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. ' ÜRETiM VE PAZARLAMA iLiŞKiLERi 
ÜRETiM PROGRAMLARININ HAZlRLANMASI 

Wel"ner KERN * 

Çevirenler : Zekôi YILMAZ** 
ilköz ALPTÜZÜN ***. 

l. Görev Birleşimi (Kompozisyonu) Olarak . Programlar 

Hizmet programların ı n , örneğ·i n siyasal parti faaJ_iyetlerini (tiyatro 
ve konferans gibi) düzenleyen programların, amacı , bu prog n;:ımla rı uy­
gulamayı düşünenierin arzulorı nı yans ıtmaktır. Programlar bilinçl i o la­
rak uygulanan düzenleme süreçlerinin ·sonucu olarak saptandığı tak­
dirde plôn olarak ,tanımlanabi l i_r le r. Ticari amaçta yönetilen teşebbüs · 
lerde düzenleme süreçlerinin_ temelinde. genell ikle, tioarl davranışı be­
lir leyen veya beli rlemesi gereken r·asyonellik prensibi yatmaktadı r. An­
cak her plônın bir program biçiminde ifade edilmesi gerekmez. Fakat, 
ben genellikle, her programı bir piC1nın parças ı olarak görürüm. Zaman 
ve mekôn boyutlarından bağ ımsız ol-an programlm büyük ölçüde 

~. . . 

a) davranış la yükümlü kişi l e r iç!n maddesel amaç verisini, 
ve 

-b) bir görev kompozisyonunu, yan i görev birleşimin i konu ed in­
mektedirler. 

' Bu plônlar, özell ikle, son yirmi y ı lda optimal üretim program ları ­
nın çözümünde kullanılan ve üretimle ilg ili çeşi tli değişken ieri n bir m a­
do incelenmesine olanak sağlayan doğrusa l programlama (Hnear prog­
raming) modelleri i le önem kazanmıştır . Doğrusal programlama mode­
linin biçimsel yop.ısı aşağıda ki üçlü de!ıklem s;sterl)i -aracıl ığ ı i!e ifade 
edilebilir : 

* Federal Almanya Köln üniversitesi; İktisadi ve Şosyal BiUmler Fakültesi, Genel İşletme 
v e Sa.nay l İşletmec111~ K ürsüsü Başkanı P rof . Dr. Werner Kern' e Nisan 1979'da Bursa 
ve İzmir'de • verdi~ bu konferansın yayın müsaadesi IÇin teş<:kkür ' ederiz. 

** As. Dr. Bursa ttnlversıtes! İktisadi ve Sosyal B!limler F akültesi. 

*** A s: Bursa ü nlversites! i~tısadi ve Sosyal B!lilnler Fakültesi. 

175 



' 
Amaç fonksiyonu Lj dj . xj D ~ Maksimum 

Sınırlayıcı Koşullar : 
K 1 "" B (tüin i' ler için) apasite sınır arı : ~j aij . xj ~ ı 

p'azarlam"a sınırları ; xJ. { ~ -ı\ıj (belirli j' ler için_) 
s A . . 

- • - 2) 

ve muhtemelen · L · m .. X · ::; M (1" k' 1 · · ) 
tedarik s~nılamaları : J kJ . ~ J - k tum ar ıçın 

Negatif o lmama koşuUan x. 
J ~ O Gerektiğ.inda tam sayılı _.., 

(Pozitiflik koşulları) (aüm j ' ler için) 

burada: 

d - i· .mal çeşidi için karşılota (katkı) payı, 

, D teşebbüsün tümü için karşılama (katkı) payı, 
' . 

a - i.kopasiteden bir birim j. mal çeşid inin -üretmek için kullonitan ka-
1j 

pasite miktarı, 
X f. mal çeşidinin üretim miktarı , 

q i. kapasite toplamı , 

A ' = asgari ve azami pazarioma mi kıta-rı, 
k j 

m bi r birim j icin· ihtiyac duyulan malzeme miktarları. 
kj 

dır. 

Günümüzde, çok değişkenli ve sın ırlayıcı ·koşullu doğrusal program­
lama problemlerinin (örneğ in j = 1, 2, 3, ... , 1000 ve i, 1, 21 3, ... 500) 
optimal çözümü modern b.ilgisoyarlar aracılığı ile sürat'le gerçekleştiri­
lebilmekted : r~ Bu optimal çözüm, sınırlayıcı koşullar altında en büyük 
karşılama payını (D) veren üretim miktarlarını. (X ) · göstermektedir. Bu 

• l 
şekilde tüm X 'leri içeren X miktar vektörü. daha önce sözünü ettiği-

/ j =j 

miz görev birleşimin i yansıtmaktadır. 

Yuk.arıöa özet olarak onlatılorı model, farklı biçimlerde ve boyut­
larda ifade edilebilir. Dolayısı ile doğrusal programlama modelleri da­
ha karmaşık · (kompleks) ve aynı zamanda daha gerçekçi prob!emler·in 

·çözümünde kullanılabilir· Bu konuyu aşağıda tekrar ele alacağız . Ma­
mafih, tüm çekiciliğine rağmen ; . dogrusal ·programlama modelleri işlet­
me iktisadındaki sanayi üretim programlarının çok yönlü analizi için 
maalesef yeterli değildir. Bu nedenle müsaade ederseniz, önce proble­
mi bir bütün olarak ele alıp ayrıntılarını Incelemeye çalışalım . 

' .. 
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ll. üretim Programlarının Farklılaştırıtması 
Ayni amaçları içeren işletme davranış programları, çeşitli özellik­

lerine göre farklılaştırılabilir. Burada sadece· Şekil !'deki farklılaştırmc 
kriterleri tartışılacaktrr. 
1. Fonksiyonel Farklılaştırma . . 

Farklı türdeki işletme faoJ,iyetleri, iş bölümüne dayanan görev ic­
rası sırasında çeşitli işletme bölümlerine doğ ıt ı lmaktadır. Bu faaliyetle­
rin, ilke olarak, pazarlama programı, üretim p~ogramı ve tedarik prog­
r~mı şeklinde forklılaştırılmosı mantığa daha uygun görünmektedir. 
öte yandan tedarik programı kendi içinde malzeme tedarik. yatırım ve 
bunu tamamlayan finansman programları şeklinde gruplandırılabı­
lir. Pazarlama, üretim ve tedarik programları arasında çoğun'u kla 
zaman uyuşmazlığ ı söz konusudur. Çünkü, bir proje için- gerek 
li_ işletme fonksiyonımı hiç bir zaman eşanlı değildir, aksine 
ounların birbirini iz'eyerek uygularıması gerekmektedir. Sözü geçen 
programlardan herbir.; daima sınırlı bir zaman süreci icin geçerlidir· Bu 
nedenle bir projenin bütününü ;ilgilendiren faal iyetler birden fazla döne-
mi kapsayabilir. · 

Elektrik üretimi dışındak i herhangi bir malın üretimi ile satışı ara-­
sında mutlaka kısa veya ·uzun bir zaman süresi vardır. Bu gibi haller­
de ·üretim ile satış programı arasında zornan farkından doğan denge­
sizlikler, depolama (stok) işlem i ile dengelenm-eye calışılır. Sözkonusu 
iki program arasında zaman acısından ortaya çıkan bu tip uyuşmazlık­
ları gidermek icin kullanılan diğer bir araç da üreticiler ile müşteriler 
o rasında yapılan teslim ta rihine ilişkin sözleşmelerdir. Özellikle pazar­
lama, zaman açısından , üretimden önce gercekleştiriliyorsa, bu sözleş-­

meler gerceklik kazanmaktadır. Bu iki dengeleme unsuru ve bunJaro ek 
olarak yarı mamülün. doğrudan doğruya ·piyasadan satın alınması ve 
işeiliğin başka firmalara devredilmesi gibi diğer dengeleme olonakla­
rı zorunlu olarak alınması g~reken (reaktiv) ·önlemler deqildirler. Bu 
önlemler, daha çok program düzenlenmesinde ek serbestlik saqlay<ın 
önlemlerdir. Bu nedenle, gerekirse daha yüksek bir amac ,düzeyine 
ulaşmak icin aktif davranışlar bilinçli olarak gözönüne alınabilir. Vu'­
kordaki tartısmamızdan do. acıl<ça görüldüğü gibi pazarlama ve ·üretim 
programları ancak istisnai -hall.erde birbiri ile uyuşmokt<ıdır. KuşkusllZ 
yukorda be!irtilen önlemler dısında diöer bazı önlemler de söz~onusu 
olabilir örneöin boş kapasite işletmenin qerek duydupu bazı makina­
ları n yapımındo kullanıldbilir. Fakat bu gibi önlemler, üretim ile pazar­
lama oroqramları arosında zaman açısından ortaya çıkan dengesizliJ<I­
Ieri qider·ic i önlemler de9ildir. 

au. tip ·denqesizlikler. birden fazla tedarik ve üret im programl<ırının 
kendi oralarında ve tedarik programları ile üretim programları arasın­
da da ortaya çıkabilir· B'u gibi hallerde, hammadde için stoklamaya g; 
dilmesi gibi potansiyel faktörler iç!n de kopasite rezervlerinin bilineli 
olarak hazır bulundurulması. belli başlı dengeleme imkanlarını oluş­
turmaktadır. Ancak', bu arada kapasitelerin yeter; kadar yükfenmeme-

sinden yararlanılmayan maliyetierin daha fazla ortaya cıkocağı da unu­
tulmamalıdır. 
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Yararlanılmayan maliyeıt, işletmedeki yararlanılmayan hizmet ka­
pasitesinin sabit maliyetidir. Doğar olarak, işletmenin yararlanılmayan 
malıiyetlerden kaçınması gerekir. ilk aşamada , işletmenin yeterli dere­
cede büyük kapasite- kurabilmesi ve bunu finanse edebilmesinden do­
ğacak güçlükleri bir yana bırokırsak, yararlonılmayan maliyetierin or­

Java çıkış nedenleri aşağıdaki g·ibi sıralanabilir: Sanayi işletmelerinde 
pazarlama ve üretim sahaları. çoğunlukla farklı şekillerde tay·in edil­
miş amaçlara göre yönet ilmektedir. Farklı şekilde tayin ediimiş bu 
amaçlar, yukarda değinilen farklı fonksiyon · programları arasındaki 
uyuşmazlıkların nedenini oluşturmaktadır. Pazarlama ve üretim alanla­
rında amaçlatın farklı tayini Şekil 2'de gösterildiği gibi «Üretim serbes­
tisi», yani üretimin pazarlama etkisinden· kurtarılm9sı olarak tanımlan-
maktc.tdır. · 

Sürümden sorumlu olan kişi. doğrudon doğruya · teslim edebilme 
becerisinin pazarlama etkisini dikkate alarak her-müşterinin arzu­
sunu hemen yerine getirmeye ilgi duymciktadır. Dolayısı ile zaman 
o kışı · içinde düzenli olmayan müşteri davranışları pazarlama (sü-· 
rüm) programını şeki llendirmektedir. · 

Buna korşı.lık üretimden sorum-lu olan k işi yarorlanılmayan mali­
yetlerden kaçınmak amacıyla mümkün olduğunca dengeli kapa­
site kullanımına ilgi duyniaktadır. 

. . 
Bu nedenlerle üretim programı plônlaması. söz konusu iki fonk­

siyonel bölüm arosında uzlqşmanın sağlanması - çı nlamına gelmektedir. 

2. Programların içerik Olarak Farklılaştınlması 
Yukardaki tartışmalarımız: ma! karışımı (product mix) sorununu 

tamamiyle ihmal etmektedir. Fakat mal karışımı (product mix) sorunu 
aşağıda göreceğimiz içer·ik yönünden program farklılaştırmasında git­
tikçe büyük _önem kazanmaktadır. Burada içerik yönünden program 
ıarklılaştırmasını. sadece üretilecek ve satılacak mamul türlerinin sınır­
Iandıniması oçısından ele alacağız; he'r mal · türünün miktar ile ilgili 
sınırlandırma ayrıca gözönüne alfnmayacakıtr. - Bu şekildeki bir prog­
ram (liıteratürde bunlar. çeşit vey·a tür programı olarak adlandırılmak­
tadır) üretim alanı plônlaması adı ve.rilen ve bunun ayrıntılarına daya­
nan bir faaliyetten doğmaktadı r. Bu üretim plônlaması, işletme açısı~­
dan mümkün olon hizmet arzını karakterize etmektedir. Ancak bu hız­
met orzının kalite bakımından gerçekleşti rilmesi, bir taraftan pazar,la­
ma olanağına, personelin bilgi seviyesi ve becerisine diğer taraftan 
mevcut Işletme araçlarının tür ve· kalitesine bağlıdır. 

Üretilecek mal çeşidi, kısa veya uzun vôdeli planlar aracılığı ile, 
pazarlama ve üretim miktarları hakkındaki bilgilerle tamamlandığında. 
dar anlamdaki pazarlama veya üretim programı geçerlilik kazonacaktır. 
Aşağıdaki tartışmalarımız. dar anlamdaki pazarlama ve üretim program· 
ları üzerine· yoğunlaşacaktır. Çünkü işletmenin program gerçekleştir­
mesine yönelik tüm davranışlarını düzenlernede kullandığı maddesel 
amac verileri, bu programlar •içinde yer almaktadır· 
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Yuk,ardaki yorumdan açıkca görüldüğü gibi beklenen en yakın uy­
gulama aşaması bir problem olarak karşımıza çıkabilir. Burada söyle­
mek istediğim biraz önce anlatılan programdaki malların üretilmesine 
ilişkin tüm faaliyetlere ait zamanlamanın ayrıntılı olarak saptanması­
dır. Birçok yazarın belirttiği gibi, · çok kısa zaman süreleri içinde tek 
tek üretilecek parçalara i lişkin üretim verileri, örneğin atölyeler gibi 
alt sistemler icin geçerli veriler, üretim · programı olarok tanımlanabilir. 
Bu tür ayrıntılı programların uygulanmqsı işletme hiyerarşisinde genel­
likle alt düzeydeki organlara, diğer bir deyişle teknik elemenlara bı ra­
kılmalctadır. Bu programlmın uygulanması satışiara doğrudan doğruya 
bağlı olmadığ ından, bunlar işletmeciler tarafından değil fakat mühen­
disler ve diğer teknik personel tarafındon gerçekleştirilmektedir. Bu 
ned.enle. bu ücüncü tip farklılaştırniayı program plônlamasından ayir­
mak daha yararlı olacaktır. Bu ücüncü tip farklılaştırmayı, sür~c (iş 
akışı) plônlamasının bir görev.i olarak görmekteyim. 

'3.. Kotegorlk Farklılaştırmo 

Böylece yukarda üçüncü farklıla_ştırma tioine işaret etm iş olduK. 
Bunu, konumuz acısından önemi az olduğu icin, sadece kabaca ele al­
mak istiyorum. Çok ayrıntılı verileri iceren program plônlamaları -bi­
roz önce· de değinildiğj gibi- hiçbir zaman eşanlı olarak uygulanama­
maktadır. Bu nedenle fonksiyonel ve boyutsal farl<lı lastırmalm yanında 
bir de kategorik farklılaştırma ortaya çıkmaktadır. Kategorik farklılaş­
tırmayı, «plônlama düzeyi (hiyerarşi)» kriter olarak alındıaında «Strate­
jik plônlar» ve bunlardan türetiten «operotif plônla n> şeklinde sı n ıflan­
aırabiliriz· Benzer sek·ilde, kaba ve ayrıntılı p!ô'nlar ve uzun, orta ve kı­
sa vadeli plônlar 'ar.asında ayırım yapılabilir. Bu kateqori k özelliklere 
aayana.ral< tielirlenen program çeşjtlerini sıralad ı Çjım ızda , bunların çal( 
yönlü ve kademeli bir uyum gösterdiği görülecektir; fakat bu uyum ke­
sin değildir. Sonuç; 

Ceşlt plônlaması , genelli!<le, uzun dönemli _bir pl~'nlamaaır ve stra­
tejik plôn grubuna dahil edilmesi gerekir. 

Miktar plônlaması orta vadeli b!r plônlamadır ve taktiK plô'n guru· 
buna aahil edilmesi ge~ekir. . 

Zaman plônlaması kısa vadeli oir plônlamaaır ve operatif plôn gu. 
rutiuna dahil edilmesi gerekir. 

Her üret·im türü için geeerli olan satış ile üretim arasındaKi kanti· 
tatif uyuşmazlığı zaman yönünden dengeleme problemi, .öncelikle tak­
tik a landa orta vadeli bir plônlama olarak karşımıza cıkar. 

lll. Endüstriyel üretim Programlannı Belirleyen Faktörler 
Şimdi sınırlı satış ve üretim olanaklarının doğurduğu gerilim orta• 

mı Içinde t aktik program plô nlamasının nası l oluşturulacağı sorusuna 
aönelim. Hertürlü plônlamada olduğu gibi, üret·im programlamasında 
aa, sınırsız arzuları tatmin edecek bir ortam mevcut değildir. Bu neden­
le, genellikle, önce problemi etkileyen faktörler hakkında bir çfurum 
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analizinin yapılması gerekmektedir. Üretim alanına foktör tedarikini da· 
hil ettiğ·imizde, sözkonusu fakıtöı::Ieri yönetim, pazor ve potansiyel etki­
leri bakımından sınıflandırabiliriz. 

1 - Yönetim Etkileri : 

- Burada. programı hazırloyan merci üstündeki tüm organlardan 
kaynaklanan bütün etkiler, yönetim etkiteri olarak kobul edilmektedir. 
Bunlar işletme içinde saptanmış ve işleıtme dışından verilmiş olan bicim­

·sel ve ayni amaçlarla belirtilmektedir. 
Bu arada, işletme ici biçimsel amaçlar düzeyindeki «mümkün olan 

en yüksek v_e aynı zamanda, uzun vadeli gelir ve rantabilite» · sağlama 
•amacı ön plöna geçmektedir Kuşkusuz. burada sözkonusu olan sınırs ız 
kör elde etmek çabası değildir. Burada ben, sınırlayıcı birçok koşulla­
ra bağlı olan bir amacı !1özönüne almaktayım. Kör maksimizasyonu 
amac koşullarının karıoktarine ve zorluğuna· bağlı olarak az veya cok 
sayıda koşulla sınırlandırılır. Program plöncısının iki veya daha fazla 
davranış alternatifi ile karş ılaştığı birçok durumlarda, bu biçimsel amac 
(kör maksimizasyonu) kmara varmada bir ona kriter olarak kabul edil­

mektedir. 
Işletme içi ayni amaçlar. karar alanını sınırlarnokta ve çözümlerin 

tiü sınırlı alanda alınmasını gerekıtirmektedir. işletme içi ayni amaclGr. 
taktik alanda daima yukarda sözünü ettiğimiz amac koşullannın bi: 
gurubu olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu amaç koşullannı. sınırlayıc ı 
koşullar olmak tanımlayabiliriz . Sözkonusu sınırlayıcı koşullar, strate­
jik plönlamanırı verilerinin sonucu ortaya çıkmaktadır. 

- Vuı<arda değinilen yönetim etkiler·ivle ilçıili işletme dısı amac veri: 
leri farklı türden olabilir· , Bunlar oenellikle, isietme içi biçimsel ve ovnı 
amaclar aracılıöı ile taktik orobl~m olönlomasını etkilemektedir. Ancak 
i şletme d ı sı amac verileri isietme yönet·iminin tasarıları ile hiçbir suret­
le baodasmak zorunda olmadıkları gibi. uyçıulamada aa ço!:jun~ukla 
uvusmamaktadır. Bu nedenle ı<onuya ilişkin açıklayıcı ni.teUkteki bırkoc 
noktayı vurgulamak istiyorum. 

Devlet te$ebbüsleriyle ilgili olarak gördüğüm kadarıyla . özelli~!~ 
Türkiye'de dış etk.fler geniş ölçüde göze çarpmaktadır. Türk ekonomısı­
ne mal sağlamak ve ithali gerekli diğer malları ikame etmek amacıy­
la bu teşebbüslerdeki mal çeşidi geniş ölçüde devlet mercile~i tarafın· 
da~ belirlenmekte ve hatta muhtelif malların fiyatları da, ~alıyetıerd~~ 
bagımsız olarak, aynı organlar tarafından dikte edilmektedır. Bunun 
şında devlet teşebbüsleri, direkt olarak verıilen. sosyal politika, ~evl~t 
politikası ve özellikle konjonktür, enflasyon ve gelişme politikası ıle ı ­
gili birçok ayni amaçları da izlemek zorundadır. 

- Bu dış etkiler, benim gibi, piyasa ekonomisi düzeninin haki~ 
olduğu bir ülkeden gelen bir gözlemciye oldukca yabancı gelmekted~~­
Ancak Batı Almanya'da benzer durumun dotaylı olarak ve başka ır 
şekilde geçerli olduğunu in kör etmemek gerekir. örneğin, . Batı Atman· 
va'da da yosa koyucu ve bazı meslek kuruluşlarının kontrol organları. 
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belirli, genellikte de zararlı malların üretimini yasaklarnokta vey a bun­
l~rın asgari bir kalite standardına ulaşmasını zorunlu kılmaktadır (ben­
zın- kurşun yasası gibi). Benzer şekilde sendıkoların «yönetime katılma 
d_üze_nl_emeleri» -sınırlı da olsa. halk ·insiyatifi planlanan üretim potan­
sıyelının kurulmasını veya geliişletilmesini engelleyen veya geciktiren . 
etki olana.klarına sahiptir. 
2~ PiyaSQ Etkileri 

Yönetim etkileri sadece amac belirlenmesine dayandığı halde, pi­
}'asa etkileri üreticileri icin işletme faalıyetı ı l~ ilgili imkan ve sınırıarı 
belirler· Sürüm piyasasında mevcüt vey_a "iarotılaoak talep, rakip tirma 
davranışlarının da gözönüne alınması ile, pazarlama ve üret im prog-
ramlarını.n düzenlenmesinde· etkin bir unsur olmaktadır. . 

Arzo veya pazara yönelik üretimde, üretılmış malların satışı. bu 
malların üretiminden sonra gerçekleştirilmektedir. Dığer , bir deyişle, 
üretici mallarını piyasada müşteri bulacağı bekleyişine doyanara.k üret­
mektedir. P.azara yönelik üretim, y.ığın sanayi malları tıpındek i üretim 
için geçerlidir. Yığın sanayi maliarına tekstil ürünleri, sıvı yağlar, mar­
gerin, elektronik ile k·imya ve ecza sanayiinin mamulleri örnek olarak 
verilebilir. 

Pazara yönelik program, üreticinin -yerli ye. yabancı piyasalardaki 
f iyat .ve rekabet durumunu gözönünde bulundurarak- piyasanın ihtiya- . 
cını karşılayabileceği veya karşılamak .zorunda olduğu · azami üretim 
miktarı (veya gereğinde asgari üretim mikta rmı) tahmin etmesi anlamı­
na gelmektedir. üreticinin bu olanaklardan tamamen ·mi yoksa kısmen 
mi yararlanacağı program sonucu da belirlenir. Aynı zamanda bu prog­
ram planlamasında işletme kapasitelerine bağlı üretim olanaklarının da 
gözönünde tutulması gerekmektedir. Bunun tersi durumlarda, yani ye­
teri kadar yüklenınemiş kapasitelerin mevcut olduğu hallerde, başkc 
üretim çeşitlerinin gözönüne alınması ile kapasiteleri daha iyi yüklemek 
ve bu yolla muhtelif paz·arlamo· ola-naklarını ortaya çıkarmak mümkün 
olabilir. ·. 

Son yıllarda Alman işletme iktisadının dikkati hemen hemen t~ma­
men pazara yönelik üretime cekilmiştir. Bu bakış acısı, bir yandan yu­
karda sözünü ettiğim iz doğrusal programlama modellerinin mevcudiye­
t•i ve öte yandan tüketim malları ile , ilgili sanayi üreıtiminin büyümesi 
ile birlikte gel işmlştir. Piyasa ekonomisine yönelik Batı dünyasında ilk 
göze çarpan, sanayi mallarındaki arz fazlalığının doğurduğu boskıdır:. 
Bu arz baskısı aşırı reklömlar, büyük kapasiteler, f iyat savaşı . çabuk 
eskiyen veya yaşianan moda ve teknik; ve bunlara benzer başka şeki l­
lerde karşımıza çıkmaktadır· Etkilenilebilen piyasa egemenliği, üretici­
yi y_ukarda sözü edilen model yardımıyla veya en azından bu modele 
benzer bir düşünce ile, ulaşılabilecek en iyi piyasa payın'ı elde etmeye 
veya mevcut piyasa payını muhafaza etmeye zorlm. 

Siparişe veya müşteriye yönelik üretimde ise, durum tornamen 
farklıdır. Bu tip üretimin öneminin daha az olduğu düşünülmemelidir. 
Bu üretim tarzında satış. genellikle, sözleşmeler aracılığı ile ve üretim­
den önce gerceL<Ieşti r i lmektedir. Sipariş verme işlem_i, müşteriyi 1malları . 
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üretimden sonra· satın almakla yükümlü kılar. Arza yönelik üretim tipin­
ae pazarıama ve üreNın progrcimlan arasında z_aman a~ısııidan ortaya 
çıkan uyuşmazlıklar, stoklama yolu ile · giderilmektedir. Sipariş v.eya . 
·müşteriye y.önelik üretimde ise sipariş_ ile teslim arasındaki «süre», 
-uyuşmozlıkıarı giderme _yolu, diğer bir . qeyişle dengeieme unsuru ola­
rak karşımıza c_ıkmaktadıL Kuşkusuz bu durum, müşterinin adı geçen 
süreyi kabul etmesi halinde geçerli olacaktır. 

Bu hallerde program aslında çeşit şeklindeki hizmet arzmda ifadesin_i 
bulmaktadır. Ancak bu, miktar ·plô_nlamasının yapılmayacağı anlainı.na 
gelmez; e·k olarak miktara yönelik bir. plônl;amanın yapılması zorunludur~ 
Çünkü süreç plônlaması icin miktar programı bir , ayni amaç verisi ola-

·- ·rak gereklidir. Böylece, siparişe yönelik programı, ka·P.asiteye göre 
üretilecek mikta rın saptanması ve siparişlerin kapasitey_ıi ·en iyi şekilde 
kullanacak biçimde · üretim devrseine veya devrelerine dağıtılması an­
l ıamına gelmektedir. Bunun, bir yandan, müşteriye verilmiş süreleri dik­
kate alarak öte yandan, aşırı derecede stoklamadan kaçınmayı amac-
Iayarak gerçekleştirilmesi gerekir· · 

· Burada program oluşturmadaki serbestlik alanının oldukça dar 
olduğu görülmektediF. Bu işe,optimum mal kar:ışımının (pfoduct mix) 
bulunması.nda doğrusal programlama modelinin kullanılmasını büyük 
ölçüde kısıtlamakıtadır. Bunun yerine daha çok mevcut siparişlerin 
amaca uygun olarak karşılanması sorunu problem olarak ortaya · cık-

, maktadır. Sonuçta, sıra takip ve zamanlama mödellerini ilgilendiren bir . 
problem ortaya . çıkmaktadır. Yeni muhtemel siparişlerin mevcut sipariş 
bölümlerinden biri içine alınıp alınmayaoa,ğı, alınacaks ahangi dönem-

. ler içinde alınacağı gibi sıra takip ve zamanlama problemlerini çözmek, 
. piyıasa ilişkiler i ni gözönüne almak zorunda olan taktik program plôn-
lamasıtıın görevidir. . • 

Muhten:ı~l program şekilleri yukarıda açıklanan iki üretim tipi ile 
~ınırlı değildir. Söz konusu - r.i üretim tipi, temel üretim tipleri oldu_­
·gundan, bunların çeşitli birleşimi de olabilir. Bu temel üretim tiplerı, 
muhtelif üretim tipleri ölçeğinin sınır uelarında yer almçıkıt<ldır. Boş 

. kapasiteden ve kademeli ü_retiiT'den doğabilecek yararlanılmayan ma­
liyetleri önlemek icin temel üretim tiplerinin çeşiUi biçimlerde birleşi­
mine gidilebilir ve bunun sonucilnda farklı karışık üretim tipleri orta-
ya çıkacaktır. · 

Örneğin, pazma yönelik ÜJetim · tipi, ·muhtemel müşteriyi işletme­
. · ye bağlamak icin ondan arasıra özel sipariş alınması ile karışık bir üre: 
. tim tipi şekline dönüşebilir. Kezci siparişe yönelik üretimde, bazı maı 
kısımları (örneğin inşaat kısımları) normlaştırılır ve daha sonra paza­
ra yönelik üretimde .olduğ.u gibi depolama üretimine geçilirse ~rtaya 
karışık bir üretim tipi çıkabilir. Depolanan . bu normlaştı'rılmıŞ kısımlar 
daha sonra siparişe göre birleştirilebilıir. Bu biçimdeki karışık üretim 
tipi bazı makinaların yapımında göze çarpar; makina siparişleri depo­
lanmış kısmiların siparişe uygun bir şekild~ monte edilerek yerine -ge-

. tiriJ.ir· Siparişe yönelik üretim hakkında _söylediklerimiz. anlatılan bi .. 
· cimdeki karışık üretim tipi için de geçerlidir. 
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3. Potarısiyel Etkiler 

Şimdiye dek potans iyel etkilerden hiç söz etmememizin temel' ne­
deni, zaten zor ve karmaşık olan diğer etkilerin yanında bu etkileri de 
inceleyerek konuyu daha fazla güçleştirmekten kaçınmak idi. Potan­
siyel etkiler, kopasite yüklenmesin in 'çeşitli yönleri il'e ilgilenmektedir. 
Şimdi bu etkileri daha yakından inceleyelim. 

Kapasiteler, olarak da tanımlanan faktör potansiyelleri bir işlet­
menin gücünü ve gerçekleştirebileceği belirli kalitatif ve k,antitatif hiz­
metleri karakterize etmektedir. Faktör potansiyellerinin hazır bulundu­
rulması, üreticiden hem işletme araçları ve işgücü tedari~i (eğitimi) 
sırasında ortaya çıkan yatırım hamamalarının ve hem de bun ların mu­
hafazası ve kullanımı icin devamlı masraf yapılmasını talep etmekte­
dir. Söz konusu masraflar, doğrudan doğruya veya sebep - sonuç i l iş­
kisi içinde üretim sonucu olarak ortaya çıkmıyorsa , o takd irde bunların 
amort·i edilmesi, zorunluluğu vardır. ÖncedenAinense edilmiş kalitatif ve 
kantitatif hizmet gücünden ne kadEJr fazla yararlanılıyorsa, bu masraf­
ların amorti edilmesi de o kadar süra tli olacaktır. Alman işletme ikti­
sadının eski ustalarından Eugen Schmalenbach'ın bu konuda çağrısı 
şöyledir: «Sabit masrafların azalan bakiyelere göre amorti edilmesi 
doyumu sağlar». 

Kaliıtatif özelliklerine göre faktör potansiyelleri, fgrklı yap ılara sa­
hip olabil irler. Kuşkusuz faktör potansiyelleri, prensip olarak, mal ce· 
şidinde saptanan işletme görevine uygun olmak. zorundadır· Ayrıca 
faktör potansiyelleri, konstrüksiyonianna (işletme araçlarında) ve be­
cerilerine (işgücünde) göre birbirine az veya çok benzer görevleri ye­
rine getirebilirler. Dolayısıyla çok yönlü makinalarla ihtisaslaşmış ma· 
kinalar veya çok yönlü kullanılabilir işgücü ile ihtisaslaşmış işgüçü 
arasınefa bir ayırım yapacağız . -

Genel olarak ihtisas la şma, hem kantitatif açıdan ve - hem de has­
sasiyet raçısından daha fazla hizmet gücü avantajına sahiptir. Ancak 
ihtisasleşm-a siparJşlerin yetersiz olması halinde, kapasitelerin tam 
manası ile yüklenmemesi telhikesini de beraberinde getirmektedir. 
Aynı zamanda ihtisaslaşma, aynı biçimde ve sadece maliyet düşüncesi 
ile şekillenmiş bir -mono küıtürün, .damgası n ı taşır. 

Buna karşı lık çok yönlülük ·(üniverselı.ik) öncelikle gelir elde etme 
düşüncesi tarafından belirlenmektedir. Kişin :n düşünceleri. arzuları ve 
amaçları . değ işmekted i r. Kişinin ihtiyaçlarında ve pazarı n isteklerinde 
iş koluna göre zevklerdeki değ işmeler, •ihtiyaçların -tatmin edilmesi ve 
zaman içindeki teknik gelişmeler nedeniyle az veya çok bir değişme 
meydana gelmektedir . Zengin bir hizmet arzı pazarlamayı teşvi k eder 
ve geliştirir, ancak buna uygun efarak çok yönlü yapıya sahip bir üre­
tim potansiyelinden kaynaklanan değişim elôstikiyeti (Theodor E'ııin­
ger). değişen pazarlama yapısına kolay bir uyuşum sağlar. Ancak bu 
elôstikiyet. genell ikle daha yüksek y-atırım harcamalarını ve sık üretim 
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değişikliğinden d<?layı kantitatif kapasite yüklenmesinde. sık sık ortaya 
çıkan engelleri de beraberinde getirmektedir. 

ihtis:aslaşma ve çok yönlülük, hizmet potansiyelinin yav.ıl(lbileceği 
karşıt istikametlerdir. Bunlnr: üretim ve pazarlama programlarının müm­
kün olan darlığını veya genişliğini şekıillendirmektedir. Erich Guten­
berg'in de belirttiği gibi ihtisaslaşma ve çok yönlülük. optimum stan­
dartlıaşma ölçüsünü bulmaya yarayan iki uç olarak tel~kki edilmektedir· 

Yukarıda gördüğümüz gibi faktör potansiyelleri her zaman için bir 
veri değildir. Faktör pc;>tansiyelleri miktar ve özellik itibariyle değişt:iri­
lebilir. Bu şekilde uzun veya kısa vadeli değişikliklere veya · pazar yapı­
sında .ortaya· cıl5acak değişikl i klere uydurulabilir. Kuşkusuz bu uyuşum 
ve değişikiklar çte daima yatırımları gerektirecektir. Burada, özellikle 
geni-şleme ve yenileme yatırımlarma, rasyoneHeştirme ve değiştirme 
yatırımiarına ve kapasite dara~tılmdsı halinde ortaya çıkacak yatırım 

daraltılmasına atıf yopılacaktır. (Bakınız Şekil: 3) . 

Yatırımlar ve - ta d H ed_ilıiıiş şekilde de· olsa. - üretimde direkt ola­
rak kullanıl_acak. malzemenin tedarih genellikle keyfi değildir, daima az 
veya çok sınırlarnalara tabidirler. Bunlar, finansman ile ilgili sınırlama­
lar, mekan itibariyle sınırlamalar veya sevkiyat ile . ilgili sınırlamala r 
olabilir. Bahsedilen ' sonucu, yatırımları ve malzeme tedariki tamamen 
durdurmak veyo ilerideki bir tarihe ertelernek zorunda kalınabilir. Sonuç 
olarak da geniş bir biçimde ele alınan üretim ve pazarlama programları 
yardımıyla pazarTama piyaşasunın sağladığı imkanıardan yararlanıkı­
maz. 

Diğer bir sınırlama türü de de:VIetin güdümiQ iktisat politikası so­
nucu ortaya çıkmaktadır. Bu nokta özellikle Türkiye'de çok önemlidir. 
Yatırımların devlet müs.aadesini gerektirmesi ve bunun uzun· zaman al­
ması yasaklayıcı sınırlar, iktisat politikasına bağlı olarak hammadde ve 
yatırımlar için ithal müsaadesinin verilmemesi ve yurt dışındaki 'belirli 
satrcrlardan tedarikin öngörülmesi . Türk sanayi işletmelerinin yatırım­
politikası acısından hareket alanını daraltmıstır. Bu nedenle likidite yö-

. n ünün önemi -en azından Türk Devlet Sanayi işletmelerinde- . Batı nı ~ 
piyasa ekonomisine yönelik ülkelerdeki işletmelerden daha azdır. Çünkü 
uygul-amada Türk Devlet Sanayi işletmeleri finansman için sınırsız hare-

. ket alanına sıahiptir. ~uşkusuz iktisat poliıtikasına bağlı bu tip devlet 
güdümü sonueta üretim ve pazarlama programının düzenlenmesine doğ­
rudan doğruya etki etmektedir . . Devle~ sınırlamaları. yatırımları ve mal­
zeme tedariklerini tamamen engellediğinde, etkilenen :teşebbüslerin ve 
teşebbüs karar alanlarının eıastikiyeti büyük ölçüde azalacaktır. 

Öte yandan, piyasa ekonomisine dayanan sistemlerde yatırım faa­
liyetlerinde mevcut olan aşırı serbestliğlın, yatırımları. ceşiıt ve miktar 
yönünden yanlış şekilde _yönlendirebileceğini de h~saba katma~ gere­
kir. Çeşitli menfaat g rupları _ (Örneğin, politik gruplar, kitle örgütleri. 
sendikalar). ülkenin yapısı. ahlak anlayışı 've düşünme tarzı lle ilgili di-
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rençler ve kaynak savurgan lığını önleme nedenleriyle arzu edilen bazı 
yatırımları engellemeye calışmaktadırla~. iktisat pol it i kasının doğruluğu 
konusundaki yargı, bu konferonsın konusu değild i r. Ancak burada, hemen 
hiç tartışılmay~n yüksek ekonomik verimliliği nedeniyle sosyal politika 
gereklilikleri gözönünde tutulmak _kdydı ile, piy,asa ekonomisi prensip­
lerinin uygulanmasını tavsiye ettiğimi de gizlemiyorı.İm . 

IV. Program Düzenlenmesinin Sonuçlan : 

Program farklıl·aştırma olonakları ve sanayi üretim programları nı 
yönlendiren 'faktörlerle- ilg ili olarak söylediklerimizi bir araya top'layacak 
olursak şu sonuelara ulaşabiliriz : Anlattıkarım «Program düzenlemesi» 
ile ilgili problemerin ne kadar çok yönlü ve çok kademeli olduğunu 
açıklamaktadır. Başlangı çta doğrusa l programlama model'i olarak tas­
vir etmeye çalıştığım model bu çok yönlü ve kademeli problemleri bir 
araya getiremeyebilir. Bt,ı modeL problemin sadec~ biçimsel yapısını 
verebilir ve vermesi de gerekir· 

Yöneylem araştırmalannın ve bilgisayar tekn iğ in ! n gelişme duru ­
mu; çeşitli sınırlayıcı koşullar konularak düzenlenen değişik problem­
lerden oluşturulan oldukca karışık modellerin matematiksel olarak çö­
zümüne olanak vermektedir. Finansman yatırım , üretim programlarının 
eş-anlı plônlanmasına Prof. Herbert Jacob'a (ltıfta bulunarak örnek ve­
rebilirim. Böyle bir sistemi Prof. Herbert Jacob istanbul Üniversitesine 
1976 yılında yaptığı bir ziyarette tortışmıştı. 

Sözkonusu edilen program plônlaması yanında yapısal özelliklerin 
başarılı bir şekilde saptanabilmesi halinde model kulla nılarak varılan so­
nuçların gercek problemlere aktarılab i lmesi de mümkün olacaktır. Pro­
jeye yönelik probleniin yapısının gelecekte ortaya çıkacak durum yapı­
sı ile uyum göstermesi halinde ise, model sonuçları doğrulanmış ola·­
caktır. Yalnız, problem oluşturulurken bazı gereksiz hususlara istenme­
den yer verilebileceği gibi karar sürecinde kantitatif olarak ölçülerni­
yen faktörlerin de gözönünde tutulma zorunluluğu karar modelleri so­
nuçlarının sadece karar alma.ya yardımcı araçlar olarak görülmesini 
-gerekli kılar. 

Bu nedenle kalitatif ni telikteki problemier in ön plôna alınması ka­
cınılamaz. ·sen burada dikkat çeken ve ~dikkat edilmesi zorunlu olan c&. 
şitli noktaları bir çok yöoüyiB açıklamaya çalıştım . Program plônlama­
sı , fonksiyon bölümlerini ilgilendiren imkôn ve gereklilikler arasındaki 

ayni amac verilerinde bir denge bulunması an lamına gelmektedir. Böyle 
bir dengenin kurulması yetkili düzeydeki kişilrein ilgi ve becerisine bağ-
lıdır . Genellikle, bu dengenin gen iş çerceveli bir eş-an lıı plônlama şeklin­

de değil , fakat bir koc bas.amaktan oluşan ve basamaklar itibariyle sı­
ralanmış bir plôn lama sisteminde ele alınması düşünülmelidir· Program 
plônlaması , pazarlama. üretim, tedarik ve finansman ilgilileri arasındaki 
dengeye ait çeşitli araçlara egemen olunma anlamına gelmektedir. Yol-

185 



nız çok kısa olarak stok politikası, teslim sü'resi politikası ve satıcılarla 
işbirliği konularına ıt:ekrar değinmek istiyorum. Program pldnlaması çok 
yönlü bilgiler ve algılama talep ettiğinden ayrıca rizikoya hazır bulun-
mayı gerektirir. Rizikoya hazır bulunma, unutulmaması gereken müte­
şebbis özelliklerinden biridir. Nihayet program pldnlaması gerektiğinde 

sevilen kurallardan vazgeçme ve program gel:ştirmesine katkıda bulun­
ma temayülünde hareket etmek zorundadır. 

Bu faktörler, bir bütün . olduğundan merkezi iktisadi pldn lama sis­
temlerindeki emredici pldnlarda olduğu gibi emredici (doğma) olmama­
lıdır. Daha çok -bireysel- veri olarak ele alınmalıdir. Bu veriler kontrol 
edilmeli; gerekirse değiştirilmelidir. Eski hocam Karl Hax gibi formüle 
edersem: «Pidnda önemli olan veri değil, aksine sapmaçiır». Yani plôn 
sapmalarından yararlanmak ve gelecekte pldnı icra eden faaliyeti, plônı 
veya her ikisini birden düzaltrnek gereklidir. 

-
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TEDARIK 

ÜRETIM 

PA?:ARLAMA / SATIŞ 

KATEGORIK FARKLlLAŞTlRMA 

PLANLAMA 
DÜZEYI 

STRATEJIK 

TAKTIK 

HAREKAT 
(Opera lif) 

DoGRULUK 
DERECESI 

KABA 

AYRlNTlLI 

SüRE 

UZUN VADELI 

ORTA VADEU 

KISA VADELI 

ŞEKIL 1 : Program Düzenlenınesinde Program F :ırklılaştırmanın Şekilleri 
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a) üretimin Pazarlamaya uyması · 
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b) üretimin tamamen bağımsızJaştuılması 

ŞEKIL 2 : Pazarlama A ve Üretim E arasında uyuşum tipleri 

Kaynak : Kern, W.: Jn~ustriebetriebslehre, 2. AuO., Stuttgart 1974, S. 110 
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c) Üretimin kısmi olarak bağımsızlaş­
tuılınası 
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ŞEKIL 3 Neden Olma Kriterine Göre Yatınm Çeşitleri 

Kaynak : Kcrn, W. : Investitionsrechnuııg , Stuttgart 1974, S. 14 
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