonun altındaki tahmin­

ler, aynı aya ait değerlerin basit aritmetik ortalaması­

dır. Bu tahminler, REGRASYON başlığını taşıyan kolonun 

altındaki regrasyon eşitlikleri tahminlerine oldukca ya­

kın görünmektedir. 

Burada şu noktaya dikkat edilmelidir: bu tahminlerin 

hangisinin daha sağlıklı olduğu konusu, bir taraftan tah­

minlerin altında yatan varsayımlara, diğer taraftan da 

yöneticinin tecrübe ve sezgisine bağlıdır. 

3.3. Hareketli Ortalama Ve Ossel Düzeltme Tahmini 

Bilindiği gibi, hareketli ortalama yöntemi, uzak 

geçmişten çok, yakın geçmişe ağırlık verir ve buna daya­

narak yalnızca bir dönem sonrasının tahminini yapar. ör­

neğin, hareketli ortalama yöntemiyle, en eski tarihi dö­

nem verilerinin üçü, dördü veya beşi alınarak, en son 

gerçekleşen değer buna ilave edilir. Daha sonra bunların 

ortalaması alınarak, bir sonraki dönemin hareketli orta­

lama tahmini yapılır. Bu işlem her seferinde aynı biçim­

de bir dönem eksiltilip bir dönem ilave edilerek devam 

eder gider(l64). 

(164) ADAM-EBERT, s.345. 
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örDek. ..&el'inin 36 dönemlik satışları gözönünde bulun­

durulursa, 37. dönemin dört aylık hareketli ortalama tah­

mini aşağıdaki formüle göre hesaplanacaktır(l65): 

Dt + Dt-1 + Dt-2 + 0t-3 

4 

Ft = t + 1 dönemi için .;'t. döneminde yapılan tahmin, 

Dt = t döneminin tarihi verisi, 

Dt-ı = t-1 döneminin tarihi verisi, 

Dt_2 = t-2 döneminin tarihi verisi. 

Dt_3 = t-3 döneminin tarihi verisi. 

örnek verileri yukarıdaki formülde yerine ken~; 

= _7~7;..;2;..;;2_+~7....,4..;.6.;..7 _+__;.,7..;.45.;..4.;_..+_7.;..;S;..;;2;..;;,.0 

4 

F36 = 7490,7 bulunur. 

r36 nın 7490,7 lik tahmini. 37.dönem için 36.dönemde 

yapılan tahmindir. Bu tür bir tahmin, geliştirilen Tah­

min Bilgisayar programıyla yapılmak istenirse, veri kar­

tının !.kolonuna 3 kodunu yerleştirmek ve analiz kontrol 

(165) A.g.k •• s.345. Yukarıdaki formül, progr~amaya uy­
gun biçime getirilmiş biçimidir. 
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kartının 51-52 kolonlarına da hareketli ortalama dönem 

sayısı olan 4'ü delmek gerekir. 

Ussel düzeltme tahmin yöntemi de, hareketli ortalama 

tahmin yöntemindeki amaca benzer bir amaç taşır. Arala­

rındaki farkı kısaca belirtmek mümkündür. Ussel düzelt­

me tahmin yöntemi, tüm tarihi verileri gözönünde bulun­

durur. Ancak, geçmişe eskidikçe daha az ağ~lık verir. 

Oysa, hareketli ortalama, eski dönemleri bütünüyle gör­

mezden gelmekte, yalnızca hareketli ortalama döneminde­

ki tarihi verilere eşit ağırlık vermektedir. üssel dü­

zeltme yöntemi, bir bakıma, tüm tarihi verilerin ağır­

lıklı hareketli oı•talaması olmaktadır( 166). 

Üssel düzeltme tahmininde kullanılan formül aşağıda­

ki gibidir(l67): 

Ft= ant+ a{l-a)Dt_1+ a(l•a)
2
Dt_2+ ... + a(l-a)kDt-k 

' 

Yukarıdaki semholler tıpkı hareketli ortalamada ol­

duğu gibidir. Yalnızca a, bir ağırlık faktörü olmaktadır. 

Ağırlık faktörü olan a, geçmiş gözönünde bulundurularak, 

araştır'ın2.cının arzusuna göre O ile ı. O sınırları içinde 

keyfi olarak seçilir(l68). 

(166) ÜMİT CANDAN, "Bütünleşik üretim Planlama Yöntemle­
ri Ve İliekin Tahmin Teknikleri", t.O.:tşletme Fa­
kültesi Dergisi,. Cilt:B, Sayı:2, Kasım,l979, s.l03. 

(167) ADAM-EBERT, s.3~9. 
(168) SHORE, s.275. 

i 
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36 dönemlik örnek seri esas alınarak ve a = 0.30 ağır­

lığı verilerek, 37.dönemin üssel düzeltme tahmini yukarı­

daki formüle göre aşağıdaki gibi hesaplanacaktır: 

F36 = (0,30)(7722) + (0,21)(7467) + (0,14)(7454) + 
(0,10)(7320) + (0,07)(7055) + (0,05)(6937) + 

... + (0,30)(1-0,30)35 (7569) 

r 36 = 7419,5 

öteki veriler değişmernek koşuluyla a = 0,25 ağırlığı­

na göre bir üssel düzeltme tahmini yapılırsa 37.dönemin 

üssel düzeltme tahmini aşağıdaki gibi belirlenecektir: 

F36 = (0,25)(7722) + (0,19)(7467) + (0,14)(7454) + 
(0,10)(7320) + (0,25){1-0,25)4(7055) + .•. + 
(0,25)(1-0,25)35 (7569) 

r36 =7405,3 

a = 0,30 ve a = 0,25 ağırlıklarına göre r 36 döneminde 

elde edilen yukarıdaki tahminler, 37.dönemin tahmini de­

ğerleridir. Görüldüğü gibi, hesaplamalar tüm geçmiş 36 

dönem esas alınarak yapılmıştır. Bu bıktırıcış zaman alı­

cı ve karmaşık hesaplamaların bilgisayara yaptırılması, 

üssel düzeltme tahminine günümüzde büyük önem kazandır­

mıştır{l69). Yukarıda elle yapılan tahmin, bilgisayara 

(169) SPURR-BONINI, s.638. 
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yaptı.rl.lmak istenirse ... anal.i.z iro~~ kartl.nın l.koloı:ııı­

na 3 koclurılın. 41-44. kolenlarına da istenilen hel"hangi bir 

a üssel faktörünün delinmesi yeterli olacaktır. 

3.3.1. Hareketli Ortalama Ve Ussel Düzeltme Tahmini 

Bilgisayar Girdisi 

Veri kütüğünün ilk kartı, kullanıcı isim kartıdır 

ve tıpkı öteki modellerdeki gibidir. Tek fark, "trend 

analizi" veya "mevsimlik analiz" terimleri yerine "üs­

sel düzeltme" teriminin yazılmasıdır. 

Tarihi kontrol kartında da bir değişiklik yoktur. 1-2 

kelonlarına tarihi dönem sayısı olan 36 rakamı delinecek-

tir. 

Daha sonra gelen tarihi veri kartlarının sayısı 36 

adet olaçaktır. Sırayla her kartın 1 ve 2 kolonlarına 

dönem numarası, 11-20 kolonlarına da e dönemin tarihi 

verisi delinecektir. 

Analiz kontrol kartının l.kelonuna delinecek 3 kodu, 

hareketli ortalama ve üssel düzeltme analizi yapılacağı­

nı, 41-45 kolonuna delinen rakamlar, üssel düzeltme fak­

törünü, 51-52 kolonlarındaki rakamlar da hareketli orta­

lama dönemini gösterir. 

Bu veri kütüğü, bölümün sonunda bütünü verilecek olan 

programın arkasına konulunca gelecek ilk dönemin tahmini 
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elde edilir. 0,25 lik bir üssel düzeltme faktörü ve 4 ay­

lık bir hareketli ortalama için analiz kontrol kartı aşa­

ğıya aynen konulmuştur. Tam bir bilgisayar girdi kütüğü 

ise~ bunun hemen altında verilmiştir. 

,. 
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MEHMET ŞAHİN OSSEL DOZELTME ANALİZİ 

36 
Ol 7569. 
02 7497. 
03 7333. 
04 7169. 
os 6996. 
06 6873. 
07 6~37. 
08 . 6ga9. 
09 7120. 
10 7256. 
ll 72~9'.. 
12 752~. 
13 7544~ 
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!6 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
31.f. 
35 
36 
1 

7449. 
7473.; 
7145. 
7228. 
6990. 
7036. 
7049. 
7227. 
7357. 
7440. 
7722. 
7768. 
7605. 
7530. 
7368. 
6908. 
6870. 
6937. 
7055. 
7320. 
7454. 
7467. 
7722. 
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3.3.2. Ha~eketli Ortalama Ve Ossel Düzeltme Tahmini 

Bilgisay~ Çıktısı 

Tahmin bilgisay~ p~ogramından elde edilen iki 

sayfa bilgisay~ cıktısı ilisik sayfal~ı olusturmakta­

d~. Çıktının ilk sayfası, her zaman olduğu gibi ta~ihi 

ve~ileri anımsatmaktadır. Analiz sonucları ise, ikinci 

sayfadadı~. Görüldüğü gibi, 37.dönem için 4 dönemlik ha­

reketli ortalama tahmini, ayaen elle hesaplanan 7490,7 

sonucunu vermektedir. 0,25 ağ~lığına göre bulunan üssel 

düzeltme tahmini de elle hesaplanan tahminin aynısıdı~. 
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Buraya kadar yapılan açıklamalarla, Tahmin Bilgisa­

yar programının bıktırıcı, zaman alıcı ve karmaşık he­

sapları yapabilecek biçimde nasıl çalıştırılacağı gös­

terilmeye çalışılmıştır. Artık, sıra, Tahmin Bilgisayar 

programının kendisini bir bütün olarak vermeye gelmiş­

tir. 

3.4. Tahmin Bilgisayar Modelinin Program Listesi 

Yukarıda tek tek değinilen yöntemler için gelişti­

rilen tahmin modelinin bilgisayar programı(l70) ilişik 

sayfalarda tam J.iste olarak verilmiştir(l71). 

Program değişik işletmelerin değişik tür verilerine 

göre, E.İ.T.İ.A.Bilgi İşlem Merkezi'nde defalarca sı-

(170) Tahmin Bilgisayar Programının hazırlanmasında ya­
rarlanılan başlıca kaynaklar şunlardır: VATTER­
BRADLEY-FREY-JACKSON, s.303-372; SPURR-BONINI, 
s.6ll-630; MAYER, s.l3-38; GARRETT-SILVER, s.387-
414; NILAND, s.l84-201; BUFFA, s.481-486; ADAM-· 
EBERT, s.323-358; SHORE, s.271-295; PLANE-OPPERMANN, 
s.247-275 ve 301-324; BEDWORTH, s.B0-150; SANDERS­
MURPH-ENG, s.292-335; YÜRÜKO~LU, s.34-lll; KREITZ­
BERG-SHNEIDERMAN, s.274-294; HEALY-DEBRUZZI, s.232-
244; ORGP.NİK-HEISNER, s.l46-l80; HARRIS-MAGGARD, 
s.l8-24; DOCK, s.l45-175; GRAHAM, s.455-500; MAHDELL, 
8.269-270. 

(171) Tahmin Bilgisayar Programının kartlara işlenmiş kü­
tüğü, tez yazarındadır. 
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nanmıştır. Bu programla, dileyen herkes, kendi verileri­

ni, belirtilen biçimde programın arkasına ekleyerek, adı 

geçen tahminleri yapabilecektir. Özellikle öğrenciler, 

uygulamadan aldıkları verileri. bu amaçla kullanabilecek­

lerdir. 

4. İSLETMECİLİKTEKİ DA~ITIM KANALI SORUNLARINA İLİŞKİN 

BİLGİSAYAR MODELİ 

İşletmecilikteki dağıtım kanalı sorunlarına ilişkin 

bilgisayar modelini kurabilmek icin, önce bu konunun 

sınırlarını çizmek ve ilgili kavramlarını tanımlamak 

gerekir. 

Bilindiği gibi, işletmecilikte, gerek üretim malları­

nın gerekse tüketim mallarının dağıtımında, zaman ve me­

kana göre bazı dengesizlikler olmaktadır. Bu dengesizlik­

ler, işletmelerin üretim hızlarını sık sık değiştirmesi­

ne neden olduğu için, çözümü güç sorunlar yaratmaktadır. 

örneğin, sırf bu nedenle işletmeler, bazen sıfır üretim 

hızına kadar düşerken, bazen de astronomik üretim hızıa­

rına cıkmaları gerekmektedir. Başka deyişle, işletmeler, 

bazen üretim bakımından atıl kalmakta, bazen de fazla ça­

lışmalar da içinde olmak üzere ek kapasiteler yaratmaya 

çalışmaktadırlar. Bu durum ise, bir taraftan büyük mali­

yetierin oluşmasına neden olurken, bir taraftan da plan­

lı ve programlı çalışmayı olursuz kılmaktadır. İşte En­

vanter Bilgisayar modeli, bu tür dengesizlikleri en aza 
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indirmenin mümkün olduğunu göstermek ~yla hazırlan­

mak istenmietir. 

İşletmeciliğin pazarlama dalında ayrıntılı biçimde 

incelendiği gibi, değişik tür ve nitelikte dağıtım ka­

nalları vardır(l72). Bu çalışmada, fabrika-toptancı­

perakendeci dağıtım sisteminin dinamik yapısı gözönün­

de bulundurulacaktır. Geliştirilecek bilgisayar modeliy­

le perakendeci envanterinin. toptancı envanterinin ve 

fabrika üretiminin. perakendeci satışlarını karşılaya~ 

cak biçimde, haftadan haftaya nasıl değiştiği hesapla­

nabilecektir. Ayrıca, sözkonusu dağıtım sistemi kontrol 

altına alınmak istendiğinde. perakendeci ve toptancın~n 

envanter politikalarının değiştirilmesi yeterli olacak­

tır. 

Aşağıda. faaliyet merkezi Eskişehir olan Akgül Koz­

matik Sanayi İşletmesi dağıtım sisteminin verileri esas 

alınarak. bilgisayar modelinin aşamaları sırayla sergi­

lenmeye çalışılacaktır. 

4.1. Normal Envanter Politikası 

Fabrika-toptancı-perakendeci dağıtım sisteminin en 

ekonomik işleyişini bulmak amacıyla, dört ayrı envanter 

(172) Bkz.:İLHAN CEMALCILAR, Pazarlama, E.t.T.t.A.Yayını, 
Eskişehir, 1977. s.l46-148; TUNC EREM. Yönetim Açı­
sından Pazarlama. İ.i.T.İ.A.Nihat Sayar. Yayın ve 
Yardım Vakfı Yayını. İstanbul, 1980, s.l83. 
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politikası geliştirilmeye calışılacaktır. Bunlardan il­

kine normal envanter politikası adı verilmiştir. 

Fabrika-toptancı-perakendeci dağıtım sisteminin şe­

matik görünüşü aşağıdaki gibidir: 

·ı ,---· .., ; . ' . 1 

FABR!KA ~:~~ TOPTANCI r-ıPERAKENDECtı:-~~ TUKETtCt 1 

Yukarıdaki şemada, düz oklar malları, kesik cizgili 

oklar ise envanter siparişlerini simgelemektedir. Buna 

göre, perakendecinin sistemdeki işlevi şöylece özetlene­

bilir: 

- Tüketicilerden siparişleri almak, 

- Kendi envanterindaki malları tüketicilere aktarmak, 

- Toptancılara yeni mal siparişleri vermek, 

- Toptancıların gönderdiği malları kabul etmek. 

Di~e~ taraftan toptaneının işlevi de perakendecinin­

kine benzer. Ancak, buradaki tek ayrıcalık, toptaneının 

müşterisinin perakendeci olması ve malların siparişi ile 

teslimi aEasında bir zaman aralığının bulunmasıdır. Bu­

na göre, toptancı, sistemde aşağıdaki işlevleri yerine 

getirir; 

- Perakendeelden siparişleri almak, 

- Kendi envanterindaki malları perakendecilere ulaş-

tırmak, 

- Fabrikaya yeni mal siparişleri vermek, 
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- Fabrikanın gönderdiği malları almak. 

En son tüketicilere ulaştırılan malları üreten fabri-
' 

kanın, geliştirilecek modelde envanter bulundurmadığı 

varsayılmıştır. Buna göre fabrika sistemde şu işlevleri 

yapacaktır: 

Belirli bir üretim hızına göre malları üretmek, 

- Toptancıların siparişlerini gözönünde bulundurarak, 

zaman zaman üretim hızını değiştirmek. 

Yukarıda tanımlanan sözlü modelin(l73) perakendeci, 

toptancı ve fabrika acısından matematik ifadesinin orta­

ya konulması, bilgisayar modelinin kurulmasını kolaylaş­

tıracaktır. Bu bakımdan, perakendecinin, toptaneının ve 

fabrikanın durumlarını sırayla ele almakta yarar vardır. 

(173) Tanımlanan model, şüphesiz oldukça soyut bir dağı­
tım sistemini simgelemektedir. Bununla beraber, 
ekonomide bazı malların dağıtımının bu modele uy­
gun olduğu da kolayca gözlemlenebilir. Diğer taraf­
tan, doğrudan doğruya fabrikaya sipariş veren pe­
rakendeciler olduğu gibi, mallarını bir depoda sak­
layan ve doğrudan doğruya perakendecilere satan 
toptancılar da vardır. Bazı durumlarda ise, fabri­
kalar geniş bir envanter bulundurarak toptancıla­
rın işlevlerini görürler. Ancak, tüm bu sistemle­
rin hepsinde dinru~ik bir satış faaliyeti sorunu, 
envanter bulundurma sorunu ve üretim hızı sorunu 
vardır. Geliştirilen bilgisayar modelinin temel 
amacı, bu sorunların çözümüne bir yaklaşım sağla­
maktır. 
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Perakendecinin satışlarını, tüketicilerin alımları 

belirler. örnek alınan işletmenin dağıtım kanalındaki 

perakendeci satışları, haftada 125 birim(l74) olarak 

saptanmıştır. Perakendeciler, yaklaşık bir hafta önce 

(dokuz gün) cumartesi günü sipariş ettikleri malları, 

ancak dokuz gün sonra pazartesi sabahı toptancıdan tes­

lim almaktadırlar. 

Perakendecinin envanter düzeyi, aşağıdaki grafikte 

gösterildiği gibi değişmektedir: 

Birim 
,ı 

125 

100 

-Ct P Pt S C P C Ct Pt S Ç P C Haftanın 
günleri 

Yukarıdaki grafiğe göre. perakendecinin envanter dü­

zeyi, cumartesi akşamı hafta tatiline girerken elde bu­

lunan birimlerin sayısıdır. Buna göre, perakendecinin 

envanter düzeyi aşağıdaki formülle hesaplanabilir: 

(174) Rakamlar üç sıfır atılarak verilmiştir. 
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Perekendecinin Dönem ba$1 Teslim 
Envanter Düzeyi= Envanter düzeyi +Alınan Siparişler-

Satışlar 

Perakendecinin emniyet stoku 100 birim olduğuna göre, 

her cumartesi öğleden sonra toptancıya yapacagı sipariş. 

emniyet stoku düzeyini 100 birime tamamlamak için hafta­

lık perakendeci satışlarına yeteri kadar birimin eklen­

mesi veya cıkarılması yoluyla bulunur: 

Perakendeci Siparişi = Perakendeci Satışları + (100 -

Envanter düzeyi) 

Buraya kadar. perakendecide meydana gelen değişiklik­

ler ortaya konulduğuna göre, sıra toptaneıda meydana ge­

len değişikliklere gelmiştir. 

Toptaneının envanter düzeyi. hafta boyunca, aşağıdaki 

grafikteki gibi bir değişikliğe uğrayacaktır: 

Birim 

300 

200 

100 

Ct Pt S 

! 

·' 

ç p c Ct Pt S c p c 

Emniyet 
stoku 

Ct · H:7ftan7n 
gunlerı 
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Grafikten de görüldüğü gibi, önceki cumartesi günü 

perakendecinin yaptığı siparişler, her çarşamba yola çı­

karılır ve pazartesi günü perakendeciye ulaşır. Buna gö-

re: 

Toptaneının mal çıkışları = önceki hafta yapılan peraken­
deci siparişleri 

Toptaneının mal girişleri ise, fabrikanın önceki haf­

ta ürettiği malların pazartesi günü sabahı toptancı de­

posuna teslimidir. 

Toptaneının mal girişleri = önceki haftanın fabrika üre­
timi 

Yine grafiğe göre, toptaneının cumartesi günü öğleden 

sonraki envanter düzeyi, aşağıdaki formülle belirlenebi­

lecektir: 

Toptaneının Dönem Başı Toptaneının 
Envanter Düzeyi = Envanter Düzeyi + Envanter Girişleri -

Toptane ı 
Çıkışları 

Toptancı envanter düzeyini yukarıdaki formüle göre 

saptadıktan sonra, her cumartesi öğleden sonra fabrika­

ya mal siparişi yapmak durumundadır. Fabrikanın üretim 

hızını, bu yeni siparişe göre değiştirmesi gerekmektedir. 

Bu değişiklik en az bir haftada tamamlanmaktadır. Bu ne­

denle toptancı, yaptığı mal siparişini, fabrikadan ancak 

iki hafta sonra alabilmektedir. 
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Toptancı da tıpkı perakendeci_gibi, haftalık mal çı­

kışlarına, emniyet stokunu 200 birime tamamlayacak kadar 

birimi eklemek veya çikarmak yoluyla, yapacağı siparişi 

belirliyecektir. Buna göre, toptancı siparişlerini veren 

formül aşağıdaki gibi olacaktır: 

Toptancı Siparişleri = Toptancı çıkışları + (200 - envan­
ter düzeyi) 

Daha önce değinildiği gibi, geliştirilmeye çalışılan 

bu modelde, fabrika envanter bulundurmamaktadır. Bu ne­

denle, taptancıdan gelen sipariş kadar üretim yapmak du­

rumundadır. Ancak, fabrikanın, üretim hızını değiştirmek 

için, bir hafta ve malları üretip çıkışa hazır duruma ge­

tirmek için de bir hafta olmak üzere toplam iki haftaya 

ihtiyacı vardır. Başka bir deyişle, iki haftalık bir ge­

cikme sözkonusudur. Bunun sonucu olarak da toptancı, ver­

diği siparişi, ancak iki hafta sonra alabilmektedir. 

Buraya kadarki açıklamalarla, örnek dağıtım sistemi­

nin özellikleri, matematiksel boyutlarıyla birlikte or­

taya konulmaya çalışılmıştJ.r. Dikkat edilirse, "normal 

envanter politikası" olarak nitelindirilen bu politika 

şu kurala göre işlemektedir: 

Yürürlükteki haftalık satışlara, emniyet stokunu nor­

mal düzeyine getirecek yeterli miktarı eklemek veya çı­

karmak geııekir. 

_i 
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Yukarıdaki ilJ<eye. göre çalışan bu politikanın, sistem­

de ne gibi etkilere yol açtığını belirlemek gerekir. Bu­

nun için sistemi, yukarıdaki esaslar içinde belirli bir 

süre işletmek ve ortaya çıkacak sonuçları izlemek en akıl­

cı yoldur. 

Verilen hesaplama formülleriyle, istenildiği kadar çok 

haftanın sonuclarını elle hesapıayıp görmek mümkündür. 

Ancak, geliştirilen Envanter Bilgisayar Programı, bu bık­

tırıc~ hesaplamaları yapıp düzenıeyecek niteliktedir. 

Bilgisayar programını çalıştırmak için gerekli olan veri 

kartları ve otuz haftalık bir analiz için gerekli öteki 

bilgiler aşağıda incelenecektir. 

4.1.1. Normal Envanter Politikası Bilgisayar Girdisi 

Bu alt bölümde, öteki alt bölümlerin incelenmesin­

den sonra bütün olarak verilecek olan bilgisayar progra­

mının normal envanter politikası veri kartları gösterile­

cektir. 

Veri kütüğünün ilk kartı, kullanıcı isim kartıdır. Bu 

kart, &ıalizi kimin yaptığını ve hangi analizin yapıldı­

ğını belirler. Bu bilgiler, aşağıdaki kartta gösterildi­

ği gibi, 1-40 kolonları arasın~aki alana delinir. 
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Analiz kontrol kartı, ~.reri kütüğündeki ikinci karttır. 
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Veri kütüğündeki öteki. kartlar, sırayla hafta numara­

larını ve o haftalara ilişkin perakendeci satışlarını 

gösterir. Her hafta için bir veri kartı kullanılır. Haf­

ta numarası kartların 1-2 kolonlarına delinir. Haftalık 

perakendeci satışları ise; ll, 12 ve 13 üncü kolonlara 

delinir. Ancak, satışların en son rakamı, her zaman 13 
( 

üncü kolona denk gelmelidir. İlk haftaya ilişkin kart 

aşağida gösterilmiştir: 
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Normal envanter politikasının bütünüyle veri kütüğü 

aşağıda gösterilmiştir. Buradaki her bir satır, bir de­

likli veri kartına denk düşmektedir. 
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MEHMET ŞAHİN l.ALISTIRt1A NORMAL POLİTİKA 

30 
Ol 125 
02 125 
03 137 
04 137 
os 137 
06 137 
07 137 
08 137 
09 137 
10 137 
ll 137 ·····~ .. -, . 

12 137 .. , 
13 137 
14 137 
15 137 
16 137 
17 137 
18 137 
19 137 
20 137 
21 137 
22 137 
23 137 
24 137 
25 137 
26 137 
27 137 
28 137 
29 137 
30 137 

4.1.2. Normal Envanter Politikası Bilgisayar Çıktısı 

Yukarıda tanımlanan veri kütüğüne göre bilgisayar­

dan elde edilen çıktı ilişik sayfayı oluşturmaktadır. 

Bilgisayar çıktısının ilk satırı, veri kütüğünün ilk 
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kartındaki bilgiyi içerir. Son satırı ise, kütüğün ikin­

ei kaı-tı olan analiz kontı'Ol kartının yarattığı bil' bil­

gidil". Buradaki 30 HAFTALIK İSLEYİS deyimi, analiz kont­

rol kartının 30 haftalık veriye göre bir analiz yaptır­

dığını anımsatır. Eğer. haftalık satışlar oldukça azsa 

veya haftalık satışıara ilişkin veriler hatalıysa. bil­

gisayar. sıfırların yerine VERİ KARTINIZDA HATA VAR me­

sajını yazdıracaktır. 

Bilgisayar çıktısının ilk satırı ile son satırı ara­

sındaki alanda, normal envanter politikasının analizi 

yapılmaktadır. Dikkat edilirse, bu politikanın çok yeter­

siz bir politika olduğu görülür. İlk iki haftalık pera­

kendeci satışlarında yaklaşık %10'luk bir artış. toptan­

cı envanteri ile fabrika üretim hızında kontrolü güç dal­

galanmalar yaratmaktadır. Sözkonusu dalgalanmalai', doku­

zuncu haftada fabrikanın bütünüyle durmasına neden olmak­
tadır(l75). 

Diğer taraftan. aradan dokuz. hafta geçmesine rağmen, 

sistemin hala dengeye gelemediği görülmektedir. Perakeft­

deci ve toptancı. envanterlerini 100 ve 200 birimlik es­

ki düzeyine bir türlü getirememişlerdir. Fabrika ise, ba­

zı haftalarda hic üretim yapmamakta. bazı haftalarda ise. 

(175) Aslında negatif değerlerde ortaya çıkmaktadır. An­
cak, gercek isletmecilikte negatif bir envanter, 
sipariş veya üretim hızı olmayacağı için. negatif 
envanter, siparişi veya fabrika üretim hızı sıfır 
olarak yazdırılmıştır. 
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(örneğin, 5, 6, 16, 17. haftalar) patlama noktasına git­

mektedir(l76). Sistemdeki bu döngüsel durum, sistem için­

deki bazı gecikmelerin ve perakendeci ile toptaneının bi­

linçsiz sipariş politikasının bir sonucudur. Bundan son­

raki kısımlarda, sistemin kontrol altına alıamasına calı­

şılacaktır. 

4.2. Yenileme Oranı Envanter Politikası 

Normal envanter politikasının neden olduğu dengesiz 

durumun, kontrol altına alınması icin, sipariş politika­

sında bazı değişiklikler yapmak gerekir. 

Bilindiği gibi, eski politikaya göre, perakendeci ve 

toptaneının yapacakları sipariş, aşağıdaki formülle he­

saplanmaktadır. 

(176) Fabrikanın bazı haftalarda hiç üretim yapmaması, 
başta genel giderler ve işçilik giderleri olmak 
üzere tüm giderlerin boşa gitmesi, dolayısıyla, 
üretim maliyetlerinin artması anlamına gelir. Ba­
zı haftalarda çok yüksek miktarda üretimin gerçek­
leştirilmesi ise, fazla mesai, vardiya sayısını 
arttırma, ek kapasite yaratma, başka işletmelerin 
boş kapasitelerini kiralama gibi çözümlerle mümkün 
olabilir. Bu çözümlerin tümü, anormal koşulların 
çözümü olduğu için, maliyetler de, normal düzey 
maliyetlerinin çok üzerinde olur. Gercek işletme­
cilikte ise, üretim hızının sabit tutulmasına ça­
lışılır. Bkz.: ADAM-EBERT, s. 643. 
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Perakendeci Siparişi = Perakendeci SatışlaX'ı + (100 -
envanter düzeyi) 

Toptancı Siparişi = Toptancı Çık~.,?ları + (200 - envan­
ter düzeyi) 

Yukarıdaki sipariş politikasının altında şu iki var­

sayım yatmaktadır: 

- Gelecek haftadaki satışlar da son haftanın satışla­

rı kadar olacc=ı',tır. 

- Envanter yeni~emeleri hemen anında yapılacaktır. 

Oysa, gerçe~ işletmecilikte, her iki varsayımın gerek­

lerini, mevc~c sistemle yerine getirmek mümkün değildir. 

Hemen hemen her perakendecinin haftalık satışları, bir-
,· 

birinden farklı gerçekleşir. Diğer taraftan, gerek pera-

kendecilerin, gerekse toptancıların envanteryenılem41eri, 

belirli bir sürenin geçmesinden sonra yapılır. Gerçekten 

de, cumartesi günü yapılan perakendeci siparişleri, çar­

şamba günü yola çıkarılmakta ve pazartesi günü teslim 

alınmaktadır. Başka bir deyişle, perakendeci, emniyet 

stokunu normal düzeye getirmek için yaptığı siparişleri. 

ancak dokuz gün sonra teslim alabilmektedir. Siparişler 

geldiğinde ise, perakendeci, gelecek sefer çok daha az 

sipariş verecek biçimde davranacaktır. Bu nedenle, bil­

gisayar çıktısından da görüldüğü gibi, perakendeci, si­

parişlerini veya envanter düzeyini, hiç bir zaman denge­

leyemeyecektir. Dolayısıyla bu politika, bazen fabrikanın 

durmasına, bazen de anormal ölçülerde çalışmasına neden 

olmaktadır. 
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Sözkonusu dalgalanmaları önlemenin bazı yolları vardır. 

Bu yollardan birisi, yalnızca emniyet stoku farkının be­

lirli bir yüzdesini sipariş ederek stok yenileme politi­

kası izlemektir(l77). Buna göre, yukarıdaki sipariş for­

mülleri, aşağıdaki biçime dönüşecektir: 

Perakendeci Siparişi = Perakendeci Satışları + (100 -
envanter düzeyi) (%A) 

Toptancı Siparişi = Toptancı Çıkışları + (200 - envanter 
düzeyi) (%B) 

Formüllerdeki A ve B değişkenlerine 0,01 den 0,99'a 

kadar dilenen herhangi bir rakam verilebilir. örnek alı­

nan sistemde A ve B'nin her ikisine de %40 değeri verile­

rek meydana gelecek sonuçlar, bilgisayar çıktısından göz­

lenecektir. 

4.2.1. Yenileme Oranı Envanter Politikası Bilgisayar 

Girdisi 

Veri kütüğünün kullanıcı isim kartına, yeni poli­

tikanın belirtilmesi yeterli olmaktadır. Bu kartın bir 

örneği aşağıya konulmuştur. 

(177) BEDWORTH, s.332. 
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Yukarıdaki analiz kontrol kartında A ve B için tanım­

lanan yerler hoş bırakı1ırsa, A ve B'nin değeri %100 o1a­

ıaak kabul edilir. 

Haftalık satış kartları. tıpkı normal envanter politi­

kasında olduğu gibidir. Veri kütüğünün tamamı. aşağıda 

verilmiştir. Buradaki her satır bir delikli kartı simge­

lemektedir. 

MEHMET ŞAHİN 2.ALIŞTIRMA YENİLEME HIZI 

3f 4-0 4-0 
125 

02 125 
03 137 
04 137 
05 137 
06 137 
07 137 
08 137 
09 137 
lO 137 
ll 137 
12 137 
13 137 
14 137 
15 137 
16 13.7 
17 137 
1e 137 
19 137 
20 137 
21 137 
22 137 
23 137 
24 137 
25 137 
26 137 
27 137 
28 137 
29 137 
30 137 
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4-.2. 2. Yenileme Oranı Envanter Politikası Bilgisayar 

Cıktısı 

Yukarıdaki veri kartlarıyla belirtilen %4-0'lık ye­

ni sipariş politikasına ilişkin bilgisayar çıktısının bir 

örneği. ilişik sayfayı oluşturmaktadır. 

Yeni sipariş verme politikasının bilgisayardan elde 

edilen sonuçları. envanter sisteminin başarı düzeyinde 

şaş~tıcı ~ir ilerleme olduğunu göstermektedir. ll.haf­

tada perakendeci siparişleri. perakendeci satışlarına 

eşit duruma gelmektedir. 12.ha~tada da toptancı çıkışla­

rı. perakendeci satışlarına eşit duruma gelmektedir. Fab­

rika üretim hızı ise. henüz sabit duruma gelmemekle bera­

be~. yine de fazla dalgalı görünmemektedir. 

Bütün bu iyi sonuelara rağmen. yine de fabrika yeni 

üretim hızını ulaşmadan önce, oldukça önemli bir zaman 

gecikmesi vardır. Asağıda incelenecek bir başka envan­

ter sipariş politikasıyla, bu durumun da ortadan kaldı­

rılmasına çalışılacaktır. 

4.3. Gecikme Süresi Envanter Politikası 

Önceki envanter politikalarında, iki temel gecikme 

süresi sözkonusu olmaktadl.l': perakendecin in malları si­

pariş edişi ile teslim all.şı arasındaki süre; toptaneının 

malları fabrikaya sipariş edişi ile fabrikadan alışı ara­

sındaki süre. 
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EsJci pdl.itikal.ara göre pet'akendeei. l.hafta etııııartesi 

günü siparieini vermekte, 3.hafta pazartesi günü teslim 

almaktadır. Toptancı ise, l..hafta cumartesi günü fabri­

kaya siparişin1 vermekte. 4.hafta pazartesi günü teslim 

almaktadır. 

Eski envanter sipariş politikalarında yapılacak ufak 

bir değişiklikle, bu gecikme sürelerini kısaltmak müm­

kündür(l78). Bunun icin, toptancı, cumartesi öğleden 

sonra aldığı siparişleri, hemen bu günü izleyen pazar­

tesi günü gönderecek biçimde önlemler almalıdır. Toptan­

cı, bu çözümü gercekleştirirse. perakendeci, l.hafta cu­

martesi günü yaptığı siparişleri, 2.hafta pazartesi gü­
nü teslim alacaktır. 

Benzer biçimde, fabrika üretim hızını bir hafta gecik­

~eksizin değiştirerek, hemen hafta sonunda çıkış yapabi­

leceği önlemleri alırsa, · toptane ı. ı. hafta cumartesi gü­

nü yaptığı siparişleri 3.hafta pazartesi günü teslim ala­

caktır. 

Böylece. bir taraftan toptaneı çıkışlarında, diğer ta­

raftan da. fabrika üretim hızını değiştirmede olmak üzere, 

birer haftal1k tasarruf sağlanmış olacaktır. 

AŞağıda. bu durumu bilgisayara aktararak, yeni durumun 

sonuçları görülmeye çalışılacaktır. 

(178) NILAND, s.42. 
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q..a.ı~ Geci1an& SÜl:'eai ~ l"ol.itikası Bilgisayar 

Girdisi 

Veri kütüğünün ilk kartındaki tek değişiklik. ye­

ni politikanın adl.ni yazmak olacaktır. Gecikme sürelerin­

deki değişme. bilgisayar modeline. analiz konttıoı kartı 

İle yansıtılır. Toptaneı çıkışlarından elde edilen bir 

haftalık tasarruf, kartın 3l.kolotıuna 1 kodunu yerleşti"!' 

r6rek tanımlahir• Fabrikanın kazandırdığı bir haftalık 

tasarruf ise. aynı kartın 4l.kolonuna 1 kodunu yerleşti­

rerek gösterilir. Böyle bir analiz kontrol kartının bir 

örneği aşağıya konulmuştur. 

1 , 
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Gecikme sii!-esi politikası veri kütüğünün tamamı. her 

sat:ı.i- bir kartı simgeler biçimde aşağıda veril.miştir: 
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MEHMET ŞAHİN 3.ALISTIRMA GECiKME SÜRESİ 

30 40 40 ı ı 
Ol 125 
02 125 
03 137 
04 131 
05 137 
06 137 
07 137 
08 137 
09 137 
lO 137 
ll 137 
12 137 
13 137 
14 137 
ıs 137 
16 137 
17 137 
18 137 
19 137 
20 137 
21 137 
22 137 
23 137 
24 137 
25 137 
26 137 
27 137 
2S 137 
29 137 
30 137 

4.3.2. Gecikme Süresi Envanter Politikası Bilgisayar 

Cıktısı 

Yukarıda tanımlanan veri kütüğüne göre, bilgisa­

yardan elde edilen çıktı ilişik sayfayı oluşturmaktadır. . . 

J 
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Envanter siparişinde uygulanan son politikanın sonuc­

ları dikkatlice incelenirse, sistemin giderek dengeye 

geldiği ve bu dengeyi sürdürdüğü yargısına varılacaktır. 

Perakendeci siparişleri, 7.haftadan ba~layarak pera­

kendeci satışları~a eşit duruma gelirken, taptancı si­

parişlerid~ ll.haftadan başlayarak perakendeci sipariş­

lerine eşit duruma gelmektedir. Fabrika üretim hızı ise, 

12.haftada perakendeci satışlarına eşit olmakta ve bu 

eşitlik bozulmadan devam edip gitmektedir. Diğer taraf­

tan, gerek perakendecinin, gerekse toptaneının envanter 

düzeyleri, ll.haftadan başlayarak tanımlanan emniyet sto­

kuna tıpa tıp eşit duruma gelmektedir. 

Yukarıda sınırları çizilen envanter modeline eklene­

bilecek pek çok kombinezonlar olabilir(l79}. Her işlet­

me kendi koşullarını gözönünde bulundurarak yeni politi­

kalar geliştirebilir. Burada vurgulanmak istenen en önem­

li gerçek, bilgisayar olanağından elden geldiğince iyi 

yararlanmaktır. Böyle bir durumda karar vermek ve veri­

len kararın sonuçların~· önceden g'ôrmek mümkün. olmakta.Atr. 

4.4. Envanter Bil~isayar Modelinin Program Listesi 

Yukarıdaki alt bölümlerde tek tek değinilen politi­

kalar icin geliştirilen modelin bilgisayar programı ili-

(179} Bkz.: ADAM-EBERT, s.539-572. 
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şik sayfalara aynen konulmuştur(l80). Programın değişik 

işletmelerin değişik tür verilerine göre işlerliği, E. 

t.T.İ.A. Bilgi İşlem Merkezinde bir çok kez sınanmıştır, 

Bu programla dileyen herkes, dilediği zaman, kendi veri­

lerini belirtilen biçimde programın arkasına ekleyerek, 

izleyeceği politikanın sonuçlarını görebilme olanağına 

sahiptir. Konuya öğrenciler açısından bakınca da durum 

değişmemektedir. Aynı program, işletmecilik eğitiminde 

de büyük yararlar sağlayabilir. öğrenciler, uygulamadan 

alacakları verileri, bu programla birleştirerek, çok 

yararlı tartışmalar açılmasını ve bu tartışmarar içinde 

olgunlaşmasını öğrenebilirler. 

(180} Programın kartlara işlenmiş kütüğü, tez yazarında­
dır. Programın hazırlanmasında yararlanılan başlı­
ca k~ynaklar ise şunlardır: BEDWORTH, s.374-380; 
BERNARD T.LEWIS. Management Handbook For ?lant 
Engineers, McGraw-Hill, Ine., New York, 1977, s. 
(6-15)-(6-24); SHORE, 364-366; MAYER, s.220-223; 
FARMER, s.282-294; BUFFA, 453-470; NILAND. s.40-48; 
EROL EREN, İşletmelerde Stratejik Planlama (Teknik­
ler ve Uyguianlalar), İ.Ü.İşletme Fakdltesi, Yönetim 
ve Organizasyon Enstitüsü Yayını, İstanbul, 1979, 
s.l47-148; GARRETT-SILVER, s.355-~81; ADAM-EBERT, 
s.539-570; CEMALCILAR, s.l44-l52; ORGANİK-MEISNER, 
s.lBS-238; HARRIS-MAGGARD , s.40-42; DOCK, s.29-59; 
KREITZBERG-SHNEIDER11AN, s .158-18 9; HEARL Y-DEBRUZZI , 
s.65-87. 
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SONUC 

Yönetim, uyga.ı"l.ık tarihi ile birlikt-e başlayan evr-e!\""' 

sel bir olgudur. Eski M1Sl.l' ve YUnan uygarlıklarıyla il­

gili yayınlar incelendiğinde, bugünkülere benzer yönetim 

kavram ve tekniklerinin. o gün de büyük roller oynadığı 

kanısına varılır. örneğin, Mısır Piramitıerinin yapımı, 

binlerce işgörenin yıllarca çalıştığı cok boyutlu bir ya­

tırım projesi olarak kabul edilebilir. Bu projenin gerçek­

leştirilmesi, bütünüyle, örgütsel planlama, yürütme, uyum­

laştırma, denetleme ve yetiştirme yeteneği gerektirir. öy­

le ki, günümüzün çağdaş telefon, telgraf veya öteki ile­

tişim araçlarına sahip olmadıkları halde, o günün yöneti-

. cileri, her gün binlerce işgörenle iletişimde bulunabil­

mişler ve sözkonusu eserleri ortaya koyabilmislerdir. 

Aynı konuda, Osmanlı uygarlık tarihinden de örnek ve­

rilebilir. Bilindiği gibi, Kanuni Sultan Süleyman, MimarSi­

nan'dan, SÜleymaniye Camii'nin yapımına başlanmadan ön­

ce, caminin anahtarlarının kesin teslim tarihini ist~;~ 
Mimar Sinan, Padişaha bir tamamıanma taxoihi vex-ir. Ore- "'"', 

time başlar ve daha önce verdiği taxoihten üç beş gün ön-

ce caminin anahtarını padişaha teslim eder. 

Bilindiği gibi, PERT yöntemi, ilk kez 1958 yılında Po­

laris nükleer denizaltı projesinde geliştixoilip uygulanmış 
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ve iki yıllık bir zaman ar1:tı.ruu. sağ.l;ımııetJ.ı'. .. Pol.al'is 

nükleer denizaltı projesi, yaklaşık 3000 faaliyetten oluş­

maktaydı.. 

Oysa, konunun uzmanları., bütünüyle birlikte Süleymani­

ye Camii projesinin 3000 faaliyetin cok üzerinde olduğu­

nu söylemektedirler. PERT yöntemine benzer bir yöntemi, 

kafaeı.nda tasarlamamı.ş olsaydı., Mimar Sinan, bu büyük 

yatırım projesinin kesin tamamlanma tarihini Padişaba 

nasıl bildirebilirdi? Projedeki kritik faaliyetleri sap­

tamamış olsaydı, bildirdiği tarihten de önce anahtarları 

Padişaha nasıl teslim ederdi? Ustalar1nı yetiştirmeseydi 

veya işgörenlerini gerektiği gibi güdüleyemeseydi böyle 

bir şaheser yaratabilir miydi? 

Görüldüğü gibi, evrensel yönetim olgusunun planlama, 

örgütleme, yürütme, uyumlaştırma, denetleme ve yetiştir­

me işlevleri her zaman yürürlükte olmuştur. Yönetimde 

değişen tek özellik, sözkonusu işlevleri yerine getirir­

ken kullanılan teknoloji, yaklaşım ve kuramlardır. 

Çağlar boyunca yönetimde, pek çok teknoloji, yaklaşım 

ve kurarnlar uygulanagelmiştir. Geneiiikle bunlar. üç 

grupta toplanmaktadır: "geleneksel yaklaşımlar", "davra­

nı.şsal yaklaşımlar", ve "sistem yaklaşımları". 

Geleneksel yaklaeımlar. yönetime kesintisiz bir süreç 

olarak bakar ve Taylor'un başlattığı "bilimsel yönetim"e 

ağırlık verir. Ekonomik verimliliği amaç olarak alan bu 

yaklaşıma göre, tek tek her süreç, etkin ve verimli bir 
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biçimde planlanır, örgütlenir, yürütülür~ uyumlaŞ'hrılır 

ve denetlenirse. yaratılan değer en çoğa cıkartılmış olur. 

Davranışsal yaklaşımlar, değişik gereksinme ve duygu­

lara sahip işgörenleri, çalışma çevreleriyle birlikte 

ele alıp inceler. Yönetimin dikkatini, örgütteki birey 

ve grup davranışları üzerinde yoğunlaştırması gerektiği­

ni ileri sürer. Bu yaklaşima göre, ekonomik değerin en 

çoğa çıkarılması, yönetimin, beşeri ilişkilere, davranış 

bilimleri bulgularına ve sosyal sistem kuramıarına ağır­

lık vermesiyle gerçekleştirilebilir. 

Sistem yaklaşımları ise, örgütteki değişkenler ara­

sındaki ilişkilere ağırlık verir. Bu yaklaşım, yönetimi, 

niteliksel, niceliksel ve akılcı bir açıdan inceler. Ka­

rar almanın, matematiğin ve tüm sistem kuramlarının yö­

netime katkılarını araştırır. 

Bu çalışmada, geleneksel, davranışçı· ve sistem yakla­

şımlarının sakıncaları veya üstünlükleri tartıeılmamış­

tır. Tersine, bunlar bir olgu olarak kabul edilmiş ve 

saklı tutulmuştur. Diğer taraftan, yine bu çalışmada, 

yönetirnde niceliksel yaklaşım savunulmamıştır. Tersine, 

yönetimin niteliksel ve niceliksel yönleriyle bir bütün 

olduğu. soruna tek <:..~ıdan doğrusal olarak değil; değişik 

açılardan parçalayıcı ve bütünleştirici bir gözle ve sis­

temli bir biçimde bakılması ·gerektiği vurgulanmıştır. 
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K:ı.saca belirtmek gerekirse, bu çalışmada, ne bir yö­

netim yaklaşımı ne de b~ yönetim teknolojisi savunulmuş­

tur. Bu çalışmada, yalnızca, yönetirnde bilgisayardan ya­

rarlanılmak istenirse, nasıl yararlanılabileceği, örnek­

lerle gösterilmeye çalışılmıştır. Yönetici. sorumlu oldu­

ğu sistemi amacına ulaştırmak için, dilediği yönetim tek­

nolojisinden dilediği gibi yararlanabilir. Ancak, yöneti­

ci, şu veya bu nedenle, yönetirnde bilgisayar desteğinden 

yararıanmak isterse. yönetim sorunlarını sistem analizi 

acısından ele almak durumunda kalır. 

Sistem analizi, sistem kuramıarına ve karar alma ku­

ramlarına dayanır. Genellikle, değişik tür sistemlerin 

ve karar alma süreelerinin modellerini kurup çözmeyi amaç­

lar. Dolayısıyla, model kurma. sistem analizinin önemli 

bir aşamasıdır. 

Herhangi bir sisteme ilişkin sorunu çözerken yapılan 

düşünsel yaklaşımda modeller. oldukça önemli yararlar 

sağlamaktadır. Model gerçek yaşamdaki sistemin, bir öl-
.-

çüde soyutlanmış biçimidir. Ancak, model. hiçbir, zaman 

sistemin özelliklerini bütünüyle göstermez. Bu nedenle, 

karar verirken model kullanan yönetici, kullandığı model­

den öteye geçemezse, büyük hatalara yol açabilir. Model­

ler, gerçek yaşamda ne olup bittiğini tam değil eksik 

olarak gösterirler. Özellikle matematik modeller, gerçek 

yaşamın daha da soyutlanmış biçimidir. Öyle ki, gerçek 

yaşamdaki etkenleri soyut sembollerle tanımlarlar. Bu 

nedenle, kurulan matematik modelin çözümü ile yetinilirse, 
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sorun çok basite indirgenmiş olur. Ma-tematik bir mode­

lin başarısı, yöneticinin bi~i, görmüş geçil'mişliği, 

sezgisi ve uygulamadan alınan sonuçlarla değerlenir. 

Modelsiz karar verilemez mi? Kesinlikle verilebilir. 

Ancak. bir modelden yararlanılmaksızın verilen kar~la­

ra duyulan güven azalır. Başka deyişle, bu ., biçimde ve­

rilen kararlar, yazı-tura atarak verilen kararlardan pek 

farklı olmaz. Genel karar kuramı, akılcı kararların na­

sıl verilmesi gerektiğini saptamaya çalışır. Bu kuram, 

bilim ve matematik temele dayalı kararlar icin mantıki 

bir çerçeve oluşturmaya çalışır. Böylece, yönetici, bek­

lenen sonuçlara kendi bilgi, görgü ve sezgisini de kata­

rak ne yapılacağına biraz daha güvenle karar verebilir. 

Bilgisayar modelleri, niceliksel olarak ifade edile­

bilen yönetim sorunları için kurulur. İşletme yönetimi 

alanına giren sorunların ölçülebilir niteliklerinin ol­

dukça fazla olması, bilgisayar modellerinin işletmeci­

likte daha fazla uygulama olanağı bulmasına yol açmiştır. 

Geleneksel işletme yönetimini, öğretim ve ~gulamada 

en fazla sarsan olay. günümüzde sistem ve alt sistemle­

rin matematik ve benzetim (simulasyon) modellerinin, ve­

ri-işlem teknikleriyle birlikte hızla gelişmesidir. Bu 

gelişmeler, bir bakıma, uygulamalı yönetim biliminin 

başlangıcı olmaktadır. Öyle ki, bu yolla. pek çok yöne­

tim sorununun biçimsel analizleri yapılabilmektedir. tir­

neğin, bilgisayar y~dxmıyla sistem benzetim!, işletme 

yönetimi icin bir laboratuvar olanağı $ağlayabilmektedir. 
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Bilgisayar modelleriyle. çok sııy2.da )<arar alternati­

fini, en kısa zamanda ve büyük bir doğruluk ve güvenle 

değerleme olanağı vardır ... Yöneticiler. bilgisayar mod.e.l­

leriyle. bilgi. görgü. sezgi ve enerjilerini, karar ver­

me aşamasında daha büyük bir etkinlikle kullanabilmekte­

dirler. Diğer taraftan. işletmelerin devingen yapısı icin­

de hızla değişen koşullara gö~e. daha önce verilen karar­

ların gözden geçirilip en kısa zamanda düzeltici kararla­

rın alınması mümkün olmaktad~. 

Bilgisayar modellerine giren bilgiler. bir taraftan 

işletmecilerce tutulan kayıtlardan. diğer taraftan da· 

dış çevrelerde yapılan araştırmalardan elde edilir. Bu 

nedenle. ic ve dış çevrelerden elde edilen ham bilgile­

rin. karar modellerine girebUecek biçimde işlenmesi ge­

rekir. GünümüzüH geliŞtirilmiş bilgisayarları. hem der­

lenen ham bilgileri işleyecek, hem de bu işlenmiş bilgi­

lerle kurulan karar modellerini çözecek bir nitelikte: .. 

dir.· Ancak. bilgisayarların işletmelerde yararlı ola­

bilmesi için, yöneticilerin bilgisayarla bilgi işlem 

sistemini anlaması ve ondan nasıl yararlanılabileceğini 

bilmesi gerekir. Bunun sağlanması için. yöneticileri bi­

linclendirmeye yönelik yayınların ve eğitim programları­

nın arttırılması gerekir. 
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Yönetirnde bilgisayarlardan .. gercek anlamda yarcu-lanma 

düzeyi, bu aracın yardımıyla 1<arar alma .olduğuna göre, 

eğitim kurumlarında sistem analisti ve yöneylem araştır­

ması uzmanları yetiştirilmeli ve bunların işletmelerde 

çalışabilmeleri sağlanmalıdır. 

Bu arada, özellikle eğitim kurumlarında, karmaşık iş­

letme problemlerinin bilgisayar desteğiyle çözümü için, 

her konuda, çok alternatifli bilgisayar modelleri geliş­

tirilmelidir. öyle ki, paket programlarıyla birlikte bu 

modelleri, işletmeler kolayca bulabilmeli, bunları ve 

bunlar1 örnek alarak geliştirecekleri başka modelleri 

işletmelerinde kullanabilmelidirler. 

Bu alandaki eğitim çabalarının ve kariyer çalışmala­

rının boyutu ve kalitesi artarsa, bu güçlü yönetim tek­

nolojisinden Ülkemizin daha da çok yarar sağlıyacağı ve 

ekonomik kalkınmaru.n hızlanacağı açıktır. 
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