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Rir asır öncesinden beri gelişti.rjlmekte olan · ·

yönetim.kavramı, ekonomik_bir:amaca yönelik'olarak

kurulan işletmelerin parasal, mekanık ve işgücünden

oluşan lçaynaklarının en 'uygun] optimal) biçimde sevk

ve idare edilmesini kapsamaktadır •.
Yönetim evren~el bir süreç, toplumsal yaşam

kadar eski bir sanat, gelişmekte olan bir bi1imdiro

Yönetimin gelişimi, 18. yy .da baş Layan endüstri

devriminden itibaren incelenirse, karşımıza üç düşünce

ç ı kar ; ·klasi"k yönetim düşüncesi ( b.ilirnsel yönetim. -

yaklaşımı, yönetim süreci y akü aş ı.rm , btir okr-aa j yakla-

şımı), neo~klasik yöpeti~ düşünc~si ve modern yönetim

düşünces.i (sistem yaklaşımı, durumsallık yaklaşımı).ı .

Bütün bu. düş.ünceJ,eri inceleyerek günümüze ulaş­

't ı ğ.ı.rru.ad a , günümüz koşullarının et ki s ı ile de, yöne-

ti.mde karar·vermenin ön plana çıktığı görülmektedir.

Yöneticinin .dünyaa ı 1 şimdi ki .i.Le gelecek zarnan
r . -. r, ~-- d 1· . ' .:/ ;J' . -.. . ~ ".: . d r.>ı~ .; ._, 1..\" ·1 :'."> ;;:_ C c:, .· . • -,-ı·· ~ .' ,-, .· •aı a.:.,J.n a ru u.e,::,191.rrı .ı. ç..l.Tl ,. ,_.,_, r Ll C ,~,~. .ı.~,ııııuı ,,::ıJnı 1·~-lJ1-
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çözüm bulmaya, bir başka deyişle karar vermeye zorla- .

maktadır. Bir yandan yöneticinin veya kişinin içinde

bulunduğu. dağ ı.ş i.m dünyası öte yandan önceden saptanmış

amaç Ları gerçekleştirme isteği karar verme s or ununun

ortaya ç ı.kmasına neden olur.

Belli bir döneme· aLı.ş kın beJ.li e or-un'l.ar-ı.n çö­

zümünde·kull@11.la.bi.le cek ui.rl. j ·c .ı nden ayrı özell j_ kl er:ı.

olan seçeneklerin bu.l.unmas ı durumund a b tr ae ç i.m veya

karar v~rme işlemi ortaya çıkar.

Karar verme yönetirnj~ btittinünü kapsayan bir ni­

telik t aş ı.r s Bunun açı n ka.rs.r vermenin ay r ı.nt ı.Lı, olarak

incelenip anlaşılması· gerekir. Karar türleri, karar

verme süreci ve karar p:robleminin unsurları incelen­

dileten sonra karar or-tarnj ar ı ile karar kriterlerini

ele alınarak sorunlara opt imi!il çözümler bulunmaya ça-.

lışılmalıdır.

Kanti tat if karar t.elcn i kl.e r-i.ne bakıldığında,

karar ağacı, Baye~. kuralı, oyun kuralı, GAN~1-PERT-CPM

vb •. ile kar~ılaşılir. B~ yöntemlerin hepsi de matema­

tiksel ·olarak modellenebilir.

Karar vermede kullanacağımız. seç_eneklerin sayı­

sı arttıkça ve karar problemi karmaşıklaştıkça hesap­

ların elle :yapılması. güçleşir hatta imkansızlaşır.· Bu

noktada işin içine yüksek hızda doğru hesap yapma ye­

teneğine _sahip bilgisayarlar girer.

ı .
Li.şrn.i şt Lr , özellikleri nelerdir? Lş Leume Ler-d a bı.Lgis a-.

Bilgisayar nedir, nereden geImı.ş t rr , nas ı.L ge-

yar gereklilii_ti nereden ç a.lornştı r , y önet ı.nme b.i.1gisa-
• ]. •11] r- • •• -r-·· r-r.,·I-,' .. ,,;; · \] , .., · ·ı·,ı (r:-.;[:i'··,-lii}r·l · -~-· ·_, · -J, -..:· · ~r?yar n,. __ anma.ı._nf!,-u_LlllJ_ç .f,JJ. /._. ı:.~·,.ıl,A,_ ... eıJ. ,ıe .. c1aı1.
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yönetici ve· ç a.Laş an'Ları.n ı.n bu konularda ki düşiincele-

rinj_n,. görüşlerinin ve _karar verme konusundaki bilgi­

leri ile karar-bilgisayar etkileşimi ha kk'ınd ak i. düşün-­

celeri araştıralarak teori: .ile pratik durum arasındaki

benzerlikler ve 'ayr ı.Lı.kl.ar a karar verilerek sebepleri

belirlenmelidir.
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I~ YÖNETİMKAVRAMI

. , Bir asır öncesinden ber i geliştirilmekte ol.anı
y öne't i m kavramı, ekonomik bir amaca v one Li.k olarak

kurulan işletmelerin parp-sal, mekanik ve işgücünden

olu~an kaynaklarının erı uy~n (optima+) b i çı.md e sevk

ve idare edilmesini. kapeamak t ad ı r ( ı ı , ·
Yörıe t ı.m , er gerı iş _.·:tııla1nda,amaç Ları n etkili ve

;· .
v e r ı ml.a bir biçimde ger ç :d~leştirj.lmes:i make adı.y.La bir

insan grubunda işbirliği ve k ccr-d ı nasy on sal:fLarnaya

yönelik faal:i.yetler:i.n +tımünü ifade eder ('2) .•

Yönetim, evrensel bir sUreç, toplumsal yaşam

kadar. eski· bir sanat, ge Li şrne lct e olan bir bi1:i.rndir( 3)

B.asi t bir şekilde ifade edilmek istenirse,

başkaları vası tası1ıa iş· yaptırmaktır ( ~). '

-

(1.) os11nAN ·yo.zqAT~ _İşletme·. Yönetitni, .. 6.• Baskı, JY!etı:,,r

Matbaası, İstanbul, 1,983, .s v L •. .
(?) l~AL TO~UN,.İşletme· Yönetimi: Genel Esaslar,. ) ... .
4.D~skı,Fatih Yayın~vi,İ~tanbul,1978,Cilt I,s.5.

' ! .

( 3). ATİLLABA~ANSEL,qagdaşY.2netim Düşüncesülin. ' .

Evrimi:;~ .Baskı, Venüs, Ofset, Lst anbu L, Cilt I, s , 25.
(4) J~L.MASSIE,İşletme_Yfinetim:i._,Çey:ŞAN ÖZ-ALP,

.Bayt eş· Yayıncılık, Eskişehir, 1983, s. 8.
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II ~JÖNETt.MİN GELİŞİMİ
--------------- -~------- ----

A7" KLASİKYÖNE'rtM :OÜ~ÜNCESİ.... ._ : ·r..-.~--·~·-·---
Klasik veya geleneksel orgarü zasy on teorisi adı

altında üç ayrı yaklaşım ou.ı.unmalc't adı r : öncülüğünü
. .

Frederick Taylor"un yaptığı Bilimsel Yönetim Yaklaşı-, -

mı, Henri Fayol'un yaptığı Yönetim Süreci "Çakl~şımı,

ve Max Weber'in yaptığı Bü.rokrasi Yaklaşımidır.

Klasik alnının temel varsayımları önceden sap­

tanmış kriterlere göre örgütUn tıpkı bir makine gibi

işletilmesi üzerine lrurulmuşturÇ 5) o

. Klasik teori iki ana fi kir etrafında t opJ.anrn1.-ş­

t ır ~ Birincisi rutin işlerin görülmesinde insan unsu-
l

r unun makinelere ek oLar ak n1t;ı.r:ııl etkin bir şekilde

kullanılabileceği, ikinci.side. forrnal organi.zasyon

yapısının oluşturulma~ıdırÇ6).
Klaiik yönetim·düşUncesine göre, örglitlerin

amaçları ve çevre koşu.l Lar ı, arasında f ar lcl.aLı.lcl.ar'

olmakla birl:i.kte, örgl.it :·ı·apılar:Lve örgütsel süreçler

( 5') Dh'l\lIEL l(Arn'7 ı)c,·:ır<'J"l/1) ·:;··1·Hf·1 (·)·--.··1·1·-ı' D)~·i,1 rpo,n]ll.'Inc.•r,~Ltu' _ .. .J.LJ •....•• ·1 J.ı::..) ıl.ı. ~,.ı\ .• 'i) ~.- .l• .. Lc~.·-.J.J·-·-;:;.:....:..::..- -t ! 0;;1;_

Psi k2.;Loj is~, Ç ev; H .CJJ\N·:-Y. tıi\.Y ı\ H,rL'ODA TE Yay ı.nı no: 167,

Ankar-a, 1977, s .• 77-?fL~.
( 6) TAMER KOÇEL, _t~_~me ~-öneticiliM, 3 •• Bas lo.·;.

Yön ajans, İstanbul, 1989,so49.. . .
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arasındaki benzerlikleri teşhis etmek ve bunları kav­

ramsal olarak tahlil etmek mümkünd'iir, Ayrıca birtakım

evrensel ilkeler belirlenerek sezgi ve tecrübeye da­

yanan geleneksel kuralların yerine kullanılabilir( 7)
Örgüt belir~i bir plana ve birtakım ilkeler~

göre kurulur ve· işler. Örgüt üyelerinin ör6'iitün iş­

leyişine etkisi yoktur. Örgüt amaçları gerçekleştir­

me qracıdır ve belirsizliğin ortadan kaldırılması
i

iç iri kapalı bir sistem olarak tasarlanır ( 8).

1- Bili~~el Yönetim Yaklaşımı

Bilimsel yönetimin doğuşu9da, .özellikle yaygın­

laşıp ge L'i şme s i.nd e 1880'lerde A.B.D. 'de ortaya çıkan·

yönetim hareketinin, yani yönetimle ilgili bir takım

derneklerin kurulması,·yönetim konularında konferans­

lar ve seminerler düzenlemesi, dergilerde yönetim

konusunda yazılar yayınlanması, um.ver-s i telerde yö­

netim eğitiminin başlaması vb. büyük etkisi olmuş-

tur.

Bilimsel yönetimin doğuşu, A.ChandJ_er I in şı.r­

ketlerin büyüme evreleri ile ilgili araştırmasının

sonuçlarıyla da aç ıklanabilir. A. Chandler,· büyük

şirketlerin büyüme evrelerini tarihsel olarak inçe­

lemiş ve şu dört evreyi belirlemiştir;birinci evre

'

(7) NICOS P.MOUZELIS, Organization and BureaucracıP -

Routledge! and K~g.an. Paul~ London, 1575,.P. 88.
(8) BARANSEL, s.193~
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'' gepJşle~e ve )~ayı:ı§)c.. 1).ir.)Jrirni.", i,lc~nci evr~ 11 kay-.

nak lrullan;tmın.1:n rl?-~YOn.~:ııeştif~},ffi~Si II 1 üçüncü ElY~8

11. y en i; paz ar Lar-a .'ych::ışle:çe}ckayrıakj ar-dan t~ o lar-ak

yar-ar-Lanmav , dör düncü evr-e II y~:qj:<lenr aey one l Le ş t i.rs­

me '! , A• B. D. 'de yu!cş.rıçla belirtil.er.ı II gerı i ş Leme ve

kaynak birikim~". evresini t amaml.ayan ye büyüy eri iş­

Le tme Ler d e f'aa.Li y e t Le r-Ln r aay one Ll.e ş t irilme si. i)'ıt i,.:­

yacı b i.Lt.me eL yönei_;irnin doğu'ş und a önemli bir etken

olarak r-oL oynamaştu.r ( 9).
j 1900'lertn başlar~nda Frederick Winslow T?,ylor~
i

un öncülüğt4ıü Y?-Ptıği Qu yaklaşım geniş bir kabul

görmüş ve bu ya~l?,şı.mın \lygula,ndığı işletmelerde ve­

r ı.ml.a l.Lk hızla .artm+ştıruBir:i.nci Dünya SavaşJ_ "ndan

önceki y ı.Ll.arda .A'!J:3oaD. ekonorni.sinde ki. h ı z.Lz. büyümeye. .

karşılık ku.l Lana.Lan ü_ret::::J•. ·te1mik1r~:c:Lninbi.1imsel

oLmayı.ş ı. ~aylor'u bu konud a ar-aş t ı rmay a ycinlendir­

m i ş t i.r- ( 10) .• Yap t ı ğ.ı. gözlemler sonucu:

- İş yer~erindeki çalışma düzeninin verimsiz

olduğu ve bunun Ler at'Lar-a ve lçayıpl~a yol·. aç t ı ğ ı nı, ,'

- Çalışan kişiler arasında az çalışma ya da

tembellik eğilimt olduğunu,

- İşçilerin işe alınışlarında ve işe tahsis

edili;şlerinde; ehiiyet,kabil.iyet ve kapasitelerinin

gözönüne a~ınmadığını,

- Yörıe t i.ıne a.ı.t sorumlulukların bir kısmının

'

işçilere yüklendiğini belirlemiştir.

(9) BATIANSEL, s.116-11'.7'.

(10) TrIEODO.BE HERBERT, Dimensions of Organizational

Behavior, 2oBaskı, Ma.cMilla~,New York,1981,s.12.
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Taylor 'un ç a'l.ı.şma'l.ar'a bu. gözlemlere d ay anrm.ş ,

temel amacı da , israf ve kayıplara yol açan etkenle­

ri ussallaştırıcı önlemler almak suretiyle ortadan

kaldırmak ve verimliliği arttırmak olmuştur ( 11).

Bilimsel yönetimin .esasları şunlardır:

- Bir insanın yaptığı işin temel ögeleri, göz

ı
I. i
!.

kararı şek~inde değil de bı.Li.ms e L yöntemler kullan1.­

larak bulunmalıdır.. .

- İşçilerin kendi metodlarını kendilerinin

seçmeleri yerine yönetimin i.ş planlaması fonksiyonu

geliştirilmelidir.

-\İşçilerin~bireysel çalışmaıarını teşvik et­

mek yerine, işç.ilerin ae ç i-rm ne , e ğ ı.b i uu.ne ve ar a.La­

rında işb~rliğinin geli~,ti.r:ilrnesirıe önem ver:i.J.meli-

dir.
Yönetim ile işçilet"in işlerini b i.r-bı.r i.nd en · · ·

ayırarak ve kendilerine. uyan· işler v e r i Le r-e k verim­

lilik a:çttırılmal:tdı.r,12).

·Tayl.ori zm 'in or gani zasy ona akt arılrnas ı:

- Her iş, bu· işi oluşturan unsurlarına ayrıl­

malıdır.·

- Bu görevlerin her biri bilimsel açıdan in­
ı .

celenmelı~ır.

- Bu.inceleme yapı).ırken görevlerin nasıl daha

etkin yapılabileceği, araç ve gereçlerin nasıl kul­

lanılması gerektiği ve görevi yapanın nasıl davran-
!

Ir

. i-----------
(11) BARANSEL, .s~ll9.

(12) MASSIE, s.19.



- 9 :..

ması gerektiği ar-aş t ı.rı.Lma'Lı.ôar ,
- Böylece görev ve :i.şlerin en iyi yapılma şek-

li bulunduktan sonra ·bunlar standartlaştırılma;Lı_dı_r.
'ıı

- Daha sonra at and ar-t Lar ı belli olan. bu ~şleri

yapabilecek fiziki ve zihni kabil1.yeti olan kişiler

seçilmelidir.
- Bu kişiler uygun bir şekilde eğitilerek işi

- Teşvik edici ücret sistemi geliştirilerek

işgörenlerin öngörülen şekilde ç a'Lışma.Lar'ı :finansal

olarak desteklenmelidir.

- Yönetim bu sistemin işleyişini sürekli ola­

rak denetlemeli, ak~akl.iklar_yine bilimsel olarak

incelenmelidir (13).

'

I
I I

I

öngörülen·şekilde yapabilecek hale getirilmelidir.
. . . .

Bu anlayışın sonucu olarak zaman e t üd ü , hare­

ket etüdü, iş e kon orm.s i , teşvikli ücret s ı st enıı.er-i.

ve :i.ş standartlaştırma g:i.·ı:ıi çalışmalar yr::tyg1.n hale

gelmiştir~
Taylorist teori, Carl G.Bar·th, Henry L •. Gant,

.Frank ve Lilian Gilbert, Harrington Emerson, Morris

L. Cooke tarafından geliştirilmişti:c.

ı! .

'
2- Yönetim Süreci Yaklaşımı

Bağımsız bir yönetim biçiminin doğuşu ancak

yönetimi kendi esas branşı ol ar ak benimseyen birinin

varolmasıyla gerçekleşebilrrüştir, bu da PayoI 'dur.

( 1,3 )· HENRY rrOSI ve STEPHANCARROLL, Management: Con­

tingencies 1 Structure and Process, St. Clair Pr-e ss ,

Chicago, 1976; s.34.
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'l'aylor ve LzLey i ci.Ler-Ln jn daha çok iş dizaynı

ve _.işlerin yapılma şekli ile_ ilgilenrnelerine karşı;

lık, Fayol organizasyonun tamamını. ele alarak iyi
. !

bir or-gan i.z asy on dizaynı ve yönetimin ilkelerinj_. .
araştırmıştır.

Yönetim süreci yaklaşımı da ekonomik etkinlik

ıı..!ff.
·'.1i
i'iı!·t
'•,.-~
·ı,w

I,
;~

I

've· rasyonellik fikrini esas almıştıro

. Fayol 'a göre bir o"rganizasyondaki. faaliyetler

başlıca a'L tı grupta toplanabilir:

- Teknik faaliyetler,

Ticaı~i ·faaliyetler, !

Finansal f~aliyetler,

Muhasebe fa.aJ.iyet1eri,

•:i
:f
Iİ
"I

J1 I
!iıf
;;-J

l1
;l
·:ı:~

~l

Yönetim f'aaLt.y e tLnr ı ,
Güvenlik f'aa.l Lye t ',er i. ( 14) v

Yönet .i.m faal Lyc t J.e r i. ele btr süreç şe k.li.nd s

oluşur. Ru sürecin başlıca safhaları:

- Planlama; örgütteki tüm departmanlar plan-­

lamanın haz ı r Lanmas ı na yardım et me Li.dır , ·P1aı1larna

faaliyetirıin yeterli olabi.lrrıesi. için p'Lan.ı.ar- arasın­

da birlik, planların devaml.a Lı.ğ ı, esne kliği, doğrulu­

ğu ilkelerinin yerine ge tir:i.lmesi ge r eki r-v

-· Örgütlenme; faaliyet ve ilişkilerin düzen­

lenmesi, personelin bul.unmas ı , değerlendirilmesi ve

eğitimiyle ilgili konuları içerir. İy:i. bir örgüt ya­

pısı işletmenin amacı. y önünd e birlik sağlar, görev­

leri açık. seçik olarak belirler, insiyatif ve s cr-um-.'

luluk yüklenmeyi teşvik eder, faaliyetleri uyumlaş-

j.,
·'ı

"r.
~1,
~·~
...-ı

i·..1ı
'

I f1

(14) KOÇEL, s.55.

. iı'

- ,.I~I ~-· SS
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tırır, gayretleri koordine eder ve kırtasiyeciliğe

yer vermeden kqntrolü sağlar.

- Komuta; yöneticilerin kend ı k ı s ı.ml ar ı n ı

oluşturan personelden kurumun çıkarına en yüksek

yarar ve hizmet sağlamalarıdır. Komuta fonksiyonu

k ı emerı kişisel niteli leler~ kısmen de yönet i.m bilg'.i­

s Lrıe dayanır. Komuta mevkiinde olan kişi, astlarını

tanımalı, haklarında bilgi sah ı.bı olmalı, kurum ve

personel arasındaki anlaşmaları bilmeli, tutum ve
davranışları ile pe r a oneLo ö r-ne k oLmaLı , ·r.-ı.st1a:cını

düz.erıl ı bir bi.ç i.mde kontrol etmeli, yardımcıları ile
. .

't opLarrt ı.Lar . düzenler.neli, işin det ayLar-a ile i.lgilen-

memeli, personelde giriş.im, çalışma ve sadakat fik;,.

rinin hakim olmasına çalışmalı, ehliyetsiz personeli

işten uza~aştırmaktan ç~kinmemelidir.

- Eş gudümj kur-umun Lş Le me e i.n i. ve başarılı ol-
= . . .

masını sağlayacak biçimde tüm faaliyetlerin uyum-- .

laştırılmasıdır. Eşgüdüm sağlanmış kuruluşlarda,

herb.ölüm.diğerleri ile birlikte hareket eder, bütün

işler düzenli olarak yürür,her bölümü oluşturan ki­

şiler görülen işten paylarına düşeni. ve karşılıklı

yapacakları yardımı~ ne olduğunu bilirler, çeşitli

bölümlerin ve buna bağlı kısımların faaliyet prog­

ram1arı kurumun iç inde bulunduğu koşullara uygundur.

- Denetim; bir kuruluşta her şeyin yapılan bir

programa, verilen emi_rlere, kabul edilen ilkelere

uygun olarak yürütülüp yürütülmediğini belirlemektir.

Amacı, hata ve yanlışları ortaya çıkararak' düzeltmek
I .
i .

ve t$krarını önlemektir.

Fayol, örgütsel etkinliğin sağlanabilmesi Lçi.n

I
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gözlem ve deneyimlerini dayanak alarak, beşi yönet -

se.l, beşi . süreçsel ve. d.ördü sonuçsal olmak üzere

ondört ilke bel~rlemiştir:
. .

- Yönetsel ilkeler:

. ı. İşin bölünmesi; ÇalJ.şnıayı. yoğunJ.aştırmak ve

veri.ml.il iği ar tt ır-mak iç .i: ·ı .i r~ Ln uzrnan l aş ı.Lrm ş par-ç a-.
Lar a a·ırr' l] ffir CC! l ()'A ··"'e·}1ri y• 't q 1.~ (1 ~J l. um i c.· a1r 8 ,:-, ·i r, Q~ (:::ı oyn1 {TI]• 1{-., J . a,._,. t:;'-'-· ~-- ., ····~·'--~..,, ı.,... ,;:J •. ,1 ~).J·--· .., c.ı,, -· .

tar emekle daha t'az ı a ve dan a kalı t e Lı. rneü VE~ hizmet

üretilebilir.

2. Yetki ve s or-uml.uLuk: Yetki. buyurma hakkı ve

esneklik sağlama gücüdür. Fay ol yetki lmllanınanın so­

rwnluluk yaratacağına değinerek, sorumluluğun bir

ceza ya.da ödülü gerektirmesi üzerinde durmuştur •

.3. Yönetim . :birliği; Aynı amaca hizmet eden
' !

faaliyetlerin bir plan ve programa hağlı olarak

bir tek yönetici tara:f:ı.ndan yürütülmesi gerekir

4. Hiyerarşi; En üst yönetim kadem~sinden en

alt kademeye kadar uzanan komuta zincirini j_fade

ed.er ,. iletişim ve· diğer ilişkiler sırasında bu yol

izlenmelidir.

5·. Merkezcil yönetim; Örgütlerin artan ölçüde

ihtiyaç duydukları merkezcilik örgüt Lenmeni.n d_qğa~
I

sonucudur. Durumve koşulların, v önct ı.c ı.ı er ı.n arzu

ve eğilimleriyle b~l:Lrl·enmes:i.ni ifade eder.

- Süreçsel ilkeler:

6. Kumandabi.r-Li.ği , Her ast ın bir üste bağlı

olması, bir üstten emir a'Lmas:ıve bir üste hesap

vermel<le yukürrıı.ü bu'Lunına.s: un larm.nd.adı.r ,

r-7 KO''TJ"·r z i.rı: .. Lr : · ;))·\•,·'i·t·+ckL -t'iir" lcicjlerft - Li '· . V cl J • \.; • - J. ; _ ' ; .ı:. : si,, ; H ; •.• ' ' ı ı .•. . \j - . . -;. ' en
' • (' ·t ·t· • t r, > 1'' 1,· > ,._. . ,;ı '~· I ,• ,., ~i ,·• I ·, · · · ,:; ··ı i· \ · C j :, "'Uo O ,Orı c; ffiL~ ,.C s,,].r-Ltl:~ıl }d.,;, .. a} .,.fl en .., .. , <.3.C.Lı,ıeye
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inen bir dizilişe girmektedir~ Örgüt içi~dek1: :faali­

yetlerin bell~ bi~.sıra ve düzene göre yapılandırıl­

ması an+amındadır.

8. _, Gen~l ç a.lcar-Ları.n kişisel ç akar-Lar-dan üstün­

lüğü; . Kişi ya da grup çıkarJ.arının genel çıkarlara

egemen 9lması_önlenmiştir.
g. Çalı~~nlar~n ödüllendirilmesi ve ücretler;

Çalışanlar. baş ar-aLar ı.na göre ödüllendirilmeli ve

adil bir ücret a1.malıdırlar. Ödemeler hem işçiye hem

de işletmeye doyumver-meLi.di.r'•.
1 "'l 10. Eşi"t;lik; Örgütt:e eşitlik ve tüzellik ege-

men olmalıdır.

- Sonuçsal ilkeler:
11-. ))üz.enlilik; Her ir,-ı:Ln ve iç:lev:i.n tyi seçil­

mesiyle ilgilidir~ Buna r ,jrE:, örgütte !lerkesin bir'

yeri olmakta, hnr-ke ei.n yıcirıi. bil.me si. ve +ucmaeı.

sağlanmaktadır!
12. Personelde devııınlılık ve denge; Lş e giriş-

lerde. işe alıştırma çok önemlidir. Bir astın göfevi­

ne uyarak verimli çalışabilmesi içi.n zaman gerekli­

dir. Personelin işe alışmasını engelleyecek davranış

ve tutumlar personel devir hızını arttırır.

13. Girişim; Plan yapma ve uygulama yeteneği-. .

dir. Astların çalışma istek ·ve yetene kl eri' gel:j..şti-

rilirlçen. yaratıo_ılıklarına . fırsat tanınmalıdır.

14. Takım r uhu ; Buna göre takım çalışması

esas ·aıınrnalıdır ( 15).

'

(15) İL'.PER AKA'.1;1,-İşletmeYönetimi, _Üçel Yayımcılık­

dağıtımcıı{k, İz~i~, 1984, s.16-19.
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Fayolist görüş.doğrultusunda çalışanlar,

Luther Gullick, Ralph c.pavis, William H.NE?wman,

George Terry,:?eter Drucker, Harold Koontz ve Gyril

O'Doımell "di.r ,

3- Burokrasi Yaklaşımı

Bürokrasi modelinin ilk sistematik analizi
'

MaxWeber tarafından yapılmıştır. Weber, özellikle

memur-görev ilişkilerini incelemektedir. Bürokras~

modeli işin rasyonelleştirilmesi olanak v e . ~orunJ.u..,.

luğunu s avunduğund an kJ.asik kuram içinde düşünülme­

lidir ( 16 )·.

Weber' in yaşadığı d.önemlerde Almanya 'da

bürokrasi önemli bir güç ··~c.aynağıydı. Weber, ekono­

mik güç ıl.e siyasal· güç arasında bir ayır:ı.m yapıl­

ması gerektiğini aavunmuş ve ç aj ı.şma'Lar ı.nı. dah.a çok.

siyasal gücün kaynakları ·:~.zc,ri.nd:-,yoğun.l aşt ı.rnu ş t ı.r ,

Weber' e g=-ı·e ('aZ·d··,.~· ,.;ı ,:.,·,,1 ett en s öz edGl):i J mek"' \.J # f ..: 't:. ~ -4, ) • '•" -' V -•• •·•' J • - W I ~ , _ •

için bir siyasal toplulu:·rta idari ve hukuki kural­

Lar ı n ç idari örgütün, zorI ama gücünün ve meşru ik­

tidar uygulamasının gözlenmesi gerekir.

Weber'e göre, Çağdaş· d~vletin hulruk aüzeni ka­

nunlara dayandığı sürece kişilerin gözünde meşrudur... . ' .

Bu meşruluk. hukuki. meşruluğu aşıp tıcp'Lums a.ı meşrulu-

ğu da ~apsar(17)

'

I
( 16) : İbid •., ·s •.20.

(17) AHMET SERPİL, Yone t ı.m Felsefesi, T.C.Marmara

Üniverf?tte~i İşletme Btlimleri Yayını, İstanbul,

1988, s.6lo
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Weber, ideal tip btirokr~side Uç egemenliği

meşru saymaktadır o Bunlar, yasal-rasyonel e·gernenlik

geleneksel egemenlik ve karizmatik egemenliktir.

Egemenlik yalnız zora dayandırılarak aür-d'ur-ü-; · ..

lemez, toplu."Dundeğer ve inançlarının desteği ge­

rekir.

Weber.' e göre,

- Yasal otoritede amaca ya da değere yönelmiş

akılcı. kanunlar herkesin bunlara uyması .i sb ene r-ak ve

beklenerek çıkarılırlar.

- Hukuk bir bütün olarak, bilinç+i bir şekilde

konmuş soyut kurallardan.meydana gelir.

- Yüksek memurlar erm r-Ler- veren Ustlerdir o Bu

bakımdan geçicidirler ve güç Ler i, s ı.nı r Lı dı r ,

- ·Kişiler tebe. değil vat and aşt a.r-Lar ve memur­

lara değil kanun.Lar-a itaı:.. 'L ederler ( 18) .•

Bu durumda yasal e &: s nenI i.k yüz.yıllar. boyunca

oluşan akılcı hukukun bir ür-unü oLmak't ad ı.r-,

_Weber-'in ideal tip kavr amı.na day anarak geliş­

tird:i.Jği bürokratik yapının özellikleri şöyle SJ.ra-.
ı
i

lanabilir:.

- Kurallara göre örgütlenen ve yönetilen bi.r­

birine_uygu.n, tutarlı ve sürekli kamu görevlileri

bütünü.

,,

Belirlenmiş bir yetki alanı.

-:- Görev hiyerarşi.sine göre örgütlenme.

- Görevin yürütülmesinde kullanılan yasal ve

telaıik kuralları rasyonel. olarak uygulayabilecek

(18) İbid., s.62-6)0
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nitelikte perşoneJ,in alınması.

Rasyonel tipbe yönetim personelinin ilke

olarak yönetim ve üretim araçlarına uzak :tutulmas:L

gerekir.

- . Rasyonel ·t:i.pte memurun göreve sahip çıkması

t- Yönetim. işlevleri, kararlar ve kurallar ya­
!

'j
(1ı,
11:~
'J\,

es as t ı.r';

zılı olarak yapılır ve saklanır. Bu ilke sözlü tar.,...

tışmalar sırasında da geçerlidir,19).

Weber' e göre P bürokratikleşmiş bı.r- yönetimde

doğr uj.uk , h ı.r s , ke ei.n.l.Lk , dosya b iLg ı e ı., siirelüi],:i.k,

gizli~ik, birlik,. tam ba};ıms:1.zl1.k,sürtüşmenin maddi

ve kişisel maliyetlerinin azaltılması optimum :nok­

tasına getirilir. Tümöteki. yönetim biçimleriyle- .

karşılaştırıldığında uzmanı·aşmış bürokrasinin. bu

noktaların hepsi.nde daha üstün olduğu gor-ü Lür ,

I

B-·· .NEO-KLA~İI<: YÖNET:tM ::pt!ŞÜNCESİ
Klasik ekolün eksikli lelerini tamamlamak ve ku-

rarnın aksayan yönlerine bir tepki olarak gelişen

neo-klasik yaklaşım insanı, imalatın ticari ve meka­

ni.k yönüyle birlikte ele alır.

tşıetmelerde çeşitli organizasyon sorunlarının

artması ve 1929 ekononük krizi etkisi ile klasik

teorinin ~l_<:siklikleri hi·sse.dilmeye başlanmıştı .Haw­

thorne araştırmalarının sonuçlarının açıklanması i.le

organizasyonları inç_elemede yeni bir akım başlamış­

tır. Beşeri ilişkiler yaklaş ı.mı olarak başlayıp

(19) AKAT, so21~22.

- -- -- ------
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günümüzde Organizasyonlaı~da Davran ı ş o.ı.arak sürmek-

tedir·.
Esas itibariyle klasik yönetim düşüncesinin

kavram ve ilkelerine dayanan neo-klasik teori insan

ilişk:i.).eri yaklaşimınJ.n. etkisiyle yumuşayıp genişle­

miştiro
N~o-·klasik yaklaşımın en önemli katıIcı s ; orgct--:-

nizasyon ·yapısı içindeki insanın nasıl davr~ndığını

ve yap]. ile. davr-am ş arasındaki ilişkile~~i açıklct-

ması o.Lmuş tur' •..Bu·yaklaşım insan unsurunun tatmin

olması boyu tunu .. get irmışt ir ~

Davr-an.ış s a'L yaklaşım organiz.asyonı.arı · ç eş ı.t l.;

iht.~yaçlara salüp. insanların', bir araya gelmesi .iI,e

oLuşan birimler· olarak ele almış ve yöneticilerin
' . ,.·.

aynı zamanda beşeri ve sosyai organizasyon kurmak

zorunda oldu1<:larını göst er-mt şt i.r' ( 20).

Davranışsal y aklaş ı.m, insan davr-ana.şı.nı , kiş.i-.I .
ler arası ilişkileri, grupların oluşmasını ve grup

davr-em.s ı.ar ırrı , .i.nf'ormal : organ i. zaey onu , motivasyon,

orıd er Ltk vb , konu'Ları. E:1,:' uLn::.::.:t:t!.'.~
T) av r a >11 , ••-.,, ~ı· ·f c. QY'.; 11·· 1·· ···' ''(' -ı ·ı ,... 'ı-:ı'C -i ,~. •. 1r"ı + l"]. d a i·p '·ı 'U.._c.: ~- ... ı.._(Ul:\ .. _ uC,.~._.: . .',L f:.::·,: .... , .. ~:i:1,.,:.J ..... ıt:~ J •. c.ı.,·\.. .... Lc.ı... o.\A....l. -

nanlar Elton Mav c 1{•·1·-l·t· ,,. ·::( f,·•·1,11· (.'.'" e r ze r ))('\1>7·Laq 1Vlc. • _;J Hl :l u y ..... - J .• I • •• ) ., 1J .I ) ·-h • i,.J ~..J .... L o . ' . ) . o- . ~ . ,

Gregor, Abraham ·Maslowr T·.1:,r·t; Lowin, Hens is. Li kert 1

Chester Barnard, Chris A:cgyr:i.s'dir-.

Elton Mayove Jı'ri t z Roethlisberger bir grup

bilim adamı Western Elektrik Şirketinin Hawthorne

fabrikasında ışıklandırma, ısıtma, yorguıı.luk ve

( 20) DAVİDHAMPTQN, Conternpn~u_!VT~ment ,:McGraw

Hill, 1977, s.18.
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fiziksel.yerl~şim düzenin,in işçilerin yerim.liliği

üz e r-i.nde kf .. ~ttilerini araştırmak ye incelemek üze­

re çalışmaiara __başlarnışlardır( 21).
Yapılan ara~tırmalarda iyileştirmeler~ rağmen

verimliliğin değişmediği vey~_hiç bir iyileşttrme. .

olmadan ver:Lmlilik şrtışi olduğu gözlenmiştir.

Olaylara __bu- noktaya kadar klasik görüşle yak-:
. .

laşan bilim adamlar 1. hipotezlerini· d e ğ ı.ş t; irip s'oey a.L

fak-törie;re yöne1.m:Lşlerd.i::•b Araşt:ırmalar s onucu ve-~
..,· ı·-·?i·-i '°"1·'("' ··) '7'~1.·'·:·-r"'~ .:ly·.:~~i··)<·':';!·i·r..:ı.\ .l~1.:ı,rr,,r"l, -,I ım _1..Lle,-·n. s oeya.... U:Lf.l.,ı.ı .•..ı.r ... r ... l E. ,J _].-, ••• 1Lt~, (..,__L,.11~:,':'ü. .ı.r'?

O
• .- , . 'ı...." <."( c., .•. ı .,.: +·c':l.1"~ ol.ô .. ,·; r ı: .: -, ..• l .. ,·~g<?.-,n~. ZcJ..SYOllUfl __u?-I'. s) O •.. ,,ya._ f:Lı.S ,, '.:' .ıl •?- .G. l~gU. "\ d ..ı..11,? '3.11 '.111-

aur-unun bu .. s ı.s+emı.n en önem).:t ögesi ..olduğunu ortıay a
. .

koymuştur( 22). BeJ.i:cli bir yapı içinde biraraya ge-- ..

len .kişiler, aralarında çeşitli ilişkiler gelişti-

rerek informal gruplar ıcur-ar-Lar . Kişilerin.'. or gani-.
- .

zaay on içi:ı;ıdeki ô.avr-arıı.şı , formal y ap ı.m.n öng9:r4üğü

veya varsaydığından ç ok, kiş'ilerin alg1.ları s orrucu

gr-up üyesi olup o'Lmadı.k.ıar ı. sonucu 1)e1irlenece1ct1r
. .

( 23); İ(işilerin, inançları, alışkanlıkları, amaçları,

değer yargıları.~b. oluşan grupların özell~klerini

belirleyecektir. BGiyle kurulan sistem:in kişiler U~e..,.
irindeki etkisi fizik faktörlerden fazla olacaktır.

'
( 21) FRANK HARR!SON,.ıvıanagementand Organizatio~,

Houghton-Millin .co., 19,74, e , 2~0•.
. I

( 2~) ..KEITH..DAYJS_,.HumanBehavior at Work,Organiza-
'tional Behavior,6 __.Baskı,McGraw-hill, ı.9Ş1t s·.7.

(23}_EDqARHUŞ;E_andJAJ\'PşS JiOWD,ITÇH.,Behaviorin Orga.;.

ni zati ons: A System AJ?l?ro~.- to Managing, 2 ~Baskı,

Addison-Wesley Pub o Co'~ t. J9Tl, a , 23"
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İnsan ilişkileri yaklaşı.mı, örgütler içinde­

ki.ve örgütle insan arasındaki gözleme tabi tutu­

labilen ve kontrol edilebilen insan davranışlarJ..­

nın bilimsel yöntemlerle incelerunesini ifade eder.

Yönetim ya da uygulama açısından ise, örgütler. Lç i.n-.

deki insan davranışlarıyla ve örgütle Lrıs an ara~:ı.n­

dak i
I
il~şkilerle i1;gili sorunların ç özüınlenmesinde

I .

davrı!mış bilimlerinin sağladığı bilgilerden yarar-

lanılması anlarn:-n+ taşır.
İnsan ilişkileri. yalüaşımının bilim ve teori

aç ısından amacı, örgütler. iç i.nd.e),-i insan davranış­

lar:ı.nı ve örgütle insan aras:Lndaki. :i.1işkileri açık­

lamak ve anlaşılmasını sağlamaktır. Yônetirn ya da

uygulama yönünden ise örgütler iç inde çalışan kü~d,-

1.erirı kendi amaçlarını getç e kleşti.rirken örgüt amaç-­

larının · gerçekleşmesine de lüzmet edeceği bir ortam

yaratmaktırÇ 24).

tnsan ilişkileri y ak'Laş ı.rm;

-- Bi.reyle:c:Ln b iıb i r ı.nde n fa:ck11. olö.u~;\.it

1··. •' ... - y \., ... •.•, 1·,,-'·l·'i '"111··· ·-1\·:·,/',,j) .,.... . n san..:..ı ı ..•.ı. L ,.;.,, ,,1,. r: o.,. ,., ;:; r. . .ı. , •. , .. , ,.., tt •
• J - I

ı:) r , c:, ., . , . ' .. ., . - ' . i ·r ,- -:ı ... , . rl .. . '. rı . t5·- avı anı~ .ı. ,.ı.1 .L.Lı.Llt rı .. - c1et .• r::n(::: ,.. d.f c:ınu ..t.,sl ,

'İ ris an ı.n d ığer ür-et i.ın faktör1erj.nden farklı

olduğu,
- Örgütün bir sosy~l si.stem niteliği taşıdığı,

- İnsanın or-güt e, · örgütün de insana dayand ı.ğ ı,

(24) BARANSEL, s.217.,Blcz .. ALAN C.FILLEY,R.J.HOUSE,S.

KERR, Managerial Process and Orgarüzational Behavior,
. .

2 .Baskı, Scott, Foresman and Cpmpany, Glenvie~v, 1976, s ,16

I
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temel kavramlarına dayanır. Bu temel kavramlar. in­

san ilişkilerinin, insari tabiyatı ve örgütün mahi~­

yeti ilgili temel felsefesini aksettirirÇ25).

İnsan tutum ve davranışlarıyla ilgili olarak

geleneksel ve beşeri ilişkiler yalüaşırnları karşı­

laştırılırsa:

- GY 'de, insanlar bir- or güt e salt maddi gerek­

sinimlerini tatmin içingirerken,BİY'e göre, örgütle

bütunleşmek ve üst düzeydeki bazı gereksinimlerini

karşılamak is_terl_~r •.

- : GY 'ye göre, normal· olarak insan ışı sevmez ve

mümkün olduğunca işten kaçmak ister, bu nedenle ya­

kından denetlenmelidir,BİY'ye göre, insan iş\ seve­

bilir ve bu sevgisini ortaya çıkartmak için yöneti­

cinin bazı teş':ik tedbirleri alması gerekebilir •.

- GY'ye göre,örgütün sosyal yanı düşünüımedi~

ğinden doğal gruplar gcr-ü.Lemern i ş ve bu tür grupların

mutlaka ortadan kaldırılması gereği savunulmuştur1

BİY' e göre, aynı işi yapma, aynı yöreden gelme 1 or-­

tak çıkarlar vb , rıed erı'Le rLe insanlar doğal grupları

oluştururlar v e .~içimsel örgütün kurallarına kar ş ı

doğal örgütün kurallarına daha fazla uyma e.ğilimi

göster~rler. Doğal örgüt, biç imsel örgütün amaçları-
i

na ulaşmasında-kullanılabilir.

- GY 'ye göre, insanların çoğu soruı:rüuluk almak
-

istemezler, çünkü yeni sorumluluklar yeni işler de-

me¥tir. Bu nedenle yönetilmeyi tercih ederler. BİY'e

göre, insanlara· işlerini yapacak kadar sorumluluk

(25) DAVIS, s.12o
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göç erilmeli ve sonuçlar denetı·enınelidir.

GY 'ye göre, grup olgusunun insan davranı-

şındaki etkisi göz ardı edilrnişti:c.BİY1e göre,in­

sanlar grup içipde yalnız olduklarından farklı dav­

ranırlar. Buna grup dinamiği denin.

- GY'ye göre, yönetenle yönetilenin işleri

farldıdır. Yönetilen. kişiler hiç bir zaman kararla­

ra katılamazlar. BİY' e göre, yönetilenler belli öl­

çülerde kararlara katılabilirler.

GY'ye göre, insanlar işi sevmediklerinden
. . .

örgüt arnaçlarıni. gerçekleştirmek. için korıuLarı ku--

rallara uymazlarsa cezalandır:)..lınalıdırlar, ceza

. yönünde: tehdit ed-iJ,.melilerdir. BİY' e göre, çok zor

durumda kalınmadıkça ins anı ar a ceza uy ggv.l 2..DJ.as ı ko-

nulmamalıdır • Çünkü cez.anı.n yaratacağı vlü.17ı3UZ. vqr

kinin giderilmesi daha çok ma.Liyet yükler, 26) .•

C- 1\'10DERN YÖNETİr!! DÜSiİNCES,İ

1- Sistem YaY.laşımı

İkinci .Dünya ~avaşı yıllarınd.an itibaren yö-

netim konularının ele alınışında sistem ya1'..laş:1.mı

düşüncesi hakim olmaya başlamıştıroBu yaklaşım bi­

yolog Von Bertala.."l.ffy 'nin , genel sistem teorisinden

kayr;:ı.akl?,nmaktadır. Genel sistem teorisi, her türlü
! .

i .sisteme.uygulanabilecek genel ilke ve prensipleri

bulmayı ve geJ.işt:i.rmeyi amaçlayan disiplinler arası

matematiksel bir çalışma alanıdır(27).

'

(26) AKAT, So27-28.

(27) HUSE and BOWDITCH,s.38.
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En basit ş e xr.i.y Le sistem, organize ve karmaşık

bir bütün olara~ tanımlanabilir. Başka bir tanıma

göre, aralarında düzenli ilişkiler bulunan kısım

ve unsurların meydana getirdiği karmaşık ve organize

bir bütündür(28).

Sistem, çeşitli elemanların bir bütünü oluştu­

racak şekilde birleşmesi olarak tanımlanmaktadır(29).

Bütünü oluşturan elemarııar, birbirleriyle karşılıklı

ilişkileri olan elemanlardır, yani bütün içindeki

her elemanın faaliyeti, davranışları, fonksiyonları

diğ~r elemanların faaliyet' davranış ve fonksiyonla-
i

rına bağlıdır.

Günlük yaşamlarında insanı~, ulaş:-m, h~ber­

leşme, .ekonomik vb. bir çok sistemle karşıkarşıya-

dırlar.

Sistem kavra~ı günlük lisanda plan, metot, dü­

zen ve tertibi ifade etmektedir.

Sistem kavramını şematik olarak göstermek is­

tersek:

ı GİRDİ I ·i'iŞLEYİCİ 1 r--. J

1 '. ÇIKTI [

_I _· -GERİ BESLEWiE-
. r.

) KONTROL

Şekil.~2.1. §istem Blok Şeması

(28) UGUR YOZGAT,Yönetimin Gel.isimi ve Bilgisayar,

Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, İstanbul,1989,s.45.

(29) O.YOZGAT, s.61.
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sistem yaklaşımının amacı, yönetim olayının

cereyan ettiği birimleri bir siqtem olarak incele­

mek; y örıe t ijn olaylarının ve birimlerinin birbirle-

riyle olan ilişkilerini V? bu ilişkilerin niteliği­

ni incelemek, belirli bir birimdeki gelişmelerin

diğer birimler üzerindeki etkilerini araştırmak; kı­

saca yönetim olaylarını başka c.ı.ayLar-La ve dış çev-­

re şartlarıyla ilişkili .o'l.ar ak incelemektirÇ30).

Sistemsel yaklaşım.yöneticilerin işletmeleri­

ni gözlerinde bir bütün olarak canlandırabilmeleri-·

ni sağlar.

;Çöneticiler,düzensiz ve karmaşık görünümdeki

insan, makine va para kaynaklarını faydalı ve etkin. .
bir işletmeye dönüştür~rken birbirleriyle ilişkile-

ri olmay'an bu kaynaklarJ.tek bir sistem içinde bü­

tünleştirirler;

Yönetimde sistem yaklaşımının kullanılması ve

organizasyonl~rın birer sistem olarak ele alınmala­

rı j.le bakış açısı, alt sistemlerin analizi ve ta­

nı nması.nd an bu alt s ı s t ernl.e r ar-a.s ı.ndakı ilişkilerin

incelenmesine kaymıştır (31).

· ~önetimde sistem ya~::l'rişımı 'kullanmanınneden-

- Örgüt yapılarının gittikçe karmaşıklaşması;

Teknolojik gelişmeler,

Örgüt ile çevre arasında artan ilişkiler,

Ürün çeşitliliği ve ürünlerin piyasa

ömürlerinin kısalması.

· leri:

(30) SERPİL, s.112-113.

(31) U.Y.OZGAT, s.45.

··----~
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Yönetim alanındaki yeni gelişmeler;

- Bilgi -.geri besleme teorisi,

- Geliştirilmiş karar verme süreci,

Yönetim bilimi tekniklerindeki gelişmeler,

Elektronik bilgi işlem makineleridir (32).

Yönetimde sistem yaklaşımı kullanımı yöneti­

ciye şu yararları sağlamıştır:

-. Yönetici görevini dar bir şekilde, sadece

kendi fonksiyonu açısından y or-uml.amakt an kurtularak,

kendi sisteminin bağlı olduğu diğer alt sistemleri

ve çevre koşullarını da d i.kk a't e almak zorunda ka~mış..:. ·

tır.

-· Yönetici,kendi sisteminin amaçlarıyla daha

geniş bir sistemin amaçlarını ilişkilenq.irmek fır­

satını bulmuştur.

- 'Yönetici, organizasyon y apı.s ı.n ı, alt sistem-

lerih amaçlarıyla uy uml.u bir şekilde kurmak olana­

ğına kavuşmuştur.

- Yönetici, alt sistemlerin esas sisteme yap­

tığı katkıyı belirleme olanağına kavuşmuş t.ur ( 33).

Davranış bilimlerı açısından sistemler aşağı-

da.ki öz~lli1-:leri taşırlar:

"7 Her sistem daha küçük par-ç a.Lar a.n uyumlu şe-

kilde birleşmesinden meydana gelmiş bir bütündür .

..:. Sistemi meydana getiren parçalar sistemin

bütün cıçısıhdan b~rer alt sistem, kendilerini mey­

dana getiren daha küçük parçalara oranla da birer

sistem. sayılırlar.

(32) O.YOZGAT, s.66.

(33) YOÇEL, s.101-102.

J ;;
-- ~ ---~- .~~!J=-~~iiiiiiiiiii--.-iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
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- Sistemi oluşturan parçalar hareketlerinde

bağımsız olmayıp birbirleriyle karşılıklı etkileşim

halinde bulunurlar.

Her sistem varlığını sürdürebilmek için de.:

faaliyet gösterdiği çevre· ile bir takım ilişkiler

kurmak, çevresinden çeşitli girdiler almak ve bun­

ları çıktılar halinde·ihraç etmek durumundadır.. . .

- Sistemin içinde faaliyet gösterdiği çevre

sürekli değişerek sisteminde değişmesini gerekli·kı.L«.

maktadır ( 3 4).. ;

Yönetim aralarında doğrudan ilişki kurulmamış

bulunan kaynakların, amaca ulaşmak üzere bir sistem

d ahi Li.nd e bütünleşmelerini sağlayan bir süreçt i.r- •.

Yönetici ise, sistemin amaçlarını gerçekleştirmek

üzere teknik ve insan unsuru arasındaki _işbirliği­

ni sağlayan ve bu yolla işlerin yürütülmesini temin

eden kişi olmaktadır. Bu niteliği ile, yönetici;

amaca uıaşmak için gerekli faaliyetleri bizzat yü­

rütmekten çok başkalarının faaliyet ve işlerini

koordine eden ve bütünleştiren bir unsur olarak kar­

şımıza çıkmaktadırÇ35). I

Bir işletmenin sistem yaklaşımına göre kurul­

masıı planlama, örgütleme, kontrol ve haberleşme gi­

bi fonksiyonlara duy u.Ları ihtiyacı ortadan kaldırmaz.

-
(34) JAl\'iES A.STONER, l\'ianasremerit, Englewood Cliffs,

Printice-Hall Inc.,New Jers~y; 1978 s.53-51.

( 3 c::. ) 111' ~ k'P ı c: 1· c: · K 11 c; · t 1- T · · · · t · , ,..ı •.•ı.'1...., .•. ~ F ~ Mı:,,E., ...,ıs em er eorısı ve Yone ım

E.A.Ü.İsletme Fakült~si Dergisi,Cilt 2,Sayı Z,Ata­

türk Üni.İşloFak.Araş.Ens.Yay.,1977, s.113-114.



- 26 -

2- Durumsallık Yaklaşımı

Modern yönetim qüşü:pcesi, insana karmaşık ve

sık sık karakter değiştiren bir varlık olarak ka­

bul ettiğinden, bütün koşullarda uygulanabilecek

bir yönetim stratejisinin bulunmadığını, dolayısıy­

la her duruma ve.kişilerin nitelil:lerine uyan stra­

tejilerin yöneticiler tar.afından saptanması gerek­

tiğini esas alır .. Bu nedenle, modern yönetim stra­

tej isi, durumsal yönetiirı olarak ni telendiri.lebilir

( 36}.

Durumsallık yaklaşımı durumlarla.ilgilidir ve

öngörücü bir nitelik taşımamaktadır. Klasik yakla­

şım organizasyon yapısının belirlenmesinde belirli

ilkelerin uygulanmasına önam verirken, durumsallık

yaklaş:ı,.mı or gan i.z.as y on yapısını çeşitli içsel ve
. .

dışsal koşullar ar::::.sındq.ki ilişkilere göre şekil.

alan bir yapı olarak görrriektedir ( 37). Durumsallık

yaklaşımına göre organizasyon yapısı bağımlı bir

değişkendir, org321izasy on yapısının nasıl olması

gerek-::iği, bağımsız değişken durumundaki içsel ve

dışsal k~şulların duru.rrru.na göre belirlenecektir(38).

Durumsallık yaklaşımı sistem yaklaşımının bir

uzantısı ve gelişmiş şeklidir. Sistem yal'.:laşımı çok

geniş ve soyuttur~ Duru.msallık yaklaşımı, sistem

I

(36) E.F .. KAST and J.E.ROSENZWEIG, "General Systems

Theory:Applications for Organization and Mana-.

gement 11, Academy of r,~a:nagernent Journal, il.973, s. 447. · I ı

(37) KOÇEL,s.125.
i

( 38 J HOWARD CARLISLE, r,~anagernent: Conceuts and

Situations, Science Res. Ass.Inc.,1976,s~3B4._. . .. .__ •' . . .. "· ..-...... .
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;yaklaşımının sınırlarını gidererek, uygulama ile

teori ar-a s ı.nda ba.ğlantı ·. kur-u.Lma s ı.nı. sağlamıştır( 39).

Etkin bir yönetim uygulaması ve yöneticilik

için önemli bir potansiyel taşıyan durwnsallı1< yak­

laşımının temel özellikleri şöyle özetlenebilir:

- Yönetim anlayışında var o'ıan geleneksel eği­

limlerin yeniden düzenlenmesi,

- Gelişirrııere ayak uydurabilecek v~ uyarLan- ·

ması kolay stratejiler saptanrrı_ası,

- üretimin bağımlı bir değişken olarak benim-

senmesi,

ı:
:ı\:
11

(,,
:ıı

- Neden-sonuç il;i.şkisini ön plana alan koşul-

Lar ,
- Yaklaşım biçimine uyarlanabilecek esnek ör-

güt .yapaLar a ,I .
i Sistemsel bakış açısı,

Bilgi ve çalışma bağ Larrt a s ı.m.n s ağ.Lanması ~

Paylaşma sisteminin törel koşullara uyula·­

bildiği ölçüde yararlı olabileceği,

t
ıl-r,
ti

Değer yargılarının gerekirci deterıninisti1.::

olması,

- Toplumsal yaklaşımları ön plana alan ve

merkezleşmeye yönelen eğilim,40).

Yönetim organizasyon kavram ve tetniklerinin

uygulari1adaki durumları i_le ilgili olarak yapılan

araştırmaları şöyle özetleyebiliriz:

----·-----
(39) BARANSEL, sol7.

(40) SERPİL, s.122.
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-Organizasyon ve t ekrıo.Lo j i:

Woodwardaraştırması; İlk amacı' klasik yak­

laşımın öne sürdüğü iddiayı, yani her yerde ve ko-

şu:Iıda geçerli en iyi organizasyon yapısı ve yöne-~ - . .
;

tim sistemi bulunduğu iddiasını test etrne Ic olmuştur.

Ancak, işletmelerin başarı durumları ile organizas­

yon yapıları arasında .düzenli bir ilişki bulunama­

mıştır. Bundan sonra araştırm_alarını kullanılan

teknoloji üzerinde yoğunlaştırmışlardır. Woodward

ekibi teknolojiyi imalat met od ve süreçleri olarak

!!

l
\ Jı

t nnırnj arm ş t ır.

Araştırmacılar, üç ayrı teknolojik düzey be­

lirlemişlerdir: Brr Lm veya küçük partiler üretimi,

kitle veya büyük partiler üretimi ve süreç üretimi.

Woodwardve ekibi, birim telr,.rıoloj i kı.üla.YJ.an·

ve en baş ar ı.Lı, olan or-gana zasy orü.ar ı.n organik bir

yapıya sahip olduklarını, en başarısız olan.larının

da mekanik bir yapıya sahip olduklarını belirlemiş­

tir. Kitle üretiminde ise durum bunun tamamen ter-

işletmelerin de or;anik bir or~anizas;yon yapısına

sahip oldukları .beLı.r-Lerırm ş t i.r ,
Daha sonra yapılru.1 araştırmaların bazıları bu

s onuç Lar ı, 9-estel:lerken bazıları ise karşıt sonuçla­

ra ulaşmış~tır.
- As·ton grubu araştırması; Faaliyetlerin yapı-

landırılması, otoreti yoğunla~ması ve iş akışının

kontrolü olmak üzere üç ana değ i ş kerıe eğilmiştir.

Aston grubu teknolojiyi, iş 'aka ş ı.rrı,n enteg­

rasyonu şeklinde tanımlamıştır.

sidir. Süreç teknolojisi l:ullanan ve başarılı olan
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Emery ve Trist organizasyon ile çevres:i. ara­

sındaki ilişkileri incelerken içsel karşılıklı bağ­

lılık, girdi alış - veriş karşılıklı bağlılık, çık­

tı alış - veriş r::a.rşılık1ı bağlılık ve çevresel kar­

şılıklı bağlılık ilişkileri olarak gruplamışlardır

ve len önemli ve güç olanının dördüncü tür olduğunu
. .

belirtmişlerdir.
- Jaa:ıes·Thom:p9on çalışrpa.sı; sentezci niteli-

ği ağır basan bir model geliştirmiştir. Thompson bu

. çalışmasında iki ana konu üzerinde durmuştur.· Bun-

Lar'd an b t rı.nc Ls i, organizasyon çevresini. sınıflamak

ve özelliklerini belirleyerek bunun organizasyon ya­

pısı ile ilişkisini göstermektir. İkincisi ise, orga­

nizasyonun çevre unsurları ile ilişki kurarken izla-

yccel:le.ri stratejiler ile ilgilidir.

Robert Durıc an araştırması; orga.ni zas y on -

r; ev re il işkileri.rıi inçelerken 1 çevrenin nasıl xav-

r-aınea.L ve operasyonel hale getirilebileceği, belir--

li çevresel özellikler:i.n belirlenmesi ile bunl.arın

rıa.sı.L ölçülehilecelı:.leri üc er ı.nôe durmuştur.

Bu ar aş t ı rmam.n u.l.aşt ı.ğ ı. en örıem'ı i sonuç, bir

ort~anizasy onun et1ünliğinin kullandığı tarar mekaniz-

ma.12.rı ile )(arar organlarının yapısJ_nın. çevresel ur:,­

surlarının özell ikl'erirıe, uy gun olmasınaı. bağlı oldu­

ğunu vurgu.Lamas ı ô ı r ( 41).

(41) KOÇEL, s , 134 - 180.

.~ I: ı iti
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Woodwardbütün organizasyonu karakterize

eden modal teknoloji ile ilgilenirken, Aston grubu

organizasyon içindeki her alt sistemde mevcut olan

birim t ekno.ı oj i ile ilgilenmiştir.

Ulaştılüarı sonuçlar Woodwardçalışmasının so­

nuçlarını destekler niteliktedir. Ancak, çalışmçı.la­

rını önemli hale getiren faktör, organizasyonun bü­

yüklüğü arttıkça, organizasyonda .ihtisaslaşma ve.

formalleşmenin de ar t t ı.ğ ı n.ı belirlemiş olmalarıdır.

Burada büyüklük .organizasyonlardaki personel sayısı

olarak hesaplanmıştır.

Aston grubuna göre, büyük organizasyonlarda

bütfun organizasyonu karakterize ed erı teknoloji ye-

rine, organizasyondaki birimler arasındaki telmolo­

j ik farklılıklar üzerinde durulmalıdır.

Daha sonraki yıl·larda yapılan are.ş t ı.r-maLar-d a

Aston grubu bulguları- tam olarak ô est ekLerımemi ş t ı r- ·-

I
I

- Tavistock Enstitüsü ç a'l a şme.La.ra; organizas­

yonları telmoloj iyle organizasyonun çeşitli yönleri

arasındaki ilişkileri içeren bir s osy o tet:ıük sis­

tem olarak ele almışlardır.

Yaptıkları I. nzri. .ı ı z komür- T"'a.-1 erı i ~ "'- 1 -, crnas ırn,n-· 5 ..., ... . ~ .ı....:.ı..-: .. -::-..i..--=--l ._. -

en önemli yanı, bağımsız ve çevresel _'oi:r :ieğişl~en

olan telmoloj i ile bağlı bir y orıet i mseL değ i ş ken

olan or gan i zasy on yapısının belirlerunes:L a::--asında-

'

~i ilişkileri göstermesidir.

- James Thompson'ı-n temel teknolojiler sınıf'-
••

laması; buna göre organizasyonun 1~llancl.ığı temel

teknolojiler, çözümleyici teknoloJi, bağlı teknolo­

jiler ve yoğun te)moloj i olmak uz er e üç grupta top-

lanabilir.

·------- .•--.-- .•~,,.
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Thompson'ın bu sınıflamasında, bir sonraki

grup bir öncekini içermektedir. Bu sı.n ı.f'Larna orga­

nizasyon yapısı dışında, çatışma yönetimi vb. konu­
larda da kullanılabilir.

Bu sınıflama ile, qrganizasyonun en önemli

fonksiyonunu kontrol ve koordinasyonu sağlamak ola­

rak kabul eden Thomson, kullanılan teknolojinin

bunları nasıl etkileyeceğini göstermiştir.

Charles Perrow 'un rutin-rutin oIrnayan iş sı­

nıflarrıası; buna göre, ikili sınıflama, iki b oyıreur,. . . . .

daha eklenmesi ile· bir matrise dönü.ştürüiebilir.

işlerin çeşitliliği
-az ~k

I .....
1 . t I ru c ı.nÇ ox i e an aaraştırma : olmayan

. I .

ın-tiyaçı . I
az l r'u t ı n I münend i <:::l ") ~:

f -v-v > ı-'-· •·'-'-•-----'
L _

I
I
I
'

Şekil.2-2.Charles Perrow Matrisi

Perrow' a göre, devamlı olarak yeni
1

ÇGŞ i tl:i.

sorunlarla karşılaşan, bu sorunları çözmek içiı--1 he.­

zır teknik ve ıne t od.Lar-asahip oLınay an orgarüzasyon-

lar rutin olmayan telaıoloj ileri kullanacaklardır ve

bu organizasyon yapısı da organik türde o.ıacalrt ı.r ,

- Organizasyon ve çevre:

- Burns - Stalker çalışması; çevre U11S1J..ru__r1u

telmoloj i ve pa.zardaki d e ğ i ş me hızı boyutuna gti:r e

incelemişlerdir. Buradaki değişme hızı, yeni buıuş­

ların ortaya ç.ıkması , t alcno'Loj ik yenilikler, yeni veI .
<

değişik : mal talebindeki artış gibi korıu.Lar ı. içer-
mektedir.
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Bu çalış~alar sonucu, Burns ve Stalker, iş­

letmelerdeki organizasyon yapılarını mekanik ve

organik olmak üzere iki grupta sınıflamışlardır.

tiekanik organizasyon yapısı, çevre koşulları­

nın durgun ve dengeli, değişim hızının çok az olduğu

duru.rnJ.arda en uygun y apı.: organik yapı ise çevre lrn­

şullarının hızlı ve sürekli olarak değiştiği durum­

larda en uygun organizasyon yapısı olarak belirtil­
mektedir.

,

Lawrence - Lorsch çalışması; bunun sonucu

ulaşılan genel sonuç şu olmuştur: Eğer organizasyon

yapısı ve organizasyonda kullanılan süreçler çevrei
koşullar:ı,.na bağlı o.Lan bir bağımlı değişken olarak

ele alınırsa, en iyi sayılacak bir organizasyon ya­

pısına ulaşmak için bir seri ilke yoktur. Çevre ko­

şullarının özelliklerine gö:ce uygun olan organizas­

yon yapısı değişecektir.

.ı

Lawr-erıos ve Lorsch araştırmc=üarında, farklı­

laşma, koordinas:ron ve. belirsi!?,lik olmak üzere üç

önemli kavram kullarunışlardJ.r.,

Araştırmaları sonucuııda, d irıarrrik , d eğiş:ken ve

belirsiz bir ortamda organizasyonun f'arklılaşmış ve

bütünleşmiş olması uygun olurken du:c-go.n ve belirli

bir ortamda organizasyon birimlerinde fazla bir

farklılaşma gerelaneyecektir.

-Emery - 'I'r i s't çalışması; burada organizas­

yonun veya organizas::{onun çeşitli alt bi.rimlerinin.

ilişkili olabilecekleri ç evr-e ı er ı sınıflamışlar ve

bu çevrelerle ilişkileri uyuınl.u ve sürekli olarak

yürütebilmek için ne gibi yolların izlenmesi gerek­

tiği üzerinde durmuşlardır.
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III. YARAR VERME

I
I
I

A:- KP..RAR VERME İŞLEVİNE GENEL BAKIS

Yöneticinin dünyası, ş:ı.mdiki ile gelecek zaman

arasında bir değişim içindedir. Bu değişim ortamı

içinde kişiler ve yöneticiler, önceden saptanmış

amaçlarina ulaşmada değişik ve sayısız sorunlarla

l:arjşı karşıyadırlar. İşte bu sorunların varlığı crı-

12-.1\ sorunlara çözüm bulmaya, bir başka deyişle ka­

rar vermeye zorlamaktadır. Bir yandan y'öneticinin

veya 1-·işinin içinde buı.unô.uğu değişim dünyası öte

y and an önceden saptanmış amaçları gerçelüeştirme is­

teği karar verme sorurn.ınun ortaya ç ıkrrıasına neden

olur ( 42).
cfruüi..i.k ·yaşantıda ve /veya her yönetim biçim ve

düzeyinde ortaya çıkan/ çıkacak olan- protılernler ge­

ne1li1:le ekonomik, sosyolojik ve psikolojik l~arakter

taşırlar. Bu çeşit problemlerin çözümlenebilmesi için

gere1:li olan değişkenlerin karakterlerini =kesin ola­

rak ts.nımak olanaksız olmaktadır. Bu tur sorunların,

(42) li~.E.DEMİR, B.P,İRCiu'i1 H.TÜTEK, Yönetsel [arar Ver­

~' Bilgehan Basımevi, İzmir, 1985, s.l.
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nedenıeri fiziksel veya kimyasal ol~yların oluş ne­

depleri kadar açık bir biçimde ortaya konulamaz. Eko­

nomik, sosyolojik ve psikolojik sorunların tanımları

zaman ve ortama göre farklılaşmaktadır.,Bu nedenle,

değişkenlerin.karakterleri ancak belli bir hata payı­

na göre tanımlanabilmektedir. Değişkenlerin 1-::arak...:..

terlerinin belirlenmesine ilişkin olarak yapılan ta­

nımlar ayrı ayrı değerlendirilerek ))ir veya birden

fazla tanımın diğer tan+mların arasından seçilmesi ış­

lemi bir karar verme işlemidir. Diğer bir ~rüatımla,.

belli 1:ıir döneme ilişkin belli sorunların çözümünde

kullanılabilecek birbirinden ayrı özellikleri olan

seçeneklerin olması durumunda bir seçim ~eya bir ka­

rar verme işlemi ortaya çıkar (43).

İnsanların yaşantıları b oyurıca si.ire1üi olarak

karşılaşt ı.k.ı ar ı problemler il~i grupta toplanabilir.

Negatif yönlü olan birinci grup pr-ob Leml.e r- bir. t~t­
minsizlik kaynağını, örneğin bj_r hastalığı, ortadan

ka.Ld ı r'ma ile ilgilidir'·· P.ozi tif yönlü oLan ikinci

grup problemler ise pir tatmin kayrıağ ı na , örneğin pa­

raya, arkadaşa, v. b. , u'l asma . ile ilgil id.ir ( 44).

Karşılaşılan problemler basit olabileceği gibi çok

karmaşık da olabilir, Basit veya karruaş ı k bir prob­

lemin çözümü,için mümkün hareket tarzlari içinden en

iyisinin seçilmesi gerekir. O halde, problem çözme

( 43) ·şEMSE'.rTİN BAGIRYJ~N, Yarar Ve r-ırıe , Der Yayınları,

İstanbul 1985, s.3.

(44) R.L.ACKOFP, The Art of Problem Solving, John

Wiley and Sons, Inc., New York, 1978, s. 19.
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bir karar verme işlemi, dolayısiyle de, karar verme

bir problem çözme işlemidir (45).

Karar verme, problemli bir durwna 1rnllektif bir

kar ş ılıkta bulunmak için bir sosyal. stratej idir •.,,.Ka-

r ar Lar' k iş i Ler i n işbirlikçi gayretlerinin üri..inüdür( 46)

Karar kuramı açısından, kar-ar-Lar ister sezgi-

sel, ister bilimsel bir yöntemle alınsın, problemle

ilgiii tüm değişkenlerin bir model haline sokulması

gere1ür ( 47).
Önceden hazırlanan bir dizi eyleme yol açan v.a­

rara, alışılagelmi~ k.,:ırR.r da denilebilir. Bu karar-

larda neyin nasıl yapılacağı, sonuçlara ulaşmak için

ne lgibi kaynaklar gerektiği büyük ölçüde bellidir.

Bu kararlar, oldukça güvenilir bir model halinde ne

olacağını tahmin etmemizi sağlar ve nerede bulundu­

ğumuzu, değişikliği ne· zaman gerçekleştireceğimizi

bildirir ( 48).

( 4 5 ) R. L •.A CKOPP, C,i~-~~~~ ~ ~h Q'
•~'C_t::.ı...ı.'..,J .. '-:.:._S.._.ı..;8.~, John '.'iiley and

Karar verme, hemen heı!1en yönetimin bütu.nünü

kapsayan bir nit eLi k t 2.ş J.rnt=2.1,:-tsdır.

Sons, Inc., NewYork, 1962, s. 31,

(46) O.YOZGAT, s. 223,

(47) MEEMET C:.AHI.N ), .. e t i d Bi} . " Do t ~-..,. .. ı on,_ ..!.ID, e _, gısayar ~s e0ı ve

Örnel~Kaı,a:r Modelleri_ 2 Yeyınla..YJ.maı:nş Doçentlik Tezi,

Eski ş eh i r İktisadi ve 'I'ice.:ci İlimle:!:' AJ.~ademisi ya-
~r-, ....,., 1 oP.1 C, 22,J .J...L.1...L.' -L.,/'-" ..•.. ' •....• • •

(48) U.YOZGAT, s. 50 - 51.
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B - YÖNETİMVE KARAR VERME.

İşletmelerin geleneksel temel amaçları.kardır.

Klasik örgüt kuramının öncülerinden Taylor ve Fayol,

ekonomik kuruluşların temel amacının, .kaz anc ı.rı .maks i,»
. ; . . . -

mizasyo~u olduğunu· il_eri sürrnüşlerdirÇ 49).; Öte yan-

dan Friedman da, benzer görüşü savunarak, işletmenin

tek sosyal soruı:rııuluğu vardır, o da kazancın maksimi­

zasyonudur, demektedir (50). Modern örgüt kuramının

ortaya çıkmasıyla günümüz a ş Let.meLer i.nde sosyal içe­

rikli amaçların varlığı da s öz.kcnusu olmuştur.
. .

İşletmelerin arnaçlarıtnn gerçekleşmesi için

birden çok kişinin biraraya gelmesiyle yönetim olgu­

su or-t aya çıkmıştır. Buradan yönetme yetkisi doğmuş­

tur. Yönetme yetkisi yönetim etkinliğinin temelidir,

yani yönetim etkinliği bir yetki etkinliğidir (51).

Elde edilen her hak bir sorumluluğu da beraberinde

ge t.ı.r-ı.r . Yönetim, yönetsel et ki.n.li.ği.n yetki - s'or-urn-
ı .
!

lul\lk ilkesine göı'e düzenlenmesini ve yürütülrnesi.ni

( 49) SİNAN BOZOK, · Pl2.nlama-K orı:trol Sistemlerinin Thav­

ranıssal Boyutları,P..Ü.İ~İ.B.F. Yay.No: 14,Estişehir,

1983, s.11.

( 50) I:.1EP.1VIET ŞAHİN, '\-İşletme Yönetimi ve Susyal So­

rumluluk Kavramı", lt.Ü.İ._İ.B.F. Dergisi, 2.cilt,

sayı: 1, Eski~ehi:r·, -Ocak 1984, s.56.

( 51) İNANÖZ.ALP, "Yetki kavramına 'l'eori·ler Açısından

Bir Yaklaşım" A.Ü.İ.İ.B .• F.dergisi 2.cilt, sayı:2,
Eskişehir, Haziran 1984, s.3.

kapsamaktadır.
Yönetimin temel işlevi amaçlara ulaşılması

f
ii
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için etkin kararlar vermesi ve onların yerine geti­

rilmesini sağlamaktır. Bu nedenle karar verme meka-

nizmasının yer almadığı bir yönetim düşünülemez. Bu

bakımdan yönetim, yapısal olarak insanlar ve onlara

ilişkin eylemler, işleyiş mekanizması yönünden ise

karar verme süreciyle ilgilidir (52).
Yönetim kavramı, kıt kaynakların amaç doğruıtu­

sutjda etkin ve verimli olarak kuılanılmasıyla.ilgili
I

kararlar alma, bu k ar-ar-Laru yerine getirtme ve 1rnnt­

rol etme süreci olarak da tanımlanabilir.

Yönetim ü,leviı:"le, en ge:1iç; anlamda, 1~z.rar ver-

me süreci olarak bakıldığında yönetimin karar_verme

bölümü niteliksel olarak .t aear ım aşama s ı.na , işlev-

se L olarak da planlama ve örgütlemeye, kar-ar ı yerine

getirtme bölümü niteliksel olarak uygulama aş amae ı.nc.,

işlevsel olarak da yöneltmeye, kont r-o'L b ö'Lümü ise

kontrol aşama ve işlevlerine karşılık gelmettedir.

Eğer karar verme dar aniamda yalnızca seçme işlemi

olarak kabul edilirse, o taktirde yönetimin tasarım

aşaması ile planlama ve örgütleme işlevlerine 1-~arşı­

lık gelen bölümü tarar verme iie ilgili o'Lacak't ı r{ 5.3).
'

C - KARAR TÜRLERİ

İçerik .b ak ı.rm nd an kararlar:

Teme1. amaç ve ilkeleri belirleyen kararlar,

( 5 2) OL:::AY FERGA.K, Tcol -'-Tl'l Yo·· e t i.m i.nô C:is-!-"'ill T TT T- ....- ,ev.ı...;...e-. n --···-ıue "-'- v ......• ~.u.,_ .

ıı:·
!

I
.£ 7~::c-:--ı-'-.:0c::.:= V~-- ,;-,-,~ ?'.) -:'c-"-::,hhı·l ıC7!;, =:: .::-•------_,,.__,,-'- -- •..• • ---· --: --v~~....c....,.., __ , ·1 -• -·

,:_;) ~;-~., :j=~;, ::-c::2\l~= _.!_:---~.s~:2_.=-__..E...Sı, ::.:::.;...::. __ .:::-v

Jtı..:.l~ ~-s.:\-:.~ı-:::.rı,ist22:.bcl, 1989, s , 25 - 29.
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- Amaçlara ulaşmak için.izlenecek hareket

biçimlerini, kullanılacak araçları ·belırleyen karar-

lar,

- Önceden saptanmış politika, ilke ve kural­

ları kuruluş etkinliklerine uygulayan gü.ndelik karar­

lar,

- Belirlenmiş politikalara dayanmayan istis­

nai kararlar.

- Yönetim basamağı bakımından kararlar:

Tepe yönetimi kararları,

Orta yönetim ka.rarları, I
Alt yönetim kararları.

- Süre b ak ı.mı.ndan kararlar:

- Uzun süreli kararlar,

- Orta süreli kararlar,

- Eısa süreli kararlar.

- Karar vericilerin sayısı bakımından kararlar:

- Bireysel kararlar,

G-ru:p kar-ar-Lar a ,

Nitelikleri aç~sından kararlar:

- P.çılı.:lanan tararlar,

- Aç ı°Y.lanmayan }:ararlar.

-- !hl,çi derecesi bakımından tararlar:

- Belirlilik al tındak:i. kararlar,

- Risk altındaki kararlar,

I
l•ı
I'

I
Be Li.r-s i.z L'ik al tındaki kar ar-Lar ,

- Tarn belirsizlik al tındaki kar-ar Lar ,

- Veriliş biçimleri açısından kararlar:

Sözel kararlar,

Yazılı kararlar.
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- Veriliş sırası açısından katarlar:

- Birinci derecede kararlar,

- İkinci derecede kararlar,

- Yapıları açısından kararlar:

- Programlanabilir kararlar,

Programianamayan kararlar.

- Konuları açısından kararlar:

Kişisel kararlar,

Maddesel kararlar.

Ba,ğlantılı olma durumları açısından kararlar:
I'

·I
I

- Statik kararlar,

:;.:._ .Dd.narn i.k kar ar-Lar'{5 4).

- Karar kriterlerinin "osJ .. i:..'lE:nmesi,

- Çeşitli seçenekler h akkı.nd a -oilgi temini,

- Karar kriterlerinin ağırlıl-::ları:nın belirlen- '

D- KARAR VEPJiıE SÜRECİ

}{arar verme sür-e c i rri» r::rımr:.ıı=ı-.--1_ ·~':'şitli şekil-

lerde verilebilir.örneğtn:

- Problemin tar;i,_fi ve arıa.l.i.z i ,

mesi,

- Seçenelüerin kriterlere göre değerlendiril- i•ı
i

mesi,

- Optimal seç eneğin belirlenmesi; "karar'', 5 5).

(54) H.DEMİR, B.BİRCAN,·H.TÜTEK, s.ll-17.

Bkz. KENAN ÖZDEN, _s.32-34.

( 55) S.DWORATSCP.EK,R. W.GUTSCH; F.LA1JXl\~ANl'i,E.E.:MORNING,

R.REDIES,P.SCHLECET,G.SCHUBEHT,R.UHLMANN, Mana,q:ernent:

Für Alle Führungskrafte in Wirtschaft und Verwal tung,

De!utsche Verlags-Anstal t Gmbh., Stutgart, 1972, s .172o

I,

£1 .••
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Başka bir kaynakta :

- Karar verme fırsatını bulmak,

Olası davranış biçimlerini saptamak,

Davranış biçimleri arasından seçim yapmak(56).

Bir diğerinde ise:

-·Konunun tanımı,

- Konunun çözümü için gerekli olan bilgilerin

elde edilmesi,

- Konunun çözümünde kullanılacak olan yöntemle­

rin belirlenmesi~

- Konunun çözüm maliyetinin her yöntem .i ç in he­

saplanması,

- Her çözümün neden olabileceği çeşitli durum­

ların değerlendirilmesi,

- Çe_şitli ç özüml.e r arasından bir tanesinin s2--

1- Alternatif Hareket Tarzları ( c.::ece·J·ı.-;,,··i '-'1' ıu c:: ~__:_._!,_

çimi: "karar",

- Kararın uygul a.nması ,

- Uygulama sonuçlarının değerlendirilme2i(':>7),,

E- KARAR .EROBLEMİNİN UNSURLARI

Karar ve~icinin seçimine hazır, karar verici

tarafından o ka~ar prob~emine ilişkin olarak uygu­

lanabilecek hareket tarzları veya karar alterna",;if--­

leridir. Belirli.bir kar~r problemine ilişkin

( 56) HERBERT A. SIMON, The New Science of fı1a.,_'1agemen-'c

Decision, Harper and Row Pub.Co.,New York,1960,s.l-2.

(57) Bt\GIRKAN, s.4-5.

(

~
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hareket tarzlarının en az iki oLması . karar proble­

minin varlığı açısından gereklidir. Aksi halde ka­

rar vermeyi gerektirecek bir durum yoktur.

Seçenekler, karar verme sorununda seçime konu

olan kar-ar öğeleridir. Bu nedenle, karar vericinin

seçeneklerin neler oldu~-u.na ilişkin kesin listeyi

elde etmesi verilen kararların etkinliğinin bir .öl­

çü t üdür , Çürıkü, · seçenekler amaçların sağlanmasında

kullanılan anahtarlardır.

teçenekler (S.) simgesiyle gösterilir~
, C . ı . ·
i = 1, 2, 3, ... , rn olmak üzere

si= ( sl' s 2, s 3, ..• ' s rr) •
Uy gu.Lamadakarar seçeneklerinin çok fazla sa-

yıda olması pratik olarak yarar sağlamamaktadır,

. bunların karar modelüıde yer alması çözümü olanaksız

kılabilmektedir. Bura.dan görülebileceği gibi, seçe-

neklerin sınırlandırılması ge'r-eki r , Sınırlandırma

çeşitli şe1:.illerde o.Lab i.Lir : ilk sırada karar veri­

cinin yargı ve sezgisi gelmeı-:-ted.ir. Başka bir yol

da, heuristic düşünme ve pr·ograrnlamadır.

lar ar- seçenekleri geliştirirken di r ka.t edil­

mesi gereken· bir başka nokta da, seçeneklerin bir­

bJrini dışlayıcı,yani birinin seçiminin ötekilerin

seçimin~ engelleyici, nitelikte olması gerek~r. Bu­

nu Boole açılımı yoluyla elde ed.ebiliriz.

Örneğin; bir X firması A ve B gibi ikLmarınüi.i

üretmek imkanına aah ı ps e ;

a1 = A mamulünü üretmek,

a2 = B mamulünü üretmek,

karar altE:rnatifle:::-ini oluşturur. Dikkat edileceği

•
r

f
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gibi "ı ve a2_ yi birlikte· uygulama imkanı da vardır.

Bu durumda aşağıdaki aç ılım uygulanır ı

sl = a1 ve a2 birlikte uy guLarıı r'

:::: ~ uygulanır, a2 uygulanmaz

= a1 uygulanmaz , a2 uygulanır

= ~ ve a2 birlikte uygulanmazlar

S2

s3

S4
Bu açılım şekil. 3. ıde şematik olarak gösteril-

miştir:

_ı----··· ······-- ·------·--····--···------· ·- ---ı
\ . al .. a2 \.

;
(

//

I
I c-
\ ,.:.1 S3 S4s2

i
~/ l

"- I--------·. ·-----------·----------J

Şe ı.ıı . 3. 1. Boole· Aç ılımı

2 - Dururnl ar

İleride ge r-ç ekLeşme s i olası olaylara du.rurrüar

denilmektedir. Başka bir deyişle, sistemin çevresin­

de varolup, k ar ar verici tarafından kontrol edile-

. mey erı ve rasyonal y ar-a şrrıac ı.Lar a.n _davranışlarında.Yl

ç oz dış e t z erı'ı e r i n uyuşmazlığından oluşan et Icen.l er

}: omb ı.naey onurıa denir ( 58). Durumlar (O_.. ) simgesiyle
·J

j = 1, 2, 3, •. ~, n olmak üzere

gosterilir;

'O·/ (Ol, 02, ••• , On).

( 5 8) T. R. DY CJ{MAN, S. SMIDT, A. K. Mc ADAl'ı'IS, Tı'ianagernent

Decision making Under Uncertaint~, The l'(;acmillan

Com:pany,NewYork, 1969, s , 245.

I ı
I ~
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Düşman hareket biçimleri, girdi f'Ly a't.Lar ı , pa­

zar istem durumları gibi çevresel değişls:enler durum-

Lar'd ı.r ,

i
r ak kar-ar- vericinin karsısına ç ı.kar .

Eer durum, bir takım etmenlerin birleşimi.ola-

Durumlar, kesin seçimler halinde yer alabile­

ceği gibi sürekli bir dağılım da gösterebilirler.

Dur-urnl.ar-a.noluşma seb_eplerinin bilinmesi. onla­

rın gerçekleşme olasılıklarının sapt2.nmasırıda kolay­

lıklar sağlar. Günümüzde, karar kuramında, dur-unıl a­

rın gerçekleşme olasılıklarının hesaplanması önemli

bir yer oluşturmaktadır.

Durumlar belirlenirten di kka.t ed ı.Lmes i, ger.eken

hususlar:

- Gerçekleşmesi olası dur-umlar ı n tanı listesi­

nin oluş~urulması,

- Durumla.rıh karşılıklı o.Lara.lr bi.:::·\:,j_rinidışla­

yıcı olması (yalnız ve yalnız bir dur-urrrun gerçekleşe­

bilmesi)._

Örneğin, bir· seçime A, B, C gibi üç TJ22"tin:i.n

}·atıldno-ı v ar-eav ı.Ldı.ü ı.nda part; adav l ~r11·-,-. ·, -:c-.:..ec:::J·.~ ~Q-;' ~ ,) t, ·, _ -- c1.. C....f.J...C'"-- ":: .. J..J .: __ !_....::,lı ..... #

.ı

o1 = A partisi adayının kazanması

o2 = B partisi adayının kazanması

03 == C partisi adayının kazanması Io4 = Bağımsız adayın kazanması, gerçekleşmesi ;...
olası durumların tam listesidir. Durumlar birbirle-

olası durumlar:ı.n tam Las t esi. s ay ı Larnac, ç·:.;;.::-.!;:i;t, seçi-

mi sözkonusu parti ad.aylarının dışında be.,K(,.rn.,.:;:ı..z bir

adayın kazanması durumu_çla vardır. O haldeJ

rini içermezler, yani, sadece bir aday kaz arıa.cak't ı.r ,

'. I

~
~------
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3 - Sonuçlar

Belirli bir durum altında belirli bir seçimin

uygulanmasıyla ortaya çıkan değere sonuç denir. So­

nuçları parasal veya yarar bazında belirlemek mümkün­
i

dür.

Sonuçlar ( U .. ) simgesiyle gösterilir;
. lJ

U .. = f (S., O.)
ıJ ı . J

i = 1, 2, •.. ; m; j = 1, 2, ... ,n

Böylece, ~lde edilen· seçeneklerin değişik du-

. rumlar. ya da değişik seçeneklerin aynı dur-umLar' ile

t ark'l a ·1''e-'ı-r.rıe~·1e ,.,, ..:ı,-~,.\' ,.,,.~ı-~,l r,r+,.,d·:ıdı·r1c:;o'ıJ..LJ..• .\.~. l ::)ı;,_:. .:.1_.l.J' 'J-'-'- ·£...>.A. :. .. ')'.ı...:·.~fC V- \,..C'-• L;;,. ./J) •

Sonuçların ( U .. ) elde edilmesiyle kar-ar- verici-ıJ . .
nin onları ya bir tablo ya. da b ı r ağaç diyagram biçi-

minde düzenlemesi gerekir.

I.ı ·

4 - Gerçeklesme 01 ;;~ılıt}::~-.:~

Bir olayın gerçetleşme ş arısı.na o ı as x La.k derıi r ,

istatistikte üç türlü olasılık y2J:·ı2~.ımı vardır:

Kl.as ı.k ( deney öncesi) clas ıLı.I; y a.xl.aş ırru

- Objektif (deneysel)olasılıh yaklaşımı

Sub j ekt i f (ı.·ı'c::ic::el) 01::ıs~~.1,1, ,-,·1,.-J:::>cım1- . l'\ ...•.. -· -r+>: -- ...ı.,. •. :..: .••. -. -~Y:.. J'C.. • ··-o.::- _

Qerçekleşme o'ıae ı Lı.ğ ı, lıer bir :\u:-umun gerçek­

leşme olasılığını ve:ınektedir. (F) olasılığı verdi-

.i:

ii

ğine göre.;

:p . { j =l, 2, •.• , n)
J .

ı 'den n ' e~ k ad ar' olan du~·umların gerçekleşme olasılık-

larını gösterir. Dururrııarın tümü belirlenmişse olası-

Ii
ı:

.(59) rt.EUlUSİ DEl\ÜR, Üretim Yönetimi, Ege Üniversite­

si İsletme Fakültesi Yayını No.9,- Istiklal Matbaası

İzmir,1982, s. 59 - 60.

\ı



",.< ~ ,.., ,' ••. • .,....,/.,>>,1~~J.'j, .••. 1>•4•,,tt;'tı'-'\-:~:. ••"-(.~ >•' • .• ) O<•,;. ~•'- '> :\•:,w.... ,~',•.•..~..-~,,,-...,..1.: ...~.~ ..~;,;_ ~~ /Y.::-<~~~~,~~ı,.,,,$».'-'~

- 45 -

lıkların toplamı bire eşit olacağından,

P1 ~ P2 + .;.·+ Pn ~ l dir.

Karar kuramında kontrol edilemeyen durumların

gerçekleşme olasılıklc:3:rı:

- Birbirlerini dişlayıcı olan ve eşit gerçek­

leşme beklentisi bulunan durumlar varsa J-~lasik ola­

sılık yaklaşımıyla,

- Ge r-ç e kLe srne şansları eşit olmayan, t e kr-ar-La­

nan durumlar sözkonusu ise gözlem veya deneyi temel

alan objektif olasılık ya~laşımıyla,

- Durumlar tek olay niteliğinde ise ya da ob-

Jektif olasılıklar belirlenemiyorsa, kişisel sezgi

ve yargıyı temel alan aub j e k t i.f olasılık yaklaşımıy­

la elde edilir (60).

Seçim kriterleri arasında en çok kullanılan

I
II.

l
t
r

5 - SeGim Kriteri

Karar vericinin var olan nar-eke t ·tarzlarından

b i r i.rri. seçmekte 1-'.llllandığı değerlendirme bazıd.ır.

y örrt erıl e r }rar maksimizasyonu veya kayıp rninimizasyo- ' ıı

nudur.

Sonuçları kar ar ölçütü birimleriyle değerlen-

d i.r'rne d e temel ol arak ilci ölçü Vullanılır:

-- Objektif ölçü ( para değeri)

Subjektif ölçü ( loi s i s e L yarar)

6 - Deneyler

Bazı karar problemleri gelecekte ortaya ç ı.kacak
f
i
!
!(60) .. '7- -r- ıoznnn, s. 36 - 37 •.

·-- ~ -----
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durumların gerçekleşme ol~sılıklarını daha kesin

belirlemeye yarayan ek bilgileri temin etmek üzere

belirli harcamaları gerektiren, yani maliyeti olan

birtakım dene. ylerin, araştırmaların yapılmasına

.imkan tanır. Bu noktada,rnaliyet- yarar derıge arıalizi

yapılıp harcamaların hangi noktaya kadar yapılacağı-

nın belirlenmesi gerekir. B~lunacak değer, hatasız

"bilginin değeridir.

ÖRNEK l: )(arar probleminin urıssur-Lar a ;

Yukarıda verilen kar ar- pr-ob Lerm.ni n çözümünde-ki

yerlerini açıklığa kavuşturmak açısından basit bir

örnek geliştireiim.

"Ur-ününü . yeni yapmış bir çiftçi. iki karar se-

çeneğıne sahiptir.

s1: Ürününü paz ar-a götürüp rıeme n satması,

S . u· . ~ .. . . .. "'" , l ~ - - ~ ı- ~ ,- -~ .,., .,, .- .,,. .; . .!,. ~ •• ; k
2.

lUnunu SvO.r._c.;yarc::. .. pc::..:.-<::., .• c•. :. .:..~·2.vl.lı "';jl..<.s-

selmesi için beklemesi.

Çiftçi, bozulabilirliği nsd.e,·1i.yls i';TÖ.:ı.'1Ü.nü Uç

ay iç inde elden çr kar tmak dur-umundad ı r,

Çiftçinin kararını e t Ir i Leye ce k o'ıayl.ar yani du­

r-uml ar kolaylık aç ı sı.nôan iki t ane olhr~.:c~ö."i.5.şürıüle-

bilir.

o1: Pazar koş u.l.Lar a üç ay içind.tı değişmeyecek,

o2: Üç ay .ı ç ı.nde pazarda fiyatlar artacak.

Çiftçi geçmiş tecrübelerine dayarıar-ak ve paza-

n.;n gidişatını inceleye:cek pazara. iliş iin 5.uruınlar
t
Iiçin aşağıdaki ger-ç ekLeşme olasılıklarını hesapla-

maktadır.

~I
ıl
!f'ıl

I
t
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P ( o1) : o. 8

P (02): 0.2

Yine çiftçinin yaptığı hesaplar1 pazar durum-

ları ve kararlarına bağlı olarak sağlayacağı kazanç­

ları aşağıdaki ~ekilde belirlemektedir.

Ürününü.. pazara götürüp hemen satması duru.rnu.n-

da karı 100.-TL. Urününü depolayıp fiyat arttığın­

da satması dur-umurıd a karı 150.-TL. :iJrününü. depolayıp

fiyat artmadan üç ay sonra zorunlu: satması durumun­

.da. kar ı 90.-TL.

Go··ru"ldu"mi g·ı· b i vukar ı da be Li, r-t ı Le n 1'::ı'Y'::-ıv- D'Y'Ob5 \.A . ..ı .:'. L a .._; ~ . J.. ;.. .ı. -"'· ••.••••• .l ,.:.••~ı. ;.; .:. _

lemi risk altında karar verme türüne girmektedir ..

Karar kri ter.i, beklenen karın malrnimizasyonudur. Aş?,­

ğıda karar probleminin matrıs şeklinde ifadesi ve

çözü.mü verilmiştir.

oı 02 beklenen
ka.r-----+---------------·--··--

sı
S2

100

go

100

150

JOO

102

~~~~~-+~--~~~~~~~~~--~---~-~
P (o.) I o.8 0.2

J
Çiftçi ili ününü hemen satma kc:Ta:c::ı.nıverdiği

tartirde ( sl) pazarda fiyatların ar-t ınası vey a aynı

kalması kar arı ı etkilemeyecek, her iki durumda da

(01, 02) çiftçinin karı 100.-TL. olacai.ı:tır~ Çiftçinin

kararı stoklamaya gitmek oLduğu zaman ( f,2) durum

o1 ve o2 nin gerçekleşmesine bağlı olarak_karı deği-

şecektir.

Her karar seçeneği için beklenen kar- U ( S. O.). a , J
nin, yani Si seçeneğinin Oj durumunda sağlayacağı

lr
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karın O j dur-umunurıgerçe}:leşmesi olasılığı P (OJ) ile

çarpımı ve S. · için toplaminın ·alınması ile bulunur.
ı

s1 :i.ç in beklenen kar:

_ ( P ( Ol ) ) ( U ( ~\/Ol ) ) + ( P ( O 2 ) ) ( U ( S 1/ O 2) ) =
(0.8)(100)+(0.2)(150}=100.~L.

'

s2 için belüenen kar:

(P(01))(U(S~01))+(P(02))(U(S~02))=

( 0.8) ( 90)+( O. 2) (150)=1_02.-TL.

Seçim kriteri beklenen karın maksimizasyonu

. olduğundan s2 seçilir.
Pu kcı.ı.·c1.:r- pr-ob Lerm, ile kar-s ı.Laş an çiftçiye bir

zirai danışman kesin ve güvenilir bilgi satmak ister­

se, ç i f't ç i , tu kişiye ne kadarlık bir ödemede buıun­

malıdır? Bu uzman çiftçiye gelecekte durum o1 olacak

derse çift(i malını heme~ pazara götürüp satacak ve

100 TL. kaz.er.ac ak , eğ_er.o2 olacak derse çiftçi bevıe­
yecek ve ~v:,O '"L. xaz.anac ak . Yusursuz bilginin bekle­

nen del;eri ~ .J ~:::.nı.şme..nJ.n vereceği bilginin O. 8 olası-

lıkla o1 ve 0 .. 2 olasılıkla o2 olacağı gerçeğinden

h ar el.e tLe a;:.2.b;ı::aVı.. s ekı Lde hesaplanır.

Kusur suz bilgi verildiğinde bekLerıerı kazanç:

( ~ F\'·,---.'. ,~ 2)(~50.) 110 mL'..) •...• ; : ', .!... \.)l~) -i- \ ',,). ..L = . -; .

;EeLlenen de6eri = 8. -:L.

rr12.l-~s 5_rE:i z E: ) :~:;!._r· =102.-TL.

Kusursuz biiginin

Sözlrn:rıusu zirai clanışmanın her zaman doğru

bilgi verememesi durumunda, darıı.smarı ı.n sağlayacağı

bilginin değeri ne ol-acaVtır? Örneğin çiftçi, daha

önceden de bilgi satın aldığı bu danışmanı, eğer
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gerçekten paz~r koşulları normalse 0.6; eğer fiyat-.

lar artacaksa 0.7 olasılıkla doğru tahminde bulundu­

ğunu geçmiş tecrübelerine dayanarak tesbit edebilir­

se, satın alacağı kusurlu bilginin değerini aşağıda­

ki şekilde hesaplayabilir.

Tahmini (T1)pazar koşulları normal gidece~ şek­

lindeyse s1 kararı eğer tahmini ( T 2) fiyatlar artacak

şeklinde ise s2 kararı uygulanacaktır. Bu durumda

b e k Le nerı kar, T1 ve T
2

tahminlerinin _o1 ve O
2

pazar

durumlarına bağlı olarak gerçekleşmesi olasılıkları-

·na ve doğal olarak o1 ve o2 pazar durumlarının ger­

çe~leşme olasılıklarına bağlı olarak belirlenecektir.
i

Beklenen kar:··

P ( Ol ) ( ( U ( S1/ Ol ) ) ( P ( T 1/ O{ ) ) + ( U ( S /Ol ) ) ( P ( T /Ol ) ) )

+ P ( O
2

) ( ( U ( Sl / O
2

) ) ( P ( T1/ O 2 ) ) + ( U ( S / O 2 ) )( P ( T / O 2 ) ) ·)

~(o.8(100x0.6+90x0.4))+(o.2(1ooxo.3+150x0.7))=

= 103. 8 :L.
Bu durumda kusurlu bilginin beklenen karı:

103.8-102=1.8 TL.dir.

F - KARAR ORTAMLARI ve KARAR KRİTERLERİ

Karar verirken nasıl bir ortam içinde bulunuldu­

ğunun sapt2'.nnıası gerekir. Karar ortamı denilince ka­

rar vericinin durumlar ve bunlurın gerçel:leşme olası­

lıkları korıusunô ak i :bilgi düzeyi anlaşılır ( 61). Bu­

radan har-e r e t Le l-:-arar ortamları

- Belirlilik ortamında karar verme,

(61) ÖZDEN, s.42.
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- Risk ortamında karar verme,

- BeLı.r-s i z.Lı k o r t aırrınd a karar verme,

olmak üzere tiç grupta toplanabilir.

Her karar dur'umunun kendine özgü koşulları ol­

duğu için problemlere ayrı t.riterler altında çözüm

aranmalıdır.

.. ,
1- Belirlilik Ortamında Karar Verme

Belirlilik duı-umunda v er ı Lece k kararlar için,

ortaya_konulan her seçeneğin sonuçlarına ilişkin tam

bir bilgi vardır. Belirlilik durumunda karar vermek

çok kolaydır. Çünkü, her seçeneğin belirli bir sorıu­

cu vardırÇ62). Belirlilik ortamında her hangi bir

kararın verilebilmesi için, kar-ar- vermede tv.ll2xıı­

lacak bütün uygun seçenekler ve bun.l ar ı,n s orıuç Lar ı.

tarn o.Larak b i ı ı.nmeı ıôı.r , · Tümuygun seç erıek.ler i rı or-

taya konulmasında_ güçlüklerle karşılaş ılabi.lir. ·:.1e--

çeneklerin eks i k ortaya konulması olumsuz s onuç Lar

doğurabilecek kararların verilmesine neden olabilir ...

Karar vericinin geLecek'Le ilgili olarak tanı doğru
I
~I;

ıı
f,,
I
j:!
ı!
Ji
ji
I· rl
ııı.,,
:I
!

bir öngörüde buLurıab i Lı.y or' olması gerel:lidir. P..ı1e:2.l.ı:

uygulamada karşılaşılan pek çok durumda bu mümkün cle-­

ğildir (63).

Belirlilik duru..rrıundakar ar vermede düzenlenen

matriste tek bir sütun bulunur. Bu sütunda uy gun

(62) FHEDLUTl!ANS,Organizational Behavior, 4.B.,

l\'icGraw-Eill1 NewYork1 19851 s.599.

(93) P.RA1(1ALING.Al'ı1, S:vstems Analysis for Managerial
i

Decisions, John Vliley and Sons Inc. ,New York,1976

s ,348.
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seçeneklerin değerleri yer aLmak'tad ı r . Belirlilik

durumunda verilen kararlarda uygun ortamın meydana

geleceği kesin olarak bilindiğinden bu tür karar ver­

me diğer karar verme ort arnlarına oranla daha lrnlaydır o· ·

Belirlilik ortamında en fazla xar veya faydayı

sağlayan seçenek seçilir, yani kar, ve fayda maksimi­

zasyonu yapılır.·

I

.Seçeneklerin durum.ve sayısına b2.ğl1 olarak

karar verme iki değişik biçimde olur:

- Kesikli ( sınırlı sayıda) s e ç enek Ler- durumu,

·ı

Sürekli (son~:niz.)seçenel-:ler dururnu .

a) Kesikli Seçenekler Durumu

Seç eneklerin· sayısı belirlr.yse :· bir b aş ka de-

yişle karar değişkeninin bir k~0 deferi için sonuç-

lar belirlenmişse, karar verme, 1-:2.J"f,.r rn2_dç1.esin5.nka­

zanç ya da maliyet tv.rü olmasına bajlJ. 012...1-2.k ger-

çekleştirilir.

O. olJ
s~ (P =l)

ı 1
s1 50

s 30
2

s3 10

Ill

Şekil. 3. 2Belirlilik ortarnınd 2. k ar-ar- matrisi

(1) Belirlilik ortamında karar vermede kazanç

türü karar matri.si hı.1llanılıyorsa, gerçel~leşen duru­

ma ilişkin sonuçlardan en büyük değerli seçenekse­

çilir. Buna ilişkin karar ölçütü:

Max. U. . ( j =l biliniyor).
ı ıJ

I
I
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( 2) Maliyet türü karar matrisi kullanılıyorsa,

en küçük değerli sonuca ilişkin seçenek seçilir. Bu­

na ilişkin karar ölçütü:

Min. U ... (j=l biliniyor)ı lJ .
\

b) Sürekli Seçenekler Durumu

Seçenek s ay ı s ı.rrı.n sur-ek.Li.ya da sonsuz oLduğu

zaman belirlilik or-t amınd a karar verebilmek için

eniyileme (optimisasyon) tekniklerinden yararlanılır.

Bu durumda s_eçenekler kar ar- değişkeni X' in sürekli

değerleri; sonuçlar da X'e bağlı bir işlev olarak

belirtilir. Eğer stratejiler x1, x2, .•• ,Xn gibi gir­

dilerin birleş:ürıi. biç-iminde belirtilebiliyorsa, o

taktirde ç ok karar değişkenli bir eniyileme s or'unu

ile karş ı kar ş ıyqyız. dernekt ir. Ancak karar değişkeni

sayısı, en. iy.i s t r-at.e-ji.y.ı belirlemede ku.LLarıı.Lan

· erri y i.Lenıey örrt erri n.ı özd.e·et k i L emezken; kar-a r değiş-

kenlerirıin alabileceği de.ğerlere bir kısıtlama ge-

't i r i.Lmes i , kay nak tv.1lanımının bazı sınırlara bağ-

Lanmas ı , erıiy .ı Lemey örıt err.i.ni, değiştirir. Karar değiş­

ken.Ler i bel.irl. i s ı m r-LaıneLar a bağlıysa, buna kısıtlı

eniyileme, s ı.r.a.rıerca söz konusu değilse kısıtsız

(1) Kısıtsı_z Enivileme

or.t aôa yalnızca bir tek amaç işlevi varsa, kı- _

eniyileme denilir.

sı tlar y oks a , buna kısıtsız eniyileme denir. Kısıtsız

eniyileme yönteminin kuralları problemin en büyükle­

me ye. da en küç ukLerneproblemi olmasına göre iki bö­

ljürndeincelenebilir.

--- ---- ---



~) Kısıtsız Enbüyülüeme

Kısıtsız bir işlevin enbüyükleııinesi için iki

koşul gerekir:

- Bu işlevin birinci parça (kısmi) türevleri-

nin her biri sıfıra eşit olmalıdır:·

f= f (x1 ,x2, ••• ,Xn)

f f
~ = fl= ·X =·•• =.. ı 2
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\

\

f
Xn

= f =Ün

İşlevin ikinci parça (kismi) türevlerinden

oluşan Hesiyen determenantı'nın asal minörleri alter­

natif işaretli olmalıdır. Bir j.şlevin ikinci türevle­

ri alınıp Hesiyen determinantı oluşturulursa:

fll f 12 · • • fln
~ f ~
I 21 :.. 22 • • • I 2n

u -ı: -
.,

.c- T~ .:;, I.lnl - ')"'" .Ln"- nn .
elde edilir.

Eesiyen deterrninantınırı a.saL minörleri sırasıy-

la:
µ ~. - T--ı- -ıı

f ~ '-1 1 112 I'T I _..,_I-' - I.•..... .....,- .ı:-
.~ .!. 2- f22J- .l

ffı 1

l\=lf2~
,f
::. 31
lfıı
f'

H =, - 21
n

fL nı
şeklinde elde edilir.

fl2 113 -,

f22 f23.
~ ,,. I132 -33:
f 12 ... f ıJ

I

f. f :
. 22. ' • - 2~

I
f

2
••• f :n · nn
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l\ < O, P.2;, O, HJ< O,_ P.4) O •••

koşulu sağlanırsa, işlev konkav (içbükey) olup bir

maksimum noktaya sahiptir.

Birinci koşul işlevin uç noktasını sağlayan

karar değişkeni (seçenek) değerlerini verirken; ikin­

ci koşul, işlevin kon~av olup olmadığını, başka bir

deyişle uç noktanın maksimum nokta olup olmadığını

belirtir.

Bilindiği gibi, apsise göre iç bükey oLan i.ş­

leve konkav, dışbükey olan işleve ise konveks işlev

adı verilir ve .konkav bir işlev maksimum noktaya sa­

hip olduğu halde, k orrve Jr s bir işlev minimum noktası-

. na sahiptir. ~ekil.J. 3de tek bağımsız d eğ i.ş ken'l i.

ikinci dereceden konveks ve konkav iki işlev ile bu

işlevlerin uç noktaları gösterilmiştir.

l
vonve ks maks ı.mum nokta

/
"\ I/ 

\ I
\ /'· /m .i.n i mv.rrı"'n o J-~t a konkav

I
~e1rı·1 ~ ~ VonvelrQ ve~· .İ\.- • _) • _., ~ - ' - •• \...J Konkav Eğriler

ii) Kısıtsız Enki.içükleme

B'i.r: işlevi·kısıtsız erıkuç ukLemerı i n de iki koşu­

lu vardır:

- Bir işlevin belirli parça türevlerinin her

biri sıfıra eşit olmalıdır.

- İşlevin ikinci parça türevlerinden oluşan
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Eesiyen determinantının tüm asal minörleri: pozitif

olmalıdır. Bir başka deyişle:

1\ıO, H2)0, H3>o ...
ise işlev konve1rndir. Yani işlevin bir minimum nokta-

sı vardır.

(2) Kısıtlı Enivilerne

Gerçek yaşamda değişkenlere her değeri v er ebi L>

mek olanaklı değildir. Eldeki kaynakların sınırlı ol­

ması nedeniyle yönetici, karar değişkenlerine her de­

ğeri verememekte, ekonomideki btitçe kısıtına benzer

sınırlamalar altında değer saptayabilmektedir. Kısıt­

lı eniyilemede f (x1, x2 ..• xn) gibi bir işlevin uç

(eniyi=oPtirnum) değeri aranırken g (x1, x2 •.. x )=c- n. . . . --
gibi bir kısıt işlevin~ de yerine getirmek gerekjr.

Kısıtlı eniyileme yönteminin kuralları da nr-obLerri.n

enbüyülueme ya da enküçi.ikleme problemi o'ımas ırıa i;Ö.:.'S

d eğ i ş ı.r , Eısı tı olan bir· işlevi eniyileyen değerlr-::r i:n

bulunabilmesi için öncelikle kısıt işlevi s ı.f ı.ra

eşitlenir ve Lagrange ç ar-pan ı yLa çarpılarak asıl rs- I
leve e18.eriir:

U = f(x1, x2, •• x11)+ (c-g(x1, x2 ... x11))

i) Kısıtlı Enbüyüklerne

Kısıtı .o.l.an bir işlevin enbüyük ( maks ı.mum)nok­

tasının bulunabilmesi için ikikoşulun sağlanması ge-·

re kir:
- Lagrange çarpanı da dahil oLmaküzere, i9le- .. l

ı
t

vin her değişkene göre birinci parça türevleri sıfı-

ra eşit olmalıdır.

~--·--·- -------------- ·- ---
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- İşlevin U:inci parça türevlerinden oluşan

Eesiyen detarmınantının· asal minörleri

H3> O, H4< O, H5> O ••• biçiminde işaretli ol­

malıdır. ı_<ısıtlı enbüyükleme enaz iki bağır:ısız değiş­

kenli işlevler için yapıldığından, ayrıca Lagrange

çarpanının eklenmesi nedeniyle Eesiyen determin2ntı

enaz 3x3 boyutlu olur; n değişkenli b ı r 'i ş Levi,n Eesi-

. yer:- reterminantı da. (n+l)~~(n+l)b oyu t Lu olur.

ulı u12···uın u~ı
.·u21 u22~·.,u2n·u2:>ı

E =

unl U 2· •• U un nn n)

u u.
2

••• u1 U::n.. ,) ı .ı n

ii) Kısıtlı Enküçükleme

I'i sJ· +ıı erıküçük) eme ı· c i.n o.' e ı· kı· ı-os"..., ···11 -~----.......•.. .• v ,r._l,,..A.. __ 1 .., ..1-.1...:. ·- -· ~ v~.l_l)_. ~;.:t5---

Lanması gerekir:

- Lagrange çarpanı da dahil olmak üzere 1 :._şle­

vin her değişkene göre p~rça türevleri sıfıra eşjt

olmalıdır.

'L;üevin ikinci parça türevlerinde:n'o.Iu~:2'.

He s i.y en deterrninantınıntüm asal mı.nor ı erı :1eg2.·.::i.f

olmalıdır:

1\ <.. O, H 4 ( O, HS < .o •••

..?-.-: Risk Ortamında Karar Verme

Risk ortamında }(arar vermek belirlilk ortamın­

da karar vermekten daha zordur. Burada sınırlı bilgi

ve sınırlı deneyimve her olası seçenek için bir sürü

I
I '
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sonuç vardır. Orta ve alt düzey yönetim kararlarının

çoğu risk ortamında alınır (64).

Karar verici, genelde, durumların gerçekleşme­

leri konusunda kesin bilgiden yoksundur. Durumların

gerçekleşme olası_lıkları ke s ı.n.ı ı.k'Le biliniyorsa, risk

ortamında bulunuyor demektir. Gerçek risk ortamını

belirlemek için_ bazı sorular ke.sinlikle cevaplarıı:I!a­

lıdır:

Soruna ilişkin durum sayısı kaçtır?

Tüm durumlar saptanabilir mi?

- Durwnların olasılıkları kesin olarak sapta-

nabilir mi'i:

Bu olasılıkların kararın uy gu.Larıma süresi

içinde değişmeyip sabit kalacağı kabul edilebilir

mi ( 65) ?

Bu koşul risk ortamı için gerekli, fakat ye­

_tersizdir. Gerç.ek r Ls'k ortamının varlığı iki varsa-

yırna dayanır:

- Birden çok dur-umu..Iı var olması ve onların ola-

sılıYıarının kesin olarak saptanması,

- Belli bir s eç erıe.ğ ı,n seçimi ile ortaya çıkan

sonuçların tam ve kesin olarak bilinmesi (66).

Buradan da görülebileceği gibi, risk ile belir­

lilik ortamları arasınd2.ki fark, bir durum yerine

birden çok durumun olması ve ô ur-uml.arı.n o.ıae ı.La.kı.ar ı

(64) LUTHANS,s.601.

( 6 5) rrıARTIN K. STARR, Systems Tfıanaa:ement of Operations,

Prentice-Hall Inc.,New Jersey, 1971, s.69.

( Ç)6) DEMİR, BİRCAN, TÜTEK9 s .148.
I
i

--··-
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·~ .

kesin hesaplanabilirliğidir.

· Bu rıederıl.e , risk or-t amı.nda karar verme modeli

stokastik olup olasılıklara dayanır ( 67).
Birden çok durum olması nedeniyle sonuçlar, se- ..

çenek ve ·durumların bir işlevi ol.arak karşımıza çıkar

bir seçenek için birden fazla sonuç söz konusudur:

U .. = f ( S. , .o . ) i=l, 2 •••. m . j =l, 2 .•• n
ıJ ı J

Durumların objektif olasılıkları bilindiğine

göre risk ortamında en iyi seçeneğin seçimi, seçe­

neklerin uzun döı:ıemd~ki beklenen değerl~rin~n (orta~

lmnalan.nın) karşılaştırılması yoluyla yapılır.

j 'inci durumun olasılığı P. olduğuna göre,. J
·i'inci seçeneğin beklenen değeri:

n
E( S. ) =2- P. U ..

r : 5=1 J ıJ

forn,-:__üü ile bu.Lunur ,

ll.fk o'Lç u.aürıun , kazanç ya da maliyet türü olmasına

Karar matrisi oluşturulurken belirlenen etkin-

göre en iyi strateji seçilir.Matristeki sonuçlar ka­

za.Y1Ç türfü1de ise en iyi seçenek:

l:ıax E(S.)ı ı .
formülü·ile belirlenir. Başka bir deyişle- beklenen

değeri en yülrs e 1< olan seç enek en iyisidir.

Maliyet türü karar matrislerinde sonuçlar L ..ıJ
(lost} ya da OLij (obportunity lost) simgesiyle be-

lirtilditine göre, seçeneklerin beklenen değerleri

benzer olarak:

(67) CEARLES A.GAALLAGHER, HUGH J.WATSON, Quantitative

Methods for Business Decisions1McGraw-Hill Inc.,

T o )ry- o , l 9 8 O , s • 2 2 •
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ya da E(S. )=L P .OL ..
- ı j:ı J lJ

Buna göre en iyi seçenek de:

E(S.)=? P.L ..
. ı yl .J ıJ

formülü ile bulunur.

Min E( S. )ı ı
olup, en küçük beklenen değere· sahip seçenektir.

Risk ortamında karar verme, ancak obj e k't i.f

olasılıkların beli~lenebildiği sorupıar için geçer­

lidir. Karmaşık ve davranışsal öğelerin ağır bastı­

ğı karar verme sorunlarında, objektif olasılıkların

hesaplanması çoğu kez mümkün olmaz. Böylesi dur-uınl.ar-­

da sezgi, yargı ve 'deneyime dayanarak subjektif ola-

s ı lı\12.r·la hare lre t etme yoluna başvurulur, eğer

araştırma ile. ek bilginin sağlanması da olanaklıysa

.o taktirde problem kısmi bilgi ortamında karar ver­

me sorununa dönüşmüş olur.

Öte yandan, özellikle stok problemlerinden ba-

zıları risk ortamında karar verme modeline uyduğun-

dan, bu problemlerin ç özümünde küllanılan iki yakla-
'

şımı da ele almak yararlı olacaktır:

Koşullu kazanç ve fırsat kaybı tabloları,

- l,~ar j inal çözümleme. '
a) Kosullu Kazanç ve Fırsat Kaybı Tabloları

Stok problemlerinde kazancı gösteren sonuçla­

rın oluşturduğu tabloya koşullu kazanç tablosu, fır­

sat kayıplarını gösteren sonuçlarin oluşturduğu tab­

loya da koşullu fırsat kayb ı tablosu denilmel::tedir.

I~oşullu kazanç tablosunda yer alan her bir so­

nuç, bulunduğu 1-:-olondaki durumun gerçelüeşmesi }:oşu­

luna bağlı olarak, bulunduğu sıradaki seç eneğin uy­

gulanmasının getireceği kazancı gösterdiğinden, bu
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tablodal-:i sonuçlara koş uLLu kazanç adı v e r a Lınekt.ed i r-,

Benzer olarak k o ş u.L'Lu fırsat kaybı tablosunda yer

alan her bir sonuç, bulunduğu kolondaki durumun ger­

çekleşmesi koşuluna bağlı olarak, bu'Lund uğu sırada­

ki J seç eneğin uygulanmasının yaratacağı fırsat kayb ı.n ı.
:

gösterdiğinden, bu tablodaki sonuçlara koşullu fırsat

kaybı adı.verilmektedir.

Bir problemin çözümünde sözü edilen iki tablo­

dan herhangi birinin elde edilmesi ve bu tablonun se­

çenek belirlenmesinde kullanılması seçilen en iyi se­

·çeneği değiştirmez. Her iki tabloyla da aynı sonuca

varılır.

Ött:NEK .2 : Bir manav, çabuk bozulan bir t.uke t ım

maddesi olan domatesin kasasını 20 birim fiyattan

almakta 5_0 birim fiyattan satmaktadır.Mal bozulduğu.

taktirde atılmaktadır. Manav, geçmiş 5 O haftalık ka­

yıtları incelediğinde bunun 15 haftasında 13 kasa,

20 na rt as ı.nda 12 kasa, 10 haftasında 11 kasa ve 5

haftasında 10 kasa domates sattığını görmüştür. 10

kasadan az, 13 kasadan fazla domates satışı olmamak­

tadır. Manav kazancını enbüyü1üeyebilmek için kaç

kasa domates almalıdır?

Bu örnekte karşım~za dört durum çıkmaktadır:

Ol: 10 k~sa domates satılması,

~2= ll kasa domates satılması,

03: 12 kasa domates satılması,

04: 13 kasa domates satılması.

Bu durumlara karşı düşen olasılıklar hesapla--

nırsa:

p _ O.durumunun gerçekleştiği hafta sayısı
j- J tüm haftaların sayısı
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P1= 5/50 = 0.1

P 2=:= 10/50= o. 2

PJ= 20/_50= 0.4

P4"."' 15/50=_ 0.3

olarak bulunur.

Seçenekler: .

s1:10 kasa domates ·satın alınması,

s2:ıı kasa domates satın alınması,
. '

s3:12 kasa domates satın alınması,

:S4:13 kasa d oma't e s satın alınması.

Sonuçlar ( koşullu kazançlar) .hesaplanırsa:

u1ı.=U(s1,_o1)= 50x10-2ox10= 300

U12=U(S1~0)= 50xl0-20xl0= 300

u13=U( s1, o3_)= 50x10.•. 2oxıO= 300

U14=U(S1,o4)= 50xl0-20xlO= 300

u21=U(s2,u1)= 50xl0-20xll= 280

u =U(S ·o)= 50xll-20xll= 33022 2' 2 ·
u23=u(s2,o3)= 50xıı-2oxı1=:= 330

u24=u(s2,o4)= 50xll-20xll= 330

u31=U(s3,o1)= 50xıo-2oxl2= 260

u32=U(s3,?_2)= 50xll-20xl2= 310

u33=u(s3,o3)= soxı2-2oxı2= 360

D34=U(S3,o4)= 50xl2-20xl2= 360

u41=u(s4,o1)= 50xl0-20xl3= 240

u42=U(s4,o2)= soxıı-2oxl3= 290

u43=U(S4,o3)= 5.0xl2-20xl3= 340

u44=u(s4.,e4)= 50xl3-20xl3= 390

olarak bu.Lunur ,
I

Bulunan tilin değerleri tablo haline getirirsek
.

karar matrisini elde ederiz:
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Durumlar I oı 02 03 04

o.· 10 11 12 13

S. P. o.ı 0.2 0.4 0.3
ı

s1 =:=·ıo 300 300 300 300

s2 = 11 280 330. 330 330

s3 = 12 260 310 360 360

,s - 13 240 290 340 390·4 - ~

Şekil.3.4~ Koşullu Kazançları Gösteren

Karar l\rıatri-si
. •':.

Karar matrisi kazanç türünde olduğundan, her

seçeneğin beklenen değeri hesaplandıktan sonra, en

yüksek değere sahip seçenek en iyi seçenek olarak

alınır:

:2(3.)ı = PlUil+ P2Ui2+ P3Ui3+ P4Ui4

E(S1) = O.lx3Q0+0.2x300+0.4x300+0.3x300= 300

E(S2) = Oolx280+0.2x330+0.4x330+0.3x330: 325

E(S3) = O.lx260+0!2x310+0.4x360+0.3x360: 340

E(S4) = O.lx240+0.2x290+0.4x340+0.3x390: 335

Max E(S.) = E(S3) = 340
' ı .

olduğundan, en iyi seçenek üçüncü olandır. Uzun dö-

nemde haftalık ortalama kazancı en yüksek olan 12

kasa domates satın a'Lı.rıması. seçeneği en uygtl!ı olan­

dır.

Aynı olayı koşullu fırsat kaybı yöntemi ile

u'
tti'
I.,ı,,

'II•
I

çözmek istersek:

Durumlar, seçenekler ve olasılıklar aynıdıro

Hesaplanması gereken yalnızca sonuçlar (fırsat ka­

yıpları)dır:
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_L11 =L( sı' ol) ı= o
L12=L(Sl,D2) = (ll-lO)x30= 30

L13=L(S1,o3) = (12-10)x30= 60

L14=L(S1,o4) = (13-10)x30= 90

L2ı=L(S2,oı) = 20x(l~-10)= 20

L22=:=L(S2,02) = o
L23=L(S2,o3) = (12~ll)x30= 30

L24=L(S2,o4) = (13-ll)x30= 60

L31=L(S3,o1) = 20x(l2-l0)= 40

L32=L(S3,o2) = 20x(l2-ll)= 20

L33=L(S3',03) = o

L34=L(S3,o4) = (13-12)x30=:= 30

L41=L~S4,o1) = 20x(l3-10)= 60

L42=L(S4,o2) = 20x(l3-ll)= 40

143=L(~4,o3) = 20x(l3-l2)= 20

L44=L(S4,04) = o

Bulunan tilin değerler tablo haline getirilir::=:S' ~

P. I o.ı 0.2 0.4 o·.3

O. ol 02 03 04
J

. s. .••.....•. 10 ıı. 12 13
ı <, -

s1 = ıo o 30 60 go

s2 = 11 20 o 30 60

s3 = 12 40 20 o 30

S - 13 I .60 40 20 o-
4 -

ı
ı-

1

I

Şekil. 3. 5Koşullu Fırsat Kayıplarını

Gösteren Rarar ·wıatrisi

----- ~--·------ .
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Karar matrisi maliyet türünde olduğu için, her

seçeneğin beklenen değeri hesaplandıktan sonra, en

ki,içük beklenen değere sahip olan seçenek en iyi se­

çenek olarak seçtlir.

E( Si) = pl1iı·+P 21i2+P31i3+P 41i4

:E(S1) = Ox0.1+30xÖ~2+60x0.4+90x0.3 = 57

E(§2) = 20xO;l+Ox0.2+30x0.4+60x0.3 = 32

E(S3) = 40x0.1+20x0.2+0x0.4+30x0.3 = 17

E( S 4) =· 60x0.1+40x0. 2+ 20x0. 4+0x0 o 3 = 22

olduğundan, en iyi seçenek 3'üncü seçenektir. Bir

başka deyişle, uzun d oncrnd e haf·talık ortalama fırsat

kaybını enküçüklemek için, her hafta 12 kasa domates

alınması seçeneği uygulamalıyız.

b) Marjinal Çözümleme Yöntemi

Stok vb. problemlerinin çözümünde seçenek sayı­

sı arttığı zaman, koşullu kazanç tablol2.rının kulla­

nılması olanaksızlaşmaktadır.Bu sebepJ.e, bu gibi du­

npnlarda böylesine he saplara gidilmeden mar·J inal ç ö-
i

zümleme yöntemiyle kolayca sonuca gidilebilir.

Marjinal çözümlemeler, sonuncu birimin ô.urum

üzerindeki etkisini e.raştırır. Uiar j inal çözümlemeyle,

fazladan bir birim malın stoklanması durumunda, elde­

nen birimden kazanç ile bekleneh za_rarın~k2.rşıl9-ştırıl­

ması üzerinde durulur.

Ek bir birim stoklanmasında iki duru.m belirir:

mal satılır ya da satılmaz. Bu iki durumun olasılık­

·ları toplamı l'e eşittir. Ek birimin satılması ola­

sılığı Pise , satılmaması olasılığı (l-P)•dir.
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Ek birimin satılmasından sağlanan kazanç,

marjinal kazanç (tfıP) olup,birim fiyattan birim ma­

liyetin çıkarılmasıyla bulunur. Ek birimin satıla­

mamasından doğan z arar- ise, marj inal zarar ( ML) olup

bir birim malın maliyetine eşittir.

St oxl.anen ek birim sat ılırsa kazanç, marj inal

kazanç kadar artar; sat ılarnazsa kazanç marj inal zarar

kadar azalır. Buradan da görülebileceği gibi, bekle­

nen marjinal kaza.riç,beklenen marjinal zarardan büyük

olduğu sürece mal stoklanması sürdürülmelidir. Bekle­

nen marjinal kazanç:

E(MP) = P.MP

ve belüenen marj inal zarar:
!
! E( MI,) = ( 1-P) .JVIL

formülleriyle ne s ap.ı.am.r , Burıa gör e be klenen xaz.anç ,

E(MP) = E(M.L) noktasında en büyiü.: değerine ulaşır. Bu

eşitlik:ten yararlanarak en iy:i. stok düzeyi kararlaş­

tırılabilir:

E ( l{i.P) = E ( ML)

P .ıvr.P = ( 1-;P) .lvf.P = ML-P. ML

P.(MP-ML) = ML

KiL
p =

liıP+ML

I: I,d
!

noktası, en iyi stok nokt.ası.nı belirler.

ÖRNEK 3 : ~ir gazeteci çoqu~ 560 birim fiyat­

tan aldığı gazeteleri 700 bir _m -fiyattan satmakta­

dır e Günlük satışını kesin olarak }:.estirememekle

birlikte, geçmişteki deneyimlerinde:çı. s&tışlarının

150 ile 159 arasında değiştiğini bilme}~edir. Geç­

miş 100 gündeki günlük satışları dikkate alınarak,



(' :~·""' •. ~·'(ı"':ı,._-·•.: ~,:; •.•..•..••.. ~~ •.. ~ ·.· .. \: .·~-:S·~~·,•ıJ,~,·

1-ı

- 66

gazet: satışlarına ilişkin aşağıdaki olasılıklar bu­

lunmuştur.

Günlül< Satış Olasılık Ters Birikimli Olasılık
-

150 0.02 ı.oo
151 0.04 0.98

. 152 0,06. 0.94

153 o.68 o.88
154 0.20. o.so

155 0.25 0~60 ·

156 o.ıs 0.35

157 o.ıo 0.20

158 0.09 o.ıo

159 ve - ·. 0.04 0.04
yukar-ı s ı

Ters qirikimli olasılık değerleri! o kadar ga­

zete sat~lması olasılığının ne kadar olduğ.J.:nu ver­

mektedir.

En iyi stok noktası seviyesi:

ML 560

P = 1'tı:P + IliL =·140+560 = o.801dir.

Buna göre satılma olasılığı 0.8o•e karşılık

· gelen 154'üncü.birim .son eklenen birim olduğ~ndan

ana bayiden 154 gazete alınmalıdır.Gerçekten de 153

üncü gazetenin~satışından beklenen marjinal kazanç ve

beklenen marjinal zarar:
lı

I
I

E(MJ?)l53 = o!88xl40 = 123.2

E(ML)l53 = 0.12x560 = 67.2

E(MP) >· E(ML)

olduğundan bir gazete daha satın alması gerekir.
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Öte yandan, 155'nci gazetenin satışından beklenen

marjinal kazanç ve beklenen marjinal zarar:

E(MP)l55 = 0.60xl40 = 84

E(ML)l55 = .0.40x560 = 224

olduğundan gazeteci çocuk:155'nci gazeteyi almamalı­

dır.

3- Belirsizlik Ortamında Karar Verme
I
Genel olarak, . belirsizlik ortamı, gerçekleşe-

cek durumların olasılıklarının bilinmediğinde ortaya

çıkar ( 68).
Belirsizlik ortamında karar verme en karmaşık

tipte olanıdır ( 69). Tam belirsizlik durumunda, karı­

tit~tif teknikler h"Ulla.vıimaz duruma gelirler. Ortam

risk ile belirsizlik arasındaysa kullanılabilirler.

Risk ortamında kar-ar verme ile be·lirsizlik du­

rumunda kar ar verme ar-as ı.nd aki en önemli fark, belir­

sizlik durumunda ortanuarın melfdana gelebilmelerine

ilişkin olasılikların bilinmemesidir ( 70) o

Belirsizlik ô ur-umurıda karar vermede; karar ve-

r,nler, objektif veya subj skt i.f olasılık dağılımla-
• I • • f •

r:Lndan birini :ı,,::vılanı~~ıar.Objektif durumda, olaylara

il~şkin önceki bilgi ve deneyimlerden yara.r~anılır.

Burıurı yapılamadığı duru.rnlarda, kişisel .i.nanç Lar'a ve

I
i I

lıf( 71).
·\

I
·'

!
I

I

-
varsayımlara dayanan subjektif olasılıklar kulla.nı-

(68) DEMİR, BİRCAN, TÜTEK, s.149.

(69) LUHANS, s.601.

(70) GALLAGP.ER, WATSON,· s.23.

(71) BAğIRKAN,s.50.
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Belirsizlik halinde rasyonel bir çözüm sağla-.

maya yönelik olarak işletme bilimi karar teorisinde

bazı modeller ortaya konulmuştur. Bu modeller çok

farklı değerlerdeki tahminlerin varolmasıyla çeşitli

seçenekler arasından kesin bir seçim sağladıkların­

dan özel bir önem taşımaktadırlar.

Genel olarak bu modeller, karar vericinin ka­

rarlarını yönlendirdiği kurallar olarak da ifade

edilmektedirler (72).

i•

"'

a) Maximin (kötümserlik) yöntemi

Bu kural ilk defa Abraham Walt tarafından öne­

rildiğinden l_iteratürde bazen Walt kur-a.Lı. olarak da

geçmelrtedir.

Burada riskin en küçüklenmesi amaçlanmaktadır.

Seçeneklerin deği9ik durilllllara karşılık sağlayabile­

ceği en küçük kaz anç Lar di.kkat e alınır ve buru.ar ar a­

sındaiı en büyük değeri bulunduran seçenek en iyi se­

çenek olarak alınır:

max min U ..
ı J lJ

Maximin, kaz anç türü karar ma'tr i s Ler i.ne uygu-

lanan 1:ötümserlik o'Lçütüdür . Bir de maliyet türü ka­

rar matrislerine uy gu'lanan kötümserlik ölçütü vardır

ki bu, minimax tarar ölçütü olup, maximine karşılık

gelir. Iı'Iinimax karar ölçütünde her seçenek ıçın en, ..

büyük kayıplar içinden en =küçük olana. .i Ld ş ki.rı seçenek

(72) ABRAHAM WALT, Statistical Decision Functions,

New York-London,1950, s.660



~ '. ' . •... ~' . . . .• ~

- 69 -

max max U ..
1 J lJ

Maliyet türü kar-ar matrislerinde kullanılan

en iyi karar olarak seçilir:

m i.n ınax L ..
ı J lJ

Bu yaklaşım, kötümser beklentiler açısından

akılcı bir çözüm yöntemi önermektedir. Bununla ··bir·­

likte ya.Lrrı.z c a en kötü sonuçların d i kkat e alınması

bu yaklaşımın yetersiz yönü olarak karşımıza çıkmak-

tadır (73).

b) Maxima:r.: (iyimserlik) Yöntemi

.Karar alıcı hangi_ kararı alı:rsa alsın, daima

en iyi sonuçların olabileceğine inanıF. Bu nedenle

iyimserlik ölçütü adıyla da anılır. Maximax ölçütü,

kazanç türü karar matrislerinde her seçeneğe ·ilişkin

en büyük sonucu diktate alır ve bunlar içinden en

küçük değeri bu'Lurıdur an · seçeneği en iyi seçenek ola-

r ak a.ıı.r .

iyimserlik ölçütü ise:

min min L.
1 J ıJ

İyimserlik y alry aş ı.nrı ö a kendi iç inde tutarlı .

olmasına 'karşın, karar matrisinde her seçeneğe kar­

şılık gelen yalnızca en iyi sonuçları di1:l:ate almak-

tadır.

c) Hurwicz (Dengelendirilmiş İyimserlik - Kö­

tümserlik) Yöntemi

(7:3) RICHARD BRONSON, Operations Research, McGraw
j

.Hfıı Book Co., New York, 1976, s.536.
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Bu karar yöntemi 1951 yılında Leonit Hurwicz

tarafından geliştirilmiştir.

Maximin ölçütü, son derece tutucu bir yakla­

şım olup, kötümser sonuçları ele alır. Öte yandan,

max i.max ölçütü de :çok iyimser bir yaklaşım olup,

parlak sonuçlara bakar. Oysa karar vericinin iyim­

se rLı k de.rece si,· genellikle iyimserlik ve kötümser­

lil-c aşırı uçları arasındaki aralıkta yer alır. Dola­

yısıyla, öyle. bir karar ölçütü olmalıdır k i , her se­

ç enek için en iyi ve en kötü sonuçların belirli bir

iyimserlik tatsayısına.göre ağırlıl:lı ortalamasını

alarak, bu sonuçların dengelenmesini sağlasın. İşte

bu yaklaşım -Hur.wics yöntemidir ( 74).

Hurwicz ölçütü, ı:r.aximin ve maximax karar öl-

çütlerinin iyimserlik katsayıs~na ~öre atırlıklı· er-

talamasını alan bir tarar ölçütüdür ve iyimser ve

kötümser .karar ölçütlerinin gerçekçi olmadığı varsa­

yımından yola çıkar.

Ağırlıklandırmada kullanılan iyimserlik kat-

sayısı, karar vericinin iyimserJik derecesini göste­

rir ve o<, O ile 1 arasında olmak üzere karar v e r i-.

c i tarafından belirlenir. ( O ::;. o(_ ~ 1).

Kazanç türü sonuçların yer aldığı bir karar

matrisinde, i 'nci ·seçeneğin iyimserlik katsayısıyla

ağırlı1üandırılmış iy·imserlik - I<'.'ötürnserlik değeri:

- . U ( 1- ) ;P. . - max . . + , o< m~n U .
ı J lJ J lJ

formülü ile bulunur.

(7~) BRONSON, s.537.

ıı,I
1ır'I
'l-

11 ı
hl

/:
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Burada:

o'~ ' l
max U .. :i'nci sıradaki en bUyük değer,

J lJ
min U .. : i 'nci sıradaki en :hiçtik değerci.ir.

J lJ
Seçeneklerin +ümü için yu}rarıdaki. formülle

ağirlıklı değerler (H. 'ler) haseplandı}:tan sonra, en
l ı
l

büyük ağırlıklı değere ait seçenek en iyi seçenek

olarak alınır. Bir başka deyişle en iyi seçeneği be­

lirleyen Hurvicz karar ölçütü:

max ( ~ max . U . . + ( 1- o< ) min U . . )
ı J ·ıJ . J ıJ

ÖRNEK 4

O. I oı 02 03 ma.x ·U .. min U ..
J J ıJ J ıJ

<,

S.
ı

sı 50 20 30 50 20

c:: 30 60 50 60 30
u2

s3 10 so. 65 65 10

~ = 0.6

Seçerıe kl.e r iç in H. 'ler hesaplanırsa:ı
Hl= 0.6 X 50+0.4 X 20= 38
H2 = 0.6 X 50+0.~_x 30= 48

H3 = 0.6 X 65+0.4 X 10= 43

•

ği gibi,o< ı 'e yaklaştıkça, maxi.max yaklaşımı egemen

olaca1{, O' a yaklaştıkça da maximin y akLa.s ı.m ağır ba-

sacaktır.

o( 'nin değişik değerlerine l-::arşılık, her seçe-

neğin Eurvicz ölçütüne göre dengelenmiş değerlerini

n
t I

Bunların en büyüğü seçileceği için en iyi se­

ç erre k ikinci seçenektir.

Eur~icz yöntemi formülünden de anlaşılabilice-

;ı

i I
I
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(E. 'leri) c;rafi}~ yöntemi ile de bulmak mümkündür.ı
l,·ialiyet türü kar-ar- matrislerinde kullanılan

Eurwicz karar ölçütü ise:

rm.n (o<'min L.·.+ (1-o<'.') max L ..
ı J ıJ J ıJ

şeklinde forrni.üe edilebilir.

d) Pişmarüık (minimax· Fırsak Kaybı) Yöntemi

Pişmanlık yöntemi, Leonard J.• Savage t ar-af ı nd an

1951 yılında geliştirilmiştir.

En iyi seçenek, en büyük pişmanlığı en küçük-

leyen seçenektir. Ru amaçla, öncelikle pi.şrnan.Lı ı­
(fırsat kaybı) matrisi elde edilmelidir. Pişmanlık

matrisi aşağıdaki förmüle göre, kazanç türü ka:tar

matrisinden elde edilir:

·OT = mp U - U.ı...ı . • ) . . •ıJ r {J lJ
Bir baş ka deyişle, matristeki ( i, j) öğesi1li.:c1

fajrsat kaybı, j'nci kolondaki en biiyük değerden

(i,j) öğesinin değeri çıkarılarak bulunur. Daha ya­

lın bir an.La'tı.m'l a kar-ar matrisindeki her lco.Lorıun her

öğesi, o Ir o.I ondak i en yüks ek değerli öğeden çıl-:arı-­

lır, fark çıkarılan öğenin yerine yazılır. Bu.Lurıan

farklardan olu~an matris, pı şmarıl.a.k matrisidir. Bi-·
r .
lindiği gibi pi.şman.l ı.k ( fırsat kaybı), karar verici-

nin ha..ngi doğal durUı~ungerçekleşeceğini bilmesi du­

rumunda bir. seçeneğe uygulanırken o ~eçene}~ten elde

edeceği sonuç ile en iyı seçenekten sağlayabileceği

en yüksek değerli sonuç arasındaki ayırımla ölçülür.

Başka deyişle, durumların ayrı ayrı gerçekleşeceği

düşünülür ve daha sonra o duruma .i.Li.şki.n en iyi so­

nuç bulunur; bu sonuçtan o durumun tüm öteki sonuç-

fF
/1
I

I

l
'. Iı
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ları ç ı.kar-a Lar ak her s eç ene ğ ı,n fırsat maliyeti bu­

lunur. ,J

Minimax pişmanlık ölçütüne göre en iyi seçe­

nek, en büyük pişmanlığı en küçükleyen seçenektir.

mi n rnax OL .. ·ı J . l_J
Başlangıç matrisi maliyet türünde ise, pişrnan-

J,.ık matrisini bulabilmek için her kolandaki en küçük

sonucu o kolondaki ot ek i. s onuç Lar-dan çıkarmak gere-

.ıı,,

•kir:

OL. = L .. - min Lk.ıJ ıJ .K . J
Daha sonra minimax pı cmarıl.'ı k ölçütü uygulanarak en

iyi sonuç bulunur:

min max OL ..
ı J ıJ

:ı~...!'i

. '''
••

-
t

i ~
'
'
~ i

·\:"ıı,
e )_ Lanlace _ ( Es Olasılı1{) Yöntemi l

'·'~~
Eş olasılık yöntemi, durumların gerçel-:leşme ola-

sılıkla:rının eşit olduğu varsayımını di kk at e alır ve

bunu da yetersiz neden ill~esine dayandırır. Yetersiz

neden ilkesine göre, bir )ı:erede ancak bir tanesi ger­

çekleşip de dı ğe r-Ler ı gerçe1,leşemeyen ô ur-urrd.ar'için,

birinin ö t es ı.nden dah a büyüJ( bir o'Lası.L'ıkLa gerçekle­

şeceğini gösteren bir ıcan ı t yoktur. Dolayısıyla, du­

rumlara eşit olasılık vermek gerekir. Eş olasılık

yöntemine göre, iki doğal dur-umvarsa her birinin

gerçelüesme olasılığı O.5, Uç doğal durum varsa her

birinin ge r-ç exl.e srne olasılığı 0.33 ... n doğal durum·.

varsa her birinin gerçel:leşme olasılığı 1/n dir.

Varsayımlı da olsa olasılı)<lar göz örıünds bu-
l .lundurulduğundan pr obLem, risk ortamında kar-ar verme

problemine dönüşür. Buna göre en iyi seç ene le

ı
I
I

I
;'
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,.... J J I "
max E( S. )=ma.x LU .. P .=ma.x.[ U .. ( 1/n) -ma.xL U ..

ı ı ı .ı=t lJ J ı J=ı lJ ı Jd lJ
beklenen değerı en yüksek olan seçenek olarak belir-

lenir.

l\1aliyet türü kar-ar matrislerinde ise en iyi

seçenek b e kLerıen değeri en küçül, olan seçenektir:. ." (\ I n
min E(S. )=minYL .. P.=min2: L .. (1/n) min2_L ..

l . _l l .} 1 l J J l J d l J l _y ı. l J
ORNEK 5
Aşağıda verilen kazanç türü karar matrisini.

temel alarak şimdiye kadar görülen üç değişik kar-ar
I

or-tle,.mına ve karar.yöntemlerine göre en iyi.seçeneği
I

• bulunuz.

0.2 0.3 0.4 o.ı
O. I o . 02 03 04

J 1
S. <,

I
c:: 2 2 o 1
'-'1

s2 1 1 1 1

s3 o 4 o o

s4 1 3 o o
Risk ortamında:

I\

E( S. ) = Y P. U ..
ı ,= l J ı J

E(S1) = G.2x2~0~3x2+0.4x0+0.lxl=l.l

E(S2) = 0.2xl+0.3xl+0.4xl+O.lxl=l.O

E( s3) = O. 2xO+O e 3x4+0. 4xO+O. lxO:=l. 2

E(S4) = 0.2xl+0.3x3+0.4x0+0.lx0=1.l

max E(S.) = E(S3)=1.2ı .
Buradan da görülebileceği gibi en iyi seçenek s3dür.

Belirsizlik ortamında:

I

lüaximin yöntemine· göre:

max min U. . = max (. O , 1 , O , O )
; ı J lJ ı

--



7f!İJ -

En iyi seçenek $21dir.

Maximax yöntemine göre:

I max max U . . = max ( 2 , 1 , 4 , 3 )
i ı J lJ ı

En iyi_ seçenek s3•q.ür.

Hurwicz ·yöntemıne göre:
max ( r:>(' max U .. + · ( 1- ,·<' ) min U .. )

ı J lJ J lJ
,-.<_· max u1 .+(ı-,<) min u1 .= 2x<X'. +(1-o()xO

J . J
,:>( max u2. + ( 1- ~-< ) . min u2 .. = o<. +1- <:,(

J . . J.
o(_ max u3 . .+ (1- t\( ) min u3 . = 4x o(+ ( 1-c,,{)xOJ . . J
<-"( max u4 .+(1-'x.) min u4 .= 3x<>C +Cı-o<)xOJ J· .
max ( 2 ,,< , 1 , 4 ,>< , 3-->< )

buna göre, 4 «.= 1 den c,( > 1/ 4 ise 4 :>:.. maks Lmum olur v e

3 'ncü seçenek en iyi seçenek olarak alınır; .:x..< 1/4

ise 1 maksimum olur ve 2 'nci seçene le en iyi seçenek

olarak alınır.

= 2

= 1

= 4

= 3

Minimax pişmanlık yöntemine göre:

~I oı 02 03 04 ID2..X OL ..

I
J ıJ

sı o 2 1 o 2

s 1 3 o o ..,

2
j

_s3 ·2 o. 1 1 2

I
s4 I 1 1 1 1 l

min ma:x OL .. = 3ı J lJ
bu durumdıa en iyi seçenek s4 dür.

-

,:

La~lace (eş olasılık) yöntemine göre:
rı

max E ( S . ) =maxI U . .ı ı ı yı lJ
U - 2 + 2 · o· · , -- slj- ~ ~·~ -

u2j= ı + ı + ı + ı = 4

u3j= o+ 4 +o+ o= 4
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u4j= 1 + 3 +o+ o= 4

max2- U .. = 5ı lJ
durumda en uygun seçenek olarak s1 alınır.bu

G - .DİGER KANTİ1rATİF KARAR TEKNİKLERİ

1- Karar Ağacı·

Karar pr qb Lenri.n i.rı matris biçiminde gösterilişi

yanında bir başka gösteriliş teln1iği daha vardır. Ge­

nel. olarak .ağaç diyagramı adı verilen teknikten ya­

rarlanılarak, karar sorununun gösterili~ine karar

ağacı denir. Karar ağacı, karar ınatrisine oranla

problemin daha yalın ve açık biçimde gösterilişidir.

Kısaca karar ağ;acı matris~eki tÜlil öğelerin yer aldı­

ğı ·bir grafiksel pLand.ı:r ( 7)).

Karar problemlerini sistematik olarak göster-

meye yarayan kazanç matrisler:i.ne, karmaşık problem­

lerde ve e eç erıe k'l er Lrı sonuç:l.ar-ının değişik zaman sü­

relerini kapsadığı problemlerde 1mllanmak zor hatta

imkansızdır. Bu gibi durwrüarda karar ağaçları ana­

lizi yoluyla çözüme yak'ı.asmak kolaylık. sağlar.

Karar ağaçları, zaman içinde yayılmış, aı·ala-

rında zaman aralıkları bu.Lurıarı , değişik dış faktör-
'

lerden değişik oranlarda etkilenen seçenekler;i, şe-

mat ı k , an'Laş ı Lı r bir tarzda ve sonuçları i tiqariyle

görülebilecek bir şekilde düzenlenmesine imkan veren

bir tekniktir.
Karar problemi:,· karar ağacı yöntemi ile çözü-

( 7 5) DEl/IİR ·, BİRCAN, ·TÜTEK, s , 11 7.
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lürken:

Ağaç, soldan sağa doğru kronolojik sıra iz­

lenerek oluşturulur,

- .Ağaç, karar noktasından başlayıp sonuç nok­

taları ile sona ·erer,

- Ağaç, bir çok seri daldan oluşur,

Ağacın her hang ı bir noktasına gör e geçmiş

solda, gelecek sağda bulunur. ·

Karar ağaci yönteminin yöneticiye sağladı~ı ya­

rarlar:

- Karar vermede metodik, düzenli ve sıralı bir

y ak.La.ş ım kullanılır,
J
: .- Karar verici iyi ve kötü tilin sonucları ince-

lemeye z or Lam.r , her hang i bir sonucu göz ardı ede-

mez,

- Karar probleminin ~aş1-:alarına kolayca arıla­

tılabilrnesini sağlar,

Her seçenek ve sonuçları üzerinde ayrı ayrı

durarak karar problemi üzerinde anlamlı ve sonuca

ulaşmada et}:in tartışma irnl:anı sağlar.

· :Buradan da görülebileceği gibi karar ağacı,

sistematik karar verme ve problem çözmede seçenevıe-

. rin birbirleriyle karşılaştırılmaları ve en uygun se­

i çeneğin seçilmesinde yöneticilere büyük faydalar

. s ağLayan bir telmiktiro Y,.'arar ağacı kar ar- probleminin

-şematik gösterilirnidir (76).

'

( 75) lıUCP..AEL H.MESCON,MICP..AEL ALBERT, FRAl~KJ.ıIN KHE­

DOURİ,Management , 3rd Edition, P.arper Row Pub. ,

NewYork, 1988, s.240.
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Bir kaç seçenek kapsayan basit bir karar ver-
.

me işinde zihin karar ağacını uygulamaktadır. Az sa-

yıda seçeneğin karşılaştırılması söz konusu olduğun­

da-karar ağacının faydası sadece hata yapma olasılı­

ğını ortadan kaldırmaktan ibar~t olarak görülebilir.

Ancak mantık silsilesinin kağıda dökülmesi halinde

zihnin belirli seçeneklere takılmaktan kurtulup yeni

seçenekler bulma eğilimine ve durum bakış açısının

genişlediği çok sık r-as t Larıan bir gerçektir. Bir. çok

kararlar b ı.r çok seçenek· arasından bir. seçimi ._gerek-

't ı.r-eb i.Lec eğ ı. gibi e eç erıe kf.e r dm ortaya koyacağı yeni

seçenelr..lerin de karara tesir ettirilmesi ge r e kecek-,

't i.r", İnsan beyninin beşden fazla seçenek olduğu du­

rumlarda hatalı seçim yapma o.Lası.Lı.ğarı ı.n çok arttığı
. .

ve seçeneklerin yeni aeç erıe k'l e r i. çıkardığı durumlar-

da hata olasılığının geometrik oranda arttığı görül-.
. . .

müştür. Bu tip karmaşık kararlarda, karar ağacı, di­

ğer bazı tekniklerle beraber yöneticinin vazgeçilmez

yardımcılarandan birisi olmaktadır.

İşletmelerin her gün karşı karşıya olduğu karar

konul.ar-a.ndan bir çoğuna uygulanabilecek bir .·"teknik

olruı karar ağacını önce basit bir örnekte inceleye-

lim: i
j
i

Piyasada eşi olmayarı bir tek mamülü üretmekte

ve satmaktasınız. Mevcut kapasitenizde üretebildiği-.

..
niz mamülün tamamını satabilmektesiniz. Yeni bir yatı­

r_ım yapabilecek kadar para birikimi sağladınız. İki

seçenek arasında karar vermek durumundasınız:

s1: Mevcut kapasiteyi genişletmek( A mamülü

iç in),
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s2: Yeni B mam\ilüiçin. yatırım yapmak.
'Önce bu iki seçeneği gösterelim:.

mevcu-t_tesisleri büyüt

------------ .o-------------
B mamUlüiçin yatırım yap

Şekil.3.6. Karar Ağacı

( Kararlar O ile gösterilmektedir.)

Şimdi de dikkatimizi pazarda bu iki seçeneği

etkileyebilecek öurwrılar·. ü zer i.rıe çevirelim:

o1: Pazara A mamülünü üreten rakip veya rakip-

ler girmesi,
O

2:
B mamu.Lurıurıpiyasada t.ut.uı.maması,

Kare..rımızı etkileyecek bu iki olası duru.mu

karar ağacına uygulayalım( Durumlar ile gösterile-

cektir):

~zara rakip girdi

mevcut tesisleri --Q .. _/ bu", .. t -------.:pazardatek s at ı c av ı z
/. .JU - -,,-

\_[·~ B mamülü tutuıdu

B ül
. . . . 0------

m u ıçın - . ·
yatırım yap ---------..B mamülü tutulmadı

Şekil.3.7.Karar Ağacı

1
Şüphe siz ki bu dururrılar yeni - kararların .alınma­

ıs ı.na' ve yeni seçeneklerin tatbikini gerektirebilir.

Bunun sonucu alarak. da, lcar ar' ağacı dallanıp budak­

lanarak büyüyebilir. ~iz başlangıçta modelimizi



- 80 -

basit tutmak.amacıyl?.,bu_k~dar dal ile yetinelimo

Ele· alınacak seç enekler. .çeşitli.durumların etkisi

ile çeşitli sonuçlara ulaşacaklardıro Bu sonuçları

dalların uçlarına yazabiliriz:
Satışımız yavaşla­

yabilir. Fakat ra­

p kiplere kcµ-şı_ kvY­

vetliyiz.

mevcut tesis·l,.Q
büy .. a tek

O"/

B e
'"ap

Şekil.3.8.Karar Ağacı

Üretimle birlikte

satış ve_karımız

da ar-t a.r ,

Top~am A ve B sa­

tışlarımı~ ve karı­

mız artar.

Toplarn satışımız·

sabit kalır, karı­

mız azalıro

'
Karar ağacının bu durumdaki sonuçlarına bakacak

olursak mevcut tesislerimizi büyütmenin daha uygun

olacağı kararına varabiliriz. Çünkü yeni B mamü.Lünun

piyasada tutulmaması halinde y.eni yatirımımızın sa­

tışlarımızı arttıramamasının yanında toplam karın ya­

tır:µn toplamına oranı da düşecektir. Çünkü A mamülün-
1 .

deni sağlanan toplam kar sabit kalmış1 yatırım topla-

mı ise artmıştır. Ancak örneğimizdeki durumların mey­

dana gelme olasılıluarı farklıdır. Öte yandan seçenek-. -
lerin karlılık durumları.da farklı olabilir. Çalışma-
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mızın bu. aşamasında s ay ı.s a.L değerleri vermemiz uy- -

gun olur'.örneğin, A mamülü için pazara rakip girme

olasılığı 0.70, B mamulünün piyasada tutulma olası­

lığı 0.50 olsun. A rnamülü·yapılacak.yatırımın 0.20

si kadar, B mamülü ise yılda 0.25'i kadar kar sağ~

layabilsin. Pazara rakip girdiği taktirde üretilen

marnülün tamamının satılabilmesi için satış fiyatını

düşürmek veya reklamı arttırmak gerekecek, bu neden­

le kar yüzdesi 0.20'den 0 •. 15 "e düşecektir; Yine ör­

neğimizi basit tutmak ~acıyla her iki yatırımında

eş değerde ( 10 milyon TL ) olduğunu ve faydalı ömür­

lerinin de eşit olduğunu kabul edelim. Son durumda

karar ağaci aşağıdaki seklini alacaktır:
I J

10

C: oınıc l~. ,.cf!_ _ _..•. \._..J.J.~...J I

ı"7 Ox ;.-15..----------_;.,------·-· -O
m~l~9--n-TI,-_______ -~x~

. - SONUÇ 2

%5 Ox1,25 ~--

...~··----
'{t,50~ -...

SONUÇ 3

Şekil.3.9.Karar Ağacı
SONUÇ 4

Sonuçları birer birer hesaplayalım: -
SONUÇ l = 10000000 x O. 70 x 0.15 = 1050000 TL

SONUÇ 2 = 10000000 x 0.30 x 0.20 = 600000 TL

SONUÇ 3 = 10000000 x 0.50 x 0.25 = 1250000 li

SONUÇ 4 = 10000000 x O.SO x O = O TL

SONUÇl ve SONUÇ 2, mevcut tesislerin büyütülme­

si seçeneğinin sonuçları, SONUÇ 3 ve SONUÇ 4 ise B

...
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mamülüne yatırım yapma seçeneğinin sonuçları olduğuna

göre:

SONUÇ 1 + SONUÇ 2 = 1050000.+ 600000 = 1650000 n
SONUÇ 3 + SONUÇ. 4 = 1250000 + o 1250000 TL

I

birinci s eç enek ile ikinci seç eneğin sonuçlarıdır.

Birinci seçeneğin sonucu ikincisinden daha büyük ol­

duğu ve amacımızda karımızı en büyüklemek olduğuna

göre birinci seçenek ola.17- A mamülünün üretimini art­

tırmak üzere mevcut te~isleri büyütmek üzere yatırım

yap ı Imasxna tercih -etmeliyiz •.

Burada unutulmaması gereken bir nokta vardır,

o da bu karara varırken bir çok varsayımın yapılmış

olduğudur. Bu taJınıinlerde kararı büyük ölçüde etki­

lemiştir. Örneğin, ·B mamü'Lünun p i y asad a tutuıma ola­

sılığının 0.50yerine 0.70 olduğunu düşünürsek:

SôNUÇ 3 = 10000000 x 0.70 X 0.25 = 1750Q00 n 

I olur ve ikinci seçeneğin seçilmesine y o L açar. Bura­

dan çıkan sonuçt karar ağacı ile varılacak sonucun

doğruluğu büyük çapta yapılan tahminlerin tutarlılı-

ğına bağlıdır. ve yöntem tutarsız tabrni~ıer sonucun-

da yan.l ı.ş kararlar alınmas:1..n.ın sorumluluğunu taşımaz •

I
.

Yönetici, bu tahminlerini, eldeki istatistikler, araş-

tırmalar, proje hesapları ve diğer bütün olanaklardan

yararlanarak en tutarlı şekilde yapmaktan kendisi so­

rumludur. Diğer taraftan karar ağacı. rasyonel bir

yöntemdir. Psikolojik fa~~örlerin, işletme veya yöne­

ticinin politika ve stratejisinin etkisini göstermez.

Bu etkiler seçeneklerin sayısal karşılaştırılması ya­

·pılırken yönetici tarafından hesaba katılacak ve se­

çeneklerden en uygununun bulunması bu etkilir altında

olacaktır.
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Yukarıda bir örnekle açıklanan karar ağacının

uygulama· aş ama.Lar-aı

Mevcut seçeneklerin belirlenmesi,

Seç.enekleri e t lci.Ley e c e k durumlar ve bu durum­

lar s onu cunda doğ ab i.Le ç e k yeni seçeneklerin belirlen-

mesı,

- Durumların gerçekleşme olasılıklarının tahmin

·edilmesi ve seçeneklerin sayısallaştırılması,

- _; Sonuçların he aap.Larırnas ı.,

- Seçeneklere_bağ~ı sonuçların_toplanarak seçe-

nekler arasında karşılaştırma yapılması,

- En uygun seçeneğin seçilmesidir.

Bu aşamalardan geçerken, yönetici kendine sü­

rekli olarak başka seçenekler olabilir mi, başka du­

rumlar meydana gelebilir mi, sorularını sormalıdır.

Bu sorular y örıe t i c iy e daha geniş bir bakış açısı ka­

zandıracaktır.-Ancak sırf seçenek sayısını arttırmak

için seçilemeyeceği baş Larıg ı ç t a bilinen seç enekleri. -

karar ağacına uygulamak işlemi gereksiz bir şekilde
. .

karmaş ı k.Laşt ı r-acax ve zaman kaybına yol açacaktır.

Bir çok kararlarda seç enelr.J.erin sayısal olarak·
r • •·

belirlenmesi ve sayısal karşılaştırılması imkarısızdır.

Bu durumlarda sayısal hesapta ısrar etmek yarar sağ­

lamaz. Sonuçlar~ avantaj ve dezavantajlar olarak mad­

deler halinde ortaya konulup karşılaştırılmalıdıro

Karar ağacı işletme yönetiminde~

Yatırım projelerinin değerlend~rilmesinde,

Pazarlama ve satış kararlarının verilmesinde,

- Üretim·yöntemlerinin belirlenmesinde,

Eleman seçimi v.e ücret politikası kararların-

da,
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Satınalma kararlarında,

Finansman kararlarında,

Araştırma-Geliştirme kararlarında

. ve bunlara benzer bir çok kararlarda kullanılabilir.

ÖRNEK 6

Stuttgart "d akı X firması ihtisas makinaları
i

üret~ektedir. Makinalar üç kısımdan oluşmalrta ve

Hamburg şehrinde müşteri tarafından montajı gerçek­

leştirilmektedir. Makina ;kısımları üretimdeki bir

.akaakLı.k nedeniyle .gecikerek. tamamlanmıştır. Yükle-

me esnasında üçüncü k ı s ırri r-ampaô an aşağıya yuvarlan--

mıştır. Montaj ustası, yuvarlanma sırasında parça­

nın arızalanmış olması olasılığının 0.40 olduğunu

tahmin etmektedir.:3u dıır-urnd a alınması gereken ted-

· birler nelerdir? Karar verilecek seçer.!.eklerhe..r.:.gile­

ridir? İşletme müdürü, nakliye müdürü ve montaj us­

tası ve pazarlama müdürü ortaklaşa mümkün rıar-eke t

seçeneklerini ve doğuracağı sonuçları helirlerler ..

İzlenebilecek üç ayrı yol vardır:

L, 2 ve 3 numaralı parçaları hemen gönd.err;!ek,

1 ve 2 nurnarılıparçaları gö:nderrnel-:, 3 numaı,

ralı parçayı kontrol ettikten sonra göndermek,

- 3 numaralı parçayı kontrol edene kadar diğer

iki parçayıda bekletme;tt.

Bu- üç hareket seçeneğinde de iki du:ru.rnla kar-

şılaşılabilir:

3 numaralı parçanın arızasız olması,

3 numaralı parçanın arızalı olması.

Karşılaşılan bu iki durum doğ~acağı masraf­

lar açısından çok farYııdır; cezai şartlar, ek mons aj
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çalışmaları, ek kamyon seferi, hava nakli_yesi gerelmı€

si veya bunların gerekrn~mesi gibi.

Bu tip karar durumları karar ağacı ile göste-

rilir:

~

~ no'lu parçaları - ~ı ---- SONUÇ 3, sa__g am
· _emen, 3 no luyu. . .. ~ __

~

r.a göndermek . o--~t"""arızQ..lı
. --. SONUÇ 4

; önc'e~trol etm~k,
sonra gon<l.ermek

1 , 2 , 3 no ' 1 ar çal arı
hemen ·· dermek

---___§J3-ğ-lam

Ü~ı-:ı.aJ2:___ SONUÇ 2

SONUÇ 1

SONUÇ 5
~l -----~- .

0-~~ SONUÇ 6

Şekil.3.10.Karar Ağacı

SONUÇ 1: Ek masraf doğmaz,

SONUÇ 2: Teslim tarihinde gecikme, cezai şart,

SONUÇ 3: Ek kamyon seferi,

SONUÇ 4: Hava nakliyesi ( 3 no 'lu parça),

SDNUÇ 5: 1 özel ekip,

SONUÇ 6: Hava nakliyesi ve özel ekip. '
SONUÇ 1 = O DM x 0.6 = O DM

SONUÇ 2 = 10000 DM x 0.4 = 4000 DM

SONUÇ 3 = 2000 DM x 0.6 = 1200 DM

SONUÇ 4 = }OOO DM x 0.4 = 1200 DM

SONUÇ 5 = 1000 DM" x0.6 = 600 DM

SONUÇ 6 = 4000 DM x 0.4 = 1600DM

Birinci seçeneğin uygulanması, yani 1, 2 ve 3

no'lu parçaların hemen gönderilmesi durumunda yapıl-

ması gereken ek masraf:
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SONUÇ 1 + SONUÇ 2 = O+ 4000 = 4000 DM

İkinci seç_eneğin uygulanması, yani 1 ve 2 no' lu

parçaların hemen, 3 no'lu parçanın daha sonra gönde­

rilmesi durumundu yapılması gereken ek masraf:

SONUÇ 3 + SONUÇ 4 = 1200 + 1200 = 2400 DM

Üçüncü seç eneğin- uygulanması, · yani önce 1':ont­

rol edilip daha sonra gönderilmesi durumunda yapıl­

ması gereken ek masraf:

SOJ\TIJÇ 5 + S01\TUÇ 6 = 600 + 1600 = 2200 Dl\~

Seçeneklerimizi karşılaştırdığımız zaman, ama­

cımız ma,srafların en 1-:ü.çül:(lenmesi · olduğu iç in karşı:...

mıza en iyı seçenek olarak en az masraf gerektiren

üçüncü seçenek, yani önce kontrol edip sonra gönde-

rilmesi durumu, çıkmaktadır.

İkinci seç enek ile üçüncü seç enek ar-az-ı.nô a bü­

yiik bir fark yoktur. İşletme müdürü ve montaj ustası

diğer bir ·karar kriterinden yarar~anırlar, bu da bu

müşterinin içinde buıunulan güç pozisyonu mümkün ol­

duğu kadar farketmemesi şeklindeki arzulanan yan ko­

şuldur. Bu durumda ikinci seçenek uygulanmalıdır.

Firma itibarı açısından cezai şart doturabi~e­

cek kar a r-Lar ı.n 'v e r i.Lmerne s i bağlayıcı bir yan koşul:.:

dur. , Bunun he s ab a katıldığı bir durumda birinci se-
i

çene~ seçime dahil edilmez (76).

'

2 - BAYES Kuralı

Bayes. karar yöntemi, k'Lae i.k kararın bir uzantısı

(76) DWORATSCEEK, GUTSCH, LAUXMAN, MORING, REDIES,

SCHLECHT, SCHUBERT, UELMAN, s~l79.l80o
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·genişletilmiş bir biçimidir. Bugün modern istatis­

tik kararla .Baye s ' ci karar çoğu kez eş anlamda kul­

lanılımaktadır ( 77). ·
'i
·Karar verici, karar almada Bayes karar alma

yöntemini kullanırken dur'!,lillların gerçekleşme olası­

lıkları hakkında yapacağı tahminlerde kendisinin sa­

.hip olduğu varolan· bilgileri, yani objektif ve sub-

j e)ctif bilgileri, sonradan yapılan araştırma sonu­

cunda eLde edilen ek bilgilerle bağdaştırmalıdırÇ 78) •

. Diğer bir ifade ile bu .yöntemi kullanan karar verici,

karar almada bilgi öncesi-dağılımı, ek bilgilerle

bağdaştırarak gere¥ıi olan olasılıkların tahmini için

bilgi sonrası bir yaklaşımda bulunur (79). Böylece,

belirsizlik dur-umund a bulunan problemler için en uy-

· gun çözümün belirlerı...mesi mümkün olur.
•Bayes kuralı Bayes teoreminin bir uygv.la.ması-

dır. Bayes teoremi, bir ortam ve bu ortamın bilinen

olasılık değerlerinden faydalanmak suretiyle onu

meydana.getiren sebeplerin olasılıklarını hesaplama

( 77), IımRİE TEZİÇ, "Bayes Teoremi ve İstatistik. Karar

Teorisincieki Ye r i ? , İl-:--tisat Fakültesi Yayını,No.339,

İstanbul, 1974, s.607.

(78) BRUNO De FINETTI, "Bay e s Lam sm ı I't s ·Unifiying

Role for Both the Foundations and Applications of

I

Statistics", Institution Statistical Review,Vol.42,

_No.2, 1974, s. 117.

(79) JACK EIRSHLEIFER,YThe Bayesian Approach to

Statistical De c i s i orıs ç The. Journal of Business,

October, 1961,s. 472.



._ 88

olanağını sağlayan bir teoremdir. Önceden bilinen

olasılıklar koşulsuz· olası~ıklardır. Bu olasılıklar

karar verenlerin değer yargılarına göre belirlenmiş

olasılıklardır; - Du bakımdan bu tür olasılıklar, sub­

jektif başlangıç olasılık dağılımı oluşturu:lar. Ba­

yes karar kuralında subjektif başlangıç olasılık da­

ğılımı kullanılmaktadır. Bayes kuralı koşullu olası:._

lık teoriıninden faydalanarak ·ortaya konulmuştur, 80) •

.Bayes ·analizi üç aşamada gerçekleştirilir:

- İlk aşamada, ek bilgiye başvurulmadan karar.

vericinin subjevtif (ön) olasılıv.ları temel alarak

en iyi seçeneği ve bu seçeneğin beklenen değeri be­

lirlenir, buna Bayes ön analizi adı verilir.

İkinci aşamada, ek bilgiye başvurulması du-
l

runıunda araştırmadan be k'l en e n s ouuç Lar-a duyulan gü-

ven derecelerine bağlı olarak aub j e k't i f ( on) olası­

lıklar Bayes formülü aracılığı ile değiştirilerek,

buna göre en.iyi seçenek ya da seçenekler ve bunla­

rın be k'Lerıe n değerleri belirlenir ki, buna Bayes son

analizi denilir.

- Üçüncü aşamada .da e k bilgi kayrıağ ı.na.n ya da

araştırma projesinin beklenen değeri hesaplanarak ek

bilgiye başvurulup vur-u.Lmama.s ı kararlaştırılır ki,

buna Bayes son öncesi analizi adı verilir.

a) Bayes Ön Analizi

Bayes ön analizinde', ek bilgiye ( araştırmaya)

başvurulmayacağı varsayılarak, karar veriçinin

(80) BAGIRY-..AN, s. 62.
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kişisel yargı ve· sezgilerine dayanan subjektif ön

olasılıklar yardımıyla,·aynı risk ortamında oldµğu gi­

bi, her bir seçeneğin beklenen değeri hesaplanır ve
oun.ı ard an en yüksek b ekl.e ne n değere sahip olan seçe­

nek en iyi seçenek o ı ar-ak belirlenir ( ma.ı i y et türü

karar matrislerinde tam tersi yapılır). Bu analizde

ayrıca ek bilgi için od erıeb i Le cek en yüksek değer,

bir başka deyişle e.k bil.gi için katlanılabilecek ma­

liyetin üst sınıfı da belirlenir.

Buna göre, ön analiz sonucunda elde edilecek

b i_lg.Ller şunlardır:

- Ek bilgiye başvurulmaması duru~unda seçile-

cek.~n iyi seçenek,

- En iyi seçeneğin beklenen değeri (kararın ya-

r~ .•... ~ -.;:,,J;-1 or+ ..~1ama '.-"a7"''nÇ ya da ma) ı· v et )- d.l dl ... _.(.)_' -Cl-- • ...,... . ·<JC..- -- .; ı., '

Ek bilgi için :katlanılabilecek en yüksek ma-

liyet.
Bu.bilgiler Bayes analizinin bu asamasını izle­

yen iki e.ş amas ı.nd a , ek bilgiye başvurulması kararının

sonuçları ile }·arşılaştırma yapmak ve sonuçta bir se-
-

çıme gitmek içın kullanılır.

Elde edilece}r bilgilerden de anlaşılacağı gibi,

Bayes ön arıa.Li z i n i.rı y apa.L'ı ş a , aynen ek bilgiye başvu-

rulmarnası durumunda yapılacak hesaplamalar gibidir.

:Surada belirtilmesi .gereken bir konu vardır.

Bu da, ek bilgi için katlanılabilecek en yüksek ma­

liyetin ek bilgiye başvurmama nedeniyle duyulacak piş­

manlığın beklenen değeri ön analizde belirlenen en

iyi seçeneğin beklenen fırsat maliyetine eşit olduğu-
,

' Jour , ı

-----
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b) Bayes Son Analizı

Bayes son analizi, ön analizden farklı olarak

durumların gerçekleşmesiyle ilgili ek bilgi elde etme

··:-Qlan.ağı:ı::ı.J.J}, ...,bulunduğunu varsayar. Subjektif ( ön) ola- .. . .--:--.

sılıY.ların, çeşitli ek bilgi kaynaklarından elde edil-

mesi beklenen sonuçlara ilişkin koşullu olasılıklara

göre Bayes formülü aracılığıyla değiştirilmesi ve bu

y en i olasılıklara göre en iyi seçenek ya da se ç enex-

lerin hesaplanması, son analizin konusunu oluşturur.

Dolayısıyla son analizin uygulanabilmesi için

başlıca iki tür bilginin daha bilinmesi gerekir. I11Jn­

lar:

Ek bilgi kaynağının maliyeti,

- Ek bilgi kaynağından elde edilmesi beY.J.enen

sonuçlara ilişkin koşullu olasılıklardır .•

Ek bilgi kaynağıhın maliyeti hiç bir zaman ek

bilgiye başvurmamakla duyulacak pişmanlığın beklenen

değerini geçmemelidir.

<Öte yandan, durumların gerçekleşmesi ko şu.Luna

bağlı olarak ek bilgi kaynağından elde edilmesi bek­

lenen s orıuç Lar-a ilişkin olasılıldar, aynı z amand a ek

bilgi kaynağından elde ~dilecek bilgilere güvenilme

derecelerini belirtir. P ( Z~Oj ) ile gösterileri bu

olasılıklar, j "nc i, durum gerçekleşirse, buna bağlı

olarak araştırmadan b_eldenilen k 'ncı sonucun oluşma

olasılığını (koşullu olasılığını)'belirtir.

Ek bilgi kaynağından elde edilmesi beldenen

'
'

sonuçlara ilişkin koşullu olasılıklar, karar verici-

nin araştırmada.I). elde edilecek sonuçlara ilişkin gü­

venini belirttiğind~n, ön olasılıY.lar gibi subjektif
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(kişi.sel) bir nitelik gösterirler. Bununla

bu olasılıkların bazf

saptanması da sağlanabilir. Bu durumda, koşullu ola­

sılıklar ön olasılıklara oranla d~~a objektif bir

nitelik kazanacaklardır.

Ek bilgi kaynağından'elde edilmesi beklenen

sonuçlara ilişkin koşullu oLas ı.Lı xı ar ı n belirlenme­

sinin nedeRi, Bayes formülü aracılığıyla ön (subjek­

tif) olasılıkların düzeltilerek son olasılıklara, ·. ·

. P ( Oj/Zk). lara dönüştürülebilmesi ve .elde· edilecek

yeni olasılıklara göre en iyı seçenek ya da seçenek-

lerle, bunların beklenen değerlerinin hesaplanabilme-ı .
!

si olanağının yaratılabilmesidir.

Bayes son analizi iki değişik biçimde yapıla-

bilir:

- Karar ağacı yöntemi· .iLe ,

- 'I'üm s e ç e ne k.l e r i.n sıralanması y ön t ernj ile. 

( 1) Karar A.fracı Yontein~- ile Bayes Son Analizi

Bu yöntemde, B9-yes teoremi ile karar ağacından

yararlanılarak son analiz yapılır ...

Bilindiği gibi. Bayes teoremi, bir olayın ger­

çekleşmesinde birden çok birbirini en~~lleyen olay

etkili oluyorsa, bu olaylar:i2.n herhangi birinin o

olaya neden olma 012.sılığının hesaplanmasını ele

alır ( 81).

(81) L.E.SMI'I'H, D.R.WILLIAMS, Statistical Analysis

for Business, Wadsworth Publishing Co.,Belmont,
'

CaLi f or rı i a, 1971, s , 578-589.
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Bayes teoremine göre:

Zk yalnızca o1,o2, ... ,on gibi birbirini engel­

leyen olaylardan biri oluşunca gerçekleşebilen bir.
olay bısun.

k = 1,2, •.• ,n ve j = 1,2, ... ,n için j'nci O,

olayının gerçekleşme olasılığı P (O.) ile O. olayı-
. J J

nın oluşma koşuluna bağlı olarak k'nc:ı.. Z olayının

ge r-ç e k'Le şrne olasılığı P ( Z/0 j) bilinmektedir. Zk

olayı oluştuğuna göre buna bağlı o Lar-a k O j olayının

.gerçekleş~e olasılığı,

P( O. ) P( Zı/ O . )
J JP( O j/Zk) =

formülü ile

~(" o)k . L\ k· j
=n .

~ P( o.) P( z;o.)
J"' ı J . J

bulunur.

P(Zk)

Ek bilgiye başvur-ul.mas ı c:..'.J.r·1;mu.rıda Bayes son

analizi yapılırken yuJ~arıde. 1.~:-~:.:...l.s:-.~·.J.lan sımgeler eu

anlamlara gelir:

O.
J

zk

P(O.). J

P( z;oj)

j • ne i d urumun gerç e !Ü ,0: şrne si olayı,

Ek bilgiye be.ş vur-u.Lma.s ı o.ur-umund a , araş­

tırmadan elde· e d i Lmec i. beklenen k "rıc ı,

sonuç;

· · j 'nci durumun ge:::--çetleşme o'l.as ı Lı.ğ:ı

(subjektif nitelikli, bilinen ön olası­

lıklardır),

j'nci du_""'UJTI gerçekleşirse, buna bağlı

olarak, araştırmadan elde edilmesi bek­

lenen k .' ncı sonucun oluşma olasılığı
•(araştırmadan beklenen sonuçlara güve-

nilme derecesini belirten, son olasılık­

ların elde edilmesinde ku.ı Larn.Lan, bili­

n~n ~oşullu olasılıklardır).
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P(O./Z1)
J (

Araştırmadan e Lde edilmesi beklenen

k'ncı sonuç gerçekleşirse, buna bağlı

olarak j 'nci durumun oluşma olasılığı

(ön. c.üasıkılkların,koşullu dılasılıklar

yardımıyla Bayes f or-mü Lün e göre düzel-

tilmiş biçimi olan .s orı olasılıklardır).

Karar ağacı yöntemi ile Bayes son arıa.L'iz i, ya­

pılırken sırası ile yapılması gereken işlemler:

- Ek bilgi ·kaynağının (araştırmanın) maliyeti­

ni yansıtacak biçimde karar matrisindeki sonuçlar ye­

niden belirlenir,

- Ek bilgi kaynağından elde edilecek sonuçla-

ra güvenilme derecelerini belirten P(Z1/0j) koşullu

olasılıklar tablosu eldeki veriler yardımı ile dü-

zerüenir,

- Durumların ve araştırmadan beklenen sonuçla-

rın birlikte gerçekleşme olasılıklarını .belirten

? (Z10.)=P (Z/0.) P (O.) birleşik olasılıklar tab-
" J • J . J

losu hesaplanarak oluşturulur,

- Bayes teoremi yardımı ile, ek bilgiye göre

daze Ltilmiş o'Las a ı ı kı.ara belirten P ( O ./Zk) son ola-
. ' . J '

sılıl:lar tablosu hesaplanarak oluşturulur,

- Karar ağacı düzenlenerek, seçeneklerin bek-

lenen değerleri hesaplanır.

(2) Tilin Seçeneklerin Sıralanması Yöntemi ile

Bayes Son Analizi

Bu yöntem, önce, araştırmadan ( ek bilgi kayna-

ğından) beklenen sonuçlara göre uygulanabilecek tüm

seçenek birleşimlerinin (kombinasyonlarının) tek tek
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belirlenerek sıralanmasını_, daha sonra, bu seçenek

birleşimlerine ilişkin olasılık ve değer hesaplama­

larının yapılmasını gerektirir. Eğer, seçenek sayısı

m ve araştırmadan belı:lenen sonuç sayısı k ise, sıra­

lanacak seçenek birleşimi sayısı ( SBS ).:

k
mSBS =

dir. Boyutlar arttığı zaman problemin bu yöntemle çö­

zülmesi zorlaşir.

c) Bayes Son Öncesi Analizi

Bayes analizi bu sonuncu aşamasında, ek bilgi

kaynağının (araştırma projesinin) son değerlendirme­

si yapılır. Bir başka deyişle, ek bilgi kaynağının

beLLerıerı değeri hes2.plaı1ar.ak ek bilgiye başvuruıup

v°Lr:n~lmaması kararı bu aşamada verilir.

Son orıce s i. - analizi yaparken, önce ek bilgi kay-

r,ağının belı:lenen değeri hesaplanır. Bunun için de,

e k bi.lgiye başvurulması ô ur-umund a elde edilecek Zk

sonuçları için belirlenen en iyi seçeneklerin bekle-
\

nen değe::-leri E( S~;l'<, zk) lar_, Zk sonuçlarının gerçek-

leşme olasılıklar'ı P( Zk) Lar ile çarpılır:

E .ek bilgi_= 1E(S! ,zk) P(Zk)
'k:J ı

Daha sonra da, bu'Lurıan bu değer, ek bilgiye

başvurmama durumu...vıda ( ön analiz sonucunda) bulunan

en iyi s~çeneğin beklenen .. değeri E( Si,,_) ile ıılcarşılaş-

tırılır. Eğer;

- E ek bilgi > E( S~ 't') ise ek bilgi öneren araş-
J.

tırma projesi.kabul edilir,

- E ek bilgi ( E( S.,,:) ise ek bilgi kaynağına. ı
başvurulmaz ve ön analiz sonucu belirlenen en iyi
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seçenek S. 71'. uygulanır.
. ı

Karar mat:nisindeki s orıuç Lar- maliyetleri belir-

tiyorsa yukarıdaki kararların tersi alınır.

Birden çok. araştırma. -projesi varsa, son ve son-

da:.nönceki analizler bu projeleri~ her biri için tek

tek yapılır ve E ek b i Lgi > E(Si~) koşulunu sağlayan­

lardan en yüksek bek'Lcrıerı de ğe r a olan ek bilgi kayna­

ğına baŞvurulur. -

ÖRNEK 7

Bir görev grubu Icomut an ı olarak g~milerinizi

görevli olduğunuz bölgeye götürebilmek ıçin bazı dar

boğazlardan geçirmek (kısa yol) veya yolu uzatarak

boğazların ve o bölgedeki adaların etrafından dolaş­

t .ı r-mak ( uzun yol) konusunda bir karar almak zorunlu­

ı·,~1:S'c_:.·~,::i.c:.::;inı z. Boğazların sahip olma hakkı · ile ilgi­

li ç eş :i. tli uluslararsı anlaşmazlıklardan dolayı, bo­

ğazJ.;:.~rı.nmayır..lanmış olma olasılığı sizi huzursuz

etmel:_tea.i:r, ama bu durumu destekleyen her hangi bir

kan ı tl bu.l.urımama t-t ad i ı-, Ancak, uzun yolu kullanmak ol­

dukça pe.rıa'L'ı y a ma.LoLac ajrt ı.ı- ve göreve zamanında gide-

memek tehlikesini taşımaktadır.

Göı~cve zamanında, boğazlardan mayına çarpmadan

gidebili:r-lerse Deniz Kuvvetleri sadece 50 birimlik

bir kayba uğramış olacaktır, çünkü görev bölgesinde

sağlayacağınız takviye, malzeme kaybının bu nu lrt ar ı

aşmasını önleyecektir. Eğer çabuk gitme uğruna boğaz­

lardan geçerken gemiler mayına çarparsa kayıp 400 bi­

rime ulaşmış olacaktır. Boğazlar yerine uzun yoldan

gidilirse toplam kaybın gecikme nedeniyle 200 birim

olacağı sanılmaktadır.
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Karar almaya yardımcı olabileceği düşüncesi

ile deneme olarak, ]<üçük bir gemiyi boğaza gönder-

meye karar verdiğimizi varsayalım. Deneme sonucunda

boğazlar mayınlanmış ise geminin çarpma olasılığının

0.4; çarpmarrıa olasılığının ise 0.6 olacağı tahmin

edilsin.
İki hareket seçeneğinin beklenen değerini ve

ek bilginin b ek'l erıe'n değerini hesaplayalım:

· - Karar matrisinin oluşturulması:

Komutan .o Lay ı, incelediğinde iki nar.e ke t .seçe-.

ne ğ ı.n i.n old1.t~unu görmüştür: .

. · s1 : Görev bölgesine. uzun yoldan gi tınek,

s2 : Görev ·bölgesine kısa yoldan gitmek.

Ayrıca, bu hareket 'se ç enetleri uygulanırken

gerç e },l eşe 1:ı tJ_e ,.:: c 1'. du.ru_ular·:

O • Tirg-·a ~J ~·r, Y1 n·1~,r1 nsı '7 olması
1

• .... ) _.t.,.C::..~.ı..~-·C00..;-- ,_, ' 1

Ö
2

: Boğazların mayı.rı'l anım ş olması.

Boğazların :mayınlanmış olduğu hakkında herhan­

gi bir ön bilgi olmadığına göre eş olasılık yöntemi

crereE-ı·ncPher 11,·ı· ,·,,:,y,el·e+ s ecerıeğ i .i ç Ln d e o.Las ı.Lı.k-b o ,.._ - .•.... -· r!.. __ J..c...•.. - \. '-' .;; - b ı...L. _._ .•.••.• _._ )..

ların eşit. olduğunu ıcabu.L edebiliriz. P( o1 ),; O. 5,

P(02) = 0.5.
Deniz Jluvvet:Lerirün üğrayacağı kayıplar da,

karar matrisinin sonuçlarını oluşturur. Bu kayıplar

gemilerin değeri, yakıt maliyetleri veya bunların

birleşimi olabilir.
-p ........ urıa gor-e karar matrisi şöyle

olacaktır:ı
j P( o: I 0.5 O. 5

S. --~ o· 02
ı 1

sı~ 200 200

c; I so 400
ı.. 2 !
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Bayes ön analizi:

! Gemiyi deneme için g~ndermeden (ek bilgiye
1

başvu~·madan) once yapılacak seçenek seçimi, her se-

çeneğin beklenen değerinin hesaplanarak karşılıştı-

rılmasını gerektirir:

E(S1) = P(01) L11+ P(02) L12

= 0.5 x 200+ 0.5 x 200 = 200 birim

E(S2) = P(01) L21+ P(02) L22

= 0.5 x 50 + .0.5 x·400 = 225 birim

Karar matrisindeki ~onuçlar kayıpları (maliyet-

leri) n;ö:.;tcr.Ji;ti::.-1 ..len, ck b ı Lg i.y e basvurulmar:ıası duru-
._. - "· •• ."J"

munda ~n küçük beklenen değere sahip s1 seçeneği ele

alınır. Bir başka deyişle, boğaz ve adaların etrafın­

dan (uzun yoldan) Jolaşılması seçilir. Çözümün karar

ağacı diyagramı 2..ç-~ğıü.a v e r-a Lrm ş t i.r : ·

/01----. /. v o'L _,/UZl.ü1 Ll . -:

' ( s ) = 2,,.0J) o
E l , _,..,. ------- 2

Ci=:': .
..-

---- o( s~~20 __,- ,, ıE 1 , /
. l /O·~· · · · kısa yo.ı, //

...-,?c),,,.~ =c..----"-.. E( ~2) / --·· -· 02'--.... .. · ---'·, r,.-. ,~ v

mayı.ns iz( O• 5) 200

mayınlı( O. 5)
200

mayınsız(0.5)
50 '

mayınlı(0.21.__ 400

Ek b i Lg i y e başvurmamakla duyulacak pişmanlığın

beklenen de~efi ise:

E l ( S . ·:ı- ) = K - E( S . ·ı-- )
ô ı - -b ı

= belirlilik dururnunda bevıenen değer

- en iyi seçeneğin beklenen değeri
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I- Ek bilgi ıçin gemi gönderilmesi durumunda,
i

bu denemeden iki sonuç belüenrnektedir:

z1: Deneme gemisinin mayına çarpmaması,

z2: Deneme gemisinin mayına çarpması.

Buna göre kısa yolun mayınlı olup olm~masına

(O. 'lere) karşılık gelen deneme sonuçlarına (Zk'lara)J . .
duyula,n güven derecesini yansıtan P(Zı/Oj) koşullu

olasılıl:ları, problemdeki verilerden yararlanılarak

·aşağıdaki şekilde düzenlenmiştir.

Kısa yol mayınsız (.o1) .i s e , mayına. ça~pmaJna sonucu--

. nun ( z1) gerçekleşme o La.s ı.La.ğ ı. P( z1/o1 )= 1. O;

çarpma sonucunun (Z2) gerçekleşme olasılığı P(Z/01)

ise O.O olacaktır. Öte yandan, kısa.yol mayınlı

(02) ise, mayına çarpmama sonucunun (z1) gerçekleşme

oLas ı Lı.ğ ı P( z1/o2) = 0.6; çarpma s orıuc unun ( 7.;) ger­

çekleşme olasılığı P( Z/02) ise O. 4 o.Lar-az verilmiş­

tir.

~
Ol. 02

.z I ı.o. 0.6
i ı

z2. r
o.o 0.4

koşullu olasılıklar P( Zı/0 j) tablosu o ı.u c: ·: ..:. r·, '·­ı...,_"'S V .,_;•••••••••

Lur ,

- Kı.s a yolun mayınlanma durumları ile (O.), d.2-
. J :

neme s onuç Lar ı.n ı n ( Zk) birlikte ger-ç e xLe şme ola~ılı)·~-

larını belirten P(Zk Oj) birleşik olasılıkları hesap­

lanarak bir tablo oluşturulursa:



- 100 -

P( O.) I 0.5 0.5
J I P( Zk)----- oı 02zk ~

zı 1'. Ox O • 5 = O . 5 o.6xo.5=0.3 I o.8

z2 ı O • OxO • 5 =·O • O o. 4xO. 5=0. 2 I 0.2

elde edilir.

~ Denemesonuçlarına göre düzeltilmiş olasılık­

ları belirten P(Oj/Zk) .son olasılıkları, Bayes teoremi

yardımı ile,

P(O./Z1)=J r(

P( z1 O . )
£__J

P(Zk)

formülü ile hesaplanırsa:

ol 02

'7L,l 0.5/0.~=o.625 0.3/0.8=0.375

'7
LJ 2 0.0/0.2=0.0 0.2/0.2=loÜ

P(O ./z1) son olasılıklar tablosu elde edilir.
J (

Bu veriler_den yararlanılarak kar ar- ağacı di-­

yagraını aşağıda çiz'ilmiştir.

Her deneme sonucu (Zk) ıçin seçeneklerin bek­

lenen değerleri karar ağacı ya da yukarıdaki tabJ.o­

lar yardımı ile aşağıdaki ·gibi he-saplanmıştır.

Gemigöndererek deneme sonucunda mayın bulu.ı.'1-

madığı (z1) saptanırsa:

E(S1,z1) =\0.625x20Q+0.375x2Q0=200 birim

, E(S2,z1) = 0.625x50+0.375x400= 181.3 birim
ı .

s onuç Lar' kayıpları gösterdiğinden, en küçük bek'Lerı en

'

·, . :.
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değere sahip s2 en iyi seçenek olarak alınır, yani
I

kısa ~oldan gidilir.

P(O/Z.) L.
J ı lJ

0.625

o1 200

0.375
02. 200

ol
0~625

50

''-E.(~2, ·z1)=181

'O 0 .. 375
02 ııoo

ol

o~---------
E(~~----./ o2

~52, Z2)=4~01

"''{_; <'.:.::::.- 02

o.o.
200

1.0
200

o.o
50

ı.o
400

Gemi göndererek deneme sonucunda(Z2) saptanır-

sa: ,

E(S1,z2)=0.0x200+1.0x200=20G birim

E(S2,z2)=0.0x 50+1.0x400=40Q birim

çıktığından, s1 en iyi seçenek olarak alınır, yani

uzun yoldan gidilir.

Bayes son öncesi analizi:

Ek bilgi kaynağının (gemi göndererek denemenin)

belüenen değeri:
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E ek bilgi= E( -: , Zk) P( Zk)
= ıBl.3x0.8+200x0.2=185 birim

Deneme yaparak ek bilgiye başvurulması durumun­

da bJ.kıenen kayıp, deneme yapmadan ön analiz. sonucun-·
I

da belirlenen en iyi seçeneğin beklenen kaybından az

old uğund an,
E ek bilgi= 185 < E(S. ~ )=200. . ı

ek bilgi elde etmek üzere, gemi göndererek deneme ya-

pılması yoluna başvurulmalıdır. Buna göre komut an , ek

bilgi için en çok 15 birim değerinde olan bir gemiyi. . . . . . . .

gönderebilir. Eğer % 100 güvenilir ek bilgi elde et--

mek mümkün olabilseydi, komutanın deneme için göze

alabileceği kayıp en f'az La 75 birim olacaktı.

Sonuç olarak, en fazla 15 birimlik değeri oları

gemi ile deneme yapılmalıdır. Deneme s onucurıda mayıı:

buluıunadığı ( z1) s apt aru r sa , gemiler k ı s a y o Ldan ( s1)

görev alanına götürülmelidir; mayın oLô.uğu belirle­

nirse (z2) uzun yol (s2)·seçilmelidi.r~82)'0

3 · - Oyu..-rı Kur alı

Uluslar olarak, hepimizin sa-yc:-_Ş, f'ut_bol, güzel­

lik yarışmaları ve 'ounun gibi her konuda kazanmaya

kar-ş ı, büyük bir irade. zayıflığımız vardır. Kişiler

olarak da her şeyde kazanmak isteriz, yani oyun ne

olursa olsun kazanmak isteriz. Bunu en iyi ve açık

olarak Vince Lombardi belirtmiştir: 11• wınrri.ng isn't

'

( 82) KEMAL :KURTULUŞ,Askeri Yönetimde Anali til<.:Yön­

temler, Hv.E.A.Yayınları, İstanbul 1979, s.371-375.
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everything; it's the only thing" (83).

Oyun kuralı ilk kez 1921 yılında, Fransız ma­

tematikçisi Emile'Borel tarafından ortaya konuldu.

John Von Neumann, 1928 yılında oyun kuralında önem­

li yeri olan minimax teoremini kan:ı tladı ve ayrıca,

oyunların temel ilkeleri ile matematiksel yapısını
. .

belirledi. Yine Von Ne omann, Oscar Morgenstern ile

savaş, ekonomi. ve benzeri· ça't ı ş an çıkar ala..Y1.ların­

daki yarışma durumlarını çözümlemede bir yöntem ola-

. rak oyun kuralının kullanılması konusunda birli1<te

çalıştılar. Bu konudaki II Oyun Kuramı ve Elconomik

Davrp.nış II isimli çalışmaları 1944 yılında yayın­
ı

Land ı ,
Oyun Kuralı, çatışına or-t arm nda karar verme

olayını inceler ( 84) •.
Karar verici, karar ve~t·.ü-·kenrakibinin hareket

biçimlerini göz önünde bu'Lunduı-ına.k zor.unda kalıyorsa

buna çatışma (oyun) orta.rr;ında ka..rar verme denilmekte­

dir. Buna göre oyun kur-a'L:ı, yar·ışrna (rekabet, ç a.tı.ş,-.

ma) ortamında bulu.nan rakiplerin karar verme süreci-

'ni ele alan matema1:iksel· bir :y2..klaşımdır.

Oyun lruralında taraflar 7 kazançlarını mümkün

olduğu kadar arttırmayı ya da mümkün olduğu kad ar- az

kaybetmeyi benimserler (85).

(83) GALLAGHER, WATSON, s.88.

\t:>4) ::ı\\1.'J Y..~'D?~.h, J{)\m 1{ı.C)j'2,'2.,CYL1.~Ç), func.a:men\:aı..s CYI

Operations Research for l\'1anap:ement,Holden-Day Inc.,

California, 1975, s.265.

(85) HALAÇ, s. 115.
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:Bir oyun aşağıdaki dört ögenin varlığı ile

oluşur:

- N oyuncu, n > 2. N~2 olduğu zaman iki kişilik

oyundur, n > 2 olduğu zaman bu n kişilik oyundur, ·

-:- Yapılabilecek h ar-eke t Ler i , yani seç enekleri

belirleyen bir kurallar grubu vardır ve bu kurallar

·oyuncular tarafından bilinmektedir,ı '
i
i - Oyunun bitişini belirleyen tarn olarak t am.ms-

lanmış sonuç durumlar vardır( galibiyet, yenilgi, be­

raberl4:-k),

- Bu -sonuçlarla ilgili kazançlar/kayıplar tam

anlamı ile belirlenmiştir ve oyuncular tarafından bi­

linmektedir. Her iki karar verici y apac ak.Lar-a _ hareke;...

t:i. seçtil<"ıeri vakit, bir oyun oynand ı. denilir.Her

· ~:/ ı,:.Y~S1.,'...•.'1.Un hareket seçeneği, onun her oyund a yapacağı

narelce t i belirleyen program veya kurallar dizisidir.

Oyun teorisi uzun dönemde karar vericinin karını ya~

rar-o.na arttırmak için en uygun seçeneği ne şel:ilde

seçscegını belirler (86).

) () m-- 1 .a vyun .!. ur er.ı ..

Oyun; oyuna katılan v e oyurıcu denilen iki ya da

darıa çok rakibin, çatışma· durumundaki amaçlarını elde

etmeye çalışırken, b'i r yandan da birbirlerini engel­

lemeye çalıştıkları birdurumdur. Aynı amacı tüm oyun­

cuların; elde edememesi ise, çatışma durumunu açıklar.

Bir başka deyişle, oyuncuların kimisi kazanır ve

(86) l\lIUHSİNOGLU,s.47.
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pos ıt i f ödeme denilen ödülü a'l ı r ; ötekiler ise, yi ti~
l

rir ve negatif ödeme denilen kaybı (cezayı) öder (87)

oyunt ar ı.» değişik sınıflandırma biçimleri:

- temelde oyunları, şans faktörünün etkisine

bağlı olarak ikiye ayırmak olanav.lıdır: şans -oyunla- ·

rı, strateji oyunları. N·oyuncunun birer kart çek­

mesinden sonra, en büyük sayıyı gösteren oyuncunun ,

ötekilerden ıo 'ar ·~L aldığı bir oyun ( örneğin kılıç

oyunu) şans oyunlarına ö:r:-nekgösterilebilir. Sans

o~runlarının sonucu oyuncunun yeteneğine bağlı değil­

dir. Oysa, strateji oyunlarında sonuç, temel olarak

oyuncunun biliçli seçj_mine bağlıdır. İşin içine ye-

tenelt ve en iyileme s or-unu girer. Oyun kuralını ilgi­

lendireni de bu tür oyunlardır. Savaş dur-uml.ar ı.nôa ,

dış iliş:ı:~ilerde, ekonomide, eşler arasında ve öteki

a'ıaru.ar'ô.a b ı.r' çok oyun örneği verilebiliro Bu oyu_rı­

Lar ı.n tü.nrJnde
1

bir oyuncu özel bir amacı gerçevıeş­

tirecek bi.r seçeneği belirlemeye çalışırken,. rakibi

de kerıô L aç ıs ı.ndan en iyi seçeneği belirlemeye ça­

lişmal:tadı-r· • Dol2yısıyıa; oyun sonucu da, oyurıcu'Lar ı.n

seçtikleri seç: erıe k.Ler e bağlı olarak belirlenmev.tedir o.

Bund an böyle, ilgi aLan.ı.rru.zı. oluşturan strateji

oyunj.ar ı ne yalnızca oyun denilecektir.

I

- Ayrıca oyunlar, oyuna katılan oyuncu sayı-

sına bağlı olarak, iki k i s i Li.k ve n kişilik oyun-

lar diye il::iye ayrılır. Burada k.i.ş i s]jzcüğü oyuna

( 87) ALPHAC. CHIANG,F'undament al Methods of Mathema­

tical Economics1 2.Ed., McGraw-Hill, Kogakusha Ltd.

Tol:yo, 1974, s.742
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katılan ·taraflardan her birini belirtmektedir. Do­

layısıyla kişi, barış-ya da toplu sözleşme görüşme­

lerinde olduğu gibi bazen bir grubu da belirtebilir.

Daha .ka.r-ma.ş a k, oLarı n - ·kişilik oyunlar incelenmeye­

c e kt Lr ,

Üçüncü olarak, oyun Lar a seçilebilecek seçe­

nek s ay ı.s ı.rıa göre, sonlu ve sonsuz oyun'Lar: diye iki­

ye ayırmak o.Larıak.lı.dı r , Sonsuz oyun.ı ar-' d.a konumuzun

dışında kalacaktır.

- Dördüncü olarak, oyurıj ar. ödemeler t oplamı;na

göre, sabit toplamlı ve_değişir topl.c1ml:::. diye ikiye

ayrılar. İlkinde oyuncular hangi seçenekleri seçer­

lerse· seçsinler, oyunun sonunda oyuncuların ödemele­

ri toplamı hep belirli bir sayıya eşit olur. Örneğin,

birbirleriyle y ar ı.ema c.ur-umu..~1c.2. '-'2.2..!:1 i Li. 1.)al::h~2..::..n

bu.Lunduzru b i.r' k ovd e ha.l ka.n avd a -··,:,r-,+·,f,-, +c o.ıam ~11-i.J - -G~ l,_ J ' .•. --).-- .• J. c. c.Y u_., ·... --"_-.>··· ., -·- - 1.!l •. c.. =;>

ve r i ş 1 OOO OOO TL olsun ı s t e::rı e sne \-·: ; "···i ,.. ; r b i, r-e••.•• • • • L, ->;. J .._. ! ':. ..•..••...:-; ,__ .;. L ...._ l LJ ..:..

eşit olduğu varsayıldığında, fiyat }::J.~'·ft"ı,:ı rıe den i.yLe

istemdel-::i artış fiyat azalışı kad ar- ol ac »..z:Lr,Öan, 'bak­

kalların fiyat kırması l. OOO.OOO 'I'L'1 il'>: ayi ı k alış

v er i.s i e t ki.Lemeyecel-t i.r- İJ.'.'i b aklre.Lı,n f i va': ·"e·ı·irle-":::;' _._ ,,.. Lo .•• -- • -- • • --· • -.J.- - . ·,Y - .J --ı --·- • '
me b ı.r-Le ş Lrru.nden doğan oyun sonucu t.o pLam s a t ı.şLarı.n

iki bakkal arasında 400. OOO ve 600. 000 '.tL ol ar ak da­

ğılması 'b ı ç ırm nd e ge r-ç ekj e ş eb i Li r , Ba.şka bir fiyat

belirleme seçeneği birleşimi de satı~ların 500.000

ve 500. OOO TL olaral:. dağılmasına yol açabilir. An­

cak,_ her durumda satışların toplamı 1.000.000 TL ola­

caktır.

Bir de, b akka.L'Lar a.n fiyat ka rma'ı ar-a.m,n toplam

satışları arttırdığını (istem esnekliğinin birden

----



- 1'07 -

büy ük oLduğunu ) varsayalım. Bu kez, değişik fiyat

belirleme seçenekleri birleşimleri ile bakkalların

elde, ettiği 450.000 ve 600.000 TL, ya da 550.000 ve
I

600.boo TL gibi satış paylarının toplamları da deği-

şik olacaktır. İşte, oyuncuların ödemeleri toplamı,·

değişik seçenekler ku l Lan ı.Lmasa durumunda sabit }:al­

mıyorsa böyle cyurıl.ar-a değişir toplamlı oyunj ar de--

nir.

b) Ödemeler Matrisi

Kullandıkları seçeneklere bağlı olarak oyu.ncu-

Lar ı.n b i r-b ir-Le r i.ne y aprıak zoru .•nd a oldukJ.2..r:;. :j~:.?.ti-ıe~Le:::::i_

içeren matrise, ödemeler matrisi denir. Karar teori­

sindeki kar ar- matrisinde yer alan s onuç Lar , oyun ku­

ralında ödemeler matrisindeki ödemelere karş~lık ge-

lir. Bizi .ı.Lgi Lerıd ı r-erı, iki k i.ş i.Lı k sabit tcrrıl.~;-;-;'J:ıı :

oyurıl.ar olduğuna göre, ödemeler matrisini bi r ::,y'.u-ıcu­

ya göre düzenlemek ge r ek i.r-, Bir başka dey i s Le , jd2-

meler matrisinde ye.r alan her ödeme, bir oyu.r~cuy::l

yapılan ödemeleri ( onun kazançlarını) gösts-TGc,."L:i<1.ir.

Yalnız, bu. öd emeLere bakarak, ikinci 1-:işiye y aı::~. Lan

ödemeleri de hesaplamal: olanaklıdır. ı
Daha önce ele alınan bak ka.L problerr:ind s, B ba.L-

kalının izleyebileceği üç f~yat belirleme se;eneğine

karşılık, A bakkalının izle~ebileceği iki değişik fi­

yat belirleme seçeneği oldu~u varsayalımo A bakka­

lının 1.000.000 TL'lik toplam satıştan ·alabileceği

% satış paylarını gösteren A'ya göre düzenlenmiş öde­

meler matrisi, aşağıdaki gibi olsun:
•

- ------
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Oyuncu B

1 2· 3

1
Oyuncu A 2

60

40

3·0

50

so
70

A =
all

a21ı_

al2 al3

a22· a23_

60

40

.30
50

soj
70

A oyuncusuna göre düzenlenen ödemeler matrisin-

de, her aij öğesi; A oyuncusunun i, B oyuncusunun da

J
. S8CCYıeY0·iY1l. e ecmeLer i r1,,r,,rr·1,nr1a 1ı ()Y1'YıCUSunUnelde'"' '5 J.J. <..:)-1.ı. •. \.)....,\fl!iC:,; - .. , \..•.. - \A.J.ll ,..c. .• ,.i.. t\. ~.l .. • -.

ed eceği ödemeyi (kazancı) gösterir. A matrisinden ya-

_ r-ar ı anar ax, B oyuncusu.na göre düzenlenmiş B ödemeler

matrisini elde etmeL .ı c an, A matrisinin tum ödemele-

ri toplam pazarı ·beli:r:·tc-:::100 den çı1-~arılarak elde

edilir;
--, ·-

so1011 bl2 013; _ \ 40 70
B = ı -ı

j - b21 b22 b 2.3-
I 60 '.)Ü 30_

I

c) Sıfır Toplamlı Oyunlar
Sabit toplamlı oyu.rılaröa il:'i· oyuncDJTt.L.vı ödeme-

leri toplan:.ı olan sabit sayı ner hangi bir sayı ola­

bilir. Sabit toplamının sıfır olduğu özel durumlar-

daki öyunlara sıfır toplanılı oyurü.ar denir. İki ki­

şilik=sıfır toplamlı oyunlarda bir oyuncunun ödemesi

öteki - oyuncunun ödemesinin negatifine eşittir. Çün-

kü , bir oyuncunun kaybettiğini ot ek; oyuncu kazanır.

Sıfır toplamlı oyunlara ..gerçek yaşantıda ör­

nek oluşturacak bir çok durum vardır. Örneğin, bir

hanımın koc as ı.nı n tutumla:rını dil:}çate alarak
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yapacağı cilve ve manevralarla· kocasına kürklü man­

to aldırması sonucunda hanımın kazandığı kürk (po­

zitif ödeme), kocasının cebinden çıkan paraya (ne-

·gat.if. ödeme) eşittir. BiT devletin saldırı sonucun-.

da aldığı toprak parçası, öteki devletin kaybına

eşittir. öte yandan, sabit toplamlı oyunları dası­

fır to:f)lamlı oyunlar biçiminde yeniden düzenlemek

olanaklıdır. Bakkal ör-neğ i.nd e k ı 1. OOO. OOO TL lik

toplam satışın, b akkal.Lar arasındaki dağılımının,

şuanda'500.0?_0 ve 500.000 _TL olduğunu varsayarsak,

A ve-B'ye göre pazar paylarını gösteren ödemeler

matrislerini, pazar payındaki artışları gösteren,

sıfır toplamlı A ve B ödemeler_matrislerine bö~üş-

.•. ; . b .· l . . "Q , i i A b lr k 1 "' ı~ .vv.re ı ırız • .:...unun -Ç-n, .. a., .a ının · şu anaa.,ı pa-

zar payı c.ı an 50 ''-"~. !~ .:natrisinin tüm ödemelerinden;

B baklralının şu anda.k i pazar payı olan 50 "y i , B mat-

r-ı s i.nı n tur''n o··.:.err:eler·J·Y'IQi(-,-. ç ı kar ı r ı z ,..L .•. l..!..L ·...ı l . .!.- 7; __: , .•.• a. .J.. e

A = [ ( 60-50) ( 30-50) ( 50-50)]
~ [~~~ -20

2~ j( 40-5 O) (50-50) (70-50)_ o
-
I ( 40-50) (70-50) ( 50- 50ıı '-10 20 o

B = =_I ıo
~ 60-50) (50-50) (30-50) o -20!_

görüldüğü gibi, A ve B b2.J:}:alla:!~ı hangi seçeneği kul-

Lam.r Lar sa Icu.l Larıe ı.n.l ar , oyunun sonucunda birinin ka­

zandığı pazar payı, o't e k i.rri,n yi tirdigine eşit olaca­

ğından bu iki ödeme~in toplamı sıfır~ eşit olux. Bu­

nu da, A ve B ma-'crislerindeki karşılıklı ödemele,...,;

rin toplamlarının sıfıra eşit çıkmasından anlayabi-

liriz.

a .. + b .. == O (b.er i ve j için)
ıJ ıJ
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d) Oyuncuların se·cene)·:ler ve Ödemeler

Konusundaki Bilgisi

Oyun kuralında, her oyuncunun, rakibinin seçe­

neklerini bildiği; ancak, rakibin hangi seçeneği se­

çeceğini .bilmediği varsayılır. Gerçekten de, her oyun

durumunda, rakipler birbirlerinin seçeneklerini kes­

tirebilirler, kozlar bellidir~ ~~1cak, rakibin hangi

kozu oynayacağı belli değildir. F2J<ibin 1-:'ullanacağı

seçenek bilinseydi, iş oyun olE;E\Ltan çıkardı. Sorun

belirlilik al tında kara.r vermeye dönüşeceğinden, sorun.

olmaktan çıkar. İşte, bu gerçek de, endüstriyel ve

askeri casusluk etkinliklerinin önemini vurgulamakta-

Öte yandan, her cyuncunun , rakibinin b ır seçe-

dır.

neğine karşı kendi uyguladığı bi r seçeneğin sonucunda

ortaya çıkacak öderney i., b ı.r bflt(k'.:?. deyişle, ödemeler

matrisini de bildiği var sayı J...\:·· c

e) 1~ı·nı·maxVe 1·1-:ıy~-.,-,.;1, 'i/·-··.--..-,-,., ,;rs:rıtomlPTi.•• t.c:,........ •• -1,..liJ..t ,. _,C.- e,;•. ı.. l LL. •..... -- ·-·-·----·-··-~--.•. ·· ...

)demeler matrisinin r.:luştv..i"l).lrn2_sı, oy'unun sonu-

curıu belirlemek b ak ı rm.nô an -'c2i~ baş::!_:::Ja yeterli değil.;.. 'd i r , oyuncuı.ar ı n her b:.rir:.·~n en i:y::ı. seç eneği belirle-

mede uyacağı davranış h:üJ_.bı:n.J_:n -:;-~ bilinmesi gerekir.

Bir oyurıcu , atak v= umur s amaz olabilir; bu du:­

r-umda o. rakibi kurnaz ise }:sndisinin önemli bir kav-, , ~

ba uğrayabileceğini b i Lmes in e kar ş ı n , olanaklı en

yüksek. ödemeyi kazand ı r ac ak ee ç erıe ğ i. oynamak isteye-

cektir~

Bir oyuncu, ölçülü d av r arıarı biri olabilir; bu
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durumda o, kaybederse önemli bir kaybının olmayaca­

ğını, ; ancak, kazanırsa da çok büyü): değerde kazan­

mayacağını bilerek, riskli sonuçlar yaratmayan seçe­

nekleri oynamak isteyecektir. Oyun kur arrund a her iki

oyuncunun da , sonuncu tip gibi akılcı davranan ölçü­

lü oyuncu.l ar- olduğu varsayılırÇ88).Çünkü, bir oyuncı»-

nun karşısında,kazancını yükseltmeye çalışan

bir rakip vardır ..

Dolayısıyla rakibinin hangi seçeneği l::-ı.,ül@1a~-

etkin

cağını bilmeyen ve oLç ü.l.ü bir oyuncu olan P., buna go:;_~e

- Kendi s eç ene kl.e r i n i.n her biri .i ç i.n kazanab~!..­

leceği en kUçük (minimum) ödemeyi saptar,

- Bu minimum ödemeler iç inden, en buyü ı: ( m2-k­

simum) değerli ödemenin bulunduğu s eç eneği ·,_ı_y gu.Lar ~

Bu yolla o, rakibi ne seçerse s e ç s i.n 1:endi s2-

çeneğiyle belirlediği sonuçtan daha kötüs·Jyl.o::: .ı.:.C~.: ·?.ı.-

Laşmamayı garanti altına alır. :tık aşamada en l-:Lir:;ük

değ er Ler i, s e ç t i, ğ ı. nd erı erı ı· y i sonuca eoz ı er-ı ·,,i 1r·-,.,. .. ,.,_ tı , •..... c ..-ı ....- ~.~.c::. .... •ı.: •• -

mış olur; bu da , s e ç i.mde ölçülüıük deme}{tir.

Oyuncu B

s I j=l j=2 j=3

Oyuycu A i=l
,.

7 3o
f

i=2 3 r 1o

min max a .. = 3
J ı ıJ

maı..x min a . . = 3ı J ıJ

( 88) WILLIAJVJ J .BAUJ\101,.Econ..9rnic Theory and Operations

Analysis,4th Ed.,Prentice Hall I;nc.tLondon,1977,s.439
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Simgesel a.rııatırnda yer alan i'ler sıraları(A'nın

s e ç erie k'l e r i.rri }, j'ler de kolonları (B'nin s e ç erıe kl.e-,".

rini) gösterml~ktedir. Buna göre:

rnin a : i sırasındaki ödemelere: her bir j ko:-J. . .
· ıJ lonu için bak ve e:n ruçük olanı seç an-

lamına gelir.

l'nci sırada (i=l) en küç uk

2'n~i sırada ( i= 2) en kJçülç

ödeme; rm.n
J

öd eme : m ı n
J

alj=3

a.2j=l

Sıralardaki en küçük ö.9-erneler v e k't ör-u :

· · · r 3 ımın a .. = 1J lJ . .

Bu vektördeki (kolondaki) en büyük ödeme:

maxnıi.n a . . = 3
ı J lJ

Sonuç olarak,

anlatımı,

maxmi n a.
ı J lJ

OY''YıCl' A 111ın o"l ç-:;; Ü ., r_, .•. ,-.,,.,::,.,,-,""L.(.J.J ,t .•. -- V._._ .. \...4,.C4\ J.. --.. •. -L.-...? icind.e.> seçim

yapması yönteminin matematiksel göst2rilimidir.

Oyuncu B de, ölçi..üü davr am ;: : ,....: ~,r, (:: 0'1Tl.J..11UYJU.l. '!' ...ı..- ... ~ ,) - .•.. oy-

nayabilme k iç .i.n, kendi maximin t .i.nı arar, 8yu.r:ı.cuB,

maximin yöntemini aynen, ancak ke.no i.n e göre d.üzsnleı:-

miş od erne Le r ma't r i s i nd e uy gu.I ar , :S2bi t ı~~,~m ıo ise·
Ü~~~- - - ' '

B ödemeler matrisinin elde e d i.Li.si ve rnEJirnin yöntemi

uygulanışı aşağıdaki gibidir:

[ ( 10-6) (10-7) ( 10- 3 ) ı _ f 4 3 7J
B. ıı: ( 10-3) (10-6) (10-l)J- ~7 4 9

maxmi,n · a. . = 7
ı J lJ

E, kendi ödemeler matrisindeki her.kolonun en

küçük değerli sonucunu saptar; sonra da, bunlar için-

den en büyüğünü seçer.

aı~ı™mımıı •
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Ancak, _yapılan bu maximin işlemi, sabit tep­

lamlı oyunların özelliği gereğince, oyuncu A'ya göre

düzenlenmiş A matrisi üzerinde oyuncu B'nin minimax

yöntemini uygulamasına denktir. Çünkü, A matrisi o­

yuncu A 'ya yapılan ödemeleri gösterdiğine göre; oyu::-ı­

cu B ölçülü bir seçim yapabilmek için:

- Kendi seçeneklerinden her biri için, oyuncu

A'ya yapacağı maksimum (en büyü:V.) ödemeyi ( A matri­

sindeki her kolonda yer alan en· büyük değeri) s ap t ar:

Bu en büyük ödemeler içinde minimum (en kü­

çük) değerli ödemenin bulunduğu seçeneği(kolonu)

alır.

Bu yolla, oyuncu B de, rakibi ne seçerse seçsin
..

kendi seçeneğiyle b2lirlediğinden daha çok ödemeyi

y apmakt an kaç ı.nm.ı ş c Lur , Oyuncu B'nin, ö Lçu.Lü davra-

nış anı.av ı.s ı vl ,::. :, ;)·.·;,~.,,~-; e r mat r ı. s i uz e r i.nd e m i.ni.max
J c.;..J ... J ---- .~.ı •. \.. ....•.•. \.,, . .4....... - -

yönterr:ini uygu.Lay.ı s ;, :_{,.:ı.karrda verilmiştir. Buna göre:

max a ..
ı lJ

• · -ı .. -- ') , ırid~ 1r. · od 1• J ..-.,., ... u! . .ı uz ı ~-~ı o eme ere, her bir ısı-

ras ı ·ı r: i ·,, r'::,·ı- ve en buv ük o l.an ı.na seç- c.:_.._. . .•. :: ~ ) ·""n - J .J..

- l .an.ı armna g£.~ a.r ,

l'nci ko Lorıd al.a '.· -1) en büyiJt ödeme: ma..X..)-.-, ı
2'nci ko Lond aki ( .; __ ')) en büyüt ödeme: max\ ,J- L;... ı
3 "rrcü l: lC:"1"21,:, ' . -~ \ en büyüt ödeme: maxLf u . o ı__....•. ·-··· \ j =.:.: -· ) ı
Ko.Lon.Lar-d ak i e n büyüJ~ ödemeler vektörü:

a 6il=
a. -7ı2-

ai3=3

'
.. -,

max a. . \ 6 7 3 Jı lJ . .
Bu vektörd.eki (sı:r·adaki) en küçük ödeme:

m i n max a. . = 3
J ı lJ

ÖRNEK 8
,-·

1 · -4 ·ıi 5
l

- A = I 4 -1 -2

2
.... 6_)

."öiiijlmlmı,mı
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ödemeler matrisi verildiğine göre:

min "ı = -4
J J

msn a2j = -2

m~n a3j = 2

max min a .. = 2 (maximin y orrt eım yLe )ı J lJ

rnax a . 1 = 5ı ı.

max a. = 3ı ı2

mp ai3 = 6

m in m a...x a . = .3 (minimax yöntemiyle)
J ı lJ

f) İki KisiliJ-~ Sc.:.l:ıi ~- Toularnlı Oyurıar

( 1) IT' eDe NO 1r. •::. ,.,. , (' ~:,.., ·,J·"r'·l)· ·-. ••. 'i - - l, Ct •.. :.ı -\. • ı....J -· , :...ı .• ~ •

Oyuncu A' ya ilişkin ınaxi.m.i.n değeriyle, oyu ....rıcu

B 'ye ilişkin minimax değe:;:·.l2r·inin eşit olduğu oyun-

lara tepe noktalı oyunf.a r ietıir. liiatematiksel anla-

tımla -'- ene nok't a1 - o,r- -~,1.~ -.~-""", ı.ı _ u..ı...L .; tJ~~c::ı.-- ucı,,

max min a. . = rm,n rrı2.x a. = V
ı J lJ J ı lJ

ko ş u.Lu sağlanır. Bu E~ ş i t lj_ l(!.. sağlayan tepe noktası

değeri (V), aynı zamanda ci,·u..rıun ç o züm değerini verir.

Sıfır toplamlı oyunlarda da, tepe noktası, oyu-

nun çozüm değeri olup benzer biçimde buıunur. Oyurrun

. . ;_ ". .. ~ çözüm değeri, s ab i t toplarr.:lı oyunj.ar da olduğu gibi ....~,-,.. ~·... ,.

· oyuncu A'nın kazancını (ya da. kaybını) gösterir. Buna

karşılık oyuncu B 'nin kaybı.na ( ya da kazancını) bu­

labilmek için, tepe rıo k t as ı değerinin negatifini al­

mak yeterl.idiro

•en§!ın!ml•II•'
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ÖRNEK 9

,-2 5 ~lA = I 9 10

·s 1I.
... 2 ...

mJn aij'= I 3
6

ma.x min a .. = 6
ı J lJ

m ax a . . = f 9 1 O 6 ·ı
l lJ L ··

min max a .. = 6
,; ı lJ

max m.i.n a .. =
l I J lJ

mi.n max a. . = a3 3 = 6
J ı lJ

oLduğı; ..nd an , a33için tepe noktası çözümü v ar d ı r , Her

iki o;y-~)..n cu d a üçunç ü seçeneklerini kullan.malıdırlar.

O,.,·,~--- ~ · -,· - ·- .-... """'- • a.,..., o· ·a~ eill""' 6 'dır OvunCU "'Q '-ır e z ö ir'e dü•..Y 1.A.J...:, .... u.. ci ._y L,.;.. ;f c:.ı.1:-ı.ı...ı.. ıı Hr.::: • J LU.! J.....' J C; ~-

zen.Lerınri ş ~ıôf~;Iıeler m~tri si olmadığından, ona yapılan

ödeme korıu surıd a bir şey söylenemez. Çünkü, ödemeler

ma'tr-i s Ler ın ı n s ı.fı r ya da sabit toplamlı olduğu bi­

linm::-mcl:".::,::c!.::;'' o Oyunun sıfır toplamlı oyun olduğu be­

lirt il seyc. i, oyuncu B 'ye yapılan ödeme ( -6) olarak

bu.Lunu..rdu •. Oyun sabit 't opLarn.l ı y aa , (c) sabit toplamı '
iç in c,~;---ıJ..n cu B 'ye y ap ı.Lan ödeme ( c-6) ol ur.

( 2) Z3:;vıf :::.eçenekl erin Elenmesi

Her harıg i bir oyun için, ist:er tepe rıok t a.sı. çö-

zumu oLsun isterse karma s e ç erıe kl-a çözüm olsun,. çözü- ..

me gi trned en önce hesaplama işlemlerini ko.Lay Laş t ı.rrnak

ve azaltmak üzere ödem~ler matrisi ü~erinde inceleme

yaparak, egemen (üstün) seçeneklerin olup olmadığı

araştırılmalıdır:
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Ödemeler matrisi üzerinde iki sıra birbirle-

riyle karşılıklı öğeleri bakımından karşılaştırıldı­

gında, bir sıradaki öğeler öteki sıradaki karşılık

öğeterden büyük ya da eşitse, bu sıradaki seçenek A

oy~cusu açısından egemen seçenektiro A odeme1er rr:2.t­

risindeki büyük değerler oyuncunun yararına olup, A

oyuncusu egemen seçeneği ötekine göre her zaman yeğ--­

Leyeceğ irıd erı, · öğeleri küçük o l an se9eneği ( s ı.r-a.) mat­

risten çıkarırız. Aşağıdaki durumda A oyuncusu a ç i,n

2'nci seçenek, birinciye göre egemen seçepektir. O-

y uncu 11 2 'ne; c·eccnr,:,;.ı· he zaman ı' cin ·ı "n ci l,r,-.,.,~ı,,A !'\. ' ..L •• ·1 J V c::. ~L:, L C 'f ,.ı..,, -· .'. J.. c . .::., . s. ;_;> .

yeğleyeceğinden l'nci seçenek matristen çıkarılır:

I 6
5 . 8 j ,---L-----f-

I .. ,...,
7 10 ı= I

I 7A = I .,:) .
!

I 9 3 7 I I ' 3I '- ~

min a _ l'-7]
J ij - 3

max min a. . = 7
ı J lJ

IDfX _aij =:= 7

'- Aynı karşılaş;tırm2.lar ko.ı orıl.ar- ar-e.s ı.nô.a ye­

pı.Ld ı ğ ı'rıô.a , öğeleri küçük ya da eşit olan lcoLorıa

ilişlfin seçenek B oyuncusu tarafından egemen s2çenei::-­

tir •. A matrisindeki büyük değerli ödemeler E y ar-arı.na

olmayacağından, küç ük değerli öğelerden oLu s an koLorıa

ilişkin seçeneği B oyuncusu, öteki seçeneğe kaTşı her

zaman yeğleyecektiro Bu yüzden, Büyük değerli öğeler-

den oluşan seçenek (kolon) matristen çıkarılır. Yuka­

rıdaki durumda, bu özellj_ği taşıyan l1nci ve 3'ncü
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kolonlar matristen çıkarılmıştır. Zayıf seçeneklerin

oyundan çıkarılması, oyunun çözüm değerini ve en iyi

seçenekleri değiştirmez.

(3) Yarma SeçeneYıi Cözüm

Her oyund a tepe noktası çözümü yoktur. Dolayı­

sıyla, tepe noktası oLmay an oyunlarda, her oyuncunun

izleyebileceği başlı başına en iyi bir seçenek de

yoktur.

ÖRNEK 10

A=l4 11
2 3 ..

mjn aij ~m
max min a .. T 2

)_ J ıJ

max a .. = '4 3ı lJ

min max a:. .. ::;: 3
J ı ıJ

Oyuncu A 'nın max ı.nu.n i a21 = 2, oyurıcu B 'nin

minimaxı a22 = 3'ti.ir. Dole1.yısıyla, oyunun bir tepe

noktası yoktur. Buna göre her iki oyuncu ikinci seçe­

ne:Vıerini seçeceklerdir. A, yalnız kendi maximini ·

olan 2 değerde bir ödeme beklemesine karşın,bu du­

rumda 3.değerde bir ödeme.kazanacaktır. Ancak, tek­

rarlanan oyunlarda B, A 'nın 2 'nci seçeneğe iyice ya­

pıştığını görürse, l'nci seçeneğe (kolona) geçerek

A'ya yapılan ödemeyi 2'ye düşürecektir. Bu kez A, B'

nin l'nci seçeneği uyguladığını görünce, kendisinin

de b~r:in c i seç eneğini ( birine i sıra) seçerek kazan­

cını 4' e çıkaracaktır. Daha sonra B, yeniden 2 'nci
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seçeneğine dönecek ve .bu değişmeler tekrarlanacak­

tır. Sonuç olarak, oyunda t·ek (pure) seçenek yerine

karma seçenek denilen bir seçenekler karışımı uygu­

lanacalrtır. Buna göre oyunun çözüm değeride 2 ile .3
arasında bir değer olacaktıro

Yukarıda da aç ı kl.and ı ğ ı gibi, tepe rıo x't as ı ol­

mayan oyunlarda her oyuncu; bir seçeneğe bağlı kal­

makt an kaçınır. Çünkü, tekrarlanan oyun.Lar'd a aynı

seçeneklere sıkı sıkıya bağlanmak ol1.i.ms-ı.:ı.zlul:large-

tirir.
Karma seçenekli oyunlarda desiq"i.k :.::2çenekle:::-in

uygularunasındaki amaç, uygulanan seçenek konusunda

rakibi kararılıkta b ı r-akmalctı.r I 89) •. Bununla birlikte. -

değişik seçenekler rastgele bir biçimde seçilmezler.

Karma sec enekli ovun.l arda önemli oı2.!:"_~ 1;;.'.z,,..ın dönemde- '

en ı. v ı od emeyi kazandı r-ac ak s ec~r·r.,:.,-1,:.·•' "\r-:::rıc. arm.na .J .... - i;::LJ~ V ~ ••...•• ,l ..._•.•. ,. • ,..., .,. .• ,.r••ı.- •. •i: .• 1 . J. .i.

saptayabilmektir. Gerçekte karma se ç f..n,s.}<L i oyun'Lar ı.

çözmek demek, hangi seçeneklerin z.amar,ı.n >~;~.qt3. }:açın.-

da uygulanacağını ve oyunun değerinin r:.e :·:,lç:.e;ağını

belirlemek demektir.
Karma s e ç ene k.Ler i.n nasıl }:ull2.rıılc:~.c:2.t~:..na, ger-· #

me k b~1-ımll)Q-anŞU o··-rnr::,::;.e bi.r goz at a'L'ı.rn:1'- c::...:.. • ~ • .•. ~s - .., a. too. •• .J.., •••

ÖRNEK 11
Oyuncu A, 30 günün değişik gun.ı er ı nc e key f i. ··

olarak 20 gün l'nci seçeneği, 10 gün_de 2':rıci seçene­

ği uy gularnaya karar versin. Buna göre ~ki s eceneğinin

göreli ( relatif) firekansları it:j_ye tarş:!.. bir olur.

Ançak, ardışık günlerde oynanacak seçen~1:lerin

l
(89) CEIANG, s.754.

i:"=:lfü:f,!!!fiijjıij
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sırası, rakibe sır vermemek için rastgele bir biçim­

de saptanmalıdır. Bu amaçla A, bir. torba içine aynı

çapta ve biçimde iki kırmızı, bir beyaz top koyarak;

her günkü oyundan önce, seçeneği belirlemek üzere

torbkdan bir top çeksi~. Çekilen top kırmızı ise l'nci

seçeneği, beyazsa 2 "nc ı seçeneği uygulasın. Uzun d·ö­

nemde, kırmızı ve beyaz topların.çekiliş sayısının

göreli frekansları, amaç_landığı gibi ikiye karşı bir
olacaktır.

i'nci seçeneğin göreli frekansını {xi) ile gös­

terirsek bu örnek tçin belirlenen seçenek karışımı:

_ ( X l , X 2 ) _ = ( 2/ 3 , 1/ 3 )
olur. Bir başka deyişle, 'zamanın 2/3 'tinde 1'nci seçe-

-

nek, l/3'tinde ise 2'nci·seçenek uygulanacak demektir.

Bu dur'.1.l~da, her x. 'nin O ile 1 arasında bir değer. . ı
alacağı ve göreli frekansların toplamının zamanın

<ı oo 'ü axü2.mına gelen 1'e eşit olacağı açıktır. 1(3.te­

mat.il-:sel anlatımla, göreli frekanslar şu özellikleri
gösterir:

tn
x . ) O ve 2.. x = 1

ı .1=1 ı
Yukarıda verilen A ödemeler matrisine göre '(örnek 10), (x1,x2)=(2/3',l/3) seçenel-:ler ka.rışırnınıt;

( 1::arma ~eçenel-:lerin) uygulanması durwnunda, oyuncu

A "nı.n bel:lenen kazancının ne olacağını şöyle hesap-

- İlk olarak, oyuncu B'nin yalnızca l'nci seçe-

-
Lay ab ı Lı r ı z .

neğini uyguladığını varsayacak o'Lur s ak , .bi z ı ilgilen­

diren A ödemeler matrisinin l'nci kolonu ı olur.

( 2/3, 1/3) kar-ma seçeneği uygulandığına göre,

oyuncu A, oyun süresince zamanın 2/3'ünde 4, zamanın

--- -- -----
;;;~!ı~ı~n ~1 ~ L
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l/3'ünde 2 değerinde bir ödeme kazanacaktır. Buna

görei, birim zamanda ( oyun başına) oyuncu A 'nın bek-· ·
!

leneh kazancı E (A), 4 ve 2 ödemelerinin (2/3,1/3)

seçenek karışımına göre ağırlıklı ortalrunası olacak-

tır.

El (A) = ( 2/3) X ( 4) + ( 1/3) X ( 2) = 10/3

Burada l ipdisi, oyuncu B'nin yalnızca l'nci

seçeneğini uyguladığı varsayımını belirtmektedir.

Bu anlatımın matris işlemlerine göre gösterilişi:

l.:..lrı· nc i o}arak- -\... - _L <. •••• _:..~ oyuncu. B "n i.n yalnızca 2 'nci

. ~ - ] .· 4. - 4 .
E1 (A)= [x1 x21 [21 = l2/3 1/31 _2 = 10/3

olup; sıra vektörü, oyuncu A'nın karma seçeneklerini;

kolon.vektörü de oyuncu B'nin l'nci seçeneği.kullan­

dığı varsayımına göre Ödemeler matrisinin l'nci ko-

lonunu belirtmek:::-'.~~.r~

seçeneğini uy gu.l ad i ğ ı n.ı varsayacak olursak; bizi il­

gilendiren ödemeler /ı. rn~:ı.-~:,_~j_sinin 2 'nci kolonu olur.

Benzer biçimde A' n.ı.n oyun başına be kl enen kazancı:

E~ ( A) = [ 2/ 3 1/ 3-J '[~ ] = 5 / 3 '
- Oyuncu B'de karma seçenek s,eçerse, bu kez

oyuncu A'nın kazancı, yukarıda iki beklenen değerin

arasında bir değer o I ar-ak ge r-çe kl.e ş'e c e lrt i.r , B 'nin se­

çenek karışımının (1/3 ve 2/3) oldu=ğu varsayılırsa

Ek ( A ) = 1/ 3 E1 ( A) + 2/ 3 E 2 .( A)

= 1/3 X 10/3 + 2/3 X 5/3 = 20/9

elde edilir. Burada (k) indisi, B'nin karma seçenek

uy gı..üadığını belirtmektedir.
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B'nin karma seçenek uygulaması dtıruınunda, A'nın

beklenen kazancı, dafl:a.önce hesaplanan iki değer ara­

sında yer alacaktır:

E2 (A)= 5/3 Ek (A)~ 20/9 E1 (A)= 10/3

Bu sonuçlara göre, oyuncu A, (.2/3, 1/3) karma

seçeneğini uyguladığında, oyuncu B hangi seçeneğe ya

da seçenekler karışımını seçerse seçsin, A'nın kazan­

cı 10/3'den çok 5/3'den az olmayacaktır. Öyleyse A,

5/3 'lük en az kazancını daha d_a ·Jrüksei tecek bir seçe­

nek saptamalıdır. A'nın keyfi olarak seçtiği başka

· bir seçenekler karışımı (x1, x2) = 1/1.0,"9/ıo için bek..:·

lenen kazançlar:

E1 (A) = [1/10 9/_ıô] f~ l = 11/5

E2 ( A·) = [1/10 9/lOj [~]. = 14/5

o l.ur , Oyuncu B, (1/2,1/2) seçenekler karışımını uygu­

lirsa A'nın beklenen kazancı:

Ek (A)= 1/2 X 11/5 + 1/2 X 14/5 = 25/10

E' (A) z E' (A) < E' (A).L · k 2

benimse;;rıekle 1 en az beklenen kazanç düzeyini 5/3 Iden

ll/5'e ~çıkarmıştır. lViaximin yöntemi gereği A minimum

( en hii~ük) be k'Lene n kazançlardan ( 5/3 ve 11/5) maxi­

mumu..11u ~( en büyü1-::lemesini) sağlayan s eç enekler karı-

·görüldüğü gibi, oyuncu A yeni seçenekler karışımını

şımını_uygulayacaktır. Ancak, keyfi olarak seçenek­

ler karışımını saptamçik ve deneme yoluyla bunlardan

en iyisini seçmek cok zaman alıcı ve boş yere yapıları

bir iştir. D0layısıyla, en iyi seçenekler karışımını

t::'.fü!!~l~lillE
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saptamak için geliştirilmiş tetkiklerden yararlanıl­

masın kaçınılmazdır.

Bu amaçla geliştirilmiş yöntemler şunlardır:

- Grafik yöntemi,

Cebirsel yöntem,

- .Alt oyunlar. yöntemi,

Doğrusal programlama yöntemi,

- ~terasyon yöntemi,

- Matris ·yöntemi.

Bir oyun probleminin çözümünde uygulanacak en

. kolay yöntemin seç imi, doğr ud an doğruya ödemeler mat-·.

risinin boyutlarıyla i;ıgiliciir. Bir oyun piiobleminin

. çözümü .i'ç i.n seçilecek yöntemi belirlemede ku.Ll an ı La-.

cak yaklaşım şu oLma.lı.dı.r :

- Öncelikle, oyunda tepe noktası ç ö zürnü olup

olmadığı ar'as t ar ı.Lma.ı ıd.ı.r ..~ .
..., 'I'epe nok t ası ç özi.:ür,i:; c.ı.ıaay an oyuru ar-ô a , zayıf

s eç erıekl er elenerek öô erneı er ıne t ri s i.n i n boyutları in­

dirgenmelidir. Yeni mat r i.s i r, boyut Larn ,

( 2x2) ise ce'oiı-s eL vorrt.em.,
.•.

( 2xn) ya da (mx2) ise gr2.fiksel yöntem,

(rnzn ) ise ô cğr-us aı pr't1g:r·amlama yöntemi,

seçilmelidir.

4 - GANT 1 PERT ve CPiı~

1960 'lara kad ar- işletme yöneticileri, proje tipi

üretim sistemlerinde ka.:r·şılaştı.i:ları pLan'Lama ve kont-

rol sorunlarında, bir t akam geleneksel şematik te}:nik­

leri bir. araç olarak lrullanmışlardır. Oz eL'Li.k.LeGant

şeması yaygın bir uygulama a'Lan ı bu.Lmuş t ur , 1957 yılın-

"ii~!~!~l~IUIW
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dan itibaren bir takım yeni şematik teknikler gelişti.:..

rilrneye başlanmış ve yönetim kararlarında uygulanmıştır.

Bu telmiklerden en yaygın uygulama alanı bulanlar; PERT

( program değerlendj_rme ve gözden geçirme 't e kn ı.ğ i ) ve

·CPM (kritik yol yöntemi) 't e kn i k.Ler i d i r , Bu t.e kn i kLer-Ln

çok yoğun bir uygulama alanı bulduğu projeler aşağıda

özetlenmiştir:

- Fabrika bina inşaatının planlanması,

Köprü, otoyol, baraj yapımı, v. b. millıendislik

.faaliyetleri,

- Uzay projelerinin tasarımı,

- Gemi yapımı,

Yeni mamul tasarımı, üretim ve pazarlaması,

Fabrika düzenlemesi ve üretim sürecinin tasarı-

rr:.ı 1 

- Büyük ve karmaşık yatırım projelerinin·hazır­

Lanmas ı ve değerlendirilmesi t

Bu tekniklerle yapılan kontrolde:

Eldeki kaynaklar çerçevesinde projenin en kısa

za~anda bitirilmesi,

Daha önceden belirlenmiş süre dahilind·e en az

kaynak kullanımı ile projenin bitirilmesi,

- Proje toplam maliyetini en az yapacak şekilde

si.irenin ve maliyetin kontrol edilmesi amaçlanmış tir·( 90).

I 

(90) J.M. ANTILL, R.W. WOODHEAD, Critical Path l::~e-thods

in Construction Practice, John Wiley and, Sons Inc.,

New York,1965, s.251-256.

·::::~)Wl~l~i;H;;
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Projede önemli yer tutan zaman ve maliyet değiş-:­

kenleri PERT/CPMt.e kn i ğ i y Le 1rnntrol edilerek bu uneur-­

Ları.n eti akılcı biç imde koordinasyonu ile yine aynı

zamanda diğer üretim faktörlerinin de koordinasyonu

sağlanarak- en optimum çözümlere ulaşılması amaçlannnş-­

tır.

Yönetimde kontrol her aşamada, sürekli ve y onf.en­

dirici olmalıdır. Bu amaçla yönetim bir arna.ca y orıeLı k

olarak kaynakların sağlanması ve yönetilmesi iş1ev1e-:­

rini yerine getirir. Bu kaynaklar ise finansman, L;;;çi-. . -
lik, malzeme, ekipman, teknik ve idari i$f;Ücüdü:c ,. Yö---

netimin başarısı, bu kaynakları yeterli miktar ve ka-

litede, gerekli zarna.nla.rda sağlamak ve etkin bir biçim-

de hıllanabilrnesine bağlıdır.

Sonuç olarak PERTve CPM t.e kn i ğ i yönet:-i ,~iyi tıy­

gulanan projede ki olumlu olumsuz gelişmelerd.erı, :;:ama­

n ı.nd a haberdar ettiği açıktır. Böylece yönetici,.-:ı.:L:;;

dikkat ini varsa sorunlar üzerine çekerek zamarıa.nds (:;ti.--.

şünme , çare bulma ve üretim f ak t ör-Le r ı n i.n lroorö.~,.:::u::.. -=~~,"Ci·- ·

nurıun yeniden gözden geçirilme gibi f'a.L'i y et Ler va.prnası

yolunda bir araç rolü üstlenirken, hiç bir z.arnaz: y(,:'.'·:c.:·-

tici adına problemleri çözemez.

a ) ,GANT Cetıve Li.; .

Henry L.GAN;T tarafından geL'iş t i r i Lm i.ş t i.r- .v e onun

adını taşımaktadır. İşletme Lç ı.nd eka olayların (işle­

rin) zamanla ilişkisini belirtir; işlerin zaıııan ıçın­

deki hareketini gösterir.

Bu şekilde proje gözönüne alındığında, b~::· işin

bir çok işlerden rrieyda.nageldiği ortaya çı1Gnaktadı.}~•.
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Bir proje A, B, C diye üç işten meydana gelsin.

Bu işlerde sırasıyla 2, 3 V@ 4 alt· işten o.Luş sun.Lar ,

~ {~ A işi

~-. /,G.~ .--~r"'\ ~.~_ -~J-:----c) B .i ş i

rr-.
I :\_ ,/.

-··7··"" /,-8" /q'·\I 'ı • () '\ I .. \ 
> (_)----··--··- - -)~ __,; ''V C .i.ş i

Şekil. 3 .11. G .tıJ\TT C . .0erımı

Pr o j errı.n 't arnaml.anma.sı. için A, B ve C işlerinin

:c.:r-,2.:...:r:.:::..T. o i r-derı bi tirilmiş olması gereklidir. Ayrıca,

.~ ",,:::-·; ·i--~-:ı:., 1 2 e.L .•. .i s Ler i.n i n B .i s ı .i ç i.n :'} 4 v e )~.• 1 ·-·):.I- -··°:;·J __ ' l, .;, ' ':;' ..,, t:

--,}-"· .; ...,,.0r~·1r,..;1., C .i s i .i ç i.nd e 6 7 8 ve 9 ~,.._ .i ş Le r i.ı:.•... \, --~J.l.~ı...... ---..L . .ı.., ... -- ' ' d._ L, . -- - ••

n.ı.n b:i..t:i.rj_lrniş olması gereklidir.

GAl'~T cetvellerinde işler arası bağlantılar bel-

,~ nlrn~~-~J ~-;·oı· ~1t ı·cıer arası ba~lan~ııa:ı~c.·a belli
~-l. \...·-'--·· ~.·...( ..ı..5 - 5- a. ~-- 5-- ... v - · --

c2 eğiLd i.r: o Sadece işlerin başlangıç ve bitiş tarihleri

b2lliclir ft Işler arası .i.Li ş k ı Le r ı.n kurulaması GANT

cetvellerini yetersiz b ı.r-axmak t ad ı.r-, Bu sebepten ,

j_l}~ olarak alt işler arası ilişkiler belirlenerek alt

işler bir düzene s o ıcu'l.ur-1 s orır a da işler arası ilişki-

lE:::::-·d.e belirlenerek PERT serimine ulaşılır.Böylece tüm

işler ve alt işler arası bağlantılar belirlenerek·
.

proj~ birbirine bağlı işler bütünü haline getirilmiş

o Lulr , Proje sistematik bir hale ge t i r i Lm.iş t i r , kon t-.
ı

rolu ve incelenmesi ko Lay Le.şrru.ş t ı.r ,
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b ) PERT ( Pro~ram Evaluation and Review Technique)

, PERT tekniği, belirli bir projenin amaçlarını
i

gerçekleştirebilmek için gerekli faaliyet ve olaylar-

dan oluşan, faaliyet ve olaylar arasındaki bağlantı ve

ilişkileri sistematik o.Lar-a k bir şema üzerinde göste-

ren te lmikt Lr ,

PERT 't ekn i ğ Ln.i uygulayabilmek iç in şu işlemlerin

· sırasıyla yerine getirilmesi gerekir;·

-· ?rc•je içerisinde yer alan faaliyet ya da işle­

rin sap t anmas ı ,

- Faaliyetlerin sıralamasın{~, bir başka deyiş­

le, birbirlerini izleyecek faaliyetlerin belirlenmesi

işJ.eminin yapılması,

- Faaliyetlere ilişkin sürelerin belirli bir

t anmi.n ~,·cnte:rciyle s ap t.anmas ı ,

!"B.2.liye"tler arasındaki ilişl:iler g öz.onünd e bu-.

·ı ' 'n _.:; ' ·· .,,.. ·, ·1· ~ , •. " ) r- c::, e ill e-: n , D " ı· ~ .i, -, m·e S ı· ( O1).L v.. --'-..'.. v .... ı, J ..... C... ..;. c..:ı... '. ~? uC::....1. •. -:- . ~ Lı J... .,,ı •

~:ı:~:::F:~ seriminin (Network) Gantt cetveline olan

-:.>r;.):7", -'-p.,.....;m· .;...;;.,....., 2. amal .,... ::>rac::, ô ak ı bü t .. ilı"
"- - .;_,C., .•. l• ~ .J. .!. ı lJ V.lij . Ş - a.ı. -- ,._, ı n ~ V. l, 1).11 - ~ ş-

üs~·:.\.ti.l."l;.Llc:-:::.nişu s·ekilde özetlemek mumkürıd ttr ;

l:i·l s,~·:. t~(5s t errne l:·t. ed .i r ,

·- ?::·c:Je ç esi tli isler oLar ak o.eğil de bir büt ün
I 

. r ~ ':'ı ·, r: ··, - c- • .: .. -ı . r; C, r r, 1 ~.ı ~:-'"~.c.-:; c :~ .,, __ u. ı ---? am ::-__ c:..r olarak ele alındığında bazı

~, s Ler ; ~, ':rvr-, .o-öc:-'·erilme..•.. ·:? ...• -l- ( ~! ••. - b .._; \J ••• gereği ortadan kalkmıştır,

-:' orıe t s eL korrt ro't.un e-tk i n'Li ğ i.n ; arttıracak tarz-

da, genel zamarı ölçeği yerine serimin her olayı için

ayrı ay ra zamarxlar bE:lirlenere}: işlemler üzerine

I Ol ) -;:; t. •f\J·~1A Oper0-'-i orıs Rese-::ırcb JY·d Ti'd I'"a"](;i 1 ~J_!ClY)\ J -'- - - e. _{-'_ O .J.. 1 • - 1 C4' l, -. .ı. ;::> c.;.;....;,. .,._ ' - • ~ • 1 1.1 y I.:._._..- C4 ..Lı.

Co., New York, 1982, s.463-467.
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yazılmıştır,

- PERT serimi, sadece basit işleri değil, daha

çok karışık projeleri serimlemek için de kullanılabi­

lec~k bir yeteneğe ulaşmıştır,
J

- Belirsizlik.hallerinde zaman ve maliyet tes-

bi ti için istatistil'.: ve matematik b ı Lı m.ı er i nô en yarar-

Lanar ak bu verileri kuLLanmaya Lrnlran vermektedir ( 92) •.

PEET .seriminde projenin olaylara ayrılr:1ası ve

her .ış Lemi n üzerine o işlemin ne kadar sürede ya.:pıJ..P-.-··

bileceğinin belirlenmesinin sonucu projede doğabil E: ce ı:·
. bir aksama. durumunda veya aksamanın olup o.l.mad ı.ğ ı.n ı.n

kontrolünde yöneticiye projenin tamamına bakmak yeri­

ne her ol.ay için bu.Lurıan ve ileride anlatılacak o l.an

he r .i s Le rm.n be kLerıen sur-ed e v a o ı La o v a o.ıLrnad r ~... ,1~ ,~···_ .•. ...._. "'"S' ._lı.; l L- ~.-- Cll -.L J. c..... _._c:t_ Jc..... _._~.ı. - -=.:.-'-..ı C. ,J:::~- 

}:ıla~al: d ah a et l~in b ı.r kontrol s ağ Lay ar-a k , y orıe~(:c ::.-··

rıi.n dil:1-~atini aksayan 012.ya ç eter. l,~evcut t2.yr1.2..L::.c: .. : . .!-':.:

).· 0 o~~._;; -.ı.· Y'1 c;, <::: ., U~ Y1W10.' a·.v.:1· E ~L; l-.; Y11 ı· .r.-i Tı !Cl rl~IID~'C:: 11-ıl \! c:, "''ırc~ ~=· ·:. ·: ·, :·' ·,-, -- - ..__c;:...._,.) -· .. .. . ..l.--:- b~ .___~ '-"·- ---- <-...••._ ...•..... .:.. ..•. ~.:· .

duz eLt i Lme s a ı·ıe b ı r Lı.kt e pr o j eru.n .!-~marr·.,'1.l -nl,,.,-,-ı~v.;:;_.. z..- l, _!_H.'-"..;. ~ ..t \. Lı _ . tı~ l!...L.:. _t,,'-··'--.ı._.._Lcw.. ,..;.._:,-

ğı gibi zamanınca t.amamjanma.sı.na. e ağ l ay a.cak bi r di:.:-:/.:L·­

leyici korrt r oj, aracı dv.ru'ı'Tlu _rıd a olaca}:-tı:r- ..

(.1.) PERT Seri.minin Unsurl2.rı

.a ) Ol aylar

Olay zaman içerisinde bir işin belli bir noi·:·:.a--

ya ula~:ması t belli bir sonuca bağlanması d.ur-·1.um1d.u.r ~ :

PER'I'/CPM t21-;niğinde olaylar dairelerle s emboLi.z e e3..i:'.-

lirler ve t an.ıml.arıab ı.LmeLer i.rı'i koLavLa.s t a rrne.k an.a.c -ı v1i .•.
, M • =

( 92) AYDIN AYDINCIOGLU, ~€inet im Ekonomisi 1:211ti tati.f

Ekonomik 1Carar lViodellerit İstanbul,1976, s.403.
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k"Jçük numaralardan büyül-: numar-aLara doğru sıralanır-

lar. Zamana ihtiyaç göstermezler, yalnızca b i.r işle­

min başlangıç ve bitiş noktalarını belirlerler.

GANNT, olayları, hiç bir zaman işin kendisi

ol ar ak (To···rrnnveı, sacece b ı 1·· .i. şı· D t « c::., erm.n) bac::l an e ı.:;;....ı. C..ı.. .•\ t:, - .. .ı..\.:.-J ..•. , c \,A. ' •. J. \ ..ı..~!J..- ,.J.!_~l. -:s·- ... ~----

cı.n:ı ve b ıtişı n i gösteren kilometre taşları olarak

tanıı:ılamıştır ( 93).

0• ]. \ i·c,J C.'J]l o~~-··/.::-~~

Bel.li bir olayı t amaml amak için gerekli çalışma-

ya cLav denir. PEHT/CHıl şebeke diyagramından LsLernl.e r- ·

v.-~v~ '" ::,.,. , .; ·;,-'· i ,r~.ç .-.::-oc::t er"· r-1· er Bö-,l ece~-C:..c,) J.J,t ..• ,5.a.: ..L •.• \J. J a. = - , ..L-- .•- J - .i ş Lerr..le olay ar-a-

oklarla gösterilirler. İşlemi temsil eden oklar iki

ay r ı. oLay ı, birleştirirler. İşlemler zaman, para ve

s::..nd.2..1-::i fark or t av a ç ı ı.a ..r . Yani olay ur-e t i.m faktörle-

rine ıhtiyaç göstermezken, işlem gösterrnektedi~.

1-ı~rr·L~~ ~-rJ·o ~"i-de mo-~,~i -bi- Q,r~ ı·le ver--~:./..;...;,_.,ı,•.•,_ ~..ı. l.J.l -.• t.... .!..':'-..!.l L..!c..;...;..ıV~-·--· __.ı. --- ~ _ J

alırlar. Ge~ei olarak bir işlemin başlaması için on-

o an z::·:tı c s :.;: i ..;~· :.::.s~- :ı işlesle~in bitmiş oLmas ı gerekme lcte-
..• . .' ....• ,, ~.a..ır \ ::~ !, .ı •.

I(;.~-.) ":" 
\ ...., ·: .':.'1~ ~::.:·'1,: ·;.~~:r~I{ ":1J./I:F: I CT~, Ou2.. n t ı t e t ı v e _tım::::r-c2.ches~----------------~~-----~

·to:.-·\:-. (]o:..~·-ıv:r·c~ı, J. :,lır;........,_ _
j

~-;.3~)l.

','./i~{~:{ and ~.ons Inc J~g\•/ vo~·.v.· 107A., •..• -- .ı, ·,--_.ı,'-t,

"'co lL.:2·;,::.:0 8:1,,:~:~~l~; 1:: 2 G :-· 2.w---P.ill. Co. 1 New Yo~·}~, 19 71, s , 3 9 4 •
. r'l \ ...rv .....-~ .. ).- r·,---- "' ·1",".,.•0r, ,":' ....,r'\.,..,.f"""(Lr.r.:- r, ,,,,.,.v~-~mr,A,"l\r.·r;-'ı''" /""\.., r .ı... ..\ ~:·:: _.ı-..:, ·,. _.1\.,.!..J ı-:.. "'-' .,ı;_J,._, .....,1t' __,..._} ...)_; ,_..,.1,,.. v •. h .. J:.·,- ..: .. J: ... .:.....ı.ı.~.!.' -~e- avıo11.

"r"'.,:-,c,(,,-·,·,r-l· _;r -ıı--,,.-:·ıuc'-t·1·c,1·ı 'Pl'»·1nı·nrr C·chedul-i11r. and Lnven-· ..:,....,,·,LJ.,..• -. _. __ .: __ .: '._) -·· \.. ----· ..•. __ C-1.- ~' 0 . ---- ;.:.. - _.;.;-
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I ı ) 1-)
~~ . . 2

olay ~elfil.3.12.İşlem ~olay

Serimde işlem akışları daima soldan sağa doğru­

dur. İki olay ar as ı nd a yalnız bir işlem bulunabilir

Şe k i.1 1 l 3 1r ~ r·r~ -, -. - ·.. t .. :ı· , .• ) ··-'ı 1o. • _,) • -- a, \O .. ill-: .... ~, ..L.!'_ ......!~ ··? .r:..__ .1. Pir Serim

( 95).

iii) PERT Serimin:i.n Kurulması

( .ı-2) , ( 1-3), ( 1-5), ( 2..- 5) 1 ( 3-4), ( 4-6), ( 5-6), ( 4- 7),

(5-8),(6-8) ve (7-S) işlemlerinin verildiğini varsa-

yarsak aşağıdaki serimi elc.e edebiliriz:

-ı..ç '.) -; ---~
'- 2; ----<>·f" I

----· ---· ,/ I I_..- , r I
----- ' I '

-- . I ~.,..~ı -·· ·· ı r>. 
; \- .--, i . '
\ ', -"-- ı:; .. 6-:· 'y··

-~····\~----,,-- r '

\-..._/;

T
I -v

\ .) i , __ ,......"

/

,,---( ....•.,..-

·-·.;.. . .-- ~- .. ··-

', ---- .

Serimi başlatan ol::--~·.;: l
• V

Serimi bi t i r en olay S
R·i r oLav bü t ün h" r ~-,~·.·,-·,~ ,-:,l r--ıT.l e r i.n b-'ı -'-.i c::.....__ c;._ı) V .•• ..__...._ s- ,.J ".~ -1...,:S __ .._ .•.••.•. _._,_ ._ _.. L,-•:: ol avı- ...

ol a-bildi .ti z i ..Di 2.\~~1ı zc:..D:r;;.~d.cJ ii. f;:eı"' :rr"\s.::.--- 1:1 ı iş l ernl.er·
·- L::' •.. - ••

gruburn.m b as Larıc ı c c:J.2_v.1. cıl:::J::il:~r ..~ - ~ - ~ Böyle olaylar pro-

jel erde düğüm rıor t 2.12.rıc. ar ı.ar .

( 95) lı.DNAN Gt.ı~:S'f:Tı'i.A.N, Mü}ıcndisJ i J: Ekorıorrrı si ve İsletme

v o· ırıe t ı· m i E r:-e lr ;J·1·, ·i \I e"'c.~ :ı· ~ r;, C· :ı· ı·,; ::- .ı. b r :::- c.,., . i' zrr, ı· Y' 190,. '7
~ LI .• ) -'b - .ı.. -· . l, .._. . .,, . L ~ •. l, ı.. ci~._, -~' - _ _.. ' f '

s.285 ..

ii~iiiiıi;ııımı
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G---..\ 10
l / . . . ~

..-- ~ e )r i 1 • 3 • l. 2 • I Ş l em ol ayolay

Serimde işlem akışları daima soldan sağa doğru­

dur. İki olay arasında yalnız bir iş1em bulunabilir

( 95).

· -; · ) -PPR· rn c:: r · · .· rı . l "' •ı~ı ~~ ı ~e-ımının nuru_m~sı

( 1~2), ( 1-3), ( 1-5), ( 2~5), ( 3-4), ( 4-6), (5-6), ( 4-7),

(5-8),(6-8) ve (7-ô) işlemlerinin verildiğini varsa-

yarsak aşağıdaki serımi elc.e edebiliriz:

I I 2 . . ( '

I
"'--/ ...-----~ () -,ı ·-·-ı----- ..../ ··------- ·""'

/~ --- -:ı -- . .' .
\---- ./ f' ,, ·· I Iı I

'i i,.--·" ~\ r.·
. •. : { I

''··· l) -·· ~ 8.,.,.. '-. ./

·--;----r'·- !:.. --------· .,,;;~
' ' '( - { ~

\
.......__..,,

.......__...•..••.

/

..----...,.-··
/ ·,

I' \

~~~~~-aıı~· 3 ~\ .' /......_ __..... .. ····•
Şekl. l 3 l 3 }r r- Y'ffi' ~ •· - ·, ' 'f ·· 1· ,~ 1 ··-i 1 °. • • -- a, \ et... -::..~•. .l .!'.. _. .. ~. . •? .l"!. _•. -'- J.. Pir Serim

Serimi baş La t an oLs..~~:/ : }.

S ı=ırı' mı· ·o-; T.l r-e n o.I :;:.-ır ti--- .. -- •.. --- .•...•. .-.._.,)

Bir oLav bütün ·b:..r 2.::r·:).D i~rlerr:.}e.:.c.inbi tis olayı• J ,... ·- •' _, V

ol ab i.Ld ; .c-i c:-'1bl avn: •;.,:rn'..,,-,.:ı,.. ,.;.; f·.or ·f::;:···+l ı "ı eel ::>ml r.,y•--~ 0 o-- .-. ~ J.ı.- ~( .••._.,.•. ,._.__ ı.......(..J .•..........ı...:::.,-- - ...-4..l. .•..• ..._ ---·-::-~J..._..__,...._

ar ubum ,.,,.1 b ~ ~ l ~ .•...• rs-ı Ç ·--ı ı ~-ıs - r-; "i .-.1-- J. ·ı .; -o-- \,,.,(J. c..~_c:::t.i.ıc _ ~.__ c:.,J . .L ,. __ .:..... , .• - ..L..:....!. •· :Söyle 012.ylar pro-

jel erde di.iği.imrıol:t2.la.rıc.ırl2,.:r-.

(9)~) [T'ıMAI'ı r:frrv·::yr·;tı'ı°'~ )',:fi'},r.,·(ı-'i"c;-ii)· i-:':1<011omı'c::-ı' ~re i'c:-ıe ..•. me•. LLJJ:\ \ 'JlJ..LJ __ı..ıd>....:•. ,' ..!\! •. ,l..!C ı.. .••. _ı_ _ - . .L.ı ...• - ı. __ ~ \:,.,;. "'.ı U .ı..

·ı,r · · t · · '£' ~ l. \·, .; 1 "'..,,.c: · -'- r., c: · ]' .; ~· ·'- 't " P c., -. • T ' 1 • Y' 19 ,. '7.:.one ,ımı, 5e J v e ... _,J_L·~--J. , __ ı, ıc:ı.,-,J~, _zrr.ı~, o r ,

s.285,.

----·-----
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PERrr/CPM serimlemede. zaman, projenin gerektir~.

iv) fe±em Sürelerinin .Tesbit j ve Zaman '112yini

diği iş m i kt ar ı mn temel oLcü s ü bulunduktan sonra,

herhangi bir anda projenin ana programa göre ne ka-­

dar .i Ler ı.d e veya na kadar geride ou.Lund ırğurıu l.e s i.n

bir biçimde söyler. Aynı zamanda her işlemin

maliyetleri de bilindiğihe göre proje maliyet:irün
. .

kaç t a kaçı veya ne miktarı harcanmış·, pro.je için de.-·

ha ne miktarda maliyete ihtiyaç duyulacağını ta soy­

ler.

Genel olarak serimde olayların gerçekJ.esme sil-
i

resı zaman olarak uzun süre tutt~ğundan zaman ölçü-

sü hafta olarak ku.ı.Lam Lmakdad ı r , Kı.sa ve kes i.n eür o-.

li projeler için zaman ölçütü gün hatta saat 012.::-2..J::

d a a Lı.nab i Lı r- S''renirı h e s ab ı s aa t o.ı ar-ak c-,, c:,,-::,ı.·i·!:, __c... _e,..._ --• ~l.A...!. •- .•. ~C...ı c...C::::..v .-...-.ı..C..-."-s1U·~--·~UC::

y ap ı.La.r:
Q.' . '>" • C . h . -l- O ;,:_ . "' •- ,~ ,- 'r' .-, 1 5- ( h ~ .C- _:.. \ " -j 1·, ' .. -~ -'- ,.0UJ:e = ı_ .. ın vlv8C~5l .c.,cillaJ.i C:.-C.. ıoı ı-C.l.t.a; A., ••• •:.:.. ,.l: •. ·--

lık çalışma saati

-j sLemi n crere}--'-ı·-,,,,>.; ,::.ı·
--.· .!. ô o L, _,. "~-e::.- 1. ş i;··u11ii ::jets ·- ::,

~·1'"' ..,"~ a ( ~ aman ) -J. •••••••.. ..ı V \ .c_, •. ...,..tLJ~.... -

bir naf t a.ı.ı k .ı ş £ill1Ü s ay ı SJ

I
P:r·oj ey ı meydana getiren islemlerin her biri J. ç~ l!"ı.

-

}ı;es-;::iTileret he s ap'l anan zaman k e s i n c Lınay ı.p s ad e c e ı·sE····-

s arıl.anan sür e 1 e r-d~ r ': 8ill:'.ll1 t e sb ı..•. .; nd e ""°iv;-:-: 'h -::o i :, ~---::· ·; '.,.·: ~ ··.-ı., ı- ı -t.A..- -- .ı. .- ....• LJ • < .::> ~ lı_ u _1.!...ı.......,. -.....ıt.::- ....•....... __,,..4 __ J.

f ak t ör-u v ar-d ı r , BeLı.rs iz Li.k t ak t ör-unü en 2.z2. i::-ıd:i.rs·;:;.iJ.-

ınek .ic i.n is'!.';atistil:s0l ve mat emat ı k met odLar-oan va::E.:.T-
" L

lanılır.
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v)En İyimser Zaman (a)

En. iyimser zamanın olasılığı 1, 1 olarak tesbit

edilmiştir. Bu kestiri tüın faktörlerin olumlu geliş­

mesi, her şeyin yolunda gitmesi halinde projenin ne

zaman b:i.teceğini gösterir. Her şeyin yolunda g i.t mes ı ,

hav a.Lar-a.n iyi gitmesi, hiç bir problem ç akmarna s ı tüm

ü,lemler:.ı: zamarıınd.e •.02-:;Jılrna.sını :2:erel-:tirir e Ş.ü1Jhesiz
..,. "' -- . - - -

.i ş Lerı.n bu kad a.r rnukemmeL _gitmesi olasılığı çok az

ol.me.s ı rıe rağmen yine de mevcuttur. Bu nedenle en ay i.m-

ser z aman % 1 oLae a Lakl.a de.ğerle_ndi.rilir ( 96).

· v.ı ) · fü::i. _.KetcümseP· -ıa.man .Cb)
Burad.s da projeyi meydana getiren işlerin (iş-

-ı err:l e r ı n ) -'-orsı i ·ı.-1 er-ı n DP~ı·-· •.•. _ ..I. - l lı.._,..ı. ...ı..---~--·- -- .L '-"":-: sıra gelmesinden dolayı

..ır o j erıı.n gc1~··çetleşebilece~i en l:ötü (en uzun ) zaman---

c ı r , ~ü_rn tersliklerin birarada t.oo.l anmae ı az c a olsa
y,,c;,-·,--;,,~ r.-ı ...;,,,-_,,.,...,.:,::ın en kö t ü zaman ol asıl ı:e-ı da c<,_ 1 ri-1 ~~.! .. v ı..~ .•. ..:·-ı...1....1..t ı....-""""-v..5u...ı.ıUı...-.. t:ı. .•: t- LJ ı .ı. __ -~ b ;c· v·_a.--

rak •;, ·ı -ı n ı.r ' 07)
- . -l. \.-.-.. -- .--. ·l J •

v ı ı ) E'n Olası- :,zaman ( m)

:i~l; o.La.s a Z<'.:!!12.n lre s t i r i s i ise aynı J.:oşullar 2!.l-

-~ - ... ;, r ·,- -i Y' .: er - ~ ,:• ,(' '.) "l ' Y, • • 1' ),- ) ı . ..,,_ r -'-1 r .., -:,c, ..:.ıı,~ c: ,., __ ..:.. ·,'. .ı era a E::..:. ,~..:..2._ ca --:ı, a pı Q ıc::,ı.1ca _ a s "_ aı ıJ ...rın

en ~~rla de~Prdir (98)···ı-~- =--- .•
Bir işlemin tamarnlarunası için gereL:en zaman bu

değerle:.., y ar-d ı.rm ile hesaplanabilir:

a + 4rn + b
Te

'6

(96) AYDINCIOGLU,s.430.

(97) İbid.,s.430.

(9b) İbid.,s.430.
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(2) PERT Serimine Esas Olan İlteler

Olaylar arası ilişkilerin bilindiği her türlü

proje, basit de olsa karmaşık da olsa serimlenebilir.

Serimlemeye geçmeden önce projeyi oluşturan iş-

lemler tanunlarunalı ve işlem akış sıraları, yani iş­

lerrıer arası baglantılaı~ belirlenmelidir.

, ) c::, fır c:;::""el i Ls.Leırıl e r- ••~- .:. ..ı. .._.V~.!. -_.___ J.,~) .

:.tt·i olayı birleşti:r·en ve zamana gerek duymayan

işlemlere sıfır süreli işlemler denir.

ÖHNEK 12 ·

Dir evin yapımı ile ilgili ilk altı işlem ile

i$lerr:.le:r-in tanımı ve seri,mi aşağıdaki gibi olsun.- .
.i s Lem rıumar-a s a işlem tanırnı

; ,..)
-···<'._ arsanın 't em'i z.Lenme s L

c:..·•..• ~ planın arsay a U.Y guLanmas ı
~ r
~:--:- zemin kata kadar iç sütunların yap,mı
-, ~~:... -- .. .: zemin kata kadar dış duvar·ın örülmesi

4--.5 sıfır sureli işlem
•. .-J -·· ~.ı zeminin yapımı

/ •. -.\
---, 5 -. --ı
1~1·~/ ı. 5

i

/----- 2. O ..•..• , ı , O J
· , I , , I )

(
-, _ı_ .._J ? \__ ' J--;·1 \ ._.. \...)

'--. •, J ·, /
- ~- ·---~- -~,----\

3.0I .,(,-·?')
'-......../

Sel:il.3.14.Sıfır Süreli işlemli Serim. . -

o
,,..r__

~---)

~;erirrıden de görü_lebileceği gibi ( 3-4 Y 've (-3-5)

işlemleri aynı anda yapılabilir, yani dış duvarlar
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örülürLen iç sUtunl;:rıia yapılabilir. Zemini yapa-

bilmek ( 5-6) iç in hem iç sütunların hem de dış du-

varların tamamlanması gereklidir. Bunun içini.ki

işlemin birbirine bağlanması gereklidir. Bu, sıfır

s ür e La ı· s ı.ernı e v arrı Lı r KU ı· elem be L'ı i 'o-i ,~ c::~.-.. ge"-' - '"'S ıL~ ~)' .t-' - • .•. _. . "":.' , u_ ı-...J. ._,l/.- t.: =· --

re1rtirmerriekted.irÇ 99).

, , ) Beı,.lenon "i".'n t°'r)·0n 'l'a-rir' f•J<o)- - ~ - . ..... .;....ı:.___:::'...::. . - - ,.__ .•. \ ;_~

P.r.'R"f'/ CP1'r- v orıt enıl e r ı· nd O b e L:ı r11· -; c· l c:.r''' -·.···- "· ... , <';>')"'J..Jı..-, IJ J lı .•. .;.. l. C.: '::' . ·-·"':?-·t_..: ... .:...~,--A> (~::,....le;.:.--

rak olaya ulaşma}: için geçen süreye be1·~J_e,:r-.,.2:ı.·! erı er­

ken tarih denir.

'11e, yalnızca son olay için değil bütün olaylar

iç in ayrı ayrı hesaplan_rn2.lıo..ır( 190).

Be}:.lenen on e"'ı··orı tarihlPr s av es i '}Öt=- ';')Y'0.;0.,ı·- J_ --'-" .• ·-- • c.~ ._ ._.. '-· .!_ - . J '-"1..)

yone t errı ne s er i.rnd el:i her i::_::.lemi:cı ne '.;·.m-;-ı?.:n "':):i. t.e cefj.;:.i

gösterir tıir pr-o g.r am surrc.Lınuş c tur , ·.~·2·.,-:::·.. T. ·,Y,..: prcgr-aro

Yi ç b:ı ,~ ':' amarı -i C ın t)r.>}"l erıerı .ı.. ~,·i r-..J..."-- _..L, .:..J _,.l'-- ---.,? ._. _....,.C::ı. _ •.. i.ı~.,.,.- _ .•...... ut;: ;)i.~~, :~ :t ::. ~ (: ;:: -~ y~ ~

ı:;aranti etmez. F~a1rat gene de 1J.~fgJ~lc:1-ric:ti'::_\:::. r}··:.~-.::··:.ı:·r~!.::::.

nr o ar-arm.n rıa.f t a ba z ı.nd a 1-·~-rcılec:~-.~.-.1..-,,~::::1... t:,- C4-.1.~.:.- c:ı.~ Lı •4.J .•. '-...l . J\C.-. ....). - -~ V .-- ._,,.L ...-~ . ...t.
::..!!:.. ) :·t~r::.L O..()·-

62..r.
Böylece y orıet ıc i ış in p:rogranı2. geı::--f.': ::.:.:..~:::.:.:::_:...rıd.2. ye.-

pılıp y2..pılmad.ığın:ı, eğer zamanı.nd a y::-"'·::,:..J..:r;,~:rr::ı ,;SE: 2·:ıs
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.s l.:.}'' l_);}~:j::::. o ı?:: ·-·

cakt.a r ( 101) •

ı o o 1 ,-1 i- ,::.,.,ı ui-)·r 0r,·ı·r:''f'QL
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ııı) Kritik Yol

Başlangıç olayını bitiş olayına bağlayan yollar

içinde en uzun süreye sa.hip olan yola kritik yol de­

nir. Bir projedeki kritik yolların sayısı birden faz­

la olabilir.

Yöneticiler açısından en önemli yol bu kr ı t ıı:

voLl.ard ı r- çünkü bu ırc•.:;;r.ı--]· ~r· uf ak b i r- aı-s..,,rrıa b i.Le..) .ı.' .,. \LA. ,,) -,.!._t.4.ctJ'·_ .. C' .J _J.. . ~ ~- .ı.. ~--' -

direkt olarak projenin bitiş taTihine yansıyacak ve

gec.~ktirecektir. Yönetici.1,=r dj_kkatlerini bu kr i t i k

yollar üzerinde yoğunlaştJ.rmalı, aksaklıl:lara izin

vermemelidirler.

ıv ) Sıfır

ÖRJ.'IBK 13
§üre1 i İşlemlerin Etkileri

Ls l.em.::...:L_ C::·i;"'Cı ( :..,.- .;:,..ı. 0)
•.•. ·"~ ..•. .:..,, '- •• Gl...L L, ,_ -

1-2

1-3

c. I•
...- • V

r) ()·~ .•.....

2-4 ~; .· ()

3-4 ·ı r
.J.. c v·

3-5 r·~~- ~ O

4-6 7~0 '5-6 !; • o
oLar ak V8rilmiş bi:.r p; c,:; c:,...,:: n ~)s~ıın:üü y aparaaı-,

,--~2'ı.ı. 5.0\ ......,/

0,,:;:../ /"I .,,,,.
! .-/··------· -.- •-•--·~/ ~,)·n,.,I

3.0 . ...<4>- 1· . o --·· ı...~__., ., I
,.··i~·:··~ /!)'- ~

'
2.0

····-·-··-··- ~8. o----~~ --..:_

4.0
~1·1,~5 --·. c- ..') e ·a • _, • .ı • .t'ro;J e ı..,erımJ.



1-2-4-6 .

1-3-4-6

1-3~5-6

ıs.o
ıo.o
14.0

kritik yol
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Serirrıdeki yollar:

En uzun süreye sahip olan yol 1-2-4-6 yolu ol-

duğu için kritik yoldur. Pr oj e en erken ıs.o haftada
!

bitirilebilir o

4 olayı ile 5 olay ı. ar e s ı nd a sıfır süreli bir
. 1 ld - . . ..ış em o ugunu v ar s ay ar-sax serımımız:

r--- 5 o 0-0---·- -·- ·- J .-ö'--··--····-0---7. o-··---··· - .. ···· ı

CD "'1~~/: ~ o.o ~
L_-?_._Q_·--········-·······-7,; j -------~-.ac-L .. >-( 5 ;--4:·•.Q----- .

.. ...,' "'--,/
~ekil-~ 1,:: ·::y,..--;_.,._ :~,.:..·,--'---:~~...,_.. __ •-/•-'-'Cl-- .. 'ı...;'-" ·-·-·.1...Lll.l_

Serimde ki ...: ._.._, ~'\ T r\. l •.:·, ~" ;

1-2-4-6 :Lj. (.. 1-::.Y'::. ti1.ı: yol

1-3-4-6 : 10~0

1-3-5-6 14~C

1-3-4-5-6 : 7.C

En u zun süreye l-~>-L}-·--:S yolu sahip olduğu için

kr ı 't ı, 1· v o.ı.ô u .. ,,. C:ı-f· .,... c.---;-.-··:,·ı ·i ~ c.--·LPID v erı i bir v o Lunı. L, .r. J \.,,\.Jo ı_ -.-L- .. ,L.~. '-••M..••... -··:.:· •••. J -.._... - J -L

ol usmas ı.na c:,~I.,·I:::ır,:,,et' ·r-- _ :!J, .•. ..:,;; a.::.~ •~ -- ":, - - • £:u y cI, proje bitim ta:ri.r!ini

2 olayı ile 3 o'Layı ar as ı nd a sıfır süreli bir

etkilememektedir.

işlem olduğunu v2.rsa.yars2.k serimimiz:

/ ..?\___ . ,. ~. .r-3:0\.3! -----f:o--!>',;!_)-----,:.r:o---,
I ' /' .I "'· ~;9' . ,J(D o~o\\ // r G)
L_________ -- - :h( ---- - --,(5; J

2.0 \.::- 8.0 ,_... 4.0
ŞeL:il.3ol 7 s Br o j e Serimi

---
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Serimdeki yollar:

1-2-4-6

1-3-4-6

1-3-5-6

1-2-3-5-6

1-2-3-4-6

15!0

lQ.O

14.0

17 • O kr iti}: yo 1

13.0

Sıfır süreli Lş Lerm.n varlığı lcri t.i1.ı:- yolu değiş-

tirmiş tir.Kritik yol en u zurı eür-ey s s ah i.n 0121'!

1-2-3-5-6 yolu olmuştur. Projenin bitim ta..rihid.e de­

ğişmiş, _17.0 haftaya çıkmışiır·o

Verilen örnekten de arılaşıla.cnğı g:i.bi1 sıfır

süreli işlemler bazı durumlarda proje bitim tarihini

etkilerken bazı durumlarda etki.lernemektedir1er. Etki-

leme olasılıkları bul.und uğu için s ı.fı ı- süreli işlem-

ler gözardı edilmemelidir.

v) Son Tarih ( '.I1s)

r.:• · 1: r ~ · i Yi · · '"t ...:... "":I '·· ·"'"' - " \.1 .: ·"'- -: c- .!. ~ "'•.• ..: ••..... - ;.uır 0..La:ı- ın ;;:)erım__ 1.ı1- vc..ll1arr,_,_Iı.LlJ '· ..). :,.:.. ,;: C•C"-·'· ..!.J.~ı~ı~

bozmadan gerçe}:leşebileceği en eorı ta:;:·:t·~,.:::; son tarih
d i ... u.,.... . . b . ..I-- • •• ..ı.. .--, . ,.... . -'. '\- - ,. .• v, ••• l-ı.. .. ") .. "l ••••..• ,,., "~ •• ,, ~ ~ • ...;en_:ı. -'--~ OJenın lL,lŞ L,c,Il_.ı.lD.t U().,-_,L,ct..,:, __ ,_, .... d .. ı e.ı L.-Ylg.ı.

bir oLa.• ,a en ge ç 1-·3." he.f t.ad a go}~'"eb--ı,:,··,,··~--.-,.~ •rr,·.-,iy,_ C..J ~") ıC ':f -LC:::..l.. lı - .. ~ .. l-l~ :. ~ ) _ _..~ . ....,,~-:e.;--.JJ.1. \- t;;~·. - •

vı) Bosluk (B)

Pr oj ed ek i he'Y'}"arır-ı· bir Ql ~-\~ }, c i.n <=-('.Y-, tari.h.l e.ı... - • .•. ı.. - .J. ~· - . _a~ ':: -· '-' :..J. ., ,::ı....ı. -..-- ._.

beklenen' en. erken tarih arasındaki f ar-k o olayın

b o ş Luğurıu verir. l\1aternati}:-sel olarak:

ff = Ts - Te

YJi tik yol üzerindeki bütün olaylar Lçi.n son

tarihle beklenen en er-kerı 'tarih aynı olduğu için

kr i tili yol üzerindel-:-i bütüı1 b os Luk Lar- sı fırclır o
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ÖRNEK 14 

İşlem En İyimser En Olası
Zaman ( a) Zaman (m)

1-2 2 3
1-3 1 1
1-4 2 ]

2-5 1 1

3-5 3 4
4-6 4 5
5-7 3 3
6-7 2 ,,

c. 

Eı~ Ko t üms s r­
Zaman (b)

10

7
4

l

l.J.

')
'-

,--
0

9

a+ 4m + b

olarak ver~len bir projede her işlem için gereken

süreyi:

T =
6

formülü ile hesaplarsak:

LşLern Sü ....·e (J1-,P"·.'.,.ı....... ..L c ... t. ·-.

------·----·· .. ---···
1-2 f/ ::-0

1-3 2o0

1-4 3.0

2-5 ı.o
3-5 s.o
4-5 5 .. 0

5-7 4-. O
6-7 2 •. 0

'

olarak bulunur.

Bütün olaylar için be k.l enen en erten tarih( 'Te)

son tarih (Ts) ve boşlukları hes2.pl2.rs2.k:
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O'liay Te Ts B=Ts-Te
-

1 o.o o.o o!o
2 4.0 6.0 2.0

3 2.0 2.0 2.0

4 3.0 4.0 ı.o
5 7!0 7.0 O o O
r: 8.0 9.0 1.0o

7 11.0 11.0 : o.o

Yapılan hesaplamalardan sonra PERT serimiı:ü

çizersek:

Ts=6.0 Ts=7!0

Te=7.0

B =o,o LI.. o
' C

Te=4.0

4.0 B =O.O ı.o
,----- -~~\_~) -

. ----------",!~---·--'yl ------··-·---·-;
r ı
ı I 

i
(

Ts=2.0

Te=2. O

Ts=O.O
I

rn O 'ı\.ı.e=O• ~.
B =O• O :

5.02oÜ E =o.o
) (';,'.)? \ 

·.._::V

Ts=4o0 Ts=9.,0

Te=3.0 '.I'e=8 .. 0

13 =1.0 B =l.O
l

,.-...,_ ,-~ ;
·---'>1 4 :------) 6 , ....- .. -- .. -·-····'.......____,, \.-~'

5.0 2.,0-3 .o
Şekil.3.18.GANT §erimi

Serimdeki yollar:

1-2-5-7

1-3-5-7

9~0
ıı.o kritik yol

ı-4-6-7 : ıo.o
Proje .. en erken 11. O haftada bitebilir.

:~: .::.;·;:~..:-~!. ı;, ()

;--...'.···.

-r./ 
~ \ :~;.. ~= :L~2_ H ()

E :..-:: J .O

-
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c) CPM ( Critical Path Tı1iethod)

Kritik yol yöntemi, CPM'in serimi PERT serimi

.n:ibidir. CPM yönetsel kontrol ve ·planlama amacı ile

işler:t-n planle.nması ve denetlenmesinde kullanılır

(102)0

Maliyeti denetlemenin zaman ı denetlemekten -2.ah2

önemli olduğu durumlarda CPM tekrüği kullanılır o

Buradaki maliyetler direk maJ.iyetlerd.ir. Darn.s-

man I ı.k , yönetim vb , · dolaylı maliyetler projeye s orır a-

dan eklenir.

İşlem süreleri ile maliyetler arasında ters

orantı vardır; süreler kısaldıkça maliyetler art ar ,

Süre~ maliyet ilişkilerini grafiksel o'Lar e.k

göstermek istersek:

Di::'el:t

4.000.000
•

: Maliyet
. 4

l
1

z.ooo •. ooo f
l

6. OOO.0,00 "'·,
''"-,

'~ '

2.0
___ _._ .___ı $üre

3.0 4.0 -··--(Rafta)
c:: ı . 1 "' 1o D . 1-ı; 11• · 1 . t \c: . . D ~'ie.:ı .5 •.....• 1 ıre ,c ı,~a ıye -...,u..re .. ogr-us'u

Direk Maliyet-Süre doğrusal değişiyorsa:

Y=Inx+c

ş elt.L'ı.nd e ifade edilebilir. Çoğunlul:la bu değişim

=:fiilliilll!l!llll!!
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doç;rusal olmaz:

·Direkt

maliyet

1
I
I
!
i
!

Iıı
\

~--· ··--·--------------
\~~ - ---..,,,.,.,.,

.'\,
' ' \"'--·-----------------·'/'-

-t>- Süre
Eğrileri ( Eafta)C-:elrı· l J 00 n~ r-e k.t\{ !.'~ • • L • .ı.J ..L .ı, _. .• \ .. v kal i.y et---~.Süre

Direkt Maliyet-Süre değişi.mleri çoğu zaman ikin-
;,. cı dereceden denklemlerle. i.:'ade edilebilir, fakat

b aş ka ,-, e c-ı· s i,rrıle-ra~"' rro··c::..ı- e r eoi Li ·y,;.-u U Ô °:', ı..;..;_;_ _.. ı;:; 5 .._) ı.; :- - - I.I•• ~ ~ . .l O

Gr afi kl er-d-2:::-1 ·:l.ı:: c/i~ .; :. ·'. ·- ~ · '. l 2 •.::e ği gibi si.t.~··elerin

. az.aLt ı Lmas.ı d i r ek ma.lLy e t Leri 'r-'·.:~:··-:t2..~·1:12.l,:+tad.ır.

Sür eLe r n ka s a'l t ı.Lab ı Ln.es ı .ı c ı.n :•• - .J.. :._ t:t.l_ V ...•.. -- - .- ·- ,U • ~. ,~ ~- ..L -:f' _i_ ı,

ii'azl-::.ı mesai va.ot ar-: -ı ı r: ·=·;:; zL ,, mes r, i isçi s aa t_ a v o,1J u . . ... ·-. -- , .l ..- -- o. u c:::.. -- ~ • .__

ücretlerinde ~-o ~ıoop·) - P- a:::·2::.~;:u·ıctr::1 bir artış gere}~tirir,
t:::l_,...,.J-,..,1 '\,.. r-: , ... 1- c- -"ı.-.. c-~--.)--, ".:).,..• ; r-·ri·.ı... r- 1, -,..... 1'1- """-'-:::;l...,- rı cı ı, vc:ı.-ı.r·. '« c.. ..:...,:.'rı.:-;:, ...,,:;,..:., c•.Lı::s. •.. e:. .• , v l- J.. ~.,_ , _ .•. c.I v_Ua

beş günl i.5.k çalışma, e.L t ı .•..•..- ..:!~..., -··~.~-; ,;·- .,...... "'"'1-,.r l•,........-. a ı.. ..ı..c:. ,~ 1~...-\..oı. .•• £..U-.ı.."'1.c ~ _ ..... :..:....- l ..:.. .... ,

bu UV zuLame da f az Le ü c re .ı, v eri ., mes i ·· i r-o-y.:::,)r-'-i ri r• V Ö ._ ~ c;.. C4,Lı C,.. ,\.,..1.1...; lı r ._ •• _ .ı._1.,1.• C.:..'..!...,. .__,_ [.-'::-.,:_ --- l,, __ _... '

- Bazı i~-ler iç~n gee~ var'ôi yas ı k orıu.Lur ,

- Günde 24 saat üç v ar-dı y a u su'Lü ile çalışılır,

- Rullanıları makine vb , s ay ası arttırılır.

Projenin hızlandırılması için bu y ont errd.erd erı

birisi uygulanabileceği gibi birden fazlası da çesitli

oranlarda kullanılabilir o

.•

------
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ı) CPM'de A$am2.lar

- Bütün işlemler için normal süre-maliyet ve

hızlı(sıkıştırılmış) sü,re-maliyet ilişkileri belir­

lenerek normal süre-maliyete ilişkin serim çizilerek

kritik yol tespit edilir,

- Normal süre için verilmiş tilin işlem maliyet­

leri 't opf.anar-ak , nor'ma'l aür e toplarn maliyeti elde

edilir,

Sı1nştırılmış süre-mali;yete ilişkin serim

çizilerek k:riti~ yol_tespit edılir,

-- S:dnştır:ı.lmış süreler iç in verilmiş +üm ma­

liyetler toplanarak, sık_~şık süre toplam maliyeti

elde ed i L .i.r ,

-- Kr ı tik yol iJzerinde olmayıp boşlukları olan

oLav Lara i:1_işkin işlenıı er göz önüne alınır,
V - -

-- ~,0. i.:~:lemle:~~a.ensıkiştırma maliyeti en yüksek
Oı ~Y1-°1 an ·,.\~..-,·~ avarak cerri sLetrrıe y apıı, r.•.•.•• J. •••••.•• :-"..ı... ••. I.. c..,;-: ,,J. :::t.,~ <-- c. ~ t:; - ~ Lı.. J ~ - 'J böylece bir
m i ı-.ı..c:ı,~ .ı.. ,.. ,•• ~.·r-v•··· ·f '"~p- l ·n1 8 o Lmakt adı r, .l'.l,,__ ve;; .. ,>;:, . .!~ lJ.•• ,)' C:._ .l.~l---:, , v -- )

·- '.··; er::~-~:.l,~ t ıne s onund a elde edil en tasarrufl2.r

topJ.2.:n.::~2."·,:ü:· ~-:-:>;,1am te.sarruf belirlen.ir,

-: '::"'opJ.::,. n. tas;2.:r-ruf , s ı r ı.ş ı}~ süre t op.Lam mali-
'v c+ i ,--,.-:; ,,yı ,., ·· '·:.,,·,,..,: ,::1···":, 1~ -ı:ıroi e ..... on lam mali" eti eLd e,..,._Lı __ ,_ .. ,. ...._.. ';,•~ı..J - ..h-..(-U..__, _..J V l,., ..ı. ,} U

edilir.

hı;:. as aıaaLar- sonucu elde edilen serimde ki kritik

yol sayısı art.ab.i La.r , bu ... ı:i.a kontrol faaliyetlerinin

ar t t ır-:ı.lmas:ı.~·:ı gerel~t i:rir • Yönetici olarak dı kkat

ed i Lmesi ve c.·.::~ uf a): bir geci1aneye bile kesinlikle

t arıarurnü.L ed i.Lmerne s i gereken yol, kritik yoldur. Ydi-

tik yol1.arın sayısının artması yöneticinin de işinin

artmasına neden oLac ak't ı r-,
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V - BİLGİSAYAR DESTEGİ

A- BİLGİSAYARIN GEREKLİLİGİ

Bilindiği gibi, yöneti~iri temel işlevlerinin ye­

rine getirilmesi, çağdaş yöntem ve araçlardari bilinçli

ve yeterli· biçimde y.ara.rlanılmasına bağl:ı.dır. Bilgisa-
'

yara dayalı karar modelleri ve bilgisayarlar, bu yön_.

tem ve ar-aç Lar ı.n başında ~rer almaya ba ş Larm ş Lar-d ı.r-

( 105).

Gürıümüz işletmelerin:i."n yönetimi için k a..rar, karar

iç in de bilgi en öneml i öğedir ( 106.). Bu nedenle, her

yönetim, kendi yapısı ile ilgili uyumlu b ı r işlem sis­

temi oluşturmalıdır.Etkin bir bilgi .i ş Lerrı e i s t enri.nd e

şu işlemler yer-alırlar:

- Kayıt,

- Sınıflandırma,

Düzenleme,

- Hesaplama,

(105~ B.FETHİ ŞENİŞ, Bilgi İşlem Merkezi Tasarımında
I

Matematiksel Model Yullanımı,Doktara Tezi,Eskişehir1

1980,s.ıı.

( 106) MURRAY LAVER, 11Vlhat Users SEould Demand of Compu-
. . . .

ter Designers" ,rı1anagement Review, Ocak 1980, s , 22.
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Özetleme,

- Depolama,

- Yeniden ele alma,

- ÇoğaJ_tma,

Raporlama.

Günümüz bilgisayarları,yukarıdaki işlevleri,bü­

yük bir hızla ve yüzde yüze yaklaşan bir doğrulukla

yapabilecek niteliğe ulaşmıştır. Aynı işlevlerin insa.p

el-iyle d e _ yapılması mümkündür. Ancak, gunumüzd a _gide=: '.

· rek karmaş.ıklaşan işletme sorunları karşısında, söz

konusu işlevler ve bu işlevler sonucu oluşan bilgiler

zamanında, belirli bir düzen ve doğrulukta yöneticile-

r~ iletilememektedir. Oysa, işletmelerde ye t er ı kad_ar · ·

veri mevcuttur. Bu verilerin en.kısa zamanda işlenip

karar sürecine sokulması, yönetimin_ en temel gereksi-_

nimidir. Bu gereksinimden vazgeçilemeyeceğine göre,

bir ç özüm y oLunun bulunması gerekir.

Son kuşak bilgisayarlar, bu soruna en e t ki.n ç ö­

zümü sağ.Lamaro.n ·ötesinde, bir adım daha ileri giderek

karar seçeneklerini değerlendirip, en uygun sonucu da

ver~bile cek özelliklere kavu.sturulmuştur ( 107).l ~ .

Yöneticileri bilgisayar kullanmaya iten nedenle-

ri bir lraç nokta etrafında toplamak mümkündür:

- Bilgisayarlar_. hız, doğruluk:. ve çok yönlü
-

kullanılabilme niteliklerine sahiptir.Böylece gerekli

işlemler, ç 03: büyük b ı r hızı a v_e hata payı çok az ola­

rak gerçekleştirebilir. Bilgisayarların bu niteliği

( 107) NECDET BULUT, "Kamu. Vuruluşları ve Bilgisayarlar11

Amme İdaresi Dergisi,Cilt:10,Sayı 3,Eylül _1977,s.53.
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hern kullanım alanlarını g~nişletmiş,. hem de bilgisa-­

yara olan talebi· arttırmıştır ( 108) o

- Bilgi kalitesini (doğruluk, güncellik, miktar)

yükseltmek, bilgi işlem işlevlerini hızlandırmak ve

giderek artan işgören giderlerini azaltma isteği, iş­

letmeleri bilgisayar ku.l Lanrriaya itmektedir.

- İşletmelerin içinde bulundukları rekabet or-

tamının kararların çabuk ve doğru alınmasını gerektir­

mesi, burıun yanında saygınlık ve ilgili yerlere hızlı

rapor hazırlama gereksinmesi, işletmeleri bilgisayar

kullanmaya iten nedenler arasında yer a.t ar ( 109) o

Diğer taraftan, bilgisayara dayalı bilgi işlem

sisteminin işletmeye.sağladığı yararlarda oldukça

fazladır.

Daha hızlı karar. verebilmek için sor'..Lrılara iliş­

kin verilerin en kısa zamanda karar verici organlara.

ulaştırılması gerekir, çünkü bilginin bir zaman değ e r i.

vardır. Zamanında sağlanamayan bilginin değeri ge c i ı-_
meye bağlı olarak hızla azalır. Bu ve buna benzer so-

r-unLar gelişen iletişim teknolojisiyle birlikte çözü-

me lcavıasrnakt.ad ı r , Özellikle yönetimde sorunlara ilis~· · #

kin ayrıntılı bilgilerin toplanması karar vermede daha

karmaşık tekniklerin kullanılmasına ya da '};:arar vermek

için ~aha fazla çaba harçanmasını gerektirir. Bu sorun

da bilgisayarla~ aracılığıyla büyük oranda· çözüme

( 108) R. J .ROSEN, 11 Computer Conversion-: Gettiiıg Off On. The.

Rig~t Foot11,:Management Review,Ağustös 196T,s.31-32.

( 109) TURGUT ALEV, 11 İş Eayatında Bilgisayarlar11, Sevk ve

İdare Dergisi,Sayı 89,0calc 1976,s.29.

_:ı,~iliiıırnı;mııı;ı
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kavuşturulmaya b aş j anrm ş t ı r .. Gelişen _bilgisayar telmo-
. .

loj isi artık günlük hayatımıza da girmiştir. Bi.lgisa:- L

yarlar kendilerine öğretilmiş işlemleri belirli komut­

ları alınca büyük bir hızla yapan. arçlardır. Bilgisayar

kendisine öğretilmeyen hiç bir işlemi yapamaz, kendısi­

ne t-an ı tılmayan hiç bir veri üzerinde işlem yapamaz.

Bunların doğal sonucu olarak verilerin ya da komutların

hatalı verilmesi bilgisayarların hatalı sonüçlar verme-

. sine yol açar. Düşünmeyeteneği olmayan bu araçlar biz-
• • • • j

lerin daha iyi düşünmesine.yardımcı olmaktadır.

Bilgisayar aracılığıyla herhangi bir karar verme

problemi çözmeye çalıştığımızda yapılması gereken iş­

lemleri gözden geçirelim: Öncelikle bilgisayara bir

"b aş La" komutunun verilmesi gerekir. Daha s orır-a 'o ilgi-·

sayarın an.Layacağa dilden tüm veriler bilgisayara tanı- -

tılır. Üçüncü aşamada bilgisayara yapacağı işlerın .i:rn­

mutları sırasıyla verilir. Bundan sonraki sorun; bu rın-­

kinanın durdurulmasıdır; çünkü kendi kendine işlenü1

bittiğini anlayarak duramaz.

Karar verme, bir soruna çözüm getiren y o'l Lar-dan

(seçeneklerden) birisinin seçilmesidir. Gerçek hayatta

herhangi bir soruna çözüm getiren o kadar çok seçsnek

vard~r ki,türn bu seçeneld.erle ilgili ayrıntılı verilerin

değerl~ndirilmesi çok hızlı çalışan bilgisayarlarla

bile mümlcünolmaz, mümkünolsa bile ekonomik oLmaz. Bu

nedenle bilgisayarların hangi seçenekleri ~eğerlendire-­

ceği ya da. hangi sonuca ulaştığında durması gerekt.iğini

bilmesi için bir kriter verilir. B.ilgisayarda verilen

kriter ya da kriterlere ulaştığında durması gerektiğini

anlar. Bu işlemleri basit bir diyagramla gösterebiliriz.

'



ısı

BAŞLA

OKU

SEÇENEKLERLE İLG'.tLİ

İŞLEMLERİ YAP

SONUÇLA

KRİTERİ UYGUN DEG-İLSE

İfLEMLERE DSVAM ET

·oYGUN

DUR

Şe1cil.5.l.Bilgisayar Akış Diyagramı

Bilgisayardan yararlanmak iç in bu di y agraım.u ha-­

zı r-Lanmas ı, gereklidir ve ·bu.diyagramda izlenen 2.şamalar

da karar verme teknilüerınde uyulması g.ereken il}:e:l.e:;:'e

uy gurıdur , Bu ilkeler:

- .~aç ya da amaçların tanımı,

Etkinli}:: ölçüıerinin seçimi,

Seçeneklerin oluşturulması,

- Seçeneklerin değerlendirilmesi,

Seçim.

Bilgisayar· sayısal olarak ya da karşılaştırma

için belirli büyüklüklerle ifade edilemeyen olguları

anlayama~. Bu nedenle bilgisayarla karar verecek kişi;­

ler. zorunlu o'Lar ak amaçlarını' amaçların .harıg.ı oranda
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gerçekleşip gerçekleşmeyeceğini gösterenetkinlik öl­

çülerine ya da kriterlerine ve.hangi.seçenekleri de­

ğerlendireceğine ilişkin bilgileri matematiksel olarak

ifade etmek zorundadırlar. Bu da kişileri hem olayları

daha iyi kavramaya hem de bilimsel karar verme J:ural­

Lar ı na uymaya zorlayacaktır. Burada bilgisayarın zaman

açısından en önemli yararı, belirlenen kriterlere göre

matematiksel ·olarak büyük bir hızla seçenekleri değer-

· lendirmesindedir.

Bilindiği gibi, özellikle sosyal olaylarda amaç­

ıarın gerçekleşip gerçekleşmediğini gösteren krit~rleri

bütünüyle matematiksel olarak bugünkü bilgilerimizle

belirlemek olanaksızdır •. Bu nedenle seçim işlemi karar

veric_inin değer yar-g ı.Lar ı.na bağlı olarak yapılır.

Bununla birlikte, . günlük hay a t t a amaç fonsiyonu­

nun ve etkinlik ölçülerin.in bii-~ü:ı.rLlylerrıatematil:sel ola-

rak be Li.r Lerıeb i.Ldi ğ i cok s av ı da s o r un vardır. Bu s or-urı-
• V 

ların çözümünde bi.Lgi s ay ar La i.10t:~.çirn sistemleri başa-

rıyla lrullanılmaktadır.

B- İSLETME ~-öı-rn1.r:tr-.::t1';DE BİLGtSAYAR JJJLLAf';IlfI '
1- Yönetimde Bil12:i.sayar Kullanımı

B . . l .J- . .. "' ··ı ~ "' . .J-1 . --.~, ük .J- kır ış ecrnerrı r; gur:uu.,~ r aa.ı ı.yec erı gt1..1.LLU,, c e _

düze f aa.Ld.y et.Ler'den , geleceğe dorıük y orıet i ın 1 strateji

ve fioli ti kal arı belirlemeye kadar farklılaşabilir. Eğer

bunları iki aşırı uç o'Lar al: kabul sd er-se k , birincisinde

kullanılacak bilgiler darıa basit, kullanıma hazır, ger·-

çek ve ayrıntılı olmasına karşın j_kincisinde kar-maş ı k ,

tahminlere, varsayımlara dayanan, belirli bir biçimde

::::~:;~::~ı~:mııı:
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i~lenmesi olanaksız olan bilgiler değerlenir (110).

İşletmeler büyüyüp ülke düzeyinde önemli boyutlara
- .

ulaştıkça, faaliyetleri çeşitli iç ve dış koşullardan

etkilenecek, bu tür işletmelerin stratejik ve "poL:i tik'·

yönetim faaliyetlerini belirli bir biçimde çözümlemek

daha da güçleşecek, bunlara ilişkin bilgileri bilgisa­

yarsız değerlemek zor-Laş ac at-t ı r ,

a) Bilgisayar Kullanımının Yarar ve Sakıncaları

Bilgisayardan bir yönetim aleti olarak yararla­

nan ve etkin bir b:i.lişim sistemi kuran işletmelerin

bir takım üstünlükleri olacağı bir gerçektir. Bunları

şöyle sıralayabiliriz:

- Karar verme, uygı..üama ve karşılaştırma süreç-

leri için gerel-'J.i bilgileri; uygun, tam, istenilen

yerde ve zaır.anda sağlayarak, yönetimin vereceği karar-

· ıarı, her yönüyle değerleme olanağı yaratır.

- Karar verme, uy gularna ve karşılaştırma süreç-

1erinde yetersiz ve uygun olmayan bilgilerin kullanıl_.

masından i1e:.:i gelen sorunları ortadan kaldırır.

- !~ısa ve uzun dönem yönetim plarüarının hazır- .
-lanmasınd.a, ort ak bilgi ve yöntemlerin kullanılmasını

sağlayarak,· deği.şik bilgi ve yöntem kullanımının

( 110) VICTORZ.BRII\TK, Comnuters and Management, Prentice

Hall Lncı Eng.Lewo od Cli:ffs,.New Jersey,1971,s.161.
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yarattığı farklılıkları -or t.aô an kald;ı.rır.

- Bilgilerin analizinde nicEüiksel y örrtemj ar-

kullanarak, bunlar arasındaki geçmişe dayalı ve gele-

ceğe yönelik ilişkilerin tahmini~e ola~ak veri~, yapı­

sal niteliklerini gösterir ve sayısal olt:ırç:1k ifade

eder ( 111).

- İşletmenin tümüne hizmet veren bir sistem

olarak, bütün bölümlerin.bilgi gereksinmesini belirle­

·yerek, bu bölümler için gerekli bilgileri, en az yine­

lemeyle sağlar.

- Bilgi işlem işlevinin en· az maliyetle, doğru

ve hızlı bir biçimde yapılmasını gerçekleştiriro

1 - Karar verme, uygulama ve karşılaştırma süreç-

lerin~ ilişkin bilgileri, bunlardan yararlanacak olan­

lara, en kısa zamanda u.l aşt ı r-may ı. mümkün .k.ı Lar ,

Bütün bu yararları d ı ş ı.nd e. bilgisayar, bir ta­

kım sorunlara da sebep olabilir:

Bilgisayar yetenek ve çalışma yöntemlerinin
I

personel tarafından anlaşılamaması sonucu denetimden

çıkması ile yanıltıcı bilgilere sebep olu11ması ve bek­

lenen görevlerin yerine getiril.emernesi,

- Personelin yeni sisteme güvenmemesi sonucu

eski sistemden vazgeçememesi, dolayısiyle gider artışı,

Yöneticiıer ile sistemin tasarım ve işletil­

mesinden sorumlu cLan.Lar- arasında işbirliği sağlanama-
-

ması sonucu sisterr~n uşgulanam~ası,

· - İşletmede);i gereksiz bilgi yığılması, yarar­

sız bilgi selinin yöneticiyi-bunaltması£

---------
( 111) ViILLIAl'{; M. ZANI, 11 The Coming of the Computer

Uli ti ty11, lı:anagement Review, Aralık 1970, s . 44.

~==~:ı:ı:iil~ı:ım



185 -

b)Bilgisayar Kullanımı. ile Alınması Gereken

Önlemler

- Elektronik bilgi i~lemeye geçmede, bilgisa­

yardan yararlanacak yöneticiler yeterli oranda elek­

tronik bilgi işleme eğitimi görmelidirler,

- Elektronik bilgi işleme uygulamasına başlama­

dan önce üst düzey yönetiminin bekleyişleri ile sü:,-·.

temin y e t enekl.e r ı açık ve kesin olarak tanımlanmalı-

dır,-

.- Alınacak olan bilgi işleme sistemi yapılabi­

. lirlik incelemesine uygun olarak, elektronik bilgi

işleme sorumlularınca .belirlenmelidir,

- Elektronik bilgi işleme bölümü, işletme için­

de işlevsel bölümlerden özerk bir bölüm olmalı ve bu
Ibölwre ger eken önem verilmelidir,

- Elektronik bilgi.işleme bölümü, varolan sis-

-:_ en ı. ~eli~t i:'me\'~ - \
•::,,,') "\' -,"\ Cl~"c, Ol ,::-y,; ı;:ı,-..'I ,,: 'C->v,' :•\''ı::,'- \.i _.._. ,, ~\., ,._ ,-ı.ı.uh.\ ,-\,....1,. ,ı._..,-\, . .._ ,C'\-:ı, ., .~·- .•.. v,-- .,., ,..,..,

açısından büyük oranda.yetki sahibi olmalıJır,

- İşletmenin elektronik bilgi işleme sistemin­

den etkin bir şekilde yararlanabilmek.için işlevsel

bölüm yöneticilerinin de elektronik bilgi işlemeye.

geçişte görüş ve onayları alınmalıdır,

İşletmedeki elektronik bilgi işleme uygulama­

ları ve gerektirdiği değişmeler işlevsel bölüm yöne-

'

-
ticilerince, elektronik bilgi işlerrie bölümü persone-

linin danışmanlığında başlatılırsa ~aha başarılı ola­

caktır,

Elektronik bilgi işleme bölümü yöneticisi

sisteme ilişkin faaliyetlerde karar serbestisine ve

sorumluluklarıyla dengeli bir yetkiye sahip olmalıdır,

'H!fiı~inıınillliffll
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Serimdeki yollar:

1-2-4-6

1-3-4-6

1-3-5-6

1-2-3-5-6

1-2-3-4-6

15!0

lQ.O

14.0

17 • O kr iti}: yo 1

13.0

Sıfır süreli Lş Lerm.n varlığı lcri t.i1.ı:- yolu değiş-

tirmiş tir.Kritik yol en u zurı eür-ey s s ah i.n 0121'!

1-2-3-5-6 yolu olmuştur. Projenin bitim ta..rihid.e de­

ğişmiş, _17.0 haftaya çıkmışiır·o

Verilen örnekten de arılaşıla.cnğı g:i.bi1 sıfır

süreli işlemler bazı durumlarda proje bitim tarihini

etkilerken bazı durumlarda etki.lernemektedir1er. Etki-

leme olasılıkları bul.und uğu için s ı.fı ı- süreli işlem-

ler gözardı edilmemelidir.

v) Son Tarih ( '.I1s)

r.:• · 1: r ~ · i Yi · · '"t ...:... "":I '·· ·"'"' - " \.1 .: ·"'- -: c- .!. ~ "'•.• ..: ••..... - ;.uır 0..La:ı- ın ;;:)erım__ 1.ı1- vc..ll1arr,_,_Iı.LlJ '· ..). :,.:.. ,;: C•C"-·'· ..!.J.~ı~ı~

bozmadan gerçe}:leşebileceği en eorı ta:;:·:t·~,.:::; son tarih
d i ... u.,.... . . b . ..I-- • •• ..ı.. .--, . ,.... . -'. '\- - ,. .• v, ••• l-ı.. .. ") .. "l ••••..• ,,., "~ •• ,, ~ ~ • ...;en_:ı. -'--~ OJenın lL,lŞ L,c,Il_.ı.lD.t U().,-_,L,ct..,:, __ ,_, .... d .. ı e.ı L.-Ylg.ı.

bir oLa.• ,a en ge ç 1-·3." he.f t.ad a go}~'"eb--ı,:,··,,··~--.-,.~ •rr,·.-,iy,_ C..J ~") ıC ':f -LC:::..l.. lı - .. ~ .. l-l~ :. ~ ) _ _..~ . ....,,~-:e.;--.JJ.1. \- t;;~·. - •

vı) Bosluk (B)

Pr oj ed ek i he'Y'}"arır-ı· bir Ql ~-\~ }, c i.n <=-('.Y-, tari.h.l e.ı... - • .•. ı.. - .J. ~· - . _a~ ':: -· '-' :..J. ., ,::ı....ı. -..-- ._.

beklenen' en. erken tarih arasındaki f ar-k o olayın

b o ş Luğurıu verir. l\1aternati}:-sel olarak:

ff = Ts - Te

YJi tik yol üzerindeki bütün olaylar Lçi.n son

tarihle beklenen en er-kerı 'tarih aynı olduğu için

kr i tili yol üzerindel-:-i bütüı1 b os Luk Lar- sı fırclır o
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ÖRNEK 14 

İşlem En İyimser En Olası
Zaman ( a) Zaman (m)

1-2 2 3
1-3 1 1
1-4 2 ]

2-5 1 1

3-5 3 4
4-6 4 5
5-7 3 3
6-7 2 ,,

c.

Eı~ Ko t üms s r­
Zaman (b)

10

7
4

l

l.J.

')
'-

,--
0

9

a+ 4m + b

olarak ver~len bir projede her işlem için gereken

süreyi:

T =
6

formülü ile hesaplarsak:

LşLern Sü ....·e (J1-,P"·.'.,.ı....... ..L c ... t. ·-.

------·----·· .. ---···
1-2 f/ ::-0

1-3 2o0

1-4 3.0

2-5 ı.o
3-5 s.o
4-5 5 .. 0

5-7 4-. O
6-7 2 •. 0

'

olarak bulunur.

Bütün olaylar için be k.l enen en erten tarih( 'Te)

son tarih (Ts) ve boşlukları hes2.pl2.rs2.k:
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O'liay Te Ts B=Ts-Te
-

1 o.o o.o o!o
2 4.0 6.0 2.0

3 2.0 2.0 2.0

4 3.0 4.0 ı.o
5 7!0 7.0 O o O
r: 8.0 9.0 1.0o

7 11.0 11.0 : o.o

Yapılan hesaplamalardan sonra PERT serimiı:ü

çizersek:

Ts=6.0 Ts=7!0

Te=7.0

B =o,o LI.. o
' C

Te=4.0

4.0 B =O.O ı.o
,----- -~~\_~) -

. ----------",!~---·--'yl ------··-·---·-;
r ı
ı I

i
(

Ts=2.0

Te=2. O

Ts=O.O
I

rn O 'ı\.ı.e=O• ~.
B =O• O :

5.02oÜ E =o.o
) (';,'.)? \

·.._::V

Ts=4o0 Ts=9.,0

Te=3.0 '.I'e=8 .. 0

13 =1.0 B =l.O
l

,.-...,_ ,-~ ;
·---'>1 4 :------) 6 , ....- .. -- .. -·-····'.......____,, \.-~'

5.0 2.,0-3 .o
Şekil.3.18.GANT §erimi

Serimdeki yollar:

1-2-5-7

1-3-5-7

9~0
ıı.o kritik yol

ı-4-6-7 : ıo.o
Proje .. en erken 11. O haftada bitebilir.

:~: .::.;·;:~..:-~!. ı;, ()

;--...'.···.

-r./
~ \ :~;.. ~= :L~2_ H ()

E :..-:: J .O

-
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c) CPM ( Critical Path Tı1iethod)

Kritik yol yöntemi, CPM'in serimi PERT serimi

.n:ibidir. CPM yönetsel kontrol ve ·planlama amacı ile

işler:t-n planle.nması ve denetlenmesinde kullanılır

(102)0

Maliyeti denetlemenin zaman ı denetlemekten -2.ah2

önemli olduğu durumlarda CPM tekrüği kullanılır o

Buradaki maliyetler direk maJ.iyetlerd.ir. Darn.s-

man I ı.k , yönetim vb , · dolaylı maliyetler projeye s orır a-

dan eklenir.

İşlem süreleri ile maliyetler arasında ters

orantı vardır; süreler kısaldıkça maliyetler art ar ,

Süre~ maliyet ilişkilerini grafiksel o'Lar e.k

göstermek istersek:

Di::'el:t

4.000.000
•

: Maliyet
. 4

l
1

z.ooo •. ooo f
l

6. OOO.0,00 "'·,
''"-,

'~ '

2.0
___ _._ .___ı $üre

3.0 4.0 -··--(Rafta)
c:: ı . 1 "' 1o D . 1-ı; 11• · 1 . t \c: . . D ~'ie.:ı .5 •.....• 1 ıre ,c ı,~a ıye -...,u..re .. ogr-us'u

Direk Maliyet-Süre doğrusal değişiyorsa:

Y=Inx+c

ş elt.L'ı.nd e ifade edilebilir. Çoğunlul:la bu değişim

=:fiilliilll!l!llll!!
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doç;rusal olmaz:

·Direkt

maliyet

1
I
I
!
i
!

Iıı
\

~--· ··--·--------------
\~~ - ---..,,,.,.,.,

.'\,
' ' \"'--·-----------------·'/'-

-t>- Süre
Eğrileri ( Eafta)C-:elrı· l J 00 n~ r-e k.t\{ !.'~ • • L • .ı.J ..L .ı, _. .• \ .. v kal i.y et---~.Süre

Direkt Maliyet-Süre değişi.mleri çoğu zaman ikin-
;,. cı dereceden denklemlerle. i.:'ade edilebilir, fakat

b aş ka ,-, e c-ı· s i,rrıle-ra~"' rro··c::..ı- e r eoi Li ·y,;.-u U Ô °:', ı..;..;_;_ _.. ı;:; 5 .._) ı.; :- - - I.I•• ~ ~ . .l O

Gr afi kl er-d-2:::-1 ·:l.ı:: c/i~ .; :. ·'. ·- ~ · '. l 2 •.::e ği gibi si.t.~··elerin

. az.aLt ı Lmas.ı d i r ek ma.lLy e t Leri 'r-'·.:~:··-:t2..~·1:12.l,:+tad.ır.

Sür eLe r n ka s a'l t ı.Lab ı Ln.es ı .ı c ı.n :•• - .J.. :._ t:t.l_ V ...•.. -- - .- ·- ,U • ~. ,~ ~- ..L -:f' _i_ ı,

ii'azl-::.ı mesai va.ot ar-: -ı ı r: ·=·;:; zL ,, mes r, i isçi s aa t_ a v o,1J u . . ... ·-. -- , .l ..- -- o. u c:::.. -- ~ • .__

ücretlerinde ~-o ~ıoop·) - P- a:::·2::.~;:u·ıctr::1 bir artış gere}~tirir,
t:::l_,...,.J-,..,1 '\,.. r-: , ... 1- c- -"ı.-.. c-~--.)--, ".:).,..• ; r-·ri·.ı... r- 1, -,..... 1'1- """-'-:::;l...,- rı cı ı, vc:ı.-ı.r·. '« c.. ..:...,:.'rı.:-;:, ...,,:;,..:., c•.Lı::s. •.. e:. .• , v l- J.. ~.,_ , _ .•. c.I v_Ua

beş günl i.5.k çalışma, e.L t ı .•..•..- ..:!~..., -··~.~-; ,;·- .,...... "'"'1-,.r l•,........-. a ı.. ..ı..c:. ,~ 1~...-\..oı. .•• £..U-.ı.."'1.c ~ _ ..... :..:....- l ..:.. .... ,

bu UV zuLame da f az Le ü c re .ı, v eri ., mes i ·· i r-o-y.:::,)r-'-i ri r• V Ö ._ ~ c;.. C4,Lı C,.. ,\.,..1.1...; lı r ._ •• _ .ı._1.,1.• C.:..'..!...,. .__,_ [.-'::-.,:_ --- l,, __ _... '

- Bazı i~-ler iç~n gee~ var'ôi yas ı k orıu.Lur ,

- Günde 24 saat üç v ar-dı y a u su'Lü ile çalışılır,

- Rullanıları makine vb , s ay ası arttırılır.

Projenin hızlandırılması için bu y ont errd.erd erı

birisi uygulanabileceği gibi birden fazlası da çesitli

oranlarda kullanılabilir o

.•

------
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ı) CPM'de A$am2.lar

- Bütün işlemler için normal süre-maliyet ve

hızlı(sıkıştırılmış) sü,re-maliyet ilişkileri belir­

lenerek normal süre-maliyete ilişkin serim çizilerek

kritik yol tespit edilir,

- Normal süre için verilmiş tilin işlem maliyet­

leri 't opf.anar-ak , nor'ma'l aür e toplarn maliyeti elde

edilir,

Sı1nştırılmış süre-mali;yete ilişkin serim

çizilerek k:riti~ yol_tespit edılir,

-- S:dnştır:ı.lmış süreler iç in verilmiş +üm ma­

liyetler toplanarak, sık_~şık süre toplam maliyeti

elde ed i L .i.r ,

-- Kr ı tik yol iJzerinde olmayıp boşlukları olan

oLav Lara i:1_işkin işlenıı er göz önüne alınır,
V - -

-- ~,0. i.:~:lemle:~~a.ensıkiştırma maliyeti en yüksek
Oı ~Y1-°1 an ·,.\~..-,·~ avarak cerri sLetrrıe y apıı, r.•.•.•• J. •••••.•• :-"..ı... ••. I.. c..,;-: ,,J. :::t.,~ <-- c. ~ t:; - ~ Lı.. J ~ - 'J böylece bir
m i ı-.ı..c:ı,~ .ı.. ,.. ,•• ~.·r-v•··· ·f '"~p- l ·n1 8 o Lmakt adı r, .l'.l,,__ ve;; .. ,>;:, . .!~ lJ.•• ,)' C:._ .l.~l---:, , v -- )

·- '.··; er::~-~:.l,~ t ıne s onund a elde edil en tasarrufl2.r

topJ.2.:n.::~2."·,:ü:· ~-:-:>;,1am te.sarruf belirlen.ir,

-: '::"'opJ.::,. n. tas;2.:r-ruf , s ı r ı.ş ı}~ süre t op.Lam mali-
'v c+ i ,--,.-:; ,,yı ,., ·· '·:.,,·,,..,: ,::1···":, 1~ -ı:ıroi e ..... on lam mali" eti eLd e,..,._Lı __ ,_ .. ,. ...._.. ';,•~ı..J - ..h-..(-U..__, _..J V l,., ..ı. ,} U

edilir.

hı;:. as aıaaLar- sonucu elde edilen serimde ki kritik

yol sayısı art.ab.i La.r , bu ... ı:i.a kontrol faaliyetlerinin

ar t t ır-:ı.lmas:ı.~·:ı gerel~t i:rir • Yönetici olarak dı kkat

ed i Lmesi ve c.·.::~ uf a): bir geci1aneye bile kesinlikle

t arıarurnü.L ed i.Lmerne s i gereken yol, kritik yoldur. Ydi-

tik yol1.arın sayısının artması yöneticinin de işinin

artmasına neden oLac ak't ı r-,
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V - BİLGİSAYAR DESTEGİ

A- BİLGİSAYARIN GEREKLİLİGİ

Bilindiği gibi, yöneti~iri temel işlevlerinin ye­

rine getirilmesi, çağdaş yöntem ve araçlardari bilinçli

ve yeterli· biçimde y.ara.rlanılmasına bağl:ı.dır. Bilgisa-
'

yara dayalı karar modelleri ve bilgisayarlar, bu yön_.

tem ve ar-aç Lar ı.n başında ~rer almaya ba ş Larm ş Lar-d ı.r-

( 105).

Gürıümüz işletmelerin:i."n yönetimi için k a..rar, karar

iç in de bilgi en öneml i öğedir ( 106.). Bu nedenle, her

yönetim, kendi yapısı ile ilgili uyumlu b ı r işlem sis­

temi oluşturmalıdır.Etkin bir bilgi .i ş Lerrı e i s t enri.nd e

şu işlemler yer-alırlar:

- Kayıt,

- Sınıflandırma,

Düzenleme,

- Hesaplama,

(105~ B.FETHİ ŞENİŞ, Bilgi İşlem Merkezi Tasarımında
I

Matematiksel Model Yullanımı,Doktara Tezi,Eskişehir1

1980,s.ıı.

( 106) MURRAY LAVER, 11Vlhat Users SEould Demand of Compu-
. . . .

ter Designers" ,rı1anagement Review, Ocak 1980, s , 22.
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Özetleme,

- Depolama,

- Yeniden ele alma,

- ÇoğaJ_tma,

Raporlama.

Günümüz bilgisayarları,yukarıdaki işlevleri,bü­

yük bir hızla ve yüzde yüze yaklaşan bir doğrulukla

yapabilecek niteliğe ulaşmıştır. Aynı işlevlerin insa.p

el-iyle d e _ yapılması mümkündür. Ancak, gunumüzd a _gide=: '.

· rek karmaş.ıklaşan işletme sorunları karşısında, söz

konusu işlevler ve bu işlevler sonucu oluşan bilgiler

zamanında, belirli bir düzen ve doğrulukta yöneticile-

r~ iletilememektedir. Oysa, işletmelerde ye t er ı kad_ar · ·

veri mevcuttur. Bu verilerin en.kısa zamanda işlenip

karar sürecine sokulması, yönetimin_ en temel gereksi-_

nimidir. Bu gereksinimden vazgeçilemeyeceğine göre,

bir ç özüm y oLunun bulunması gerekir.

Son kuşak bilgisayarlar, bu soruna en e t ki.n ç ö­

zümü sağ.Lamaro.n ·ötesinde, bir adım daha ileri giderek

karar seçeneklerini değerlendirip, en uygun sonucu da

ver~bile cek özelliklere kavu.sturulmuştur ( 107).l ~ .

Yöneticileri bilgisayar kullanmaya iten nedenle-

ri bir lraç nokta etrafında toplamak mümkündür:

- Bilgisayarlar_. hız, doğruluk:. ve çok yönlü
-

kullanılabilme niteliklerine sahiptir.Böylece gerekli

işlemler, ç 03: büyük b ı r hızı a v_e hata payı çok az ola­

rak gerçekleştirebilir. Bilgisayarların bu niteliği

( 107) NECDET BULUT, "Kamu. Vuruluşları ve Bilgisayarlar11

Amme İdaresi Dergisi,Cilt:10,Sayı 3,Eylül _1977,s.53.
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hern kullanım alanlarını g~nişletmiş,. hem de bilgisa-­

yara olan talebi· arttırmıştır ( 108) o

- Bilgi kalitesini (doğruluk, güncellik, miktar)

yükseltmek, bilgi işlem işlevlerini hızlandırmak ve

giderek artan işgören giderlerini azaltma isteği, iş­

letmeleri bilgisayar ku.l Lanrriaya itmektedir.

- İşletmelerin içinde bulundukları rekabet or-

tamının kararların çabuk ve doğru alınmasını gerektir­

mesi, burıun yanında saygınlık ve ilgili yerlere hızlı

rapor hazırlama gereksinmesi, işletmeleri bilgisayar

kullanmaya iten nedenler arasında yer a.t ar ( 109) o

Diğer taraftan, bilgisayara dayalı bilgi işlem

sisteminin işletmeye.sağladığı yararlarda oldukça

fazladır.

Daha hızlı karar. verebilmek için sor'..Lrılara iliş­

kin verilerin en kısa zamanda karar verici organlara.

ulaştırılması gerekir, çünkü bilginin bir zaman değ e r i.

vardır. Zamanında sağlanamayan bilginin değeri ge c i ı-_
meye bağlı olarak hızla azalır. Bu ve buna benzer so-

r-unLar gelişen iletişim teknolojisiyle birlikte çözü-

me lcavıasrnakt.ad ı r , Özellikle yönetimde sorunlara ilis~· · #

kin ayrıntılı bilgilerin toplanması karar vermede daha

karmaşık tekniklerin kullanılmasına ya da '};:arar vermek

için ~aha fazla çaba harçanmasını gerektirir. Bu sorun

da bilgisayarla~ aracılığıyla büyük oranda· çözüme

( 108) R. J .ROSEN, 11 Computer Conversion-: Gettiiıg Off On. The.

Rig~t Foot11,:Management Review,Ağustös 196T,s.31-32.

( 109) TURGUT ALEV, 11 İş Eayatında Bilgisayarlar11, Sevk ve

İdare Dergisi,Sayı 89,0calc 1976,s.29.

_:ı,~iliiıırnı;mııı;ı
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kavuşturulmaya b aş j anrm ş t ı r .. Gelişen _bilgisayar telmo-
. .

loj isi artık günlük hayatımıza da girmiştir. Bi.lgisa:- L

yarlar kendilerine öğretilmiş işlemleri belirli komut­

ları alınca büyük bir hızla yapan. arçlardır. Bilgisayar

kendisine öğretilmeyen hiç bir işlemi yapamaz, kendısi­

ne t-an ı tılmayan hiç bir veri üzerinde işlem yapamaz.

Bunların doğal sonucu olarak verilerin ya da komutların

hatalı verilmesi bilgisayarların hatalı sonüçlar verme-

. sine yol açar. Düşünmeyeteneği olmayan bu araçlar biz-
• • • • j

lerin daha iyi düşünmesine.yardımcı olmaktadır.

Bilgisayar aracılığıyla herhangi bir karar verme

problemi çözmeye çalıştığımızda yapılması gereken iş­

lemleri gözden geçirelim: Öncelikle bilgisayara bir

"b aş La" komutunun verilmesi gerekir. Daha s orır-a 'o ilgi-·

sayarın an.Layacağa dilden tüm veriler bilgisayara tanı- -

tılır. Üçüncü aşamada bilgisayara yapacağı işlerın .i:rn­

mutları sırasıyla verilir. Bundan sonraki sorun; bu rın-­

kinanın durdurulmasıdır; çünkü kendi kendine işlenü1

bittiğini anlayarak duramaz.

Karar verme, bir soruna çözüm getiren y o'l Lar-dan

(seçeneklerden) birisinin seçilmesidir. Gerçek hayatta

herhangi bir soruna çözüm getiren o kadar çok seçsnek

vard~r ki,türn bu seçeneld.erle ilgili ayrıntılı verilerin

değerl~ndirilmesi çok hızlı çalışan bilgisayarlarla

bile mümlcünolmaz, mümkünolsa bile ekonomik oLmaz. Bu

nedenle bilgisayarların hangi seçenekleri ~eğerlendire-­

ceği ya da. hangi sonuca ulaştığında durması gerekt.iğini

bilmesi için bir kriter verilir. B.ilgisayarda verilen

kriter ya da kriterlere ulaştığında durması gerektiğini

anlar. Bu işlemleri basit bir diyagramla gösterebiliriz.

'



ısı

BAŞLA

OKU

SEÇENEKLERLE İLG'.tLİ

İŞLEMLERİ YAP

SONUÇLA

KRİTERİ UYGUN DEG-İLSE

İfLEMLERE DSVAM ET

·oYGUN

DUR

Şe1cil.5.l.Bilgisayar Akış Diyagramı

Bilgisayardan yararlanmak iç in bu di y agraım.u ha-­

zı r-Lanmas ı, gereklidir ve ·bu.diyagramda izlenen 2.şamalar

da karar verme teknilüerınde uyulması g.ereken il}:e:l.e:;:'e

uy gurıdur , Bu ilkeler:

- .~aç ya da amaçların tanımı,

Etkinli}:: ölçüıerinin seçimi,

Seçeneklerin oluşturulması,

- Seçeneklerin değerlendirilmesi,

Seçim.

Bilgisayar· sayısal olarak ya da karşılaştırma

için belirli büyüklüklerle ifade edilemeyen olguları

anlayama~. Bu nedenle bilgisayarla karar verecek kişi;­

ler. zorunlu o'Lar ak amaçlarını' amaçların .harıg.ı oranda
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gerçekleşip gerçekleşmeyeceğini gösterenetkinlik öl­

çülerine ya da kriterlerine ve.hangi.seçenekleri de­

ğerlendireceğine ilişkin bilgileri matematiksel olarak

ifade etmek zorundadırlar. Bu da kişileri hem olayları

daha iyi kavramaya hem de bilimsel karar verme J:ural­

Lar ı na uymaya zorlayacaktır. Burada bilgisayarın zaman

açısından en önemli yararı, belirlenen kriterlere göre

matematiksel ·olarak büyük bir hızla seçenekleri değer-

· lendirmesindedir.

Bilindiği gibi, özellikle sosyal olaylarda amaç­

ıarın gerçekleşip gerçekleşmediğini gösteren krit~rleri

bütünüyle matematiksel olarak bugünkü bilgilerimizle

belirlemek olanaksızdır •. Bu nedenle seçim işlemi karar

veric_inin değer yar-g ı.Lar ı.na bağlı olarak yapılır.

Bununla birlikte, . günlük hay a t t a amaç fonsiyonu­

nun ve etkinlik ölçülerin.in bii-~ü:ı.rLlylerrıatematil:sel ola-

rak be Li.r Lerıeb i.Ldi ğ i cok s av ı da s o r un vardır. Bu s or-urı-
• V 

ların çözümünde bi.Lgi s ay ar La i.10t:~.çirn sistemleri başa-

rıyla lrullanılmaktadır.

B- İSLETME ~-öı-rn1.r:tr-.::t1';DE BİLGtSAYAR JJJLLAf';IlfI '
1- Yönetimde Bil12:i.sayar Kullanımı

B . . l .J- . .. "' ··ı ~ "' . .J-1 . --.~, ük .J- kır ış ecrnerrı r; gur:uu.,~ r aa.ı ı.yec erı gt1..1.LLU,, c e _

düze f aa.Ld.y et.Ler'den , geleceğe dorıük y orıet i ın 1 strateji

ve fioli ti kal arı belirlemeye kadar farklılaşabilir. Eğer

bunları iki aşırı uç o'Lar al: kabul sd er-se k , birincisinde

kullanılacak bilgiler darıa basit, kullanıma hazır, ger·-

çek ve ayrıntılı olmasına karşın j_kincisinde kar-maş ı k ,

tahminlere, varsayımlara dayanan, belirli bir biçimde

::::~:;~::~ı~:mııı:
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i~lenmesi olanaksız olan bilgiler değerlenir (110).

İşletmeler büyüyüp ülke düzeyinde önemli boyutlara
- .

ulaştıkça, faaliyetleri çeşitli iç ve dış koşullardan

etkilenecek, bu tür işletmelerin stratejik ve "poL:i tik'·

yönetim faaliyetlerini belirli bir biçimde çözümlemek

daha da güçleşecek, bunlara ilişkin bilgileri bilgisa­

yarsız değerlemek zor-Laş ac at-t ı r ,

a) Bilgisayar Kullanımının Yarar ve Sakıncaları

Bilgisayardan bir yönetim aleti olarak yararla­

nan ve etkin bir b:i.lişim sistemi kuran işletmelerin

bir takım üstünlükleri olacağı bir gerçektir. Bunları

şöyle sıralayabiliriz:

- Karar verme, uygı..üama ve karşılaştırma süreç-

leri için gerel-'J.i bilgileri; uygun, tam, istenilen

yerde ve zaır.anda sağlayarak, yönetimin vereceği karar-

· ıarı, her yönüyle değerleme olanağı yaratır.

- Karar verme, uy gularna ve karşılaştırma süreç-

1erinde yetersiz ve uygun olmayan bilgilerin kullanıl_.

masından i1e:.:i gelen sorunları ortadan kaldırır.

- !~ısa ve uzun dönem yönetim plarüarının hazır- .
-lanmasınd.a, ort ak bilgi ve yöntemlerin kullanılmasını

sağlayarak,· deği.şik bilgi ve yöntem kullanımının

( 110) VICTORZ.BRII\TK, Comnuters and Management, Prentice

Hall Lncı Eng.Lewo od Cli:ffs,.New Jersey,1971,s.161.
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yarattığı farklılıkları -or t.aô an kald;ı.rır.

- Bilgilerin analizinde nicEüiksel y örrtemj ar-

kullanarak, bunlar arasındaki geçmişe dayalı ve gele-

ceğe yönelik ilişkilerin tahmini~e ola~ak veri~, yapı­

sal niteliklerini gösterir ve sayısal olt:ırç:1k ifade

eder ( 111).

- İşletmenin tümüne hizmet veren bir sistem

olarak, bütün bölümlerin.bilgi gereksinmesini belirle­

·yerek, bu bölümler için gerekli bilgileri, en az yine­

lemeyle sağlar.

- Bilgi işlem işlevinin en· az maliyetle, doğru

ve hızlı bir biçimde yapılmasını gerçekleştiriro

1 - Karar verme, uygulama ve karşılaştırma süreç-

lerin~ ilişkin bilgileri, bunlardan yararlanacak olan­

lara, en kısa zamanda u.l aşt ı r-may ı. mümkün .k.ı Lar ,

Bütün bu yararları d ı ş ı.nd e. bilgisayar, bir ta­

kım sorunlara da sebep olabilir:

Bilgisayar yetenek ve çalışma yöntemlerinin
I

personel tarafından anlaşılamaması sonucu denetimden

çıkması ile yanıltıcı bilgilere sebep olu11ması ve bek­

lenen görevlerin yerine getiril.emernesi,

- Personelin yeni sisteme güvenmemesi sonucu

eski sistemden vazgeçememesi, dolayısiyle gider artışı,

Yöneticiıer ile sistemin tasarım ve işletil­

mesinden sorumlu cLan.Lar- arasında işbirliği sağlanama-
-

ması sonucu sisterr~n uşgulanam~ası,

· - İşletmede);i gereksiz bilgi yığılması, yarar­

sız bilgi selinin yöneticiyi-bunaltması£

---------
( 111) ViILLIAl'{; M. ZANI, 11 The Coming of the Computer

Uli ti ty11, lı:anagement Review, Aralık 1970, s . 44.

~==~:ı:ı:iil~ı:ım
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b)Bilgisayar Kullanımı. ile Alınması Gereken

Önlemler

- Elektronik bilgi i~lemeye geçmede, bilgisa­

yardan yararlanacak yöneticiler yeterli oranda elek­

tronik bilgi işleme eğitimi görmelidirler,

- Elektronik bilgi işleme uygulamasına başlama­

dan önce üst düzey yönetiminin bekleyişleri ile sü:,-·.

temin y e t enekl.e r ı açık ve kesin olarak tanımlanmalı-

dır,-

.- Alınacak olan bilgi işleme sistemi yapılabi­

. lirlik incelemesine uygun olarak, elektronik bilgi

işleme sorumlularınca .belirlenmelidir,

- Elektronik bilgi işleme bölümü, işletme için­

de işlevsel bölümlerden özerk bir bölüm olmalı ve bu
Ibölwre ger eken önem verilmelidir,

- Elektronik bilgi.işleme bölümü, varolan sis-

-:_ en ı. ~eli~t i:'me\'~ - \
•::,,,') "\' -,"\ Cl~"c, Ol ,::-y,; ı;:ı,-..'I ,,: 'C->v,' :•\''ı::,'- \.i _.._. ,, ~\., ,._ ,-ı.ı.uh.\ ,-\,....1,. ,ı._..,-\, . .._ ,C'\-:ı, ., .~·- .•.. v,-- .,., ,..,..,

açısından büyük oranda.yetki sahibi olmalıJır,

- İşletmenin elektronik bilgi işleme sistemin­

den etkin bir şekilde yararlanabilmek.için işlevsel

bölüm yöneticilerinin de elektronik bilgi işlemeye.

geçişte görüş ve onayları alınmalıdır,

İşletmedeki elektronik bilgi işleme uygulama­

ları ve gerektirdiği değişmeler işlevsel bölüm yöne-

'

-
ticilerince, elektronik bilgi işlerrie bölümü persone-

linin danışmanlığında başlatılırsa ~aha başarılı ola­

caktır,

Elektronik bilgi işleme bölümü yöneticisi

sisteme ilişkin faaliyetlerde karar serbestisine ve

sorumluluklarıyla dengeli bir yetkiye sahip olmalıdır,

'H!fiı~inıınillliffll
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- Elektronik bilgi işleme bölümü k?-rşılaştığı

sorunlarda işletmenin üst düzey yöneticilerinden

yardım görmeli, ilgi, destek ve anlayışlarından fay­

dalanmalıdır,

- İşlevsel bölüm yöneticileri, bölümlerinin

kullandıkları makina zamanın-ınmali performansından

I.
j

;.

üst düzey yönetime kar_şı sorumlu olmalıdır,

- Elektronik bilgi işleme sisteminde elde edi­

. len veriler kullanılmalıdır.

'
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VI • AHASTIRl,1A

A- GENEL BİLGİ

Günümüzişletmelerinde bilgisayarların kullanı­

'Lı.p kul.Laru.Lmad ı.ğı m., kullanılıyorsa bunların markala­

rını, işletme sistemlerini, programlama dillerini, ara­

Lar ı nd a iletişim olup olmadığını, bilgi_ işlem merkezle-
. -

ri varsa burada kaç kişi çalıştığını, bunların nasıl

eğitildiğini, kullaı1dıkla:cı bilgisayarları nasıl ve

ne· se.beplerle aldıklarını, 'ı..;_i_lg.i_sayarlarından ve 1rn.l­

Land ı kj.ar ı. programlardan memnunolup olmadıklarını,

hangi programları kullaı1dıkları11)., bilgisayar-işletme

fonksiyonları. bağlantısını, 'b i.I gisayar kullanımının

yarar ve zararları ile asl.e trne f onks ı.y on.Lar ı.nôakf ve­

rimlilik üzerinde_etkilerini, bilgisayardan ne tür bil­

gilerin rıang ı sıklıkla· alındJ.ğını, denetim amaçlı kul­

lanılıp ltullanılrnadığını, ç a.Laş an.l ar ı.n kar ar- verme ve

karar verme tekni}deri hakkındaki bilgilerini, nasıl

karar verdiklerini, karar verme-bilgisayar etkileşimi­

ni, kararların bilgisayarla verilip verilemeyeceğin~

verilebilme veya verilememe sebepleri ile bunların ne

I

tür kararlar olduğunu belirleyebilmek amacıyla ç eş it Li,

cüyü\üük ve sektörlerdeki yüz yirmi işletmedel::i yöne­

tici ve çeşitli kademelerde çalışan ki9ilerle anket

yaptık. Bu anket:
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İ~LETh1E YÖJ'~ETİT(İNDE YARAR VERrfE TEKNİKLERİ

.ve

. BİLGİSAYARİN ETKİNLİGİ

I-KUHULUŞ l!AYYINDA TıİLGİ:

• Firma Unv arıa .. - ~ .
2.Adresi . . ~ ..· . . . . .. ~ . . . . . . . .. . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . •. . •. . . . . . . . . . . . . .. . .. . . . .. .. •. . .. . . . . .. . . . . . .

. . . . . . . . . . . .. . .• . . .. .. . . .. . . . . .. . . •. - . . . . . . . . . . . . . . .

• §erın~yesi . . . . . . . ; . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . .

- ! ~ alışan Sayı'.".n: . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. .. . . . . . . . . . .. . . . . .
5. Sektör· . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . .. . . . . . . . . . . ..

:cr-BİLGİ~:jAYAH- TlİLGI İ~LLJ.i -- YAZILil,l:
'

=... }~ullanılan bilgisayarların rnar-k as ı , mod e Li: • • ••••••••• 1111 ••••• 1'! •••

.................................. ., ~ .

2 ! Toplam R tıl,'.i ~ellek kapasitesi - .... - . . .. . .. .. . . . .. . . . .

3.Toplarn Sabit Disk ( Har d D'is k j kapa s i t ee i :

• Terminal sayısı

5. Kullanılan işletim sistemi:

A IX ( ) )J~N IX ( ) U1~ IX ( ) ABC ON LINE ( ) IBl·.i-N:ST'.'/ORK ( )

..... - ~ .. - "' .

"S· DOS' ) 1~0-\'ELI NET\uoı~K ( ) Di~·r i,ı -.,-- \ \ J- • ,. · .,,._O~ •• • • • • •• • .• • .. • • • • • • • • • • • • • • •

6. K)lllanılan bilgisayar dilleri:

Fortran ( )jT:\asic () Prolog () ADA () t () I'L/1 ( ).

Cobol ( ) ; Pascal( ) Diğer ..•......•.. ·- .

7. Bina içi bilgisayarlar arası ilet işim v es: mı?

-.•Uzak bilgisayar birimleri arası iletişim var mı?

9.İşletmenizin bilgi işlem merkezi var mı?
. -

O.Eğer varsa kaç kişi çalışıyor: Üst ô uz ey y onet acı.s i t l.id . }: •.. .,
I

L ( ) E ( )

E ( ) H ( )

E ( ) F ( )

Sisteuı analisti

Ope r a t or'

Diğer

_l.Bu kişiler nasıl eğitiliyorl~r:

Bilgisi yet erli ( ) İş yerinde ( ) Da.ş a.rı da ) Diğer



12.İşletmenize bilgisayar 2.lEı2._~;t::be::plE:rıni~:J(::lı.:~·Ji:c:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . •. . . . . . . . . . . . . . . .. .
•. . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . •... . . . .. . . . . •. . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . .

13.Kullandıtınız bilgj_sayarl&rı nasıl se ç t i n.i z .

Satıcıyı tanıyordum( ) Pa::aı_-J.aıııacılar b en i i:.::~ndı:ı:·J.ıL:~:ı.--()

Araşt ı r-ma sonucu ( ) İş ilişkiırıiz olan ::;;irLE:tönerdi ( )

.. D'i ğ e'r- • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . •. .
_,. B'i.Lg i, say a.r La r ı n ı zdar, rnerrınururıustmuz:.

-5.J.-iemnun değilseniz şikayetleriniz nelerdir:
E ( ) H (

· Yavaş (.) Yetersiz ( ) Dal-:2.ın/önarırn A:·sıyo:c. .
Diğer .•..................................

~6. Yullanılan. programlar

Demode cl6u(

.. . . .. .. . . . . . . . . . . . . .

Paket program( ) Dx ş ar ı da y az d ı r ı Lrm ş ÖL'..el p:.:·cgrarn ( )

Kendi elemanlarınca yazılnuş program( ) Diğer .

musunuz?

_ 7 .Herhangi bir l:işi veya kur uLuş t an y az ı Lı ı» d es t e ğ ı alıyor

E ( H ( )
~~. tıdı;ınız destekten rııem...rıun · musurı u z? 'F' ( \ µ (·'--' I •..
_g. Şikayetleriniz varsa, sıralayınız:

. . . . . . . . . . . . . . . . .. . . "' . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. .. . . . .. . . . . . . .• . . . . .
e e e e e e • • e • e • • •• e • • I •• • o e • • e e e • • • • • e e • o • • • • " e • • • • • • • • • • • o • • • o, • •

20. LşLet.merıi zd e hıllaı·ııJJ-:U'l progY-arnlar nelerdir:

Genel muhasebe ( )

]:::-etim mal ı v et arra l a c i ( )

Ücret bordrosu ( )

Sipariş takibi. ( )

Stok takibi ( )

Senet/Çek 't a k i b i ( )

P.isse senedi, tahvil ( )

Vergi iadesi ( )

Borsa J (. )

--İhracat ve Kota takibi ( )

Diğer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .. . . . . . . . . .

Ccı.ri hesap ( ')

Uretim·taJ.:ibi. ( )

Personel takibi ( )

·A.rnortiswan ( )

Mağazalar arası s t ok.z s at ı ş I )

I

F'aturalarna ( )
'I'aksi tli s a t a ş ı ar ( ı

I

Demirbaş takibi ( )

Konut fonu/Tasarruf fonu ( )

İthalat takibi )

. . . . . ... -· . .• . . . . . . . . . . . . . . . .. . ..

• cı • • • • • • • • • •• •• • • • • • • • • • • • • • • ••
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l
III-fŞLETME FONKSİYONLJ~lI VE BİLGl'.:.!..'!fa.R

ı. Bilgi sayar lrullanımını aş ağ ı d al: i f orıks t y on l 2:r·3 g0re: e ı ra-

layınız:

Satış ( ) Pazarlama ( ) S i.ı. t ı n ,:.ı.l rn a ( )

Üretim ( ) Personel ( ) Finans ( )

r,iuhasebe · ( ) - Servi s/I3;_:ı,1nrn ( ) AT-Ge ( )

Eğitim ( ) Üst yönetim· ( ) D~ğE::r...

2.Bilgisayar kullanrrıanı·n y ar-ar-Lar-:ı n eLor.i i r :

. .. . . .. .. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . .. . . .. .. . . . . . •. . . . . . . .. . . .. . .. - . .. . . . . . . . . . . ..

. . . . . . . . . . .. . . . . . . ~ . . . . •.. . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . .. . . . . .. . . . . . . . . . . . .

3. Bilgisayar· ku.L'Lanrnanı.n zararları nelerdir:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. · . . . . . . . . •. . . . . . . •. . . . .

...............................................................
4. İşletmenizde kullanılmakta ol an pr ogr eml.ar- ile temel

ronksiyonlarda ne oranda ve:r·irrılilik 2..rt ı ş ı ] ..;- ) 1 azalışı(-)

olduğunu d tiş ünüy ors unuz (1,. olarak belirtiniz):

S~.. tış Pazarlama, Satın2.lüıa

Üretim Personel Finans
-m-<uhasebe

eğitim

Servis/Bakım

Üst yönetim

Ar-Ge

Diğ2r

5. Bilgis2yarlar denetim amaçlı l:ullanılıyor mu'? E ( ) E ( I•6. Bilgisayardan ne tür bilgileri, hangi s ı.kI ı kLa aL'ıy o r sunuz.?

IV-KARAR VERME

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • _. r • • • • • • • • • • • • • • •. ·• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •. •

. . . . . . . . . .• . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . •. . . . .. . . . . . . . . . . . . •. . •. . •. ...

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . - . . . . . . . . . . •. . . " . . . . . . •. . . . . . •. . .

. . . . . . . . . . . . . . . •. . . . . .• . . .. . . . •. . . . . . . •. . . . . •. . . . . . . . . .. .. . .. •. . . . . .. ..

1. Karar verirken karar ·verme tekni kLe r Lnden y ar ar-Lam.y or

musunuz?

2.Kullanıydrsanız bu t ekn i k.Le r nelerdir:
i

E ( ) H ( )

.. . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . •. .
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . "' . . . . . . . . . . . •. . . . . . . . . .. . . ..... • . . . .

3.Geliştirdiğiniz özel bir 't eırn i k varr.nı? E ( ) H ( )

:

""1HÜiiillfulülijll
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ı; , \I c..r sa., kı !:; Ete: a aç ı}:l ay abil i:c n. i ; 1. rı.ı z '?

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . .. . . . . . . .• .. . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .• . . . . . . .. . . . .• . .. .. .. . .. . .. .. .. . . .. . . . . . . . . ' . . . .
- .Karar ve r i r kcn neleri göz orrun e aLa rs ı n ı zIy arıarıa öneırı ~nrr:1'.J1nı

yazınız) 1

. . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . ~ . . . . . . . . . . . . .
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • Ol' • • • •

c. =:sıetmeniz.deki bütün· kararlar b i Lg i s ayarLarc a v e r ı Le o ı Li r ıili '?

E ( ) E ( )

.~2.y:ı.rsa yüzde kaçı verilebilir:

2,. Bunlar 'harıg i. kar ar-Lar-d ı.r

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ) ·. .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . •.

;.::a..-ı--ıgi kar-ar Lar , ne sebeple v e rı Le ıne z :

. . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. .. . . . . . .

. . . . . . . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . . .

. . . . •. . . . . . . . . . . . . . •. . . . . . . . ...

'rı·--.;.. e ka t ıl an k i s i rr i 11 tıd____ _:_ı::; ı., \. - - r', ':ı' .ı ı u, -"i ı

Soyadı

Görevi

Imzası

_:.._-::v.eti v apam,n
. J

Adı

Soyadı

Adresi

Tel.

İmzası

:;:Jli§!i!ililll!flüi
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:B- :JE~ERLENDİRME

Çeşitli sektörlere ait v~ çeşitli büyüklükteki

yüz yirmi i~:letrnede ank e t Lrn ı z e katılanların dağılımı

şekil.6.1. 'deki gibidir: bilgisayar işletme.müdürü:- ' - ..

132, muh a s eb e müdürü:f9, sistem müdürü:~8, bilgisayar

işletme merkezi şefi: %6, yönetim kur-u.Lu b aş kan ı : %.s·
sistem arıe.Li s t ı : ~5, genel müdür: f5, .pr-ogramcı : %A,

personel mudür-ü : {3 ,, s a'tı ş müdürü: 13, t.e kn.ı k genel

··müdür: f3, planlama uzman ı: %3, bi1gisayar işletme

merkezi yazılım yönetmeni: %2, mamul müdürü: f2, pa­

zarlama nnuduz-u : f 2, :i. t.h a.Lat ve sat ınalrna müdürü: f 2,

uxrx , c-.'o R ·:~I·" 1:·;:;,m1"0F'V •. '8 3 r,1(\\"VLL N·'-''T''~•.rıT.r <:.7 5;,_,.v .... J.;-\:,..-_tı\ ._ .. ), •/·' .• \·...ıl.;...J - ~-\, • .r:_~, /: • SSP,

mali işler müdürü: %2, iç iatış ticaret şefi: o:·2
jC· '

sanat yönetmeni: fl, mek2!1izasyon şefi: %1.
:Su işletmelerde kullanılan bilgisayarların

<,:;,1. 2's:iı·.,, . 11'.I•,." ı:r.1-·-14 o' "s ı trnı svs c(ı-:ı o•u J>l(;R c:~t 1 •,..•... ... . ' • J - • ..•. ı,._ - L ' J• ,_) • ,,..I - \ ..,I ,._ ) /· ' • - -

CTJ"'i,:;ı;')1,r1,y ·\·'";:)nlT('t,T Ve ("l;, 2'si de ce s i t Lı, malri.rıe.Lar--..._ t : --l..ı. -l\~,r__;_ ......ı.ı. ı.. ..!. .L v .• -.W :· _.,' '5 ~ _.. _,. .a..__....... .
J .

- I İ } . 1 r ,.. \cı. ır ~ 9 e ~ı..,_ • o • c: •. ) •

İ~.lstirrı sistemi olarak ~-22.5 J.1~,-Do:::., fll.3

~~ 8 T~~ ~~ A ~~n~ ~~ 1 r~~ ~4 6 OS/11~cı ~, 5 ~CPr>:» .i..J--' j·-·.,.·_ı .L·-·J.._., ,..,.o. _.__J_, /• • , .:.J.~J ,ı•.:J• ill .

cı'l? p c e si t Li s i s .•. r.:ı'n';lcr kul l an ı Lmak't aô ı ... ~,şe)··il ?. :ı);·--. '-' .'! ":-.'.l. u__ ._.ı .•.. ~ lı._L!..!_.__ ..LL- ----J...ı. uc.). Lı .J. - r ~---ov._;. I.
~.; 1 c:-i s av ar di 1 .i 01 ar ak c<:'.35 .j.... cosoı,.• . ·'- - t:.: - .~ C:.J - ~ - ..ı. - = ·. ;ı. • ·~ •.. ' c.'.l 8) - -ı=,ıur~.

/' • .!.-- u '

~ıı::. ı· ~ı(:--0 rJ 8 uAc'"'J.ıL L',·- 7 DB"c:::ı:;- o"_.- 1 C r'.'.4 O "r·•c:::./• ,,/ • ___._ ı, ı..... ı 'V ' ,ı,;._) .• ) - •........ V ... ' /' ) • I - r:.•. )....•.ı,.ı ' ı· ) • ' /" • J..) \j....., '

c.)• 5 M'0PIT•T.:ı l,]\: "-' . .: Ü r- r.:,c; +l .i pr ogr-aml ama ~ .i. 11 or-' 1'"''11~-
.. • • • ..ı.~ ..•.. ıı. .... ,, ı·Y. 's •.... ":/..L u.-. _ 1! U '-"- J.. l":..v. et

nılrnaktadır ( selrı L, 6. 4. ) •

İşletmelerdel-~i terminal sayıları ar-as t ı r-ı Ldı ğ ı n.;

da terminal sayısı ortalaması 78.g, varyansı 42453.97

ve sta::ıö.2.rt sapması ?r,r0· Q,/ı 1rıu·i.,.., ts1 ot-mcıl .o-rr,c1r; +c-rm;_,_;- . l '-'-': c_·v • ·'+ _. • _,_ _ ~.._. u •.-~'-"....._.._.__ ._.._..._,_ ""'-"- .ı..._~

rıa L eaya Lar ı.na ait da;ılım:ı.n grafiği şekil. 6. 5. da veril-

miştir.
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t1~1-ete "\,·,::, .•.. 11~n ı·c::,e..L.rrı01ev-ı·11 c'75·1·,1-=ıe 1-,-j,~,:, r ç ı..... .ı r. ... c..... u_--. '-:,..L Lı!- ~ J. ,i, .-ı.,..,(. ıJ_.....110 ..•..

bilgisayarlar arası aLe t ı ş i.m varken '.(25 • inde y olrt ur'

( s e k i.L, 6.• 6. ) o

Uzak bilgisayar birimleri arasında iletişim

~53 11).nde bu'Lunur kerı ':/:47 I sinde bulu_Y}_mam2..ktadır

(şekil.6.7.).

İşletmelerin f33 '"J..rıd e bilgi işlem meı~:ı.~ezi. var-

"en c:(17'sı·n.:ıe v o):.•.. ur-ts ek ı L 6 ·s· )- ~ J. t· ... u u . lı -- .;:;] ••.• ..1.. • • • -- .•

~.i Lg i ı· c::l em mer-ke z i bu Lunan ı· s.Let meri. Y) ı-.,., !"c·~-....•...•.. ~,;.- - J,,_ .•... .._..~ V- • c....! ~ .._.. lı -- _ u;.,.ı. ·-~

1.. ıd l . V't l :ı 8 -~Y'·.· 1·c··· c.>r. ;)_...,urr. e ça~ışan saJ ısı o.ı aması ..L._;. , v-"'" ..ı 2.. L-.ı. .•. .J\... "'-·

. .
ve standart sapması 31.32'dir.Bu dağ ı Lı.rm.n p;rafi.(~i

/

şekil.6.9.ki gibidir. Üst düzey yöneticisi olarak

çalışanların ortalaması 1. 55, v ar-y arıs ı Tl . b:, VE-~ st an-.
d ar t c:,~umac::ı ~ 44•au··y- ""Q,·,, ,:;a,:;.ıl1rrııY1 ,..,--,,,~7'-j ~--i c:,.c.."i,-.",; {:. 11;_.. V .:::> C:. - ı._.. .J • , . - • -· V. \..'- Q ...ı... · <> .1. f_:;~ -. .... - _.., [':, ..... .. ... ,,.,. - ·· ~- ..... • V • ~ ~- •

da ci z i Lmi.st i r ~ı· st ern ana.ı ; s t ı 01 ar al: r,r•l .. __ ,,·ı -r,~u. . ~- i..ı u •:s u • L· u.. c.....:.. .LC".:... .L .:.> L ..L C..- _ ...:. :-· ~-.:.... _ _;_ ~~ c:...; !.~ :::::. .•. .z. ı ;

-'- - l - J, ', 4 Y' T 'C":> - : 3 ,- • C" 7 - 0; , •. -~~- -• ,••• -r·- s-or V c._arrıc::ı..S ı ~ • I ' . var J" u.nsı ) .) . o \' e ...., V c.n,... ~c ,, ··' ,::... J...:.,c:ı J.

7:44'dür.5u dağılım2. ait . grafi}~ şekil.f.ll'Js ;~zilmiş~

tir. Operatör olarak çalış2..!!l2.rın ort2.:!.,ırr,2.~:,:ı.. :·;,?. v2.r-. ..• . -· .,

yansı 30.15 ve standart saı:ıması 5.49'd.ü.r. ~:,:.
u -

s eır i L 6 12•-::e ç ı z ı Lrm ş t i.r' 0alıc-~rıı--r-,-, ---.-. ..:~- J':., e • ~ U - --- i..l...ı...=:.1 ·..L- • ~: ~·CW. ::::t.- ..!..-- ::.ı.::: .. ~· ...

·:5 'i:: ::-~·1.:~L~T

~ ~ ~:::.:l. f:l'!;J. !1-

rının ortalaması 5.21, v ar-varıs ı. 311.51 --..:'=: r,-:.:.::::::·:e".. (,:;.~t

C, anmas ı 1 '7 o,..)- I dı r M"' .:; :::ı ;;:., l 1 ma a i.... r-.;,..2."".r,.: -._,..::> _ l -- r • J.....ı. • ..:.. v~ Uı_.....5-..- ı._... ""--- l: 6..:. l.. - !. ;; . ~<~·: i :ı.. ;: . J. 2 ~ '
111.3'ü list dtizev vöneticisi, ~27.3'ti' -.) •... . S i S 7, e IT! 2.::-12 l "i St i ,
d P ,,er-ı"lmic+ı·r Pı·l~ı· ıc-l0m m~y,~e~~-~e._.. \ -- ·-~ l.ı .•. o..._. :_;:, : '- .:..;.JC- ..\ ..:..ı-L;.Ju. ç. F:..}.::.. ;.:·.E.!'"•! ,::-:,·· a.r:

f 23 • 4 ' ü operatör ve ~~ 3 8 ' i diğer ç. e.L ı şanı s.:r- i :ı. r

( ş ek ı.L, 6 • ı 4. ) •
..,.... . . . . . d -ı ~ ..• ~,,..- t •.t'ılgı ışlem mer-ke z i n e çaJ.lŞ8....'!J.c::.:r·ırı i-~~i •. J. :ı.. ..

bilgileri yeterli olduğu ıç ın e ğ i t ı Lmeme r t ed ı rI er,

f3,7 bilgisi yeterli olduğu halde ış y er ı nd e, ~:. 7

d ı s ar ı.d a ve ~ 2. 7 iç e r i de ve d ı s arıda etti t ilme}~-',:. edir •.. l . ~
Yalriız,ca i§ yerinde e~;i+ i Le r.Le r '/'27 .6, i~ yerinde ve
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dışarıda eğitilenler fe.l, yalnızca dışarıda eğiti­

lenler 115.2'dir. Bu bilgiler birleştirilerek bir de­

ğerlendirmeye gidilirse çalışanların %29.2'sinin bil­

gisinin yeterli olduğu , {.42. 1 'inin rş yerinde, f 28. 7

sinin dışarıda eğitildiği görülür(şekil.fı.15-şekil.6.16)

Işletmelere bilgisayar alınmasının en orıemı i.

nedeni olarak '%28.2 ile bilgisayarların hızlı,düzenli

ve hatasız bilgi vermesi belirginleşmektedir.Bu..'1.l.J. fl3. 7
. l ..;.. Y1 . h . . .. r i · 1-1 '. ~. ı:( l O 5 .; l . c: v, .ı e ar va.. ış .. acrnı Duy iJ...._.,.,ıgu, 1- • ..L-e ı':s' a ...a ş ı.nc a ,

birimler arası bilgi aka ş ı nd a mekanizasyon, sür at., gü­

verı, %,10.'5· ile uygulama da mekanizasyon, otomasyon,

ı;no. 5 -i I.e bu çağda bilgisayarsızlığın düşünülemeyeceği,

111. 3 ile raporlama ve alınan raporlar sonucu rahat

karar verme, ~,4.8 ile az yerde c ok bilgi s ak Lama , · 'f-4.1

ile kavrıak -rro eme): ),-.,,11::::ın,mı11a",:;ı +a-~V'>ı~--.r. ~6 4 il o de-..-- :..a..J i.! \ \ - ?:. .(. V- ••.•••. ı. - .ı. t .•...V ı.::::>~J. ,.ı-~ 1 /'' ıııı -..l..'-'

diğer . • ı .ç2şı-r:.J..ı s ebe tıl.e r ..1-~1-·ı·ı:ı e-'-~~1....:..0,.:;ı·v,( s ek i J r::- 1'7 ) ·._. !..J İ.> C:..rı ... vı.~ıı.:.,;.• ~ l, '-' ... .;,. ..ı.. , •? -~ ..L • V •-.. j • •

Tc:le .•.. meLe r ı.n c(o'7 O•u 1-,,11~,-,ı:ı.·-,:.-~,~··, mı::'ı.-~y.~'~rı--:,· lıı!...1_ - __... ;'· • ../ .;.. :...ı•• _G..l.ı. ._c.:,._ - ......,. ... ... c;:..;.._ı_c;:._

ar-a.ş t ı.r'ma sonucu ş eçrrus Le r'd ar . fl6. 8 1 i satıcıyı tanıma

17.9'u iş ilişkisi, f2.4'ü ,crJvenli bakım oes t e ğ i , c( 2 4 'Ü/• .
b i 1 rcı' s av ar a tanıma <ı 3 I u·. rronel mu" ,:ı,)..,'Y' ~·e-'- .ı rme s ı c'.l 3 I 1'-- es .:::> . lY .!.. . ·.' ;<:_ • ~ ~ ~ .... -- .•. .l .•c."~ D l, ..:. ıı - ~;. J_ ' ı: • v ..

pazarlamacıların .ı nand ı rma çalışmaları sonucu k1ül2 ....nmax--

t.a oLd'ulLar a bilgisayarları almaya karar v er-ra is Lerdı r
I

( ş e1d.l. 6. 18) •

:t şle trnelerin ~:· 90' ı ç eşitli sebeplerle 2.ldı)ı:ları

bilgisayarlarından mernrıunken flü "u memnun değildir

( ş ek i.L, 6. 19. ) • Bilgisayarlard.an memnun ol unmamas ı se-

bepleri: demode olması {40, tetersiz kalması f30, Yff-:

vaş kalması 'fc25 ve tek satıcıya bağımJ_ı 1{alınınası f 5

(şekil.6.20.).
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Yullanılan programların ~58.71si işletmelerin

kendi elemanlarınca yazılmış programlarken %12.6'sı

dışarıda yazdırılmıştır. 1:28. 7 oranında hazır paket

programlar kullanılmal{_tadır ( şekil.6. 21.).

İşletmelerin ~35'i herhangi bir kişi veya ku­

ruluştan yazılım desteği alırken %65'i bu desteğe ih­

tiyag duymamaktadır(şekil.6.22.). Destek alan işlet-
i . .

meler in 7n1. 4 'ü aldıkları destekten memnunken %-28.6 'sı

memnundeğildir (şekil.6.23.).

_İşletmelerin yazılım l:onusundaki_şikayetleri:

- Yazılım hatası,·:

İndeksleme hatası,

Yazılımdan kaynaldanan hataların düzelt ilme-

sinin vakit alması,

?rogramlar çalışµıadığı zaman müdahe.I e edile-

memesi,

Eğitim hizmetinin eksikliği,

İlgilenilmemesi,

Özel konul ar ı çabuk kavrayacak programların

olmaması,
- Yurt dı ş ı prograrnlarını_n _desteğinin zor ol-

ma.s ı.,
- Da_Ylışma}.:uruluşlarının belli konular dışın­

daki konuları bilmedikleri için yardımcı olamaması.

Kullanılan programların işletmelere göre or arı-

larına bakılırsa: genel muhae ebe ?-91, ücret bordrosu

y,84, stok takibi 7~.82, cari hesap 'f,.79, faturalama 'f77,

"elr/3,....~"'+'s "'-/ \.;;.L.lC: u t.alr i.b ı a'. '7 ı1,,.,-r, personel takibi %74, amortisman

<f.73, 1-:onut/tasarruf fonu f,71, vergi iadesi %70, si pa­

r iş takibi ~t66, demirbaş takibi %6.4, üret .ı.m t alc.i bi/

1-;-ontrolu 5.;58, üretim maliyet analizi %,54, mağazalar

;;~fflfflı
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arası stok/satış 'f-45, ithalat ta)übi 140, ihracat kota

takibi %38, hisse senedj/tahvil %22, iş programları

%21, taksitli satışlar f,16·, borsa f 8 ve diğer çeşitli

Bilgisayar }::-ı.ı.llanı!iiı işletrr!enin fonksiyonlarına

programlar f5 (şekil.6.24.)o

göre s ı r e.Lan ı.r sa ilk sıraya muhasebe gelir. 1',~·uhasebeyi

sırasıyla satış, ?ersonel, Lretim, finans, pazarlama,

us t v örıe t .im. l, J -- .. '
····•·-r~l C, y, ·slb~1-,m Y' ~~;.ı.;Sc ı., ı.rıa.ı.ma , s e r vı ; c.r~- , 2.~ge Ve e gı t ı.m

takip eder.

Fon1rniy onı ar nrtaıama Vary ans Standart ,Sapma
-------

lı'Iuhasebe 2.10 8.75 2.95

~ .,_ 4.13 3 2. 88 5.73~auış

?e::'Sf"ıel :: .-,5 f;l.48 E:. 40
j•V

i (-; c:, 1 {.,1 LJO 8.09Üretim ~ o ..,, -- ..._,, • • . ...ı

Finarıs ''i'. ~ı8 73.05 ~- c c,
V • ./ ./

?aza:-clar:12 '7. 4 5 76.04 8.72

üst Yöne~ _-'_1: · ,., [: ::-1 77.52 r, 8 2
I ._t 1.,.)

~ at anaLrna · GD 81.71 9.04' . .,,, ,;

s e r-v i ""/T-ı -:ı ·:.-, rr 1 n ~, 123. 68 11.12
.. - \ - ..Ji ~- (.-.. ... -·~· ·-· -· • f _j

I•.,. .. , r-::J ·ı (·. '7 1.. 124.41 11.15
.,

_-,..:. c:::.- ·- ,. • i ·-r

Eğit ir:1 ·ı Ü t,O, 126. 61 11. 25-- . -

17', ,--b--ı ') t 1 'C·i lı:ci s av ar' Yullar:ı armrn n Fonlrs;.:,. 7: • ..Ll •. _; ·--" ,;,:--:- 8' ., .ı, '.... .•. ..- .•• .l. - \ .•.-

yonla-ra Göre ~-ıralanması

(fekil.6.25.-şekil.6.35.)

Rilı;i:::;2-yar 1:-0.l.lanımının işletme f orıks iy on.Lar ı.na

göre önem ~ırası yü:::.de ile "::)elirlenirse: muhas ebe '125,

c,atıc'cı''l:> percoı"0"'..ı. ,r·11 ,;:re.ı..ı·m c:g f i narıs c':P. paz ar..:, '-:.~ /--' _) ' •..> . J. '- r : ' .,,._ \_) • /' ' J. . cw..ı.~ ı· '-) ' - .... -

ıarm,:, r.7 c:, c+ Vi-; eti TI: <'.' 7c.. r ; , v .. ,_. u J vD -- . /~ , set a na'l.rua Cf'ı' ,hı... so r-v i c: lb~ l,, rn r.< 5
. ' ~ ~- --, ~--~ i '

arge %5 v~ etitirn ~4 (sekil.6.36.)

-·

~mı~iiiiiiiiiı••••ıiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiWııl
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İşlemele_rde bilgisayar kullanmanın yararları

araştırıldığında, karş·ımıza ilk olarak hız, bilgiye

hızlı ulaşım, zaman tasarrufu çıkar. Daha sonra s ı r-a-.

sıyla doğru,hatasız bilgi, yeterli bilgi, işlem ko-
. - .

Lay Iı.ğa , .i ş gucü kaybının aza'Lma.sa, bilgi ve iş akı­

şını düzenleme, iyi kontrol, organize· ve düzenli ış­

lere. olanak sağlama, kırtasiye masrafını azaltma ve. .

insanları q.aha iyi düş~eye yönlerdirme gelir. Yarar-

ların_yüzde .dağılımları şekil .6.37. 'de verilmiştir.

Bütün bu yararlar sonucu, bilgisayarlar, karar vermeye

·destek sağlar, verimlilik ve- etkinliği arttırırken

doğru çözüme ulaşmaya yardımcı olurlar (şekil.6.38.).

Bilgisayar kullanımının yararları yanında bazı

zararlarıda bulunmaktadır': insan s ağLağ ı.rıa oLumsuz et­

lileri ( göz yorgunluğu,' s ta t i.k elektrik vb.), arıza

dan bekleyen tembel insarüarin görülmeye ba.şLanmas ı.,
belirli normlara uyma zorunluluğl.J., y ar ar-Lar-arıeden.iyLe

veya elektrik kesilmesi dur-umunda .ı ş.ı.e r arı durması ve

kargaşa o.ı.uşması, yüksek maliyet, her-şey ı bilgisayar-

aşırı güven ve bunun sonucu bağımlılık, gelişmeler so-

nucu . kullanılamaz duruma gelebilmesi ı y ap ıı.e.c ak hata-

ların etkisinin çok büyüt olması, yeni. elerrıanın işe

alışması için zamangeçrne sı gerekliliği ve iyi belir­

lenmemiş_ sistemin motivasyonu düşürmesi (şekil.6.~~.).

İşletmelerde bilgisayar ku'l l.an ı.mı.rrı.ntemel iş-

letme fonsi;yonlarının verimliliğine etkisi 2....raştırıldı­

ğında bütün fonksiyonların verimliliğini arttırdığı
l

gör-ü.l'ür ; İlk sırayı %-50.62 ortalama artışla muhasebe

almaktadır.Peşinden personel, satış, satınalma, finans

üretim, üst yönetim, pazarlama, eğitim, servis/balcım

ve arge gelmektedirÇşekil.6.40.).

_:~,
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Porıks iyonlar Ortalama Vary ans Standart Sapma
-

Muhasebe 50.6 2 2639. 36 51.76

Personel Jl.60 2516. 44 50.16

Satış 28.67 2112. 71 45.96

Satınalma 23.56 1820031 42.67

Finans 23.19 1899.45 43.58

Üretim 22.89 1696..13 41.18

Üst Yönet im 22.17 1518096 38.97

Pazarlama 19.77 1401.08 37043

·Eğitim 9.98 469.41 :tL.67

Servis/Bakım 9.53 '7 41. 46 27. 23

Arge 7.66 633.74 25.17

m-:,'oloer? "P-j"l,-~c:,2,,,ar 1-,-,ıı'C)nım-nırık'Qrıi-c:::i,·~rl,::,'>"'-r,~ ı...- • • ;;_ o ., --Lt::,...L._J "'J' -- r·. v .. _c..._ ... J.L. ..L ! _ _ _ _',.....)-S v ...!.___.:.. .L-.ı

Verimliliğine Etkileri

( s ek i 1 or Ll·l s0ı--1·1 6 )-1 )":s>C::-·.. -· • i .-',:- ••.~.- o.. •

Bilgisayar .i ş Le tmeLer-Ln :,'.-85 'inde denetim 21Haç--

lı kullanılırken %15'inde kullanılmamakta.dır(şe}-.:i.1.6 .. ~;2)

BaLg i s ay ar-d an a.Lı.nan bil ..... .iLer ~; ,ı;;ır ı,.,,-p+~-·ı··-i- C.,JG.;.. -.!. -- 5 5v....l _V .. -~, _.:.c.,._J-~-L-;.)

avl ıl' ribı' değ ı.s erı c:,~ı.-ııı.-ıı}··lara'a -i sLe t meI er azı +-i'r'! .::>r~,} _ :.. ~-.:~ ••;: J.. .._,,..L,,.- --- . . -"'!{ \.ı --- - _'U..ı v:.J __ -~··- _L·- I
ne ve· ger-eks ı n irnj.e r i ne gore ay ar-Lanrnak t ad ı r , _4lır1a:r1

bilgiler incelenirse: muhas eb e , tüm bili:;iler dev aml r ,

s t ok, · tü.m bilgiler gerel~en zamanda , satış, ür et ı.m, per­

s orıeL, analizler-istatistih:ler, bordro, sipariş, çek/

senet~ fatura, maliyet, cari hesap, vergi iadesi, borç/

a ı acak , pazarlama, sa tınalma, mali bilgiler, mamü.L sev­

kiyaru' departman raporları' y orıet imle ilgtli bilgiler
i

ve konut ·tasarruf fonu (şekil.6.53.)o

""1iialiiiTiiıılHüll
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İsletmelerin f 38' i karar verme telG'lilüerinden. .

y ar-ar Lan ı.r-ke n %6 2 'si yararlanmamaktadır (şekil. 6. 5 4.).

Kullanılan teknikler:

- Tablo analizi,

İstatistik bilgileri değerlendirme,

PERT-CPM,

Te s i şme noktası (başabaş) analizi,

Stratejik değerlendirme,

Simulasyon,

- Beyin fırtın_ası,

Rapor değerlendirme,

Müşteri risk analizleri,

Fiyat takip· ana.Li.z.Ler i ,

Olasılık h es ap'Larvı ,

Deneyimler

Zaman serileri analizi,

9oru yağmurv. v.b.

1:ullanılan teJ.,..nil-:ler yanında işletmelerin ( ka­

rar tcl:ni1-:lerini kullanan) 79 'u özel teknil::ler geliş­

tirmiştir( şekil. 6. 5 5.) o Bun'La.rdışarıdan getirilen

ve,. 'I'i.j..:~tiyeI de adapte edilen baz ı özel _prograrrüar, de­

n eyi.ml.e r ve bilgi biri.1:iminden yararlanarak s ı.r-i.e t

özellil:leYini kapsayan v erı ı sistemlerin geliştirilme­

si vb.

Yarar verirken gözönüne alınan unsurlar belir­

lenirse:

Fayda-maliyet ilişkisi,

- Genel işletme politikaları,

... Tl.er-Lye dönük gelişmeler,

Araştırma sonuçları,

·;;;~!ü!~II;
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- Rasyonellik,

Günün ekonomik şartları,

- Uyg-un çözüm yollarını sıralama,

~ İşin önceliği,

Firmanın karlılığı,

Neden - Yarar - Sonuç,

Fonksiyonellik - Verimlilik - Kullanım kolay--

lığı,

Doğruluk ve çabukluk,

- Etki - Tepki,

- Süre kl i.lik,

Çıkabilecek problemler,

- Konuyu anlama - Yaşama,

- İnsaı1 ilişkile~i,

- En az zararlı olf.i..~,

Eayal gücü,

- Çok iyi olmasa bile sonuca u.l a şma.,

- Planla karşılaştırma,

- Bütçe ile karşılaştırma,

- Kaynak,

- Üretim - Fiyat - Piyasa,

I

- Eki rrt e çalışanların fikri,~ •' '
- Geçmiş tecrübeler ( ş ek i.L, 6. 56).

İşletmelerdeki but ün kararların bilgisayarlarca

verilebileceğine inanan çal-ışanların oranı 'j;,11 C.ir

( şekil.6. 57.). B'iLgi eay ar-Lar-c a verilebilecek kararla­

rın yüzd es i, LnceLend i.ğ i.nd e ortalaması 34.3, varyansı

1829. 5 ve .standart s apma.sı, 42. 77 olarak bulunur. Bu

dağılım:ı,n grafiği şeki0l.6·.S81de çizilmiştir.

I
I
I

--:}~::~ı~ı~mıg:
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Bilgisayarlarca verilebilecek kararlar:

Üretim,

- Stok,

- Satış,

Finans,

Satınalma,

Pazarlama,

Sipariş,

İdari,

- Personel,

- Maliyet,

- Fiyatlandırma,

Müşteri takibi,

Bilanço,.

-· Arge,

r U d 1· 1 ( 1· · 1 ,.. -o '.:'..ıs a - zun va e ı p . an ş e .ı-Cl • o • :ı :.ı • J •

Bilgisayarlarca.verilemeyecek kararlar:'. . .
Sosyal,

İdari,

Personel,

- Şirket politikası,.
....,, . kJ;ıJ<:onorra .. ,

Paz.ar Lama ve satış,

Piyasa talebi,

Yatırım,

- Y~netsel,

Piyasa değişıGine bağlı,

- Deneyim·gerektiren,

Yeni ürün,
' i

I - Müşteri iletişimi,

'
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SON1JC

Uygarlık tarihi açısından yönetim aru.ay ı.ş ve

'biçimleri ele alınarak günümüz e kadar ge Li.nd i.ğ ı.nd e ,

yönetimde karar vermenin, gelişmeler ve günümüz koşul­

ları sebebiyle ön jıLana çıktığı görülür.

Günümüzişletmelerinde karar verme büyük bir

hızla işlerlik kaz anmalruaô ı.r-, Karar verme; bir bütün

olarak· görülmeli v:::: l,ütüne. ulaşmada, yine bütünden

başlanmalıdır.

Karar v e.rı.cı ; kar ar- sorunlarının ç o zümüne önce

sistemin, çevı~e. lrnşu..llaFını dikkate alarak başlamalı,

bunu izleyen aşamada sistemin öğelerinin karalrteris­

ti1derini daha duyarlı. bir biçimde belirleyip, sistem

sure cini gerç ek'l eş t ı rme Li di.r , ·Sistemin çevre ile iliş-·

kisinin kontrolu geri bildirim işleviyle sağlanmakta­

dır. Bu noktada, etkin olmayan bir geri bildirim işle­

vinin karar sisteminde istenilen sonuçlara ulaşılması­

nı önleyeceği de bilinmelidir. Bu nedenle, geri bildi­

rimin etl:in.liğinin sağlanılmasına çalışılmalıdır •. Bu­

nu sağlarken bilgi bankası ve yönetim bilgi sistemin­

den yararlanılması düşün~lmelidir.

ccfi~ii!~lfflmı~ı:
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Karar verme, hiç bir zaman son bulan bir işlem

değildir. Sürekli yinelenen ve bir sorun için daha

alt soru.,.nların çözümünü doğuran bir mekanizmadır. Ka­

rarların elde edilmes_inde uygulanan ölçütlerin hangi­

sinin daha y~rinde sayılacağı konusunda bu gün için

bir kesinlik yoktv.r. Bu nedenle, karar vericinin ki­

şisel sezgi ve yargısının önemi. karar v_ermedegeçer-

·ıiliğini korumakta ve karar vermenin sanat y önünü

· oluşturmal:tadır.
Karar vermede daha et k i.n kararlar için daha çok

bilgi edinmen:ip gerekliliği açıktır.

Günümüzyöneticileri, işletmelerin büyümesi,. .
ekonomik, sosyal, poli t_ik ve teknolojik çevrenin aşı-

rı derecede farklılaşması sonucu, karmaşık sorunlarla

karşı karşıya bvıun.ı.'!lal:-tadır. Modern yönet idi, farklı
I . .

kayn!aı.:ıardan gelen, .türlü bilgileri değerlemek, bvn-

Lar a yerinde kullanmak ve gerektiğinde bazılarını da­

ha sonraki işlemler iç_in saklamak dur-umundaô ı.r . Ayrı­

ca a.Larıacak kararları en kısa zamanda etkin bir biç im­

de uygı.,üamak ve sonuçlarını izlemek, olağanüstü duru.vn­

larla koşullara anında uyarlanma olanaklarını araştır-

mak zorundadır.
Bugünün yöneticisi türlü çevrelerden gelen bir

. -

bilgi seli ile karşı karşıyadır. Çevre koşulları yöne­

ticilere zamana uymaları için çok az bir süre bıraka­

r-ak hızla gelişmektedir. Buna paralel olarak yönetim

faaliyetlerinin boyutları da genişlemiş ve daha etkin

kararlar alabilmek için gerekli bilgi gereksinimi ve

seçeneklerin sayısı da artmıştıro

c~:ıııı~ı~ımı.,,
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Bir örgütün yaşaması için gerekli unsurlardan

ilki, kuşkusuz veri -ya da bilgilerdir. Şurası da b i r

gerçektir ki, yönetim için gerekli olan bilgi, karar

verme sürecindeki belirsizliği azalttığı oranda değer­

lidir. Öte yandan bilginin doğruluğu, zamanlılığı, ek­

sikliği, kısalığı, ucu zLuğu ve yerinde o'l.mas ı gibi

ozeL'l ı.k.Le r Ln i.n değerini et kı Led ı ğ i bir gerçektir o Bu

nedenle en küç_üğünden en büyüğüne kadar +üm sınai ve

ticari kuruluşl_arda bi.Lg i · toplarrıay kay at, yeniden
I .

bulma ve dağıtımına ilişkin bir sistemin geneği açık­

·tır .. Özellikle örgütler büyüdükçe b:i.lgi toplama,. kayıt,

yeniden bulma ve etkin haberleşme sorunları da art­

makta ve bu _bil"gi işleme faaliyetlerinin büyük bir

hızla ve yanılmazlıkla v ap.ı.Lmas ı ge:r·ekrnektedir. Bu ye­

teneklere bu gün için sahip 't ek aygıt ise bilgisayar-

lardır. Ni te1üm b i.Lgi.s ayar- ar-ac ıLı.ğ ı.yLa üst düzey yö-

netimi, ge r ek.lı olan bilgileri anında. eLc e edebilecek

ve bu bilgileri değişen koşull2.rL derıe t Le r-kerı lruııana­

bilecektir o

Gün geçtiJrçe_ daha ç o k sözü edilen ve bir çok

uyguljama e.LarrLaru.nd a 1-:ullanı.lan bilgisayarın, kamu

oyund'a , her sorunu l~·endili.ğinden ç: özen, kendi kendine

düşünen, kar ar- alan, tilin o.Lası.La xl.ar ı , durum ve koşul­

ları önceden gören bir elektronik beyin görüntüsü var-.

dır. Gerçekte, tanımlamak gerekirse, bilgisayar, 11 gi­

riş birimleriyle alınan 'bilgile:r·i türlü karmaşık iş­

lemlerden sonra, ç ı lrı ş b i.r-ı.ml.e r ı.nden kullanıcının ge­

reksindiği biçimde sağlayan bir bilgi işleme aygıtı-

dı.r " denilebilir:·. BilgisaJ'.'arı diğer bilgi işleme ve

hesaplama aygıtlarından ayıran özellik be LLe k gücünün
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makinalaşabilmesi ve programlanabilir olma~ıdır. Öte

yandan bilgisayarlar tilin diğer aygıtlar gibi insanın

yönetim ve denetiminde, kendilerine verilen komutlara

göre işlem yapan makinal~rdır. Şu halde bilgisayarla­

rın yönetici yerine karar alması söz konusu değildir.

Ama ne var ki, yüksek hızı, gücü ve becerileriyle,

daha önce fiziksel ve doğal sınırlamalar nedeniyle

kullanılamayan bilgileri, ilgili yöneticilerin karar-

·ıarına yardımcı olacak biçimde sağlar. Bilgisayar, yö­

netimin rasyonel Olarak karar alabilmesinin olanaksız

olduğu ya da gerçekçi ve tarafsız olamayacağı durum­

larda, yöneticiye yardımcı olarak en etkin kararın

a.ı.arımas ı.nı sağlayacaktır .. ·Bilgisayar. bu özelliğiyle

de insanoğlunun errt e L'ı e ıcuueL kapasitesine bir ek <;>luş­

turacaktır, doğal olarak onun yerini· alarak değil, sa­

dece bir araç olarak~

Gerek yöneticileri bilgisayar kullanmaya iten

nedenler, gerekse bilgisayara dayalı yönetim sistemi­

nin işletmeye sağladığı y ar-ar-Laı, yönetimde bilgi.sa­

yar desteğini gündeme get i:!_~me kt edir. Gerçekten de, ge­

lişmiş ü.Lke Le r, devlet yönet imi, kamu hizmetleri, eko­

nomik planlama, savunma sisteminin kontrolü gibi bü- '
yük problemlerin ç özümünd e bilgisayarlardan yararlan­

maktadırlar. _.Diğer taraftan, aynı ülkelerin işletme­

lerip.de, maaş bordrolarının düzenlenmesi vb. basmaka-
ı ..

lıp işlemlerden, en karmaş ı.k karar sorunlarına Icadar'

her alanda bu araçtan yararlanılmaktadır. Aslında bil­

gisayar, çağımıza t e lmo.ı.o j a k açıdan "bı.Lg i.aay ar' ç ağ ı."

denilmesine neden olmuştur.

Çağdaş uygarlık düzeyine ulaşmayı amaçlayan

,.,..,.;ili;Jlill~
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ülkemizin bu gelişmeye seyirci kalması beklenemez.

Öteki! alanlardaki uygulamal~rın sorwnluluğu, o alan-
ı

larla ilgili olanlara bırakılsa bile, işletmecilik

alanındaki uygulamaların sorumluluğu, işletmecilik

eğitimi yapan turuluşlai~ın üzerindedir. Bu alandaki

çalışmalara ne kadar çabuk öncelik ver~lirse, o kadar

erken sorumluluktan kurtulunabilir. Başka deyişle, iş­

letmecilik eğitimi yapan öğretim kur-uml.ar ı , bir taraf­

tan eğitim programlarını, diğer taraftan da kariyer

çalışmalarını,. bilgisayar ç ağ ı.nı,n ger-e kLeri.n e göre ye-

niden düzenlemek sorumluluğunu taşımaktadırlar.

Değişik tip bilgisa~arlardan en az biriyle. ve­

ya birkaçıyla sü.re:V..li çalışma günümüzde her kesimden

kişiler içi.n çok karşılaşılan bir durum olarak ortaya

çıkmaktadır. Bilgisayar kullanma zorunluluğunun gele-

cekte giderel-: daha da art acağ ı gözönünde bulvı1durulur­

sa etkin lro.llanımın ve mak s i.mum faydanın sağlanabilme-

si, kullanıcıların sistemleri yeterince tanımalarıyla

mümkund'ür , Bunun s orrucund a ise çok önemli bir sorun

ortaya ç ı kma.Irt adı.r , Bu da personelin bilgisayar konu-

surıda eğitimi sonucudur. Bu eğitim faaliyeti terminal

:kullanıcılarından s i s t em.ı.er i kurup işletenlere kadar

her düzeyde personelin özel eğitimini kapsamaktadır.

Ayrıca, ihtiyaç duyulan bilgisayarın kapasite-.

sı önceden çok iyi belirlenmelidir. Kullanılmayacak

kapasiteye yatırım yapılmamalıdır. Hepsinden önemlisi;

eğer ihtiyaç ilerde artacaksa, bu ihtiya.ca par~lel

olarak büyüme olanağına sahip bilgisayarlar .ba.şt an

tercih edilmelidir.

Burada unut.u'Lmarnae ı g~reJ-::en bir nokta

:uıı§ıın!rrl~-
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bilg~sayarın çalışan kişilerce benimsenmiş olmasıdır.

Bilgisayarlar özell~kle büyük boyutlu sorun~

larda gereken ve çok zaman alan matematiksel işlemle­

ri üstlenerek karar verici kişilere daha hızlı ve doğ­

ru seç-im yapma oLarıağ.ı.n.ı sağlama}:tadır. Çünkü bi1gisa­

yar insanlardan çok hızlı ve hatasız işlem yapma nite-
'·1iğin~ sahiptir.
I

Bilgisayarın işlevlerini görebilmesi için kişi­

lerin olayları bilimsel karar verme telmiklerine uygun

olarak arıce Leme Ler ı ger.elrlidir. Bu da .karar vericileri

daha sistematik ve o Lay Ları n özünü kavramasını sağla­

yacak şekilde düşünmeye zorlayacaktır.

İşletme ile ilgili problemlere ait modeller

kurmak, bu modelleri çözmek ve sonuçları uygu.Lama sü-

recine· koymal: ~ :·. ~.:c: :=·::.J:i.~;t:;:rj_lenve firma bütçesi içe-·

risinde bilgj_sayarların girmesi ile gi t t ı kç e yaygın­

laşan Kantitatif lmrar modellerinin herbirinin objek­

tif bir bilgi sağlama kapas ı tesi., noksanlıl-.:ları sı­

nırlı fayda kapasitr:::leri bu.Lunrna.Irtad ar , Yapılacak

planlamada ç es i t~ı.i metodlar arasından birinin se·çimi­

ni yapmak yerine, r:ıetodları_bi;rqirinin tamamlayıcısı
. .

olarak değerlendirme};: daha_faydalı olacaktır. Uygula-

mada.tel-;: bir me tod yerine diğer metodları onun tamam­

layıcısı olarak ele a.Lrnarır.n yapılacak tahmin ve plan­

lamada daha realist ve, da~1asağlam bilgi ve program­

ların hazırlanmasına esas oluşturacağı gözden kaçırıl-

·mamalıdır. .,
T..ı... c,1 e tmeLe rd e~ ..L.. L,. V .i.J.J. .ı.. \.4 yapıları araştırmalar sonucu çeşit-

li mar ka ve tipten bilgisayarların kullanılmakta ol­

duğu görl}-lmüştür. İşletim sistemi olarak 9-a çeşitli

·===ı;;;;;ı;;mıij
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sisterr~e~ ~ülla~ıl~a'kt~~~r~ ~" "1 •••-:-~ ~~\1°'\~ ..••.•. ··1 t";:~'"",)\ \'--r.~ ...~ ... ~--··---~-"-,,..,;.-, •••.•...•.••....•...•...•. ..._. .•...•. •. ~ '),..,; .,._')o....

t emı.er-ı.n : seçimine kar-aı: veı'il;i,rken işlatmele:ı.'in bü-. .

yük bir. çogunJ.uğun:un ara§~:t rma yapmış olduğu görül-
. . ... . ' . . •.

1 ·[· 'd • • • l\T f . l J•·· • ., , r V) ı. ) • .,,~ ·,t-·' ·•,·1r ]·•· ._.,. -,1me c .e J ..r •. ,e :ı azı c cı , yapı ı.an u1. ar cı.~, ıı ma .. eı r .ı.n e , .._

sik ve/veya yote:cs:i.z l' ~l r-1 "'.,.,, ·, ; cı,··-··, -,-r,·ı ., 1 ,c,• )c. .Lt, ur;,.. ıJ ...,.,:·.:.. ı.. , ..,.:::ı.:ı' c.•.•. ,. :..1r .•. · .. <J.ı ıL,.:, u.1 ·-
d ak'i s i ıc,::ı1'{e-t·ı ,:·ri·,)ı;.ı e~~.. ~.r .. ~. '- .. ı. ... , . ··.- .•. ·: • .•• ·:: · · ·1 ,:, :, ·. ·ı rr, ~; •<· I·•:, l ·1 T' ·i.),·, .::; .; l~ ·:nr c, ·[·: -, r.:, - ..c .. !.l __ cı._ı:-: ....•....• :c .. ~. •.. ı, .. <..,.,.~ o .~ ·l. ...1. ·~·-l...ı,.t. .;..., •.L .1

bi] ai say ar Ları 11 vavas d ernod s V(' -;;,·,·h~ı'''L r,·- i,,._./-··· t . .ı.. .. .•. ,I •. ..~ ' . . .. , ..) \ ,. ). LI

. 1· S le ·trrıe l- 8l'Q' e kul la1:1ıl ':1 n 1J .i l rrö ~: 0 V ·- ı-. -ı ··1 ·ı -J " - '·i (;e, ':s ı , . , , ... <.. I ···ç·ı.,_, +., d. U -·-- .. 1:::1 -· .ı. ,

-l ;ı . >-'.~ .:ı ı r.O.. '-,Ut:.Ll-.Lv!l ~

farklılıklar göstermektedir.

İşletmel·e.rin büyük çoJ1unluğu kendi içlerindeki. .• .• ..

bilgi alış verişini 'sağlayabilmek .i ç i n bina içi bj_lgt­

sayarlararası iletişirndenyararlanmaktadırlar. Birden

çok yerde faaliyet gösteren ve daha büyük olan işlet­

meler/ uzak bilgisayar birimleri arası iletişimden· de.. .. .. '.'I .

yararJ.anmaktadırlan. Yararlananların sayısı :günden

güne hızla artmaktad,ır. Günümüzu'n gereği olarak iş­

le trneler i~lerinde bir bilgi. işlem merkezi oluştur­

muşlardır. Şu ana 'l~adar bilgi işlem merkezi bu.Lunma.,

yanlar da en kısa sürede böyle bir merkezi hizmete

açmayı düşünmektedirler. Bu merkezlerde ortalama ola­

rak on dört kişi çalışmaktadır. Bu çalışan kişilerin

üçte biriniri bilgisi yeterli düzeydedir. Geri k~lan­

lar da (bazilarında bilgisi yeterli olanlar da) r.ş

yerinde ve/veya dı s ar ı ô a eğit :i.imektedirler., .

İş'ıetmelerin bilgisay'ar kullanımına 'geçmeleri­

nin ana nedenleri, ar·tan i.ç ha cm ı büy1.iklüJ.t(i / bilgisa-
y ar r .a rı ·n h: r,J ·ı ·v::. ··ı·ı •· ·t· ··1···, 1 q ··ı·· ·1· -ı ···r; v:,., ·.,., ... ' .....,,:• ı· c, ,:, Jı-·ı .; 'LYI.l.<: •.. ,. .•. .L.,.., --- , ·- .d ,.: ;:, .. ~, ·'··-·i:,'· ,;.!. l;ı:::.,.·:,.I J.~ ·-·,.' c. ·--Ş- ,,-

da b ·j l' i m ·ı f'l',.... ·_j--·c:· ,;, 1 ·1·. r·ı t:« 'l 1.-·, ··· 1n."l n ·.·,ı·::/i:-,:.. {. :; .;_,...,, r, V ;' ,., süra t. ' ·-• ...ı.l •... .L.,. Cı.. ,..,,..... .> ••• ı ... ·~·_.., .... ~ .~·. .ı.·°9: .ı .•. •..ı.·•..•. J,, .•.... , •. , ... t ... _.,_,.,._.~; ,)J.J i' ::., ..&•• Cl

e gi..ivenJ. iJ.~j_n f3c~ij;1H.1·iirı1:;ıı:;., 'c:.ı.y·,-.ak va ı:;mu 'ı~ lru:ı.1a:rnmın-

an tasarruf vb.dır~

~~ı:ıı!!!mı~
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Kullanılan programlar:ı.n yar ı.eı ndan fazlası
i •

kendi elernan~arınca yazı.lrnış olan programlardır. Bu

programlar işletmen_in gerelrn inimleri gözönüne alına­

rak hazırlandığından sorun yaratmamaktadırlar. Dışa­

rıdan alınmış paket programlar da işletmeye uyum

problernleriyle_vb. karşılaşılmaktadır. Bazı şirket­

ler de özel yazılım desteği almaktadırl~r.ve % 75i
aldıkları destekten memnundur.j ar- o

İşletmele~de kullanılıı:ıakta olan programlar
matematik ağırlıkl~ program~ardır.

Bilgisayar kullanımını işletmenin fonksiyon-.,

larına .göre sıralan1aya · çalı.ştığımızda ı ı ı : sırayı mu-

hasebe alır. Bunu.satış, ,pei"sönel, · i..fretim, finans,

pazar-Lama , . Üst yönet-im 1' SB:t ı.na.ırca , serv;i.s/bakım
I

ar-
l .

geve eğitim takip eder. Bilgisayar lnıllanımın~n iş-
letme f'orıks ı y orı.lar-l ü •/"'rı··11deki v er-: ml i 1 .i k art ı c, ., na, ,.ı. .\.. ., , • ,,,~,l-:; . - ... V .l ..•.. J,t ..•.... -.,_. \_ c:. V -~-~

e t1 r]' s ~ ·ı' >"IC e 1 C: nd }0 O']. 1·1d e ' yen., ·1 ml ..; ·1 ., ·,:,.; -~ ···1 I' o le rnı L·1, •... c.• el) e ~\.._._ J... J.J .••... c..... ·i:,-- .. \~ ..., ' '-'.A,·- 1.. .L .•. _,.l_~..! ...Lt t:;ı $ ~ IL t .d..... -·· '°'' ı.,

::onksiyonı..mda ( %50-) arttJ.ğ:ı. gô:r-LUür. Bunu s?-ra.sıyla,

pe r s orıaj , sa t ış , satuıalma, f i nans , ür e t i.m , üst yö-,

netim, pazar1ama,. eğ·itim, oervj_s/bakım, arge izler.

Bilgisayar· kul l.aru.nn. .i Le işletme fonksiyonla­

rı arasındaki e_tkileş im incelendiğinde matematiksel

modellemeye daha yatkın olan fonksiyonların bilgisa­

yarlarla daha çabuk kaynaştığı ve bu fonksiyonların

bilgisayarsız düşünülemez hale geldiği görülür.

İşletmelerin yüzde seksen beşi bilgisayarlarıI
denetti.m amaçlı kullş.n.maktadırlar.

Bilg'isayarıardan a.l ı.nan b i Lgi Ler- geniş bir
spektruma sahiptir.

Yapılan araştırma sonucu üzülerek görülmliştü.r ki

:o:ll~!!l!™l!mn -~ -
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işletmeleriri yüzde altmış _.are.r Yc!'L1e

lerinden haberi yoktur.

landıklarıni s öy Ley cnj er-Ln h:_ı_l.E:i eev ı.v e - ı:;.2_r7; • "= -

ma götürtir.

Yöneticilerin karar

rı unsurlar; fayda-maliyet

Lit i.lraj.ar ı , ileriye dönük ..~:el! -

Lar ı , r-asyone Llı.lr , günün e korıo: __

Zl·1·11ı v o.ı "1 '"LY'l"ll CJ 1"'81 •-:ı11•,:1 .: ..::i •.-, ··-, ti • • •• C.. ..••. l .::> - .•• - , .,.., r.:L • lo. \• ; ,.L ";.· ......_ ~ l \.

:!..ı;ı. rıed.erı-yar-ar=eonuc , fm.!:".:,-J-.....ı • ••• i

ku l.Laru.m kolaylığı' dot.t:ı::·rluk ı:"f:: Çc.

~ure kJ. ilik, çıkabilecek pr obI &;•. .ı.er-.

s.ama , insan a La ş ka Lervı , hay a.L @.!.C:

-= s crıuca ulaşma, planla kar-s ı Laş cı.r

__:=:.ş-~ırma,ur'e t ı.m-ıfı.yat-ı p i yas a

ve geçmiş tecrtibelerdir.

~ilgisayarlarca matematik 2£:::_rj_~

__ ı :nodellemeye daha uygun kararle.r İ.;':; __

un.lar : üretim, stok, f ı nans , ~...:...~~ . .:,;. ~.;;:ı. L -=---Jıı· =-
"-•Eibidir.

Sosyal içerikli ve değ ı şen -.--"· ~ -
s ı ıcı. sıkıya baltlı · kararların hi Lg.isayar

sı zor hatta imkansı~dır. Bunle..r; sosl~- --
sonel,'. müşteri ileşimi vb. ~arar~a

Son olarak bilgısaya

~endilerine karar
~ :=..!. -

meye destek olup 7'

kere daha altını çizere~ .:

vardır.
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