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Bircok isletmede, 6zellikle biiyiik gaptaki sanayi is-
letmelerinde, uygulanmakta olan teknolojik diizey ile isglet-
melerin de icinde yer aldiklari ekonomik ve sosyal cevre
sartlarindaki degiskenlikler ve dinamizm Karar Verme olgusunu
etkilemektedir.

isletme ydneticilerinin ve gsirket {ist ydnetiminin ka-

rar vermelerini, alinan kararlarin uygulamaya sokulmasini in-

celeyen bircok bilimsel disiplin mevcuttur. Iste bu farkli bi-

limsel disiplinlerin bulgulari arasinda gerekli olan koordi-
nasyonun saglanmasi diisiincesi ile Y6netimin/Y6neticinin zi-
hinleri bazen gereksiz istatistik bilgiler ile. giivenirliligi
tam kesinlesmemis bulgularla mesgul edilmektedir. Bu da za-
man, para ve enerji kayiplarina ve cabalarin verimsiz tekrar-
larina sebep olmaktadir.

Yoneylem Arastirmasl tekniklerini kullanarak ve 0&ziinde
"isletme icin hedeflenen sonuclara doniik ydnetim" yaklasimi
olan modellerin olusturulmasi, bu sekilde verilen kararlarin
etkin (effective) ve verimli (efficient) kilinmasi miimkiin g&-
rilmektedir.

Yéneylem Arastirmasi (YA) karar verme olgusunda soru-
nun ele alinarak soyut bir modelinin hemen baslangigcta olus-
turulmasini Snermektedir. Sonra, bu model sorunun analizinde
ve c¢oOziiminde kullanilmaktadir.

Yéneylem arastirmasi konulu tezimiz Teori ve Uygulama
olarak iki ana bdliimden meydana gelmektedir. Teori bes alt
bolliimde ele alinmistir. Birinci bdliimde, isletmelerde Gaye
tespitine iliskin faktdrler incelenmektedir. ifkinci bdliimde,
secilmis olan gayeler, hedefler igcin bir Performans (icraat)

programlanmasi ele alinmaktadir. Uciincii bdliimde, isletmelerin

hedeflerinin gerceklestirilmesine engel olan sorunlarin ¢&zii-

mi ig¢in tatbik edilebilecek YA teknikleri incelenmektedir.

Dérdiincii bdliimde ise igletmelerde iist diizey ydneticilerinin

YA tekniklerinin uygulanmasindaki Onemi ele alinmaktadir. Be-

P



sinci bdliimde de YA modellerinin igletmelerde uygulamaya ko-

yulmasina iliskin gdriisler incelenmektedir.
Uygulama bOlimiinde Ag-Sema ve dinamik programlama mo-

dellerinin kurulmasi ve denenmesi icin LASSA'dan secilmis ba-

z1 sorunlar-ele alinarak ‘coziimleri aragtirilmigtir.

Mehmet KORAL
HAZIRAN 1985






I- ISLETMELERDE GAYE TESPITINE ILiISKIN FAKTORLER
I.1- YONETIM VE YONETICI

I.1.1- YONETIM NEDIR?

Yonetimde "etkin'" olmak ydneticinin igsidir. Esasen
"etkin olmak" ve "icra etmek" nereden bakilirsa bakilsin ya-
kin anlamli iki kelimedir. Ister sanayi isletmesinde ister
bir hastahanede, ister devlet dairesinde veya bir sendikanin
yonetiminde, isterse silahli kuvvetlerde caligsin ydneticiden
her seyden evvel "dogru seyleri yaptirmis olmasi" beklenir.

Fakat Yénetim (Sevk ve idare, Management) nedir? Nigin
Yénetim? Ydneticileri nasil tanimlamali? Onlarin sorumluluk-
lari nelerdir? Ve nihayet ydnetim bugiinkii duruma nasil geldi?
Nasil geligti?

P.F.Drucker bu yiizyilin basinda A.B.D.'de ilk isletme
Enstitiileri acildiginda Ydénetim (veya Sevk ve Idare) diye
higbir ders verilmedigini belirtmektedir(l). O giinlerde Y&ne-
tim (Management) kelimesi Frederick Taylor tarafindan popiiler
hale getirildi. Taylor "Y6netim;Management" kelimesi ile daha
onceleri "ig etiidii-work study" veya "tasarim etiidi-task study"
olarak (bizce daha iyi terimlerle) ifade ettiklerini anlatmak,
ifade etmek istemigti. Bugilin biz ona "Endilistri Miihendisligi/
Sanayi Miihendisligi'" demekteyiz. Fakat hatirlanmalidir ki
F.Taylor bugiin bizim Yénetim ve Ydnetici (Management and
Manager) olarak andiklarimizdan bahsetmek ig¢in "mal sahipleri
ve onlarin temsilcileri '"the owners and their representatives"
deyimini kullaniyordu.

Yénetimin ayri bir fonksiyon ve ayri bir calisma saha-
s1 olmasi bu yiizyilin {iriinidiir. Birgok kimseler de "ydnetim"
olgusunun farkina ancak 2 .Diinya Savasindan sonra vardilar,

bilingli olarak.

(1) Peter F.DRUCKER, Management: Tasks, Responsibilites,
Practices, Pan Books Yayini, 1983.



Bugiiniin toplumlari artik birer "kurumlar, miiesseseler
toplulugu" haline ddniismektedir. Okullar, Universiteler, has-
tahaneler, aragstirma laboratuvarlari, hatta hiikiimetler ve bir-
c¢oklari. Bu kurumlarin her biri "y6netim/sevk ve idare" olgu-
sunu icra eden '"ydneticilere'" teslim edilmis durumdadir. Yéne-
tim ve ydneticiler tiim kurumlar icin 8zel bir ihtiyagtir. Ku-
rumlari, isletmeleri bir arada tutan ve igsleten/galigtiran
ydoneticilerdir.

isletmeler, kendileri, toplumun birer organidirlar.
Varoluslarinin sebebi toplumun ihtiya¢ duyduBu bir konuda
katkida bulunmaktir. isletmeler katkilari ile tanimlanirlar.
isletmelerin katkida bulunabilmeleri ancak "ydnetim" sayesin-
desiolurs.

Y6netim bir tasarimlar toplamidir. Ydnetim bir disip-
lindir. Fakat yonetim ayni zamanda insan faktdriidiir. Y6neti-
min her bagsarisi bir ydneticinin basarisidir. Her basarisiz-
lik bir ydneticinin bagsarisizligidir. Yéneticilerin ileri gé-
rigliliigii, kendilerini isletmeye adamalari ve kendi aralarin-
da biitiinlesmeleri bir igletmede ydnetimin var olusunda veya

olmayisinda en 8nemli unsurdur.

I.1.2- YONETICILER KIMLERDIR?

Yonetim ilminin baslangi¢ d8neminde ydnetici "bagskala-
rinin iglerinden, gcalismalarindan sorumlu kigi" olarak tanim-
lanmistir. Bu tanim ydneticinin roliinii patrondan ayirmaktadir.
Bu sayede ydnetimin 6zel bir ig, sistematik analiz edilebi-
len, calisilabilen ve geligtirilebilen bir is oldufu anlasi-
lir. Fakat bu tanim yeterli ve miikemmel degildir.

Gerek bizim {ilkemizde gerekse diger diinya iilkelerinde
bugiliniin birgok isletmelerinin baslangici tek/birkag¢ igg¢ili
bir atelyedir. Onlar zamanla biiylimis, gelismislerdir. Ne var
ki isletmelerin biiyiimeleri sadece nicel (quantitative) olma-
maktadir. Hatta bir noktadan sonra nitel (qualitative) olmak-

tadir ki bu noktada artik isletmenin sahibi "patron'" yine



patron olmakla beraber artik isi idare edebilir olmaktan
uzaklasmaktadir. O zaman artik bir atilimci, miitesebbis duru-
mundadir. Eger kisa zamanda sahip-patron olarak kalmak yerine
yénetici olamazlar ise igsleri/isletmeleri kiiciilmek, silinmek
zorunda kalmaktadir. Bununla birlikte her iki roli de basari
ile birlestirip hem yatirimci hem de iist diizey ydneticisi
olabilen patronlar da mevcuttur.

Sayet igletmeler ihtiya¢ duyduklari ydnetici kadrolari-
na sahip olamazlar ise patronluk degersizlegir, Snemini kay-
beder. Hatta bazi firmalarda, 6zellikle yasamalarinda &zel
milli bir menfaat olanlarda kamuoyu baskisi ve/veya hiikimet-
lerin miidahalesi ile ydnetime ve ydneticilerin yoluna ¢ikan,
engel olan patronlardan igletmelerinin kontroli alinabilmek-
tedir. Bdylelikledir ki 1950'lerde '"Hughes Aircraft Company"
adli gsirketin sahibi olan Howard Hughes kontrol edici olmaktan
¢ikarilmis ve isletme ydneticilere teslim edilmistir. Zira
kendisi igletmeyi bir patron gibi idare etmek istemistir.

Benzer gekilde Federal Almanya Hiikiimeti de 1960'1l1
yillarda durumu i¢ agici olmayan taninmis Krupp sirketinin
isletmelerini 8zerk bir ydnetime birakmis ve yilizdeyiiz malsagp

hibi olan Krupp ailesinden ydnetim kontroli alinmistir.

I.1.3- YONETiCiNiIN YENI TANIMI

Bir ydneticiyi gercekten ne tanimlar? Kimler Ydnetici
olarak diisliniilmelidir? 1950'1i yillarda bu sorulara cevap ve-
rilmeye calisirken "ydnetime profesyonelce bireysel katkisi
olan kigi"den, "baskalarinin islerinden sorumlu olan kisi'den
bahsedilmekteydi. Giiniimiizde de hala ybneticide vurgulanan
"otorite" ve "muktedir olmak" olmaktadir "sorumluluk ve katki"

yerine(2).

£S7 M. 00w eRiYY



Ne var ki geleneksel tanimlamadan degil de isin kendi-
sini (yani ydnetme olgusunu) inceleyen bir analitik yaklasim
geleneksel ydnetici taniminin "baskalarinin isinden sorumlu
kisi" olarak daha ziyade ikinci derecede 8nemli bir karakte-
ristigi vurguladigina karar verecektir.

Yoneticinin igi Planlama, Organize etme (tegkilatlan-
dirma, Orgiitleme), Biitiinlestirme, Ol¢me ve Beraberinde Cali-
sanlari Yetistirme/Geligstirme gseklinde gruplandirilabilir.
Cesitli konularin uzmanlasmis kisileri bile (&rnegin, tek ba-
sina g¢alisan bir pazar arastirmasl uzmanl veya maliyet muha-
sebesi uzmani olan kigsi) planlamak, organize etmek ve elde
ettigi sonuglari ortaya konmus olan gayeye ve beklentilere
nispetle 6l¢mek durumundadir. Yéneticilerin neleri yaptiklari,
nasil yaptiklari isletmenin diger calisanlari lizerinde S6gre-
tici, kalici etkiler yapmaktadir. Isletmelerde uzman olarak
caligsanlar da islerini-o isletmede calisan difer insanlarla
bitiinlestirmek zorundadirlar.

Geleneksel ydnetici tanimi asagiya dogru biitiinlesmeye,
yanli ydneticinin altinda calisanlarin islerini biitiinlestirme-
ye ve ydnetmeye dikkati gekmektedir. Ydneticinin alglnda ca-
lisan(lar) olsun veya olmasin "yanal ve dolayli" iligkileri
de (ydneticinin onlar {izerinde amirlik yetkisi olmasa bile)
is agisindan kendi altlariyla iliskiler kadar, karar verme ve
bilgi iletisimi acisindan ise c¢oklukla onlardan daha da 3nem-
lidir. Biitiinlesme, insanlar belli organizasyonlar iginde ca-
LIgtikiary . insanlarla“birlikte talaigtiklari d¢in Snemlidir,
Bir baska ifade ile, isletmelerde calisanlar —6zellikle ydne-
ticiler— o isletme organizasyonu iginde ve dijer insanlar ile
birlikte isletmenin gayelerini gerceklestirmek ig¢in vardirlar,
yoksa onlara bagli olan, altlarinda caligsan insanlar bulundu-
gu icin degil.

Isletmelerde ilk kademe nezaretgisinin isi (formen,
ustabasi veya postabasi) hakikaten de insanlarin ydnetilmesi-
dir, fakat bu manada ilk kademe nezaretcisi marjinal anlamda

bir ySneticidir. Bu sebeptendir ki ilk kademe ydneticileri



isletmelerde bol miktarda problemler dogurmaktadir. Ilk kade-
me nezaretgisinden genel olarak planlama yapmasi, organize
etmesi ve katkilari ile sonugtan pek fazlaca sorumlu olmasi
beklenmemelidir. Ilk kademe ydneticisinden (nezaretgisinden)
beklenen baskalari tarafindan tayin edilen hedeflerin, gaye-
lerin gerceklestirilmesini temin etmektir. Bu 8rnekten de an-
las1ldig1r gibi, isletmelerde ydnetim sorumlulugu olan kigile-
rin tanimlanmasi ig¢in {izerinde durulmasi gereken 'baskalarina
emir verebilmesi" olmamalidir.

Yéneticilik igletme gayelerine katki ig¢in, katki yo-
lunda bir sorumluluktur. Bu tanimlama da miikemmel ve eksiksiz
degildir, ama bu tanim bizim Y6netim tasarimlarini yerine ge-
tiren tiim kigileri, baskalari iizerinde otoritesi olsun veya
olmasin, Yénetici (Manager) olarak adlandirmamiza imkan ver-

mektedir(3).

I.1.4- YONETICILER NELER YAPARLAR?

Yéneticilerin birgofu zamanlarinin biiyiik bir kismini
yonetim disindaki islere harcamaktadirlar. Bir satis ydnetici-
si f;tatistiksel analiz yapmakta veya dnemli bir miisteri ile
6zel ilgilenmektedir. Bir formen bir el aletini tamir etmekte
veya vardiyasindaki {iretim kayitlarini ilgili formlara ve/veya
vardiya defterine yazmaktadir. Bir sirketin genel miidiir yardim-
cis1 isletmenin yeni yerlegsme plani ilizerinde galismaktadir.
Bitiin bunlar aslinda daha &zel fonksiyon gruplarina aittir.
Hepsi de gereklidir ve gayet iyi yapilmak zorundadir.

Y6neticinin igsinde bes tane temel operasyon (ydn-eylem-
lendirme) mevcuttur.

Ilkénce, ydnetici isletmenin gayelerini ortaya koyar,
tanimlar. Gayelerin ne olmasi gerektigine karar verir. Islet-
me gayelerinin, her alandaki hedeflerin ne olmasi gerektigine
karar verir, bu hedefleri tanimlar. Tanimlanan bu hedeflere

ulasilmasi icin ne yapilmak gerektigine karar verir. Yénetici

£3)-8sgin., sh.19;




Son olarak, bir yonetici insanlari (calisma arkadasla-
rini ve iliskide bulundugu kigsileri) ve kendisini de yetigti-
eir, ‘geligtirir.

Bu gruplarin her biri de daha alt gruplara ayrilabilir,
bu alt gruplarin her birisi de ayri bir arastirma konusu ve
kapsami olusturabilir. Dahasi, her grup faaliyet ydneticiden
farkli niteli-ler ister, gerektirir. Ornegin, gayelerin tes-
piti bir denge meselesidir, yani:

a. Isletmenin gerceklestirmesi gerekli sonuglar ile
ydneticinin, kendi inandi1gi, prensiplerinin bir dengesi ku-
rulmalidair.

b. isletmenin o andaki ihtiyaglari (bugiinii) ile gele-
cekteki ihtiyaclarinin (istikbalinin) dengesi kurulmalidir.

¢ c. Istenen, arzu edilen sonuglar ile elde mevcut imkan-
larin dengesi kurulmalidir.

Goriiliiyor ki gaye tespiti olaylara analitik bakabilme
ve analiz sonrasinda da yeni sentezler yapabilme yetenegi is-
temektedir.

Organize edebilmek de analitik yaklasimlar yetenegi
gerektirmektedir. Zira bu, kit kaynaklarin en ekonomik bir kul-
lanimini ister. Ustelik organizasyon olayi dogrudan insanlarla
ilgilidir ve bu nedenle de adil olmayi, adaletli davranmayi
ve bilitiinlestirici olmavi gerektirir. Hem analitik bakabilme
vetenefi ve hem de biitiinlestirici olmak ikisi de insanlarin
geligtirilmesi, vetistirilmesi icin lazimdir, fakat avrica
insanlari algilama ve 6nsezive de ihtiyvag vardir.

Motivasyon (giidiilendirme) ve iletigim &ncelikle sosval
birer olgudur. Analitik vaklasimlar yerine biitiinlestirici ol-
mak, sentezci olmak gereklidir. Prensip olarak adil olmak
(adalet duygusunu incitmemek) esastir. ekonomi ikinci planda-
dir. Biitliinlestirici olmak. analitik olmak veteneginden daha
onemlidir.

Olcme 8ncelikle ve en dnemli olarak olaylara analitik
yaklasim yetenefi ister. Fakat bu, ayrica, 8lciilerin insanla-

r1 disaridan, tepeden kontrol seklinde yvanlis kullanilmasindan



cok -insanlara hiikmetmekten ¢ok- kisilerin kendilerini kontrol
edebilmesini miimkiin kilic1 olmasini gerektirir. Iste bu pren-
sibin vaygin bir gsekilde ihlal edilmesindendir ki bugiiniin y&-
neticilerinin isinde -ydnetimde- en zayif kaldiklari bir sa-
hadir.

Mesela S8lcmeler (measurements) bazen bir ydneticinin
performansinin patrona. ydneticinin hig¢ bir bilgisi olmadan
kritik edilip, degerlendirilip, denetleme sekliade bildirilme-
si olarak, isletme icinde bir gizli polis silahi olarak kulla-
nilmaktadair.

Olcmeler, degerlendirme kriterleri, bir kontrol araci
olarak yanlis kullanildiklari siirece 6l¢me ve deZerlendirme
yoneticinin performansinda en zayif bir alan olarak kalacak-
A%,

Gayeleri (objectives) ortaya koymak, organize etmek
(6rgiitlemek), motive etmek ve iletisimde bulunmak, insanlara
yetigtirmek formal (sekilsel) siniflandirma gruplaridir. Sa-
dece ve sadece ydneticinin tecriibesi onlara hayat verebilir
ve onlari anlamli ve biitiinlesmis hale getirebilir. Fakat for-
mal (bigimsel) olduklari i¢in de bu siniflandirmalar her y&-
neticiye uygulanabilir ve ydneticinin her yaptigi ise de uy-
gulanabilir.

Bu sebepledir ki biitiin ydneticiler tarafindan kendi
yetenek ve performanslarini degerlendirmede ve sistematik
olarak kendilerini ve kendi performanslarini gelistirmede,
iyilestirmede kullanilabilirler. Nasil ki kiiciik, dar bir mekan
icerisinde ellerini kullanarak kiiciik iplikgikleri diigiimlemek
insan1i operatdr, cerrah yapmiyorsa gayeleri tespit etmek, or-
taya koyabilmek de insani ydnetici yapmaya yetmez. Fakat kii-
clik iplikg¢ikler ile kiiciik diigiimler atamayan bir kimsenin iyi
bir cerrah olamadigi gibi, gayeleri, amaglari kuramayan bir
kimse de iyi ydnetici olamaz. Ve cerrahlarin ameliyat yapa
yapa ve dikis ata ata ustalasmalari gibi, ydneticiler de ye-
tenek ve performanslarini igin her safhasinda uygulaya uygula-

ya daha iyi ve usta bir ydnetici olurlar.



I.1.5- YONETICININ KAYNAGI: INSAN

Yénetici cok 8zel bir kaynak kullanir: insanlar. In-
sanoglu da kendisi ile ugrasmak, ilgilenmeye tegebbiis eden
kimseden cok Szel bir takim nitelikler isteyen benzersiz bir
kaynaktir.

insanlarla calismak demek ister kadin olsun ister er-
kek o insanlari yetistirmek demektir. Bu yetistirmenin, gelis-
tirmenin alacagi yén o insanin —hem kaynak olarak hem de kisgi
olarak— daha iliretken olmasini, parlamasini veya verimsizlesip
sonmesini tayin eder, kararlastirir. Biitin bunlar ydnetici
icin de gecerlidir.

Bir insan insanlari ydnetmekte gecerli bazi kaabiliyet-
leri 6grenebilir, bir toplantiyi, konferansi idare etmek veya
bir miilakat yapmak gibi. Fakat hersey sdylenip yazildiktan
sonra dahi, insanlari yetigtirmek o ydneticide temel bir nite-
1ik daha ister ki bu yeteneklerin 8grenilmesi ile veya konuya
daha dnemle yaklasarak yaratilamayacak bir seydir: ydnetici-
nin karakterinin birlestirici, biitiinlestirici olmasi (integrity
of character) (4).

Giinlimiizde insanlari sevmeye, insanlara yardim etmeye,
onlarla birlikte olmaya bir ydneticinin bulunmasi gereken ni-
telikler olarak biliyliik 8nem verildigini gdzlemekteyiz. Tiim bun-
lar asla yeterli degildir. Gereklidir fakat yetmez. Her baga-
ri1li1 isletmede insanlari ¢ok sevmeyen, onlara ¢ok yardimci ol-
mayan, onlarla birlikte olmayan ydneticiler de mevcuttur.
Belki soguk, belki sevilmeyen kimse olabilirler ama bunlar
hemen herkesten cokinsan yetistirir ve 8gretirler. Bunlar en
sempatik kigiden bile daha ¢ok saygi gdriirler. Onlar hem ken-
dilerinin hem de baskalarinin daha miikemmellesmelerini ister-

lexs
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Bir ydneticinin ne yaptig1l sistematik olarak analiz
edebilir. Bir ydnetici ne yapmasi gerektigini 8grenebilir. Y&-
neticinin beraberinde getiriyor olmas1i gereken bir nitelik
vardir ki o sonradan edinilmez. O da deha degildir, karakter-
diz:

Yénetim, bir ilim degil, pratiktir, uygulamadir. Once-
likle, biliyoruz ki bilimsel olarak ne kadar inandirici olur-
sa olsun bir cok husus var ki ydnetimin pratiginde iglerligi
yoktur. Yine biliyoruz ki ydnetim bir memlekete veya bir kiil-
tiire ait degildir. Yonetim (fonksiyonu) iglevi, ydnetme isi,
konulari ve boyutlari evrenseldir, ililkeden lilkeye degismez.
Fakat yonetim isinin yapiligsi ulusal geleneklerden ve ulusal
tarihten etkilenir ve bazen onlar tarafindan tayin edilir. Me-
sela hiikiimet ve igsletme ydnetimi iligkileri, insanlari ydnet-
mede yapilmayacak seyler veya ilist yilizey ydnetiminin yapisi
byledir.

Yonetim ve Ydneticiler kiiltliirel durumlardan etkilenir
ve etkilenmelidir de, buna karsilik ydneticiler ve ydnetim de

kiltiirlicetkider.

I.1.6- ISLETMELERE YONETICI SECIMINDE NASIL DAVRANMALI?

Isletmelerde amag, gaye tesbiti esnasinda Snemli bir
kriter o igletme ydneticilerinin etkin birer icraatg¢i olup
olmadiklarinin bilinmesidir.

Eger mevcut ydnetimde bu konuda eksiklik, yetersizlik
varsa gaye, hedef tespitinde bir takim sinirlamalarin olacag:i
pesinen kabul edilmelidir. Bunu dikkate almayan bir diisiince
ile gaye tesbit etmek bizce uzak bir dag kdyiinde ve yolun an-
cak patika oldugu bir yerde yasarken son model bir Rolyce-Royce
arabaya sahip olmakla es tutulabilir. Gaye, hedef, ¢ok etkile-
yici ve parlak olabilir, fakat yetersiz bir ydnetim ile bu ga-
yeye varilamaz. Bir bakima motor caligir da araba hareket ede-
mez.,

Isletmeler ydneticilerinin etkin (effective) icraatgi-

lardan sec¢ilmesini saglamak zorundadirlar.



I.2- ISLETMELERDE i§iN VE iSLETMENIN YAPISININ INCELENMESI

1.2.1- IS TANIMLARI

Calismak ve dinlenmek kelimelerinin ifade etmekte ol-
dugu anlamlari birlikte diisiindiiglimiizde "Dinlenmek" umumiyetle
daha cazip ve daha iyi bir sey olarak kabul edilmektedir. Ay-
n1 sekilde calismak ve emeklilik kelimelerinin birlikte diisii-
niilmesi halinde Emeklilik'in Calismaktan daha cazip ve daha
iyibir sey olarak kabul edilmesi gliclesmektedir. Bu sekilde,
bireylerin genelde calismaktan ve ancak belli tanimlari yapi-
lan islerde calismaktan ve isin arasinda, isin digsinda din-
lenmekten yana bir tavir takinacaklari varsayilabilir.

is ve iggilik birbirine bagimli iki kelimedir. Birile-
ri calismadigi siirece, higbir is yapilip bitmez. Isg olmayan,
calisma olmayan yerde de igsg¢ilik olmaz. Bununla birlikte 1Is
ile igscilik birbirinden farklidirlar(5). Is kisilerden bagim-
si1zdir ve objektiftir (nesneldir). Is bir seydir, bir nesne'-
dir. Tanimlanabilir, 8lgiilebilinir. Her is somut 8lgiilebilir
olmasa da yine de bu tip igsler dahi igsciden bagimsizdir ve
nesneldir. a

is¢ilik bir isc¢i (insan) tarafindan yapilir (insan ta-
rafindan yapilan robotlar bazi islerde igscilik yapsalar da
nesnel olmaktan uzaktirlar, insana bagimlidirlar, sonunda!
Iscilik tipik bir insan faaliyetidir. Calisma ve is¢ilik in-
sanlara aittir ve belli bir dinamiZe sahiptir. Isi Oyundan
(oyun amacli mesguliyetlerden) ayiran sey ya da seylerin ne
oldugu ise tatminkar bir cevap vermenin zor oldugu bir sual-
dir. Oyle ki is ile oyun (mesguliyet) en ince detaya kadar
ayni faaliyet ve etkinlik olsa bile, mobilyacinin yaptigi agag
igciligi bizim anladigimiz manada bir istir ve fakat bunu ho-
bi olarak hafta sonlarinda yapan kisi icin ise bir oyun, bir
mesguliyettir. Hem psikolojik olarak hem de sosyolojik agidan

bu ikisi farklidirlar. Temel fark da, Is'in oyun veya mesgu-
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liyetin aksine nesnel ve objektif olmasi, o isi yapan insan-
dan bagimsiz olmasidir. Megsguliyet olarak yapilan faaliyetin
amaci, gayesi o faaliyeti, ¢alismayi yapandan kaynaklanmakta-
dir, oysa Is'in amaci ise isg¢iden, o igsi yapandan bagimsiz-
dir ve isin sonucunda yaratilan deger'in, igin {iriiniinin kulla-
nicisindan kaynaklanmaktadir. Herhangi bir calismanin sonugta-
ki iiriinli, isi yapan tarafindan kararlastirilmiyor ise o zaman
mesguliyet veya oyundan degil fakat Ig'den bahsediyoruz demek-
L B, ol

isgilik bir Isgi tarafindan yapilir, yani bir insan
tarafindan(6). O yiizdendir ki Ig¢ilik, fizyolojik (bedensel)
dir ve ruhsaldir (psikolojik)tir, sosyaldir ve toplumsaldir,
sahsiyettir ve gilicliliiktiir, muktedir olmaktir. Eski bir deyim-
le ifade edildigi gibi '"Sadece "E1"i ise alip galigstiramazsi-
niz, beraberinde mutlaka bir insan getirir.

Bu sebeptendir ki Is ve iIscilik farkli kurallara tabi-
dirler. Is'in bir kendi objektif mantigi vardir. iscilik ise
insanlara aittir, siibjektiftir. Insandan insana degisebilir.

Is¢iligi anlamaya dogru ilk adim onu analiz etmek, ¢&-
ziimlemektir. Isin 5 boyutu vardir(7).

1= "Eizvalojik Bosut.,

2- Psikolojik Boyut,

3- Sosyal Boyut,

4- Ekonomik Boyut,

5- Maliyet Boyutu.

Belli bir isin (faaliyetler grubunun) gerekli kildigi
sorumluluklarin ve zorunlu gdrevlerin ifade edilmesine "ig-
tanim1" diyoruz.

Isletmelerde yapilacak ig'in temel organizasyonu maki-
na parkinin yerlesim diizeninde saklidir. Bu konuda verilecek
karar ¢ok Onemlidir. Mesela isletme makina parkinin fonksiyo-

nel ve ilirliine gére secilmesi is tanimlarinin yapilmasinda ve

(6)
(P)-& gve,,; ol IFY,



is muhtevasinin tespitinde biiyiik 6nem tasimaktadair.

isin organize edilmesi ig¢in bir biitiin olarak bakilip
bilingli alternatifler yaratilmadik¢a isin kapsami, yapilmak-
ta olan islem, mevcut makina dizayni, fiziksel yerlesim pla-
ni, zaman ihtiyaclari veya basit geleneksel is Ornekleri tara-
findan tayin olunacaktir(8).

Sanayi isletmelerinde islerin yapilisini ve is metod-
larinin dizayni Endiistri miihendisinin ¢alisma alanina aittir.
Ancak daha kii¢ciik captaki isletmelerde formenler ve degisik
diizeydeki ydneticiler bu isi yapmaktadirlar. Bunu yaparken de
genellikle daha 8nceki isyerlerinde benzeri islerde edindik-
leri gdzlemlerine ve is tecriibelerine yer vermektedirler (kii-
ciik isletmelerin gerek formen ve gerekse miihendisleri kisim
miidiirleri benzeri igsletmelerden secilerek transfer yoluyla
alinmaktadir. Buna giizel bir 6rnek Tekstil is kolundan verile-
bilir. Biiyiik tekstil isletmelerinden (Siimerbank, Mensucat
Santral vb. gibi) yetisen formen ve teknisyenlerin Bursa'daki,
Denizli'deki kiigclik ve orta biiyiikliikteki igsletmelere transfer-
leri gibi(9).

Atelye seviyesindeki igsletmelerdeki makina yerlesimi
ise hem ustabasi hem patron durumunda olan kimselerce yapil-
makta ve gerek 1s tanimi, gerek ig metodlari igin bilingli
bir y6nlendirme nadiren bulunmaktadir.

Manuel (kol giicline dayali) insan-makina sisteminde in-
sangilici igi yaparken yalnizca mekanik yardimcilar veya el
aletleri kullanir. Insan isin gerektirdigi gilicli temin eder ve
0 islemin kontrolciisii gibi davranir (glicliniin yetmedigi yerde
isin durmasi, o igin kontroliiniin/ydnlendirmesinin tamamen in-
sanda olmasidir); aletler ve mekanik yardimcilar onun gayret-
lerini daha arttirmaya ve verimli kilmaya yarar.

Yari otomatik olan insan-makina sisteminde insan ge-

nellikle prosesin (yapilan iglemlerin) kontrol edicisi ve iz-

£B) a.Z.8., A ITW.
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leyicisi olarak yer alir. Insan makina ile ancak islemle il-
gili bilgileri algilayip, yorumlayip, mevcut Slgme ve ayar
sistemlerini kullanarak ara ayarlamalar yapar ve makinayi
durdurur/calistirir. Mesela tekstil isletmelerinin terbiye
bdliimiinde apre banyosundan ¢ikan bezlerin belli bir derecede
kurutulmas1i esnasinda kurutucu firinlardaki uyarici 1sikli
sinyallerin gerekli ki1ldig1 anlarda operatdriin miidahalesi ile
kurutma hizinin ve bezin nem derecesinin manuel ayarlanmasi
yapilir. Otomatik insan-makina sistemleri esas olarak insangii-
cii gerektirmezler. Ciinkii algilama, bilgi isleme ve karar verme
fonksiyonlari ve sonugta gereken miidahaleler makina tarafin-
dan yapilmaktadir. Ne var ki bu diizeyde otomasyona sahip ma-
kinalar dizayn edilmesine ragmen bunlarin ekonomik anlamda ken-
dilerini ispatlamis Ornekleri azdir. Insangiicii ya periyodik
olarak (belli araliklar ile) veya siirekli olarak gdzlemci du-

rumundadir.

1.2.2- ISLETMELERDE MALIYET MERKEZLERININ (COST CENTERS)
TESPITI VE MALIYET UNSURLARININ YAPILARININ ANALizZi

a
Maliyetlerin taninmasi-tespiti, Slgiilmesi ve kontrol

edilmesi (amaglara ydnlendirilmesi) en ayrintili bir bigimde
calismis olan igsletme konularindan birisidir. Bilindigi gibi
bu sahada muhasebeciler, endiistri miihendisleri, metod ve sis-
tem analistleri ydneylem aragtirmacilar ve birgok diger di-
siplinden insanlar galismalar yapmislardir. Bu calismalar bu-
gin de siirdiiriilmektedir. Iigsletmelerde Anglo-Amerikan yaklasim-
lar ile egilenler 8ncelikle maliyet unsurlarina, onlarin ka-
rakteristigine ve amaglarina dogru ydnlendirilmelerine biiyiik
ilgi duymuslardir. Maliyet kontroluna, maliyet analizlerine
¢ok biiylik miktarda kaynaklar, cabalar harcanmaktadir. Bu is
icin gerekli her vasita (defterden bilgisayarlara ve bilgisa-
yar programlarina kadar) her tiirli teknik ve kaynak kitaplar

mecuttur.



Maliyet azaltici calismalar biiyiik ve ciddi isletmeler-
de her yi1l ilizerinde galisilan en cazip ve ilgin¢ konular ara-
sinda yer almaktadir.

isletmelerin kaynaklarinin istenen, hedeflenen sonug-
lara odaklandirilmasi en iyi ve en etkin bir maliyet kontrolu
temin eder. Herseyden evvel, maliyet kendiliginden var olamaz.
istenen bir sonug¢ ig¢in en azindan bir egilim sonucu maliyet
dogar. Bunu 8zellikle vurgulayan P.F.Drucker (Managing for
Results) sonuclara Ddniik Yénetim adli kitabinda "Uzerinde du-
rup diisiinlilmesi gereken sey mutlak maliyet seviyeleri (rakam-
lari) degil fakat harcanan gayretleri (efforts)'in onlarain
sonuglarina oranlanmasidir. Bir gayret ne kadar diisiik maliyet-
1i ve verimli olursa olsun, eger sonu¢ alinmamis ise maliyet
olmaktan 6te, bir (gayretler/sonuglar) oraninin elde edilmesi
ile maliyetlerin kontrolu isteniyor ise firsatlarin en iist
diizeyde degerlendirilmesi gerekir.

Etkin bir maliyet :kontrolu -dc¢in’ bazi bngartlar:vardir.
I. Maliyetlerin kontrolu i¢in maliyet unsurlarinin bulundugu
yerlre konsantre olunmalidir. Bu su demektir: 500000 TL'lik
bir maliyet kaleminin 7 10 azaltilmasi ic¢cin harcanacak c¢abalar,
hemen hemen 5000000 TL'lik bir maliyet unsurunda % 10'luk bir
azaltma i¢in harcanacak ¢abalara esittir. Zira maliyetler bi-
rer sosyal olguludralr. Isletmelerde maliyetlerin % 90'a yakin
bir bdliimii isletme faaliyetlerinin % 10 civarindaki bir bdliimii
tarafindan meydana getirilmektedir.

2. Isletmelerdeki iiriinlerin cesitliligi kadar, maliyetler de
cesit cesittir. Farkli maliyetler, farkli sekilde ele alinma-
1 xdxrs

3. Maliyetleri gercekten azaltmanin bir gercekc¢i yolu da o ma-
liyet unsurunu (bir islemi, malzemeyi vb.) tamamen iptal et-
mektir. "Hi¢ yapilmamasi gereken bir seyi ucuza yapmaya calis-

mak da pek anlagilir bir sey degildir'"(10).

(10) P.F.Drucker, Managing For Results, sh.87.



4., Bir isletmenin anlasilmasi i¢in nasil onun tamaminin ele
alinmas1i ve bir biitiin olarak incelenmesi gerekiyor ise, etkin
bir maliyet kontrolu da o isletmeye bir biitiin olarak bakilmasi-
n1 gerekli kilar.

Ornegin, bir tekstil igletmesinin Terbiye Dairesinde
uygulanan bir maliyet azaltma projesi geregi pamuklu bezin
(RNF, kreton vb.) girdigi apre banyosu recetesinde kullanila-
cak bir ucuz dolgu malzemesi ile bezin kazanacagi vasif (dol-
gunluk, tuse, yas slirtme ve kuru siirtme hasligi vb.) ayni ig-
letmenin biinyesindeki konfeksiyon bdliimindeki dikis makinala-
rinin sik sik iZne kirmasina, dikis ipliklerinin sik sik kop-
masina sebep olabilir. Apre isleminde kazanilacak Maliyet
Azaltmasi, daha sonra Konfeksiyon b&liimindeki liretim zamani
ve malzeme kayiplarinin altinda kalabilir (Daha sik kirilan
ignelerin sik sik degismesi liretim zamani ve igglicii, malzeme
kaybidir). Sik sik kopan ipligin de yeniden iZneye gecirilme-
si de bu esnada makina durdugu icin bir {liretim kaybidir(1l1l).

Yukaridaki 8rneklerin cogaltilmasi mimkiindir.

5. Maliyet bir ekonomik deyimdir. Bu sebeptendir ki analiz
edilmesi (%6zﬁm1enmesi) istenen Maliyet Sistemi isletme faali-
yetleri sonucu bir "deger" iliretilmesi icin gerekli olan biitiin
bir "ekonomik" faaliyet olmalidir.

Maliyet analizi yapilirken mutlak surette {iriiniin mali-
yeti ile birlikte {iriiniin pazarindan da edinilecek olan bilgi-
ler gdzden gecgirilmelidir.

Ornegin, maliyet azaltmasi galismalari sonucu kalitesi
veya goriinligii, ambalaji kotiilegtigi icin satislari azalan bir

lirlin i¢in bu pazar analizi yapilmamis demektir.

I.2.3- MALIYETLERIN KONTROL EDILMESI

Maliyetlerin kontrol edilmesi (ydnlendirilmesi) igin:

- Maliyet merkezlerini, yani 8nemli maliyetlerin oldu-

(11) Arastirmacinin kendi is hayatindaki deneyimlerinden.



gu unsurlari ve etkin maliyet azaltmasi yapilabilecek, sonug
alici unsurlari, tespit eden,

- Her bir maliyet merkezindeki 6nemli maliyet unsurla-
rini bulucu;

- Tiim isletmeye ve islemlere bir maliyetler akisi ola-
rak bakan,

- Maliyetleri temel niteliklerine gdre siniflandiran ve
bu sekilde bir Maliyet teshisi ortaya g¢ikarabilen, bir MALIYET
ANALIZTI ¢calismas1i gereklidir.

Para isletmelerde her zaman 6nemli bir maliyet merkezi
olmaktadir. Para ayni zamanda anlamli sonuglar elde etmek ig¢in
en kiiclik gayretlerin bile gegerli oldugu bir alandir.

Para maliyetinin (diin) {ilkemizde ucuz oldugu, diisiik
faizli igletme kredilerinin var oldugu ddnemlerde ihmal edil-
mis oldugu bilinmektedir. Bu konu (bugiin) artik biiyiik, kiiciik
isletmelerde ciddi ve yogun galigsmalarin yapildigi bir calig-
ma sahasi olmustur.

isletmelerde Ham ve Yari Mamul maddelerin, {liriinlerin
dagitimi ve tasinmasi, isletmeden ¢ikan iiriiniin dagitimi da
dnemli bir maliyet merkezidir. Uriinlerin bir noktadan digeri-
ne tasinmasl ve ambarlanmas1i ic¢cin yapilanlar da Dagitim Mas-
raflarindandir.

Hammaddeler {iretim yapan tiim igsletmelerde biiyiik boyut-
larda birer maliyet merkezidirler. Bugiin artik "Malzeme Y&ne-
timi" klasik "Satin Alma" fonksiyonunun yerini almaktadir.
Isletmelerde tatbik edilen tiim liretim islemlerini kapsayan
faaliye-ler de ilk akla gelen, iizerinde cok galisilan bir ma-

liyet merkezi durumundadir.

I1.2.4- MALIYET KATEGORILERI(12)

1- Uretime fliskin Maliyetler: Isletmelerde yiiriitiilen

biitiin islemler (liretim faaliyetleri) bu gruptadir.

(12) P.F.Drucker, Managing for Results, sh.102-107.



2- Destekleme Maliyetleri: Bagslibasina, konu liriine bir
deger katmayan, fakat ihmal ve iptal edilemeyen bazi islemle-
rin maliyetleri bu gruptadir. Bu tip destekleme maliyetlerine
gercek hayattaki makinalarda mevcut siirtiinme kuvvetinin yenil-
mesine harcanan enerji gibi bakilmasi miimkiin gdziikmektedir.
Ornegin, siparis alma sistemi, personel bdliimiiniin maliyetle-
ri, muhasebe bdliimiiniin maliyeti vb. gibi.

3- Takip Etme, izleme Maliyetleri (Policing costs): Bir
sey yapmayl amag¢lamayan fakat yanlis ve hatali seylerin olma-
sinl Onlemeye calisan faaliyetlerin ve bdliimlerin maliyetleri
bu bdliimde yer alir. Ornegin, miisteri gikayet sistemi, kulla-
nim garantisi sistemi vb. gibi.

4- Hurda, Telef-Artik Malzeme Maliyetleri: Hurda mali-
yeti demek sonug iliretmeyen, bir deger iliretemeyen faaliyetlerin
maliyeti demektir.

Kullanilmayan ve bosa gecen zamanin da (ister makina,
ister ise igglici zamani olsun) bir maliyeti vardir. En pahal:
maliyet "Hi¢ bir sey yapmama''nin maliyetidir.

1.0rnek: Bir igsletm-de herhangi bir makina ariza yapti-
g1 zaman (mekanikgi, elektronik¢i veya enstriimanci) bir bakim
grubu yetkilisinin/sorumlusunun beklenmesi icin gecen zamanin
maliyeti.

2.0rnek: Is gbrmez hale gelen bir parcanin yedeginin
bulunmamasi nedeniyle liretimini durduran bir makinanin zamani
(hele bu makina hayati 6nem de bir islem igin kullaniliyorsa)
biiyiik bir maliyettir.

Isletmelerde maliyetlerin takibi ig¢in her kisima bir
maliyet kodu verilerek kayitlar tutulmaktadir. Bu ydntem orta
boy ve biliyiik igsletmelerde tercih edilen bir sistemdir.

Isletme maliyetlerine esas teskil eden maliyet merkez-
lerinin kodlari, bir kag¢ yilda bir, gelisen ekonomik sartlar
ile gelisen/degisen isletme organizasyonlarina paralel olarak
degistirilebilirler.

Maliyet merkezleri ile ilgili islemlerin yiiriitiilmesin-

de isletmelerin ihtiyaglari Slgiisiinde bilgisayar uygulamala-



rina yer vermeleri, islerin mekanizasyonu yoluna gitmeleri de
artik bir lilks olmaktan cok bir gereksinme olmustur.

Ek 1. Lassa 1985 yi1li isletme maliyetleri kodlari.

Ek 2. Lassa'da her yilin son ceyreginde bir sonraki

y1l i¢in O6ngdriilen biitge harcamalari icin kullanilan bir OSrnek

forms

1.2.5- ISLETMELERDE MEVCUT ETKIN KATKI ODAKLARININ TESPITI VE
DEGERLENDIRILMESTI

Eski bir atasdzii "firsat onu buldugunuz yerdedir'" der.
"...s1zi buldugu yerdedir" demez. Talih, sans ve felaketler
insanlarin tiim calismalarini, gayretlerini etkiledigi gibi is
hayatini da etkiler. Fakat talih ile higbir igletme kurulmaz.
Biiyiime ve basari sadece daima arastiran ve mevcut 1s potansi-
yellerini bulup isleyen igsletmelerde miimkiindiir.

Herhangi bir is'te veya isletme 'de mevcut gizli potan-
siyelleri bulmak icin su ii¢ soru sorulmalidir.

1- Isimizi veya isletmemizi sinirlayan, tam etkinligi-
mizi dnleyen ve ekonomik performansimizi, sonuglarlmlz§ digiik
tutan nedir?

2- Igletmemizde ve/veya isimizde dengesizlikler var *
midir, varsa nelerdir?

3- isletmemizde, igsimizde korktufumuz neler var? Biz
bunu nasil bir firsat olarak degerlendirebiliriz?

Yukaridaki sorulara kolayca cevap verebilmek pek nadir
bir durumdur ama, ydneticilerin ¢oZu kisitlamalarin, savunul-
mas1l zor hassas noktalarin ve isletmelerin ait olduklari ig-
kollarinin sinirlamalarinin farkindadirlar. Mesele odur ki bu
sorular pek ender sorulur.

Yoneticiler genellikle bu durumun degistirilebilmesi
icin hi¢ bir gey yapilamayacagina inanirlar. "islerimizin, ig-
lemlerimizin sinirlamalarini yenmeyi bilseydik bunu coktan yap-

mis olurduk..." tavri yaygindir.



isletmelerde etkin katki odaklari ararken ii¢ yere ba-
kilmasinda yarar vardir:

a) PROSES: Celik sanayiinde, petrol aritma (rafineri)
tesislerinde vb. oldugu gibi. Ornegin, lastik sanayiinde ka-
ristirma islemi Mikserlerde genel olarak iki adimda, bazen iig
adimda (asamada) yapilir. Bununla birlikte bazi karisimlarin
fiziko-kimyasal niteliklerini feda etmeden tek adimda karis-
tirilmasi buna O8rnek verilebilir. Tek adim karigtirma ile yiiz-
de 25-40 kadar bir enerji tasarrufu miimkiin gdriilmektedir.

Eger bir islem hacimsel olarak yiiksek bir sifir kar
noktasi (break even point, BEP), SKN ve fiat olarak da yiiksek
bir SKN gerektiriyor ise, o, korunmasi ve siirdliriilmesi zor
bir islemdir. Ideal olarak siiphesiz igsletmelerdeki islemlerin
hem diisiik hacimli, hem de diisiik fiatli1 SKN'lere sahip olmasi
beklenir.

Eger bir proses en iyi bir fiziksel performans ic¢in
dizayn edilmisse bile en iyi performansi genellikle vermemek-
tedir.

Bir diger giizel 8rnek de Deniz Asiri tasimaciliktan
verilebilir. Denizagiri tasimacilik hem tonaj hgm de kazang
acisindan ¢ok caziptir. Fakat yillarca gemi insa miihendisleri
gemi dizayninda geminin denizdeki performansini dikkate alip
limandakini ihmal ettikleri icin limanlardaki bosaltma islemi-
ni cok daha zor hale getirdiler.

Bir gseyin olusunu 6nlemek onun tedavi edilmesinden da-
ha kolaydir. Bir islem dizayn edilirken ekonomik ve miihendislik
performansinin birlikte dikkate alinmasi gerekmektedir.

b) ENDUSTRiI'NIN (iISKOLU'NUN) EKONOMiSi. Her isletme
icin ig¢inde oldugu iskolu'ndan kaynaklanan katki odaklari mev-

cuttur. Bunlarin degerlendirilmesi igletmelere diiser(13).

(13) ikinci diinya savasindan sonra Amerikan gelik sanayiinin
gelismesi buna iyi bir drnekti-.

fkinci diinya savagindan kisa " ir siire sonra biiyiik celik
firmalarindan birisi endiistri el yapi analizinde tecriibe-
li bir geng ekonomistler grubunu Amerikan celik endiist-
risinin yapisini incelemek i{izere kiraladi.

Sirket ydneticilerinin beklediklerinin aksine bu ekono-



c) PAZAR EKONOMiSi. Isletmelerce iiretilen {iriinleri kul-
lanan miisterinin aliskanliklarinda ve ilgi merkezlerinde mey-
dana gelen degismelerin yakindan izlenmesi ile bazi katki
odaklari dogru zamanlama ile gdriiliip degerlendirilebilir. Or-
negin, pazarda yeni oto lastiklerinin fiatlarinin artmasi
kullaniciy1l kaplanmis lastik satin almaya, elindeki agsinmis
lastikleri kaplatip kullanmaya itebilir. Ithal rejimlerinde
olusan bazi kolayliklar igletmenin liriinii yerine ithal mali
almayi cazip hale getirebilir.

Sirket bu galismanin raporlarindan hizla biyiime tavsi-
yeleri bekliyordu. Oysa rapor ¢ok daha ekonomik ¢elik imalat
metodlari gelistirilmedikge biiyliimeyi gereksiz gdriiyordu.

ikinci bir tavsiye de hizlandirilmis bir Arastirma-Ge-
listirme AR-GE programinin temel proseste yenilikler bulmak
lizere bagslatilmasi idi.

Sirket yoneticileri bunu "tipik bir akademik sacmalik"
olarak reddettiler. Fakat daha sonra zaman bu rapordaki &ne-

rilerin peygamber buyrugu gibi dogru oldugunu gésterdi.

I1.2.6- ISLETMELERDEs BILGI UNSURU, BILGI AKISININ ONEMI VE
PLANLANMASI

Yonetim Haberlesme Sistemleri (MIS: Management Informa-
tion Systems) modern igsletmelerde, Szellikle ydneticiler (ka-
rar verici kigiler) seviyesinde yaygin uygulamalari olan bir
olgudur; bir sistemdir. Zira zamaninda ve kesin, gilivenilir
bilgiler olmadan en iyi bir ydnetici bile giic durumda kalabi-

L ars

(..) mistler celigin temel endiistriyel malzeme olduBu varsa-
yimini kabul etmeyip, sorulara konu yaptilar. Ciinkii bir-
¢ok yerde celik'in yerini alan malzemeler gelistirilmek-
te idi.

Celik sanayiinde en biiyiik masraflar yiiksek sicaklik de-
recelerinin yaratilmasina harcaniyordu. Diger malzemeler
plastik, aluminyum, cam ve beton ise daha az 1s1 tiiketen
islem akisina sahiptiler. 3
P.F.Drucker, Managing for Results, sh.176.



Eger ydnetici kesin, giincel ve gilivenilir bilgilerin
dogru zamanda, verimli bir sekilde kendine ve bu bilgiye ih-
tiyaci olanlara ulasmasini ve karar verme esnasinda dikkate
alinmalarini istiyorsa MIS (YHS) olgusu anlamak, sistemini
kurmak zorundadir.

Bilindigi gibi igletme organizasyonlari alt sistemler
gruplarindan meydana gelir. Igsletmenin temel stratejik hedef-
lerine gercekte birgok sistemlerin ve alt sistemlerinin bir-
birleriffarasindaki¥iTrakilteri tle " variltmaktadir:

Bu sistemler ve alt sistemler igsletmenin veya sirketin
fonksiyonel (mesela iliretim, satis, pazarlama ve finansman)

gruplarina bilgi iletirler, onlardan bilgi getirirler.

I1.2.7- BILGI AKISININ ASAMALARI

Her sirkette veya igletmede birden fazla bilgi ileti-
sim seviyeleri vardair.

1- Ilk 6nemli alt sistem ydnetim planlama ve kontrol
asamasidir. Bu asamada isletmenin kisa vadeli hedefleri tes-
pit- - edilirs

Y6netimin koydugu hedefler esasinda biitiin hedeflerin
bir optimizasyonunun neticesidir.

2- Optimum hedeflerden sonra sira fonksiyonel gruplarin
hedeflerinin tanimlanmasina gelir. Bu hedeflerin her biri o
sirketin veya igsletmenin hedeflerinin destekleyicisi olmak
durumundadir.

3- Uciincii ana alt sistem isletme (igin bizzat yapilma-
s1, hareket) ve kontrol sistemidir.

Isletmelerin veya firmalarin biiylikliigii karmasikligi
ve organizasyon yapisi ile dogru orantili bir sekilde bilgi-
ler ve verilerin niteligi (kalitesi), niceligi (miktari) da
diigiik seviyelerden yiiksege dogru degismektedir. Iletilecek
bilgilerin miktari ilk asama olan (stratejik) asamadan iigiin-
clisi olan uygulama isletme asamasina dogru artmaktadir. Fakat
iletilecek bilgi ve verilerin (data) kalitesi ekseriya birin-

ci agsamada en yiiksektir.



Bilgi iletisim ihtiyaglarinin her iic asama icin de tam
olarak dizayn edilmesi ile birlikte MIS(YHS) de tanimlanmis

ve sekillendirilmis olmaktadir.

Bilgi iletisim faaliyetleri tiplerine bir &rnek: Stratejik
Agsama:

Bu asamada, isletmenin veya firmanin kisa ve uzun va-
dedeki hedefleri kurulur. Asagida verilen stratejik ydnetim
hedefleri bu tip ig¢in bir &rnek teskil etmektedir.
Sirketisatislarininsarttirilmasys

isletmenin tiiriine ve is koluna bagli olarak satiglar
ile ilgili hedef genellikle bir Onceki yila gdre hatiri sayi-
lir bir biiyiime, veya artis yiizdesi olur. Uzun vadede de ben-
zeri bir planli artis beklenir. Bu hedefe varilmasini destek-
leyici planlar fonksiyonel ve igsin bizzat yapilmasi icraat ile
ilgili(operasyonel) seviyelerde detaylandirilirlar.

Ornek 2: (Stratejik Asama) Uretimde Verimliligin ve
kapasitenin arttirilmasi: Ust diizey stratejik hedefleri igin
bir diger S6rnek de o isletmenin {iriliniiniin veya liriinlerinin ka-
litesinin mevcut pazarda rekabet edebilmek i¢in, veya dier -
pazarlara grebilmesi igin yiikseltilmesidir. Bu stratejik he-
def igsletme diizeyinde genis bir sahada galismalari gerektirir
ve uygulamalar ekseriya bir sonraki yildada devam eder.

Isletmelerde 6nceki yillarin {iretim birinci kalite per-
formanslarinin incelenerek yi1llik birinci kalite ve hurda,
telef seviyesinin hedeflenmesi temel faktdrlerin belirlenerek
lizerine gidilmesi vb. sekillerde mevcut makina ve iggiicii ile
daha yiiksek verim alinmasi iiretimde birim maliyetlerin diigi-

rilmesi demektir.

I.2.8- BILGILERIN FONKSIYONEL (iSLEVSEL) SEViYEDE AKISI

Bilgilerin Stratejik (Ust-Diizey) 'den fonksiyonel (ig-
levsel) seviyeye akisi ile beraber her isletme fonksiyonu igin

destekleyici ilave hedefler paketi tespit edilir. Yukarida



verilmis olan stratejik hedef &rnekleri fonksiyonel hedeflere
ayrilir. Asagida stratejik hedefler ile birlikte fonksiyonel
hedefleri de ve bunlardan sorumlu olan fonksiyonlari da gdste-

ren bir tablo verilmektedir.

ORNEK I
Stratejik (Ust-Diizey) Hedefi: Satiglarin Artirilmasi

Fonksiyonel Hedefler Sorumlu Fonksiyonel Gruplar
- Miisteri tabanini genisletmek - Pazarlama ve satis
- Genigletilmis, yayginlastiril- - Satis
mig satis kanallari kurmak - Finansman ve satis
- Rekabet edebilecek fiat stra- - Satis ve servis
tejilerinin tespiti - Satis, teknoloji (AR-GE Arastirma-
- Miisteriye hizmeti geligtir- Geligtirme) ve pazarlama
mek
- Urlin yelpazesini geniglet-
mek
ORNEK 2

Stratejik (Ust-Diizey) Hedefi: Geligtirilmis Uretim Verimliligi
ve Kapasitesi

Fonksiyonel Hedefler Sorumlu Fonksiyonel Gruplar

- Mevcut Uretim imkanlari - Mihendislik ve projeler
Genigletmek - Endiistri Miih., Mihendislik ve

- Daha etkin performans stan- projeler, finansman
dardlari kurmak -(isletme) Uretim

- Daha verimli merkezilestiril- ~-(isletme) Uretim, Kalite, Kontrol
mig liretim faaliyetleri - Finansman, Uretim Planlama ve

- Kalite kontrol programini Stok Kontrol

gelistirmek, yilikseltmek

- Optimum i{iretim icin
alternatifler geligtirmek
(Uretimin disindaki
faktdrler)

I1.2.9- (ISLETME) URETIM DUZEYINDEKI BILGI AKISI

Isletmenin Stratejik ve Fonksiyonel hedeflerinin basa-
rilmasi icin liclincii asamada Uretim fslemleri seviyesinde (Ope-
rasyonel) ayrintili planlarin ve politikalarin yapilmasi gerek-

lidir. Bu seviyede gok asiri derecede ayrintilara inen bilgi-



lere ve bu bilgilerin akigina ihtiyag¢ vardir. Bu bilhassa
karmasik, biliyik organizasyonlara sahip isletmeler igin gecer-
lidir. Ornegin: Rafineriler; Lastik Sanayii gibi.

Isletme seviyesindeki verilerin ve bilgilerin akisi
sik sik bir fonksiyon grubundan digerine de olmaktadir. Ayri-
ca, belli bazi faaliyetler isletmenin ve gsirketin birden faz-
la stratejik hedeflerine hizmet edecek sekilde dizayn edilme=
lidir.

Asagida verilmekte olan bir tablo ile Uretim Diizeyin-
deki (Operasyonel) faaliyetler ile bunlarin ilgili olduklar:
fonksiyonlarin daha dnce belirlenmis olan sirket stratejik
hedeflerden ilgili olanlarini gdstermektedir.

Her igletme her fonksiyon grubu icin kendine faaliyet-
lerin (operasyonlarin) bir listesini gelistirmelidir. Bdyle
bir liste hazirlanmasi ile birlikte sirketin(isletmenin MIS
(YHS) sistemi ig¢in ilk adim atilmis olacaktir.

Bir isletmedeki faaliyetlerin sayisi orada ne tip bir
MIS geligstirilecegini belirlemektedir. Her fonksiyonel grubun
yoneticisi kendi gdrevlerini yerine getirmek icin feedback
bilgiye ihtiyac¢ duyar. Gdrjiliiyor ki MIS tek bir sistem degil,
fakat biribirleri ile iliskili olan ve devam eden isletme
faaliyetlerini destekleyen bir gok alt-sistemlerin bir dizi-
sidir.

Bir MIS sistemi "Y8netim"e asagidaki kritik sorulari
degerlendirme imkanini ve -etenefini vermelidir.

1- isletmenin iiriinleri nelerdir ve maliyetler ile sa-
tis fiatlari arasindaki direkt iliskisi nedir?

2- Rakiplerin durumu nedir? Isletme iyi pazarlarda mi
satmaktadir? Mevcut iiriin yelpazesinde miisterinin istedikleri
ne Olciide vardir?

3- icinde bulunulan yi1l icin ve daha uzun vadede satls
planlari nedir? Satis planlari kullanilabilir midir? Uriin ba-
zinda, bdlgesel bazlarda satigslarin planlamasi yapilmis midir'

4t- Sirket hisse senetlerinin kimlerde, nerelerde oldu-

gu bilinmekte midir? Stoklar miisterinin _htiyacini kargilar

diizeyde midir?



5- Uretim planlari bu yi1lki satisi kargsilayabilecek mi-
dir?

6~ Uriin maliyetlerinin S6lciilmesi i¢in verimli ve etkin
yontemler mevcut mudur?

7- iIgletmenin gelecekte hangi satis hacimlerini hedef-
ledigine dair planlari var midir? Bu hedeflere nasil varmay1
planlamaktadir? =

Yukarida verilmis olan yedi soru, temel sorulardir. Ti-
pik bir igsletmede bu sorular sirketin/isletmenin stratejik

hedeflerinin biiyiik bdliimiinii kapsamina almaktadir(1l4).

1.2.10. MIS SISTEMININ ISLETME iI¢i HABERLESMEYE KATKISI

MIS (Y8netim Haberlesme Sistemi, YHS) nin planlanmasi
isletmenin kendine 8zgii kritik hedeflerini ve gayelerini ta-
nimlamasini gerekli kilar. Yani, daha tanimlama asamasinda
dahi igletmenin, herhangi bir zamanda, kendi hedeflerine gbdre
nerelerde oldugunu tespit ig¢in, durum degerlendirmesi yapabil-
mek icin hedefler tespit etmek zorundadir. Bunu bir bakima
havaalani ile ve bazi 6zel kontrol noktalari ile temas halin-
de olan ydn ve yiikseklik degistirmek, inisler-kalkislar icin
bilgi isteyen bir ugcak pilotununki ile benzetmek miimkiindiir.
isletmeler de hedeflerine gdre bulunduklari yeri tayin etmek,
zaman zaman politika, strateji degistirmek isteyebilirler.

Bu anlarda saglikli, dogru zamanlanmis kararlar icin
MIS vazgecilmez bir vasitadair.

Bu tiir bir sistemin kurulmasi ve igleyigi ile ilgili
detayli bilgi icin Alexander Hamilton Institute Incorporated
tarafindan yayinlanmis olan "How To Develop The Right

Management Information System'" adli esere basvurulabilir.

(14) How To Develop The Right Management Information System,
A.Hamilton Institute yayimi, sh.9.



II- ISLETMELERDE GAYE(LER)iN, HEDEF(LER)iN GERCEKLESTiRILMESI
ICIN PERFORMANS (ICRAAT) PROGRAMLANMASI

II.1- TEMEL KARARLAR

Bir isin, veya bir igsletmenin, ekonomik boyutlarinin
ve yapisinin (tabiatinin) analizi esnasinda birgok kararlar
verilir, bircok Hareket Planlari yiiriirliige konulur. Uygulama
sonucunda veya esnasinda Ongdriilenler Tasarimlara ve Tasarim-
Tar:da 1g tanimlamalarina, d1s:dagilimina déniiglir. Efer iglet-
menin, yapilan bir isin, tam etkinligi isteniyorsa muhakkak
surette tim caligsmalarin birbiri ile baglantili, biitiinlesmis
ve sonucgta yiliksek performans getirecek bir program dahilinde
vapilmasi gereklidir.

Isletmelerin ve buralarda yapilan iglerin bugilinki du-
rumlarini daha etkin ve sonug¢ alici yapmak bir hareket tarzi-
nL gerektirir iken, ayni igletmenin ve yapilan iglemlerin
geleceklerini bugiinden farkli yapabilmek de baska bir hareket
tarzi gerektirebilie.

Gerek bugiine, gerekse yarina ait kararlar ve harcanan
gayretler arasinda bir denge kurulmalidir. Aksi yapiliyorsa,
amaglardan biri ic¢in harcanan kaynaklar, cabalar diger bir
amac icin aleyhte sonug verebilir.

Ozetlenecek olursa, bugliniin kat1 gergekleri, gelecegin
cazibesi tarafindan gizlenmemeli, Srtiilmemelidir. Fakat yarin
igcin gerekli olan zor ve bazen cesaret kirici calismalar da
bugiiniin aciliyetleri tarafindan baski altina alinmali, Ortiil-
memeli ve ertelenmemelidir.

Yapilmasina karar verilen igler bugiin yapilacak olan
igslerdir. Bu igsler bugilin elde mevcut insan, bilgi ve tecriibe
ile finans kaynaklarinin kullanilmasi ile yapilmak zorundadir.

Bunun icindir ki bir grup Temel Kararlar islerin ve
igletmenin tiim boyutlari icin gecerli olmak iizere alinmalidir.
Bu kararlar sunlardir:

1- iIs'in ve/veya igletme'nin tabiatinin ne olduBuna

dair bir fikir, bix gihris,



2- ig'in ve/veya Igletme'nin ihtiya¢ duydugu uzmanlik

konusu,

3- Oncelikler ve Sonraliklar.

II.1.1- igiMiZ NEDiR?

Her isletmenin kendi isi ve isletmesi hakkinda bir fik-
ri mevcuttur. Kendi kapasitesinin ne oldugu bilinir. "Bu is
bizim isimiz degil'" veya "Biz igslerimizi burada, bu sekilde
yapmiyoruz'" seklinde ifade edilen budur.

Karar veren ilist yénetimin isi ve igsletmeyi nasil gdr-
diigiinii, ne tip hareket planlarini destekledigini, ne tip ha-
reketlere dostluk, yakinlik veyahut da kabul edilmezlik sifa-
ti verdiklerinin bir -ifadesidir;:

Bircok seyi yapmayli ve onlarda bir numara olmayi plan-
layan bir isletme amacladiklarindan higbirini miikemmel yapa-
mama durumuna diisebilecektir. Zira isin ve igsletmenin ne ol-
dugu ne olmadigi hakkinda berrak, kristalize olmus, sekillen-
mig bir diislince yerine amorf (sekilsiz) bir takim genellemele-
re sahip olmalari y8neticilerin/isletmenin basarisini engel-
leyecektir. Bir igletmenin kendi hakkinda bir fikir sahibi ol-
masi iyidir. Olmamasi ise bir tehlike sinyalidir.

isletmemiz nedir?

isimiz nedir?

isimiz, igsletmemiz ne olmalidir?

isimiz, isletmemiz gelecekte ne olmak zorundadir?
sorularina cevaplar verildiginde gecerli bir gdériis ortaya ¢ika-
caktir. igsletmenin/isin hakkinda bir gdriis olugsmasi ile bir-
likte o gdriis dogrultusunda gayeler, hedefler ortaya g¢ikar.

0 gériigtiir ki hedefleri ve ydnii tayin eder. O g&riig 1le ne
tip ekonomik sonuclarin anlam ifade ettigi, ne tir Slgiimlerin,

kriterlerin uygun olduguna karar verilecektir.



II.1.2- ISLETMEMIZIN UZMANLIK KONUSU NEDIR?

isletme agisindan uzmanlik konusunun secilmesi biiyiik
6nem tasimaktadir. Ciinkii, uzmanlik konusunun se¢ilmesi ile
birlikte kimin ne ig¢in yetigtirilecegi, kimin ise alinip alin-
mayacagli, isletmenin ne tiir insanlara cazibe merkezi olmasi
gerektigi ve onlara nelerin cazip gdsterilmesi gerektigine ka-
rar verilmelidir.

Isletmelerin uzmanlik konulari sik sik degistirilmemek-
tedir. Ne var ki hi¢ bir uzmanlik konusu da sonsuza dek ayni
kalmamaktadir. isletmelerin uzmanlik konulari belli araliklar

ile gdzden gegirilmelidir.

II1.1.3- ISLETMELERDE ONCELIKLER (PRIORITIES) VE SONRALIKLAR
(POSTERIORITIES)

isletmelerde siirdiiriilen islemler ne kadar organize ve
ne kadar planli siralanirsa siralansin, her zaman iglerin ya-
pilmasina ayrilacakzamana kargsilik ¢ok daha fazla yapilacak
is vardir. Firsatlar da onlari degerlendirecek vasitalardan
daha cgoktur. Iste bu sebepledir ki igletmedeki isler mutlaka
bir 6ncelik/sonralik siralamasina dizilmelidirler. Bu yapil-
madig1 takdirde hi¢ bir gsey tam olmayabilir.

Oncelik kararlari sayesinde gdriisler, harekete ve ic-
raata doniigiir. Oncelik ve sonralik kararlari ydnetim kadrola-
rinin gdriigiinii ve ciddiyetini ortaya c¢ikarir. Ydnetimin be-
nimsedigi temel davranis ve stratejinin ne olduguna karar ver-
dirirler. Onceliklerin verilmesinde pek fazla sikinti yoktur.
Zor olan bazi geylere sonralik vermektir, yani yapilmamasi
gerekenlere karar vermektir. Geri birakilan igler genellikle

unutulan, yapilmasindan vazgegilen igsler olurlar.



I1.2- TEMEL IS STRATEJILERI

Bir isletmenin programi ne olursa olsun, ydneticileri

a) O igsletmenin ne tip firsatlarin pesine diisecegine
ve arayacagina ve ne tip riskleri kabul etmeye hazir olduBuna
karar vermelidir.

b) O igsletmenin kendisine ait saydigi calisma sahasina
ve yapisina (biinyesine) karar vermek, dzellikle de uzmanlasma
degisik alanlara yayilma ve biitiinlesme konusunda karar verme-
§idir.

c) O igsletmenin amaclarina ulasmasi icin ortak yatirim-
lar, sirket satinalma veyahut da kendi igini, isletmesini kur-
ma hususlarinda zaman ve para(maliyet) unsurlarindan birine
karar vermelidir.

¢) Isletme kendi ekonomik gerceklerine uygun olan or-
ganizasyona, kendi performans(icraat) programina uygun bir
orglitlenmeye karar vermelidir.

isletmelerin ydneticileri riskleri en az seviyeye in-
dirmek mecburiyetindedirler. Ancak surasi da unutulmamalidir
ki eger bir isletmenin ydnetiminin davraniglari riskten kacmak
seklinde tayin edilirse o igsletme/sirket risklerin e; az
aki1llica olanini ve en biiylik riski tasiyanini almak zorunda
kalacaktir: hig¢ bir sey yapmamak.

isletme ydneticileri ve genelde insanlar bir seyi yap-
mamak i¢in her zaman iyi, giizel sebepler bulabilirler. Bizce
riskler 6nemli olmakla beraber, harekete gecgcmek icin bir zemin
olarak alinmamalidirlar. Riskler alinan, yliriitiilen aksiyonla-
ra, uygulamalara ancak bir sinirlayicilik karakteri tagsiyabi-
lirler. Hareketler, uygulamalar, firsatlari maksimum degerlen-
~direcek sekilde segilmelidir.

isletmeler igcin degerlendirilmesi gereken firsatlar ve
imkanlar isin ve igsletmenin ekonomik boyutlarinin analizinden
¢ikmalidirlar. Daha sonra bu firsatlar bir biitiin olarak ve
ayri ayri biitiiniin pargcalari olarak ele alinmali, siniflandi-

rilmalidir.



Isletmeler icin degerlendirilmesi miimkiin li¢ ¢cesit fir-
sattan bahsetmek miimkiin gdriilmektedir(1l5).

l1- Ek katkil getiren firsatlar,

2- Tamamlayici, biitiinleyici firsatlar,

3= Cok icazip fakat: cok da riskli firsatlar.

Bu li¢c ayri firsat cesidi i¢in O6rnekler asagida yer al-
maktadir.

1- Bu tip firsatlar isletmede zaten var olan, mevcut
bazi kaynaklarin daha etkin kullanilmasini gerektirir. Iglet-
menin yapageldigi islemlerin tabiatini degigstirmeyen bazi uy-
gulamalari gerekli kilarlar.

isletmede mevcut bir iliretim hattinda yeni bir pazari
biiylimekte olan bir iiriiniin iretimine gecilmesi bdyle bir uygu-
lama olurdu.

Bir lastik fabrikasinda kullanilagelen karisimlar ve
mevcut ekstruderdeki atil bir kapasitenin degerlendirilmesi
ile lastik kaplamacilarina kaplama malzemesi '"deve sirti" ve
"yanlik" iiretilerek satilmasi da bu tir bir uygulamadir.

Isletmelerde bu tip (additive) firsatlarin deZerlendi-
rilmesine nadiren yiliksek Oncelik verilir. Getirecegi kazancg-
lar her an sinirli olduklari igindir ki risklerinin diizeyi de
diigiik olmalaidir.

2- Bu tip (complementary) firsatlar ekseriya isletmenin
yapisinda degisiklik yapilmasini gerektirecek uygulamalardair.
Bu firsatlarin degerlendirilmesi igletmeye yeni birseyler ka-
zandirir, sonugta artik biitiinin kendisi onu meydana getiren
parcalarin toplamindan daha biiyiik hale gelmigtir.

Tamamlayici, biitiinleyici (complementary) bir firsatin
degerlendirilmesi en azindan bir yeni alanda uzmanlasmayi ge-
rekli kilacaktir. Bunun ic¢in degerlendirilmesinden 8nce, ig-
letme ydnetimi kendi kendine:

= Bu yeni uzmanlic< alaninda destek alabilmek ve yeni

uzmanlasmanin 8diiliinii k. "anmak ic¢cin gerekli olan sekilde ken-

(15) Peter,F.Drucker, Macaging o~r Results, sh.231-237,



dimizi degistirmeye isteklimiyiz ve kendimizi degistirebile-
cekmiyiz?
diye sormak zorundadir.

Bu sekilde bir firsat degerlendirilmesine Srnek olarak
mevcut bir lastik fabrikasinda,

a) Yol Disi Hizmet (Off The Road) lastiklerinin iiretil-
mesi i¢in tevsii karari alinmasi,

b) Radyal Otobiis/Kamyon lastikleri iiretimi icin tevsii
yapilmas1i,
gdsterilebilir.

Herhangi bir Tamamlayici, Biitiinleyici firsat bile daima
beraberinde dikkate deger bir risk tagsimaktadir. Eger bdyle
bir firsat var da '"risksiz" gdriinliyorsa bunun bir kendi kendi-
ni aldatma olmasindan kaginilmalidir. Eger bir firsat islet-
menin kazang getirici kapasitesini arttirmiyorsa, o biiyiik bir
firsat sayilmaz.

3- Gekiciligi yiiksek (breakthrough) firsatlar ise ig-
letmenin temel kapasitesini ve temel ekonomik karakterini de-
gistirecek uygulamalari gerektirirler. Gok biiyiik gcabalar ve
gayretleri gerektirirler. Isletmelerin sahip oldugu birinci
sinif kaynaklarin 8zellikle insan kaynaklarinin kullanilmasi-
n1 gerekli kilarlar.

Ornegin, Tiirkiye'de tek bir fabrikada ﬁrefimini stirdii-
ren bir isletmenin yurt disinda ayni is kolunda calisan yeni
fabrikalar kurmasi, mevcut bazi fabrikalarin biiylime projele-
rini listlenmesi ancak elinde mevcut yetigmis insan giiciiniin
oralarda kullanilip degerlendirilmesi ile miimkiindir. Bu tip

firsatlar bazen ¢ok biiyiik miktarlarda AR-GE harcamalarini ge-

rektirebilirler(16).

II.3- KONTROLLAR, YONLENDIRME (KONTROL) VE YONETIM

Kontrollar kelimesi esa-inda (ve burada da) kontrol

sézciigiiniin ¢ogulu olarak kulla Imamaktadir. Ciinki birden faz-

(16) Arastirmacinin kend:!: is tindaki gdzlemlerinden.



la kontrolun, ¢ok fazla kontrollarin yapilmakta olmasi her
zaman daha ¢ok kontrol etmek, ydnlendirmek demek degildir. Her
iki kelimenin birbirinden farkli anlamlari vardir. Kontrollar
sdzciiglinlin es anlamlisi "8lc¢cmeler yapmak" ve "bilgi toplamak"
tir. Kontrol kelimesinin ise es anlamlisi "ydnlendirme'dir.

Kontrollar '‘araclara (vasitalara) aittir, ‘ara iglemler-
le i1 1l dd 1w,

Kontrol ise sonug¢ ile ilgilidir.

Kontrollar olgular ile yani geg¢migin olaylari ile, ol-
mus bitmis olaylar ile ilgilidirler.

Kontrol ise beklentiler ile yani gelecek ile ugrasir.

Kontrollar analitiktirler ve izlenen parametrelerin
gecmigste ve bugilin ne olduklari ile ilgilidir.

Kontrol ise normatifdir ve nelerin ne olmasi gerektigi
ile ilgilidir.

Kontrollarin yapilabilmesi igin kullanilan teknikler-
deki gelismeler, bilhassa matematiksel ve mantiksal aletlerin
(microprocessors, computers vb.) yiginlar halindeki verileri
(data) siiratle analiz edebilmesi sebebiyle kontrollarin di-
zayninda biiyiik kapasite dogmustur. Peki, bunlar kontrol agi-
sindan ne ifade etmektedir? Daha agikcasi, biiyiik gcaptagelig-
tirilmis olan bu kontrollarin ydnetimin/ydneticilerin daha
iyi kontrol etmesini temini ic¢cin neler gerekmektedir? Zira,
y6neticinin tasariminda, kontrollar sadece sonug¢ i¢in bir va-
sitadirlar. Bu sonuc da Kontrol'dur (ydnlendirme'dir).

isletmelerde kontrollari yapmakla gdrevli olanlar kont-
rollar (kontrolcular, enspektdrler)dir. Bircok ydneticiler -
kontrolciilerin gogu dahil- bu kontrollari yapmis olan kisinin
isletmede kontrolu (ydnlendirmeyi) temin i¢in kontrollari
kullanmasinin kontrolculugun yanlis bir kullanimi olduBuna
inanmaktadirlar. Bu ~onlara gdre— isletmenin tamamen kontrol-
dan ¢ikmis olmasi demektir.

Burada agikga gdriilen p radoks'un sebepleri hem insan-

oglunun hem de sosyal tasarim’ 1n karmagikliindan kaynak-

lanmaktadir.



Eger biz sosyal bir kurumdaki insan unsuru ile ugrasi-
yorsak, yapilan kontrollar o sosyal kurumun kontroliine ydne-
lik bireysel motivasyonlar (giidiilendirmeler) olmalidir. In-
sanli-sosyal bir durumdaki kontrol sistemi mekanik bir sistem
olmak yerine, insanlarin isteklerini, beklentilerini dikkate
alan bir sistem olmalidir. Kontrollar ile elde edilen bilgi-
lerin bir hareket zemini olmadan &nce bir gegit terciimesi ge-
reklidir. Biz buna Algilama (perception) —mevcut bir tiirli
bilginin diger bir tiir bilgiye cevrilmesi— diyoruz.

Sosyal kurumlarda ikinci bir karmasiklik, ikinci bir
belirsizlik daha vardir. Sosyal bir durumda belli bir olaya
karsilik alinacak tepkilerin dnceden bilinebilmesi hemen he-
men imkansizdir.

Bizler bir makina belli bir rakami gectiginde onun
ddnme hizini yavaglatacak kontrollari ingsa edebiliriz, nitekim,
bunu yapiyoruz da. Bunu ya mekanik vasitalarla veya bir opera-
tére doniis hizini gdsterecek enstriimanlari temin edip, mkina
hizinin belli bir degere gelmesi halinde makina hizini diigiir-
mesini O6freterek, belleterek yaptirmak mimkiindir. Fakat, 8r-
negin, bir cihazdan gelecek kontrol mesaji "karlar diisiiyor"
olsa, bu higbir gsekilde "fiatlari yiikseltiniz'" demeye gelmedi-
gi gibi ne kadar ylikseltecegimize ise hig¢ igaret etmez. Yine,
drnegin, cihazdan gelecek mesaj "satislar diisiiyor" olsa, buna
cevap olarak '"fiatlari indiriniz" demeye de gelmez. Cok sayi-
da esdegerde muhtemel cevaplar vardir, o kadar ki onlari &n-
ceden tanimlamak miimkiin gdziikmemektedir. Ayrica olayin kendi-
sinde bu tepkilerin (cevaplarin) hangisinin uygun veya dogru
olup olmadigi bir yana dursun, bunlardan hangisinin miimkiin

olup olmadigina ait bir ipucu dahi yoktur.

I1.3.1- KONTROLLARIN KARAKTERISTIK NITELIKLERL

isletmelerde (veya insan unsurunun oldugu her kurumda)

kontrollarin ii¢ ana karakteristigi vardir.



1- Kontrollar objektif veya ndtral olamaz.

Bir tasin yere diisiis hizini Slcerken biz olayin kendi-
sinin tamamen disindayizdir. Ol¢gme yapmamiz ile olayi degis-
tirmiyoruz, olayir 8l¢memiz de bizi degistirmiyor. Bu sebeple-
dir ki fiziksel olaylarin, fenomenlerin, Slciilmesi hem objek-
tif hem de ndtraldir.

Bir igletmede ufrasilmakta olan, algilamaya dayali du-
rumlardaki kontrollar (8lc¢meler) da ise Sl¢me hareketi ne ob-
jektiftir, ne de nétraldir. O siibjekt-f (8znel)dir ve karma-
siktir. O hem olayi hem de gdzlemciyi degigstirmektedir. Sosyal
bir durumdaki olaylar 8lgiilmiis olmaya deger bulunup ele alin-
diklari gercegi sebebiyle deger kazanirlar. Ne kadar "bilim-
sel" olursak olalim, bu veya su olaylarin kontrol edilmis ol-
mak icin secilmesi bize onun 6nemli bulunup, Snemli diigiiniil-
diigiine dair sinyal vermektedir.

Uzunca bir siire —bazi isletmeler icin belki de hala—
Biitce rakamlarinin gerceklestirilmesine, bilitgceden beklenen
ve bilitcenin dlg¢mesi gereken ekonomik performanstan daha biiyiik
6nem verilmistir. Ornegin, bir igletme ydneticisinin kendisine
ayrilan biitgeden daha azi1i ile sonuclar elde etmis olmayi, o
biitcenin tamamini harcayip hi¢ bir sonu¢ elde edememekten da-
ha biiyiik su¢c olarak gdrmesi bdyledir.

Kontrollar bir isletmede belli bazi islemlerin, belli
baz1 parametreleri ic¢in amaclarin, hedeflerin ve degerlerin
ortaya konulmasidir. Kontrollar bu yiizden nesnel (objektif)
degildir. kontrollarl objektif yapmanin tek yolu her seyi
kontrollara katmaktir ki bu sekilde ydnetici bir veriler seli
iginde birakilacagi ic¢cin de anlamsizdir.

Kontrollar goriisleri yaratir. Kontrollar Slgiilen sey-
lere sadece anlam degil fakat deger de kazandirir. Temel sorun

"nas1l kontrol ediyoruz?'" degil "kontrol sistemimizde ne'yi
dlgiliyor" oldugumuzdur.
2- Kontrollar (S8lgmeler) sonuglara odaklanmalidir.

isletmeler (ve tiim diger sosyal kurumlar) topluma,

ekonomiye ve bireye katkida bu inmak ic¢in vardirlar. Netice



olarak denilebilir ki igletmelerdeki sonugclar sadece disari-
da mevcuttur, ekonomide, toplumda ve miisteride. Kar'i yaratan
miigteridir. Uretmi, pazarlama, arastirma vb. sadece masraf
yaratir. Yani ydnetim olayi sadece maliyetlerle ilgilidir.
Sonuglarin alindigi yer isletmenin disindadir. Bu sonu¢ alinan
yere ulagsabilmek de igletme icindeki herhangi bir yere ulas-
maktan daha zordur. Bugiin isletmeler disarida (pazarda, miiste-
ride) olup bitenleri hissetmelerini, duymalarini, aygilamala-
rin1 saglayacak organlari igletme disinda kurmak zorundadir-
lar. Isletme icinde yapilan kontrollarin eger bir katkisi ola-

caki'1se burada olacaktir.

3- Kontrollar 8lciilebilir ve 8lciilemez olaylar igin
gereklidir.

isletmelerde G6lciilemeyen bazi sonuclar da vardir. iIs-
letme icin degerlinitelikli insangiliciiniin kaybedilmesinin so-
nucu birden hissedilmeyebilir. Bu tam 8lgiilebilir bir sey de-
gildir, O6lgiilebilir sonuglar gec¢miste olup bitenlerle ilgili-
dir. Isletmelerin tecriibeli, yetenekli insanlara cazip gelme-
si veya isletmeye gelenlerin uzunca bir siire tutulabilmesi/
tutulamamasi durumlari igin de kontrollar gereklidir. Ornegin,
bazi1i isletmelerde uygulanan yi1llik degerlendirme formlari
(appraisals) ile yine bazi isletmelerde ayrilan nitelikli
elemanlardan aciksdzliiliik ile doldurulmasi istenen 8zel form-

larda yer alan sorular bu tip kontrollardandir.

II.3.2- KONTROLLAR ICIN BAZI TANIMLAMALAR

Yénetici'nin kontrol edebilmesini saglayabilmek i¢in,
kontrollar asagida siralanan yedi spesifikasyona uygun olmali-
dixs

- ekonomik,

= anlamlil

- uygun,

= tutarlis

- zamanlzi,

- basit, ve

- yapilabilir.



1- Kontrol bir ekonomik prensiptir. Kontrol etmek igin
daha az gabaya ihtiyag¢ duyulan bir sistem, daha iyi dizayn
edilmistir. Kontrollarin daha az sayida olmasi, kontrol ola-
yinl1 daha etkin kilar. Bu sebeptendir ki yeni bir kontrol sis-
temi dizayn eden veyahut mevcut bir sistemi kullanan bir ydne-
ticinin ilk sorusu "igletmeyi kontrol etmek ig¢in ihtiyag¢ duya-
cagim en az bilgi ne kadardir?" olmalidair.

2= Kontrollar danlamli-olmaladir. Kontrol edilen, 8lcii-
len olaylar ya kendileri 6nemli olmalidir (significant), ya
da potansiyel olarak 6nemli olan olaylarin belirtileri olmali-
dir. Ornegin, igletmede devamsizligin, veya isten ayrilmalarin
aniden artmasi gibi. (isletmedeki baska seylerin belirtisi).
Ornegin, pazar payinin azalmasi gibi (kendisi 6nemli bir olay).
Kontrollar her zaman igcin igletmenin ana gayelerine ve bunla-
rin d8ncelik sirasina gdére anlamli olmalidirlar.

3- Kontrollar 6lglilmekte olan olayin karakterine ve
tabiatina uygun olmalidir. Kontrollarin Snemi dolayisi ile
dogru olmalari ile birlikte uygun olarak da secilmis olmalari
gereklidir. Olgmeler olaylari yapisal olarak dogru formda
sunmalidir. Sekilsel gegcerlilik kafi degildir. Ornegin, bir
isletmede makina arizalarinin toplam makina sayisina orani
binde bes olsun. Bdyle bir dokuma makinalari igletmesinde,
daha gercgcekg¢i bakilirsa belli bazi tip makinalarin daha sik
ariza yaptigi anlasilabilir. Oyleyse kontrollar makina tiple-
rine gdre yapilmalidir. Bu sayede belki binde bes olan ariza
orani yiizde 20-30 olabilecek ve daha ciddi olarak ele alina-

caktir.
4- Olcmeler Olcgiilmekte olan olaylar ile tutarli olmali-

diati

5- Kontrollarin zamanlamasi dogru olmalidir. Sik sik
6lgmeler yapilmasi ve feedback bilgi alinmasi mutlaka daha
iyi bir kontrol anlamina gelmez. Bu konuda bir baska tehlike
de kontrollarin cok seyrek yapiliyor olmasidir.

6- Kontrollar basit olmalidir.

7- Kontrollar yapilabil = olmalidair.



II.4- BUTCE

Biitce, igletmelerin ve sirketlerin her bir harcama ka-
tegorisinde (masraf kaleminde) ne kadar harcama yapilacaini
gdosteren onaylanmis bir plandir, bir semadir. Bunun yazili
metninin bulundugu dokiiman da Biitce olarak adlandirilmaktadir.

isletmelerin gayelerinin, hedeflerinin tesbiti, ortaya
konulmasi, bir gsekilde ifade edilmek durumundadir. Biitge bu
igin yapi1ldigi cihazdir, 6zellikle ydnetim masraflari ve ser-
maye harcamalari i¢in bu bdyledir. Biitceleme igsi goklukla fi-
nansal bir iglem olarak gdriiliir. Oysa sadece kullanilan deyim-
ler finansaldir: biitge kararlari ydneticilerindir. Bugiin
(managed expenditures) olarak anilan, 8rnegin, arastirma veya
reklam harcamalari, ve sermaye harcamalari, S8rnegin, yenibir
fabrika vb. birbirinden cok farkli imig gibi ele alinmaktadir.
Ne var ki her iki tiir harcamalar da kesin belli olmayan bir
gelecekteki katki igin kit kaynaklarin ayrilmasi ve harcanma-
sidir. Dikkatlerin ¢ogu isletme maliyetleri ilizerinedir. Gdzden
kacirilmamasi gereken bir konu ise, miktarlari ne olursa ol-
sun (managed expenses) ile ilgili olargk verilen kararlarin
isletmelerin gelecegini belirleyecegi hususudur(l7).

isletme masraflari degisken masraflardir ve dogrudan
dogruya iiretim miktarlari ile, liretimin belli bir bigcimde ya-
pilisindan dogan masraflardir. Onlari da degistirmek miimkiin-
diir, fakat bu degisim oldukgca yavas olur.

Yénetimin kontrolundaki harcamalar gelecege d&niik har-
camalardir. Sermaye harcamalari ile birlikte onlar ydnetimin
risk géze alici kararlarini ifade ederler. Bu gruba yeni
ekipman ve makinalara, arastirmaya, iliriinlerin ve insanlarin
gelistirilmesine yapilan harcamalar da dahilidir. Sermaye biit-
cesi ve ydnetim kontrollu harcamalar bilitgesi bir igletmenin
hedefleri, gayeleri ugrunda ugras verdigi gercek karar saha-
laridair.

ister biiyiikk, ister kiiciik -apta olsun her igsletmenin

bir biit¢esi vardir, su veya bu kilde. Diinyadaki biitiin hiikii-

(17) Peter F.Drucker, Manageme Tasks, Responsibilities,
Practice, Pan Books yayir sh.112-113, 134-136, 412-414.,



metlerin de bir bilitgesi oldugunu biliyoruz. Gergekten de biit-
ce hiikiimetlerin ortaya ¢ikardigi, gelistirdigi bir ekonomik
performans 6lg¢me cihazidir. 19. yiizyilda Ingiltere'de bugiinki
modern haliyle gelistirildiginde bir tarafinda vergi gelirle-
ri, diger tarafinda da harcamalar yer aliyordu. Bu sekilde
hiikiimetin finansal durumu gdriiliiyor ve biitgce fazlasi ya da
acig1r oldugu ve o nedenle gelirleri artirmak, harcamalari
kismak, veya &diing (borg, kredi) para almak yollarina karar
veriliyordu. Biitcede yetkilendirilmeyen harcamalar kesinlik-
le yapilmiyordu. Bugiliin de blitgeler, nasil yapilmig olurlarsa
olsunlar ayni amaca hizmet etmektedirler. Biitce sayesinde yd-
netimler yapmay:i planladiklari projelerin tamamini ve onlarin
maliyetlerini tek bir dpkiimanda toplama sansina sahiptirler.
Biitceler planlanmis ve onaylanmis, harcama yetkisi alinmisg
masraflarin ortaya konduBu dokiimanlardir. Bugiin her tirld is-
letmede kendi finansman durumunu, ihtiyag¢larini tespit ig¢in,
kontrol icin biitce kullanilmaktadir.

Bununla birlikte biitce, bir finansman cihazi olmaktan
Stede ydnetim amag¢li bir cihaz olarak da kullanilmaktadir.
Biitce tecrﬁbel} bir ydneticinin elinde, biitiin planlarin baz

edildigi bir odak noktasi olmaktadir.

®

I1.4.1- BiR YONETIM ARACI OLARAK BUTCE

isletmenin ana kaynaklarinin, kaliteli isgilicliniin, sir-
ket hedeflerine ve Onceliklerine d&niik olarak kullanilip kul-
lanilmadigini biitceden anlamak miimkiindir.

Biitcenin hazirlandigi donemde yapilan bazi varsayimla-
rin temelindeki teknolojiler, pazar gartlari, ekonomik sart-
larin za-an iginde degismelerinden etkilenecegi i¢in, sonug-
lar bazen beklenenden farkli olabilir. Bilitge vasitasiyla ydne-
tim ve yOneticiler planlarini gdzden gecirme zamanini tayin
edebilirler.

Biitceleme igleminin ilk hareket noktasi o biitge ddne-

minde beklenen sonuglar olmalidir. Ornegin, bir Arastirma-Ge-
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listirme bdliimiinlin bir y1llik ve bes yi1llik ddnemde ne sonug-
lar almas1i isteniyor ve bekleniyorsa bu dnceden dikkate alin-
malidir. Beklenen sonuclar dikkatlice incelendikten sonra su
soru sorulmalidir: Peki bunun ig¢in ne tiir, hangi cabalar,
kaynaklar ve imkanlar gereklidir?

Biitceler parasal (finans) terimler ile ifade edilirler.
Ancak bu terimlere birer sembol olarak bakilmasinda yarar
vardir, harcanacak gabalarin, kaynaklarin bir tiir Szeti gibi.

Biitceler "gercek degerler" olan, hammadde ihtiyaglari
gibi, isgiici ihtiyaglari, is ihtiyag¢lari, iliretim kapasitesi
ihtiyaglari temel alinarak yapilmalidir. Bir bagka deyisle,
biitceler hedeflenen, istenen sonuglar ile mevcut imkanlar
arasindaki iligskiyi diigiindiirecek, inceletecek bir vasita ola-
rak kullanilmalidir. Eger bu yapilmaz da biitce sadece bir ma-
liyet Ozeti olarak gdriiliirse, kisa silirede ydneticinin bir
kontrol vasitasi olmaktan cikar. Onun yerine, ybneticiyi si-

kan, hareketlerini kisitlayan bir dar ceket haline gelir.

I1.4.2- SIFIR BUTCELEME

Gegmis yillardaki harcamalari esas alarak bunun belli
bir faktdr ile carpilmasi sonucu bulunan (projected budget)
izdiisiimlii, yansitmali bilitge uygulamasina bir alternatif ola-
rak Sifir Biitce/Sifira Dayandirilmis Biit¢e'leme sunulmaktadir.
Burada ydnetici bir &nceki harcamalarin yerine, sonu¢ alina-
cak belli sahalardaki gayelerini, hedeflerini agikg¢a ortaya
koyar. Tercihlerini yaparken de;

- bu dogru bir saha midir?

- bu 8nceligi olan bir saha midir?
diyesormali, daha sonra da;

- bu sonucgclari elde etmek icin gercekten ne gereklidir?
diyesormali ve cevaplandirmalidir(18).

Biiyiik ve karmagik yapili igletmelerde, biitiin harcama
kalemleri icin bdyle bir tespit miimkiin gériilmemektedir. Ancak

8nemli harcama sahalari ig¢in bu sorular sorulmali ve cevaplan-

(18) Peter,F.Drucker, Management: Tasks, respomnsibilities,
practice Pan Books yayim:i sh.414.
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dirilmalidir. Daha Onemsiz harcama kalemleri ig¢in &nceki y1l
harcamalarina baz edilen biitce birkag yi1l daha gegcerli olabi-
lir. Bu tip harcamalar igin de 3-5 yilda bir sifir biitgceleme
uygulamasina basvurulmalidir.

Bu sekilde periyodik, ddnmeli bir Sifir Biitceleme uy-
gulamasi her tiir isletmelerde biitiin iirlinlerin, pazarlarin ve
faaliyetlerin sistematik g&zden gegirilmelerine imkan saglar.
Bu sayede artik gereksiz olan, iliretken olmayan, igse yaramayan
seylerin sistemli bir sekilde kaldirilmasina imkan verir. Si-
fir biitceleme kadar 6nemli olan bir baska husus da Biitceleme
icin secilen silirenin rastgele alinmis olduBunun fark edilmisg
olmasidir. Ciinkii ybneticilerin biitce yaptiklari harcamalarin
¢ogunlugu, ihtiyac¢larin sonucu olarak, bir yildan daha uzun
zamana yayilirlar. "Yatirim harcamalari'" bu tip harcamalar-
dir. Ornegin, yeni bir fabrika kurmak projesinin birinci yilin-
da harcamalar diisiik olabilir. Bu sadece mimari calismalara
ve milhendislik c¢izimleri harcamalarina aittir. Fakat bu, as-
linda, isletmeyi gelecek yillarda daha biiyiik harcamalar yap-
mak lizere baglamaktadir. Eger bu gelecek yillardaki harcama-
lar yapilmaz ise ilk harcamalar gar-gur edilmis olacaktair.

Arastirma-Geligstirme faaliyetlerindeki harcamalar, yo-
neticilerin egitimi, ister is¢i ister satis elemani olsun
egitim harcamalari da bdyledir. Biitiin bu tip faaliyetlerden
sonu¢ alinabilmesi ig¢in uzun siiren devamli calismalar, gay-
retler gereklidir. Bu tip iglere ayrilan biitcelerin de yi1llik

bazda alinmasi sakincali olabilir.

I1.4.3- MALIYET TIiPLERI

Maliyet muhasebesi uzmanlarinin {izerinde hemfikir ol-
dugu iic ana maliyet tipinden bahsedilebilir.
a) Degisken Maliyetler (variable costs): Isletmelerde

tatbik edilen iiretim islemlerinin hacmi, lirlinlerde kullanilan

hammaddelerin maliyeti vb. gibi.
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b) Sabit Maliyetler (Fixed costs): Isletmelerin yasal
olarak veya gecgmis ydnetimlerce alinmig karar ile baglantila-
r1 yapirlmis kredilerin faizleri, sigorta kesintileri vb. gi-
bi.

c) Yénetim Tarafindan kararlagtirilan harcamalar: Aras-
tirma, reklam ve tegvik, ydnetici gelistirme harcamalari vb.
gibi. Bu tip harcamalar ne iliretim hacmi ile ne de faizler gi-
bi gecmiste alinan bir takim kararlarin eseridirler. Bunlar
y6netimin aldigi kararlar ile yapilan, sinirlanabilen, harca-

malardir (administered costs).

II.4.4- PROJENIN OMRU BOYUNCA BUTCELEME

Proje Omrii boyunca biitgceleme i¢in bilinen en gilizel &6r-
neklerden birisi gdyledir(19):

1960'11 yillarin basinda, J.F.Kennedy ABD baskani iken,
Savunma Sekreteri Robert Mc Namara yeni bir biitceleme anlayi-
s1 ortaya koymustur. Silahli kuvvetlere ait projelerin sadece
baslatilmasi ig¢in yetecek kadar bir para isteniyor, projenin
bitmesi ig¢in gerekecsk para aciklanmiyordu. Ondan sonra, ilk
birkag¢ yiiz bin dolar harcandiktan sonra, artik devami alinirdi.
Ornegin Silahli Kuvvetler ‘yeni bir silah, bir bombardiman uca-
g1, gelistirmek istediginde y1llik bir miktar finansal kaynak
isterdi. f1k harcamalar ile ¢izimler ve dizayn hazirlandiktan
sonra bu ugagin yapilmasindan vazgecilmesinin sagma ve yersiz
olacag1l sebebiyle kaynak alinirdi. Ucagin ilk prototipi hazir
olup da yeni egitim ihtiyaglari, yeni malzemeler igin biyik
paralar gerekince de yeni kaynaklar bulunurdu.

Gercekten de gelistirme projeleri her yeni asamada da-
ha da artan harcamalari gerektirmektedir. Bunun aksini diisiin-
mek yani proje harcamalarinin her y1l azalacagini diglinmek

zay1f ve yetersiz bir tahmin olarak gdriinmektedir.

(19) a.g.e., sh.417,

Salirige
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II1.4.5- ISLETME BUTCESi VE FIRSATLAR BUTCESi

P.F.Drucker isletmelerin artik biitgeyi iki ana grupta
inceledigini ifade etmektedir. Bunlarin ilki isletme biitcesi-
dir ki isletmede var olan ve yiiriiyen islemlere aittir. Ikin-
cisi ise ki bazen firsatlar biitgesi olarak anilmaktadir, {iriin-
ler ile veya pazar ile ilgili olarak yapilmasi gereken yeni
islemler veya eski bir islemin yeni yapilis sekli de olabil-
mektedir.

Ornek 1- Bir tekstil isletmesinde eskiden beri kullani-
lan bir beyazlatma islemi kasarlamadir. Igsletmenin kasarlama
i¢in yapacagi harcamalarin bilitgcelenmesi birinciye drnektir.
Bu kasarlama igleminde uygulanan islemlerde hidrojen peroksit
kullanilmasindan vazgecilerek hipokloritli bir kasarlama ig-
lemine gegilmesi ise ikincisine &rnektir. Zira mevcut bir ig-
lemin yapilis sekli degismis bulunmaktadir. Ayrica kasarlama
ile elde edilen beyazlik ile yetinilmeyip bir baska islem
ilavesi ile, optik beyazlaticilar kullanarak, devam edilmesi
de firsatlar biitgcesi kapsaminda yer alabilir.

Ornek 2- Bir lastik ilireticisi igletme i¢in lastiklerin
preslerde sicak su ile pigirilmesi isletme bilitgesinde ise,
ayni preslerde ayni pigsirme isleminin kizgin buhar ile pigi-
rilmesine gecilmesi igin gerekli olacak harcamalar da Fir-
satlar biitgcesi kapsamindadir.

isletme biitcesi genellikle sayfalar dolusu bir g¢okluk-
la kalin ciltler yaratirken, Firsatlar biitcesi ise aksine az
yer tutmaktadir. Isletme biitcesini analiz eden bir ydnetici
Uriine zarar vermeden bu igslem(ler)de en az yapilmasi gereken
nedir? Bu iglem(ler)in silirdiiriilmesi i¢in ne kadar c¢aba ve
kaynak harcanmalidir? Ayni iiriinii liretmek i¢in olabilecek en
disiik maliyet nedir? geklinde sorular ydneltmektedir. Bu se-
kilde yonetici maksimum veya optimum olani degil fakat kafi
O0lani, yeterli olani aramaktadir, yaptirmaya c¢aligsmaktadir.

Firsatlar biitcesini analiz ederken de ilk soru daima

sudur: Bu firsat dogru bir firsat midir? Eger cevap olumlu
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ise ikinci bir soru: Bu firsatin, bu imkanin degerlendirilmesi
icin, kaynaklar ve para acgisindan, ne kadari kullanilabilir?
Optimum harcama nedir? olacaktir. Pazarda acil ihtiyag¢ duyu-
lan bir iirliiniin gelistirilme prosesini onun iizerinde calisan
insan sayisli arttirarak hizlandirmak miimkiin miidiir? Yoksa bu
sadece zihinleri daha ¢ok karistirmaya mi yarayacaktir? Firsa-
tin heniiz ilk tespit edildigi anda ona asiri bir kaynak ayir-
mak kadar yetersiz miktarda kaynak ayirilmasi da tehlikeli-
dir.

Bu noktada, elinizde mevcut bu arastirmanin esaslzi,
etkin bir unsur olarak vurguladigi yetenekli, karar verebi-
len ve ancak bu kararlari gilivenilir bilgiler ile, dogru za-
manlama ile alan, basarili ydnetim ve ydneticilerin o igletme-

de var olmasi vazgecilmez bir sarttir.

I1.4.6- INSAN KAYNAKLARININ BUTCELENMESI

Biitce'nin gerektigi gekilde yapilabilmesi ig¢in ydneti-
cinin biit¢ceyi kimlerin hangi igsleri yapacaginin da kontrol
edildigi bir cihaz, bir vasita gibi kullanmasi sarttir. Biit-
gelzrin g¢ogunda paradan ve bu paralarin nerelerde harcanacagin-
dan bahsedilmektedir. Hedeflenen, beklenen sonug¢larin gercek-
ten elde edilebilmesi igin gerekli bazi ek bilgilerden sd&z
edilmemektedir. Bir bakima, biitcelerde sonuglari alan, sonucg-
lari lireten yegane kaynak olan bir sey unutulmaktadir: basari-
11 insanlar.

Biitce hazirlama isleminde en son ve fakat en hayati ig-
lem (pek ender hatirlanan bir islem) kim'in hangi faaliyetler
ve hangi sonuglar ig¢in sorumlu oldugunun, hesap verme durumun-
da oldugunun kararlagtirilmasidir.

Her biitce harcamasinin yanina o isi yapacak kimsenin
ad1 yazilmadikca, bu karar verilmemis demektir. Verilmis olan
yegane karar paranin harcanmasidir - ve hic¢ siliphesiz ki bu
isin en kolay yanidir.

Biitceleme caligmasi yaparken ydnetici kendisine agik

firsatlar ve imkanlar ile, kendi dncelikleri ile ise baglama-



lidir. Her biri ig¢in de gu soruyu sormalidir: Bu kimin igidir?
Bu (kisi) acaba dogru adammidir? Bu kigi sonuc¢ iiretebilecek
yetenekte midir? Bu kisi o isi yapmak ig¢in gdrevlendirilebi-
lir mi? Cilinkiibiitce etkin kararlarin yerini alamaz. Biitgce, bir
planlama ve karar verme vasitasidir ve para diigiinmenin, ic-
raatin, ustaligin yerine gecemez. Insanlar diisiiniir, insanlar
icraat yaparlar. Insanlar belli islerde/islemlerde ustalasir-
lar. Insanlarin hepsinin paraya ihtiyaclari oldugundan hig
siphe yoktur, fakat bilinmelidir ki insanlar olmadan para an-
cak israf edilir.

Biitge, ydneticinin bir planlama vasitasi olmaktan bag-
ka bir de etkin haberlesme ve biitiinlesme vasitasidir. Biitce-
leme calismalari daima bir igletmenin her parcasinin bir res-
mini ¢ikarmaya ¢aligsir. Fakat ayni zamanda biitge biitiiniin ih-
tiyaclari ile, hedefleri ile, her b&liimiin, her kisimin nasil
bir iliski icinde oldugunu da gésterir. Bu nedenledir ki,
Biitceleme calismalari icin biitiin isletmenin basindaki bir ki-
sinin, ydneticinin, igletmeye ait alt bdlimlerdeki ydnetici-
ler ile bir araya gelip bilit¢eyi tartismasini da gerekli kilar.
iIsletmenin tolam biitgesi alt bdliimlerin bilitgcelerinin bir top-
lamidir.

fyi kullanilir ise, biitge ydnetici icin Onemli bir ha-
berlesme ve biitiinlesme vasitasi olur. Biit¢ce asagidan yukariya
dogru haberlesmeyi etkin kilmalidir ki bu sayede ydnetici alt
béliimlerdeki gdriis acrlarini, Oncelikleri, ilgi alanlarini ve
ihtiyaclari 8Zrenebilsin. Biitce ayrica, yan (yatay) seviyedeki
haberlesmelere, ydnetici ile ayni diizeydeki diger bSliim ySne-
ticilerinin ne istediklerini ve neyi basarmaya cgalistiklarini
anlamasina da imkan vermektedir.

Biitceler bazi harcamalar icin yetki verirken, bazila-
rina da izin vermez. Bazi firsatlari, imkanlari destekler ve
altini cizerek belirtir iken, biitce diger firsatlara ve faa-
liyetlere de imkan vermemektedir. Biitce isletme organizasyo-
nundaki herkesi etkileyen bir vasitadir.

Biitge, ydneticinin kaynaklari igletmenin hedefledigi
sonug(lar)a ayirmasina, gelirler ile harcamalari dengelemesi-

ne, olaylari zamanin akigil igcinde kontrol ederek diizeltici

aksiyonlari almasina imkan vermektedir.
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I1I- ISLETME YONETIMINDE YONEYLEM ARASTIRMASI TEKNIKLERININ
UYGULANMASI

III.1- YONEYLEM ARASTIRMASI NEDiR?

Yéneylem Aragtirmasi (YA) deyiminde yer alan Ydneylem,
Tiirkge bir terim olarak dilimize iki sdzciigiin birlestirilmesi
ile kazandirilmig, bilegik bir isimdir; Y6n ve Eylem. Bu terim
ile konu disiplinin &ziinde var olan iki nitelik sembollesmis
gériinmektedir. Y6n —tabii ki hareket yonii— arastirilmaszi.
Eylem —secilen ydnde— uygulanabilecek eylemlerden birinin ve-
ya asamali olarak birkaginin secilmesi icin eylem arastiril-
masi.

Orijinal adi olan "Operations Research'"(20) 1936 yilin-
da ABD'de kullanildi ve ikinci diinya harbi esnasinda da, 6zel-
likle ABD silahli kuvvetlerinde, kabul gérdii. O tarihlerde de-
gisik bilimsel disiplinlerden kimseler askeri harekatlarain
(operasyonlarin) etkinligi ve verimliligini arttirmak iizere
karmasik askeri operasyonlarin analizi ile ilgilenmekte idi-
ler. Ornegin, askeri konvoylarin optimum uzunluBu vb. gibi.

Nitekim bizim {ilkemizde de ilk uygulama alani silahlzi
kuvvetler olmus ve ilk deyim de "Harekat Arastirmasi" olarak
Tirkgcemize girmigtir. Sivil alanda iliniversitelerde de bir di-
siplin olarak ele alinmasindan sonra yukarida anilan "Y&ney-
lem Arastirmasi" deyimi yayginlastirilmistair.

ikinci diinya savasi sonrasinda bu tip analiz metodla-
rinin basarili uygulamalarinin anlasilmasi ile birlikte sana-
yideki tatbik imkanlari arastirilmis ve bugiine kadar geligti-
rilerek, yayginlastirilarak kullanimi siirmiigtiir. Bugilin artik
sanayideki uygulamalari kadar bircok i{ilke hiikiimetleri de YA
metodlarini kullanmaktadir.

Yéneylem Arastirmacisinl sadece bir "harekat aragtiran
kimse olarak" tanimlamak siliphesiz yeterli degildir. Bilindigi

gibi bircok disiplinlerde harekat ydnii ve eylemini arastiran

(20)'ﬁperat10nal Research Techniques, D.White, W. Donaldson,
N.Lawrie, Vol.I.
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metodlarla ilgilenenler vardir. Ornegin, metod etiidii yapmakta
olan bir miihendis bir fabrikanin makina parkinin yerlegtiril-
mesi problemi ile ilgili galigsabilir. Bir endiistri miihendisi
standard proses veya islem zamanini tayin etme ile ilgili ca-
lisabilir. Iste bu yukaridaki isleri bir Ydneylem arastirmaci-
s1 da yapabilir. Ayrica Sevk ve Idare —ydnetim— bilimini
(Management Science) ve Bilimsel Y&netimi Y8neylem Arastirma-

sindan ayird etmek oldukga giic goziikmektedir(20).

II1.2- YONEYLEM ARASTIRMASININ KARAKTERISTIK NITELIKLERI

Yoneylem Arastirmasi calismalari i¢in ve belli tipler-
deki operasyonel durumlarin karakterize edilebilmesi amaciyla
6zel olarak geligtirilmis olan bazi teknikler kullanilmakta-
dar:.

Ornegin, fiziksel tabiatlari itibariyla birbirinden
cok farkli olan bircok problem Lineer Programlama ile tek bir
model anlayisinda toplanmaktadir.

Bu problemlerin hepsi de birer esitsizlik seklinde;

olarak,

nm~™g
“
b
IA
o

ve Gaye Denklemi de Lineer olarak

halinde ifade edilmektedir(21).

Uretim programlari hazirlamada, kagit isletmelerinde,
montaj hatlari bulunan tiim isletmelerde bu tip Lineer model-
ler uygulanabilmektedir.

Ornegin, Kuyruk Teorisi (Queueing veya Waiting Line)
herhangi bir islemin yapildigi yeri bir "servis istasyonu",
is yaptirmaya gelenleri "miisteri" ve servis istasyonunda ca-

lisanlari da birer ayri "kiiciik durak, bekleme yeri" olarak

£2A1) a k.0, sha @95
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ele alir. Bununla birlikte Kuyruk Teorisi daha spesifik (in-
celenen olayin 6zelligi ile sinirli) ¢dziimler verir. Lineer
programlama ile ise olayin fiziksel tabiatindan bagimsiz, ge-

nel ¢6zimler bulunur.

III1.3- YONEYLEM ARASTIRMASINDA GUCLUKLER, PROBLEMLER

Biitiin YA uygulamalarinda esas ama¢ kararlar vermek ve/
veya harekete gecmektir. Karar vermezden 6nceki durum analiz-
leri biliyiik captaki bir problemi ona ait alt bdliimlere —anlasil-
mas1 teshis edilmesi ve ele alinmasi daha kolay— alt kisimla-
ra, parcalara;ayirmaktadiey Ayri.ayri parcalar;.elemanlar,
dikkatli bir gsekilde incelendikten sonra, sonuglar orijinal
probleme 1s1k tutacak, gdriis katacak sekilde sentez edilirler,
birlestirilirlerxr:

Bu ayrintili analizlere nig¢in gerek duyulmaktadir?

Sebeplerden birincisi, gilinlimizde ekonomik, teknolojik,
toplumsal cevre ve fiziksel gevreden gelen ve ayrica rekabet-
ten kaynaklanan etkenlerin karmasik bir etkilesim ig¢inde ol-
masidir. Ornegin, bir {iriinii lireten bir isletmenin kendi lire-
tim planini yaparken rakiplerce yapilan bir fiyat indiriminin
miisterilerinin talebine yapacagi etkiyi dikkate almasi gibi.

Konunun ayrintilari sanayi isletmelerinde calismis
olanlarca yakindan bilinmektedir. Bu sebeptendir ki Ornegin
bir lastik sanayii isletmesinde hem gercek¢i ve hem de ekono-
mik olan bir —yi1llik, aylik, vb.— iretim plani yapilmasi ko-
lay degildir.

Yukarida sayilan sebeplerden baska isletme ydnetimi
tarafindan istikrarsiz ve tutarli olmayan amacglarin, hedefle-
rin secilmis olmasi gibi... sebepler de ayrintili analiz ya-
pilmasini gerektirebilir.

YA tekniklerinin uygulamada basarili olabilmesi ig¢in,
kullanilan YA yaklasimi (modeli) ydnetimdeki karar verme isle-
mini de gelistirmelidir. Gelistirmenin Slciilebilmesi de onu

elde etmenin isletmeye net maliyeti olmalidir. Bu konuda dik-



kat edilecek bir nokta Geligtirilmis Karar Verme sistemi ile
Geligtirilmsi, yiikseltilmis bir isletme performansi beklenti-
si yaratilmamasidir. Performans ancak ydnetim ile ve calisan-
lar ile birlikte gerceklestirilir.

YA'nin isletme ydnetimi problemlerine ve genelde her
tiir ybnetim sorunlarina yaklasiminda asagidaki nitelikler ol-
mak zorundadir.

1- Esas ilizerinde durulan, odncelikle odaklanilan nokta
karar vermektir. Analizin temel sonuglari ydnetimin harekete
gecmesi icin dogrudan dogruya ve ac¢ik imalar, ydnlendirmeler
getirmelidir.

2- Ekonomik etkinlik kriterine dayali bir degerlendi-
rilmesi yapilmalidir. Fizibilite acisindan "olur" kazanan ha-
reketler isletmenin gelecegi ve ekonomik performansina katki-
s1 acisindan Slciilebilir degerler ilizerine dayandirilmalidir.

3- Matematiksel Formal Model ile ifade edilebilmeli-
dir. Verileri kullanan, isleyen ydntemler bu islemleri bir
diger analistin (g¢bziimleyicinin) de inceleyip sonugclari bula-
bilecegi kadar agik olmalidir.

4- Bilgisayarlara, bilgisayar programlarina bagimlilik.
Bu nitelik istenen, aranan bir nitelik olmaktan Gte, bugiin ya
verilerin hacimlerinin biiyiikliigii yahut da matematiksel mode-

lin karmasikligi1 nedeniyle ihtiya¢ duyulan bir husustur.

III.4- NiCEL (QUANTITATIVE) ANALIZLERDEKI SINIR SARTLARI

YA tekniklerini kullanarak gelistirilen ¢dziimler ne
kadar nicel (kantitatif) olurlarsa olsunlar, onlarin gercek
basarisi uygulanmalarina baglidir. YA tekniklerinin uygulanma-
s1 da matematiksel bilimlerin oldugu kadar insan davranigla-
rini konu eden Davranis Bilimlerinin de birlikte uygulanmasi-
n1 gerektirir, ciinkii sonug olarak dnerilen sistem insanlarla
(calisanlarla) iliskiye girmektedir. Belli noktalardan sonra

karar insan unsurunun elindedir.
Kisacasi, Yoneylem Arastirmasi modelleri kendi basla-



rina asla yeterli degildirler; bilgili ve tecriibeli ydneti-

cilerin "karar"larindan ayri diigiiniilemezler. Zira ydneticile-
rin karsilasacaklari sorularin sayisiz olmasina karsilik tek

bir moelin yaratacagi cevaplar sinirlidir.

Sistemler insanlar icindir. YA modeli veri kaynaklari-
ni, hem veri kalitesi hem de veriyi toplayan insanlarin amacg-
lari ve ustaliklarini da hesaba katmak zorundadir. Sistem ana-
litik sonuglari gdzden geciren ydneticilerin bilgi ihtiyacla-
rin da yansitmalidir, 6zellikle tanimlayici ve yorumlayici

bilgileri.

III.5- AG-SEMA MODELLERI

Ag-Sema esasli planlama ydntemlerinin kalbi, belli bir
programi gerceklestirmek icin, veya belli bir sistemin anali-
zi i¢in hazirlanan bir sekilsel/grafiksel resimdir. Bu grafik
Ag-Sema olarak adlandirilir(22).

Ag-Sema kavraminin yi1llarca siiren bir evrim sonucunda
olgunlastigi ve daha 8nceleri (25 yi1l kadar bir siire) iiniver-
sitelerde Onsartliderslerin gdosterilmesi ig¢in kullanildigi ve
ancak 1957-58 yillarinda bugiinki anlamda formal Ag-Sema ana-
lizlerinin kullanildigi ifade edilmektedir(23,24,25).

Ag-Sema Modellerinin Kullanimlari.

Proje Planlamasi: Projeyi meydana getiren faaliyetler
tanimlanirlar ve bu faaliyetlerin birbirlerine olan teknolo-
jik bagimliliklari bir Ag-Sema grafigi halinde gdsterilir.

Zaman ve Kaynak ihtiyaclarinin tespit edilmesi: A-Sema-

da yer verilen her bir faaliyet ig¢in ayri ayri tahminler ali-

(22) Joseph J.Moder, Cecil R.Phillips: Project Management With
CPM and PERT, Van Nostrand Co.yayimi.

£23). 4.9, 8h.5.

(24) "PERT Summary Report, Phase I". Special Projects Office-
Bureau of Naval Weapons, Dep't of Navy, USA-July 1958.

(25) Malcolm D.G., J.H.Roseboom, C.E.Clark, and W.Fazar,
Applications of a Technique for R and D Program Evaluation'
PERT, Operations Research, Vol.7, No.5, Sh.646-669,(1959) .
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nir. Bu tahminler de varsayilan iggiicii ve makinalar ile bir-
likte projenin tabiatinda var olan diger bazi varsayimlar
dikkate alinirlar.

Temel Programlama Kullanimi: Temel programlama hesap-
lari kullanilarak her faaliyet icin en erken baglama ve bitis
tarihleri bulunur. Bu hesaplamalarin bir yan iiriinii olarak da
her faaliyet ig¢in artik zaman hesaplanir (slack, float time).

Projeler igin Zaman ve Maliyet Alternatifleri Yaratil-
mas1: Proje zamaninin ve Proje maliyetinin birlikte incelen-
mesi sonucunda alternatifler yaratilabilir.

Ornegin, bir proje igin:

Faaliyet Maliyet Siire Toplam Proje Zamani
Kodu (TL) (Giin) (Giin)
1 500,000 2 <
2 1,000,000 3
3 1,000,000 5
4 5,000,000 10
5 500,000 1 =
8,000,000 21

buradaki 2 kodlu faaliyetin 2 giinde bitmesiistenirse maliyeti

1,500,000 TL olmaktadir. Digerleri ic¢in de,

Normal Kisaltilmis Normal Yeni
Faaliyet Siire Siire Maliyet Maliyet
Kodu (Giin) (Giin) (TL) (TL)
) 3 2 1,000,000 1,500,000
3 5 3 1,000,000 2,000,000
4 10 7 5,000,000 8,000,000

olarak kabul edelim.
Buradan kabaca gdriildiigii gibi, proje maliyetinin artma-

s1 kabul edildigi takdirde projenin tamamlanma siiresinin ki-

saltilmasi miimkiin olmaktadir.
bzellikle tamamlanmasinda zamanin kisaligi istenen pro-
jeler icin Ag-Sema modelinin (CPM-Critical Path Method) bilgi-

sayarlar icin yazilmis programlarca desteklenerek uygulanmasi
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yatirim projelerinin her an gdzden gecirilip, degerlendiril-
melerine imkan vermektedir. Bu arastirmanin ikinci bdliimiinde
(uygulama) bu tip bir calisma HPM-Harward Project Manager ad-
11 bir Software ile verilmektedir.

Ag-Sema analizlerinin isletmelerde mevcut yaygin uygu-
lama sahalari Uretim Planlanmasi, Isletme Makina Yerlesim ve
Malzeme Akisi Hareketi planlaraidair.

Kaynaklarin Kullaniminda Ag-Sema Kullanimi: Normal ola-
rak Ag-Sema lizerinde isglicii, makina vb. gibi kaynak ihtiyac¢-
lari1 acik olarak gosterilmemektedir. Bununla birlikte iggiici
ve makina ihtiyaglarinin da acik olarak Ag-Sema'da gdsterilme-
si miimkiindiir. Bd8yle bir kullanim ile zaman i¢inde giincellene-
bilen (update edilesilen) bir proje kaynak kullanimi yaratil-
mas1 miimkiin gdriilmektedir. Yukarida s&zii edilen HPM bilgisayar
programi ile bdyle bir projenin maliyet rakamlarinin girilerek
zaman icinde degistirilebilen Dinamik bir Ag-Sema modelinin
uygulamalari cok pratik ve faydali olmaktadir. Buna bir &rnek
olarak Lassa AR-GE Uriin Geligtirme grubunca kullanilan bir

ornek model uygulama bdliimiinde sunulmaktadir.
III.5.1- KRiTiK YOL ANALIZLERI (CPM ve PERT)

Kritik Yol projenin AZ-Semas1 {izerindeki en uzun yol-
dur.Yani bdyle bir yolun artikzamani veya ylizergezer zamani
sifirdir. Bu kritik yol ilizerindeki faaliyetlerden herhangi
birisinde olacak bir gecikme projenin gecikmesi demektir.

Polaris programinda PERT'in (Program Evaluation Review
Technique) basariyla uygulanmasi, Kimyasal sanayiide ve Insaat
sektdriinde de CPM'in (Critical Path Method) basarili olmasi
tizerine, bu tekniklerin ilizerinde bircok calismalar yapilarak
geligtirildi. Bugiin degisik proje tipleri icin hazirlanmis,
geligtirilmis cok sayida teknikler mevcuttur. Her teknigin
adinin bas harfleri ile kisaltilmis adlarini kullanmak bir ge-
lenek halini almigtir. Sonug olarak esasta birbirlerine yakain

fakat ilging isimlerle birbirinden farkli gdriilen teknikler

iginden bazilari asagida siralanmaktadir.
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= “PERT
= CPM

- APPRAISE (Atlas Project Planning, Resource
Allocation and Integrated Schedule Evaluation)

o 05 o

- RAMPS (ResourceAllocation and Multiproject
Scheduling)

- PEP

- CPS (Critical Path Scheduling)

= SCANS

= SPERT

- GERT (Generalized Evaluation and Review Technique)

Biitiin bu isimler i¢in gecerli olacak bir tek isim ih-
tiyacini duyan Londra Y8neylem Arastirmasi cemiyetinden bir
calisma grubu 6neri olarak RETROMETRY (rete: ag-latince;
metron: Slc¢cme-yunanca) kelimesini getirmistir. Bu deyimin du-
ruma bir aciklik m1 getirecegi yoksa bir yeni isim ilavesiyle
igi mi zorlastiracagi zaman iginde gériilecek bir husustur.

Kritik yol hesaplamalari icin bolca literatiir oldugundan

burada ayrica anlatilmayacaktir.
Bugilin kaynak kullanimi CPM ve PERT'in en cok ilgi ceken

ve uygulanan bir yanidir. Cilinkii:

1- Modern teknoloji biiyiik, pahali fiziksel kaynaklar
gelistirmistir, bunlarin hesabi, verimli kullanimi gerekli-
dirs,

2- Artan uzmanlagsma ve yenl teknolojiler sebebiyle
farklilagsan, uzmanlasan insan kaynaklari da artmaktadir.

3- igletmelerde sayilari artan ayri bdliimler nedeniyle
bir bdliimden digerine iggiicli transferi gliclesmektedir.

4- Kaynak kullanimi ydntemlerine olan ilginin bir basg-
ka nedeni de proje veya problemin ¢8ziimi i¢cin faaliyetlerin
birbiriyle iliskilerinin doguracagi alternatiflerin cok fazla
olusu ve merkezi planlamanin yetersiz kalmasidir.

Biiyiik isletmelerde bir projenin yiiriitilmesi esnasinda
25-50 arasinda kaynagin birlikte diisiinilmesinin gerektigi

sikca rastlanan bir seydir. Bu yilizden AZ-Sema uygulamalarini
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siirdiiren ve bu ydntemin 8ziinii bilen y8neticilerin uygulamada
6zel, sadece spesifik bir proje ya da problem igcin gegerli

yenilikler yapmak yolunu da secebilmektedirler.

III.5.2- KAYNAKLARIN KULLANIMININ PROGRAMLANMASINDA
KARSILASILAN BASLICA PROBLEMLERIN TANIMLANMASI

Kaynak kullanimi ile ilgili sorulara cevap ararken su
varsayimlari yapacagiz(26).

1- Programlanacak olan projelerin her birinin tayin
edilmis (muhtemelen gegici) bir baslangic¢c ve bitis tarihleri
vardir.

2- Her tilirli kaynak icin belli zaman periyodlari (ara-
liklari) icinde kullanilabilecek miktarlar, seviyeler belli-
dix.

3- Her proje icin gecgerli olan faaliyetler o projenin
teknolojisine uygun olarak oklarla birbirine baglanmis Ag-Sema
grafikleri seklinde gdsterilmis olmalidair.

4- Projelerin herbir faaliyeti icin gerekli olan kay-
naklarin tipleri ve kaynak miktarlari bellidir ve o faaliyet
sliresince degigmeyecektir.

Yukaridaki varsayimlara baz edilmek sartiyla, program-
lama (scheduling) problemleri {i¢ grupta toplanabilir: Sinir-
s1z kaynaklarin hangi Ol¢iide, diizeyde (level) kullanilacaginin

tayini: Sinirli Kaynaklarin Kullanimi-Tahsisij; Uzun Vadeli

Kaynak Kullanimi Planlanmasi.

III.5.2.1- SINIRLANDIRILMAMIS KAYNAKLARIN KULLANIM DUZEYLERININ
TAYINI

Bu cesit bir problem ile tespit edilmis bir tarihte bi-

tirilmesi gereken ve gereken kaynaklarin kullaniminda bir si-

{26) Joseph J.Moder, Cecil R.Phillips, Project Management
With CPM and PERT, sh.156.



nirlama yapilmamis olan durumlarda karsilasilir. Bdyle bir
durum ekseriya ingsaat projelerinde karsimiza c¢cikmaktadir.
Béyle bir durumda Programlama yapilmasindaki ana gaye kaynak
kullanimi masraflarinin minimuma indirilmesidir. Kaynaklarin
kullaniminda sinir garti olan proje bitis tarihini geciktir-

memek sartiyla diizey tespiti yapilmasi esastir.

ITII.5.2.2- SINIRLI KAYNAKLARIN KULLANIMI

Bu cesit problemler yukaridakinden daha sik olarak
karsimiza c¢ikmaktadirlar. Uzerinde calisilan proje veya pro-
jelerin gerceklestirilmesi igcin ihtiyag¢ duyulan kaynaklarda
kesin 51nir1ama1ar vardir. Bdyle bir durumda Programlama ya-
parken esas gaye; sinir sarti olan kisitlamalara bagli kala-

rak projelerin siirelerini minimumda tutacak bir program yap-

maktir.

I1I1.5.2.3- UZUN VADELI KAYNAK KULLANIMI PLANLANMASI

Bu problem Sinirli Kaynaklarin Kullanimi probleminin
genellestirilmesidir. Bu tip birprogramlamaya hem mevcut kay-
naklarin kullaniminin belli bir seviyede tutulmasi, hem de
proje bitis tarihinin tutturulmasinin Onemli oldugu hallerde,
kaynak kullanim maliyetini ve projenin gecikmesinden dogacak
maliyetleri minimumda tutmak icin ihtiyac duyulmaktadair.

Uzun Vadeli Kaynak Kullanimi problemi burada sayilan
ic grup icinde en zor olanidir, ciinkdi sinir sartlari daha
azdir. Bu tip problemlerin ¢Ozilimiinde uygulanacak temel yakla-
sim dnce projedeki faaliyetleri belli bir kritere gdre sira-
lamak, faaliyetlerin teknolojik siralanmasini bozmadan ve o
faaliyetin dncesindeki faaliyetlerin bitip de gerekli kaynagin
hazir oldugu anda o faaliyeti programlamaktir. Pratik olan
artikzamani, ylizergezer zamanl en az olan faaliyeti en Once
programlamaktir. fkinci bir siralama kriteri de en kiiciik, en

kisa siireli faaliyetin en 8nce programlanmasidir.
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Her ili¢ cesit problemin de ele alinisi ve c¢dziimi ile

ilgili ayrintili bilgiler, caligsmalar, literatiirde mevcuttur.

Bu konu da daha detayli arastirma yapacaklara bir listesi

agsagida dipnot olarak sunulmaktadir.

Burada yalnizca Kaynak Kullanimi ile ilgili olarak

SPAR-I programlamasinin akis diyagraminin verilmesi ile yeti-

nilecektir.

IIT.5.3- KAYNAK KULLANIMI PROBLEMLERI ILE ILGILI REFERANSLARIN
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III.6- LINEER PROGRAMLAMA

Lineer Programlama (LP) sinirli kaynaklarin bilinen
faaliyetlere, belli bir amaca ulasmak gayesiyle, etkin ve ve-
rimli dagitilmasi ile ilgili bir matematiksel programlama mo-
delidir.

Bazi modellerin lineerligi problemin tabiatinda var
olan fiziksel degiskenlerin 6zellikleri sebebiyle aciktir;
diger bazi modeller de baslangigta non-lineer olmalarina (dog-
rusal degisimli olmamalarina) ragmen matematiksel bazi trans-
formasyonlar ile lineer (dogrusal degisimli) fonksiyonlar ha-
line getirilebilmektedirler.

Lineer Programlama ile ilgili ayrintili bilgilerin bu-
rada incelenmesinden ziyade uygulamali Orneklerden secgcmelere
6ncelik verilecektir. Bunun nedeni bu ¢aligmanin uygulama bo-
limiine bdyle bir modelin alinmamis olusudur. Lineer Program-
lamaya ait bazi hususlarin isletme uygulamalarina gdre irde-

lenmesi de G6zet olarak yer alacaktair.

LINEER PROGRAMLAMA UYGULAMALARINDAN BAZI ORNEKLER

isletmelerde karsilasilan bircok problemler LP model-
lerinin gerektirdigi sartlari bulundurmaktadir. Burada LP mo-
dellerinin uygulama alaninin genisligini ve bir LP modeli ku-

rulurken takip edilecek sistematik diislinceyi Ornekleyecek

olanlarina yer verilecektir.
Baslica uygulama alanlarui:
1. Uretim Planlama
. Uriin Karistirma
. Malzeme Kesme
Su Kalitesini fyilestirme

Petrol Kuyulari Acma ve Uretme

Montaj Hatti Sorunlari
Stok Kontrol ve Malzeme Yénetimi

.
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ORNEK 1 (URETiM PLANLAMA)

Bir isletmenin {irettigi iiriinlerden iiciine degisik lire-
tim asamalarinda ii¢ ayri islem tatbik edilmektedir. Her {iriine
tatbik edilen islemler ve siireleri ile bu islemlerin uygulan-
digi is istasyonlarinin (makina, is¢ilik vb.) bir giinde kul-

lanilabilir zamanlari asagida 6zetlenmektedir.

o ik BIRIM URUN ICIN ZAMAN (dk) Kapiizilsi
islem Uriin 1 Criin 2 Uriin 3 (dk/giin)
I 1 2 1 430
I1 3 0 2 460
I11 1 4 0 420

Rar CTLLB irim) 3 2 5

Sifir ile gdsterilme durumlari o lirline ilgili islemin
tatbik edilmediZini gdstermektedir.

iretilen tiim {irinlerin sati1ldigi kabul edilecektir.

Birim iiriin basina diisen karlar net kar olarak alina-
calkiter

Modelin gayesi bu i{i¢ iiriin i¢cin kari1i maksimum yapacak
optimum giinliik {iretim miktarini tespit etmektir.

Genel olarak tiim LP modellerinde oldugu gibi burada da

ana elemanlar:
1. Degiskenler veya bilinmeyenler

2. Gaye Denklemi

3. Stnir gartiaridir;

Degiskenler Urin 1, firtin 2 ve Uriin 3 i¢in giinliik iire-
tim miktarlaridir. Bunlar X X, ve Xg olesun. Uretilemlerin

tamaminin satildigi varsayildigi icin, toplam kar (TL olarak),

. o = ‘dins
3x1 2x2 5x3 xo
Problemin sinir sartlari

ayrilan islem zamaninin bu islemler icin mevcut gilinlik zamani

ise iliretilen toplam ilriinlere

asmamasi1 geregidir. Yani:



islem 1'de 1x1-2x2—1x3 < 430

islem 2'de 3x1-0x2-2x3 < 460

islem 3'de 1x1-4x2-0x3 <420 oclmalidir.,

Uretilen iiriin rakamlari higbir zaman sifirdan kiiciik

olmayacagi icin de,
xlzo, xzzo, x320 Si1nir sartr-da.ilave edilmelidir.

Bu isletme problemini Lineer Programlama kapsamina so-
kan hangi nitelikleridir?

1-.- Her {iriinden liretilen say1 arttikca sabit -bir oranda
miktarda kar da artmaktadir.

Her dirtinden liretilen sayi1i arttikca sabit bir miktarda

kullanilan) islem zamani -artmaktadirs

2. Toplam kari bulabilmek i¢in her iiretilen (satilan)
irintin kar1 dogrudan toplam kara ilave edilmektedir.

Bir an icin bu igletmeye ilirtinler icin c¢ok biiyiik mik-
tarlarda siparisler verildigini diisiinelim. Bdyle hallerde sa-
tis fiatlarinda bir miktar indirim yapilmasi'gercek hayatta
sik raslanan bir konudur. Bu durumda o {iriinlin kara katkisi
ancak belli bir iiretim sayisina kadar sinirli bir alanda dog-
rusal olacaktir. Bu da problemin yapisindaki sabit birim kar
varsayimini gecersiz kilan bir durum yaratir.

Bir baska konu da liretilen her iiriinden istenen miktar-
larin belli terminlerde istenmesidir ki bu da her iglem icin
ayrilan zamanin sonucunda edinilen karlilik yiiksek bile olsa
diger islemlere/iiriinlere zaman ve iggiici aktarilmalari bazen
zorunlu olmaktadir.

isletmelerde yasanan liretim faaliyet¥eri icinde tim
iirtinler ayni islemlerden gecse bile bazilari istenen kalitede
"son ilirin" olmamaktadir. Bu tip iliriinler bazen ayni islemler-

den bazen yeniden gecirilmekte, yani her iiriin icin sabit olan

birim islem zamani varsayimi gecerliligini kaybetmektedir.

Bty 4z . " TR o] " TS TI | | =
Kimi zaman da liretilen "son iiriinf veya “yari mamul #&rin" hur

da (telef, atik, dese) olarak ayrilmakta ona harcanan islem




zamanl icinde "son iliriin" iiretilmemektedir. Bu da sinir sart-
larinin dogrusal degisirligini gecersiz kilmaktadir, zira tiim
islemler yeniden uygulanmak zorundadir.

Satis miktarlari ile ilgili bir durum da bu ii¢ {iriin
satisininbiribirine bagli olmasi halidir. Satis miktarlari
arasindaki iliski dogrusal olmadigi siirece yukarida gaye denk-
leminde verilen iliski de gecerli olmayacaktir.

Tipik bir 8rnek olarak Uriin 1 ve Uriin 2'nin satiglari-
nin birbirini etkiledigini ve Uriin 1'in satisindaki bir arti-
sin Uriin 2'de satis azalmasina sebep oldugunu kabul edelim.
Matematiksel olarak bu bir. PersiOrantily 1liskidir.

itin -1 satas miktarl

Uriin 2 satis miktari y,

herhangi bir:sabit de a olsun.

X = o veya x.y=a olur ki bu da lineer bir iliski

desildix:

Yukarida sayilan Ornekler Dogrusal Degisirlik (lineer-
lik) varsayimlarinin gecerli olmadigi hallere g EE T
o Baz1i non-lineer haller ise "lineer" fonksiyonlar ile
yaklasik olarak ifade edilebilirler. Ornegin, satista yapilan
indirimler nedeniyle dogan bir non-lineer durum bir lineer
denklem ile yaklasik olarak ifade edilebilir. Satis fiatinin

x$20: icin 3. TL

x>20 icin 2 TL olsun. Ustelik toplam satis vapilan irin

sayisi Tda 135 aele sinirlandirilmis olsun.




Yukaridaki gsekilde de gdsterildigi gibi non-lineer eg-
ri,ABC, lineer: yaklasaimt olan:AC ile difade edilebiliir. Bu du-
rumda satig fiati sabittir ve 90/35'e egittir (¥2.57). Boyle
bir yaklasim ile non-lineerlik durumu elimine edilmistir. An-
cak, dikkat,K edilirse,; ~AC egrisi ile kazanc (A ve i€ noktasa
haric¢) daima bifaz 'dusuk 7 Cohnin - ed i lnektedir . Bl baska yak=

lasik lineer egri (dogru) de AD olarak diisiinililebilir.

ORNEK 2 (URUN HAZIRLAMA KARISIMI)

LP'nin: en bagarili uygulama-alanlarindan birisi de
hayvan vemi iliretimi yapan isletmelerde konu {iriiniin (biliyliikbas
hayvan va da kiimes hayvanlari yemleri gibi) besleyici niteli-
ginin optimizasyonu amaciyla tatbikidir. Bu model yemekarig-
tiri1lan maddelerin temin edilebilirligini ve besleyici deger-
lerinin bilindigini kabul ctmelktedir, Modeliin sanir sartlari

1. Yemin verilece3i hayvana gerekli gilinliik beslenme,

2. Fiziksel veya besleyicilik disindaki bazi faktdrler.

Gaye belli bir beslenme degerini korumak ve sinirlayi-
c1 sartlari saglamakla beraber en ucuz bir karisimi bulmak-
0y 5

Oldukca basitlestirilmis bir beslenme rejimi asaZida

pilic vemi icin verilmektedir. Bir giinlik hazirlanacak yem

miktari 100 kg olsun. Bu hazirlanan yem:

1. En az Z 0.8, en fazla % 1.2 kalsiyum bulundurmali-

g~
2. En az protein 7 22 olmalidir.
3. En ¢ok Z 5 ham elyaf bulundurmalidar.
Yem hazirlamada kullanilacak olan malzemeler kalsiyum

karbonat, misir, soya fasulyesi kiispesi olsun. Bunlara ait

besleyicilik degerleri asagida verilmektedir.
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Kalsiyum Protein Elyaf Maliyet
Katilan Maddeler (kg/kg) (kg/kg) (kg/kg) (TL/kg)
Kiregtasi 0.380 0.00 0.00 16.4
Misir 0.001 0.09 0.02 46.3
Soya Kiispesi 0.002 D50 0.08 2526

100 kg.l1k yemi hazirlamada kullanilacak maddelerin kg

cinsindensmiktarl aEigs

X kirectasi

1
X7 - =% M2e0E
X, = soya kiispesi olsun.
Gaye denklemi, min.l6.4x1 + 46.3x2 ot 125x3 %%
Sinir.sartliact 156 X, + X, + X4 = 100

iy

0.380x1 - O.OOl:(2 + O.OOZX3 (51 2%1.00
0.380x1 - O.Ole2 + O.OO?_X3 0. 008%100
0:09%x + O.SOx3 = 0,22x100
Q.02x + 0.08x3 = 0503%100

)

2
2

e A
ve X,, X5, x3,v;0(
Birinci sinir sarti harman agirligini,
tkinci ve icilincii sinir sartlari da maksimum ve mini-
mum kalsiyum ihtiyacini belirtmektedir. Minimum protein mik-

tari1 ddrdiincii, ham elyaf miktari da bésined sinxf isartl fa-

rafindan ifade edilmektedir.

III.7- DiNAMIK PROGRAMLAMA MODELLERI

III.7.1- BirR DiNAMiK PROGRAMLAMA MODELiININ ELEMANLARI

Dinamik Programlama (DP) bazi Optimizasyon problemle-
rinde hesaplamalarin etkinligini arttirmak ve gelistirmek
izere dizayn edilmis bir yoneylem arastirmasi teknigidir. DP'
da temel diisiincii problemi daha kiiclik alt problemlere ayirmak
ve bu sayede hesaplamalarin yapilmasini, modelin isleyisini

kolaylastirmaktir.
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Dinamik Programlama kavramini asagida verilen bir ser-
maye blitceleme problemi Srneginde inceleyelim(28).

ORNEK: Bir sirketin N tane isletmesi mevcuttur ve sir-
ket list yonetimi her bir isletme icin muhtemel tevsiiler diisiin-
mektedir. Tevsiiler i¢in ayrilan toplam sermaye C tiirklirasi-
dir..i fabrikasy (il 20 e ) icinrgecerli alcerndtif tevaii
planlarinin sayisi Mi dir ve tevsii yapilmamasi secenegi de
bunlara dahildir. Herhangi bir i fabrikasi icin gecerli her
bir alternatif mi'nin hesaplanan ek maliyeti AR bunun getir

R 3

getirecegi kazang da Ri e dir. Karar verme probleminin amaci
C R
her bir.i fabrikasl icin Secilécek my secenekleri ile toplam

tevsili vatirimlarinin getirecei toplam kazancin maksimum ol-

masidir.

i i O L AR SiRgr-sarty=da Bk
Optimum kombinasy i“m, l’mi, S i*m,

@M, el .
o

BSyle bir hesaplama problemindeki baslica zorluklar
sunlardir.

1. Her karar kombinezonu icin biitliin bir problemi etki-
leyen bir karar politikasi vardir, dolayisi ile biitiin kombi-
nezonlar denenmelidir (yani, MIXMZXMBX"'XMN)' N (fabrika %a-
VESibeve Mi (i fabrikasi tevsii secenekleri sayisi) arttikga
bu yapilabilir olmaktan uzaklasmaktadir.

2. Optimal kombinezon belki de hesaplamalarin ilk asa-

masinda bulunmus olacaktir, fakat bu durum biitliin kombinezon-

lar denenmedikce dogrulanamayacaktir.

3. Toplam yatirim harcamalari icin konan C sinir sar-
tini1 asmis olan kombinezonlar pesinen elimine edilemeyecek-
lerdir. Dinamik Programlama modeli bu zorluklari asmak icin

soyle dizayn edilecektir:
1. Problem 8nce alt problemlere (STAGE-ASAM) ayrilir

ve herbir altproblem (ASAMA)kend1 alternatifleri icinde opti-

mize edilir, odyle ki biitiin diger alternatiflerin de hesapla-

(28) Taha Hamdi, A., DR. sh.207-270.

ST —

e




nip onlarla birlikte diisiiniilmesi asla gerekmez.

2. Her alt probleme (ASAMAya) optimizasyon tatbik edil-
diginden optimal olmayan (nonoptimal) biitiin kombinezonlar
onceden elenmis olur.

3. Altproblemler (ASAMAlar) birbiriyle 8yle Szel bir
sekilde "baglanir" ki fizibil (feasible) olmayan kombinasyon-
larin optimizasyona alinmamis olurlar.

Yukarida Ozetlenen ii¢ husus dinamik programlamanin for-
milasyonuna ¢ temel eleman olarak aktarilmaktadir.

1. Asama (stage)

2. Her Asamadaki secenekler (karar degiskenleri) ve
onlarin kazanc iglevleri (fonksiyonlari).

3. Her Asamada sistemin durumu (state of the system).

ASAMA, problemin i¢inde yer alan, kendisi hakkinda bir
karar verilmesi gereken, problemin herhangi bir parcasidir.
Ornezin, sermaye biitcelenmesi probleminde esas problem her

isletme icin bir alternatif secme sekline ddniistiirilmektedir.

Bu sekilde her isletme ayri bir Asamayil temsil etmektedir.
Her asama icin alternatifler o asamanin biitiinleyici birer
parcasidirlar ve bunun i¢cin de kolay anlasilabilir olmalidir-
lar. Her asama ile ilgili olan karar degiskenlerinin bir ka-
zanc fonksiyonu vardir. Yukaridaki sermaye biitcelenmesi prob-

leminde i fabrikasinin (asamasinin) m, alternatifinin kazanc

fonksiyonu R. olmaktadir.
i h
(State of the System) Sistemin durumu dinamik program-

lama modellerinde en dnemli bir kavramdir. Sistemin durumu ile

asamalar arasindaki "baglanti-iliski" (link) gosterilmektedir,
6yle ki her asama ayri ayri optimize edildiginde ¢ikan nihai

karar otomatik olarak biitiin problem icin optimize edilmis ol-

maktadir. Bunun Otesinde, bu sekilde programci geriye kalan

asamalar (fabrikalar) igin optimum kararlar verirken daha ka-

rar verilmis olan asamalar ilizerinde bunlarin etkisini kontrol

etmek ihtiyacini duymamaktadir.
Sistemin durumunu tanimlamak i¢cin kolay bir ydntemin




mevcut olmadifi ve fakat bazi sorularin sorularak sistemin
durumu ile ilgili bazi ipuclari bulunabilecegi ilgili litera-
tiirde belirtilmektedir(29).

1. Asamalari hangi iliski birbirine baglamaktadir?

2. Bulunulan herhangi bir asamada feasible kararlar:
daha Onceki asamalardaki kararlari kontrol etmeye gerek kal-
madan verebilmek igin ne tip bilgilere ihtiyag¢ vardir?

ORNEK: Yukarida igsaret edildigi sekilde, her bir fab-
rika kendisi ig¢in karar verilen bir ASAMA (stage) dir.

Secenekler, Asama i deki spesifik bir tevsii planini
gosteren m, degiskeni tarafindan verilmektedir. Bu durumda
kazang fonksiyonu Ri’mi dir.,

Asama 1 deki durumu ne tanimlar? Biitiin asamalarin
(fabrikalarin, isletmelerin) sinirli bir C sermayesinden pay
almak ilizere rekabet halinde olduklarina ve bu gercek tarafin-
dan asamalarin birbirine "bagli" (linked) olduguna dikkat
edilmelidir. l

Asama i deki durum (state) un tanimini "asama 1,2,...,
ve i deki (yani ilk asamalar icin- i dahil) i¢in ayrilan ser-
maye miktari" olarak diisiinelim. Bu dogru bir durum (state)
tanimlamasidir, c¢iinkii ilk i asamaya ayrilan sermaye ile -yani
i asamasinda sistemin durumu- ilk (i-1) asamaya ayrilan ser-
maye -yani asama (i-1) deki sistemin durumu- arasindaki fark
sadece agama i ye ayrilan sermayeyi verecektir. Bu sekilde,
bir kimsenin i asamasi icin daha Onceki (i-1) asamalari kont-
rol etmeden feasible bir karar verebilmesi miimkiin kilinmakta-
s 54 1

Sermaye biitceleme problemi tipik bir "kaynak tahsisi,
yani belli kaynak(lar)in cok sayida faaliyetlere (asamalara)
optimal olarak dagilimi1" problemi drnegidir. Biitiin kaynak
tahsisi problemlerinde sistemin durumu (state of the system)
genel olarak aynidir, yani asama 1'den baslayarak ardarda ge-

len (successive) cok sayida asamalara kullanilan kaynak mik-

t28) - Sia k.

|
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tars.

ORNEK: Yukarida bahsetmis oldufumuz sermaye biitceleme
drnegini hatirlayalim. S&zkonusu sirketin 3 adet isletmesi
olsun. Birinci, ikinci ve iliglincii isletmeler icin tevsii sece-
neklerinin sayisi sirasiyla 3,4 ve 2 olsun.

Tevsiilere toplam olarak C=5 kadar bir kaynak ayrilmis
olsun.

ve R. degerleri de asagidaki tabloda verilmis

e i,mg -7
olsun (Kolaylik jic¥n rakamlar 10 § Lo ke saltrinastir)a

1784 L=2 i=3
c R ¢ R ¢ R m.
0 0 0 0 0 0 k
1 5 2 8 1 i, 2
2 6 3 9 - - 3
- - 4 2 = = 4

Kabul edelim ki
f.(xi) kiimilatif optimal kazang (asama 1,2,..., ve i
g
icin), ve sistemin durumu X dir; X, desladis . yerdiininci

agsamalara ayrilmis sermayedir. Problemi sematik olarak agik-

lamaya calisalim:

1€ — — — — — x3=5 ————— -1
1<— — — O£x2§5— - —=
I<— 0 £ % £ 5 =T

1
Fedey Gl e
2 fZ(XZ)
______ >I
e e f3(x3)
e lenin degerleri bilinmemektedir, fakat sinir
1

sartlari bellidir:

P




A

5
5

0
0

A

2

A

X

IA

Sayet x. 0 ise birinci asamaya (fabrikaya, isletmeye)

p—

hi¢ sermaye ayirilmayacak demektir.

Sayet X, 5 ise biitiin sermaye birinci asamaya ayriliyor
demektir,

Ikinci asamadaki X, degerlerinin olabilecegi aralik
diislinlildiginde, tekrar, ilk iki“asamaya (isletmeye) tevsii
amacivla 0O veya 5 gibi sermaye (toplam olarak) ayrilmasi miim-
kiin gbriilmektedit  E#81n¥r=garty olarak-toplam 5:birimlik bir

pay bildirildigi icain des:

X .t X, = 5 ise x3=5
X o # i el ise x3=5 glacaktir.
K15 Ko Xg tanimlari dikkate alindi3inda biitiin fea-

sible sermaye ayirimi kombinezonlarinin gercekten diisiinlilebi-
lecezi anlasilmaktadir.

Dinamik programlama prosediirii birinci asama i¢in opti-
mal kazanc olan fl(xl) in hesaplanmas: ile baslatilir. Bu
sartly bir optimal haidir, ciinki o x, in bir fonksiyonudur,
Sonra, asama-l ve asama=-2 ic¢in kiimiilatif optimal kazanc olan
EZ(XZ) degeri fl(xl) den hesaplanir. En son olarak da f3(x3)

degeri f7(x2) den hesaplanir.
Bu Ornek icin sayisal hesaplamalara gec¢meden Once Lo

il .

maliyvet degerlerinin sadece tamsayi degerleri aldigina dikkat ™
; ; o
edilmelidir. Buradan, sistemin durumu olan ¥, in sadece tam-

say1 degerler olabilmekligi anlasilmaktadir.

ASAMA 1 (x1=0,1,2,3,4,5)

Eger x,=0Oise, mimkiin olan tek secenek m1=1 ve maliyeti

1
€1,=0 olup kazang da R 4 dir. Buradan d? f1f0)=0.oluf..Eger
x.=1 ise iki adet feasible secenekten birisi secilebilir de-
1
mektir, ml=1 ve m1=2.

m1=2 alternatifi R12=5 gibi bir kazan¢ getirdiginden

ve bu da m,=1 icin kazanc degeri olan R,,=0 dan biiyiik oldugzun-

dan:




=1 iken optimum alternatif m1—2 ve f (1) 5 Bturi

i

1—2 icin her iig secenek de uygundur,
ml—l 1—2 m1—3 ve optimum alternatif
mT=3 dir, ciinkii:
Rl3=max{Rll, R s Ryt ='max{0,5,6} = 6 dir.

Buradan da fl(2)= 6. yazilabiliz:

Benzer sekilde gGsterilebilir i,

fl(3)=6 ve mf=3
f1(4)=6 ve mT=3
£ 05926 ve m*=3

1

bu bilgiler asagida Szetlenmektedir,

% fl(xl) Si
0 0 1
1 2 2
2 6 3
3 6 3
4 6 3
& 6 3

ASAMA 2 (x,=0,1,2,3;4,5)

Her ne kadar bu asamadaki optimizasyon sadece ASA-
MA 2 icin verilen tevsii secenekleri ic¢in yapiliyor ise de op-
timize edilecek kazan¢ her iki asamadaki kiimlilatif kazanctir.
Optimizasyon islemini bu asamava kadarki kiimiilatif kazang

izerinde yapmakla en son asamadaki hesaplamalar bitirildiszin-

de toplam optimum kazang hesaplanmis olacaktir.
Asagida gdsterilecezi iizere, Asama 2'deki kiimiila-

tif kazang, Asama 2'deki alternatif tevsiilerin kazanglarin-
bl

dan ve f_(x,) den hesaplanmaktadir. Bu demektir ki herhangi
R |

bir asama icin verilen bir kararin daha Onceki asamalarda ve-

rilen optimum kararlara etkisini aramaya gerek yoktur.
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Bu temel nitelik, sistemin durumunu Szel bir sekilde
tanimlayarak mimkin kilinmistir.

Eger x2=0 ise m2=1 tek uygun alternatiftir ve kazang
da R21=0 olur. Asama 2'ye c21=0 kadar bir kaynak tahsis edil-
diginden,

X =%, - c21=0-0=0

degeri Asama 1l'e ayrilacak kaynak olarak kalacaktir. Birinci

asamaya sifir kaynak ile tevsii yapmama birakilmis olmakta-
dir - Agama 1'dek: fl(xl) degerlerinden bakilirsa,

x1=0 icin. em iyl kazanc: O olmaktadit.
Oyleyse,
x2=0 ¥C A fz(x2)=R21+f1(x2-021)=0+0=0, veya

f2(0)=0
ve m§=1 olacaktar.
Eger x2=1 ise, sadece m2=1 uygundur., Bdylelikle,
fz(x2=l)=R21+f1(xz—c21)=0+f2(1—0)=0+5=5
ve m§=l olacaktir. :

S atda x2=2 olsun, hem m2=1 hem de m2=2 feasibleldir,

fakat m2=3 degildir. Cilinki c23=3 ve bu da x2=2 den biiylkrtiir.

Bu nedenle;

f2(x2= = max{Rz,m2 fl(XZ_CZ,mz)
R21 fl(xz—c21)=O+f1(2-0)=0+6=6
max{
B gt (X =€, )08 f, (2-2)a8s0=0)

8 olur ki buradan da

m§=2 sonucu cikarilair.

Benzer sekilde yapildiginda,
. = = R +f (x ) o )
£olxomd) saex Bl ~ 1 E

L = 3-0)=0+6=6
R21+f1(x2 c21) 0+f1(3 0)=0+

= max{R22+f1(x2-c22)=8+f1(3-2)=8+5=13‘
o =9+0=9
Ryg+f) (X)=Cg3)

=13 ve m§=3 oldugu gorilir.




R21+f1(x2—c21)=0+f1(4—0)=0+6= 6
Rogtf (x.%c JuBes (4-2)=8+6=14
f2(x2=4ﬁmax{ 22 I Z 22 1 =
Restf . Axmg Lt )mOsf (4-3)=9+5=14
b 4 BBt R L 1 % 214}
R24+f1(xz-c24)=12+f1(4—4)=12+O=12

= lTarobnra m§=2 veya m§=3 tirs

0+f1(5-0)=0—6= 6
_8+f1(5—2)=8+6=14
57(x =5)=maxi

9+f1(5-3)=9+6=15

12+£,(5-4)=12+5=17]

e o el 1 2 N G m§=4 e,

Yukaridaki bilgiler Asama 2 icin s8yle Szetlenebilir.

8
NP

fz(xz)

|

5
8

e
4 14
5 {57

i&
0 0
1
2
-,

N N N = =
-
w

=~

Agama’ 3 ¥liekn x3=5, ve- Her iki®alternatif de

*=1, m§=2 feasible'dir. Bdylece,

—_—

+f2(x3—<:31)=0+f2(5—0)=0-17=1_1

R
1
f3(x3=5)=max{ 3 sy :
ey = - = = |
R32+f2(x3 c32) 3+f2 5-1)=3+1 17]

=1 F-ve m§=1 veya: 2 .0luxr:

Bu problemde, toplam tevsiilerden gelen kazanc, fa(x3)

hesaplanirken Asama 1 ve Asama-2'ye sanki birbiri ilizerine

superimpose edilmis gibi bakilmis (tek bir isletme gibi) ve




ondaralaitabileiler f2(x2) optimal kazanci ile Szetlenmistir.

Burada,

3'°3,m3

Bir baska deyisle, daha 6nceki asamalarda verilen ka-

X, =X tibr

2

rarlarin simdiki asama iizerine tesirinin arastirilmasi gerek-
siz oldugu icin Asama 1" ve Asama ' 2"hin ‘ayrqa ayri: "kigsilikle~-
ri-identities" f3(x3) hesaplanirken dikkate alinmamistir.

Esas problemin ¢dziimii, yukarida, Asama-3'ten sonraki
bilgilerden dogrudan dogruya okunabilir.

= diy]

W

x3=5 icin optimal alternatif va m§=1 veya m

Once ﬁ§=l oldugunu diisiinelim,

c31=0 oldugu icin, yani Asama 3'e sermaye harcamasi

gerekmedigi ig¢in,
> G b i A S0
A T |
Asama 2 nin 6zet tablosundan,

X

,=5 icin m,=4 oldugu goriilmektedir.

Bu da

x1=x2—c24=5-4=1 Yerirs

Asama 1 bzetinden de gdriildigi gibi,
m?=2'dir.
Béylece, bir optimal kombinezon

(m%=2, mi=4, m%=1)

1 2 3
olmaktadir ve optimal kazang da 17 oluyor.

Asama 3'ilin geride kalan diger optimal segenegini ele

alalim,
m.-2. Bu durumdaki optimal kombinezon da asagidaki se-

3
kilde hesaplanabilir.

s mg X, Té L Ti (m?,mg.mg)

R — (5-0=5) | (] > G=4=1)»{[Z]| » (2,4,1)

Somd M GasmeTl| < 0,2,
Tzl s-1=w i

? (3]l PRSI EsE S 1l > (2,3,2)

ilginc;ir ki Dinamik ?rogramlama otomatik olarak "du-
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yarlilik analizi" (sensitivity analysis) yapilmasina imkan
vermektedir. Ornegin, yukarida yer alan problemde isletmele-
rin tevsii i¢in 5 degil de 4 birim sermaye toplam harcamalar
igin sinir sarti olsun. Yeni optimum ¢8zimii bulabilmek ig¢in
yapilmasi gereken sey
f3(x3=4) degerinin hesaplanmasidir. Yani,
f3(x3=4)=max{R31+f2(x3-c31)=0+14—14
R32+f2(x3-c32)=3+13-16

= 16
ve m§=2'dir.
Buradan da optimal ¢Gziim,

(x3=4)+m§=2+(x2=4-1=3)+m§=2 (x1—3—2—1)

ve m{=2 olmaktadir, yeni optimal kazang¢ da 16'dir. Bu tip
varyasyonlar ile olusturulacak yeni durumlarin duyarlilik ana-
lizini yapabilmek igin, son asamadaki hesaplamalarin sadece

x3=C yerine x3=0,1,2,...,C icin yapilmasi faydalidair.
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ORNEK

+ AG-SEMA ANALIZ TEKNIKLERINDEN CPM YONTEMI ILE
VE BILGISAYAR DESTEGI ILE PROJE ZAMANINA
KARSILIK OLARAK PROJE MALIYETLERININ BIiR COK
ALTERNATIFLERI INCELENEREK YATIRIM KARARLARININ
ZAMAN ICINDE DEGISEN SARTLAR DOGRULTUSUNDA
GJZDEN GECIRILMESI MUMKUNDUR .

(Bakiniz TEORI bolimii, sh.47-48. )




I.MODEL :LASSA AR-GE Uriin Gelistirme,Uriin Performansi
Kontrol fonksiyonlarinin isletilmesinde CPM
vontemi ile bir bilgisayar destekli dinamik 2J-Sema mo-

delinin gelistirilmesi ve denenmesi.

-URUN GELISTIRMEDE ASAMALAR.
~-MODELIN KISA BIR TANITIMI.
-MODEL IGiN GELISTIRILMIS OLAN ALT PROJELER.
-MODEL ICIN GELISTIRILMIS BIR BASIC PROGRAM VE
BU PROGRAMIN GCALISTIRILDIGI BIiR ORNEK.
-2ALT PROGRAMLARA AIT GIKTILAR (OUTPUTS)
-2G-$EMA (NETWORK,ROADMAP)

-PROJECT STATUS RAPORU
-GELISTIRILMIS OLAN ALT PROGRAMLARDAN BAZILARININ

KULLANILMASIYLA YARATILAN BIiR URUN GELISTIRME
PROJEST .( 7.50-I8 8KM TR-55 TRAILER ebadi)
-2GC-SEMA (ROADMAP)
-PROJE GANTT DIAGRAMI.
-PROJENIN TARVIMI
-PROJENIN BIR STATUS RAPORU.
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tRUN GELISTIRMEDE ASAMALAR

Uriiniin gelistirilmesi Pazarlama grubundan gelen ve gelistirilme-
si istenen Uriin(ler)i ve buna dair Pazarlama Grubu goriiglini ya:-
z11l1 olarak ifade eden bir TPMR ilebaglar.

Gelistirilmesi istenen iriin(ler)in teknolojik olarak ge-
rekli kildigia lastik yapim,pisirme ve test etme ekipmanlari a-
¢isindan yapilabilirlidinin ve mevcut ekipmanlara ilave olarak
yeptirilmasi/satin alinmasi gerekenlerin listesinin yer aldidi bir
yazil1 degerlendirme de Teknolojik Goriis olarak yayinlanir.

Pazarlama grubu tarafindan gelistirilmesi istenen lirin(ler)in
teknolojik olarak "yapilabilir" 1idinin tespitinden sonra Uriin Ge-
listirme grubu tarafindan bir fizibilite amagli On Tanimi hazirla-
nir.Bu Tanim (Spesifikasyon) Endﬁstri.Muhendisliéi tarafindan in-
celenir ve bir Uretim GOriisii hazirlanir.Bu yazili raporda her las-
tik i¢gin harcanacak makina, isglici ve pisirme zamanlari ve bunlarin
maliyetlerine yer verilir.

Isletme Ust YOnetimi de bu dederlendirmelerin 1isiginda ,konu
iriin(ler)e ait gelistirme galigsmalarimin bagslatilmasini ,bir si-
re bekletilerek bu arada yeni bir pazar arastirmasi yapilmasini ve-
va baslatilmamasini isteyebilir.

Bu calismada iiriin gelistirme igin segilen model Ust Y&netim
tarafindan onaylanmis,baslatilmis,olan galigmalarin ylirilitlilmesin-

de gegerli olarak hazirlanmistir. 2

MODELIN KISA BIR TANITIMI
Uriin geligtirme galigmalari farkli lastik gruplari igin bel

li bazi agamalarda farklilik géstermgfe beraber her grup lirliniin ge-
listirilmesinde benzer olan faaliyetler de mevcuttur.

Elinizdeki bu galisma da bu benzer faaliyetleri dikkate a-
larak birtakim faaliyet modiilleri (alt projeler) kurmakta ve bu
alt projelerin her gruptan lirin geligtirme projelerinde birer faali

yetler modiilii olarak aynen yerlestirilmesineimkan vermektedir.AR-GE

Uriin Gelistirme Grubu gelistirilecek lrlinler ig¢in bu sekilde,dina-

mik (zaman boyutlu) her zaman giincellenmeye (update edilmeye) hazir
bir projeyi baslatmakta ve projenin bitirilmesine kadar bu AG-$EMA
modeli ile olayin dinamik bir bigimde siirdiirlilmesini temin etmek-

tedir .Bunu yaparken de esas itibariyla HPM-HARVARD PROJECT MANAGER
| | ' |

1
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adli yazilim (softwere) destedinden faydalanmaktadir.Ayrica her tiir
aktivitelerin siiresini hesaplamak igin arastirmaci tarafindan ha-
zirlanmig bulunan bir BASIC dilinde yazili bilgisayar programi kul
lanilmaktadir.

AR-GE Uriin Geligtirme grubu her iiriin icin gerekli olan kay-
nek ihtiyaglarini igletme ve sirket Onceliklerini dikkate alan
bir siralama igeren Oricelik Listeleri ni yayinlayarak tahsis etmek-
tedir.Sinirli sayidaki bazi kaynaklar igin miisterek kullanim gerek-
tiginde ise o kaynak( veya is istasyonu) Oniinde bir kuyruk olusa-
bilmektedir.Kuyrukta bekleyen liriinler i¢in sirket Sncelikleri ,

o lirlinlin gelistirilme terminindeki artikzaman,ylizer-qezer zaman,
islemin siliresi vb. dikkate alinarak ve manuel olarak dizilmekte
(IBM-PC XT ile) sort edilmektedir.Zaman ic¢indeki gelismeleri bu
listelere yansitmak lizere de bu islemler yine ( IBM-PC XT ) ile
tekrarlanmaktadir.Bu Oncelik Listeleri igin belli bir MIS mantik
drqlisline sadik kalarak ilqili gruplardan input bilgiler istenmekte,
hazirlanan listeler ayni MIS diislinceleri ile ilgililere gdnderil-
mektedir.

Modelin bugiine kadarki galigmalar ile geldigi noktada her
tirll lrlin gelistirme g¢alismalarinda kullanilabilecek I8 adet
modiiler Alt Proje igin bilgisayar programlari hazirlanmigtir.

Her aktivite ig¢in "gerekli siire" yi hesaplamak lizere
B dagilimina baz edilmis bir program kullanilmaktadir.

a,+'4-m +b
6

te =

atkotlimser slire
biiyimser silire
minormal slire
H}beklenen "gerekli siire"

Bu modelin uygulanmasinda kargilasilan en &nemli gligliik sinir
11 bazi kaynaklarin Oniinde olugan Kuyruk nedeniyle olan gecikmeleri
diger projelere aninda yansitamamaktan dogmaktadir.¥ap1 itibariyla
biraz dqaha ileri diizeyde bir Software destedi gerektiren bu-sorun
igin veni bir model (Waiting line-Queueing ) Kurulmasi ve ¢ozililmesi
mlarastlrmanln uygulama boliimii kapsaminda diiglinlilmektedir.

Gériilep odur ki bu konuda birgok diger aragtirmalar yapilma-
$dgin bﬁyﬁk'potansiyel mevcuttur. P
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LASSA AR - GE URUN GELI$TIRME FAALIYETLERININ OPTiMIZASYONU
IGIN HAZIRLANMI§ OLAN DINAMIK AG-S$EMA MODELININ ISLETILMESI
i¢IN HAZIRLANMIS$ OLAN ALT PROJELER LISTESIDIR.

ALT PROGRAM ADI

CHECKBLD
TWO
THREE
FOUR
FIVE
SIX
SEVEN
EIGHT
NINE
TWELVE
THTEEN

FOTEEN

FITEEN

SITEEN

SETEEN

EITEEN

SIRTEXT

KULLANIM AMACI

DENEME LASTIGI YAPIMI

YENI TOPUK HALKASI IMALATI

YENT KALIP IMALATI(YURT DISI)

YENI KALIP IMALATI (YURT i¢i)
LASTiK PigIRME PRESI IMALATI
LASTIK iMAL TAMBURU IMALATI(Y.DIST
LASTIK iMAL TAMBURU IMALATI(Y.ICI)
LASTIK IMAL MAKINASI IMALATI
FABRIKA ICI DENEME

TAHRIBATSIZ TESTLER YAPILMASI
KAMYON -~ . LASTIKLERI ICiIN
FABRIKA DISI DENEME

OTOBUS LASTIKLERI ICIN FABRIKA
DISI DENEME

KAMYONET/MINIBUS LASTIKLERI IGiIN
FABRIKA DISI DENEME.

BINEK LASTIKLERI ICIN FABRIKA DISI
DENEME

TRAKTOR LASTIKLERI I¢IN FABRIKA
DISI DENEME

YOL DISI HIZMET LASTIKLERI IGIN
FABRIKA DISI DENEME

HAM SIRT PROFILI GELISTIRME



2/ 4/86 9:11P Page 1

AR-GE URUN GELISTIRME PROJESI DENEMESIDIR.

b—F BA T==—p==£ TRTO=—b=ANAL 0J I==p=TREAD==>==BOYUTTNM=P=|| ASAHA-01 I

DIGBILTH#K ASAMA-02 =TNMYRTHA=F%|SONAERHE |




2/ 6/886 B8:i57P

Page 1

YENI BIR TOPUK SEKILLENDIRME HALKASININ YURT ICINDE IMALATI.

: ==BF GDUGC==P=]|ASAMA-01 ATNALMA=r==IMSEC I M=—b=

ASAMA-02]

F==5IPARIS=>

N==P=1|ASAMA-03

S

——KONTROL—-

iyl e R 2 RERA s R 1)
e T BUNE L VTS SR TRRNE R W i}

==IMALAT==D7ASAMA- 04 [F=—=NAKL 1 YE=P==SONKNTRL=P=| SONAERME




2/ &/86 9:00P Pasge 1

YENI KALIBIN YURT DISINDA IMALATI ICIN ALT PROJEDIR.

A |F==BF GDWG==b={|ASAMA-0 1 [F==SATNALMA=P==IMSECIM:

#GUN’-’:""'“ ASAMA-03 “==‘-I MHALAT==P|ASAMA- 04 [F—=NAKL IYE=p=—CUMRUK==p==SONKNTRL=0

—HKONTROL—>-

o]




LAMA |F==BF CDG=—>=

2/ &/86 9:02P

YENI KALIBIN YURT ICINDE IMALATI ICIN ALT PROJEDIR.

ASAMA-03 |

*HRGON===’=

|ASAMA-01 IF==SATNALHA=)=IHSECIH =pe=

[sana-oz]-

Page 1

IPARIS=)

==IMALAT=—=>

ASAMA-04 |

F==NAKL I'fE=p==50NKNTRL=p=

SONAERME

——KONTROL—)-




2/ 6/86 9:i04P

LASTIK PISIRME PRESI YAPIMI ICIN BIR ALT PROJEDIR.

PRESSPC=>=

H;on=»~=! ASAMA-03]

L= ENTROL~

w#==*==HONTAJ===>==DRYRUN===¥==UETRUﬁ = SONARERME

‘ASAHA-OIk===SATNALMA=>==IMSECIM==N= ASAMA-02

Pade 1

LG IPARIS==>

==IMALAT P ASAMA-04 [F——=NAKL I YE=Pr=CUMRUK=—p==S0NKNTRL=0
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YENI TAMBURUN DISARIDA YAPTIRILMASI ICIN ALT PROJEDIR.

Es ==BFGDUG [asaMA-01

IN==>

ERHE

—

ASAMA-03

=—=5ATNALMA=P=IMSECIM==

~{asana-oz]

——

—==GIPARIS=>

=] MALAT=—=P

ASAMA-04

F==NAKL I YE=p=—CUMRUK==»==SONKNTRL=F

e ONT RO~
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2/ 6/86 9:i07P Pade 1

YENI TAMBURUN YURT ICINDE YAPTIRILMASI ICIN ALT PROJEDIR.

|ASAMA-01 I}==SATNALMA=P==IMSECIM==D4 ASAMA-02 =SIPARIS==p
¢m='=+ ASAMA-03

7

—=IMALAT==P7|ASAMA-04 [F=—=NAKL I YE=p==80NKNTRL=P=5|SONAERME

—KONTROL—»-
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2/ 6/86 9:09P

TENI LASTIK YAPIM MAKINASI IMALATI ICIN ALT PROJEDIR.

;===LMACHSPC=§=1ASAMA-01 —==SATNALMA=»==IMSECI ASAMA-02

-

Page 1

L SIPARIS—P

*cmp

L4

ASAHA-03|

*m-—=}=‘10NTAJ=>=DR‘1‘RUN==>=NETRUN==D-=HSONAERHE |

—HKONTROL—p-

===IMALAT===>#+ASAMA-O4 AKL IYE=»=CUMRUK==+==SONKNTRL=F




2/ 6/86 9:1QP

INDOOR TEST ICIN BIR ALT PROJEDIR

F==0NHAZRLK=p=

NCELIK=>=4‘ASAHA-01‘

| INCELEME—»

rm==#==LABTEST==%

ASAMA-04

Pasge 1
asana-02 J===TesTING==]ASANA-03]

=" R M=————p=

SONARERME




2/ &4/86 9:15P Pade 1

NON-DESTRUCTIVE TESTING ICIN BIR ALT PROJEDIR.
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2/ &/86 9:i24P Pade 1

BINEK RADYAL VE BINEK CAPRAZDA FABRIKA DISI DENEME.

f_ r—ooTPLISToKEY-1 TESTING—Pr[OKEY-2 RATAKMA—»THIOKEY-3 =
L—TECHDOCU ——ARACPRGM— EPTAKMA=M- p "

[=ARACTEMN=>{ §

0L CUMLER—- L

i

i

i

SERVIS=—=>=OKEY-4 |—R&DRAPOR=P==0THERSC==P={|OKEY-5 |=

IROL$—»—F APOR4—F—REDINVS 4P
ROL7 ~»—RAPOR7 —»—R&DINVST —P
RIL9—+—RAPORI—P—RIDINVS 7P
ROLE—»—R4FORE—P—RIDINVEE—P-
LS ~—RAPORS——REDINVSS—P
flL4—»—RAPOR4—P—REDINUS 4
HLIp—R4PORI——RAIDINVSI—P
HL2—»—RAPORZ—P—RIDINVSE—P

fL1—p—RAPOR1——REDINVS 19

~——»—SONRAPOR—>—REDINSON—-

E=p=i|E nd




2/ &/8&6 9:20P Padge 1

KAMYONETLERDE FABRIKA DISI DENEME ICIN ALT PROJEDIR.

DTPLIST-#EIASAMA-O1 [mP—TESTING—»H|ASAMA-02 ERATAK.“.A PHIASAMA-O3 K

TECHDOCUJ —ARACPRGM— EPTAKMA= -

IF==ARAC TEMN=P -

-——OLCUMLER—J L

SERVIS=—>|ASAMA-04 =R IDRAPOR=P=0THERSC=+=3|ASAMNA-05S =

L7 ——RAPIR7 —»—R S DINVS7
RIL4—»—R AP OR s——P—REDINVS 6~
ALS—+—R 4P ORS—P—REDINUST—P
WL 4——RAPOR4—P—REDINVS 4
AL3—RAPORI——F—REDINYSI—P- o
WL2—p—R4POR2—P—REDINVS2

f0L1—+—RAPOR1——RADINVS 1

f~——)—3ONRAPOR—»—R &DINSON—P-

RE=p=3| SONAERME
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2/ 6/86 -F316P

Page 1

KAMYONLARDA FABRIKA DISI DENEME ICIN ALT PROJEDIR.

E-OSA

——KONTROL 5—»—RAPORS—F—REDINVS 6
——HKONTROL4—p—RAPOR4—F—RIDINVS 4P
——H ONTROLS—»—RAPORS—»—RADINVSS—
—H ONTROL2——RAPORZ—P—REDINVS 2
K ONTROL3—»—RAPORI—P—RADINVS3—

F—KONTROL 1-p—RAPOR1——5REDINVS 1

[ASAMA-02 g ARATAKHA—

E=HEPTAKMA=»

RYDRAPOR=»=0THERSC=>

Aﬂ:;?DTPLIST—%- Asann—o1[ﬁ{ ARACPRGM

TECHDOCU=» [;_ ARACTEMN
[—-TEST1NG==>==0LCUMLER=>

03 SERVIS==>={|ASAMA-04

SOKHE p—SONRAPOR——REDINSON—P-

L1 0SURE==>={|SONAERME

%<




2/ 7/86 9:22P

0DTPL IST—T [ASAMA-01 IhI ARACPRGM
L—=TECHDOCU=> ARACTEMN
LTESTING=>=0LCUHLER

=03 SERVIS=—)

.

—KONTROL 4—»—RAPOR4—P—REDINUS 4
——KONTROLS——RAPORS——RIDINVSS—
——HKONTROL2——RAPOR2Z—>—RADINVS2—
—H ONTROL3——RAPOR3—>—RIDINVS 3

—HONTROL1——-RAPOR1——RADINVS1—

—SOKME———SONRAPOR—-—RADINSON--

Losuaz=>= SONAERME

OTOBUSLERDE FABRIKA DISI DENEME ICIN ALT PROJEDIR.

Pade 1

9

ASAMA-02

-ARATAKMA—>

—HEPTAKMA=

ASAMA-04 [F—RADRAFOR=F=0THERSC=>




tt r—ODTPLIST—>] OKEY-1

2/ 7/86 98L70P

TESTING—MH|OKEY -2

TRAKTOR LASTIKLERINDE FABRIKA DISI -DENEME.

ARACPRGH—|

==TECHDOCU=¥

RIL&—p—RAPORS—P—REDINVS 65—
WL7—»—RAPOR7 —>—R3DINVST—b-
f0L9——RAPORF——RIDINVSF—-
L1 -»—RAPOR1——RADINYS 1P
IL2——RAPORZ—PF—REDINVS2—P
IL3—+—RAPDRI—P—REDINVSI
IL4—»—RAPOR4—F—RIDINVS 4
LS——RAPORS—P—REDINVET

ILE8——RAPORB——REDINVSE—P

FE=ARAC TEMN=P

UL CURE ER g

SERUIS=P=={!0KEY-4

~——»—SONRAPOR——REDINSON—-

r—ﬁRﬁTQKHA-F;#

%EF’TQKMF)#“

3 DRAPOR=>—0THERSC=>

Pade 1
OKEY-3 =
L
IOKEY-3 |=

b
IR e oy




2/ 7/86 9:24P Page 1

(OLDISI HIZMET LASTIKLERI FABRIKA DISI DENEME ALT PROJESI. ]

. :‘-T[QDTFLIST-?-! OKEY~-1 j=TESTING=—1 Wl ARATAKMA—HIOKEY-3 |
L—TECHDDCU#“ —ARACPRGM—» E=HEPTAKMA=» -
—=ARACTEMN=D -

=—==0L CUMLER=> -

— SERUIS=—=>|OKEY-4 3DRAPOR=P==0THERSC [OKEY-5

IROL4——RAPOR6—P—RIDINVSE— a

ROL7»—FRAPOR7——RIDINVST
"ROL9——RAPORI—P—RIDINVSS—
TROL 1 —RAPOR1—P—RADINUS 1
TROL2——RAPOR2——RIDINVS2—H
0L 3——RAPORI—P—RIDINVSI—-
ROL 4——RAPOR4—>—RIDINVS4—>-
LS——RAPORS—>—RIDINVSS—
L 8—>—RAPORS—>—RIDINVSS—
———>—GONRAPOR—S—RADINSON-




Froject Status Report

t of Feriod: End of period:

ed by: Early Start Milestones: Yes Tasks: Yes

Froiect Data

&_ Fesponsible Calendar

Scheduled: Duration

P s s T S S T T S A R I R R R R I N T T N R N R I T N N SN S I IR ST s s

2546.00 Dys W 0. 00 12/ 3486 12300F

Actual: Duration Cost
0. 00

YOLDISI HIZMET LASTIKLERI FABRIEA DISI DENEME ALT FROJESI.
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2/ 7/86 9:33P Fagey
Node Data .
k Responsible Slack Code - Early Start Early Finish
Subproject Late Start lLate Finish
Schedul ed: Duration Cost Start Finish
Actual : Duration Cost Start Finish
bt 0.00 Dys W 2/ 7/86 12:00F
it A L8E 125D0F
WUST AR-GE MUH. 2.00 Dys W gk 2rB6 B2300P = 2/ B/B& 12:00F
; 27/30/8&6 12:00F - 2/11/86 12:00P
1.00 Dys W G, 00
| 0. 00
h'IDDCU AR-GE MUH. 0,00 Dys W ot s AASe T EER00F 2 1086 123 00
247485 12200F  2/1ViI8& 12300F
3.00 Dys W Q.00
H Q500
L‘V-l' 0.00 Dys W 2/11/7B& 12:00F
2/11/886 12:00F
_______________________ |
hnNB ARGE /K. EONT 4,00 Dys W 2/11/86 12: 00F 2/24/86 12:00F . |
2/15/86 12:00F 2/28/8&6 12:00P ;
11.00 Dys W 0.00 §
H 0. 00 i
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2/ 7/86 9:134F Fage )
Responsible 51lack Code Edirly Start Early Finish
Subproiect lLate Start lLate Finish
Scheduled: Ouwration Cost Start Finish
Actual: Duration Cost Start Finich
T T S S L I N S S T N T T T T T I S N S S S N s T T T N N T T N T T I T N T T T NI I T T T N SN N ISR mI LT
M ARGE /K. EONT . 2.00 Dys W ST ARE 200K 2/ 148/86 123 00F
2/25/86 12:00F 2/28/84 12:00F
Z.00 Dys W o, 0

i, 00

555555 S e e ————

HmN B . EONTROL O.00 Dys W 2401786 1Z2300F
211/ 8E 1200

15.00 Dys W 0, 00
3,00

,ER K. EONTROL 5.00 Dys W 2/11/86. 12:00F 2/22/86 12:00F
2£177/86 12:00P  2/28/86 12:00P

10,00 Dys W 0,00

———— — s S S - o P T S T e — " S S S o o 2 o s o

P e e e e e e e e e e e o s i e e e i e

2 .00 Dys W 2/28/86 12:00P

e o - o —— - ——— —— t— — e e

16.00 Dys W 2/28/86 12:00F 3/ 6/86 12:00F

K. KONTROL.
3/3Y9/86 12:00P 3I/25/86 12:00P

© 90
Qo

S5.00 Dys W

—— v o . —— —— . — T ———_ . ———

e e s e o e o ——

N A A St g P T T N




2/ 7/B6 9:34F Fage 4

Responsible Slack Code Early Start Early Finish
Late Start Late Finish

Subproiect
hedul ed: Duration Cost Start Finish
tual z Duration Cost Start Finish

2/25/86 12:00P

2/28/86 12:00F
%/25/86 12:00F

j. KOMTROL D.00 Dys W
2/28/86 12:00F

21,00 Dys W 0l

q 0,00 Dys W %/25/86 12:00F
3/25/86 12: 00F 1

s o ca e taass o0 wam Swes S e @me e

%/25/86 12:00F 10/21/86 12: 00F

k. K/ ARAC SH G.00 Dys W
3/25/86 12:00F 10/21/86 12:0Q0F

180.00 Dys W Q.00
4 ’
0, 00

--.-._.._._............_._...-__.__.__-‘.._...._..._...-_._..—.-—-.—-_...-—..—.—.-.—.-_........—..__....._._..-_....—.......-—.—...—_.-..——.—.——-.——-_.__,

3/86 12:00F

#IH.E/ARweE. 162.00 Dys W </ 25/86 12:00F 4/
‘ 9,/30/86 12:00F 10/ $/86 12:00F Bl

8.00 Dys W ‘0. 00 b
000 |

H

f

L2 b, KONTROL 162.00 Dys W z/25/86 12:00F 4/ 3/86 12:00F
9/30/86 12:00F 10/ /86 12:00F

Q.00
Q.00

remes e

8.00 Dys W

YRR AR L

R

_-...—.-—-.——--—-—.—-——.._-———————-._———————..——-—.——-——--.--.—__._._...._....

--——_.—-—————.—.——-.‘-——_—_.——-—
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2/ 7/86 9:134F Fage U
Responsible Slack Code Early Start Early Finish
Subproject Late Start Late Finish
- Scheduled: Duration Cost Start Fimish
| Actual: Duration Cost Start Finish
I K E/AR-GE 162,00 Dys W BAZHTBE) I2YO0P 28/ 3784 Y 2¥00F
9250485 Y200 Y0 L9786 S F2¥00F
2.00 Dys W 0. 00
0, OO0
ﬁ%4 bl b/ AR-GE 162.00 Dys W Sl e/ B6I2¥00F: A/ -Z/86 123 00F
9 A3 LR6 - F 200 TOL 9986 Yy 2 O0F
8.00 Dys W .00 :
.00 }
*15 K. E/AR-GE 162.00 Dys W SI2BIBE 1 2200F: 4/ 3/86 12:100F
FLEIOYBESP2300P L 9786 12:00P
B.00 Dys W 0. 00
Q.00

& K. /AR-GE 166.00 Dys W : 3/ 23X B6 12y00F 8/ 3/86 12:00F
10/ °4/86  F2300F - 10/14/86 12: 00F

8.00 Dys W Q.00

G, G0
kL KONTROL 150.00 Dys W 3/25/B6 12:00F 4/11/86 12:00F
9716786 12:00P 10/ 3/86 12:00P

15.00 Dys W 0. 00

)
0.00




Responsible S5lack " Code Early Start Early Finish

Subproject Late Start lLate Finish
Schedul ed: Juration Cost Start Finish
Actual: Duration Cost Start Finish

S I T N T N N I N I I N T I I N T T T N I N I S T I N T T I N S T T T T T T T T T T SIS ==
[; k. E/AR-GE L&4G.00 Dys W S e B TR OOF TR N BE 2 00F
ORGP O0F 107 9586 1.2 Q0F
G0 Dys W 0, 00
G OO

B E.KONTROL 161.00 Dys W SOl BG IS 00P 4 T S/86 TR 00p
T- RL29486 122 00F 10/ B/B& 12500F
8.00 Dys W 0, 00

{1, 0

e e e e o eme et e e Stn e e veee s oown S S S Lo o s W oS 4 E Wi WS S S . S et s s Lot S S S Y ot W S S S W Some e = o Hmt o Sam ws i o et e (S04 A e e e s o o -

mﬁ Eoo EONTROL 1£1.00 Dys W SOl BET 12y Q0F =41 5/86 1 22 00P
Q/29/86 12:00F 10/ 8/84 (2:00F
.00 Dys W O, D0
. 00

W H.EDNTRUL 164.00 Dys W 471 /788 A28 00F7" 47 77836 12 00F
1G¢ 9/88 12500F 1U/15/86 12: Q0P

5.00 Dys W 0, O

K. EONTROL 161.00 Dys W 47 3/86 12:00FP 4/ 9/86 12300P
= 10/ 8/86 12:00F 10/14/8&6 12:00F
5,00 Dys W 0,00
0. 00

e e e o e e e e S e S o S o S o ot o S e e o o S i o St e e i e S St S o S e s e
et e e e e St e et S e ke S S o A s e S S S S0® -

e
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B i LS e A ‘3
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2120 IB6 Yt SoF Fage

Responsible Slack Code Early Start Early Finish
Subproject Late Start Late Finish
Scheduled: Duration Cost Start Finish
} Actual: Duration Cost Start Finish ]

B e o S S R S S I S S S I S I N S S S T S O O O I S S s S O e e e o e O e e e R R e s e oS S s S e e

hé K. EONTROL 194.00 Dys E 47 -3/86 12300Fs 47 3/86 12:00P
10714786 12:00F 10/14/86 12:00F

0. 00

OO0

et o e — e o1 s — " - — 22— s St Sonon Sovn St S S - s o " S S ] — ———— - o—— T — ———— — " — e Y220t o7} T 1o T} T S T T T T——_ T— 1 7o T T+ 71 T T o S s e

HWS& AR-GE 166.00 Dys W 4/ /86 12:00F 4/10/86 12:00F
10/14/86 12:00P 10/21/86 12:00F

&H.00 Dys W G. 00
E500)

Fl K. EONTROL 162.00 Dys W 47 3/B6 12:200F 4/ F/86 12:00F
10 W s L2 y00F 104105/ 86 128 00F
S.00 Dys W 0. 00
0. 00

e e et e e e e e s e S S - o Souns o S . o —" S e B S G o S o d B G) S S S S S 00 S S S S e el o T SR S WeE W e WL S o Wt e w b - . s st

2 Eoa EONTROL 162.00 Dys W AX A6 1 21 QO SR 86 12 OOF
PRI 86 1 2 00 40/ 15/856 12
5.00 Dys W 0. 00
OO0

e e e e e e ot e o s i S i S S S S e B S S e i e e S o s W SO S S Saae e S et B s S . S St St e S B b b e S8 S S S S S S T S e T e e M S S e o

FE E L EONTROL 162,00 Dys W 4/ Z/86 12:00F 4/ 9/86 12:00F
| 10/ 9/86 12:00F 10/15/86 12:00F
5.00 Dys W Q.00
0,00

s et o o 7 o S S0t S0 B S S S o T S o S SOk S S . S e S S i O S o oo T S e S S S04 e S e S S St s S S s s
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2/ 7/86 " R r36P Fage 8 ]
sponsible 51 ack Code Early Start Early Finish
bproject Late Start Late Finish
uled: Duration Cost Start Finish
al : : Duration Cost Start Finish
KOMTROL 162,00 Dys W &/ 3/86 T2:00P. -4/ 9/86 121 00F
Y07 /86 12y Q0P 107 15/86 121 00F
5. 00 Dys W Q.00
Q.00
LEDON TROL 162,00 Dys W §7-2/86 12700F 947 9/86 123 00F
102 08 12:000F 10/15/86 +2500F
.00 Dys W Q.00
O, D0
HKONTROL 161.00 Dys W ' {1 .06 TP D0P T "R 97T HE ] 28 O0F
107 8786 12:00FP 10/14/86 12:00P
5.00 Dys W Q.00
OO0
r~ —————————————————————————————————————————————————————————————————————————————
RR—GE 144,00 Dys W 4/ 7/86 1Z2:00F 4/12/8B6
10157848 12:00R 10421 /86
S5.00 Dys W Q.00
Q.00
-GE 1461.00 Dys W 4/ 9/86 12:00P 4,/16/86 12:00F
10714/86 12:00FP 10/21/86 12:Q0F
H.00 Dys W Q, 00
0. 00
e e e e e e e e e e o e e




: 2/ 7/8&6 9:T4F : ' Fage

Responsible Slack Code Early Start Early Finish

Subproject  Late Start Late Finish
Schedul ed: Duration Cost Start Finish

P Actual: Duration Cost Start Finish
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J51 AR-GE 162.00 Dys W SY=9/86 - 12: 00FP  4/15786 12:00°
: ? ¥OL15/86 12200 1021 /867125 00F
S5.00 Dys W 0. 00
0L 00

152 AR-GE 162,00 Dys W 4/ 9/Bb6 12:00F 4/15/86 12:00F
10/15/86 12:00F 10/21/86 12:00F |
5,00 Dys W 0,00 1
Q.00 I

e s S at e S S " P4 e S o o " e S W ATe R Mol s S S B . i o e Sse Seme S W S2s e S e St S S M e o T S e S SS WO ST S e 0D S S e e e S SR e e e S et Sove

53 AR-GE 162,00 Dys W G/-9786 F2s00F - 4/35/86 T2 00F
19/15/86 - 12:00F 1+0/21/86 1 2500F
5.00 Dys W (i 00 ¢
€ 50

54 aR--GE 1&62.00 Dys W 47 9/86 12:00FP 4/15/86 12:00FP

' POLIS /86 12: 00 - L0O72F/786 1 2y00F

? 5.00 Dys W 0. 00 _
iERE R, {
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85 AR-GE 162,00 Dys W 4/ 9/8B6 12:00FP 4/15/86 12:00P #
10/15/86 12:00F 10/21/86 12:00F i

5.00 Dys W 0. 00 f
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Responsible Slack Code Early Start Early Finish
Subproject lLate Start L.ate Finish
Scheduled: Duwration Cost Start Finish
Actual: Duration Cost Start Finish
T T T T A T S T R R T R R S R R T I S R R R S R N N I N S I N R R S S I R T T I I S I I R I S S IS I S S s I s
8 AR-GE 161.00 Dys W A7 "9/86 A2300F - 4/16/86 12:00F

10718/686 - 12:00F 10/21/86 12200F

L. 00 Dys W 0. 00
T 00

EEONTROL a0, 00 Dys W 47107 B6 A2:00F 4/23/86 12: 0P
1O 3486 1 2500F A0 1578618 00P
10.00 Dys W 0,00

O, 00

P e e cmee ame v . . — - im_ . e e A WS S h e e S S - e e G S 4 S (M See S S S S W S e - . e S e e WS S8 M e S S . - S -

Emu;u+4ﬁz 150,00 Dys W 4/27/86 12:00F 4/29/86 12:00F
10/15/86 12:00F 10/21/86 12:00F
5.00 Dys W 0. 00
0. 00
0. 00 Dys W 10/21/86 12:00F

10421/886 12:00P

JO72FIRG X200 11/ 7/868 123 00P

OR AR-GE FR.DV 0,00 Dys W
TOLAS L8612 2: 00F 11/ 7/86 12:00P

15.00 Dys W 0. 00

v o o —— v T ————— - o — —— ———— — 3 "t —

BB e e o, e et oot e P S S i e oA B S s S SN Toren s Wl SRS e ol S SN . r e
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2/ 7/86 9:3I7P . Fage
Responsible Slack Code Early Start Early Finish
. Subproject Late Start Late Finish
Scheduled: Curation Cost Start Finish
Actual:z Duration Cost Start Finish
AR-GE 0.00 Dys W 13/ - Tr86 PR 00R "1 5 £ 19/ B 123 008
L6 AABG T 2800k 11 /£ 19/86 1280001
10.00 Dys W Q.00
‘ 0. Q0
2 0.00 Dys W 11/19/86 12:00F
’ 11/19/886 12:00P
AR-GE MUH. 0.00 Dys W 11/19/86 12:00P 12/ 3/B6 12:00P
11/19/86 12:00P 12/ 3/84 12:00P
12.00 Dys W 0,00 - = % -
3 = 0.00
0.00 Dys W A EH 3486 T2 O0P
e T b € X2l .5/86 LEIOOP

Pl S :
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Skl

L 2R
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R P P

T

=

i

=




82 4/

Finish by

2/ 8/86
2/24/86
2/28/84

>/ 6/86

10/21/786

4/ /86
4/ /86
4/ /86
4/ 1/86
4/ /86

4/ 9/86
4/10/84

4/ 9/86
4/ Q/8&
4/ 9/86

4/16/864
4/15/86
4/15/86
4/16/86
4/29/86

11719786

Start by

2/ 7/86
211 /86
2/11/8B6
2/28/86
3/25/86
3/25/86
SL2S/86
3/25/86
S/ 25/86
3/25/86
4/ Z/86
4/ Z/8B6
4/ Z/86

4/ 3/86

4/ 3/86
4/ 9/86
9/86

S5 00F
121 D0F
122 COF
122 QOF

1‘-nuF
122 O0P
123 DO
: 3 KAL)
127 00P
122 00P
2300R
12200
: § 2 017 5
23 O0P
12: O0F

scheduled to start

122 00P
12: 00F
12: GOF
125 00F
1 : OO
| D QOF
Q:UUP
12: OOF
12: Q0P
12:00P
12: 00P
12 O0OP
12: 00P
12: 00F
12=OOP

:OOP

27 78S 9 STP

To-Do list

Mame

TECHDOCU
ARACFREM
OLCUMLEER
HEFTAEMA
FONTROLLL
FONTROLE
FONTROLS
SORME
EONTROLE
RAFOR7
RaFORE
RAFOR1
RAFORZ
RAFORS
R&DINVST
REUDINVS1
R&DIMNVSE
R&DINVSS
SOMRAFOR
R&DRAFOR
CLOSURE

MName

TECHDOCU
ARACFRGM
OL.CUMLER
HEFTAKMA
FONTROL1
EONTROLS
EOMTROLS
S0EME
FONTROLS
RAFOR7
RAFORS
RAFOR1
RAFORZ
RAFPORS
R&DINVE7
REDINVS1L

Finish

R&DINVSI

scheduled to finish during this period:

271 r86
2/14/86
2/22/86
S/ 25/86
4/ /86
4/ 3/86
4/ /86
4/11/8&
4/ 3E/86

4/ 7/86
4/ 3/86
4/ 9786
4/‘ 9;8&7
4/ 9/86
4/12/86

4/15/86
4/15/86
4/15/86

4/323/86
YL/ Bb
1o/ 085

dguring thie period:

Start by

2/ 7786
2/11/86
2/11/86
2/28/86

5/86
3/25/86
3/25/86
IS/ 23/ 86
3/25/86
4/ 1/86
4/ /86
4/ 3/86
4/ 3/86
4/ 3/86
4/ 7/86
4/

by

9/86
4/ 9/86 12:0

L2 SO0
12: OOF
122 00F
12:00P
L2 200P
125 00F
12: O0OP
12400
122 00P
AL ER D]

122 00F
12:Q0F

12:00F
ar 00
12:00PF
12200
12: 00F
120 OO
22 QOP
2: Q0P

1 2:00F

12: 00P
12: 00P
12: 00P
12: 00F
23 00P
12: 00F
12: 00F
12: Q0F
12: 00F
125 Q0F
12: 00P
2: 00FP
12:00P
12: 00P
12: 00F
12: O0R

Fage 11



4/ /86
Start by
IR 4/11/864

DN 4/E535/86
i 314 7/86

3
i
§

fontinuing throughout this

2/ 1/86 7 F2 38R

2 OGF

Mame Start by
284
bk 37 nP RE&ZDRAFOR 10/21/86&
23 DOF CLAOBHRE . - +8 10/ 8BS

period: None

12:
2: 00F

fones scheduled to occwr during this period:

lf

| Occurs Between And

27 7/86
2711788
2/28/8646
S/ 20/ B6
10/21/86
11/19/86
t 2/ 3/86

12:00P 2/ 7486

e
AR AR

Ze00F - 2P ETT86G
2200 - 2/ 28786

23 OOP-E -/ Z R0

2300R L0 21 AR
12:00P - 11./1 9486
L2500 124 i

12
12

2500
: OOF
: QOF

12: 00P
1 22 00F

1Z2:00P
25 00F

QOF

;

T

T

=

i Yool o W T I GG T 190 D7 7

SEX

A

PR AT F e

SLA A

L S AR, AT A BT

e
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27 786 9 38P Fage 1¢
‘ Exception Reporﬁ

iikely to finish late: None 7

ones which violate constraint dates: None

3




R % 2 Ar { TN 1)

) 2 & Y - F
| ReDBoP .BAS
x “y 7 B P  TD
%:’- = % ¥ |

| 45 TO ALLOCATE THE LIMITED RE :

f ;o & : ¥
{ THIS FROGRAM IS FREFARED TO OPTIMIZE THE LASSA AR-GE EBUDGET
URCES OF CAFITAL FOR 4 |
' |
|
|

P MAXIMUM RETURN OVER INVESTMENT RATIO. =
p g = e £

<ol

W FREFARED BY M.EORAL

o e

- AR T\ A
0o o ?

AL (10,4,20) ,KAZ (10,4,20) ,PS($0,4)8 : |
4 £ 5 |
T " TOPLAM AR-GE BUTCESINI GIRENIZ", |
LT "TOFLAM AR-GE BUTCESI (MILYON TE) =";TAB - |

fUT "AR-GE BOLUMLERT BAYISI ="F¥ |
{, ¥ oog UAC PROJE VAR “3RS(N, 1) |
B e PROJE MALIYETI VE KAZANCI®iMAL(N,1,L),<AZ (M, 1,10 |
TR ‘AC PROJE VAR ";PSI(N,2) |

} FROJE MALIYETI. VE KAZANCI";MAL (N,2,L) ,KAZ(N,2,L)

EAD PROJE MBR " PS (M, =)

U FROJE MALIYETI VE KAZANCI":;MAL(N,T,L) ,KAZIN,3, L)
; KAC PROJE VAR "3;FS(N,4)

} PROJE MALIYETI VE KAZANCTI"j;MAL (N,450L) ,KAZ (N, 3,L)

BIriT © - zoLuw SRUP NO MALIYET FAZANC™

bR N=1 TO I |
B J=1 1O 4

B F=1 D FS(N,JT) . i
RINT LSING® it #it $4 HHEREES HESEBRR N, T, 1, N

B) \KAZ (N, J,4%) e
KT K,3,N : -3







