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OZET

Kisit, bir mamuliin toplam iiretim zamanin yavaslatan, bir sistemin para kazanma
hedefini basarmasini engelleyen her hangi bir unsur olarak; kisitlar teorisi ise, kisitlarin
yonetilmesi yoluyla siirekli gelismeye odaklanan bir yonetim yaklasimi olarak

tamimlanabilmektedir.

Kisitlar teorisine gore, iiretim isletmelerinin giiniimiizdeki en 6nemli amaci, faaliyette
bulunduklari siire icinde daha fazla kar elde etmektir. Bu dogrultuda ise teori, her sistemin en
az bir kisita sahip oldugunu ve geleneksel diisiincenin aksine kisitlarin varhiginin,
organizasyonlara gelismek icin firsatlar sundugunu kabul etmektedir. 1980’lerin ortalarinda
Dr. Eliyahu Goldratt tarafindan ortaya ¢ikartildiginda, isletmelerin iiretim performansim
arttirmak amaci ile gelistirilen teori, daha sonra yonetim ve maliyet muhasebesi ile birlikte

kullamilan bir yontem 6zelligini de kazanmstir.

Bugiin bir cok firma, geleneksel muhasebe sistemlerini kullanmakta ve bu sekilde
diinya sinifi bir organizasyon olma siireclerini engellemektedir. Firmalar artan rekabet
sartlarinda ayakta kalabilmeye ugrasirken, geleneksel muhasebe sistemleri eski ol¢ciim
sistemlerine dayal siirecleri izlemektedir. Geleneksel yontemlerin, giincel uygulamalar
karsisindaki eksikliklerini giderebilmek amaci ile, kisitlar teorisinin ilkelerine dayanarak
ortaya ¢ikarilmis siire¢ katki muhasebesi (Throughput Accounting), temel olarak kisitlarin

giderilmesi ile siirecin verimliliginin arttirllmasina dayanmaktadir.

Bu kapsamda ¢alismada ilk olarak, kisitlar teorisinin genel 6zelliklerine deginilmistir.
Daha sonra, firmalarin iiretim siirecinde ortaya ¢ikan kisitlarin giderilmesi ile siirecin
verimliligini ve dolayisi ile karhihig: arttirmak konularinda, yonetime yardimei olabilecek yeni
bir yaklasim olan, siire¢ katki muhasebesi ve diger muhasebe sistemleri ile iliskisi
incelenmistir. Uygulama kisminda ise, Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyette
bulunan isletmelere, iiriin karmasi kararlarina iliskin bir bilgi formu gonderilmis, bu ¢calismay
takiben belirlenen bir kimya isletmesinde 6rnek olay calismasi uygulanmistir. Bunun amaci;
en uygun iiriin karmasim belirlemede kullanilan yontemlerden kisitlar teorisi siire¢ katkisi
yaklasimi ile geleneksel yontemlerden degisken ve tam maliyet yontemlerinin, kirlihga

etkisini dikkate alarak karsilastirmaktir. Bu cercevede, kisitlar teorisi ile degisken ve tam
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maliyet yontemlerinin iiriin karmasi belirlemede nasil kullanildig1 ve ii¢c yonteme gore

belirlenen iiriin karmalarinin isletme karini nasil etkiledigi ortaya konulmustur.
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EVALUATION OF THROUGHPUT ACCOUNTING BASED ON THEORY OF
CONSTRAINTS WITH COMPARING ACCOUNTING METHODS: A CASE STUDY

SUMMARY

A Constraint is an element that decelerates production time of a product, in particular
that blocks the system from achieving its goal. Theory of Constraints can be defined as
management approaches that focusing on continuous improvement by managing constraints.
According to Theory of Constraints, the most important aim of Production Company is
getting more profit in certain period of working time. In this sense, theory claims that every
system has at least one constraint and constraints provide opportunity to organization for
improvement. Dr. Eliyahu Goldratt came up with Theory of Constraints to improve the
production performance of organizations in the middle of the 1980°s. Today, theory of

constraints is a method which is used in management and cost accounting.

Nowadays, many firms lose the change of being first class organization because of
using traditional accounting systems. As firms try to survive in increasing rivalry conditions,
their traditional accounting systems is following processes based on old measurement
systems. For the purpose of preventing the deficiencies of old methods used for actual
implementations, Throughput Accounting which is based on principles of Theory of

Constraints aims to increase efficiency by getting rid of constraints.

In this thesis, first of all, general elements of Theory of Constraints were explained.
Afterwards, new approach named as Throughput Accounting which can be useful for
management in order to improve efficiency by eliminating constraints comes out in firm’s
production process and its relations with other accounting systems were examined. In the
implementation part of the thesis, questionnaire related with decision of product mix was sent
to the firms situated in Antalya industrial zone and a case study is implemented afterwards in
chemistry firm. Thus, Throughput Accounting based on Theory of Constraints, variable
costing and absorption costing which are used for determining product mixed was compared

by taking their effects to profit into consideration. Consequently, how Theory of Constraints
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and methods of variable and absorption costing used for determining product mix and their

effects to firm’ profit were stated.
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Burcu DEMIREL UTKU



GIRIS

Bugiiniin is diilnyasinda gittik¢e artan bir sekilde, daha az zamanda ve daha yiiksek
kalitede iiriin veya hizmet iiretme konusunda bir rekabet yasanmaktadir. Eger firmalar, stok
doniisiimiinii hizh bir sekilde yapamaz, nakit giris zamanim azaltamaz, hizmet ve iiriinlerin
yiiksek kalitede iiretilmesini saglayamazlarsa, rekabet avantaji elde edememektedirler.
Firmalara rekabet avantaji kazandirma amaci ile ortaya ¢ikartilmis yaklasimlardan biri de

kisitlar teorisidir.

Kisitlar teorisi, organizasyonlara ve insanlara problemler hakkinda diisiinme, etkili
coziimler iiretme ve bu coziimleri basarili bir sekilde uygulama konularinda yardimeir olmak
iizere kademeli olarak gelistirilmis, cok yonlii bir sistemler metodolojisidir. 1k olarak Dr.
Goldratt tarafindan gelistirilmis, popiilaritesini ise 1989 yihinda Goldratt ve Jeff Cox’un
birlikte yazdiklar: “The Goal — Amac¢” adh kitap ile kazanmstir.

Isletmeyi bagimsiz siirecler toplulugu yerine, biitiin bir sistem olarak goren teorinin
temel konusu; kisitlarin bir firmamin performansin belirledigi ve her sistemin en az birkac

tane kisita sahip oldugudur.

1970’lerde iiretimin icerigi, bir programlama algoritmasi olarak algilanmasina ragmen
kisitlar teorisi; metodolojiler, teknikler ve araclara sahip ¢ok yonlii ve gii¢lii bir yonetim
teorisinden gelistirilmistir. 1990’larda ise, organizasyonun algilamalari ve degisim
siirecindeki, insana dayah diisiince ve davramislarinda ki degisikliklerin kapsamini genisleten
“diisiince siirecleri” gelistirilmistir. Kisitlar teorisi, iiretim ¢evresi disinda dagitim, pazarlama,
proje yonetimi, muhasebe gibi, bir sistem icerisinde degisim ile ilgili olabilecek her tiirlii

durum ile ilgili bir teoridir.

Kisitlar teorisi, iiretim planlamasina ve optimizasyonuna oldugu gibi, ayn1 zamanda
yonetim muhasebesine de olduk¢a farkh bir bakis a¢is1 getirmistir. Ortaya koydugu siire¢
katki muhasebesi yaklasimiyla, geleneksel yonetim muhasebesi yaklasimlarindan

ayrilmaktadir.



Teorinin ortaya ¢ikisindan giiniimiize degin, cok sayida bilimsel ¢calismalar yapilms
ve kitaplar yazilmistir. Ayrica gercek hayatta kisitlar teorisi ilkelerini uygulayarak, iistiinliik

elde etmis ve rekabet avantaji saglamis ¢ok sayida firma bulunmaktadir.

Israilli bir fizikci olan Dr. Eliyahu M. Goldratt, giiniimiizde "Kisitlar Teorisi" olarak
bilinen yonetim felsefesinin yaraticisidir. 1989 yilinda Jeff Cox ile birlikte yazdig1 “The Goal
— Amag” adh kitabinda Goldratt, iiretim kapasitesi yetersiz olan isletmelerde kisitlar teorisinin
nasil uygulanacag ve kazancin nasil artirllacag (Senkronize Uretim) iizerinde durmustur.
Giiniimiizde, yonetimin hemen her alaninda uygulama alani1 bulan bu felsefeyi daha iyi
tanitmak amaciyla Goldratt, bagka kitaplar da yazmistir. Proje yonetimindeki kisitlara yonelik
olarak "The Critical Chain"; isletmelerde alinan kararlarda karsilasilan kisitlarin
belirlenmesine yonelik "The Haystack Syndrome", diisiinme siireci ve bu siirecte kullamilmasi
gereken araclarin neler olduguna yonelik ve ayn1 zamanda da "The Goal" adh kitaptaki
olaylarin devam niteliginde olan "It's Not Lucky"; iiretim isletmelerinde kullanilan stok
kontrol yonetimi (lojistik sistemi) konusuna yonelik olarak "The Race' ve bilgi teknolojisinde

karsilasilan sorunlar ele alan '""Necessary But Not Sufficient' adh kitaplar1 da mevcuttur.

Kisitlar teorisinin ortaya c¢ikisimi ve teorinin temel varsayimlarim bir roman seklinde
anlattig1 kitab1 “Amac¢”1n konusunu, UniCo firmasinin bir fabrikasinda miidiir olan Alex
Rogo’nun is hayatinda yasadigi sorunlar olusturmaktadir. Teorinin ¢ikis noktasini olusturmasi
acisindan, kitabin ana noktalarindan olusan bir 6zet metin ile calismaya giris yapmak,

konunun daha iyi anlasilmasi bakimindan uygun goriilmiistiir.

“...Bir giin is yerine geldiginde Alex, UniCo Sirketi baskan yardimcisinin ofisinde
oldugunu 6grenir. Baskan yardimcisi, 7 hafta geciken bir siparis icin geldigini, gecikmelerin
firmaya para kaybettirdigini ve 3 ay icerisinde fabrikanin siparisleri zamaninda karsilayarak
gelirini arttirmadi@: takdirde de kapanacagini sdyler ve ayrilir. Alex, siparisin NCX-10 adh
makinanin hem bozuk hem de yedeginin olmamasi ve operatoriin de isten ayrilmasi nedeniyle

yetisemedigini 6grenir.

Yalniz kaldiginda Alex, bir seylerin dogru gitmedigini diisiiniir. Ciinkii, fabrikanin
teknolojik acidan her seye sahip oldugunu, hatta robotlarin bile kullanildigini, sendika ile
aralarinda bir sorunun olmadigini; ancak, hem fiyat ve dagitim konusunda rakiplerinden geri

kaldiklarin hisseder.



i1k ceyrek déneme iliskin raporlarin sunuldugu toplanti icin baskan yardimeisinin
ofisine giden Alex, hammadde maliyetindeki artislar, ilk ceyrekteki satislarin gecen yila
oranla % 22 oraninda azalmasi gibi hususlar: dinlerken; sigara icmek bahanesiyle elini cebine
attiginda, yarim kalmus bir sigara paketinin nasil cebine girdigini hatirlamaya ¢ahsir. iki hafta
kadar 6nce "Robotlarin Uretimde Sagladig1 Verimlilik" konulu bir panele giderken de aym
kiyafeti giydigini hatirlar. Havaalaninda, Jonah adh bir bilim adamyla karsilasmis ve Jonah
kendisine robotlarin sagladigr verimlilik artisi ile ilgili tuhaf sorular sormustur. (Jonah,
Musevi dininde "kurtaric1" anlamina gelmekte ve aslinda burada yazar kendisini ifade
etmektedir). Jonah, herhangi bir iscinin isten ¢cikarilip ¢ikarilmadigini sormus; Alex de
iscilerin baska boliimlere kaydirildigini soylemistir. Sonra Jonah kendisine, hedefleri
belirlemeden, stoklar1 azaltmadan, iscilik maliyetlerini diisiirmeden ve satislarda artis
yaratmadan robotlarda verimlilik artisinin olamayacagini soylemistir. Verimliligi, firmayi
hedefine yaklastiran her tiirlii olumlu hareket olarak tarif etmistir. Ancak, Jonah'in acelesi
oldugundan bu konusmalar ucaga yiiriirken yapilmis; bu arada da sigara paketini tutmasi i¢in
Alex'e vermistir. Toplantida verilen arayi firsat bilen Alex, toplantiy: terk eder. Kafasinda,

""tek hedefin ne olmasi gerektigi' vardir.

Fabrikaya yakin bir tepede, "gercek hedefin ne olmasi gerektigi' ni diisiiniir.
Hammadde ve malzeme alimlar ele alindiginda, 32 ayhk bakir tel ve 7 aylik paslanmaz celik
levha stogu vardir. Buraya biiyiik paralarin baglandigimi diisiiniir. Satin alimlarin ekonomik
yapilmasi, satin alma boliimii icin hedef olurken; fabrikanin bir hedefi olamazdi. Fabrikada
calisanlar da asil hedef olamazdi. Ciinkii, UniCo firmasi bazi1 Japon firmalarimin yaptig1 gibi
zaten hayat boyu is garantisini sunmustu. Jonah, kendisine fabrikanin sadece bir seyler
iretmek amaciyla da kurulamayacagini soylemisti. Bu durumda, asil hedef iiretmek de
olamazdi. Son zamanlarda kaliteli iiriin veya miisteri beklentilerinin karsilanmasi gibi bazi
kavramlar da giindemdeydi. UniCo firmasi, bu hususlar1 benimsemisti. Zaten, kalite tek hedef
olsaydi, UniCo su anki durumunda olmazdi. Maliyetlerin diisiiriilmesi, tek hedef olabilir
miydi? Kalite ve verimlilik, bunu saglayabilirdi. Ciinkii, daha az hata yapilacak ve daha az
tekrarh islerle maliyetler azalacakti. Hem kalite hem de verimliligin saglanmasi kulaga hos
gelen bir hedef gibiydi. Acaba bu ikisi fabrikanin faaliyetlerini siirdiirmesine yeterli olacak
miyd: ? Ciinkii, 0yle olsayd: Douglas firmasi, DC-10 modelleri yerine daha dnceden iiretilmis
iyi bir model olan DC-3'leri halen nicin iiretmiyordu ? Hedef, baska bir sey olmaliydi.
Teknoloji olabilir miydi? Siirekli en ileri teknoloji bir gereklilik idi. Ancak, AR-GE

boliimlerinin pek ¢ok biiyiik sirkette kapali olmasi, teknolojinin tek hedef olamayacagini



hatirlatti. Hem teknoloji, hem verimlilik hem de kalite, tek hedefi olusturabilir miydi? Bu da

miimkiin degildi. Ciinkii, bu ¢oklu hedeflere baska hususlar da dahil edilebilirdi.

20 milyon dolar harcanarak en son teknolojiyle donatilan fabrikanin kaliteli tiriinlerini
gozoniine getirdi. UniCo, bu iiriinleri depolar1 doldurmak amaciyla iiretmemisti. Oyleyse
hedef, satislar olmaliydi. Ancak, Jonah pazar payimm da hedef olarak kabul etmemisti ? Pazar
payl, satislardan daha onemli bir hedefti. Pazar payim biiyiiltmek, satislar1 arttirmak demekti.
Ancak, bu da asil hedef olmayabilirdi. Ciinkii, UniCo biiyiik bir pazara sahip olmasina
ragmen para kaybediyordu. Para, her seyden 6nemliydi. Peach, para kaybinin 6nlenememesi
durumunda fabrikanin kapatilacagim soylemisti. Oyleyse, para yaratmak tek hedef olmaliyd.
UniCo sirketi, para yaratmak icin varhgim siirdiirmekteydi. Daha 6nce diisiiniilen hedefler,
firmanin para yaratmasi icin kullanacagi vasitalar olmahydi. Bu durumda, paranin
yaratilmasina yonelik her tiirlii davrams verimlilik olarak kabul edilebilirdi. Aniden, net kar,
yatirnmin karhhgi ve nakit akisi kriterlerinin bir firma icin 6nemini hatirladi. Bu kriterlerden
sadece birisinin iyi olmasi yeterli degildi. Hedef, hem yatirimin karhihiginda hem de nakit
akisinda artis yaratarak, net karhiligin biiyiimesini saglamak olmaliydi. Ancak, siralanan bu
kriterler, iist yonetim icin 6nemliydi. Oysa, daha alt kademeler i¢cin aym hedefi anlatan farkh

kriterler olmaliydi. Jonah'r aramaya karar verdi.

Jonah, kendisine kazanc¢ (throughput), stok (inventory) ve faaliyet giderleri (operating
expense) olmak iizere 3 kriterin 6nemli oldugunu séylerdi. Robotlar sayesinde iiretim
boliimiiniin performansi %36 oraninda artarken; bu artis fabrikanin asil hedefine yansimis
miyd1 ? Yani, net karda, yatirnmin karhhiginda ve nakit akisinda bir artis yaratmis miydi?
Satislardan elde edilen nakit girdi (throughput) artarken, faaliyet giderlerinde ve stoklarda bir
azalma olusmus muydu? Simdi, hedef degismisti. Yeni hedef, stok ve faaliyet giderlerini
diisiiriirken kazanci arttirmak olmaliydi. Maliyetlerden sorumlu yetkili ile goriiserek kazang,
stok ve faaliyet giderlerinin "para' kavramyla iliskili oldugunu 6grendi. Nakit girdi, firmaya
giren para miktarini; faaliyet giderleri, kazancin olusmasi icin firmadan c¢ikan para miktarini;
stoklar da firmada kalan para miktarini temsil etmekteydi. Bu hedeflerin verimlilik ile
baglantisin1 kurmaya calisti. Fabrika, robotlar sayesinde verimli goziikiirken; satislarda
herhangi bir artis olusmamis, stoklar ise robotlarin atil kalmamasi icin siirekli
calistirildigindan artmisti. Ashinda, robotlarin verimliligi fabrikada sorun yaratmisti ve Alex
Jonah'la bulusmak iizere randevu almaya karar verdi.

Jonah'a verimlilik konusundaki diisiincelerini aktardiginda; sorunun fabrika

kapasitesinin hedefe yonelik kullanilmadigindan kaynaklandigim 6grendi. Jonah, dengeli



kapasiteyle iiretim yapan isletmelerin, iiretimlerini pazardaki talebe gore ayarladiklarini
soyledi. Yetersiz kapasite var ise, firmanin elde edecegi potansiyel kazanc¢ta diisiis olacagini;
fazla kapasite var ise, atil kapasitenin olusacagini sozlerine ekledi. Genelde, firmalarin
verimliligi diisiik gostermemek amaciyla atil kapasite olusumuna engel olacak iiretimlerde
(stoga yapilan iiretimin) bulunduklarini ve bu durumun da faaliyet giderlerini azaltma
olasihigini ortadan kaldirdigindan bahsetti. Dengeli kapasiteye ulasmakla, firmalarin iflasa
yaklastiklarim ifade etti.. Sadece pazar talebine uymak veya kapasitelerde denge saglamak
icin isci citkarmanin satislar arttirip stoklar azaltmadigini, sadece faaliyet giderlerinde diisiis
yarattigini belirtti. Jonah, ayrica iki onemli husustan daha bahsetti. Bunlardan ilki, birbirini
takip eden ve bir 6nceki olaya, bir sonraki olayin bagiml oldugu sirah olaylar zinciriydi.
Ikincisi ise, istatistiksel dalgalanmalardi. Bu iki hususun bir arada etkilesiminin yaratacagi

sonuclarin arastirilmasin istedi.

Hafta sonunda ogluna verdigi s6z nedeniyle izci basi olarak dag yiiriiyiisiine ¢cikan
Alex, yiiriiyiis kolunun en arkasinda Jonah'in séylediklerini diisiindii. izciler de bir sira
halinde yiiriimektedirler. Yiiriiyiis esnasinda, her izcinin ortalama hizi ayni1 olmasina ragmen,
ara mesafelerin gittikce acildigimi fark eder. Her izcinin yiiriirken kisa zaman arahklarinda
dalgalanma yarattigini goriir. Yiiriiyiis kolunun 6n kismindaki izcilerin yaratti1 negatif
dalgalanmalar (gecikmeler), yiiriiyiis kolunun arka kismina kiimiilatif olarak yansimakta ve
arkadaki izcilere fazla dalgalanma sansini vermemektedir. A¢ik mesafeler, ancak arkadaki
izcilerin ortalama yiiriiyiis h1zindan daha hizh yiiriimesi halinde kapanmaktadir. En ondeki
izci ile kendisi arasindaki mesafenin, bir isletmedeki stoga karsilik geldigini fark etti. Nakit
girdiyi, en arkada yiiriiyen kendisinin yiiriiyiis hizinin tayin ettigini gordii. Ayrica, aradaki
acikhigin kapanmasi icin sarf edilecek enerji, stogun kazanca doniismesi icin yapilacak
faaliyet giderlerini anlatmaktaydi. Verilen molada, izcilerin kaselerini birbiri ardi sira dizdi ve
attig1 zar ile gelen say1 kadar kibriti bir sonraki kaseye aktardi. En son siradaki kasenin
performansinin, hep oniindeki kaselerin ortaya koyacagi performansa bagh kaldigim fark etti.
Son kase i¢in atilan zar ortalamanin iizerinde (4, 5, 6) gelse dahi, onceki kasede yeterli
miktarda Kibrit yoksa gelen rakam bir ise yaramamaktaydi. Aym1 durumun, kendi fabrikasinda
da yasandigim diisiindii. Alex, yiiriiyiis esnasinda digerlerine gore hem daha sisman hem de
daha fazla yiik tasimasi dolayisiyla, kendisinden sonraki izcilerin hizlanmasina engel olan
Herbie'yi kesfetti. Fazla yiikii diger izcilere dagitti ve Herbie’yi yiiriiyiis kolunun en dniine
gecirdi. Boylece, hem Herbie'nin yiiriiyiis hizi1 artmis hem de yiiriiyiis kolundaki arahklarin

olusmasi engellenmisti.



Alex, yiirilyiiste diisiindiigii bu hususlar: daha sonra fabrikadaki yetkililere anlatti.
Robotlarn diisiik istatistiksel dalgalanma yarattigini; ancak, onceki siireclerde meydana gelen
gecikmelerin otomatik olarak robotlara yansidigim belirtir. Alex, arkadaslariyla bir siire
goriistiikkten sonra, Jonah'l arayarak ne yapmalar gerektigini sordu. Jonah, her bir makinanin
performansi yerine fabrikanin biitiin performansiyla ilgilenilmesi ve iiretim hizi fazla olan
kaynaklarin iiretim hattinin sonunda bulunmasi gerektigini soyledi. Jonah, isletmelerde
darbogaz yaratan ve yaratmayan kaynaklarin bulundugunu; darbogazh kaynaklarin pazar
talebinden kiiciik kapasiteye sahip kaynaklar oldugunu; darbogaz olusturmayan kaynaklarin
ise pazar talebinden daha biiyiik kapasiteye sahip kaynaklar oldugunu ifade etti. Ayrica,
kapasitenin pazar talebine gore dengelenmesi yerine, iiriin akisimin pazar talebine gore uygun
hale getirilmesi gerektiginin altini ¢izdi. Makina kapasitelerini belirlemek isteyen Alex, bu
islemin belki de aylar siirecegini fark ederek; gecikmis siparislerin hangi makinalarda
oldugunu incelemeye karar verir. Yapilan inceleme neticesinde, NCX-10 adlh makina ile 1s1-

islem biriminin darbogaz yarattigini fark eder.

Darbogazh kaynagin iki tane olmasi, Alex ve ekibini sasirtmistir. Jonah't arayip
fabrikaya davet ederler. Fabrikayi gezerken, tesadiifen 30 dk.lik dinlenme arasinmi farkeden
Jonah, darbogazh kaynaklarda atil zamanin olusmamasi gerektigini ifade eder. Yeni alinan
NCX-10 makinasiyla birlikte eski makinanin da kullanilabilecegini soyler. Isi-islem biriminde
birikmis isleri goren Jonah, bir kisminin fabrika disinda yapilmasini ister. Birim miidiiriiniin
maliyetleri olumsuz etkileyecegini soylemesi iizerine, Jonah, geciken islerden dolay:
kaybedilen satis toplaminin cok daha biiyiik olacagini, dolayisiyla da kazancin kiiciilecegini

ifade eder.

Jonah ayrica, kalite kontrol isleminin, iiretim faaliyetlerinin sonunda yapilmasi
durumunda; hatah parcalarin darbogazh kaynaklari bos yere mesgul edecegini belirtir. Kalite
kontrolunu darbogazh kaynaktan once yapmakla, bu sorundan kurtulunabilecegini soyler.
Jonah, bir makinanin saatlik maliyetinin sadece o0 makineye ait olmayip tiim iiretim sisteminin
maliyetiyle degerlendirilmesi gerektigini belirtir. Geleneksel muhasebe yontemlerinde
darbogazh kaynaklara iliskin saatlik maliyetler diisiik ¢cikmasina karsin, darbogazh kaynakta
kaybedilen her saatin, sistemin kazancinda bir saatlik kayba karsilik geldigini ve telafisinin de
olmadigini soyler. Ayrica, iki hususa da 6nem verilmesini ister. Birincisi, darbogazh
kaynaktaki zamanin ziyan edilmemesi; ikincisi ise, hatali parca kontroliiniin darbogazh
kaynak oncesinde yapilmasi gerektigidir. Ayrica, stok amach iiretimlerin de darbogazh

kaynaktaki verimliligi yok ettigini belirtir. Dolayisiyla, darbogazlh kaynagin iiretimini



artirmasi icin planlanmasi gerektigini, darbogazh kaynaktaki iiretim yiikiiniin miimkiinse
diger kaynaklara kaydirilmasim veya fabrika disi iiretimin yapilmasim soyler. Kazang, ancak

bu sekilde arttirilabilecektir.

Alex, Jonah'in soylediklerini dikkate alarak siparis gecikmelerini bir hafta icinde 58
giinden 44 giine indirir. Ancak, iiretim miktarinin daha fazla arttirilmasi icin darbogazh
kaynakta islem gorecek iiriinler, sar etiketlerle gosterilmis; darbogazh kaynaktan sonraki
islem adimlarinda da bu etiketli parcalara daha fazla 6zen gosterilmesi saglanmistir. NCX-
10'daki makina hazirlik siireleri, 6nceden alinan onlemlerle kisaltilmistir. Eski model
kullanilmayan bir makina, baska bir fabrikadan getirtilerek, NCX-10'la birlikte kullamlarak
ciktida %18'lik bir artis saglanmistir. Ayrica, 1s1-islem birimindeki yiiksek 1s1 nedeniyle

verilen aralari ortadan kaldirmak amaciyla vardiya personeli, iyi yetismis personelle takviye

edilmistir.

Kisa bir siire icerisinde, fabrika tarihinin en biiyiik iiretim rekoru kirilir. Gecmis aylara
oranla stoklarda %12'lik bir diisiis saglanir. Cok gecmeden baskan yardimcisi Alex'i arayip
tebrik eder. Birkag¢ giin sonra isi-islem miidiirii, Alex'e baz1 sorunlarin varhgindan bahseder.
Ortaya yeni darbogazh kaynaklar ¢ikmistir. Jonah't durumdan haberdar etmeye karar verirler.
Alex, Jonah'a telefonda aldiklar1 6nlemlerden bahseder. Kalite kontrol isleminin darbogazh
kaynaklardan once yapildigini, personele darbogazh kaynaklardan gecen iiriinlere daha ¢cok
o6zen gostermeleri konusunda egitim verdiklerini, NCX-10 adl1 kaynagin iiretimini
desteklemek amaciyla 3 makinay1 daha aktif hale getirdiklerini, 68le yemegi molalarinda
degisiklik yaptiklarini, 1s1-islem birimine giden parcalarin parti biiyiikliikligiinii
bityiittiiklerini ve fabrikada oncelikli islemlere agirhk verdiklerini soyler. Jonah, bunun
iizerine fabrikaya gelir. Fabrikay1 inceledikten sonra, darbogazlh kaynak ile darbogazh
olmayan kaynak arasindaki iliskiden bahseder. Darbogazh olmayan kaynagin verimli bir
sekilde cahstirilmasi durumunda, darbogazh kaynagin oniinde stok olusacagini soyler. Ayrica,
hem darbogazli kaynaktan hem de darbogazli olmayan kaynaktan iiretilen parcalar tek
noktada monte edilecekse, burada da darbogazh olmayan kaynagin verimli kullanilmasi
durumunda, bu kaynagin parcalarina ait stogun olusacagini soyler. Sonug¢ olarak, her zaman
gecerli olan bir kuraldan bahseder. Bu kurala gore darbogaz olusturmayan kaynaklarin iiretim
hizlari, darbogazh kaynak (kisit) tarafindan belirlenmektedir. Arkasindan da ikinci kuraldan
bahseder. Bir kaynagin kullanimi (activation) ile bu kaynaktan yararlanma (utilization)
kavramlarinin birbirinden farkh oldugundan bahseder. Bir kaynaktan yararlanma (utilization)

kavrami, kaynagin iiretim sisteminin hedefine yonelik olarak kullanilmasi iken; kaynak



kullanimi kavraminin ise, ister amacimiz dogrultusunda olsun ister olmasin, kullanim oranim
maksimum diizeye ¢cikarmak iizere ¢calistirilmasi oldugunu ifade eder. Ona gore, her kaynagin
maksimum diizeyde kullanilmasi, sistemin de maksimum diizeyde kullanildigr anlamim
tasimamaktadir. Jonah, darbogazh kaynagin oniinde 3 giinliik stogun bulunmasinin yeterli
olacagini; darbogazlh kaynak ile son montaj noktasi arasindaki islem ve makina hazirhk
siirelerinin tahmin edilebilecegini; boylece, malzemelerin son montaj noktasina darbogaz
olusturmayan kaynaklardan ne zaman gonderileceginin de tespit edilebilecegini soyler.

Darbogazh kaynaklar, sistemdeki tiim malzeme akisin1 kontrol etmektedir.

Her ay yapilmakta olan toplantida baskan yardimecisi, fabrikayla ilgili olumlu
gelismeler yasandigini; ancak bu gelismelerin uzun donemli olmayabilecegini ve bir sonraki
ayda %15'lik net kar artis1 saglanamamasi durumunda, fabrikanin kapatilacagim soyler. Alex,
bu kosulu kabul ederek ayrilir ve Jonah'tan yardim talep eder. Jonah, hala yapilacak bazi
seylerin var oldugunu sdyler. Uretim parti biiyiikliiklerinin yariya indirilmesi durumunda,
stoklara baglanan para miktarinin da yariya inecegini soyler. Ancak, bu durumda
tedarikg¢ilerin daha az sayida malzemeyi daha sik araliklarla ulastirmalar: gerektigini ve

makina hazirhik sayilarinin artacagini soyler.

Alex astlariyla yaptig: toplantida, bir iiretim siirecini dért safhaya ayirir. Ilk sathanin
iiriinlerin islenmesinden dnce makinalarin hazirlanmasinda gecen siire oldugunu; ikinci
safthann ise iiriinlerin makinada islenirken gecen siire oldugunu ifade eder. Ugiincii safhanin
islemden gecmeden once iiriinlerin kuyrukta gecirecegi siire oldugunu ve son safhanin ise,
baska bir iiriinle monte edilmek iizere beklenirken gecen siire oldugunu soyler. Makina
hazirhik ve islem siirelerinin, toplam siirenin kiiciik bir boliimiinii olusturdugunu; kuyruk ve
bekleme siirelerinin ise daha biiyiik oldugunu belirtir. Darbogazh kaynaklarda kuyruk
siiresinin biiyiik oldugunu, darbogaz olusturmayan kaynaklarda ise bekleme siiresinin kii¢iik
oldugunu soyler. Bu iki siireyi de darbogazh kaynaklarin belirledigini; iiretim parti
biiyiikliiklerinin yariya indirilmesi durumunda, bu siirelerin de yariya inecegini ifade eder.
Boylece, malzemelerin fabrika icinde gecirecegi siire de yariya inerek malzeme ve iiriin
akisinda hizlanma olacagim belirtir. Uretim hizinin artmasiyla, siparis karsilama siiresinin
kisalacagini ve fabrikaya rekabet iistiinliigii saglayacaginmi ve miisteri sayisinin artmasiyla da
satislarda artis olacagim ifade eder. Uretim parti biiyiikliiklerinin yar1 yariya diisiiriilmesiyle,
makina hazirhk sayillarinin ikiye katlanacaginin sdylenmesi iizerine Alex, Jonah'in soyledigi
bir bagka kuraldan bahseder. Bu kurala gore, darbogaz olusturmayan kaynaklardaki bir saatlik

tasarruf, iiretilen iiriin sayisinda bir artis yaratmayacagindan, darbogaz olusturmayan



kaynaklardaki atil siireler, fazla sayida makine hazirh@inmin yapilmasinda kullamlacaktir. Alex,
3-4 ay olan siparis karsilama siiresini 2 ayin altina indirdiklerini ve simdi de iiretim parti
biiyiikliigiinii diisiirmekle, siparislerin daha kisa siire icerisinde karsilanacagini soyler. Siparis
kabul biriminden yetkilerle goriiserek, rakip firmalarla ¢calisan bir firmanin bir iiriine biiyiik
miktarda ihtiyaci oldugunu ve rakiplerinin de teslimat tarihini 5-6 ay sonrasina verdiklerini
ogrenir. Alex, bu siparisi parca parca olmak iizere 5 hafta icerisinde teslim eder. Alex kisa bir
siire sonra, fabrikasinda uyguladigi bu hususlar1 UniCo firmasinin diger birimlerinde de
uygulamak iizere baskan yardimciligina atanir...”(Goldratt,Cox,2006;

http://www.kho.edu.tr/kutuphane/kitap).

Bu ¢alismanin amacl, iiretim siirecinde ortaya cikan kisitlarin ortadan kaldirilarak,
siirecin verimliliginin arttirilmasina ve dolayisi ile firmalarin karhhklari arttirmasina
yardimci olabilecek yeni bir yontem olan kisitlar teorisi ve teorinin ilkelerine dayah olarak
ortaya cikartilmis olan siire¢c katki muhasebesini aciklamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda,
Antalya Organize Sanayi Bolgesinde bulunan 109 isletmeye bir bilgi formu gonderilmis ve
konunun daha derinlemesine irdelenebilmesi i¢in, iclerinden secilen bir kimya isletmesine
ornek olay calismasi uygulanmistir. Ornek olay cahismasinda su sorulara yanit bulunmaya

calhisiimistir.

-  Firmanin iiretim siirecinde darbogaz (kisit) var mdir?

- Firma, yonetim kararlar:1 dahilinde karhihi@in1 artirmak amaci ile iiriin karmasi
belirliyor mu?

- Firmada kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi,
degisken ve tam maliyet yontemlerine gore belirlenen iiriin karmasindan daha karh

sonuclar veriyor mu?

Bu amag¢ dogrultusunda ¢alismanin;

Birinci boliimiinde kisitlar teorisi kavrami, teori ile ilgili yapilan literatiir taramasi ve
teorinin ii¢c ana bileseni genel hatlari ile ele alinarak aciklanmaya cahsilmistir. Bu cercevede,
kisitlar teorisinin 6nemi, firma yonetimi acisindan faydalari, sistem kisitlarinin ortadan
kaldirilmasinin gerekliligi ortaya koyulmus ve uygulama kisminda ele alinacak iiriin karmasi

kararlarinin tespit edilmesindeki 6nemine deginilmistir.
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ikinci béliimiinde, kisitlar teorisine ait yeni bir muhasebe yaklasimi olan siirec katki
muhasebesi aciklanarak, iiriin maliyet hesaplamalarina ve iiriin karmasi kararlarindaki
etkinligine deginilmistir. Bunu takiben kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesi, geleneksel
maliyet muhasebesi yontemleri (tam-degisken), faaliyet tabanlh maliyetleme yontemi ve
stratejik maliyet yonetimi ile, daha sonra da cahsmada diger yontemler olarak adlandirdigimiz
JIT (Tam Zamaninda Uretim), MRP (Malzeme Thtiya¢ Planlamasi) ve Alt1 Sigma yéntemleri

ile karsilastirilmaya cahsilmstir.

Uciincii béliimiinde, uygulama kismi yer almaktadir. Uygulamanin ilk asamasinda,
Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde (AOSB) faaliyette bulunan isletmelere, iiriin karmasi
karar1 alip almadiklar:1 ve aliyorlarsa, calismanin ikinci boliilmiinde de bahsedilen
yontemlerden birini kullamp kullanmadiklarina iliskin bir “bilgi formu” gonderilmis ve elde
edilen verilere yiizde/frekans analizi yapilmistir. Uygulamanin ikinci asamasinda ise, yapilan
degerlendirme caliymasindan elde edilen genel bilgiler 151¢inda, AOSB’de faaliyette bulunan
bir kimya isletmesinde iiriin karmasi kararlar ve karhihga etkisi; kisitlar teorisi siire¢ katkisi
yaklasimi, degisken maliyet yontemi katki pay1 yaklasimi ve tam maliyet yontemi birim kar

yaklasimi bakimindan, bir ornek olay calismasi yardimi ile karsilastirmaya tabi tutulmustur.

Sonug ve degerlendirme bashg: altinda ise, yapilan ¢calismanin ana hatlarina deginilerek
elde edilen bulgular yorumlanmis, ayrica calismada karsilasilan simirhiliklar, calismanin

varsayimlari ile calismanin literatiire yapacag katkiya deginilmistir.
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BiRiINCi BOLUM

KISITLAR TEORISINE GENEL YAKLASIMLAR VE TEORININ BILESENLERI

Calismanin 1. Boliimii olan “Kisitlar Teorisine Genel Yaklasimlar ve Teorinin Bilesenleri”
boliim bashklh bu ilk kisminda; kisitlar teorisi kavramu, teori ile ilgili yapilan literatiir
taramasi ve teorinin ii¢ ana bileseni genel hatlari ile ele alinarak aciklanmaya
calisilmistir. Bu ¢erc¢evede, kisitlar teorisinin 6nemi, firma yonetimi acisindan faydalari,
sitem kisitlarinin ortadan kaldirilmasinin gerekliligi ortaya koyulmus ve uygulama
kisminda ele alinacak iiriin karmasi kararlarin tespit edilmesindeki 6nemine

deginilmistir.

1.1. Kisitlar Teorisine Genel Yaklasimlar

Kisitlar Teorisi (Theory of Constraints - TOC) 1980’lerin ortalarinda Dr.Eliyahu
Goldratt tarafindan OPT (Optimized Production Timetables — Optimize Edilmis Uretim
Teknolojileri) sisteminden yola ¢ikilarak gelistirilmis, yeni bir olusum olarak ele ahmmistir
(Rahman, 2002,s.810). Teorinin temel konusu; kisitlarin bir firmanin performansini
belirledigi ve her sistemin en az birka¢ tane kisita sahip oldugudur (Ruhl, 1997,s.60).
Isletmeyi bagimsiz siirecler toplulugu yerine, biitiin bir sistem olarak goren kisitlar teorisi,
faaliyet maliyetleri ve iiretim zamanini1 azaltmada yonetime yardimci olmasi1 amaciyla
Goldratt ve Cox tarafindan 1984 yilinda yayinlanan ve yayinlandiginda en ¢ok satanlar

listesine giren “The Goal” adh kitabinda ortaya konulmustur (Blocher v.d., 2002, s.162).

Dr. Goldratt, 1980°li yillarda, iireticilerin kaynaklarini ve stoklarini kontrol etmede ve
cizelgelemede basarili olmadiklarini ortaya koymus ve bu problemi ¢6zmek i¢in, firmanin
cizelge olusturma basarisimi etkileyen sinirlh makine, personel, alet, malzeme gibi kisitlari
dikkate alarak, iiretim siirecindeki isleri cizelgeleyen bir yazihhm gelistirmistir. (Unal, 2000,
s.17). Kisitlar teorisinin de gelistirilmesinde basvurulan bir yazilim olan bu yazihma optimize

edilmis iiretim teknolojisi denilmistir.
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Senkronize iiretim sisteminin yazilhma doéniistiiriilmiis hali “OPT” olarak karsimiza
cikmaktadir (Kartal, 2006, s.56). OPT, iiretim kapasite simirhiliklarina karsi onlem almak
amaciyla, bir iiretim cizelgeleme yazilimi olarak gelistirilmistir (Jones ve Dugdale, 1998,
$.75). Bu yazilimla, sistemin en iyiye yakin iiretim programlari olusturdugu, giinliik ayrintil
programlamanin yami sira, uzun vadeli iiretim ve kapasite planlamasinda da kullanilabilecegi

iddia edilmektedir (Kartal, 2006, s.56).

OPT cizelgeleme mantigl, darbogaz ve darbogaz olmayan faaliyetlerin ayrimina
dayanmaktadir. OPT, optimal bir plan sundugunu ifade etmesi ve dayandigi algoritmasinin
daha once literatiirde yer almamis olmasinda dolayu, ilk ortaya ¢ciktig1 zamanlarda olduk¢a
biiyiikk boyutlarda elestiri toplamistir (Rahman, 1998, 5.339). OPT ve teorinin lojistik
soylemleri diye adlandirilan onun dokuz kural, kisitlar teorisi yaklasimi icin olduk¢a dikkate
degerdir. Ozellikle, Goldratt’in 1983 yilinda New Orleans’da Amerikan Uretim ve Stok
Kontrol Toplulugu (American Production and Inventory Control Society — APICS)
uluslararasi konferansinda sundugu “Maliyet Muhasebesi-Uretkenligin Bir Numarah
Diisman1” adh bildirisi ile hem az sayida da olsa bir grup APICS iiyesinin, hem de finans
cevrelerinin biilyiik tepKkisi ile karsilasmistir (Saatgioglu, 1999, s.20). Buradan hareketle
Goldratt, bircok is alaninda uygulanabilen bir problem ¢6zme yaklasimi olan kisitlar teorisini

gelistirmistir.

Kisitlar, bir mamuliin toplam iiretim zamanim yavaslatan (Blocher v.d., 2002, s.162),
bir sistemin para kazanma hedefini basarmasini engelleyen herhangi bir unsur olarak ifade
edilmektedir (Umble ve Srikant, 1995, s.81). Kisitlar teorisi ise, kisitlarin yonetilmesi yoluyla

siirekli gelismeye odaklanan bir yonetim yaklasimi olarak tanimlanmaktadir (Atwater ve

Gagne, 1997, s.6).

Kisitlar teorisi yaygin olarak sistemin tamamindaki darbogazlar yada islemsel faaliyet
merkezli, yonetim ve programlama faaliyetleri olarak bilinmektedir. Kisitlar teorisinin amaci
sistemin biitiiniinde verimliligi maksimize etmektir (Polito v.d., 2006, s.44). Goldratt ve Cox,
bir 6rnekle bu durumu agiklamislardir. izcilerden olusan bir toplulugu diisiinelim, bu
toplulukta uzun ve engellerle dolu yiirityiisler yapilmaktadir. Ancak topluluk icindeki en
yavas birey, toplulugun yiiriiyiis hizin1 da olumsuz yonde etkilemekte ve bu durum toplulugun
etkinligini diisiirmektedir. Iste firmalarda bulunan kisitlar da, tipki bu érnekteki gibi iiretim
zamanini ve iiretimin etkinligini olumsuz yonde etkilemekte, hiz1 ve etkinligi azaltmaktadir

(Blocher v.d., 2002, s.162). Bu nedenle zincirin performansim arttirmak icin en zayif halkayi
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giiclendirmek gerekmektedir. Baska bir halkay gelistirmek ise ilave maliyete neden olacaktir.
Sistem ic¢erisindeki en zayif halka, artik en zayif olmayincaya kadar gelistirildiginde, diger bir
ifade ile kisit ortadan kaldirildiginda, bir sonraki en zayif halka sistemin performansini

sinirlayan kisit haline gelmektedir (Karamaras, 2002, s.63).

Bir is diinyasindaki herhangi bir isin yapilmasindaki amacin, para oldugu
bilinmektedir. Sirketin sahiplerinin amaci budur ve bu amag¢ dogrultusunda bu sirketi
kurmuslardir (Simatupang v.d., 2004, s.58-59). Dr. Goldratt, bu ama¢ dogrultusunda
firmalarin muhasebeye ve finansal kontrole ihtiyaci oldugunu ancak muhasebecilerin
kullandig1 maliyet 6lciimlerinin firmalari yanhs yonlendirdigini ileri siirmiistiir (Unal, 2000,
s.18). Oyle ki Goldratt “maliyet muhasebesini verimliligin bir numarah diismam” olarak
nitelendirmistir. Ciinkii Goldratt’a gore maliyet yontemleri, gercek karlardan daha ¢ok stok
karlarini gostermekte ve bu durumu tesvik etmektedir. Ancak daha sonra Goldratt bu
goriisiinii biraz daha yumusatmis ve ashinda su¢clanmasi gerekenin maliyet muhasebesi degil

maliyetler oldugunu kabul etmistir (Tams, 1998, s.185).

Teoriler genel olarak betimleyici ve yol gosterici olarak ikiye ayrilabilmektedir.
Kisitlar teorisi yol gosterici bir teori olarak adlandirilabilir. Buna gore kisitlar teorisinin temel

ilkeleri su sekilde siralanabilir (Karamaras, 2002, s.64; Rahman, 1998, s.337):

¢ Problem ¢ozmede ve degisimi yonetmede analitik diisiinme yerine sistematik diisiinme
tercih edilmektedir.

e Sistemin icinde yer aldigi ¢evre degistik¢e, optimal sistem ¢6ziimii de degismektedir.
Bir ¢oziimiin etkinligini arttirmak ve devamliligini saglamak i¢in siirekli gelisim
siirecine ihtiyac vardir.

e Sistemin performansinin ¢ok iyi olmasi, sistem i¢indeki parcalarin her birinin
performansinin da iyi oldugu; aym sekilde parcalarin her birinin performansinin
bireysel olarak iyi olmasi, sistemin tamaminin performansinin iyi oldugu anlamina
gelmemektedir. Bu noktadan hareketle denilebilir ki; sistemin optimumu, lokal
optimumlarin toplanm degildir.

e Sistemler tipki zincirlere benzemektedir. Her sistemin performansini sinirlayan bir “en
zaylf halkasi (yani kisit1)” bulunmaktadir. Eger bu dogru olmasaydi, tiim
organizasyonlarin kari sinirsiz olurdu.

e Kisitlarin varhgi, organizasyonlara gelismek icin firsatlar sunmaktadir. Geleneksel

diisiincenin aksine kisitlar teorisi, kisitlar: negatif olarak degil, pozitif olarak
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gormektedir. Ciinkii kisitlar, bir sistemin performansini belirlemektedir. Sistemin
kisitlarimin asamal olarak yiikselmesi, sistemin performansim gelistirecektir.

e Sistemde zayif olan halkanin haricinde herhangi bir halkay: giiclendirmeye yonelik
yapilan cahismalarin, sistemin biitiiniiniin gelisimine bir katkis1 olmamaktadar.

e Sistemde neyin degistirilecegini bilmek, sistemin su anki gerc¢egini, amacini ve
yoniinii biitiiniiyle anlamay1 saglamaktadir.

e Sistem icerisindeki “istenmeyen etki”lerin ¢oguna bazi ana problemler neden
olmaktadir.

¢ Bu ana problemler ¢ogunlukla gériinmemektedir. Bu problemler “sonuc-neden-sonuc¢”
agiyla bagh “istenmeyen etkiler” yoluyla kendilerini gostermektedirler.

e “Istenmeyen etkiler”i tek tek ortadan kaldirmak, yalmizca gegici bir ¢6ziim sunarak
yaniltici olabilmektedir. Ana problemin ¢6ziimii icin ayn1 anda tiim “istenmeyen
etkiler”’in ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.

e Ana problemlerin altinda genellikle onlarin siirekli olmasini saglayan bir catisma
yatmaktadir. Ana problemlerin ¢éziimii, catismanin altinda yatan varsayimlarin
degistirilmesini veya en az bir tanesinin gecersiz kilinmasini gerektirmektedir.

e Sistem kisitlar fiziksel veya politik olabilmektedir. Fiziksel kisitlar, politik kisitlara
gore genellikle belirlenip ortadan kaldirilmasi daha kolay kisitlardir. Ancak politik
kisitlar ortadan kaldirildiginda, fiziksel kisitlara oranla sistemde daha biiyiik bir etki
yapmaktadir.

e Siirekli gelisim siirecinin en biiyiik diismam atalettir.

e Fikirler, her zaman ¢6ziim degildir.

Kisitlar teorisi konusunda; muhasebe, programlama, performans ol¢iimleri, tiriin
karmasi kararlari, kalite, proje yonetimi ve uygulamalari, askeri ve egitim alanlar gibi bircok
alanda cok sayida calisma ve uygulama bulunmaktadir. (")rnegin Amerika ve Israil, askeri
alanda kisitlar teorisinin lojistik ve programlama tekniklerinin ilk kullanicilar: arasindadir
(Mabin ve Balderstone, 2003, s.575). Amerikan Hava Kuvvetleri, teorinin “mantiksal
diisiinme siireclerini” kullanarak, kisitlar teorisinin bu alanda gelisme gostermesine oldukca
katki saglamistir (Cox ve Spencer,1998). Yine diinyanin onde gelen en biiyiik ve en basarih
organizasyonlarindan Boeing, General Motors, Ford Motor Comp., Lucent Tec. gibi bircok
firma da, teoriyi biinyelerinde uygulayan isletmelerdendir (Adelman,1995; Mabin,

Balderstone, 2003, s.574; http://www.toc.co.uk/results.html,2006).
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Kisitlar teorisi yaklasimi ile elde edilmis iistiinliiklerden bazilar1 giincel 6rnekler ile

Tablo 1.1°de aktarilmistir.

Tablo 1.1: Kisitlar Teorisinin Kullanilmasi ile Giderilen Sorunlar ve Elde Edilen Basarilar

Isletme

Kisit

Sonuc

General Motors

Kitlesel iiretim sonucunda
iiretim hattinda cok fazla isin

birikmesi

Cevrim zamani %30
azaltilmis ve iiretim kalitesi

arttirilmstir.

General Electiric

Stoklar ve faaliyetler ile ilgili

yonetsel kisitlar

Stok ve direkt iscilige bagh
devir zamaninda azalma

saglanmstir.

American Lighting Standard

Corporation

Verimlilik ve standart
maliyet konularinda
gereginden fazla odaklanma

ve zaman kaybi

Doénemlik isletme hasilatinda
%40, nakit akisina %60 artis

saglanmistir

Southwestern Ohio Steel

Degisken kapasite

Kapasiteye bagl:
faaliyetlerde iyilesme

gorilmistiir.

Ford Electronics

Siparisleri karsilama

siiresinde ki uzunluk (10.6

giin)

Kisitlar teorisi ile siparisleri
karsilama siiresi 2.2 giine

cekilmistir.

TBS Furniture

Siparisleri karsilama
siiresinde ki uzunluk (6-8

hafta)

Kisitlar teorisi ile siparisleri
karsilama siiresi 1 haftaya

cekilmistir.

Avery Dennison

Yonetsel kisitlar

Pazar pay1 %17, net satislar
%23, miisteri memnuniyeti
%47 oraninda artmis,
siparisleri karsilama siiresi
%80, atik malzeme %32

oraninda azalmstir.

Kaynak: Bayazith v.d., 2005, s.198; Dettmer, 1998, s.3

1.1.1 Kasitlarin Tiirleri

Goldratt ve Cox, kisit1 sistemin basariya ulasmasini engelleyen herhangi bir faktor

yada element olarak tarif etmislerdir (Simatupang v.d., 2004, s.58). Bu yiizden firmalarin
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basariya ulagsmalari ve karhhiklarini arttirabilmesi icin oncelikle performanslarini sinirlayan
kisit tiirlerini belirlemeleri gerekmektedir (Umble ve Srikant, 1995, s.81). Kisitlari; pazar,
malzeme, kapasite, lojistik, yonetim ve davramssal olarak altili bir siniflandirmaya tabi

tutmustur. Bu kisitlar;

Pazar Kisitlari

Isletmenin faaliyette bulundugu pazar, isletme acisindan Kisit yaratabilmektedir. Bu
kisit, isletmenin kendi icerisindeki islemlerden kaynaklanmayip tamamiyla digsal bir kisittir.
Pazar; ozellikle artan rekabet ile birlikte, iiriinii, fiyatini, siparis ile teslimat arasinda gecen
zamanl, sunulan iiriiniin veya hizmetin miktarini ve kalitesini kontrol etmekte ve aym
zamanda belirleyici olmaktadir. Kisitlar teorisi acisindan nakit girdi/siire¢ (throughput)
saglamak icin gerekli kosullar1 da pazar yaratmaktadir (Karamaras, 2002, s.62). Firmalar icin
pazar kisit1 en temel kisit olarak bilinmektedir. Zira, firma pazarin taleplerini karsilayamazsa

hayatta da kalmay1 basaramayacaktir (Umble ve Srikarth,1995, s.82).

Malzeme Kisitlar

Malzeme kisitlar1 disaridan temin edilen hammadde kaynagi simirlandiginda ortaya
cikmaktadir (Unal, 2000, s.27). Malzeme kisitlari, kisa ve uzun dénemli olarak ikiye
ayrilmaktadir. Kisa donemli kisitlar; tedarikgi iiriinii zamaninda teslim edemediginde veya
iiriin kusurlu ¢ciktiginda ortaya ¢cikmaktadir. Uzun donemli kisitlar ise; pazardaki malzeme
sikintis1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Malzeme kisitlarini giderebilmek i¢in yonetim, yeni
tedarikciler bulmak veya malzemeler icin tedarikg¢ilere 6denilen fiyati arttirmak yoluna

gidebilmektedir (Umble ve Srikarth,1995, s.82).

Kapasite Kisitlar:

Uretim siirecindeki kisitlar diisiiniildiigiinde ilk akla gelen kisit, kapasite kisitidur.
Ciinkii hemen her firmada iiriin akisinin diizgiinliigiinii engelleyebilecek, kapasitesi dar olan
belirli kaynaklar bulunmaktadir (Umble ve Srikarth, 1995, s.83). Kaynaklarin simirh olmasi,
iiretimin de belli sinmirlar icerisinde gerceklestirilmesini gerektirmektedir. Eger bir kaynaga
olan talep, kaynagin kapasitesini asiyorsa, bir kapasite kisit1 s6z konusu demektir. Isletme
etkin olabilmek ac¢isindan, bu kisitlar: ve sinirlamalari, diger bir tanimlamayla, darbogazlar:
tam faydaya doniistiirmek durumundadir (Karamaras, 2002, s.52). Eger bir iiretim
isletmesindeki kisit yetersiz kapasite kisit1 ise, fazla mesailer, destekleyici ekipmanlar,
kalifiye isgiicil, iiriin veya siireci yeniden tasarlamak ve taserondan faydalanmak gibi yollarla

bu kisit yok edilebilir (Chase v.d., 1998, s.824). Kapasite kisitlarinin giderilmesi icin,
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yonetimin darbogaz kaynaklari belirlemesi ve bu kaynaklarda iiriin akisini en yiiksek

yapmaya calismasi gerekmektedir (Unal, 2000, s.28).

Lojistik Kisitlar

Isletmelerdeki kullanilan iiretim planlama ve kontrol sistemlerinde ortaya ¢ikan bir
kastt, lojistik bir kisit olarak goriilmektedir. Lojistik kisitlar, siparisin alinip iiriin dagitilmasina
kadar ki herhangi bir asamada sistemin uyumunu negatif yonde etkileyebilmektedir (Umble
ve Srikarth, 1995, s.84). Lojistik kisitlar1 degerlendirirken, yalnizca iiretim planlama ve
kontrol acisindan ve tek yonlii olarak, kisaca isletme agisindan degil, aym1 zamanda isletmenin
lojistik hizmet aldi1g1 isletme s6z konusu ise o isletme agisindan, dolayisiyla Tedarik Zinciri

acisindan da olaya yaklasmak gerekmektedir (Karamaras, 2002, s.62).

Yonetsel Kisitlar

Yonetim kisitlar sistemi iki tiirde etkileyebilmektedir. Bunlar, sistemin optimalligini
bozabilecek durumlara neden olabilmekte veya sistemdeki diger kisitlarin etkilerini
kapsayabilmektedir (Umble ve Spode, 1991, s.27). Bu tiir kisitlar, 6zellikle pazarlama
politikalari ile muhasebe politikalarinda ve bu politikalarin uygulanma siirecinde isletmelerin

yiiz yiize geldigi kisitlardir (Stein, 1997, s.14).

Davranissal Kisitlar

Davramssal kisit, cok cesitli nedenlerle ortaya cikabilmektedir. Ancak en 6nemli
neden, biiyiik olasilikla isletmenin performans o6l¢iim sistemiyle yakindan ilgilidir. Goldratt
bu durumu su ciimlelerle ifade etmektedir: “bana beni nasil 6lcecegini sdyle, ben de sana nasil
davranacagimi soyleyeyim”, “beni mantiksiz bir sekilde dl¢ersen....mantiksiz
davranislarimdan sikayetci olma”, “ benim olciitlerimi tam olarak kavrayamadigim yenileri ile
degistirirsen, kimse nasil davranacagimi bilmeyecektir. Ben bile...” (Jones ve Dugdale, 1998,
s.82-83). Davramssal kisitlar, firmadaki problemlerin ana sebepleri olmayabilirler, ancak bu
tiir kisitlarin varhiklar: durumunda, yok edilmeleri de oldukc¢a giictiir. Bu nedenle iiretim
siirecinin iyilestirilmesinde davramssal kisitlari, temel bir engel olarak nitelendirebiliriz

(Umble ve Srikarth, 1995, s.178).
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1.1.2. Kisitlar Teorisi: Genel Literatiir Taramasi

Teori ile ilgili olarak yapilan literatiir caliymasi sonuclarina gore, son yillarda bu
konuda yapilan ¢alismalarin sayisinda dikkate deger bir artisin oldugu goriilmiistiir. Ozellikle
1998’in baslarindan itibaren kisitlar teorisi ile ilgili yazilan kitaplarin ve bilimsel makalelerin
sayisinda ciddi bir artis yasanmistir. Bu yi1ldan itibaren, konu ile ilgili olarak 20’nin iizerinde
kitap yazilmistir. Ornegin Corbett (1998); Cox ve Spencer (1998); Kendall (1998); Newbold
(1998); Scheinkopf (1999); Schragenheim (1999); Leach (2000); Ptak ve Schragenheim
(2000); Smith (2000); Lepore ve Cohen (1999); Mabin ve Balderstone (2000); Goldratt v.d.
(2000), konu ile ilgili olarak kitap yazan yazarlarin arasindadir. Aym sekilde yapilan bilimsel
makalelerin sayisinda da, oldukg¢a biiyiik bir artis olmustur. Bu artista kisitlar teorisinin bircok
iiniversitede ders konusu olarak verilmesinin de bir etkisinin oldugu diisiiniilmektedir (Mabin
ve Balderstone, 2003, s.573). Yapilan calismalarin biiyiik bir cogunlugu iiretim isletmelerini
kapsamasina karsin, bircok calismada da teorinin farkh sektorlerdeki uygulamalarina yer

verilmistir.

Asagida, teori ile ilgili calisma yapan bazi arastirmacilarin yayinlarina 6zet halde
deginilmistir. Tezin ileri ki boliimlerin de yeri geldik¢e bu arastirmacilarin ¢alismalari, daha

ayrintih bir sekilde incelenecektir.

Motwani v.d. (1996), Finch (1996), Jones v.d. (1998), Siha (1999), Buentello (2002),
Albright v.d. (2006) calismalarinda kisitlar teorisi ile tam zamaninda iiretim yontemini

birlikte ele almislardir.

Ralph (1997), Demmy v.d. (1998), Jones v.d. (1998), Tollignto (1998), Coate (1998),
Siha (1999), Rybal v.d. (1999), Kirche (2002), Sheu v.d. (2003), Lockamy (2003), Baxendale
(2004), Albright (2006), calismalarinda teori ile faaliyet tabanhh maliyetleme yontemini

karsilagtirmis ve bazi arastirmacilar konu ile ilgili biitiinciil modeller 6ne siirmiislerdir.

Verma (1997), Umble v.d. (2001) de calismalarinda teori ile birlikte MRP (Malzeme
Ihtiyac Planlamasi), OPT (Optimize Edilmis Uretim Teknolojileri) yontemlerini ele
almslardir.

Motwani v.d. (1996), Simatupan v.d. (1997), Hein (1998), Ehie v.d. (2005), Albright
v.d. (2006) cahismalarinda kisitlar teorisi ile toplam kalite yonetimi, alt1 sigma ve siirekli

gelisimi birlikte ele almislardir.
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Gattiker v.d. (1999), Umble v.d. (2000), Wei v.d. (2002), Elmaghra v.d. (2002),
Walker v.d. (2002), Kaina v.d. (2002), Srinivasan v.d. (2004), Simatupan v.d. (2004)
calismalarinda kisitlar teorisi ile birlikte tedarik zinciri, CPM/PERT (proje planlama

teknikleri) ve kritik zinciri birlikte ele almislardir.

Klein v.d. (1996), Osten v.d. (1996), Radovilsky (1998), Olson (1998), Kee (2000),
Cooper v.d. (2000), Miller (2000), Mabin v.d. (2001), Umble v.d. (2001), Rahman (2002),
Walker (2002), Atwater v.d. (2002), Sirias (2002), Breu v.d. (2002), Reid v.d. (2003), Tylo
v.d. (2004), Srinivasan v.d. (2004), Boyd (2004), Pegels v.d. (2005), Hsu v.d. (2005), Polito
v.d. (2006), Thomas v.d. (2006), Richard v.d. (2006), Reid (2007) calismalarinda kisitlar

teorisinin mantiksal diisiinme siirecini, DBR programlama sistemini ele almislardir.

Kee v.d. (2000), Rahman (2002) ¢calismalarinda kisitlar teorisi ve deger zincirine

yaptig1 katkilari ele almislardir.

Womack v.d. (1999), Draman (2002), Bren v.d. (2002), Reid v.d. (2003), Lockamy
(2003), Simatupan v.d. (2004) calismalarinda kisitlar teorisini organizasyonel performans
acisindan ele almislar, 6rnek uygulamalarla teorinin organizasyonel performansin gelisimine

yaptig1 katkilara deginmislerdir

Rosar (1998), Draman v.d. (2002), Reid v.d. (2003), Mehra (2004), Mehra v.d. (2005),
Albright v.d. (2006) calismalarinda kisitlar teorisi ile geleneksel maliyet muhasebesi
yontemlerini karsilastirarak, teorinin geleneksel yontemlere karsi olan iistiinliiklerine
deginmislerdir.

Finch (1996), Albright v.d. (2006) calismalarinda kisitlar teorisi ile Benchmarking,
Blanced Skordcard, Hedef Maliyetleme ve Degisim Miihendisligi gibi cagdas yontemleri

karsilagtirmuslardir.

Balakrish (1999), Mabin v.d. (2003), Davies v.d. (2004) calismalarinda kisitlar
teorisini dogrusal programlama yontemi ile birlikte ele almislardir.
Rahman (1998), Reid (2003), Pegels v.d. (2005) calismalarim kisitlar teorisi literatiir

taramasi iizerine yapmislardir.
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Motwani v.d. (1996), Katyon v.d. (19979, Olson (1998), Siha (1999), Rybal v.d.
(1999), Bushong v.d. (1999), Womack v.d. (1999), Gattiker v.d. (1999), Cooper v.d. (2000),
Miller (2000), Breun v.d. (2002), Moss (2002), Buentello (2002), Kirche (2002), Taylor v.d.
(2004), Srinivasan v.d. (2004), Mehra (2004), Mehra v.d. (2005), Ehie v.d. (2005), Reid
(2007) calismalarinda teoriyi ¢esitli sektorlerde uygulamislardir. Bu sektorlerin basinda

iiretim sektorii gelmektedir. Az sayida uygulama ise hizmet sektoriine aittir.

Kisitlar teorisi, birbirleri ile iliskili olan ii¢c ayr1 boliime sahiptir. Bunlar; lojistik,
performans ol¢iimleri ve mantiksal diisiinmedir. Kisitlar teorisinin lojistik bileseni DBR
(drum-buffer-rope —davul-tampon-ip) programlama yontemlerini, tampon yonetimini ve
VAT analizlerini kapsamakta; performans ol¢iimleri bileseni, finansal ve faaliyet olciimleri
olmak iizere iki ana bashk altinda incelenmekte; mantiksal diisiinme bileseni ise, bes

odaklanma siirecini ve diisiinme siirecini icermektedir (Rahman, 1998, s.337).

Kisitlar teorisi ¢coziimlemelerinin ana hedefi; DBR, tampon yonetimi, kisita odaklanan
performans olciimleri ve mantiksal diisiinme gibi, teorinin bilesenlerini kullanarak, iiretim
sistemindeki ana problemi ¢cozmektir. Daha ileri boyutlarda kisitlar teorisi, pazarlama, satis
(Goldratt,1994), proje yonetimi (Goldratt,1997) ve tedarik zinciri yonetimi (Goldratt
v.d.,2000) gibi konularda da coziimler iiretmektedir (Simatupang v.d., 2004, s.58-59).

Kisitlar teorisinin bilesenleri 6zet halinde sekil 1.1’de sunulmustur.
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DBR ve Tampon
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Sekil 1.1: Kisitlar Teorisi Bilesenleri

1.2. Kisitlar Teorisinin Lojistik Bileseni

Kisitlar teorisinin ilk bileseni lojistiktir ve bu bilesen iki ana boéliilmden olusmaktadir.

Bunlar DBR ve tampon yonetimi ile VAT analizleridir.

1.2.1. DBR ve Tampon Yonetimi

Senkronize iiretim; kisitlar teorisinin, iiretim sistemlerine uygulanis halini
gostermektedir. Senkronize iiretim, isletmenin amaclarina ulasmak i¢in, iiretim siireclerinin
bir arada ve uyum icinde calismasi seklinde tamémmlanmaktadir. Boyle bir senkronize durumda
sistemin toplam performansi, sistemde olciilebilecek yerel performanslardan daha 6nemli
olmaktadir. Burada amag, bagimh parcalarin akis hizlarimi, darbogazh kaynakta ki iiretim

hizina uyacak sekilde senkronize eden programlar hazirlamaktir.

Senkronize iiretim mantigi, tiim kaynaklar bir arada ve uyum i¢inde ¢ahistiracak bir

koordinasyon saglamaya yonelmistir. Bu ortamda, is giicii veya kaynak kullanimi gibi kismi



22

basari olciileri iizerinde degil, toplam sistem basarisi iizerinde yogunlasilmistir (Kartal, 2006,

5.47).

Senkronize iiretim sistemlerinde DBR (davul-tampon-ip) mekanizmasi, bu sistemlerin
atolye diizeyinde ki denetim mekanizmasi olarak kabul edilmektedir. Davul vurusunun,
tampon stoklarin ve iplerin uygun sekilde belirlenmesi ve yonetilmesi halinde, hedeflenen
cikt1 diizeyine ulasilabilecek, stok diizeyleri diiserken islem giderleri de azalabilecektir

(Umble ve Srikanth,1995).

DBR kavramu ilk olarak Goldratt’in “The Goal” adh eserinde ele alinmis bir iiretim
isletmesinde uygulanmis ve daha sonra (Smith v.d.) tarafindan finansal 6l¢ciimler ve tampon
yonetimi alanlarina tasfiye edilmistir (Walker, 2002, s.13-14). Dr. Goldratt tarafindan,
iiretim ortamlarinda kisitlar teorisini uygulama cabalarindan dogan, bir cizelgeleme ve
uygulama yontemi olarak tammmlanan DBR sisteminin amaci, miisterileri tatmin etmek iizere
yeterli iiriin iiretmek ve bu iiriinlerin zamaninda dagitimim saglamak icin, kritik kaynaklarda
nakit girdiyi (siireci) maksimum seviyeye ¢ikarmak yolu ile, siparislerle iiriin akisin1 uyumlu
hale getirmektir. Uretimin uyumlu hale getirilmesinin en iyi yolu DBR sistemidir, ¢iinkii bu
yontemle siirec arttirllabilmekte, faaliyet giderleri kontrol edilmekte ve stoklar onemli dl¢iide

azaltilmaktadir (Unal, 2000, s.50).

Sekil 1.2°de basit bir DBR mekanizmasinin gosterimi bulunmaktadir.
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Sekil 1.2: Basit Bir DBR’nin Gosterimi
Kaynak: Umble ve Umble, 2001, s.44

Kisitlar teorisinin iiretim siirecinde uygulamasi, DBR metodolojisi ve yonetimi ile
yiriitiilmektedir (Rahman, 1998, 339). DBR, problemlerin iistesinden gelmek i¢in davul
(drum), tampon (buffer) ve ip (rope) olarak adlandirilan 3 ayr1 mekanizma kullanmaktadir.
Yukanda verilen sekilde basit bir DBR sisteminin bir gosterimi sunulmaktadir (Umble ve
Umble, 2001, s.44). DBR metodolojisine gore; iiretim sistemlerinin tamaminda, iiriiniin
sistemdeki ilerleyisini kontrol etmek icin, baz1 kontrol noktalarina ihtiya¢c duyulmaktadir
(Chase v.d., 1998, 5.803). Eger sistemde bir darbogaz varsa bu darbogaz en iyi kontrol
noktasidir ki bu kontrol noktasma “drum” denilmektedir (Unal, 2000, s.51). Drum (davul-
trampet); sistem planlama ya da kisit cahsmasinin bir parcasidir. Drum, darbogazh bir kaynak
(Rahman, 1998, s.339), detaylandirilmis bir iiretim programidir (Umble ve Umble, 2001,
s.43). Bu kaynak kendi hizina uyduracak sekilde digerlerinin hizimi belirlemektedir. Baska bir

degisle tiim siire¢ icin “trampet vurusu” yaratmaktadir (Kartal, 2006, s.63).

Darbogaz bir kaynak daima ¢calismaktadir ve darbogaz kaynagin kontrol noktasi
olarak kullanilmasinin bir nedeni, onceki faaliyetlerin darbogaz kaynagin isleyemeyecegi

kadar c¢ok fazla iiretmediginden ve yar1 mamiil stoklari olusturmadigindan emin olmaktir.
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Eger darbogaz yoksa, “drum”un kurulacag en iyi yer, kapasite kisith kaynak yani CCR’dir
(Unal, 2000, s.52). Kapasite kisith kaynak (CCR — Capacity Constrained Resource), talep ile
kapasitenin bir birine ¢cok yakin oldugu, ¢cogu zaman esit oldugu ve dikkatli programlanmaz

ise darbogaza doniisebilecek kaynaktir (Saat¢gioglu, 1999, s.34).

Eger darbogaz ve kapasite kisith kaynak yoksa, kontrol noktasi herhangi bir yer
olabilmektedir. Asagidaki sekilde (sekil 1.3) D kaynaginin darbogaz oldugunu varsayalim,
yani bu kaynaktan onceki ve sonraki kaynaklarin kapasitesi daha biiyiik olup, eger bu akis
kontrol edilmezse, darbogaz kaynagin 6niinde bircok yar1 mamul stogu birikecektir. Bu
darbogaz kaynakla ilgili olarak yapilmasi gereken bazi seyler vardir; 6rnegin darbogaz
kaynagin oniinde siirekli calismasini saglamak i¢in, Buffer (tampon) olusturulabilir (Unal,
2000, s.52). Buffer, sistemde meydana gelen degisimlerden, sistemin c¢iktilarin1 korumak i¢in
stratejik olarak stoklar1 (yatirnmlari) yerlestirmektedir (Rahman, 1998, s.339). Darbogaz bir
kaynagin oniine yerlestirilen stogun amaci, ondan 6nce gelen darbogaz olusturmayan
kaynaklarin islem siirelerinde ki istatistiksel dalgalanma nedeniyle darbogazh kaynagin,

malzemesiz kalmamasim saglamaktadir (Ureten, 1998, 5.523).

Zaman tamponlari, darbogaz kaynaga bagh olarak, darbogaz kaynagin kesintisiz
islemesini saglayacak biiyiikliikte olmahdir. Darbogaz kaynakla ilgili olarak yapilabilecek bir
baska seyde A kaynaginin, D kaynaginin iiretebilecegi kadar iiretmesini saglamak olabilir, ki
bu sekilde stoklarin birikmesi 6nlenmektedir (Chase v.d.,1998, s.804). Bufferler (tamponlar),
zaman tamponlar1 yada stok tamponlar olabilirler. Karmasik DBR sistemlerinde siklikla
tamponlarin her iki tiirii de, ihtiya¢c duyulan korumay1 saglamak i¢in gerekli olmaktadir

(Umble ve Umble, 2001, s.43).

Goldratt zaman tamponlarini koruyucu tampon ve nakledici (shipping) tampon olarak
ikiye ayirmistir. Nakledici tampon iiretim hattinin sonu ve sistem kisiti arasindaki istatistiksel
degisimlere karsi giivenli bir zaman yaratmaktadir. Koruyucu tampon ise, iiretim hattinin
baslangici ve sistem kisit1 arasindaki istatistiksel degisimlere karsi giivenli bir zaman

yaratmaktadir (Walker, 2002, s.13-14).

Sistemdeki tiitm kaynaklarin es zamanhhgini korumak icin, kritik kontrol noktalari

arasindaki iletisimi saglamaya ise Rope (ip) denilmektedir (Rahman, 1998, 339; Umble ve

Umble, 2001, s.43). Rope’un onemli bir fonksiyonu, Drum programini desteklemek icin
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dogru zamanda, sistemin icine dogru materyalleri yerlestirmektir (Umble ve Umble, 2001,

5.43).

Drum(davul-darbogaz)
—>»A—> B—> C—> D—>» E—*»F —» G —» Pazar

‘\_ Zaman tamponu(buffer)

Tletisim-ip(rope)

Sekil 1.3: Darbogaz Bir Kaynakla Uriiniin Dogrusal Akisi
Kaynak: Chase v.d., 1998, s.804

Sayet “durum”, darbogaz degil de, kiiciik miktarda atil zamani olan CCR (kapasite

kisith kaynak) ise, firmanin iki yerde stok olusturmaya ihtiyaci olabilir, bir tanesi CCR’nin

oniine, digeri mamul mal olarak en sona konmahdir. Asagidaki sekilde E kaynaginin CCR

oldugunu varsayarsak, stoklarin CCR 6niine ve mamul mal olarak sona konmasinin yam sira

iki tane “rope” gerekecektir. Bunlardan ilki mamul mal stoklarindan CCR’ye (drum) ¢iktiy1

arttirmasi veya azaltmasi icin, digeri CCR’den baslangi¢ faaliyetine kadar malzemeye ihtiya¢

duyuldugunu belirtmek i¢in gerekmektedir (Unal, 2000, s.52).

kapasite kisith kaynak (drum)

—»A—> B—> C—> D—> E—>F —» G—>H —» Pazar

| N
k' ¥
Tletisim-ip(rope) Zaman Tletisim-ip(rope) mamul mal
tamponu(buffer) stogu

Sekil 1.4: Kapasite Kisith Bir Kaynakla Uriiniin Dogrusal Akist
Kaynak: Chase, 1998, s.804

Kisitlar teorisi sistemi bir iiretim akis yonetim sistemidir. Her sistemde, kisit olarak

bilinen (bu kisit, en diisiik kapasite yada en yavas iiretim oranidir) bir siire¢ bulunmaktadir.
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Sistemin biitiinii icin ¢iktiya, bu kisitin yada darbogazin iiretim orani tarafindan karar
verilmektedir. Bu nedenle kisitlar teorisi, faaliyetlerin tamami icin iiretim akisini, kisit
etrafinda planlanmasi gerekliligini savunmaktadir. Goldratt bu akis sistemini, DBR sistemi
olarak isimlendirmistir (Albright ve Lam, 2006, s.162). DBR metodolojisi, bir
organizasyondaki kaynak ve materyal kullanimini es zamanlh yapan ve bunu dengeleyen bir
metodolojidir (Rahman, 1998, 5.339). Drum, buffer ve rope beraberce uygulandigi zaman,
fabrikanin nakit girdisi(siireci) optimize edilmis olmaktadir. DBR sistemi ile siireci

korumanin yaninda, miisterilere iiriiniin zamaninda teslim edilmesi de saglanmaktadir

(Walker, 2002, s.13-14).

Kisitlar teorisi, tipki Toyota’nin iiretim sistemi gibi ¢cekme (pull) sistemidir. Ancak
farkh olarak kisitlar teorisi, darbogazin optimizasyonu ve teshisine dayalidir. Teoriye gore
sistem, darbogaz iiretim oranindan daha hizh iiretim yapamayacag icin, kisit tamamen faydah
hale getirilmelidir. Bu nedenle, diger siire¢ler ikinci plana atilmahdir. Sonug olarak stoga
bakis acisindan kisitlar teorisi yaklasimi, Kanban sisteminden farklihk gostermektedir.
Kanban sisteminin aksine (bu sistem, sistem boyunca minumum stogu savunan bir sistemdir)
kisitlar teorisi, program dis1 ¢alismama ve ariza siirelerini minimum seviyeye ¢cekmek i¢in
kisitin oniine giivenlik stogu yerlestirmeyi uygun gormektedir. Bu bakis acisindan dolay1
kisitlar teorisi, daha yiiksek kisit kullanimi ve daha biiyiik nakit girdi-siirec (T) seviyesine

neden olmaktadir (Albright ve Lam, 2006, s.162).

Bugiin is diinyasinda pek cok organizasyon yoneticisinin sikayeti genel olarak,
yonetim ekibi olarak etkinligi yiikseltmek icin siirekli olarak ¢ahstiklarim, ancak ¢abalarinin
yalnizca stoklarin ve faaliyet giderlerinin artmasiyla sonuc¢landig: ve siddetli pazar rekabeti
nedeniyle kapasite artislarinin satis miktarlarindaki artisla eslesmedigi iizerinedir. Yoneticiler
genel olarak maliyetler ve fiyatlar iizerine odaklanmaktadirlar. Bu nedenle diisiik karh biiyiik
caph siparisleri kabul etmeye pek cesaret edememektedirler. Ashina bakilirsa organizasyon
yoneticileri genellikle ¢cok sayida kaynaga sahiptirler, karar vermek icin kullandiklar: net kar,
nakit akisi, yatiromin karhihgi ve iiretim maliyetleri gibi gerekli bilgileri, muhasebe ve finans
departmanlarindan saglamaktadirlar. Ancak finans miidiirleri, genellikle maliyet
muhasebesinden elde ettikleri bilgilere dayali durumlari gozlemledikleri i¢cin, (ki bu bilgiler
tamamen maliyete dayahdir) yalnizca birim maliyetleri azaltmaya ve iiretim etkinligini
yiikseltmek i¢in, organizasyon kaynaklarinin optimizasyonuna odaklanmislardir. Bu durum,
firmanin elinde mevcut bir talep bulunmadan, bitmis iiriinlerindeki miktarin artmasiyla

sonu¢clanmaktadir. Bunun anlami, firmanin bu iiriinleri saklamak icin bir depo bulmasi
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demektir. Bunu takiben faaliyet giderleri de artmaktadir ve satilmams stoklar nakit akisi
iizerinde onemli bir zorlayicidir. Yoneticiler nicin maliyet azalmalarinin boyle kotii bir
duruma neden oldugunu bilmemektedirler ve bu nedenle siirekli olarak problemlerin

kaynaklarim aramaktadirlar (Ruhl, 1997, s.17).

Is diinyasinda yasanan bu tiir sorunlara ¢oziim iiretebilmek amac ile gelistirilen
kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesi, her bir dahili boliime ayr1 ayr1 bakmaktan ziyade,
faaliyet sisteminin tamamini optimize edebilecek sekilde onlari diizenlemeye ¢alismaktadir.
Buna ilaveten darbogaz kaynak ve darbogaz olmayan kaynak arasindaki farkhilik oldukca
onemlidir. Darbogaz kaynagin kapasitesi talepten daha diisiiktiir, ve bu kaynak genellikle
sistem ¢iktisin1 sinirlamaktadir, darbogaz olamayan kaynagin kapasitesi ise talebi agsmaktadir,
o da sistemin ¢iktisim simirlamaktadir. Uretim esnasinda darbogaz olmayan kaynak, darbogaz
kaynagin faaliyetinin yukariya dogru artmasina neden olmaktadir. Ciktimin darbogaz kaynagin
kapasitesi ile uyumlu olmasi gereklidir. Bu “rope” programlama sisteminin bir tiiriidiir. Yoksa
cikt1 darbogaz kaynak icin kapasiteyi asarsa is siirecindeki stok darbogaz kaynaktan once
olusturulacaktir. Ancak ¢ikti, darbogaz olmayan kaynak, darbogaz kaynagin asagi dogru
egilimine neden oldugu zaman, darbogaz kaynakla uyumlu olmahdir. O zaman yukariya
egilimli bir faaliyet olarak aym miktarda iiretilir. Bu “durum” programlama sistemi olarak
bilinmektedir. Bu nedenle, darbogaz kaynagin kapasitesi iiretim siirecinin en degerli ve
onemli yoniidiir. Bu kaynak, faaliyet sisteminin tamaminin maksimum etkinliginin
belirleyicisidir. Buna ilaveten, calisma kesintilerinin engellemek icin yeterli derecede

malzeme ve stok biriktirilmek zorundadir. iste bu da “buffer” programlama sistemidir.

Darbogaz kaynakda kapasiteyi optimize etmek icin ve darbogaz olmayan kaynaklarin
ciktilarimi kontrol etmek icin, DBR olarak bilinen bu ii¢lii sistem faaliyete gecirilmelidir.
Daha oncede deginildigi iizere bu sistem, kisitlar teorisinden tiiremis yeni bir yonetim
teknolojisi yaklasimidir. Bu yeni yaklasim yoneticilere, gereksiz stok artisina neden
olmaksizin darbogaz kaynak kapasitesine dayal olarak, sistemin tamaminin etkinligini
optimize edilmesine olanak saglamaktadir. Bu sayede, bircok organizasyonda bu konudaki

problemler hizh ve tamamen c¢oziilebilmektedir (Hsu ve Sun, 2005, s.418).

1.2.2. VAT Analizi
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Uretim siireclerinin geleneksel simiflandirmasina gore iiretim yapilari; siirekli, kesikli
ve proje tipi olarak boliimlere ayrilmaktadir. Kisitlar teorisi geleneksel siireci terk ederek,

iiretim siirecini VAT seKkillerine gore siniflandirmistir (Tersine, 1994, 5.591).

VAT analizi, teorinin lojistik bileseninin ikinci kismidir. VAT analizi yaklasimi,
hammaddeden son iiriine dogru, parca ve siireclerin genel akisini belirlemek icin,
organizasyondaki bir siire¢ icinde, bastan sona kadar akisi belirleyen kisit yonetim siirecidir.
VAT yaklasimi, organizasyonu sistem bakis acisi ile gorerek, ii¢ genel siirec yapisi veya sekli
ortaya koymustur (Yarahoglu, 2006). Her kategori, yonetim planlama ve kontroliine farkh bir
yaklasim getirmektedir (Karamaras, 2002, s.68). VAT analizinin boliimleri asagida

incelenmistir:

T Yapisi:
Organizasyonlarda en fazla kullamilan yap1 T yapisidir (Yarahoglu, 2006). Uretim

hattinin akisi, son iiriine kadar uzanan yedi asamal bir siireci icermektedir (Cox v.d.,1998,
s.105). Bu yapinin en belirgin ozelligi, siire¢ icinde belirli sayidaki benzer asamalar

sonucunda, birden fazla son siire¢ ¢iktisim1 elde etmenin miimkiin olmasidir.

En biiyiik yonetsel sorun, siire¢ planinin gerektirdiklerini karsilayabilmek icin, ortak
siirec asamasi ¢iktilarinin, bir son siirec ciktis1 yerine, baska bir son siire¢ ¢iktisina
aktarilmasidir. Bu yanhs aktarimlar, toplam siire¢ zamanim uzatan olusumlardir. Karar verici,
kisit operasyonunun her zaman dogru oldugundan emin olmahdir. Kisit 6niine bir tampon
konulmasiyla bu durumlarin iistesinden gelinebilir. Kii¢iik bir tampon yaratilarak, kisit

operasyonu ¢iktiy1 maksimize etmek icin faydal hale getirilebilir (Yarahoglu, 2006).

Asagida T yapisini kullanan iiretim isletmelerine bazi ornekler verilmis (Chase v.d.,
1995, 5.771; Saatgioglu, 1999, s.46) ve T tipi iiretim ortaminin sekli sunulmustur.
e Tiiketim Mallar1 Endiistrisi

e Alet, Arac, Elektronik Endiistrisi v.b.
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Girdiler Siirec

Sekil 1.5: T Tipi Uretim Ortam
Kaynak: Chase v.d., 1998, s.811

V Yapisi:

T yapisindan sonra ikinci olarak fazla kullanilan yapi, V yapisidir. V yapisinin
ozellikleri, T yapisinin 6zelliklerinden farkhdir. Temel fark, T yapisinin aksine siirecten
beklenen talepleri karsilamada, birkac ya da genellikle bir tip kaynak kullanilmasidir. Ornegin
V mantik yapisina gore hazirlanabilecek 1zgara et, az pismis, orta pismis, iyi pismis gibi
fakhilagsma noktalar1 dikkate alinarak yapilabilir. Sonucta ii¢ ayr1 tip 1zgara et elde
edilmektedir ancak ana hammadde tektir o da bu drnek icin ¢ig ettir. Cig etten ii¢ ayri tip iiriin

elde edilmistir (Karamaras, 2002, s.70).

T yapisinda yonlendirme noktalari1 on planda iken, V yapisinda farkhlastirma noktalari

on plandadir. Bu kontrol noktalarinin yonetimi aynidir. V yapisindaki bircok olayda, kisit
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farkhlasma noktalar1 bulunmaktadir. Onceki asamalarda herhangi bir kesinti yasanmamasi

icin kisitin 6ncesinde ve sonrasinda tamponlar konulmaktadir (Yarahoglu,2006).

V yapisini kullanan iiretim isletmelerinin bulundugu sektorlere ornek vermek
gerekirse (Chase, 1995, 5.771);
e Siire¢ Endiistrisi
e Tekstil
e Petrol Rafinerisi

e (Celik, Kimya, Kagit ve Plastik Endiistrileri

NSNS
NSNS NSNS
NSNS
NSNS
S

Girdiler Siire¢

Sekil 1.6: V Tipi Uretim Ortam
Kaynak: Chase v.d., 1998, s.811

A Yapisi:

A yapisl, siire¢ sonu talepleri icin bircok faaliyetin kombinasyonuyla, yalmizca birka¢
son siire¢ ¢ciktisinin iiretildigi yapidir. Siireci en iyi hale getirmek ve miisteri siparislerine
cevap vermek icin cok cesitli kaynagin kullanilmasi bu yapinin en belirgin 6zelliklerinden

biridir (Yaralioglu, 2006). T yapisinda oldugu gibi, farkh tiirde siire¢ parcalar tek bir son
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siire¢ ¢iktisin1 tamamlamak icin yonlendirildigi kaynak/iiriin kesisimine sahiptir. Uriin
akisinda Ki bu tiir noktalara “montaj noktalar1” denilmektedir. Bu noktalarda malzeme akis,

farkh pek ¢ok kaynaktan, tek bir iiriine dogrudur (Umble ve Srikanth,1995, s.226).

A yapisinin bir baska 6zelligi de, son siirec ¢iktisinin gereklerini karsilamak icin
gerekli olan akislarin ¢esitliligi ve faaliyetlerin diizenliligidir. V ve T yapilarinda daha az akis

bulunmaktadir (Yarahoglu, 2006).

A yapisini kullanan iiretim isletmelerinin bulundugu sektorlere 6rnek vermek
gerekirse (Chose v.d., 1995, 5.771; Saatc¢ioglu, 1999, 5.46);
e Havacilik, Ucak Endiistrisi
e Jet Motoru

e Otomotiv

Girdiler Siirec

Sekil 1.7: A Tipi Uretim Ortam
Kaynak: Chase v.d., 1998, s.811
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VAT analizini 6zetlemek gerekirse; V sinifinda, sermaye yogun, yiiksek mekaniklesme,
esnek olmayan 6zel amac¢h makine ve iiriin akisina gore vasiflanmis isgiicii ozellikleri dikkat
cekmektedir. A simifinda, az sermaye yogun, genel amach, esnek makine veya iiriin akisinin
herhangi bir yerinde calisabilir az vasifh isgiicii 6zellikleri 6ne ¢ikmaktadir. T sinifinda ise
imalat siirecinde kisa giizergah, genel amach makine 6zellikleri ve montaj siirecinde kisa

iiretim siireleri dikkat cekmektedir (Saatcioglu, 1999, s.47).

Isletmeler VAT analizini kullanarak, iiretim siirecini bir sistem olarak ele almakta,
olusturulan kontrol noktalar: sayesinde, hammadde akisim1 planlayip kontrol ederek, mevcut

iiretim siirecinde onemli ilerlemeler kaydedebilmektedir (Yarahoglu, 2006).

1.3. Kasitlar Teorisinin Performans Ol¢iimii Bileseni

Performans degerlendirme; yoneticilerin firma icinde her diizeydeki gorevlerin
performansi hakkinda bilgiler topladig1 ve bu performanslari1 daha dnce biitce, plan ve
amaclarin olusturulmasi sirasinda belirlenen Kkriterler karsisinda degerlendirdigi bir siirectir

(Bloucher v.d., 2002, s.105).

1980’lerin ortalarinda Dr. Goldratt, organizasyonel performansin él¢iimii icin
alternatif bir yaklasim olarak kisitlar teorisinin yeni bir dl¢iim seti oldugunu iddia etmistir
(Draman v.d., 2002, s.190). Kisitlar teorisi, bir organizasyonun amacinin, su anda da
gelecekte de “para” oldugunu varsaymaktadir. Bir organizasyonun bu amag¢ dogrultusunda
performansinin 6l¢iimii Goldratt ve Cox tarafindan iki grup halinde ele ahnmistir. Bunlar,

faaliyet 6lciimleri ve finansal 6l¢iimlerdir (Rahman, 1998, s.342; Ergun v.d., 2002, 5.99).

1.3.1. Faaliyet Ol¢iimleri

Uretim isletmelerinde her giin, firmanin karlilik ve verimliligini etkileyen bircok
faaliyet karar1 alinmaktadir Ancak geleneksel maliyet sistemleri ve performans ol¢iimleri,
yoneticilerin problemlere uygun ¢oziimler iiretmelerine ve daha isabetli kararlar vermelerine

yeterince yardimci olamamaktadirlar (Umble ve Srikanth, 1995, s.29).

Faaliyet ol¢iimleri, firmanin karhihk ve verimliligi iizerinde iiretim faaliyetlerinin

etkisini uygun, dogru bir sekilde degerlendirebilmektedir. Bu él¢iitler ayn1 zamanda iyi
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faaliyet kararlar:1 vermeyi saglayan prosediirlerin olusturulmasinda énemli bir rol

oynamaktadir (Unal, 2000, s.21).

Finansal dlciimler, faaliyet o6l¢iimleri araciligl ile belirlendigi icin, ilk once faaliyet

olciimleri tammlanacaktir. Bu 6lciimler; (Rahman, 1998, s.342; Ergun v.d., 2002, s.99; Umble
v.d., 1995, 5.29; Unal, 2000, s.22).

Nakit Girdi,Siire¢ (T): Sistemin, satislar yolu ile elde ettigi kazan¢larin tiimiidiir. Kar
amacsiz isletmelerde ise isletmenin miisterilere sundugu hizmet miktari olarak
belirtilebilir. Burada 6nemli olan iiretim degil satislardir, ciinkii iiretilen iiriinler
satilana kadar firmaya para kazandirmayacaktir. Stoklarin varlik olarak nitelendirildigi
geleneksel muhasebe uygulamalarinin tersine, burada iiriinler satilmadig siirece degeri
yoktur. “Siire¢c= satislar-hammadde maliyetleri” olarak ifade edilmektedir. Siirec¢
satislardan farkhdir, siireci hesaplamak icin firma tarafindan yaratilmayan tiim paranin

cikarilmasi gerekmektedir.

Stoklar (yatirimlar) (I): Sistemin, satislara yonelik olarak yapmis oldugu yatirnmlarin
tiimiidiir. Bu tamim, iscilik ve genel iiretim giderlerinin katma degerini icermedigi i¢in,
geleneksel stok tanimindan farkhidir ve stok kari ve zararinin neden oldugu yanhs
kararlar1 ortadan kaldirmak icin kullanilmistir. Elde bulundurulan stoklar, sadece
icerdikleri hammadde maliyetiyle degerlendirilmekte, iscilik ve genel iiretim giderleri
dahil edilmemektedir. Stoklar; ham maddeler, iiretimde kullanilan malzemeler ve
bitmemis iiriinleri kapsadig: gibi, binalari, donanim ve dosemeleri de kapsamaktadir.
Bunun nedeni, kisitlar teorisine gore sistemdeki her seyin gerektiginde satilabilir
olmasidir. Kisitlar teorisine gore, fazla stok bulundurmak firmanin hedefine

ulasmasim engellemektedir.

Faaliyet Giderleri (OE): Stogu siirece ¢cevirmek icin, sistemin harcadigi paranin
tiimiidiir. Faaliyet giderleri, direkt ve endirekt is¢ilik, stok bulundurma giderleri,
amortisman gibi iiretim maliyetleri ile yonetim maliyetlerini kapsamaktadir.
Amortismanlar, stoku siirece ¢cevirme maliyetlerini temsil ettikleri icin bu bashk
altinda yer almaktadir. Ozetle Goldratt yukarida bahsedildigi iizere satislardan
hammadde maliyetlerinin ¢ikartilmasi sonucu elde edilen miktari siirec olarak
tanimlamis ve hammadde maliyetleri disindaki tiim maliyetleri, faaliyet giderleri

olarak nitelendirmistir.
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Goldratt, bu kavramlarin birbirleri ile iliskili oldugunu ve biri degisince otomatik olarak

digerlerinin de degisecegini belirtmektedir. Bir isletmenin amaci nakit girdiyi/siireci

arttirmaktir. Nakit girdiyi arttirirken stoklar: ve faaliyet giderlerini de diisiirmek gereklidir.

Kisitlar teorisinin temel prensibi olan bes odaklanma adiminin uygulanma nedeni de, siirekli

gelisim dogrultusunda isletmelerin bu amaclarina ulasabilmelerini saglamaktir (Ergun, 2002,

5.99)

1.3.2. Finansal Olc¢iimler

Finansal 6lciimler de ii¢ tanedir. Firmanin karhhiklarim arttirma hedefini gerceklestirip

gerceklestiremedigini degerlendirmede daha anlaml ve dogru sonuclar elde edebilmek i¢in,
bu ii¢ olciitiin birlikte kullanilmasi gerekmektedir (Rahman, 1998, s.342; Umble v.d., 1995,
s.15; Unal, 2000, s.19).

Net Kar (NP): Net kar; firmanin para kazanip kazanmadiginin mutlak bir
olciitiidiir. “T-OE” yani (Siire¢ -Faaliyet Giderleri) seklinde ifade
edilmektedir. Her isletme dogal olarak karinmi (net kar) arttirma ihtiyaci
duymaktadir, ancak bu istegin tek bagina bir anlam yoktur. isletmenin
kazandig1 paranin yeterli olup olmadigim1 degerlendirmek icin yatirnm karhhgi

gibi bir olciite ihtiyac1 bulunmaktadar.

Yatirnmin Karhhg (YK): Yatirnmin karhhgy; firmanin para kazanma hedefinin
oransal bir olciitiidiir. Siirec — faaliyet giderleri / stok seklinde ifade edilebilir.
Firmanin elde ettigi karin yiiksek ve yeterli olup olmadigin1 degerlendirmede,
net kar tek basina yeterli bir ol¢iit olmadigindan yatirnmin karhhg dl¢iitiine

gerek vardir.

Nakit Akis1 (CF): Nakit akisi; firmanin finansal yiikiimliiliiklerini
karsilayabilmesi icin mevcut olan para miktaridir. Eger bir firmanin yeterli
derecede nakdi varsa, bu ¢cok 6nemli olmayabilir ancak yeterli derecede nakdi
yoksa, iste bu ¢cok 6nemli bir durumdur, ciinkii hi¢ bir sey firmanin hayatta

kalmasi icin nakit kadar 6nemli degildir.
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1.3.3. Faaliyet Olciimleri ile Finansal Ol¢iimler Arasindaki Iliskiler

Performans dl¢iimlerinin iki takimi birbirleriyle iliskili olduklari icin, finansal
olciimler iizerinde faaliyet 6l¢ciimlerinin her birinin etkisinin olmasi1 miimkiindiir. (Rahman,
1998, s.342). Firmanin basarisi icin 6nemli olan net kar, yatirim karhihigi ve nakit akisinin
artmasi olup, firmada alinan kararlar bunlarin artmasini saghyorsa, firma dogru yonde
ilerliyor demektir (Unal, 2000, s.23). “T” arttirildig1 zaman (ancak I ve OE ters olarak
etkilenmeyecek,sabit iken) tiim finansal élciimler es zamanh olarak gelismektedir. Aym
sonug, “T” ve “I “zarar gormeksizin “OE” azaldig1 zamanda da elde edilmektedir. Bununla
birlikte, I’nin etkisi ayn1 olmamaktadir. “I” azaldig1 zaman, yalnizca “YK” ve “CF”

ilerlemektedir. Ancak “NP” degismeden kalmaktadir. (Rahman, 1998, s.342).

Faaliyet olciimleri, stok doniisiim hi1z1 (T / I) ve verimlilik (T / OE) gibi diger
olciimleri tarif etmek icin kullanmilabilir. (Rahman, 1998, s.342).

e _ 7

NET KAR YATIRIM KARLILIGI NAKIT AKISI

SUREC STOK FAALIYET GiDERLERI

el ~ ~

Sekil 1.8 : Finansal Olciimler ve Faaliyet Olciimleri Arasindaki Dogrudan Iliski
Kaynak: Goldratt ve Fox,1986, s.31

Faaliyet giderlerinde veya siirecte diisiis olmaksizin, stoklardaki diisiis firmada
malzemelere yapilan yatirnmlarda diisiise neden olmaktadir. Yatirnmlar azalinca, yatirom
karhihgi artmaktadir. Stoklanan malzemeye yatirilan nakitteki azalis, nakit akisinda artisa

neden olmaktadir. Stoklardaki azalis direkt olarak yatirnm karhihg ve nakit akisim arttirmakta
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ancak net kar iizerinde dogrudan bir etki yaratmamaktadir. Stok bulundurma giderleri, faaliyet
gideri olarak kabul edildiginden, stoklardaki azals faaliyet giderlerinde azalmaya yol agmak
sureti ile net kar1 dolayh olarak etkilemektedir. Kisaca stoklar yatirnm karhhg: ve nakit akis
iizerinde sadece dolayh etkiye sahiptir o da stoklar1 elde bulundurma giderleri yolu ile ortaya

cikmaktadir (Unal, 2000, s.24)

NET KAR YATIRIMIN KARLILIGI NAKIT AKISI

A

SUREC STOK FAALIYET GiDERLERI

ELDE BULUNDURMA /
GIDERLERI

Sekil 1.9: Finansal Olgiitler ve Faaliyet Ol¢iitleri Arasindaki Dolayh iliski
Kaynak: Goldratt ve Fox, 1986, s.33

Sekil 1.9’a bakildiginda, teorinin bu ii¢ finansal 6l¢iimii iizerinde stoklarin dolayh
etkisi, elde bulundurma giderleri yolu ile tahmin edilmektedir. Stoklar1 azaltmak, faiz
giderleri, depolama yeri, hurda, eskime, demode olma, malzemeyi yeniden isleme gibi bir¢cok
faaliyet giderini azaltmakta, bu da net kar, yatirinm karlilig: ve nakit akisim arttrmaktadir

(Unal, 2000, s.25).

Geleneksel yonetim, ilk olarak OE’yi azaltmayi, pesinden T’yi arttirmay1 ve en son da
P’y1 azaltmay1 vurgulamaktadir. Goldratt ise en biiyiik kazancin, ilk olarak T’yi ¢ogaltarak,
daha sonra I’y1 azaltarak saglanacagim belirtmistir. OE’nin azaltilmasi ise en son oncelige

sahip olan sey olmahdir (Rahman, 1998, s.342).
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Geleneksel olciimlerin, lokal 6lciimlere uyarlanma sekli, kisitlar teorisi karar matrisi

formunda, tablo 1.2°de sunulmustur. ilk siitunda geleneksel 6l¢iim araclari, ikinci siitunda

bunlarin KT acisindan yorumlanma bi¢imi, ii¢iincii ve dordiincii siitunda, yerel dl¢iim

acisindan ifade edilme bicimleri, besinci ve altinci kolonda, nezaretcilerin karar vermek icin

sormasi gereken sorulari ve cevaplar ile baglantili eylemleri anlatilmaktadir (Saatcioglu,

1999, 5.58).

Tablo 1.2: KT Karar Matrisi

Gelene | KT Detaylandirildiginda... | Yerel dlciimler | Ve olusan sorulara verilen | Karar
ksel acisindan ... iiretilir... cevaplar ile... verilir.
olciim
araclar
L..
Net kar | Nakit Girdi ile | Nakit girdi, toplam satis | Satis geliri (SR) | Satislan arttiracak
faaliyet giderleri ile toplam m1? (?SR")
giderleri degisken maliyetler | Degisken Teslimat siiresini
arasindaki fark | arasindaki farktir maliyetler (VO) | kisaltacak m? (tv)
Geciken islemleri
NP=T-OE Sabit azaltacak m? (tv)
T=?SR -2VC maliyetler (OE) | Uretim
malzemelerine
NP=(?SR -?VC) -OE ihtiyaci
azaltacak m1? (?VCv)
Uretim siiresini
kisaltacak m? (tv)
Sabit giderleri
azaltacak m? (OEvV)
Yatin Net karin stoka | Toplam satis gelirleri | Satis geliri (SR) EVET
min orani ile toplam degisken ise
karhhg maliyetlerin ve isletme | Degisken Odeme ile teslimat YAP
1 maliyetlerinin farkinin | maliyetler (VC) | arasindaki siireyi
YK= I\IIP stoka oram azaltacak m? (tv)
Sabit Aynzi siire icinde satis
maliyetler (OE) | gelirlerinde artis
yK= LOF | yg = R '?\ic) - OF saglayacak m?  (?SR%)
Uretim ile ilgili
tiiketim Siparis ile teslimat
malzemeleri (I) | arasmdaki siireyi
Nakit Birim Satis geliri (SR) | kisaltacak mi? (tv)
akis zamanda,
stogun net kar | CF=(?SR -?VC) — OE | Degisken
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icindeki + 2l maliyetler VO)
degisimi Fazla kapasiteyi
Sabit azaltacak m1? (?SR”)(lv) | HAYIR
CF = T-OE + maliyetler (OE) ise
2l Kisitin daha iyi YAPM
Uretim ile ilgili kullamlmasin
titketim saglayacak mi? (?SR™)
malzemeleri (D) | Elimizde daha az
malzeme kalacak m? (Iv)
Techizat ihtiyaci
azalacak mi? av)

Kaynak: Dettmer, 1998, s.39

Kisitlar teorisi, bu yeni performans odl¢iim setinin organizasyonun performansi i¢in
dahili kararlar ve faaliyetler ile direkt olarak baglantili oldugunu iddia etmektedir. Bu
konudaki baz1 arastirmalar (Fyy ve Cox, 1989; Gardiner ve Blackstone,1991; Goldratt,1990;
Lockamy ve Cox, 1994; Low,1993) “gedunken deneyi” adi verilen bir simiilasyon teknigini,
farkh faaliyet kararlari iizerinde bu ol¢iimlerin etkisini gostermek icin kullanmislardir. Bu
konuda uygulamal arastirma yapan Lockamy,1991; Spenecer,1992; Wahlers,1993 gibi bircok
yazar bulunmaktadir. Bu ¢alismalara ilaveten bircok organizasyon, gercek diinyadaki
uygulamalarimin belgelerini bilim diinyasina sunmaktadir (APICS Constraints Management
Symposium 1995-2000; AGI’s North American Jonah Upgrade Workshop 1993-2000)
(Draman v.b., 2002, s.190).

Siiphesiz kisitlar teorisinin performans olciimleri, geleneksel maliyet muhasebesinden
oldukca farkhdir. (Rahman, 1998, s.342). Goldratt’a gore geleneksel muhasebe, direkt isciligi
degisken olarak gormekte, direkt iscilikte az bir oranda sabitlik olduguna inanmaktadir.
Giiniimiizde ise goriilmektedir ki, toplam maliyetlerin biiyiik bir kismini olusturan isciligin
genis bir kismi sabit ve degismezdir. Kisitlar teorisi, geleneksel muhasebe faaliyetlerindeki
tam maliyetleme ve standart degisim raporlarinin yarattigr asir1 stoklama faaliyetleri ile
tutarsizdir. Taylora gore (1999), asir1 stoklarin finansal 6l¢iimler iizerinde olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Bu nedenle kisitlar teorisi asir1 stoklama faaliyetlerine sicak bakmamaktadir
(Mehra v.d., 2005, s.329-330). Fry v.d.ne (1996) gore standart maliyet yontemi 6zellikle
iscilik gibi direkt maliyetlerin toplam iiretim maliyetlerinin genis bir yiizdesini olusturdugu

zamanlarda, en uygun maliyet yontemidir. iscilik maliyetinin nispeten daha az oldugu yada
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toplam maliyetlerin genis bir yiizdesini sabit maliyetlerin olusturdugu zamanlarda ise bu

yontem uygun degildir (Mehra v.d., 2005, s.329).

Maskell (1991), bugiiniin is diinyasindaki geleneksel maliyet yontemleri ile birlesen 5
problem alam teshis etmistir. Bunlar; ilgi eksikligi, maliyetlerin carpitilmasi, esnek olmamak-
katihk, finansal muhasebenin ihtiya¢larinin 6zelligi ve diinya capinda iiretimde ilerleme

eksikligidir.

Kiiresel firmalar rekabeti, siirec zamany, stok-yatirim doniis hiz, siirecin esnekligi, v.b.
gibi finansal olmayan kavramlar iizerinde yogunlastirmaktadir. Sonug¢ olarak, geleneksel
muhasebe uygulamalari ve firmalarin amaclar1 arasinda bir uygunsuzluk séz konusudur.
Umble ve Srikanth (1990), tiim firmalarin karhiliklar: ve verimlilikleri iizerinde yonetimsel
faaliyetlerin etkilerini yeterli diizeyde gelistirebilecek sekilde, geleneksel maliyet
yontemlerinin yeniden diizenlenmesini, yapilandirilmasini ve kisitlar teorisinin performans

olciimlerinin kullamlmasim tavsiye ettiklerini belirtmislerdir (Rahman, 1998, s.342).

1.4. Kisitlar Teorisinin Mantiksal Diisiinme Siireci Bileseni

Kisitlar teorisinin iiciincii ve son bileseni olan mantiksal diisiinme bileseni, bes
odaklanma adimindan ve “thinking process” olarak bilinen diisiinme siire¢clerinden

olusmaktadir.

1.4.1. Bes Odaklanma Adimi

Teorinin bu alt bileseni siirekli gelisim siireci ve kisitlarin yonetilmesi seklinde

bilinmekte ve bu amaca hizmet etmektedir.

Firmalarin, yalnizca performanslarinda gelisme yoluna gitmeyip, siirekli gelisim
siirecini olusturmalar1 gerekmektedir (Unal, 2000, s.38). Bir zincirin en zayif halkasi, zincirin
giiciinii sinirlandirmaktadir. Goldratt (1990) bes odaklanma yaklagimim yaratarak, sistemin
kisitlarinin yada kaldira¢ derecesinin yonetilmesinde yonetime rehber olmaktadir (Reid ve
Shoemaker, 2006, s.64). Bu siirekli gelisim siireci, bir iiretim firmasindaki tiim yonetim
calismalarim1 uyumlu hale getirmek icin kullanilabilmektedir (Unal, 2000, s.39). Bes
odaklanma adimlar1 kullanilarak sistem kisitlarinin yonetilmesinde, zaman ve enerjiye

odaklanilarak, bir biitiin olarak sistemin toplam performansinin gelistirilmesine
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calisiimaktadir. Baz1 kaynaklarda teorinin bu adimlar1 Deming planina (PDCA ; plan-do-
check-act cycle) benzetilmektedir (Reid ve Shoemaker,2006, s.64). Bu dongiiniin tekrari,
siirekli miikemmeli aradigi icin hicbir zaman bitmemektedir. Standardizasyon,

dokiimantasyon ve egitimden yararlamilarak iiretimde basarih uygulamalar benimsenmektedir

(Tekin ve Giil, 2006, s.5).

Kisitlar teorisinde kullanilan 5 odaklanma adimlarindan ilk iki adim, kisa donemli
iiriin karmasi kararlarim desteklerken, diger adimlar iiretim sistemlerinde ki orta yada uzun

donemli kapasite planlar1 olusturmay: kapsamaktadir (Kartal, 2006, s.41).

Kisitlar teorisinin bu bes adimina ge¢meden dnce, teorinin bes odaklanma adimu ile

benzerligi nedeni ile sekil 1.10°da Deming Plan1 gosterilmistir.

Organizasyonun
amaclari ve
oncelikleri

Gelisim siireci

1. gelisme
firsatlarinin

yetenekleri
A

teshisi

/

7. gelecek icin
planlama

2.
degerlendirme

siireci

Diizelt Planla

Kontrol et | Uygula
6.coziimlerin

standardizasyonu

4.harekete
gecme

5. sonuc¢larin
belirlenmesi

A

Sekil 1.10: Siirekli Gelisimin 7 Adim1 (Deming Plani)
Kaynak: Womack ve Folowers, 1999, s.400
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1. adim - Sistemin kisitlarinin teshis edilmesi:

Uretim planlama terimi olarak sistem kisiti, sistemin amacina ulagsmasini engelleyen
bir darbogaz olarak tammlanmaktadir (Rand, 2000, s.174). Uretim faaliyetlerinin uyumlu hale
getirilmesi, iiretim siirecinin daha etkin ve faydah bir durumda olabilmesi icin yapilmasi
gereken ilk sey, iiretim ortamindaki kisitlarin tanimlanip belirlenmesidir. 5 odaklanma

adiminin bu ilk adiminda “ne degismeli” sorusunun cevabi aranmaktadir (Dettmer,1998, s.5).

Kisitlar, sistemin icinde olabilecegi gibi sistemin disinda da yer alabilmektedir. Genel
olarak organizasyonlar birc¢ok fiziksel kisita sahiptir ancak bunlarin yani sira kurallar,
yontemler, prosediirler, politikalardan kaynaklanan cok sayidaki yonetimsel kisitta mevcuttur.
Yani isletmeler fiziksel kisitlardan ¢ok yonetimsel kisitlara sahiplerdir. Goldratt, politika
kisitlarini teshis etmek icin “bugiinkii gerceklik agaci1” olarak adlandirdigi bir teknik
gelistirmistir (Rahman, 1998, s.337; Mabin v.d., 2001, 172 ; Simatupang v.d., 1997, s.148).

Bu teknikler, ileriki boliimlerde detayh olarak incelenecektir.
Bir sistemdeki darbogazi yani kisiti teshis etmek icin iki yol bulunmaktadir; ilki
kapasite kaynak profili hazirlamak, ikincisi belirli bir firmadaki bilgimizi kullanmak, sistemi

incelemek ve yonetici ve calisanlarla konusmaktir (Chase, 1998, s.801).

2. adim - Sistemin kisitlarinin nasil isletilecegine karar verilmesi:

Sistemin ana kisitlar1 belirlendikten sonra calismalarin tamami, sistemin genelinin
performansini arttirabilmek icin, kisitlarin nasil isletilecegine karar verilmesi iizerinedir
(Atwater ve Gagne,1997, s.7). Eger kisitlar fiziksel ise amag, ek vardiyalar koymak, tam
kapasite iiretim icin ekipmanlari hep hazirda bulundurmak, kalite kontrol noktalarini
kisitlardan onceye koyarak Kkaliteli parcalarla calismak gibi yontemlerle, kisitlar1 miimkiin
oldugunca ise yarar hale getirmektir (Ergun v.d., 2002, s.100). Fakat kisit bir yonetim kisiti
ise, bu kisitin performans artirllamayacagi icin, degistirilmesi yoluna gidilmektedir (Rahman,

1998, 5.337). Bu dogrultuda bu asamada, maksimum siireci saglayacak optimal iiriin karmasi

belirlenebilmektedir (Unal v.d., 2005, 5.436).
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3. adim — Tiim kaynaklarin Adim 2’deki karar gore yonlendirilmesi:

Sistemdeki kisit belirlenip, nasil kullanilacagina karar verildikten sonra, kisit olmayan
diger unsurlar, kisit: siirekli iiretken tutabilmek icin yonlendirilmelidirler. Eger kisit olmayan
kaynaklar, kisitlar1 desteklemek icin verimli kapasitelerinin iizerinde kullanilirlarsa, onlar
siireci degil, yalmizca gereksiz stoku arttirmaktadirlar (Rahman, 1998, s.338). Yani kisitlar
sinirlayicl bir durumda bulunduklarindan dolayi, kisitlar: kontrol altina almadan diger
alanlarda bir gelisme saglamak, isletmeye herhangi bir fayda saglamamaktadir. Isletmedeki
tiim cabalar, kisitlarin performanslarim gelistirmeye yonelik olmahdir (Mabin v.d., 2001,

5.172).

4. adim - Sistemin kisitlarinin ortadan kaldirilmasi:

Kisitlarin ortadan kaldirilmasi, kisith olan kaynagi, kisithh olmayan kaynaga
doniistiirmek icin yapilan ¢calismalardir (Ruhl, 1997, s.18). Buradaki en 6nemli amac ise, kisit
olmayacagi noktaya kadar, kisitin kapasitesini arttrmaktir. Eger var olan kisitlar, sistemde
hala cok kritikse, bu kisitlarin etkili bir sekilde gelisimi icin yapilan cabalar-yatirimlar,
onlarin performanslarini arttiracak, ortadan kalkmasim saglayacaktir. Fakat ileride er gec,
sistem yeni bir kisitla karsi karsiya gelecektir. Bu ihtimal hep bulunmaktadir (Rahman, 1998,
s.338; Hansen v.d., 1997, s.574-575).

Bu noktada kisitin kaldirilmasi ile ikinci adimdaki kisitin isletilmesi arasindaki farkin
anlasilmasi gerekmektedir. Ikinci adimdaki kisitin isletilmesinden anlasilmasi gereken, hic
para harcamadan kisit iizerinde yapilacak iyilestirmelerdir. Dordiincii adimdaki ise, bir para

harcayarak yapilan iyilestirmedir (Saat¢ioglu,1999, s.67).

S. adim - Eger onceki 4 asama kisitin ortadan kalkmasi icin yeterli olduysa ilk adima

doniilerek daha sonraki kisit icin siirece devam edilir:
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Ashna bakilirsa, siirekli gelisime gitmeyip de, durgun bir yapida seyretmekte, isletme
icin bir kisittir (Rahman, 1998, s.338). O halde bir kisit icin yukarida takip edilen adimlar,
siirekli olarak bir sonraki kisit icin de takip edilmeli, sonuc olarak da bu bir dongii haline

getirilmelidir (Mabin v.d., 2001, s.172). Bu dongii sekil 1.11°de gosterilmistir.

Basla

%

A
1. KISITLARI TESHIS ET
kapasitesi talepten daha az
olan sistem faaliyetlerini
belirle

A

2. KISITLARI GELISTIR
kisith faaliyetin etkinligini
maksimize et

Kisit vok oldu 5. DURGUNLUGU ENGELLE
Ifmo Evet _| adim 2ve 3 deki degisikliklerin
’ her birini yeniden goézden gecir

Hayir

3. HERSEYI iKiINCi PLANA AT
kisitli faaliyet ile diger sistem
bilesenlerinin hepsinin faaliyetini
organize et

Evet
Kisit yok oldu ve

mu?

Hayir

4. KISITLARI YOK ET
kisith faaliyetin kapasitesini
arttir

Sekil 1.1.: Siirekli Gelisim I¢in Bes Odaklanma Yaklasin Akis Semasi
Kaynak: Reid, 2007, s.214
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Reid (2007) calismasinda, Kisitlar teorisinin bes odaklanma siirecini bir hizmet
isletmesinde, verilen hizmet siirecinin etkinligini gelistirmek amaci ile kullanmistir.

Calismada bankacilik sektoriinden bir isletme ele alinmis ve kredi servisindeki
kisitlarin tiirleri belirlenerek bu kisitlarin nasil gelistirilecegi ortaya koyulmustur. Asagida ki
sekilde uygulamada ele alinan bankanin kredi servisinde ki siirecin ana adimlarimi gosteren
bir akis semasi sunulmaktadir. Reid (2007), calismasinda Kkisitlar teorisinin bes odaklanma
siirecinin, bir isletmenin tamami yerine herhangi bir alt sistemlerinde de basari ile

uygulanabilecegini ortaya koymustur.

Baslangic
Miisterinin kredi Banka kredi memurunun, Banka kredi memurunun,
formu ile bankaya »| kredi talebinde bulunan »| kredi bilgi ofisinden
basvurmasi miisterisinin ge¢cmisini miisterinin kredi gecmisini
incelemesi temin etmesi

l

Banka kredi Banka kredi Banka kredi
memurunun, Kal:a.r kurulu, kredi memuru,
miisteri POZ-ltlf limitini 2| kurulun kararim
bilgilerini kurula mi? belirler miisteriye
sunmasi ve her bildirir

bir basvuru icin

biitiinciil acidan
bir karar
verilmesi

Sekil 1.12: Ornek Bankada ki, Miisteri Kredi Basvurusunun Makro Seviyede Ele Almmis
Onay Siireci

Kaynak: Reid, 2007, s.217
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Kisit Konumu Kisit Tiirii
Banka kredi Fiziksel
basvuru siireci

Pazar Politik
Tedarik Fiziksel
Pazar Politik
Banka kredi Fiziksel

basvuru siireci

Kisitin Teshisi

Kredi memurlarinin, tiim
kredi basvurusunda bulunan
miisterilere cevap vermesi

miimkiin degil

Giincel banka politikasi:
eger bir kredi basvurusu
sahibi, bu banka da bir
kredi kart1 hesabina sahip
degilse, bu Kkisinin tiiketici
kredisi icin basvurmasi

uygun degildir.

Bankanin fonlari, kredi
basvurusunda bulunan
miisterilerin tamamina

yetmeye elverisli degildir.

Kredi pazarlari nispeten son
zamanlarda ki kredi
iiriinlerinde doyum

noktasina ulasmistir.

Kredi memurlarinin, tiim
kredi basvurusunda bulunan
miisterilere cevap vermesi

miimkiin degil

Kisit1 Yatistirma-Rahatlatma

Bazi kredi memurlarinin
gorevleri yazicilara ve
disaridan kiralanmis gecici
kredi memurlarina devredilir.
Simdi, kredi basvuru siirecinde

yeterli bir kapasite olusmustur.

Yeni banka politikasi: her
kredi basvurusu sahibine
banka ile aktif bir hesaba sahip
olma zorunlulugu getirilmistir.
Simdi, kredi icin olusacak
talep artacaktir. Ciinkii daha
¢ok potansiyel basvuru

elverisli hale gelecektir.

Toptancilar ile yapilan
anlasmalar ile ilave fonlar elde
edilecektir. Simdi, sermaye
rezervleri, miisteri

taleplerinden daha biiyiiktiir.

Banka, yerel yiiksekokul
ogrencileri i¢cn yeni bir kredi
iiriinii gelistirir. Simdi, krediler
icin pazardaki toplam talep

artmaktadir.

Devreye sokulan yeni bir
bilgisayar programi paketine
devredilen banka yatirimlar:
kredi basvuru siirecini
kolaylastirmistir. Simdi, siirec

kapasitesi talebi asmaktadir.
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Tablo 1.3: A Bankasi1 Kredi Alt Sisteminin Yonetiminde Bes Odaklanma Adiminin
Uygulamasinin Ozet Tablosu

Kaynak: Reid, 2007, s.222

Reid ¢calismasinda 6rnek olay calismasini yiiriittiigii bankanin kredi servisindeki siireci
incelemis ve bes odaklanma adimlarini kullanarak kredi siirecindeki kisitlari belirlemistir.
Asagida bes odaklanma yaklasimindan elde edilen kisitlar ve kisitlarin giderilmesine iliskin

¢Oziim yollar1 sunulmaktadir.

1.4.2. Diisiince Siireci

Fiziksel kisitlarin belirlenmesinde ve kirilmasinda kullanilan bes adimh iyilestirme
felsefesi ile beraber, Goldratt daha genis diisiinmeyi ve politik kisitlarin daha iyi anlasiimasim
saglayan diisitnme siireci (Thinking Process—TP) mantigim gelistirmistir (Saatcioglu, 1999,
s.68). Bu sayede genel duygu, algisal bilgi ve mantig1 kullanarak biiyiik bir ilerleme
yaratmistir (Rahman, 1998, 341). Bu siirec ilk olarak Goldratt’in “It’s not luck-Sans Degil”
adh kitabinda tammmlanmistir (Jones ve Dugdale, 1998, s.79).

Noreen’e gore “mantiksal diisiince siireci” belki de, hesaplamalarin icadindan beri en
onemli entelektiiel basaridir” (Rahman, 1998, s.341). Goldratt’a gore, kisit yoneticileri 3

genel karar vermek istemektedirler. Bunlar; (Mabin v.d., 2001, s.171).

1. Neyin degisecegine karar vermek
2. Neyle degistirilecegine karar vermek

3. Degisikligin nasil yapilacagina karar vermek

Ne Degisecek? Mantiksal diisiince siirecinin ilk adimi, firmanin performansim

olumsuz yonde etkileyen hatah politikalarin teshis edilmesidir. Bu asamada ECE (sonuc¢
neden sonu¢) diyagramlar: yardimi ile ana neden yada nedenler belirlenmeye cahsihir. Burada
her bir problem birbirleri ile neden sonug iliskileri acisindan iliskilendirilmektedir. Mantiksal
diisiinme siirecinin bu ilk asamasinda problemlerin bir listesi ¢cikartilarak, CRT (bugiinkii

gerceklik agaci) diye adlandirilan yontem kullamlmaktadir (Klein ve Debruine, 1995, s.33).

Ne ile Degisecek? Mantiksal diisiinme siirecinde neyin degisecegine karar verildikten

sonra ikinci adim, belirlenen ana problemlere mantikli bir ¢6ziim bulmayla ilgilidir. Bu
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asamadaki amac, giincelligini kaybetmis olan politikalarin degistirilmesi, yenilenmesidir ve
bu amaca ulasmada organizasyona yardimeci olacak araclar ise EC (buharlasan bulutlar) ve

FRT (gelecekteki gerceklik agaci) dir (Klein ve Debruine, 1995, s.33).

Nasil Degisecek? Ne ile degisecek sorusuna da yamit bulunduktan sonra, mantiksal

diisiinme siirecinin ii¢iincii adimi nasil degisecek sorusuna yanit aramaktir. Bu adim,
coziimlerin uygulanmasi ile ilgilidir. Bu gorev PT (0n sart agaci) ve TT (gecis agac) ile

yerine getirilmektedir (Klein ve Debruine, 1995, s.34).

Bu sorularin cevaplarim bulmak icin kisitlar teorisinde mantiksal diisiinme siirecleri
kullamilmaktadir. Mantiksal diisiinme siireci (TP), Goldratt tarafindan mantiksal diisiinme
araclar olarak nitelendirilen bes farkli agacin meydana getirilmesi ile gelistirilmistir. Bu
agaclar herhangi karmasik bir sistemin analiz edilmesinde bir diizen icerisinde uygulanan

araclardir. Bu agaclar;

- Bugiinkii Gerceklik Agaci (CRT)

- Buharlasan Bulutlar (EC)

- Gelecekteki Gerg¢eklik Agaci (FRT)
- On Sart Agac1 (PT)

- Gecis Agac1 (TT)dur.

Tablo 1.4: TP’nin Araclar1 ve Rolleri
Kaynak: Rahman, 2002, s.812.

Sorular Amac TP araclan

Ne degisecek? Ana problemleri teshis etmek —_» Bugiinkii gerceklik agaci (CRT)
Ne ile degisecek? Basit-pratik ¢oziimler gelistirm? Buharlasan Bulutlar (EC)

Gelecekteki Gerceklik Agaci
(FRT)

Nasil degisecek? Coziim araclan bulmali: On Sart Agac1 (PT)
Gecis Agac1 (TT)

EC, FRT ve TT yeterlilik tabanh mantiksal diyagramlardir. Sonug iliskilerini iceren basit
ifadelerden olusur. CRT ve PT ise gereklilik tabanh mantiksal diyagramlardir.
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Gereklilik tabanh mantiksal diyagram, belli bir sonucun ortaya ¢ikmasi icin yalnizca
gerekli kosullar1 tammlamaktadirlar. Sonucun ortaya ¢ikmasi icin, bu kosullarin yeterli olmasi
gerekmemektedir. Ornegin, bir insanin hayatta kalmasi icin yalmizca besin tiiketmesi yetmez;

besin titketmek gerekli bir kosul olmakla birlikte yeterli degildir.

Yeterlilik tabanh bir mantiksal diyagram ise, belli bir sonucun varolmasi icin gerekli ve
yeterli tiim kosullar1 tammlamaktadir. Ornegin, “odada bir elektrik lambasi yanar” durumu ele
alindiginda, bu sonucun nedensiz ortaya ¢ikmayacagi aciktir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasi icin,
odada cahsan bir lamba olmal, ampul ¢alisan bir prize takili olmah ve lambanin diigmesi acik
olmal kosullar: saglanmaldir. Bu ii¢ kosul birlikte varoldugunda, istenen sonuc¢ ortaya
cikacaktir. Sekil 1.13’de mantiksal diisiinme siireci araclar arasindaki iliskiler gosterilmistir.

(Yarahoglu, 2006).

CRT EC
Istenmeyen Amac
Sonuglar
4 4
Ara Sonuclar g Gereksinimler
4 L 4
Ana Nedenler On Gereksinimler
NEYI
Degistirecegiz?
FRT

NEYLE Degistirecegiz ? >

Istenen Sonuclar

A

Ara Sonuclar

NASIL Degistirecegiz ? Eklemeler

/

L \ \4
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T PT
Amag Amag
A
Ara Sonuclar
Py Engeller
Belirli Hareket

Sekil 1.13 : Mantiksal Diisiinme Siireci Araclar1 Arasindaki iliskiler

Kaynak: Yarahoglu, 2006

Mantiksal diisiinme siireci arag¢lar1 arasindaki iliskilerin de mantiksal temellere

dayandirilmasi 6nemlidir. Bu mantiksal iliskinin saglanabilmesi icin asagidaki arastirma

listesi kullanilabilir (Yarahoglu, 2006).

1. Acikhk

Agaclar olusturulurken sozlii aciklamalar eklenmeli mi ?
Sozciiklerin anlamlar anlasilir m ?
Neden-sonu¢ arasindaki baglanti tatmin edici mi ?

Ara adimlar tam nm ?

2. Varhgin Mevcudiyeti

Ciimle tam bir ciimle mi ?
Anlamh m1 ?
Tek bir fikir ifade ediyor mu ?

Gercekten var ma ?

3. Nedenselligin Mevcudiyeti

Bir “if....then... - eger .... sonra .....” baglantis1 gercekten var m ?
Neden sonuca ulastirtyor mu ?
Yiiksek sesle okundugunda anlamh geliyor mu ?

Neden elle tutulabilir mi ?

4. Neden Yetersizligi

Neden, tek basina sonuca ulasmaya yetiyor mu?
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- Baska onemli nedenler var mi ?

- Yazilan nedenler, sonuclarin tiim yonlerini karsiliyor mu ?
S. Ek Neden

- Tek basina sonuca neden olan baska bir neden var m ?

- Eger neden ortadan kaldirihrsa, sonu¢ da tamamen ortadan kalkacak m ?
6. Neden ile Sonucun Yer Degistirmesi

- Belirtilen sonu¢ gercekten sonu¢ mu yoksa nedenin nedeni mi?
7. Beklenen Sonucun Varhgi

- Neden elle tutulamaz m ?

- Belirtilen bir etkinin yaninda baska engellenemez ¢iktilar da olusuyor mu ?

1.4.2.1. Bugiinkii Gerg¢eklik Agaci (CRT)

Siirec ilk olarak bir karar sorusu ile baslamaktadir. Bu soru “neyin degisecegi’dir. Bir
analiz safhasinda mevcut sistemi ve istenmeyen etkiyi “undesirable effect—-UDE” tammlamak
icin bir “bugiinkii gerc¢eklik agaci - current reality tree - CRT” kullamilmaktadir. Burada asil
amac, istenmeyen etkilere yol acan nedenlere ulasmaktir (Jones ve Dugdale, 1998, s.73). Ana
neden genellikle yukarida siralanan bes adimda ortadan kaldirilmaya cahisilan kisittir

(Dettmer, 1998, s.6).

CRT, bir sistem analiz aracidir ve “ne degisecek” sorusuna bir cevap saglamaktadir.
CRT, sistemin birbirinden tamamen farkh goziiken boliimleri arasindaki nedensel iliskileri

acik bir sekilde tanmmmlamaktadir (Dettmer,1998, s.7).

CRT, varolan sistemdeki neden-sonug iliskisini aramaktadir. CRT siireci istenmeyen
etkilerin gozlenmesiyle baslamakta ve mantik kurallari ile eger...sonra formatindaki sistem
modellerini kurmaktadir. Bu model, sistem hakkindaki sezgilerin ger¢ekliginden emin olmak
icin mantiksal yapilarla insanlar tarafindan incelenmekte, daha sonra ana problemin
kesfedilmesi icin degerlendirilmektedir. CRT yapisindaki iliskiye neden olan durumlar
gercekligi gozlemlemeye yonelten durumlardir. Agaci inceleme ve gelistirme, soruna yabanci
veya sistemdeki olumsuz duruma diismiis karar verici icin zordur, ¢iinkii karar verici

gercegin objektif gelisimini kabul etmek zorundadir (Yarahoglu, 2006).

Dettmer (1997, s.64), CRT’nin asagida siralanan amaclar: basarmak i¢n tasarlandigini
belirtmistir (Mabin v.d. ,2001, s.173).

o Karmasik sistemlerin anlasilmasi icin temel olusturmak
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e JIstenmeyen etkileri (UDE) teshis etmek

¢ Temel sorunlarin, neden-sonug¢ gibi mantiksal bir zincir yolu ikle UDE’ler ile
iliskilendirmek

e Temel bir problem teshis etmek

e Etki alan1 yada kontrol siiresinin dtesinde temel sorunlara neyin neden
olduguna karar vermek

e Sistemin maksimum gelisimini siirdiirmek icin kisitlar1 izole etmek

e Sitem iizerindeki en bilyiik pozitif etkiyi yapmak icin en basit degisikligi teshis

etmek

CRT olusturma faaliyeti, genellikle 8 adimda gerceklestirilmektedir.

1. adim: Kontrol alam ve etki bolgesini belirleyin.

Karar verilecek siirecin simirlari nedir ?

Kontrol ve etkinizin siirlarmi zihninizde canlandirin.

2. adim: Bir istenmeyen etkiler listesi olusturun.

Sorunu belirleyin ve neden ile baslayan bir soru halinde ifade edin.
Sorunun mevcut oldugunu gosteren istenmeyen etkileri siralayin.
Istenmeyen etkileri dogru ciimlelerle ifade edin.

Istenmeyen etkilerin gercekten istenmeyen olup olmadiklarim kontrol edin.
Istenmeyen etkilerin gercekten var olup olmadiklarimi kontrol edin.

En kotii S istenmeyen etkiyi secin ve digerlerini bir kenara koyun.

3. adim: CRT’ ye baslayin.

En kotii 5 istenmeyen etkiyi post-it’ lere yazin.
Bu postit’ leri isaretleyin.

Biiyiik bir kagidin en iist kismina istenmeyen etkileri siralayin

4. adim: Ilk 2 istenmeyen etkiyi birlestirin.

5 istenmeyen etki icinden ilgili goriinen 2 tane bulun.

Nedeni alta sonucu iiste gelecek sekilde yerlestirip ok ile birlestirin.

Mantiksal iliski arastirma listesine gore iliskiyi kontrol edin ve yeterlilik sartini
sagladigindan emin olun. Gerekiyorsa ek neden ekleyin.

Neden-sonug iliskisini netlestirmek icin gereken tiim eklemeleri yapin.

5. adim: Diger istenmeyen etkileri birlestirin.

Adim 4’ ii diger istenmeyen etkiler icin de uygulayin.

6. adim: Neden-sonug zincirini asagiya dogru devam ettirin.

Her dah digeriyle baglayn.
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Her dali mantikli bir sonuca ulasana kadar devam ettirin (Daha fazla asagiya
inilemeyen varhklara kaynak neden denir.).
Adim 2’ deki kalan istenmeyen etkileri miimkiinse kullanin.

Baslangictaki S istenmeyen etkinin tiimii birlestiginde durun.

7. adim: Istenmeyen etkileri yeniden diizenleyin.

Baslangictaki 5 istenmeyen etkiyi yeniden kontrol edin, hala istenmeyen etki olarak
m yer alhiyorlar ? Degilse isaretleri kaldirin.

Agactaki her bir varhig1 gozden gecirin, istenmeyen etki olarak gordiiklerinizi
isaretleyin.

Tiim istenmeyen etkileri birlestirmekte gerekmeyen dallar1 budayin.

8. adim: Kaynak nedenleri ve ana sorunu belirleyin.

/

Tiim kaynak nedenleri belirleyin.
Her kaynak nedenin kag¢ istenmeyen etki yarattigini belirleyin.
Istenmeyen etkilerin % 70’ ya da daha fazlasim yaratan tek bir kaynak neden varsa bu

ana sorundur.

UDE [«

| il
© UDE

UDE

UDE UDE

ANA SORUN

Sekil 1.14: Bugiinkii Gerg¢eklik Agaci (CRT)
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Kaynak: Dettmerr,1997, s.22

1.4.2.2. Buharlasan Bulutlar (EC)

Ana problem teshis edildikten sonra karar sorusu “neyle degistirilecek”tir. Bu soruda
kullanilan arac ise “buharlasan bulutlar-evaporating cloud-EC”dir. Buharlasan bulutlar, bu
tiir rahatsizlik veren sorunlarin ¢éziimiinde yaratici birer arac olarak kullanilabilirler.
(Yenginol, 2000). EC, 5 elementli bir agactir ve iki kutuplu bir ¢atiyjmanin her iki tarafim
ifade etmektedir (Dettmer, 1998, s.7). EC, catismaya neden olan gercek kosullar yada
varsayimlar ortaya cikartilarak yogunlasilmasi gereken alani belirleyen catisma ¢oziim
aracidir (Karamaras, 2002, s.85). EC, ana soruna kalici ¢6ziimler tanimlamak i¢in gerekli agac
yapisidir. Diisiinme siirecine orijinal yaklasimda ana sorunla baslayarak ve ters etkilerini
tamimlayarak yaratilmaktadir. CRT yaklasimi bes istenmeyen etki icin bes buharlasan bulutla
baslamakta ve EC bu noktada devreye girerek istenmeyen etkilerden ortaya ¢ikan bes ana
catismanin sentezini yapmaktadir. Cogu zaman catismada ortaya atilan varsayimlar sozlii hale
getirildiginde, catisan taraflar yanhs varsayimlar altinda catistiklarim fark etmektedirler ve
boylelikle catisma bir buhar bulutu gibi dagilmaktadir ( www.deu.edu.tr/ userweb/

k.yaralioglu/B dosyalar/ kis_teo.doc).

Dettmer (1997, s.122), EC’nin asagida siralanan amaclari basarmak icin tasarlandigim
belirtmistir (Mabin v.d., 2001, s.173).
e Catismanin varhgim teyit etmek
e Catismanin ana problemini teshis etmek
e Catismayi ¢cozmek
e (Catismada ki her iki tarafinda kazanmasi icin coziimler yaratmak
e Problemin ni¢gin var oldugunu ifade etmek

e (Catisma ile ilgili olan tiim varsayimlar teshis etmek

EC olusturma faaliyeti, genellikle 9 adimda gerc¢eklestirilir (www.deu.edu.tr/ userweb/

k.yaralioglu/B dosyalar/ kis_teo.doc,20060).

1. adim: Oklarla baglanmis bos kutucuklardan olusan bir form olusturun.
2. adim: Catisan gereksinimleri belirleyin ve kutucuklara yazin.

3. adim: Gereksinimleri belirleyin ve kutucuklara yazin.
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4. adum: Hangi amaca hizmet ettiklerini belirleyin ve kutucuga yazin.

5. adim: EC iliskilerini degerlendirin.

Tiim EC’ yi soldan saga dogru okuyun (...... yapmak icin ..... yapmaliyiz).

Eger yanhs goriinen yerler varsa diizeltin.

6. adim: Varsayimlar gelistirin.

Her okun altinda yatan varsayimlarin bir listesini yapin.

Her ok i¢in 10 varsayim bulmaya calisin.

Ok iliskilerine aciklayici notlar yazin.

Ac¢iklamalarin yani sira, EC’ nin her yatay boliimii i¢in “..... yapmak i¢in ....
yapmahyiz” ifadelerini olusturun.

Catisma ifadesini “Bir yandan ... bir yandan da ....., ikisini birden yapamayiz.”
Seklinde yazin.

Varsayimlar ise katin “Bir yandan ... bir yandan da ....., ikisini birden yapamayz,
¢iinkii .....”.

Tiim varsayimlar belirlendiginde sirayla numara verin.

7. adim: Varsayimlar1 degerlendirin.

Her ok iliskisinin altinda bulunan varsayimlari degerlendirin.
Hangilerinin zayif ya da gecersiz oldugunu belirleyin.

Zayif ya da gecersiz olanlarin yanina isaret koyun.

8. adim: Eklemeler yaratin.

Zayif ya da gecersiz olarak isaretlediginiz varsayimlar1 kirmak i¢in fikirler gelistirin.
Gereksinimlerin gecerliligini kontrolle baslayin. Gerc¢ekten yazildig: gibi gerekliler
mi?

Yeni fikirler olusturmak icin “alternatif cevre” teknigini kullanin. (Bu teknikte,
“gereksinime ihtiyac duymadan amaca baska nasil ulasirim ?” sorusunun cevabi
aranir.).

Catisan on gereksinimlerden birini se¢cmek zorunda kalmadan gecerli gereksinimleri
desteklemeye calisin.

Eger varsayimi kirmak icin belirli bir faaliyete ulasamadiysaniz, istenen bir durum

kullanin.

9. adim: En iyi eklemeyi secin.

En iyi eklemeyi secmek i¢in bir karar kuralina karar verin.

Kullanmadiginiz eklemeleri daha sonra kullanmak icin saklayin.
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GEREKSINIM | ON KOSUL
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ENJEKSiYON
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GEREKSINIiM ON KOSUL

<

Sekil 1.15: Buharlasan Bulutlar (EC)
Kaynak: Dettmerr,1997, s.22

1.4.2.3. Gelecekteki Gergekler Agaci (FRT)

Neyle degistirilecek sorusunun ikinci kismu FRT yani gelecekteki gerceklik agacidir.
FRT, istenen etkiyi (desirable effect — DE) olusturma aracidir ve iki amacla olusturulur. Tlki
gerceklestirmek istedigimiz bir eylemin umulan en iyi sonug¢lara (istenen etki) ulastiracaginin
dogrulanmasidir. ikincisi ise; uygulanacak faaliyetlerin yol acabilecekleri istenmeyen
sonuglarin en bastan goriilmesidir. Bunun iki faydasi vardir: Ilki kararlastirilan eylemler
dizisine baslamadan 6nce biiyiik miktardaki zaman ve para yatirnmlarinin bosa gitmesini
onlemek, ikincisi ise olaylarin baslangictan daha kotii bir hale gelmesini engellemektir. Bu
ara¢ ayn1 zamanda “ne ile degistirilecek” sorusunun yanitinin sistem konfigiirasyonunu

belirleyen ikinci kismidir (Yenginol, 2000)

FRT “eger-ne” calismasidir. FRT, CRT’ den bir 6nemli noktada ayrilmaktadir. CRT
istenmeyen etkilerin gozlenmesiyle baslarken, FRT istenen etki seceneklerine nasil ulasilacagi
diisiincesi ile baslamaktadir. FRT, uygulamaya baslamadan once ¢oziimiin degerlendirilip
gelistirilmesini ve ¢6ziimde nelerin eksik oldugunun fark edilmesini saglamaktadir. istenen
etkilere neden olan yeterli ve gerekli biitiin sartlarin tanimlanmasinda basarisizhiga
ugranildiginda, FRT eksikligi ortaya ¢ikarmaktadir (www.deu.edu.tr/ userweb/ k.yaralioglu/B
dosyalar/ kis_teo.doc,2006).
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Dettmer (1997, s.64), FRT’nin asagida siralanan amaclar1 basarmak i¢cin tasarlandigini
belirtmistir (Mabin v.d. ,2001, s.173).
¢ Yapilmasi amaclanan sistem degisikliklerinin, arzu edilen etkileri, negatif bir
yan etki yaratmaksizin iiretip iiretmeyecegine karar vermek
¢ Sistem iizerindeki dahili kararlarin etkilerini degerlendirmeye olanak saglamak
e Arzu edilen faaliyeti desteklemek amaciyla, karar vericiler icin etkili bir arag
saglamak

¢ Bir planlama araci sunmak

FRT olusturma faaliyeti, genellikle 11 adimda gerc¢eklesmektedir (www.deu.edu.tr/
userweb/ k.yaralioglu/B dosyalar/ kis_teo.doc,2006).

1. adim: Tiim gerekli malzemeleri toplayin.
- Genis bir kagit, kalem ve post-it’ ler.
- Hazirlandiysa CRT.
- Hazirlandiysa CRD.
2. adim: Istenen etkileri olusturun.
- CRT hazirlandiysa, istenmeyen etkileri istenen etkiler olarak ifade edin.
- CRT yoksa, istenen etkileri bagimsiz olarak olusturun.
- Pozitif ifadeler kullanin.
- Simdiki zaman kullanin.
- Istenen etkileri post-it’ lere yazip sayfanin en iistiine yerlestirin.
3. adim: Eklemeleri ekleyin.
- Hazirlandiysa CRD’ den ekleme alabilirsiniz.
- CRD yoksa beyin firtinasi gibi tekniklerle eklemeleri olusturun.
- Eklemeleri durum olarak ifade etmelisiniz.
- Eklemeleri sayfanin en altina yerlestirin.
- Eger varsa CRD’ den c¢ikan amaci ortaya yerlestirin.

- Eger varsa CRT’ deki ana sorunun tersini ekleme olarak kullanin.

4. adim: Bosluklar: doldurun.
- Eklemelerden yukari dogru hareket edin. Eklemeleri ve var olan gercekleri kullanarak

beklenen etkilere ulasmaya cahsin.
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- Bir beklenen etkiden digerine asamalar halinde yukariya ilerleyin ve istenen etkiye
ulasin.

- Gerektiginde eklemeleri kullanin.

. adim: Pozitif giiclendirici dongiiler kullanin.

- Agacin alt bolgelerindeki beklenen etkileri giiclendiren istenen etkiler bulun ve

iliskilendirin.

. adim: Negatif dallar1 arayin.

- FRT tamamlandiktan sonra negatif etkisi olabilecek dallar1 arayn.
- Her beklenen etkiyi “Bu ¢iktinin yaninda, baska nelere neden olabilir ?” sorusuyla

inceleyin.

. adim: Negatif dah gelistirin.

- Negatif dah gelistirmek icin ayr1 bir kagit kullanin.
- Bir istenen etkiye ulasincaya kadar yukari dogru dah gelisitirin.

- Gerektik¢e, onceden kullanilmayan gerekgeleri de ekleyin.

. adim: Doniim noktasini belirleyin.

- En son pozitif ya da notr birim ile, ilk negatif durumu birlestiren nedensellik okunu
bulun.
- Bu okun altinda yatan tiim varsayimlari siralayin.

- Varsayimlari negatif dahin bir tarafina listeleyin.

. adim: Anahtar varsayimlari kirmak icin eklemeler gelistirin.

- Beyin firtinasi gibi bir fikir yaratici1 yontem kullanin.

- Varsayimlara yapilabilecek eklentileri listeleyin.

adim: Eklentiyi gecerli hale getirin.

- Bagka bir kagida eklentinizin sonuclarim1 mantikh bir sekilde siralayin.

- Eger gerekiyorsa, ek gerceklikler ya da eklentileri birlestirin.

- Negatif dalin istenen etkisinin zit durumuna ulasincaya kadar yukariya dogru
gelistirin.

- Eklentinizin kendi iizerinde ters etki yapmadigina dikkat edin.

adim: Negatif dahh budayan eklentinizi FRT’ ye dahil edin.

- Dali budayan eklentiyi, negatif etki yaratan etki nesnesine ekleyin.

- Hala negatif bir sonug¢ olusup olusmadigini kontrol edin.
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Sekil 1.16: Gelecekteki Gergekler Agaci (FRT)

Kaynak: Dettmerr,1997, s.22

1.4.2.4. On Kosul Agac1 (PRT)
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Neyle degistirilecek sorusuna da cevap bulunduktan sonra, son soru “nasil

degisecek”tir. “On sart agaci-prerequisite tree-PRT” bu soruya yanit bulmak icin kullanilan,

sonuca ulasma aracidir. (Rahman, 1998, 341). “Nasil degistirilecek” sorusuna verilecek

yanitin ilk kismi on sart agacidir. Bir eylem plani belirlendikten sonra o6n sart agaci,

eylemlerin yapilmasi sirasinda olusabilecek engelleri yenmek icin yapilmasi gerekenleri ve

karari uygulamadaki ana adimlarin bir sirasini gostermektedir. Bu arac bir eylem planinin

adim adim nasil uygulanacagini gostermektedir (Yenginol,2000).

PRT, birka¢c 6nemli amaca hizmet etmektedir. Bunlardan ilki, gelisim iizerindeki

basariy1 diisiiren engelleri teshis etmek, ikincisi ise bu engellerin iistesinden gelebilmek i¢cin

bir diizene karar vermektir (Dettmer,1998, s.21).

Dettmer (1997), PRT’nin asagida siralanan amaclari basarmak icin tasarlandigim

belirtmistir (Mabin v.d. ,2001, s .174).
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e Arzu edilen faaliyetin basarilmasim simirlandiran engelleri teshis etmek

e Engellerin iistesinden gelebilecek careler bulmak

PRT kurma adimlar asagida siralanmistir (www.deu.edu.tr/ userweb/ k.yaralioglu/B

dosyalar/ Kkis_teo.doc,2006).

1. adim: Bir liste yaratin.

PRT’ nin amacim kisa ve tam bir ciimle halinde sayfanin en iistiine yazin.

2. adim: iki kolon olusturun.

Sol kolona Engeller adin1 verin.

Sag kolona Ara Amaglar adini verin.

3. adim: Engelleri listeleyin.

Sol kolona amaca ulasmanizi engelledigini diisiindiigiiniiz tiim engelleri yazin.

Engelleri gereksinimler olarak degil, durumlar olarak ifade edin.

4. adim: Ara amaclar gelistirin.

Her amacin iistesinden gelebilecek fikirler yaratin.
Her engel icin bulabildiginiz kadar ara amac listeleyin.
Gerekliyse karsit durumlari kullanin.

Gerekliyse ara amaclari1 bulmak icin EC kullanin.

5. adim: Tamamlanan listeyi sadelestirin.

Buldugunuz ara amaclar icinden en basitini ve en ucuzunu secin.
Ustesinden gelmek icin 2 ara amag gerektiren engelleri belirleyin.
Eger 3 ya da daha fazla ara amacg gerektigini diisiiniiyorsamz gizli engeller arayin.

Karsit durumlar olarak ifade edilmis ara amac sayisini en aza indirin.

6. adim: PRT’ ye baslayin.

Biiyiik bir kagit alin.

PRT amacim en yukariya yerlestirin

7. adim: Engel-ara amacg ciftleri olusturun

Engellerinizi ve ara amaclarimizi post-it notlara gecirin.
Engeller ve ara amaglar icin farkh renkte post-it kullanin.
Ara amaglan ilgili engellere yapistirin.

Eger birden fazla varsa tiim ara amaclan ekleyin.

8. adim: Engel-ara amac ciftlerini dizin.

Engel-ara amag ciftlerini dizin.

Rastgele sirada olabilirler.
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- Gerekiyorsa iki sira dizebilirsiniz.

9. adim: Engel-ara amac ciftlerini zaman sirasina koyun.

10.

11.

12.

13.

- Sonra ciftlerini iiste, once ciftlerini alta yerlestirin.

- Engellerden ¢ok ara amaclar1 zaman sirasina koyun.

- Acikea goriilen dikey birlesimlere bakin, hizalayin ve kesikli ¢izgilerle birlestirin.
- Dikey gruplamalarin miimkiin oldugunca az dalda olmasim saglayin.

adim: Bosluklar1 doldurun.

- Her dah asagidan yukariya dogru mantiksal acidan inceleyin.

- Buldugunuz mantiksal bosluklar1 daha fazla engel-ara amag cifti gelistirerek doldurun.
adim: Kesikli cizgileri kaldirin.

- Tiim bilesimleri inceleyin.

- Inceleme tamamlandiginda tiim kesikli cizgileri tam ¢izgiler haline getirin.

adim: Yatay baglantilar1 arayin.

- Dikey dallar arasinda ag yapisina benzeyen yatay baglantilar arayin.

adim: Son baglantilar1 yapin.

-  En iistteki ara amagclar1 PRT’ nin amacina baglayin.

- Eger mantiksal bag kurulamiyorsa, yeni engel-ara amac ciftleri ekleyin.
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Sekil 1.17 : On Kosul Agac1 (PRT)
Kaynak: Dettmerr,1997, s.22

1.4.2.5. Geg¢is Agac1 (TT)
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“Nasil degistirilecek ” sorusunun yanitinin ikinci kismi gecis agacidir. Bu agac

iizerinde; ihtiyac, yapilacak eylem ve eylemin etkisi goriilmektedir (Yenginol,2000)

Gecis agaci, adim adim uygulama plamidir. Incelenen siirec, varolan durumdan

arzulanan duruma bu yapiyla gecirilmektedir. On kosul agaci ile tanimlanan hedeflerin

basarilmasi icin ve istenen duruma gecisi saglamak icin verilen kararlara nasil ulagilacagini

gostermekte, adim adim rehberlik saglamaktadir (Yarahoglu, 2006).

PRT, proje yonetiminde bir PERT semasi gibi is goriirken, TT projenin tamamlanmasi

icin bir kontrol listesi islevi gormektedir. Bu iki ara¢ birlikte kullanildiginda projeleri

yonetmede biiyiik yardim saglamaktadir (Karamaras, 2002, s.88).

Dettmer (1997,284), TT’nin asagida siralanan amaclar: basarmak i¢in tasarlandigini

belirtmistir (Mabin v.d. ,2001, s.175).

Faaliyetlerin yerine getirilmesi icin adim adim uygulanan bir yontem saglamak

Siirh bir amaca karsi siirecteki sapmayi ortaya ¢cikarmak

FRT yada EC deki gelismeleri yiiriirliige koymak
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e PRT de teshis edilmis amaclara ulasmak
e Stratejik planlar icin, taktik faaliyet planlar gelistirmek

e Uygulamalardan kaynaklanan istenmeyen etkileri (UDE) engellemek

Asagida TT olusturma adimlan siralanmistir (Yarahoglu, 2006).

l.adim: Tiim gerekli malzemeleri toplayin.
- Genis bir kagit, kalem, post-it’ ler.
- Eger varsa, FRT ya da PRT’ den amag¢, FRT’ den eklemeler, PRT’ den ara amaglari
alin.
2. adim: Amaci belirleyin.
- TT’ nin amaci nedir ?
- Kesin bir ciimle halinde amaci yazin.
- Amaci kagidin iistiine ve ortaya yerlestirin.
3. adim: 11k faaliyeti belirleyin.
- Yapmamniz gerektigini diisiindiigiiniiz ilk adim nedir ?
- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.
- Kagidin alt kismina ve saga yerlestirin.
4. adim: Gercgekligi ve gereksinimi belirleyin.
- Su anki gercekligin hangi durumunu degistirmeye ¢alistyorsunuz ?
- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.
- Kagidin alt kismina ve sola yerlestirin.
- Yapacagimz hareketle hangi acil ihtiyacimizi karsilamaya cahisiyorsunuz ?
- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.
- Kagdn alt kismina gerceklik ve faaliyetin arasina yerlestirin.
5. adim: Ilk etkiyi belirleyin.
- 1lk gerceklik, ihtiya¢ ve faaliyetin birlesimiyle hangi direkt ve 6nlenemez sonu¢
meydana gelir ?
- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.
- OKlarla birbirine baglayn.
6. adim: Baglantilar: inceleyin.
- Mantiksal iliski arastirma listesine gore baglantiy1 inceleyin.
- Negatif dah olup olmadigina bakin.
7. adim: Nedenselligin ilk seviyesini onaylayin.

- Gergekten TT’ nin alt kismindan baslayip baslamadigimizi belirleyin.
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Belirttiginiz gerceklik gercekten su anda mevcut mu yoksa mevcut olmasi i¢in bir
seylerin yapilmasi gerekiyor mu ?

Belirttiginiz ihtiyac¢ gercekten ilk ihtiya¢ m1 yoksa daha once karsilanmasi gereken
daha temel bir ihtiya¢ var m ?

IIk hareket gercegi degistirecek mi yoksa 6nce baska bir sey mi yapilmal ?

Bu sorularin cevabi evet ise agac ilk seviyeye ulasincaya kadar asagiya dogru

tamamlanir.

8. adim: Bir sonraki hareketi belirleyin.

Agactaki ilk etkiye bakin.
Hangi yeni hareket, bu etkiyle birlestiginde sizi amaciniza yakinlastirir ?
Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.

Ik etkinin sagina yerlestirin.

9. adim: Bir sonraki gercekligi/ihtiyaci belirleyin.

Yeni hareketi ve etkiyi birlikte degerlendirin.
Eger ihtiyac varsa, simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde

yazin.

10. adim: Bir sonraki etkiyi belirleyin.

11. adim: En son baglantiy1 kontrol edin.

12. adim: TT amacina ulasincaya kadar 8. ve 11. adimlar arasim tekrarlayin.

13. adim: Tamamlanmis agaci gozden gecirin.
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AMAC

[l

Gereksinim / \ Eylem

Etki

111

Gereksinim / \ Eylem

Etki

il

Gereksinim Eylem

Sekil 1.18: Gecis Agac1 (TT)
Kaynak: Dettmerr,1997, s.22

Kisitlar teorisinin diisiince siirecleri ile ilgili yurt disinda cesitli sektorlerde ve hemen
her konuda (pazarlama, iiretim, muhasebe, finans...) ¢cok sayida calisma yapilmis ve basari
sonuclara ulagilmistir. Teorinin bu siirecinin nasil isledig¢inin daha iyi anlasilmasi i¢cin asagida
Polito, Watson ve Vakurka (2006) nin bir calismasina 6zet olarak yer verilmistir. Yazarlar
calismalarinda bir havayolu sirketinin (Best Airlines) rekabet sartlarini gelistirmek icin

kisitlar teorisinin diisiince siireclerini kullanmislardir.

Calismada Best Airlines’in rekabet sartlarimi arttirmak amaci ile kullandiklarn diisiince
siireclerine veri elde etmek icin 6ncelikle firmanin isleyisi incelenmistir. Daha sonra ilgili
Kkisiler ile yaptiklar:1 goriismelerle firmaya iliskin ¢ok sayida veri elde etmislerdir.

Calismada ilk olarak CRT yapilmistir. CRT de ilk olarak diyagramin iist kosesine

istenmeyen etkiler (UDE) tanimlanmistir ve bu sekilde devam eden bir nedensel iliskiler
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diyagrami kurularak firmadaki ana problemler nedensel iliskiler ile teshis edilmeye
calisilmistir. Daha sonra sekil 19°da EC yapilmis burada da CRT’de belirlenen rahatsizhik

veren sorunlara ¢6ziim yolu bulunmaya cahsilmistir.

Best Airlines; 750 milyon yolcu/yil, 17.000 ucus gorevlisi, 5.000/hafta ucus, 540 ucak,
150 mutfak, 6 bolgesel depo, stok yonetimi konusunda 1 danisman firma ve satin alma
departmanlar: bulunan oldukg¢a biiyiik caph bir sirkettir. Stoklari i¢erisinde dayamikh mallar
(servis arabalari, battaniyeler, kahve cay potlari,....) ve dayaniksiz mallar (sodalar, sular,
dondurmalar,...) bulunmaktadir. Sarap ve likorler 6zellikli bir problem alani oldugu icin
calisma kapsamina dahil edilmemistir. Yiyecek cesitleri ise en az 300 cesittir. Ucus gorevlileri
miisteri sayisi ile bir baglanti kurarak en iist seviye hizmet icin gerekli stogu tedarik etmek

zorundadir.

Caliyma sonunda firma yonetimi, firmalarinin stoklarla iliskili maliyet ve fiyat
problemlerini bakimindan kendilerine daha kapsamh bir bakis acis1 saglandigini ve bu

dogrultuda cok daha dogru karar verebileceklerini ifade etmislerdir.



Sekil 1.19: CRT, Best Airlines, Ucustaki Stoklar

Polito v.d., 2006, s.47
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(A) Amagc: Best Air. en az maliyet ve en
yiiksek seviye hizmet ile kaliteyi saglar

(B) Gereksinim: Best Air. en az maliyet (C) Gereksinim: Best Air. en iist seviye
yolu ile kaliteyi saglar hizmet ile kaliteyi saglar ile kaliteyi
saglar
Y ]
(D) Onkosul: hizmet maliyetleri (~D) Onkosul: hizmet maliyetleri

minimum seviyeye getirilmek
zorundadir

_ .| minimum seviyeye cekilemez

Sekil 1.20: EC, Best Airlines, Ucustaki Stoklar
Kaynak: Polito v.d., 2006, s.49

(A) (B)

Varsayim: miisteriler, en diisiik maliyet ve en yiiksek hizmetin varoldugu kaliteye ihtiyac
duyarlar.

Enjeksiyon: hedef pazarin isteyerek daha yiiksek fiyatlamayi kabu edip etmeyecegine karar
verilmesi

Varsayim: en diisiik maliyet ve en yiiksek iist seviye hizmet karsihkl olarak tek amactir

Enjeksiyon: tiim maliyet merkezlerinde es zamanh olarak maliyet ve hizmetin ol¢iilmesi

A) (©)

Varsayim: miisteriler en iist seviye hizmet ve en diisitk maliyete ihtiya¢ duyarlar

Enjeksiyon: hedef pazarin daha diisiik fiyatlama icin gereken hizmete razi olup
olmayacaklarna karar verilmesi

Varsayim: en list seviye hizmet ve en diisiik maliyet karsilikh olarak tek amactir

Enjeksiyon: tiim maliyet merkezlerinde es zamanh olarak hizmet ve maliyetin dl¢iilmesi
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(B) (D)
Varsayim: hizmet maliyetleri en diisiik maliyet cabalarma dahil olmahdir.
Enjeksiyon: asama asama, hizmet dis1 maliyet merkezlerinde en diisiik maliyet hedefleri

konulmali ve bunlar hizmet maliyetlerinin varhgin telafi etmeli

(C) (~D)
Varsayim: hizmet maliyetleri ya minimize edilir yada edilemez
Enjeksiyon: minimizasyon uygulamalarindan ziyade mantikh bir kontrol derecesi saglayan

hizmet maliyet kontrol yontemleri gelistirilmeli

Arastirma sonuglari, yonetime nedensel ve mantiksal diyagramlar sunarak spesifik bir

bolgede maliyet ve hizmet seviyesinde rekabetci avantajlar saglamistir.
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IKINCi BOLUM

KISITLAR TEORISi VE SUREC KATKI MUHASEBESININ MUHASEBE
YONTEMLERI iLE KARSILASTIRILMASI

Cahismanin ikinci boliimii olan “Kisitlar Teorisi ve Siire¢c Katki Muhasebesinin Muhasebe
Yontemleri ile Karsilastirilmas1” boliim bashkh kisminda; kisitlar teorisine ait yeni bir
muhasebe yaklasimi olan siire¢ katki muhasebesi aciklanarak, iiriin maliyeti
hesaplamalarinda ki kullanimu ile iiriin karmasi kararlarinda ki etkinlig¢ine deginilmistir.
Bunu takiben kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesi, geleneksel maliyet muhasebesi
yontemleri (tam-degisken), faaliyet tabanh maliyetleme yontemi ve stratejik maliyet yonetimi
ile, daha sonra da cahsmada diger yontemler olarak adlandirdigimiz JIT (Tam Zamaninda
Uretim), MRP (Malzeme Ihtiyac Planlamasi) ve Alt1 Sigma yontemleri ile karsilastirilmaya

cahisilmistir.

1990’1arin basindan bu yana, geleneksel yonetim muhasebesi yontemlerinin, giiniimiiz
rekabet ¢evresi kosullarina uygunlugu, hem akademisyenler hem de uygulamacilar tarafindan
tartisilir olmustur. Yonetim muhasebesi, degisen cevre kosullarina cevap verebilmek icin,
hacim temelli sistemler, biitceleme, varyans analizi ve sorumluluk muhasebesini kapsayan
teknik ve araclar1 kullanmistir. Ancak artan rekabet, globallesme, teknolojideki gelismeler ve
iiretim cevresinde yasanan degisimler nedeniyle, bu yontemlerin yoneticilerin planlama ve
kontrol ihtiyaclarin1 karsilamada simirhiliklar: ortaya ¢ikmis ve sorgulanir hale gelmistir.
Biitiin bu gelismeler karsisinda, her alanda oldugu gibi yonetim muhasebesinde de onemli bir
degisim ve gelisim siireci yasanmistir. Yonetim muhasebecileri siire¢ ve yapilardaki
degisimler ile stratejik faaliyetlerin desteklenmesi iizerine odaklanan, yeni yontem ve

yaklasimlara yonelmislerdir. Bu yontem ve yaklasimlar arasinda faaliyet tabanh maliyetleme,
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faaliyet tabanh yonetim, stratejik performans degerleme sistemleri (dengeli puan karti),
deger zinciri analizi, kisitlar teorisi v.b. gibi yontemler yer almaktadir (Donmez v.d., 2006,

s.179).

Yonetim muhasebesi anlayis ve uygulamalarinin ilk izlerine 1.Diinya Savasi’ndan
sonraki yillarda yasanan yiiksek enflasyonlu donemlerde, Almanya’da rastlanmaktadir.
Muhasebenin bir planlama ve kontrol araci olarak, yoneticiler i¢in cok onemli bir ara¢ haline
getirilmesi ise 2.Diinya Savasi sonlarindan itibaren A.B.D.’de gerceklestirilen calismalarda

goze carpmaktadir (Peker, 1980, s.2).

Bircok yonetim muhasebesi kavram Endiistriyel Devrim baslangicina kadar uzansa
da, bu kavramlarin yonetim muhasebesi egitim-ogretim disiplinine girisi 1940’larin sonuna
rastlamaktadir. William J. Vatter’in Chicago iiniversitesi’nde ki ders notlari ve bu notlardan
ortaya c¢ikan kitap, yonetim muhasebesine iliskin isletme okullar1 miifredatina giren ilk

calisma olarak anilmaktadir (Maher, 2000, s.336; Anthony, 1989, s.2).

Yonetim muhasebesinde meydana gelen degisme ve gelismelerin nedenleri olarak
bilgi teknolojisindeki gelismeler ve insanlarin refah seviyelerinin artmasini gostermek
olanakhdir. Bilgi teknolojisinde ki gelismeler, 6nceleri gerceklestirilemeyen bir ¢ok islemin

daha kisa siirede ve nispeten hatasiz olarak gerceklestirilmesini saglamstir.

Bu gelismeler, yoneticilerin isletmeyle herhangi bir nedenden o6tiirii ilgilenen ti¢iincii
kisi ve kuruluslar ile miisterilerin gerek duyduklar bilgi yapisim da etkilemistir. Giiniimiizde
miisteri memnuniyeti, kalite, satis sonrasi hizmet, yaraticilik (innovation) ve maliyet 6nem
kazanmis, rekabet uluslararasi boyuta ulasmis ve ¢ok cetin bir ortam yaratmistir. Bu
degisiklikler, yoneticilerin daha onceleri gereksinim duymadiklar: bir takim ek bilgile ihtiya¢

duymalarina neden olmustur (Uslu, 2007, s.215).

Cesitli modern yonetim tarzlarimin birbirleri ile nasil iligkili oldugunu anlamak icin,
onlarin gelisimlerini besleyen tarihsel icerigi anlamak zorundayiz. Ornegin modern iiretimin
gelisimi 1900°lerin baslarinda baslayan ikinci endiistriyel devrim olarak bilinmektedir.
1940’lara kadar bu kavram tamamen gelisimini tamamlamistir. Ancak, 2. diinya savasi,
Avrupa ve Japonya’nin endiistriyel yeteneklerinin ¢ogunu harap etmistir. Savasin bitiminden

sonra Avrupa ve Japonya endiistriyel alt yapilarini yeniden insa etmislerdir. Savas sonrasi
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Japonya’da iki 6nemli gelisme ortaya cikmistir. Bunlar JIT (TZU-Tam Zamaninda

Uretim) ve Kanban’dir (Albright ve Lam, 2006, s.158).

Tablo 2.1: Yonetim Evrelerinin Gelisimi

Amacg Giris Zamani

1900°ler 1940°lar 1950°1ler

Uretim Akisinin ~ Montaj JIT-
Yonetimi Hatti Kanban
Tiirdes

Uriinler

Siire¢ Askeri  Istatistiksel
Degisiminin Standartlar Siirec¢

Azaltilmasi Kontrolii

Stratejik
Yonetime

Odaklanma

Uriin

Maliyetleme

Performans

Ol¢iimii

1980’ler 1990’lar
Kisitlar Degisim
Teorisi Miihendisligi
Bireysellestirilmis
Kitlesel Uretim
Alt1 Sigma
Kalite
Maliyetleri ve
Toplam
Kalite
Yonetimi
Hedef
Maliyetleme
FTM /FTY
Kiyaslama Dengeli Puan
Karti

Kaynak: Albright ve Lam, 2006, s.170
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Isletmelerin biiyiik 6l¢iide iiretim sistemlerini modernlestirmeleri, teknolojiyi yogun
olarak kullanmalari ve yeni iiretim sistemlerini benimsemeleri, kiiresel rekabet ortaminda
basarihi olmalan i¢in yeterli olmamistir. Yapilan arastirmalar sonucu, isletmelerin basarisizhk
nedeni olarak, mevcut maliyet muhasebesi yontemlerinin, ileri iiretim sistemlerinde yetersiz
kaldig1 ve yanhs kararlara neden olan maliyet bilgisi iirettigi saptanmistir. Ciinkii, ileri iiretim
sistemleri, mamul seklini gelistirirken, iiretilen mamullerin maliyet yapisini, maliyet tespit
etme yontemlerini ve buna bagh olarak maliyet dagitimim da etkilemektedir (Kurnaz, 2002,

s.1).

Artan rekabetle yiiz yiize olan isletmeler icin gerceke¢i ve dogru bir maliyet bilgisi,
oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Ozellikle iiretim isletmeleri, degisen dis cevre kosullarina
aninda uyum saglamak, diisitk maliyetli ancak yiiksek kaliteli iiriinleri miisterilerine sunmak

durumundadirlar. Bunu saglayabilmenin ilk kosulu dogru maliyet bilgilerini elde etmektir.

Son yillarda geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerinin, ileri iiretim sistemleri
karsisindaki yetersizliklerini ve karsilasilan sorunlari ortadan kaldirmak icin ortaya koyulan
yeni yaklasimlardan biri de kisitlar teorisi ve onun muhasebe kismini olusturan siire¢ katki
muhasebesidir. Asagida kisitlar teorisi ve onun ilkelerine dayal olarak ortaya ¢ikmis olan
siire¢ katki muhasebesinin, muhasebe yontemleri ve diger yontemler ile bir karsilastirmasi

yapilmstir.

2.1. Siire¢ Katki Muhasebesine (throughput accounting) Genel Yaklasimlar, Uriin

Maliyet ve Uriin Karmasi Kararlarinda Kullanim

Geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerinin, iiriin maliyetlerine odaklandiklar:
bilinmektedir (Draman v.d., 2002, s.190; Albright, 2006, s.157; Lockamy III, 2003, s.593).
Buna karsin, siire¢ katki muhasebesi, kisitlar teorisinin global performans él¢iimleri olan
Nakit Girdi/Siire¢ (T), Stok (I) ve Faaliyet Giderleri (OE) yolu ile firmanin karhiligina
odaklanmaktadir. Siire¢ katki muhasebesi, bir maliyetleme yontemi yada iiriin veya hizmet
maliyetlerinin hesaplandig: bir yontem degildir. Organizasyon icinde ki darbogazlar elimine

ederek veya daha verimli calismasimi saglayarak ve iiriin karmalarimi belirleyerek kar
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maksimizasyon u saglamaya c¢alisan bir stratejidir

(http://en.wikipedi.org/wiki/throughput_accounting).

Daha onceki boliimlerde de deginildigi iizere, T ; sistemin satislar yolu ile iirettigi
paradir. I, sistemin satislara yonelik olarak yapmis oldugu yatirimlarin tiimiidiir, ham
maddeler, iiretimde kullanilan malzemeler ve bitmemis iiriinleri kapsadig: gibi, binalari,
donanim ve dosemeleri de kapsamaktadir. OE ise, sistemin stoklar1 nakit girdiye/siirece

doniistiirmek icin harcadigr paranin tiimii olarak tammlanabilmektedir.

Bu tamimlamalara gore net kar; toplam nakit girdiden, toplam faaliyet giderlerinin
cikartilmasi yolu ile hesaplanmaktadir. Yatirnmin karlihgi, net karin stoklara boliilnmesi ile
hesaplanmaktadir. Buna gore, nakit girdideki artis ve/veya faaliyet giderlerindeki azals,

karhihg: saglamaya yardimei olacaktir.

Goldratt (1990), nakit girdinin dogasi geregi sinirsiz olmasindan otiirii, nakit girdideki
bir artisin, karhihga giden bir yol oldugunu belirtmistir. Stok; kalitenin gelistirilmesi, teslimat,
hazirlik siiresi gibi stratejik amaclar ve bununda o6tesinde, gelecekteki nakit girdiyi
vurgulamasi agisindan bir sonraki 6nemli unsur olmaktadir. Faaliyet giderleri ise ii¢iincii

onemli unsur olarak siralanabilmektedir.

Kisitlar teorisi, iiretim planlamasina ve optimizasyonuna oldugu gibi, aynm1 zamanda
yonetim muhasebesine de olduk¢a farkh bir bakis a¢is1 getirmistir. Ortaya koydugu siirec
katki muhasebesi yaklasimiyla, geleneksel yonetim muhasebesi yaklasimlarindan

ayrilmaktadir (Karamaras, 2002, s.98).

Siire¢ katki muhasebesinin ana hareket noktasi siire¢ katkisi1 yaklasimi ve tek degisken
gider olarak gordiigii direkt hammadde malzemedir. Siire¢c katki muhasebesi, geleneksel

yoneticilerin organizasyonun politika ve prosediirlerindeki davranis ve rollerinde 6nemli bir

degisiklik gerektirmektedir (Lockamy III, 2003, s.593).

Uriin maliyeti belirlenmesinde tam maliyete gore islem yapan geleneksel yontemler,
iiretim siireci sirasinda ortaya cikan veya cikmasi beklenen genel iiretim giderlerini birtakim
yollarla iiriinlere yiiklemektedirler. Bunlar genellikle is¢ilik saatleri, makine saatleri veya
iiretim miktari gibi iiretim hacmiyle ilgili dagitim temelleridir. Faaliyetler sonucu olusmus

genel iiretim giderleri eger iiretim hacmiyle dogru orantili olarak gerceklesmisse, s6z konusu
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dagitim anahtarlari bu giderleri iiriinlere dogru bir sekilde yiikleyebilmektedir. Fakat
genellikle bu tiir giderler iiretim hacmiyle biiyiik dlciide dogru orantihh degildirler (Tanis,
1998, s.4). Bu nedenle bu temellerin kullanilmasi ile yapilacak bir dagitim iiriin maliyetlerinin
belirlenmesinde yanhs sonu¢lara neden olmaktadir (Cooper ve Kaplan, 1988). Bu da
isletmenin karhihiginmi ve rekabet giiciinii azaltmaktadir. Bu sebeple iiriin maliyetlerine rasgele
yapilan genel iiretim giderleri dagitimi yerine, her bir iiriin ve iiriin grubunun iiretim siirecinde
sebep oldugu veya tiikettigi zaman dikkate alinarak maliyet dagitimi yapacak yeni bir yontem
ortaya konmustur (Tanis,1998,4). isletmelerin hedeflerine ulasmasinda yeni muhasebe
olciimlerinin kullanilmasi gerekliligine inanarak gelistirdigi bu yonteme siire¢ katka
muhasebesi denilmektedir. Siire¢ katki muhasebesi, genel iiretim giderlerini iiriinlere siirec

icin gerekli zamani dikkate alarak dagitmaktadir (Drury,1992, 5.629).

Yonetim muhasebesi ¢ercevesinden konuya bakildiginda, siire¢ katki muhasebesi
“iiretim ve diger maliyetleri siirec ile ilgilendiren bir performans dl¢iimii yontemidir”
(CIMA,1991, s.15; Tams, 1998, s.4) seklinde tanimlanabilir. Burada vurgulanan konu, iiretim
siirecinde gecen zaman ile, yapilan iiretimin veya performansin kiyaslanarak yonetim
acisindan anlamh sonuglar iiretilmeye ¢alisiimasidir. Bununla birlikte siire¢c katki muhasebesi,
karara yonelik performans 6l¢iimlerine ve giincel yonetim muhasebesi araclarina olan ihtiyaca

da cevap vermeye calismaktadir (Bayazith, 2005, s.196).

2.1.1. Siire¢ Katki Muhasebesinin Temel Bilesenleri

Kisitlar teorisinin mimarlar: bu teorinin yonetim amach olarak kullanilabilecegini ve
bu yontemin ashinda bir iiriin maliyeti hesaplama yontemi olmadigini belirtmislerdir. Ancak
muhasebe arastirmacilari s6z konusu teorinin, elbette ki bir iiriin maliyeti hesaplama yontemi
olmadigini, ancak muhasebeye uygulanmasinin miimkiin oldugunu belirlemislerdir. Bu
belirlemede, direkt hammadde giderleri, disaridan iiretime giren bir maliyet bileseni olmasi
sebebiyle oldugu gibi alinmakta, direkt iscilik, GUG ve diger giderler (satis personeli,
yoneticiler, sekreterler, gozetmenler v.b.) ise birlikte degerlendirilmektedir. Ciinkii kisitlar
teorisi yaklasiminda direkt iscilik geleneksel muhasebe yaklasiminda oldugu gibi degisken bir
maliyet unsuru olarak sayilmamaktadir. Bunun en 6nemli nedeni ise, yetismis kalifiye
iscilerin istenildiginde isten ¢ikartilip, ihtiya¢c duyuldugunda tekrar geri alinamayacagidir.
Dolayisiyla bu yaklasim, direkt is¢iligi bir sabit girdi olarak gormektedir (Tanis, 1998, 5.7).
Siire¢ katki muhasebesinde direkt iscilik ve GUG maliyetleri, faaliyet giderleri kapsaminda
degerlendirilmektedir (Smith, 2000, s.52).
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Direkt iscilik ve GUG birlikte kullanildiginda buna geleneksel yontemde déniisiim
maliyeti ad1 verilmektedir. Ancak doniisiim maliyeti icerisinde yer alan direkt iscilik maliyeti,
sadece ¢ok diisiik miktarlarda ise bu kapsamda kullanilabilmektedir. Eger direkt iscilik
maliyetleri, iiriin maliyeti icerisinde olduk¢a 6nemli bir yiizdeye ulasmakta ise geleneksel
muhasebe yonteminde, GUG ve iscilik maliyetleri ayr1 degerlendirilmekte, ciinkii direkt
iscilik maliyetleri zaten iiriinlere kolaylikla yiiklenebilmektedir. Bu nedenle geleneksel
muhasebe yontemlerinde yapilan cahsmalar, daha ¢cok mevcut GUG’iin dagitimi yoniinde
gerceklesmistir. Siire¢c katki muhasebesinde ise iiriin maliyeti icerisine sadece direkt
hammadde giderleri ile o iiriin icin disariya yaptirilan islerin maliyetleri dahil edilmistir. Fakat
hangi iiriinlerin iiretilecegi, hangilerinin kar1 maksimize edecegi, iiriin fiyati tespitine yonelik
ve benzeri yonetim kararlari verebilmek icin faaliyet giderlerinin de iiriinlere yiiklenmesi
maliyet/yonetim muhasebesi acisindan gerekli ve akilel olacaktir (Tams, 1998, s.6).

Standart maliyetleme ve diger muhasebe olciimlerinde yasanmilan aksakliklar neticesinde,
Goldratt ve diger analistler tarafindan yeni bir performans 6l¢iim seti olarak ele alinan bu
yaklasim, daha once de belirtildigi iizere ii¢ temel bilgiye dayanmaktadir. Bunlar; (Grave ve

Gurd,1998, s.38).

Nakit Girdi - Siire¢ : Toplam satislar — Direkt hammadde maliyeti,
Faaliyet Gideri: iscilik ve genel iiretim giderleri ile birlikte tiim faaliyet giderleri,

Stok: Sistemin satislara yonelik olarak yapmis oldugu yatirnmlarin tiimiidiir.

Siire¢ katki muhasebesinin bir isletmede basariya ulasabilmesi icin genel olarak bes
bilesenin dikkate alinmasi gerekmektedir. Karin arttirilmasinda isletmelerin 6niinde engel
olusturabilecek bu bes bilesen asagida aciklanmistir (Plooy, 1998, s.1; Bayazith, 2005, s.197-
198):

Kisitlar: isletmenin icsel ve/veya digsal faktorlerden kaynaklanan darbogazlaridir. Isletme
icin siire¢ katki muhasebesi uygulamasinda basarih olabilmenin 6ncelikli sarti, bu kisitlari
tam olarak tespit edebilmek ve nedenlerini engelleyebilmektir.
Kapasite: Siire¢ katki muhasebesinde darbogazlara sebep olabilen kapasite sorunlari,
isletmenin sinirlarini belirleyen unsurlarin 6ncelikli olanlaridar.
Zaman: Uretim hattindaki herhangi bir birimin kapasitesinin asildig1 durumlarda

darbogazlarin olustugunu, diisiik kapasite kullanildiginda ise atil kapasite nedeniyle
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potansiyel kardan uzaklasildig: ifade edilebilir. Zaman unsuru, bu iki u¢ arasindaki
dengeyi saglamak bakimindan oldukc¢a 6nemlidir.
Nakit Akisi: Isletmelerin saglayacagi nakit akisinin, sahip olunan sabit yiikleri ne oranda
karsiladigl, bu dogrultuda siirecin yiiksek oranda gerceklesmesi, siire¢c katki muhasebesi icin
dikkate alimmasi gereken bir unsurdur.
Siire¢: Uretilen mal veya hizmetin satisi, siire¢ katki muhasebesinin diger dért unsuruna bagh

olarak miimkiin oldugunca yiiksek tutulmahdir.

Arastirmalara gore siire¢c katki muhasebesi, kisitlar teorisi ile birlikte farkh dallarda
faaliyet gosteren bir cok isletmede uygulanmis ve faydah neticelere ulasilmistir (Baxendale ve
Roju, 2004; Grave ve Gurd, 1998; Dugdale ve Jones, 1997; Dugdale ve Colwyn,1996;
Macarthur, 1996).

Ashinda bu teori her ne kadar bir yonetim muhasebesi teknigi olarak goriilse de, bazi
arastirmacilar bunun iiriin maliyeti hesaplamalarinda da kullanilabilecegini gostermislerdir
(Tams, 1998, s.5). Ancak kisitlar teorisine gore firma yonetimi, maliyet hesaplamalarina
agirhk vermekten ¢ok, kisitlarin yonetilmesine odaklanmahdir. Ciinkii teoriye gore her sistem
en az bir kisita sahip oldugu icin, firmalarin karhhiklarin arttirabilmeleri, ancak sistemdeki
kisit(lary) belirleyip ortadan kaldirmalarina bagh olmaktadir. Asagida siire¢ katki

muhasebesinin, iiriin maliyeti hesaplamalarinda ki kullanim sekillerine deginilmistir.

2.1.2. Uriin Maliyeti Hesaplanmasinda Kisitlar Teorisi ve Siirec Katki Muhasebesi

Daha oncede bahsedildigi iizere siire¢ katki muhasebesinde direkt hammadde giderleri,
disaridan iiretime giren bir maliyet bileseni olmasi sebebiyle oldugu gibi alinmakta, direkt
iscilik, GUG ve diger giderler (satis personeli, yoneticiler, sekreterler, gozetmenler v.b.) ise
birlikte degerlendirilmekte ve faaliyet gideri olarak goriilmektedir. Ciinkii kisitlar teorisi
yaklasiminda direkt iscilik geleneksel muhasebe yaklasiminda oldugu gibi degisken bir
maliyet unsuru olarak sayllmamaktadir. Ve iiriin maliyeti icerisine yalmzca direkt hammadde
giderleri ile o iiriin icin disariya yaptirilan islerin maliyeti dahil edilmektedir (Tams,1998,

s.7).

Literatiirde, siire¢c muhasebesinin iiriin maliyeti hesaplamasinda ele alinmas iki

sekilde gerceklesmektedir. Bunlar; (Tams, 1998, s.8; Bayazith v.d., 2005, s.205)
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e Siire¢c zamanimn ve kisitlarin maliyetini dikkate alan yontem

e Siire¢ zamanini ve iiriinlerin satis fiyatim dikkate alan yontem

2.1.2.1.Siire¢ Zamanim ve Kisitlarin Maliyetini Dikkate Alan Yontem
Bu yontem oncelikle iiretim siirecinde ki kisith kaynagi (darbogazi) belirleyerek, bu
kaynagin iiretim kapasitesine gore, toplam faaliyet giderinden kapasite birim siiresi basina

aldig1 maliyeti hesaplamaktadir (Tams,1998,5.8; Dugdale ve Jones, 1996, s.16).

Toplam Faaliyet Gideri

Kisit Kapasitesi Birim Siiresi Maliyeti =

Kisit Kapasite Birim Siiresi (dk)

Kisith Kaynakta Gerekli Siire
X
Buna gore iiriin maliyeti ——~ Kisit Kapasitesi Birim Siiresi Maliyeti

+
Hammadde Maliyeti
...seklinde hesaplanmaktadir.

Literatiirde gecen bir érnek yardimi ile yontemin uygulams1 asagida aciklanmistir
(Tams, 1998, s.8).

“....Bir iiretim isletmesinde A, B ve C makineleri X, Y ve Z iiriinleri iiretmektedir. Bu
iretim siireci icerinde tiim iiriinler sirasiyla A, B ve C makinelerinden gec¢erek
tamamlanmaktadirlar. U¢c makine de giinde 8 saat ve haftada 5 giin cahsmaktadir. Uriinlere

gore makine iiretim kapasiteleri sirasiyla soyledir: *
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Tablo 2.2: Uriinlere Gore Makine Uretim Kapasiteleri

X Uriinii Y Uriinii Z Uriinii
(br/dk) (br/dk) (br/dk)
A Makinesi 5 4 6
B Makinesi 3 2 4
C Makinesi 6 5 8

Kaynak: Tanmis, 1998, s.8

Isletmede iiriinlere yiiklenecek toplam faaliyet gideri aylik 600,000,000 YTL dir. Bu
giderlerin her bir iiriin gurubu ve partisine, soz konusu iiriinlerin makine B de gecirdikleri
siireye gore yiiklenmesi planlanmistir (makine B nin dakika maliyeti her bir iiriin i¢in esit
varsayllmistir).

Bu verilere gore makine B, isletmede bir kisit1 (darbogaz) temsil etmektedir ve
dolayisiyla iiretim siirecinden gecen her iiriiniin miktari ve tutar1 makine B’nin kapasitesine

gore belirlenmektedir.

Toplam Faaliyet Gideri

Kisit Kapasitesi Birim Siiresi Maliyeti =
Kisit Kapasite Birim Siiresi (dk.)

600,000,000 YTL/ay

Kisit kapasitesi birim siiresi maliyeti =

(Makine B i¢in) (60dk/saat*8saat/giin *Sgiin/hafta*4hafta/ay)
= 62500YTL/dakika.

Bu verilere gore X iiriinii ay icinde 12,000 adet iiretilmis ise faaliyet giderinden

alacag toplam pay asagidaki sekilde bulunacaktir:

12,000 adet X iiriinii
X iiriiniiniin pay1 = x 62500 TL/dakika = 250,000,000 YTL.
3 iiriin /dakika
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2.1.2.2.Siirec Zamanim ve Uriinlerin Satis Fiyatin1 Dikkate Alan Yéntem

Bu yontemde bir parti iiriiniin iiretilmesi icin gerekli siire¢ zamamni (giin, saat, dakika
vb.), parti iiretim miktar ve iiriiniin pazar satis fiyati carpilarak her bir iiriin grubu icin toplam
tutar ayr1 ayr1 hesaplanmaktadir. Birden fazla iiriin icin bulunan bu toplamlar, tekrar kendi
aralarinda toplanarak, dagitilacak toplam faaliyet giderine esitlenmektedir. Bir baska deyisle
her bir iiriin gurubu, genel toplam icindeki oranlarina gore faaliyet giderinden pay

almaktadirlar.

Siire¢ katki muhasebesinin, iiriin maliyetlerinin hesaplanmasinda siire¢ zamanini ve

iriinlerin satis fiyatim dikkate alan yonteme gore ¢oziimlenmesi bir ornek yardim ile asagida

aciklanmistir (Schmenner, 1988, s.70; Tams, 1998, s.10-11)

A ve B olmak iizere iki iiriin iireten isletme genel iiretim giderlerinin (GUG) iiriinlere
dagitiminda, geleneksel olarak, direkt iscilik saatlerini kullanmaktadir. GUG’iin toplam
43.500YTL’dir. GUG, ekipman amortismani, bakim onarim, sigorta, vergiler, dolayh iscilik,
cesitli ustabagi iicretleri, enerji ve diger genel giderlerden olusmaktadir. Isletme, iirettigi
iiriinlerin tamamim stokta bekletmeksizin satabilecek yetenege sahiptir. isletmenin iiriinleri

ile ilgili iiretim verileri asagidaki gibidir.

Tablo 2.3: Uriinler ile Ilgili Uretim Verileri

Veriler (Gerc¢ek veya Tahmini) Uriin A Uriin B
Satilan Birimler 10,000 birim | 5,000 birim
Fabrika Satis Fiyati 10YTL/birim | 15YTL/birim
Hammadde Maliyeti 50,000YTL. | 37,500YTL
Direkt Iscilik Saatleri 500 saat 1,000 saat

Direkt Iscilik Maliyeti (10YTL/Saat) | 5,000 YTL 10,000YTL

Standart Siparis Icin Siirec Zamam 3 giin 4 giin

Kaynak: Schmenner, 1988, s.70; Tams, 1998, s.10-11
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Geleneksel maliyet muhasebesi sistemi icerisinde, dagitim anahtari olarak direkt

iscilik saatleri kullanan bu isletme A ve B iiriinlerine 43,500 YTL’lik genel iiretim giderlerini

su sekilde hesaplayarak dagitmaktadir:

GUG dagitim orami = Toplam GUG/ toplam direkt iscilik saatleri

=43,500 YTL/(500 +1,000) saat = 29,000 YTL/d.is. saati.

Geleneksel yonteme gore yapilan hesaplamalar ve toplam iiretim maliyeti asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo 2.4: Geleneksel Yonteme Gore Yapilan Hesaplamalar

Geleneksel Direkt Maliyetler A Uriinii B Uriinii
Direkt Hammadde 50,000 YTL | 37,500 YTL
Direkt Iscilik 5,000 YTL 10,000YTL
Toplam Direkt Maliyetler 55,000 YTL | 47,500 YTL
Her bir iiriine diisen toplam GUG | 14,500 YTL | 29,000 YTL
Toplam Uretim Maliyeti 69,500 YTL | 76,500 YTL
Uretilen birim sayisi 10,000 5,000

Birim maliyet 6,95 YTL 15,30 YTL
Satis fiyati 10,00 YTL 15,00 YTL
Birim basina kar (zarar) 3,05 YTL (0,30) YTL

Kaynak: Schmenner, 1988, s.70; Tams, 1998, s.10-11

Geleneksel direkt iscilik saatlerine dayah bir dagitim yontemi kullamldiginda B iiriinii

birim basina 0,30 YTL zarar gostermekte, buna karsilik A iiriinii 3,05 YTL kar elde

etmektedir. Bunun temel sebebi, B iiriiniiniin A iiriiniiniin iki kat1 direkt iscilik saati

kullanmasi nedeniyle, genel iiretim giderlerinden iki kat fazla pay almasidir. Fakat kullanilan

direkt iscilik saati her zaman iki kat daha fazla GUG anlamina gelmeyebilir. Uriin satis

fiyatin1 dikkate alan siirec muhasebesi yonteminde ise, iiretim siire¢ zamaninin degeri

asagidaki sekilde formiile edilebilir:



Y U*F*S= Toplam GUG

U : Siire¢ zamaninda iiretilen her bir iiriin sayisi

F : Her bir iirtiniin fiyati

S : Her bir iiriiniin siire¢ zamamn (giin, saat, veya dakika).

Bu cercevede toplam siirec zamam asagidaki gibi hesaplanabilir: (Uriin A + Uriin B)

= (10,000 birim * 10 YTL/iiriin * 3 giin) + 5,000 birim * 15 YTL/iiriin * 4 giin)

= 300,000 YTL-giin + 300,000 YTL-giin = 600,000 YTL-giin.

(Boylece A ve B iiriinleri faaliyet giderlerini (GUG) yar1 yariya paylasabilecektir.)

Her biri iiriin gurubuna yiiklenecek faaliyet giderleri (GUG) ise soyledir:
Faaliyet giderleri = (300,000 YTL / 600,000 YTL) * 43,500 YTL.

Faaliyet giderleri = 21,750 YTL.
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Siirec zamanina gore hesaplanan iiriin maliyetleri asagidaki tabloda gosterildigi

gibidir: (iscilik giderleri bir direkt gider olarak diisiiniilerek iiriine dogrudan yiiklenmistir)

Tablo 2.5 : Siirec Zamanina Gore Hesaplanan Uriin Maliyetleri

A Uriinii | B Uriinii

Direkt Hammadde 50,000 YTL | 37,500 YTL
Direkt Iscilik 5,000 YTL | 10,000YTL
Toplam Direkt Maliyetler 55,000 YTL | 47,500 YTL
Her bir iiriine diisen faaliyet gideri | 21,750 YTL | 21,750 YTL
Toplam Uretim Maliyeti

79,750 YTL | 69,250 YTL
Uretilen birim sayisi 10,000 5,000
Birim maliyet 7,68 YTL 13,85 YTL
Satis fiyati 10,00 YTL | 15,00 YTL
Birim basina kar (zarar) 2,32 YTL 1,15 YTL

Kaynak: Schmenner,1988, s.71; Tams, 1998, s.10-11



82

Geleneksel yonteme gore hesaplanan iiriin maliyetleri, siire¢ zamani dikkate
alindiginda olduk¢a degismektedir. Siire¢ muhasebesi uygulandiginda A iiriiniiniin birim
basina karhihg: azalirken, B iiriiniiniin birim karhhgi oldukca yiikselmis ve hatta zarardan kara

gecmistir (Tanis, 1998,s.1).

2.1.3. Uriin Karmasi Kararlarinda Kisitlar Teorisi ve Siirec Katki Muhasebesi

Isletmelerin temel amaci kir elde etmek olup, iiriin karmasi kararlari karlihklarim
arttirmada oldukca onemli olmaktadir. Zira kapasite sinirlamasi s6z konusu iken, mevcut
kapasite dikkate alinarak belirlenen iiriin karmasi ile isletme karmin arttirilabilmesi miimkiin
olabilmektedir. Baska bir ifadeyle, isletmelerin mevcut kapasiteleriyle, karlarim arttirabilecek
iiriin karmalan belirlemeleri miimkiindiir. Isletmelerin karlarim arttirabilecek en uygun iiriin
karmalar: belirlemelerinde kullanilabilecek bir takim yontemler s6z konusudur. Bu
yontemlerden biriside Kkisitlar teorisi siire¢ katkisi1 yaklasimidir (Kiiciiksavas v.d., 2006, s.28).
Kisitlar teorisi iiriin karmasi belirlemede, geleneksel yontemlere gore daha karh sonuclara

ulasarak firmaya iistiinliik saglamaktadir.

Kisitlar teorisi siireci; “satislar — hammadde maliyetleri” seklinde ifade etmekte ve
siire¢ katkisi (throughput) iizerine odaklanmaktadir. Siire¢ katkis1 kavramui ileriki sayfalarda
da deginildigi iizere , katki pay1 yaklasimina benzemekte ayn1 zamanda bu yaklasimdan bir
farkhlik ile ayrilmaktadir. Katki payi, satis fiyatindan tiim degisken maliyetlerin (direkt
hammadde, direkt iscilik ve degisken genel iiretim maliyetleri) ¢cikarilmasi ile belirlenmesine
karsin siire¢ katkisi, satis fiyatindan sadece hammadde maliyetlerinin ¢ikarilmasi yolu ile
belirlenmektedir. Bunun nedeni ise; kisitlar teorisine gore hammadde maliyetlerinin tek
degisken maliyet olarak kabul edilmesi, bunun disindaki tiim maliyetlerin sabit kabul
edilmesidir. Siire¢ katkis1 yaklasiminda iiriinle ilgili ahnacak kararlarda siirec katkis1 dikkate
alinmaktadir (Tanis, 1998, s.12; Louderback ve Patterson, 1996, s.189; Kiiciiksavas v.d.,
2006, s.17). Siire¢ katkis1 yaklasimina gore, kisith kaynakta kapasite birimi basina en cok
siire¢ katkisini saglayan iiriine iiretimde o6ncelik verilmesi ile en uygun iiriin karmasi

belirlenmektedir.

Kisitlar teorisi siire¢ katkisina gore belirlenen iiriin karmasi ile diger yontemlere gore
belirlenen (degisken-tam maliyet) en uygun iiriin karmalari ve karhilik sonucu

karsilastirildiginda, Kisitlar teorisi ile belirlenen iiriin karmasi sonucu elde edilen karhhgin,
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diger yontemlere gore belirlenen iiriin karmasi ile elde edilen karhiliktan daha fazla oldugu
goriilmektedir. Ciinkii diger maliyet yontemlerinde farkh olarak kisitlar teorisine gore tek
degisken maliyet olarak, direkt hammadde maliyeti dikkate alinmakta ve iiriin karmasi

kararlar1 buna gore verilmektedir (Kiiciiksavas v.d., 2006, s.17).

Kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesine karsi yapilan en biiyiik elestiri, sabit
maliyetlere 6nem vermesi ve iiriin fiyati, miisteri siparisleri, teknoloji/dizaym gibi
degiskenleri sabit varsaymasindan dolay: (Ruhl, 1997, 5.20) kisa donemli bir bakis acisina
sahip olmasidir (Corbett, 2003, s.39). Ve sahip oldugu bu bakis acisi ile, kisa donemli iiriin
karmasi ve darbogaz kaynaklarin planlanmasi amacina hizmet etmektedir (Corbett, 2003,

s.39).

Konunun daha iyi aciklanabilmesi acisindan kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina
gore belirlenen bir iiriin karmasi 6rnegi asagida sunulmustur (Atwater ve Gagne, 1997, s.8-10;
Bayazith v.d., 2006, s.21-24). Calismanin uygulama kisminda ele alinan isletmenin, siirec¢

katkisina gore iiriin karmasinin belirlenmesinde de benzer bir model kullamilmistir.

Asagida ornek isletme, birim satis fiyati 50 YTL ve haftalik talebi 100 birim olan A
iiriinii ile, birim satis fiyat1 60 YTL ve haftalik talebi 50 birim olan B iiriiniinii iiretmektedir.
Bu isletmedeki faaliyetler 3 makineden ve en son montajdan ge¢cmekte olup, her bir is
merkezinin bir haftalik kapasitesi 2.400 dakikadir (5 giin/hafta x 8 saat/giin x 60 dakika/saat).
Ayrica isletmede fazla mesai kullanimini yasaklayan yonetim kisiti s6z konusudur. Direkt
iscilik maliyeti saatte 6 YTL olup, haftahk faaliyet giderleri 3.000 YTL'dir. isletmede siparise
gore iiretim yapilmakta ve dolayisiyla taleplere gore iiretilen iiriinlerin tamam satilmaktadir.

Uriinlerle ilgili bilgiler asagida ki tabloda sunulmustur.



Tablo 2.6: Uriinlerle Tlgili Bilgiler
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A B

Haftahk talep 100br 50br
Satis fiyati 50 YTL 60 YTL
Zaman

1. makine 10dk S5dk

2. makine 15dk 25dk

3. makine 10dk 3dk

montaj 20dk 2dk
Toplam zaman 55dk 35dk
Hammaddeler

1.hammadde 6YTL/br -—--

2. hammadde 10 YTL/br 10 YTL/br

3. hammadde -—-- 3YTL/br

4. hammadde 4 YTL/br ---
Toplam hammadde 20 YTL/br 13 YTL/br
Direkt is¢ilik 5.5YTL/br 3,5YTL/br
(6YTL x saat) (6YTL/60dkx55dk) (6YTL/60dkx35dk)
Toplam GUG 13,2 YTL/br 8,4YTL/br
Degisken GUG 6,6 YTL/br 4,2 YTL/br

(Toplam GUG/2)

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997, 5.8-10; Bayazith v.d., 2006, s.21-24

Kisit1 belirlemek i¢cin her kaynakta her bir iiriin icin kullanilan zaman ile haftahik talep

carpilmakta ve bu tiim iiriinler (A ve B iiriinii) icin hesaplanip toplanmaktadir. Bulunan sonug,

o kaynagin tiim iiriin talebini karsilamak icin gereken kapasitesidir. Eger gereken kapasite,

mevcut kapasiteden (2.400 dk.) az ise isletmenin kisiti olmadigr anlamina gelmektedir ve bu

durumda kisiti belirleme siireci devam etmektedir. Asagidaki tabloda goriildiigii gibi, 2.

makinenin talebi karsilamasi icin 2.750 dakikaya ihtiyaci vardir ve mevcut kapasite 2.400

dakika oldugundan bu makine kisith kaynaktir (Atwater ve Gagne, 1997, 5.8-10; Bayazith

v.d., 2006, s.21-24).
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Tablo 2.7: Kisitlarin Tespiti (Gerekli Kapasitenin Belirlenmesi)

Kaynak Uriin Isleme Siiresi | Haftahk talep | Gerekli Kapasite Yosi
Kapasite
1. makine A 10dk 100br 1000dk 1250/2400
B Sdk 50br 250dk %52,08
Toplam 1250dk
2. makine A 15dk 100br 1500dk 2750/2400
B 25dk 50br 1250dk %114,58
Toplam 2750dk
3. makine A 10dk 100br 1000dk 1150/2400
B 3dk 50br 150dk %47,92
Toplam 1150dk
Montaj A 20dk 100br 2000dk 2100/2400
B 2dk 50br 100dk %387,5
Toplam 2100dk

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997, s.8-10; Bayazith v.d., 2005, s.21-24

Kisith kaynagi gidermek icin 2. makine giinde 8 saat araliksiz calismah ve bu kisit,
kullanilan kisith kaynak zamaninda en fazla getiriyi saglayan iiriin karmasim islemek yoluyla
giderilmelidir. Dolayisiyla kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkisini1 hesaplayarak hangi
iriiniin iiretim onceligine sahip oldugu belirlenmelidir. Bunun icin dncelikle asagidaki tabloda
da goriildiigii iizere, her bir iiriiniin siire¢ katkis1 hesaplanmaktadir. Ardindan her bir iiriiniin
siire¢ katkisini, kisith kaynaktaki o iiriin icin gerekli isleme siiresine bolmek yoluyla, her bir
iiriin icin kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkis1 hesaplanmaktadir. En yiiksek kisith
kaynak kullanimi basina siire¢ katkisina sahip olan iiriin iiretim dnceligine sahip olacaktir.
Goriuldiigii gibi, A iriinii en yiiksek degere sahip oldugundan iiretim onceligine sahiptir

(Atwater ve Gagne, 1997, s.8-10; Bayazith v.d., 2006, s.21-24).
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Uriin | Satis | Di.Hammadde | Siirec Kisith Kis.Kayn.Kull. Basina | Uretim
Fiyati | Maliyeti(YTL) | Katkist1 | Kayn. Isl. | Siire¢c Katkisi(YTL/dk) | Onceligi
(YTL) (YTL) Siiresi(dk)
A 50 20 30 15 2YTL/dk 1
(30/15)
B 60 13 47 25 1,88YTL/br 2
(47/25)
Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997, s.8-10; Bayazith v.d., 2006, s.21-24

Siire¢ katkis1 yaklasimina gore en uygun iiriin karmasini belirlemede, iiretim onceligi

belirlendikten sonra ikinci adim ne kadar miktarda iiretilmesi gerektigini belirlemektir. Bunun

icin kisith kaynagin mevcut kapasitesiyle birinci oncelikli iiriin iiretilmeli, sayet kapasite

kahyorsa kisith kaynagin kapasitesi kullanilana kadar, ikinci oncelikli iiriin iiretilmelidir.

Asagida en uygun iiriin karmasinin hesaplanmasi gosterilmekte olup, 100 birim A ve 36 birim

B iiriinii iiretmek yoluyla isletme toplam (100 birim x 30 YTL. + 36 birim x 47 YTL.) 4.692

YTL. siire¢ katkis1 kazanmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997, 5.8-10; Bayazith v.d., 2006, s.21-

24).

Tablo 2.9: Siirec Katkis1 Yaklasimma Gore Uriin Karmasimin Belirlenmesi

A B
Haftahk Talep 100br 50br
Birim Basina Isleme Siiresi 15 dk. 25dk
Gereken Kapasite 1500dk(100x15) 1250dk(50x25)
Mevcut Kapasite 2400dk 900dk (2400-1500)
En Uygun Uretim Miktar 100br 36br

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997, s.8-10; Bayazith v.d., 2006, s.21-24

En uygun iiriin karmasi tespiti asagidaki sekilde hesaplanmaktadir;

A=100 birim x 15 dk. = 1500 dk (gereken kapasite)

2.400 dk.(mevcut kap.)- 1.500 dk.(gereken kap.)= 900 dk.(kalan kap.)
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25 dk. (B iiriinii birim isleme zamam) x B iiriinii = 900 dk.

B =36 birim

Ozetle, A iiriiniinden 100 birim, B iiriiniinden 36 birim iiretilecek ve bunun sonucunda

haftalik toplam siire¢ katkisi;

4.692 YTL (30 YTL x 100 br. + 47 YTL x 36br.),

net ki ise;

1.692 YTL olacaktir (4.692 YTL - 3.000 YTL).

2.2. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Geleneksel ve Cagdas Maliyet

Yontemleri ile Karsilastirilmasi

Asagida kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesi, geleneksel maliyet yontemlerinden
degisken ve tam maliyet yontemleri ile cagdas maliyet yontemlerinden faaliyet tabanh

maliyetleme ve stratejik maliyet muhasebesi ile karsilastirnimistir.

2.2.1. Kiusitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Geleneksel Maliyet Yontemleri

(Tam ve Degisken) ile Karsilastirilmasi

Bugiin bir ¢ok firma geleneksel muhasebe yontemlerini kullanmakta ve bu sekilde
diinya sinifi bir organizasyon olma siireclerini engellemektedir. Firmalar artan rekabet
sartlarinda ayakta kalabilmeye ugrasirken, geleneksel muhasebe yontemleri, eski 6l¢iim
yontemlerine dayah siirecleri izlemektedir. Ornegin sermaye yatirnm kararlar1 yalnizca net
bugiinkii degerlere, geri 6deme siiresine baghdir. Ve bunlar da uzun donemli stratejik
yatirinmcilarin cesaretini kirmaktadir. Giiniimiiz rekabet ¢evresi, yatirnmlarin biitiinciil olarak
diisiiniildiigii, firmanin stratejisini de kapsayarak alinmis sermaye yatirnm kararlarina ihtiyac

duymaktadir.
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Yiiksek iscilik etkinligi ve makine kullanim ol¢iimleri, geleneksel muhasebe
yontemlerinin kalite isaretleri olmaktadir. Bu dlciimler dahili kaynaklarin gereksiz
kullanimini cesaretlendirmektedir. Diinya sinif1 firmalar ise global optimizasyonu elde
edebilmek icin, organizasyonun kaynaklarimin kullanirminda es zamanhhga basvurmaktadirlar.
Bu firmalarda is¢ilik ve makineler, organizasyonun amaclarini, hedeflerini ve stratejilerini
basarmak icin yalmizca kendilerine ihtiya¢ duyuldugu zamanlarda kullanilmaktadir. Bu durum

da iscilik etkinligini ve makine verimliligini arttirmaktadir (Lockamy III, 2003, s.592)

Tam maliyet ve degisken maliyet yontemleri, maliyetlendirme yontemleri icerisinde
“hangi giderler” mamule yiiklenecek sorusuna cevap veren, maliyetin kapsamini belirleyen
yontemlerdendir. Tam maliyet yontemi; sabit — degisken gider ayirimi géozetmeksizin,
donemim iiretim giderlerinin tamamini o donemde yapilan iiretimin maliyetine yiikleyen bir
yontemdir (Biiyiikmirza, 2000, s.213). Bu yontem, firma disina sunulan finansal raporlar icin
gerekli olmakla birlikte iiriin karmasi, fiyatlama ve iiretmek mi?-satin almak mi? gibi icsel

yonetim kararlar icin pek faydal bilgiler icermeyen bir yontemdir (Ruhl, 1997, 5.60).

Yontem su sekilde gosterilebilir: (Biiyiitkmirza, 2000, s.466).

Direkt 11k Madde ve Malzeme URETIM

Direkt Iscilik MALIYETI

v

v

v

Genel Uretim Giderleri (Degisken + Sabit)

Tam maliyet yontemi, ister degisken, ister sabit olsun, donem icinde ortaya ¢cikan
iiretim giderlerinin hepsine, iiretim yapmak icin katlanildigini ve bu nedenle s6z konusu
giderlerin tamaminin iiretilen mamullere yiiklenmesi gerektigini savunmaktadir. Yontemin
istiinligii, basit olmasidir. Genel iiretim giderlerinin degisken ve sabit kistmlarinin
birbirinden ayrilmasina ihtiya¢ gostermemektedir. Ciinkii hepsi, 0 donemde yapilan iiretimin
maliyetine yiiklenecektir. Yontemin sakincasi ise, birim iiretim maliyetinin iiretim hacmi ile
ters yonde dalgalanmalar gostermesine yol acmasidir. Ozellikle mevsimlik iiretim dallarmda
daha yogun bir sekilde hissedilen bu dalgalanmalar, iiretim hacminde ki degismenin

derecesine gore onemli boyutlara ulasabilmektedir.

Uretimde otomasyon arttik¢a, iiretim giderleri icerisinde sabit giderlerin pay1 da
yiikselmektedir. Her seyin makineler tarafindan yapildigi bir isletmede, hem amortisman,

makine-tesis sigortasi, teknik eleman iicretleri v.b. klasik sabit genel iiretim gideri kalemleri
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cok yiiksek diizeylere ulasmakta; hem de normal kosullarda degisken gider niteliginde ki
direkt isci iicretleri, direkt iscilik olmaktan ¢ikarak, sabit genel iiretim gideri haline
doniismektedir. Boyle bir isletmede ise, iiretim dalgalanmalarinin, birim maliyetlerde yol

actig1 dalgalanmalar ¢ok daha siddetli olmaktadir (Biiyiikmirza, 2000, s.468).

Degisken maliyet yontemi ise, maliyetlerin sabit ve degisken olarak ikiye ayrilmasi
suretiyle, tam maliyet yonteminin eksikliklerini gidermeyi amaclayan bir yontemdir
(Kiiciiksavas, 1992, 5.48). Bu yontem, sadece degisken iiretim giderlerini iiretim maliyetlerine
yiikleyen, sabit iiretim giderlerinin tamamini ise donem gideri seklinde irdeleyerek, gelir-
gider tablosuna yansitan bir yontemdir (Biiyiikmirza, 2000, s.213). Degisken maliyet
yontemindeki “katki pay1” analizi ileriki sayfalarda da deginildigi iizere, siire¢ katki

yaklasimina benzemektedir.

Tam maliyet yonteminde yukarida bahsi gecen sorunlar, degisken maliyet yontemi ile
giderilebilmektedir. Oyle ki degisken maliyet yonteminde elde edilen bilgiler ile, tam maliyet
yontemine gore daha dogru kararlar alinmakta, bu sayede isletme karhihgi artmaktadir.
Degisken maliyet yonteminde her iiriine sadece o iiriinle ilgili degisken maliyetler (direkt
hammadde, direkt is¢ilik ve degisken genel iiretim maliyetleri) yiiklenmekte ve iiriiniin satis
fiyati ile o iiriiniin degisken maliyetleri arasindaki fark “katki pay1” olarak adlandirilmaktadir.
Tam maliyet yontemine kiyasla, iiriinle ilgili degerlendirmelerde 6lcii olarak, satis gelirleri ile
toplam maliyetler arasindaki fark degil, satis gelirleri ve degisken maliyetler arasindaki fark
olan katki pay1 dikkate alinmaktadir. Kisaca amac, katki payinin yani satis gelirlerinin
degisken maliyetleri asan kisminin yiiksek olmasidir. Ozetle, iiriiniin katki pay1 ne kadar
yiiksek olursa, o iiriiniin iiretimi ve satisi tesvik edilmelidir. Zira, o 6l¢iide sabit maliyetler

karsilanabilmekte ve kar artmaktadir (Kiiciiksavas, 1992, s.48-50).

Degisken maliyet yonteminde katki paylari, kisa vadeli iiriin karmasi, iiretim-satin
alma ve fiyatlama gibi yonetim kararlarinda etkin bir karar araci olarak kullamlabilmektedir
(Kiiciiksavas v.d.,2006, 5.48). Uriin karmas1 kararlarimn verilmesinde basvurulan bu yénteme
gore, en yiiksek katki payina sahip olan iiriine, karmanin icinde oncelik verilmektedir.

Yontem su sekilde gosterilebilir: (Biiyiikmirza, 2000, s.476).

Direkt [lk Madde ve Malzeme

> URETIM
Direkt Iscilik . MALIYETI
Degisken Genel Uretim Gideri >

Sabit Genel Uretim Gideri
r\\\\\\\\\\\\\“\\\\\\\\\\ DONEM
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Yontemlerin Karsilastirilmasi

Geleneksel tam maliyet yontemini uygulayan isletmeler, iiretim siireci icerisinde
basar1 degerleme ol¢iitii olarak her boliimiin tirettigi iiriin miktarini ve bunun sonucu
olabilecek karlihig: dikkate almaktadirlar. Ne yazik ki iiretilen her mamul ve daha da 6nemlisi
yart mamul, isletmenin karliligin1 gercekte artirmamakta, hatta bazen tam tersine
azaltmaktadir. Bir boliimiin basarisin1 gosteren ve kendinden sonra gelen boliimiin
ihtiyacindan fazla iiretilerek stoklarda bekletilen yar1 mamuller, isletmenin biitiinii icin israf
edilen kaynaklar anlamina gelmektedir. Ciinkii 6nceki boliim, basarih goriinmek icin yaptigi
fazla iiretimle isletmenin disaridan saglayacagi kaynaklara (hammadde vb.) fazla para
baglamasi ve bunlar1 depolamasi, faiz, nakliye, sigorta, bozuk iiriin, stok ve kalite kontrol gibi

maliyetlerinin artmasina neden olacaktir.

Buna karsilik kisitlar teorisi yar1t mamul iiretiminin, kisith kaynagin (makine, isci vb.)
isleyecegi miktarda olmasi gerektigini savunmaktadir. Bu her ne kadar daha énce fazla yan
mamul iireterek basarih gibi goriilen boliimlerin basarilarinin azalmasi anlamina gelecekse de,
isletmenin biitiinii icin yararh olmaktadir. Boylece isletmeler yar1 mamul stoklari sebebiyle
yaptiklar1 harcamalarini azaltabilmekte ve toplam karhhiklarini artirabilmektedirler. Ciinkii
yar1 mamul ve stoklari ile ilgili maliyetler, isletmelerin genellikle tahmin edemedikleri kadar
biiyiik kaynak israfina neden olmaktadir. Bu tiir bir degisimde, kisitlar teorisi ve siire¢ katki
muhasebesini uygulayacak isletmeler, calisanlar icin yeni basar1 degerleme olciitleri
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu ol¢iitler kisith kaynaklarin iiretiminin ve ¢ikt1 kalitesinin

artirlmasiin degerlendirmesi cercevesinde olmahdir (Tamis, 1998, s.12).

Kisitlar teorisinin organizasyondaki malzeme akis1 konusunda diger sistemlere gore
farkhiliklarinin olmasinin yam sira, geleneksel muhasebe yontemlerinden de farkliliklar
gostermektedir. Kisitlar teorisi yaklasimi, iiretim maliyetlerini iiriinlere yiiklemede geleneksel
tam maliyet yonteminden farkhiliklar gostermektedir. Tam maliyetleme de, sabit iiretim
maliyetleri, 6nceden belirlenmis bir gider oram kullanilarak iiriinlere yiiklenmektedir. Sabit ve
degisken genel gider maliyetleri; direkt iscilik saati, makine saatleri yada direkt is¢ilik
iicretleri gibi bir faaliyetin hesaplanmasi ile paylastirilmaktadir. Faaliyet basina maliyet
iiriinlere, bir iiriiniin iiretim ile ilgili faaliyetin bir fonksiyonu olarak atanmaktadir. Geleneksel
olarak, iiretilmis iiriinlerin sayisin1 arttirmak, birim basina diisen maliyeti azaltmanin kolay bir

yolu olarak goriilmektedir. Ancak iiretimin pazar talebini astig1 zamanlarda, genis oranda
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stoklanmis mallar birikmektedir. Ozetle geleneksel muhasebe yontemleri, yalin iiretim

yontemleri ile tutarh olmamaktadir.

Asagidaki tabloda siire¢ katki muhasebesi, geleneksel maliyet muhasebesi ile bazi

kavramlar bakimindan karsilastirilmistir (Dugdale ve Jones, 1996, s.25).

Tablo 2.10: Siire¢ Katki Muhasebesi ve Geleneksel Maliyet Muhasebesinin Temel Kavramlar

Bakimindan Karsilastirilmasi

Geleneksel Maliyet Muhasebesinin Temel

Kavramlar

Siire¢ Katki Muhasebesinin Yeni Temelleri

Direkt maliyetler degisken, endirekt
maliyetler sabit olmak iizere direkt ve

endirekt maliyetler bulunmaktadir.

Endirekt ve direkt maliyetlerin arasindaki

ayrim, artik kullamish degildir.

Uriin karhihgina iliskin verilecek karar, sati
fiyatindan iiriin maliyeti ¢cikartilmasi sonucu

olusmaktadar.

Her bir iiriiniin bireysel katkis1 degil,
fabrikanin kazandig1 para, karhihga karar

verir.

Stok bir varhktir (aktiftir).

Stok, satilana kadar varhk degil borctur ve es
zamanli olmayan bir iiretim sonucu

olusmaktadir.

Maliyet bilesenlerinin azalmasi direkt olarak

Kkar arttirr.

Kar; nakit girdinin/siirecin bir

fonksiyonudur.

Kaynak: Dugdale ve Jones, 1996, s.25

Kisitlar teorisi yaklasimi yalmizca satilma 6zelligine sahip stoklarla ilgilenmektedir.
Bu nedenle kisitlar teorisi katma degeri, direkt iscilik ve genel giderlerden hari¢ tutmaktadir.
Kisitlar teorisinde amag, pazar talebini de kapsayan Nakit Girdiyi/Siireci maksimize etmektir.
(Albright ve Lamb, 2006, s.164). Dr. Goldratt siireci “satislardan hammadde maliyetlerinin
cikartilmas1” seklinde ifade etmis ve hammadde maliyetlerini tek degisken gider kabul
ederek, bu maliyetin disindaki tiim maliyetleri (direkt ve endirekt iscilik dahil) faaliyet
giderleri olarak dikkate almis ve bu maliyetleri sabit olarak kabul etmistir (Dugdale, ve Jones,

1996, s.25).

Katki payi; satilan her birimin, o birime ait degisken maliyeti karsiladiktan sonra
geriye biraktig: payi gostermektedir (Biiyiikmirza, 2000, s.381). Degisken maliyet

yonteminde katki pay1 analizi, tam maliyet yontemine bir alternatif yaklasimdir (Atwater ve
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Gagne, 1997, 5.6).Yukarida da formiile edildigi iizere kisitlar teorisi kapsaminda “satislar —
hammadde maliyetleri (teoride tek degisken gider hammadde maliyetleridir)” seklinde
tamimlanan siirec (throughput), “gelirler — degisken giderler (direkt hammadde, direkt iscilik
ve degisken genel iiretim giderleri)” seklinde formiile edilirse, kavramsal olarak katki pay ile
arasinda hicbir fark kalmamaktadir. Bu durumda, degisken maliyetleme ile siire¢c katki
muhasebesi arasinda da kavramsal olarak bir fark olmayacaktir. Ancak her iki yaklasim da
kapsam olarak ele aldigimizda, direkt isciligi degerlendirme agisindan farkhlik gosterdikleri
goriilmektedir. Kisitlar teorisi direkt isciligi sabit bir maliyet olarak gormesine karsin, katki
payl, genellikle direkt is¢ilik maliyetlerini degisken olarak nitelendirmektedir (Swain ve

Bell,1999; Tanmis, 1998, s.12).

Sekil 2.1°de siire¢c katki muhasebesi kapsaminda yapilan kar/zarar tablosu ornegi
sunulmustur. Bu tablo kisitlar teorisinin muhasebe alaninda daha genis bir uygulama alam

bulmasini saglayacaktir (Dugdale, ve Jones, 1997, s.53; Sheu v.d., 2003, s.435).

Siire¢ katki muhasebesi Degisken maliyetleme
Satislar XXXX Satislar
XXXX
Direkt hammadde maliyeti (x—xx) Direkt hammadde maliyeti (xxx)
---------- Direkt iscilik maliyeti (xxx)
----------- Degisken GUG
(xxx)
Siire¢ Katkis1 XX Katki pay1 XX
Faaliyet giderleri (xx) Sabit GUG (xx)
Net Kar XX Net Kar XX

Sekil 2.1: Kar/Zarar Tablosu Ornegi (Siire¢ katki muhasebesi/Degisken Maliyet Yontemi

Karsilastirmasi)

Kaynak: Dugdale ve Jones, 1997, s.53; Sheu v.d., 2003, s.435

Goldratt, geleneksel maliyet muhasebesine dayali yontemlere “maliyet diinyas1” adim
vermektedir. Ciinkii bu yontemler, isletme kararlarinda oncelikli olarak iiriin maliyetini ele

almaktadir (Dugdale ve Jones, 1998, 5.77).
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1900°lii yillarda gelistirilen “maliyet diinyas1” kavrami, o zamanin isletmelerinde
isciligin degisken bir gider olarak ele alinmasi ve isletmelerin ¢ogunun sabit maliyetelere
dayali olmasindan otiirii olduk¢a uygun bir kavramdi. Giiniimiiz isletmelerinde ise, direkt
isciligin sabite yakin veya sabit bir gider olarak goriilmesinden dolay1 Goldratt, kisitlar teorisi
bakis acisi ile, bir muhasebe yontemi gelistirmis, bu yontemde direkt isciligi sabit bir gider
olarak kabul ederek, maliyet diinyas1 kavraminin karsisina “siire¢ diinyas1” kavramini

koymustur.

Asagidaki sekilde Goldratt’in iiretim yonetiminin yeni soylemi gosterilmektedir.

siire¢
diinyasi

maliyet
diinyasi

Siire¢ — Faaliyet Giderleri

Yatirnmin Karhihg =

Stok

Sekil 2.2: Uretim Yonetiminin Yeni Séylemi

Kaynak: Dugdale ve Jones,1998, s.78

Goldratt, firmalarin temel hedefinin karhliklarim arttirmak oldugunu, bunun icin de

yatirimlar iizerinden elde edilecek getirinin arttirilmasi gerektigini ortaya koymustur. Yatirom
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karhihiginin arttirilabilmesi icin siirecin arttirihip, faaliyet giderleri ve stoklarin azaltilmasi
gerekmektedir. Geleneksel yaklasimlar oncelikle maliyetlerin azaltilmasina, daha sonra
siirecin arttirllmasina ve en son olarak stoklarin azaltilmasina agirhk verirlerken, siire¢ katki
muhasebesinin temelinde 6ncelikle siirecin arttirilmasi yer almaktadir. Siire¢ katk
muhasebesinde firmalarin 6ncelikle siireci arttirmaya odaklanmasi, daha sonra stok ve faaliyet

giderlerini azaltmaya ¢alismasi gerekmektedir (Unal, 2000, s.61).

Tablo 2.11: Geleneksel Yonetim Muhasebesi Ile Siire¢c Katki Muhasebesinin Amaglari
Gerceklestirmek Bakimindan Oncelikleri

Geleneksel Yonetim Muhasebesi Siire¢ Katki Muhasebesi

Faaliyet giderlerini azaltmak Siireci arttirmak

Satislan arttirmak Stoklari azaltmak

Stoklarn azaltmak Faaliyet giderlerini azaltmak

Kaynak: Ruhl, 1996, s.44

Tablo 2.11°de goriildiigii iizere, geleneksel yonetim muhasebesinde faaliyet
giderlerinin azaltilmasi, satislar: arttirmak ve stoklar1 azaltmaktan daha 6nemli olarak
goriilmektedir. Bunun tersi olarak siire¢ katki muhasebesi ise, isletmelerde 6nem verilmesi

gerekli olan ilk dnceligin siirecin artirillmasi oldugunu savanmaktadir.

Tablo 2.11’i takiben sekil 2.3’de, siire¢ katki muhasebesi ile geleneksel

muhasebesinin firmada kapasite kullanimi konusunda ki farkh bakis acilar1 karsilastirilmstir.

Geleneksel Muhasebe

Maliyet Diinyasi

“....biz firmadaki her bir
birimin ayr1 ayr1 kapasite
maliyetlerini minimize

etmek istiyoruz”

Siire¢ Katki Muhasebesi

Siire¢ Diinyasi

“....biz firmadaki toplam
kapasitenin kullanimini
maksimize etmek

istiyoruz”
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Sekil 2.3: Siire¢c Katki Muhasebesi ile Geleneksel Muhasebesinin Firmada Kapasite Kullanim
Konusuna Bakis Aclari
Kaynak: Milroy ,2005, s.9

Geleneksel yontemler, isletmelerin toplam olarak performansini optimize etmek
yerine, isletmelerdeki her alt birimin, birbirinden bagimsiz olarak verimliliklerini en iist
diizeye ¢ikarmaya ¢alismaktadir. Buna karsilik olarak siire¢ katki muhasebesi, kisitlar

teorisinde oldugu gibi isletmelerin performansim biitiin olarak arttirmaya calismaktadir.

(Bayazith, 2005, s.202).

Siire¢ katki muhasebesi bilgileri, iiriin fiyatlama ve iiriin karamasi kararlarinda,
iiretimin programlanmasi ve yatirnm kararlarimmin verilmesi konularinda (Dugdale ve Jones,
1996, s.25), ayrica bir iiretim yonetimi sistemi olarak yoneticilere siirecin maksimizasyonu ve
stokun minimizasyonu konularinda yardimci olmaktadir. Bu konuda yapilan bir simiilasyon
calismasi, Goldratt’in OPT yaklasiminin MRP ve JIT/Kanban yaklasimlarindan ¢cok daha

fazla iistiinliiklerinin oldugunu gostermektedir. (Grave ve Gurd, 1998, s.38).

Draman, Lockamy III, Cox III (2002) yilinda yaptiklar: ¢calismalarinda kisita dayah
muhasebenin, dort yaygin is stratejisini bakimindan orgiitsel performans iizerindeki etkisini
bir simiilasyon calismasi yaparak olcmiislerdir. Gedunken deneyi olarak bilinen bir model
yardimi ile isletmenin orgiitsel performansi iizerinde, kisita dayali muhasebe yaklasimini
olcerek, bunu geleneksel maliyet muhasebesi yaklasimi sonuglari ile karsilastirmislardir.
Asagidaki sonug tablosunda, arastirmacilarin elde ettikleri karsilastirmal sonu¢ bulgular yer

almaktadir.

Tablo 2.12: Widget Firmasinin Gedunken Deneyinden Elde Edilen Sonuglar:

Performans Ol¢iim Sistemleri Kiiciilme Pazar Kalite Maliyet

Geleneksel maliyet muhasebesi yaklasimi ($) 3,177 2,893 3,949 3,802
Kisita dayalh maliyet muhasebesi yaklasim ($) 4,499 3,847 4,398 4,156
Yiizdesel gelisim 41.0 32.0 11.0 9.0

Kaynak: Draman v.d.,2002, s.198

Tablodan da goriildiigii iizere (haftalik elde edilecek net karin, parasal sekilde ifade

edilmis hali), calismanin sonuclarina gore firmanin kisita dayalh maliyet muhasebesine gore
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aldig: stratejik kararlari, firmanin finansal performansinda, geleneksel maliyet muhasebesi
kullanarak alinan kararlar ile kiyaslandiginda, onemli gelismelere neden olmustur. Model ile
ilgili baz1 kisitlar mevcuttur. Bunlar; modelin basite indirgenmis olmasi, yalnizca iki yaklasim
arasinda ki farkhiliklar1 6l¢cmesi ve gercek diinyada c¢ok fazla iiriin ¢esitliligi mevcutken bu

modelde sinirh bir iiriin karmasi ile calismasidir (yalmzca 3 iiriin ).

2.2.2. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Faaliyet Tabanlhh Maliyetleme

Yontemi ile Karsilastirilmasi

1980’lerin ortalarinda Johnson ve Kaplan tarafindan ilk kez, maliyetler iizerinde
faaliyete dayah bir bakis acis1 gelistirilmis, neden olarak ise daha ger¢ekgi tiriin maliyetleri
hesaplanmasinin gerekliligi sunulmustur (Roybal v.d. 1999, s.1). Ciinkii o yillarda yeni
gelistirilen teknikler ile iiretim isletmelerinde calisanlarin yerine otomasyonun gecmesi, genel
iiretim maliyetlerinin direkt iscilik maliyetleri ve saatlerine gore dagitilmasim yararsiz, hatta
zararh kilmaya baslamistir. Endirekt maliyetin toplam iiretim maliyeti icindeki orani artarken,
genel iiretim giderlerini direkt is¢iligi temel alarak iiriinlere dagitmak, birim maliyetlerin
hesaplanmasinda onemli hatalara neden olmustur. Geleneksel yontemlerin bu maliyetleri
iriinlere yiiklemede yetersiz kalmasi, maliyet muhasebesinin endirekt iiretim maliyetleri
iizerine yogunlasmasini gerekli kilmistir. Boylelikle hem planlama ve kontrol a¢isindan, hem
de finansal raporlama acisindan, endirekt maliyetlerle ilgili maliyet muhasebesi yontemlerinin
gozden gecirilmesi geregi ortaya cikmistir (Tams ve Giiner, 2003, s.2-3). Ozetle geleneksel
maliyet yontemi olarak belirtebilecegimiz 1980 dncesi maliyet yontemlerinin, gelisen kosullar
nedeni ile kendinden beklenen bilgileri dogru ve giivenilir bicimde iiretememesinden dolayi,
yeni yontem arayislarina gidilmis ve siralanan tiim bu nedenler, faaliyet tabanh

maliyetlemeye gecisi gerekli kilmistir. (Ersoy, 1996, s.104).

1980’lerin baslarinda mamiil ve hizmet maliyetlerinin hesaplanmasinda kullanilmaya
baslanan faaliyet tabanh verilerin, daha iyi bilgi olusumunun yani sira gerek mamul gerekse
iiretim siireclerinin tasarimina yonelik maliyetlerin, daha iyi yonetimi icin yararh sonuclar
sagladig gorilmiistiir. 1990’1 yillarda ise yontemden ayrica, yonetim siireciyle baglantih
performans olciimlerinde yararlanabilecegi de anlasilmistir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002,
s.27). Faaliyet tabanhh maliyetleme yontemine, performans dl¢ciimlerinde alternatif bir

yaklasim olarak basvuran bir ¢ok firma bulunmaktadir (Draman v.d., 2002, s.190).
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FTM, toplam mamul maliyetini olusturan endirekt unsurlarin, diger bir ifade ile genel
iiretim giderlerinin mamullere yiiklenmesiyle ilgili bir yontem olarak ortaya ¢ikmstir.
Geleneksel maliyet yontemlerinde dogrudan iiretilen mamul ve hizmetler iizerinde
yogunlasilmasina karsiik, FTM gerceklestirilen faaliyetlerdeki biiyiik cesitlilik ve farklihg:
on planda tutmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s.25). Bu temel amag¢ kapsaminda;
FTM siirecinde dort temel amac¢ 6n plana cikmaktadir; (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002,
s.31).

e Diisiik katma degere sahip, diger bir ifade ile de liretimde deger yaratmayan

faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak ya da en diisiik diizeye indirmek,

e Karhhg arttirmak iizere gerceklestirilen katma degeri yiiksek faaliyetlerin

kolaylastirllmasinda, etkin ve verimli bir bilgi tabam saglamak,

e Problemlerin temel nedenlerinin saptanmasini ve bu etkenlerin diizeltilmesini

saglamak,

e Zayif varsayimlar ve yetersiz maliyet dagitimindan kaynaklanan yanhshklar: ortadan

kaldirmak.

Faaliyet tabanl maliyetleme yonteminin temel 6zelligi, her bir faaliyetle ilgili maliyet
havuzlari olusturularak, endirekt maliyetlerin bu havuzlarda toplanmasi ve her bir maliyet
havuzu ile ilgili maliyet dagitim anahtarlarinin secilmesi yolu ile maliyet dagitiminin ¢ok

asamal olarak gerceklesmesidir (Ersoy, 1996, s.104).

Bu maliyet yonteminin temel varsayimi ise; kaynaklarin faaliyetler tarafindan tiiketildigi
ve faaliyet maliyetlerinin de iiriinler tarafindan tiiketildigidir. Netice olarak iiretilen bir iiriiniin
maliyeti, iiretimde kullanilan tiim faaliyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir (Sheu v.d., 2003,

5.435).

Asagidaki sekilde faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin ii¢ ana bileseni

gosterilmistir.
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/ Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yontemi \
Modeli

Siiriicii Siiriicii

Faaliyetler Ma‘llyet.
—> Objeleri
Gider Emek Kazancg

o /

Sekil 2.4: Faaliyet Tabanl Maliyetleme Yonteminin U¢ Ana Bileseni

Kaynak: Alkan, 2005, s.44

Kaynaklar, faaliyetlerin yapilabilmesi i¢in basvurulan veya yonetilen ekonomik unsurlardir
(Erdogan, 1995, 5.40). Yani maliyetlerin asil kaynagim olusturan unsurlardir. isletme
kaynaklarimin hangi kategorilerde toplanacagi 6nemli bir adimdir. Bu a¢idan sistemin
kaynaklarinin neler olduguna karar verirken ve bunlarin maliyetlerini tespit ederken

basvurulacak ilk yer, isletmenin biiyiik defter kayitlaridir.

Faaliyetler, sistemin oziidiir. Faaliyet tabanh maliyetleme yonteminin, bir isletmede
uygulanabilmesi icin yapilmasi gereken ilk is, biitiin isletme faaliyetlerinin faaliyet gruplarina
ayrilmasidir. Faaliyetler ve olusturdugu gruplar isletmelerin ne yaptigim aciklamaktadir. Bir

faaliyetin temel islevi, girdileri (kaynaklar), ¢iktiya doniistiirmektir.

Faaliyet merkezi genel olarak “bir isletme icin 6nem tasiyan faaliyetlerin bir arada
toplandi@1 yerler” olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle “faaliyet merkezleri, homojen

faaliyetlerin fonksiyonel veya ekonomik olarak gruplanmasidir”.

Faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin toplam tutarinin, faaliyetler itibariyle belirlenmesi islemine
“maliyet havuzu” olusturma adi verilmektedir. Faaliyetlerin belirlenmesi islemi

tamamlandiktan sonra sira bu faaliyetlerin maliyetlendirilmesine gelmektedir. Maliyet
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havuzunun saghkl olusturulabilmesi i¢cin temel sart, isletmenin faaliyetlerinin, alt

faaliyetlerinin ve bunlarin tiikettigi kaynaklarin neler oldugunun iyi belirlenmesidir.

Maliyet siiriiciileri, bir faaliyeti icra etmek icin ihtiya¢ duyulan ¢aba ya da is yiikiinii
belirleyen faktorlere verilen isimdir. Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde, maliyet
siiriiciisii, geleneksel yontemdeki dagitim anahtarlar: yerine kullanilmaktadir. Maliyet
siiriiciileri, maliyetlerle mamiiller arasinda sebep — sonug iliskisine dayanan ger¢ek, objektif
bir koprii kurmaktadir. Dagitim anahtarlan ise, genellikle subjektif bir maliyet dagitimi icin
kullanilmaktadirlar. Faaliyet tabanh maliyetleme yontemi, boyle bir subjektif dagitim yerine

“maliyete neden olan faktore gore” maliyet yiiklemeyi getirmektedir (Alkan, 2005, s.45).

Asagidaki sekilde, geleneksel ve faaliyet tabanhh maliyetleme yontemlerine gore

maliyetlerin iiriinlere nasil yiiklendigi gosterilmektedir.
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Geleneksel Maliyet Yontemi

i1k Madde ve Iscilik Genel Uretim
Malzeme Maliyeti Giderleri
Maliyeti
Direkt Direkt Direkt
iz iz iz
Uriinler

Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yontemi

i1k Madde ve Iscilik Genel Uretim
Malzeme Maliyeti Giderleri
Maliyeti

v v ;

. . Makine Montaj Kalite Kontrol
Direkt Iz Direkt Iz Faaliyet Faaliyet Faaliyet
Havuzu Havuzu Havuzu
Makine Saati Parcalarin Sayisi Kontrol Sayisi
(maliyet Siiriiciisii) (maliyet Siiriiciisii) (maliyet
Siiriiciisii)
Uriinler

Sekil 2.5: Geleneksel ve Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yontemi
Kaynak: Horngren v.d., 1996, s.136
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Bu yontem baslangicta, temel olarak ilgili faaliyet maliyetleri ve arzu edilen kar
marjina dayah olarak, iiriiniin satis fiyatim hesaplamak icin kullanilmakta idi. Giiniimiizde ise
bu yaklasim bir karar destekleme sistemi (Van damme ve Van derson, 1999, s.72) sermaye
biit¢elemesi (Cook v.d., 2000, s.305) ve miisteri degerinin 6l¢iilmesi gibi konularda ileri

iiretim sistemlerinin degerlendirilmesinde kullamlmaktadir (Lockamy II1, 2003, s.592).

Partridge ve Peren (1998) in calismalarinda yaptiklar1 meta analizi sonucunda faaliyet
tabanh maliyetleme ile ilgili olusturduklar: temel ilerleme diyagram (sekil 2.6.), faaliyet
tabanh maliyetleme bilgisi ve onun olas1 uygulamalarini birlestiren bir ¢ati sunmaktadir

(Partridge ve Peren,1998, s.582).
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1 17 P
Kaynaklar Faaliyete dayah
biitceleme
20
S 2 Orgiitsel yeniden
Maliyet Faaliyetler tasarm
siiriiciileri
21
Degisim ]
18 3 miihendisligi
katma deger Faaliyet
analizleri siiriiciileri 6
Performans
olciimleri
A
19 24 25 22
deger zinciri maliyet kalite Kiyaslama
analizleri modelleme maliyetleri
v
23
4 Siirekli gelisim
maliyet *
objeleri
7 8 9
iiriin ve kanallar miisteriler
hizmetler
~ A
10 11 14 15 miisteri
stok degerleme fiyatlama kanal kararlar karhhg:
/ L
12 13 16
iriin tasarim transfer iiriin/Pazar
fiyatlama planlama

Sekil 2.6: ABC’ye Dayali Biitiinciil Bir Cati
Kaynak: Partridge ve Peren,1998, s.582
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FTM’nin ortaya cikisindan beri karisik goriisler mevcuttur. Ornegin Johnson (2002)
FTM’yi bir “yilan yag1” olarak adlandirmis ve soylediklerine soyle devam etmistir; “faaliyet
tabanh maliyet bilgisinin, firmanin uzun donemli performansini gelistirecegi yoniindeki
inang, bir aldatmacadir” (Draman,Lockamy, Cox, 2002, s.190). Cooper’a gore (1999) FTM,
iiretim siirecinde gecikmeye, fazlahga, degisime neden olan kisitlarin belirlenmesi ve ortadan
kaldirilmasinda yetersiz kalmasi acisindan elestirilmektedir. Oysa kisitlarin ortadan
kaldirilmasi, maliyetlerin diisiiriilerek daha rekabet¢i duruma gelinmesinde, isletme acisindan

biiyiik 6nem tasimaktadir (Ergun v.d., 2002, s.101).

Yontemlerin Karsilastirilmasi

Gerek faaliyet tabanh maliyetleme yontemi, gerekse Kisitlar teorisi ve siire¢ katki
muhasebesi, geleneksel maliyete dayali muhasebe yontemlerine kars: alternatif yaklasimlar
sunmaktadirlar. Her iki yontemde, geleneksel maliyete dayal yontemlerin sinirhliklarinin ve
bununda 6tesinde kaynak dagitim kararlan ile ilgili ekonomik bilgilerin elde edilmesinde

ortaya ¢ikan simrhliklarin giderilmesinde kullanilmak iizere ortaya ¢ikarilmislardir.

iki yonteminde amaclar oldukca benzerdir. Ancak bu amaclar1 basarmada farkh yollar
kullanmaktadirlar. Faaliyet tabanh maliyetleme yontemi, iiretimde kullanilan iiriinler ve
kaynaklar arasindaki nedensel iliskilere dayali bir modeldir. Bu yoniiyle FTM’nin miisteriye
dayal firmanin iiriin hattinin karhihigiin gelistirilmesinde, daha gercekgi iiriin-maliyet bilgisi
sundugu soylenebilir. Kisitlar teorisi ise iiretimin optimizasyonu i¢in, genel sistem teorisinin
bir uygulamasim1 sunmaktadir. KT, iiretim ve siire¢ gelistirme kararlarina rehberlik etmek
amaci ile firmanin faaliyetlerini kisitlayan engelleri agsmay ilke edinmistir. Bu teoriyi
uygulayan isletmeler teorinin verimlilik ve kalitenin gelistirilmesini saglarken, hazirhk
zamani (lead time), doniisiim siiresi (cycle time) ve stoklarin azaltilmasini sagladigini

belirtmislerdir (Karamaras,2002, s.108).

Asagidaki tabloda kisitlar teorisi, faaliyet tabanhh maliyetleme ve tam maliyet

yontemlerinin, maliyete bakis acilar1 karsilastiriimaktadir.
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Tablo 2.13: Maliyet Muhasebesi I¢in U¢ Yaklasimin Ozelliklerinin Karsilastiriimasi

™

FTM

KT

Endirekt iscilik

giderleri

Uriiniin, iscilik
icerigine dayalh
olarak tahsis

edilmesi

Uriiniin dagittminda
faaliyet maliyet
anahtarlarina dayah

olarak tahsis edilmesi

Tim endirekt
isciliklerin sabit faaliyet
gideri olarak

diisiiniilmesi

Direkt iscilik

giderleri

Uriin maliyetinin,
gercek direkt iscilik
icerigine dayalh

olarak atanmasi

Uriin maliyetinin,
gercek direkt iscilik
icerigine dayal

olarak atanmasi

Tiim direkt isciliklerin
sabit faaliyet gideri

olarak diisiiniilmesi

Uriin maliyeti

Uretim giderlerinin

Faaliyete dayali

Direkt hammadde ve

tamaminin olarak dagitilmis | malzeme giderleri ile
toplanmasi endirekt isciligin, |iiriin icin disariya
direkt isciligin ve | yaptirilan islerin
malzemenin maliyetinin toplanmasi
toplanmasi
Orgiitsel Organizasyonun Organizasyonun Organizasyonun
performans dahili performans1 | dahili performansi performansina, sistemin

organizasyonun

performansi

organizasyonun

performansi

kisitlarin1 performansi

ile karar verilmesi

Kaynak: Draman v.d.,

2002, s.191

Tablo 2.13’de goriildiigii iizere kisitlar teorisi, tam maliyetleme ve faaliyete dayalh

maliyetleme yaklasimlarindan dort ana alanda radikal bir sekilde farkhilik gostermektedir. Bu

alanlar; endirekt iscilik maliyetleri, direkt iscilik maliyetleri, iiriin maliyetleri ve orgiitsel

performans olciimiidiir. Tam maliyetleme ve faaliyete dayali maliyetleme yaklasimlarinin

aksine kisitlar teorisi, tiim endirekt ve direkt iscilik maliyetlerini sabit faaliyet giderleri olarak

gormektedir. Geleneksel ve tam maliyetleme, yontemin gelisimini bireysel gelisimin

toplamina denk goriirken, kisita dayah yaklasim sistemin kisitlarini, sistemin yeteneklerini

sinirlandiran bir faktor olarak gormektedir.
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Bugiin cogu yonetici icin, iiretim ile iliskili kararlarin verilmesinde hangi yontemden
faydalanilacagina ve yonetimin faaliyet tabanh maliyet yontemini mi, yoksa kisitlar teorisini
mi kullanacagi yoniinde karar vermesine yardimci olmak amaci ile, bircok ¢calisma
yapilmistir. Bu ¢alismalarin bazilar iki yontemin birbirlerine olan iistiinliiklerini tartigsmis,
bazilari ise iki yontemin birbirlerini nasil tamamladiklarini belirtmislerdir. Asagida bazi

yazarlarin bu konuda ki goriislerine yer verilmistir.

Low (1992) ve Spoede v.d. (1994) sayisal bir 6rnek kullanarak iiriin karmasi
kararlarinda KT nin FTM’ye gore karlihgr daha cok arttirdigimi gostermistir. Low ayrica
FTM’nin geleneksel maliyetleme prosediirlerinden daha karmasik bir yapiya sahip oldugunu
vurgulamstir. Kee, Soede ve Low, un yaptig1 calismalar yalmzca sayisal ornekler iizerinedir

ve KT ile FTM arasindaki iliskilerin acikhgini gostermekte simirlamalara neden olmaktadirlar

(Kee ve Schmidt, 2000, s.2).

Campbell ve Brewar’a gore (1997), faaliyet tabanh maliyetleme yada kisitlar teorisini
kullanma karari, tiim firma yonlii olmasindan cok, boliimsel yonlii olarak verilmelidir.
Boliimlerin kaynaklar1 “insan yogun” ve “makine yogun” olarak simflandirilabilir. insan
yogun boliimler cogunlukla iicret agirhkh kaynak maliyetleridir. FTM verileri de insan-yogun
boliimler icin olduk¢a uygundur, bu veriler firmanin iiriin karmasi kararlarini
etkileyebilmektedir. Makine yogun boéliimlerin 6zellikleri; makine hizina dayah is akislar,
makine veya amortisman agirlikli kaynak maliyetleri ve isgiiciiniin gorevlerinin, mevcut
makine teknolojisine bagh olmasidir. Kapasite kurmak icin katlanilan sabit maliyetlerin iiriin
veya siparis gibi maliyet unsurlarinin dagitimi, maliyetlerin kisa vadede nasil hareket
edecegini yansitmadig icin, kisitlar teorisi kavrami makine yogun boéliimler icin su

nedenlerden otiirii anlamhdar.

IIki kisa vadeli iiriin veya miisteri karmasi karari vermek icin sabit maliyet dagitimim
kullanmak, mevcut kapasitenin kar yaratma potansiyelini en yiiksege ¢ikarmada basarisiz
olabilmektedir. Diger nedeni ise, kisitlar teorisi siirekli gelisme girisiminin odak noktasini,
kisitlarin kaldirilmasi ve siirecin en yiiksege cikarilmasi iizerine kurmaktadir. Kisitlar teorisi
uygulandig1 zaman siire¢ analizi, kisith kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasindan elde
edilen siire¢ degerindeki artisin miktarim belirlemek, 6l¢cmek yolu ile operasyonel gelismeleri

finansal performansa baglamada kullanilabilmektedir (Unal,2000, s.70).
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Bakke ve Hellberg, MacArthur ve Holmen ise KT’nin kisa donemli kararlar icin,
FTM’nin ise uzun donemli kararlar i¢cin daha elverisli oldugu yoniinde goriis birligine
sahiplerdir (Kee ve Schmidt, 2000, s.2). Ancak kisa donemli kararlarinda uzun dénemli
ekonomik gostergelerden etkilenebilme ihtimalinden dolayi, Kee ve Schmit (2000)
calismalarinda ekonomik gostergeleri de ele almislardir (Kee ve Schmidt, 2000, s.2).
MacArthur (1993, 5.50) calismasinda, faaliyet tabali maliyetleme bilgisinin uzun donemli
fiyatlama, uzun donemli karhlhk planlamasi ve ¢esitli faaliyetlerin maliyet yonetimi gibi uzun
donemli kararlarda kullamlabilecegini, 6te yandan kisitlar teorisi bilgisinin ise var olan kisith
kapasite icin en uygun iiriin karmasi kararimin verilmesi gibi daha kisa donemli kararlarin
verilmesinde kullanilabilecegini vurgulamistir (Roybal v.d., 1999, s.3). Spoede, Henke ve
Umble (1994, 5.43) ise calismalarinda faaliyet tabanh maliyetlemenin, kisitlar teorisi yonetim
siirecini destekleyecek olan gerekli bilgiyi iiretmeye yetenekli oldugunu belirtmislerdir

(Roybal v.d., 1999, s.3).

Kisa donemli kararlarin maliyetleri, uzun déonemli kararlarinkinden farkhdir. Bu
nedenle her bir durum ic¢in farkli maliyetleme yontemleri kullanilmalidir. Uretim
maliyetlerinin cogunlukla sabit oldugu diisiiniildiigii icin, kisitlar teorisi ¢ok kisa donemli
karar durumlar icin en iyi uygulama sekli olarak goriilmektedir. Ancak FTM ye gore tiim
maliyetler uzun donemde degiskendir. FTM, bu bakis acisindan dolayi, ézellikle stratejik
planlama, yeni iiriin gelistirme, yeni iiretim siireci tasarimi ve uzun donemli bir pazarlama
stratejisinin gelistirilmesi gibi konularda oldukc¢a faydah bir yontemdir(Fritzsch, 1997, s.88).
Asagida ki sekilde bu iki metodun karar vermede “zaman ufkuna” bakis a¢ilar1 bakimindan

bir karsilastirmasi yapilmistir.

¢ok kisa zaman Kisa zaman uzun zaman ¢ok uzun zaman
Kisitlar Teorisi Faaliyet Tabanh
Maliyetleme

Sekil 2.7: Karar Vermede Zaman Ufku
Kaynak: Fritzsch, 1997, s.88

Her bir metodun kisa yada uzun donemli kararlarin uygulamalarinda ki basarilarina

karsin, bu metotlardan hicbiri tek basina orta vadeli zaman ufuklari ve orta vadeli kararlar icin
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(yani hem sabit hem de degisken giderlerin karisik oldugu) ¢cok uygun degildir. Bu konuya
Kohler (1991, s.34) tarafindan bir yorum getirilmistir. Kohler’e gore “FTM’mi KT mi hangisi
daha dogru?” gibi bir soru yerine, iiriin maliyetleme konusunda bir isletmede gerekli yerde ve

zaman ufkunda, hem KT’yi hem de FTM’yi kullanarak en iyi karara ulasabilecektir.

Daha oncede deginildigi iizere FTM, tiim maliyetlerin uzun vadede degisken oldugunu
ortaya koyan uzun vadeli maliyet yonetim aracidir. Kisitlar teorisi ise kisa vadeli bir
yaklasima sahip olup maliyetlerin biiyiik bir kisminin, kisa vadede sabit oldugunu
savunmaktadir (Ruhl, 1997, s.19). Diger yandan kisitlar teorisinin tersine faaliyet tabanh
maliyetleme, kaynak kisitlarim ve iiretim faaliyetlerinin kapasitesini acik¢a icermemektedir.
Bu nedenle faaliyet tabanh maliyetleme, kisa siirede en iyi iiriin karmasina karar verilmesi

gibi konularda kullamlamamaktadir.

Ashnda faaliyet tabanh maliyetleme, tipki kisitlar teorisi gibi iiriinlerin karhhiklarim
degerlendirmek icin kullanilmaktadir. Aralarindaki fark, faaliyet tabanh maliyetlemenin uzun
donemli bir maliyet gelistirme analizi iken, kisitlar teorisinin kisa donemli bir karhlik analizi
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica kisitlar teorisi, yalmzca materyallere iliskin maliyetler
iizerinde odaklanirken, faaliyet tabanhh maliyetleme tiim iiriin maliyetlerini kapsamaktadir
(Blocher v.d., 2002, s.168).

Bir baska acidan bakildiginda FTM, faaliyetlerin ortaya c¢cikarilmasi icin katlanilan
maliyetlerin tamamini, karar verme acisindan gecerli maliyetler olarak gormesine karsin;
kisitlar teorisi direkt ilk madde ve malzeme disinda diger biitiin giderlerin karar verme
acisindan gecersiz maliyetler oldugunu varsaymaktadir. Ornegin bir iiriin karmasi karari
verilirken KT yalnmizca ilk madde ve malzemeyi dikkate alarak bir secim yaparken, FTM tiim

maliyetleri dikkate alarak bir secim yapmaktadir.

Grave ve Gurd (1998) konuya bir baska a¢idan yaklasmislardir. Yazarlara gore
faaliyet tabanh performans o6l¢iimleri ile balanskorcard tipi performans él¢iimleri,
yoneticilerin uzun donemli karhlk iizerine odaklanmalarim saglarken, siire¢ katki muhasebesi
performans dl¢iimleri yoneticileri yalnizca finansal 6lciimlere odaklanmalarini saglayarak,
sadece uzun donemli gostergelere odaklanmalarini engellemektedir (Grave ve Gurd, 1998,

5.38).

Asagidaki tabloda faaliyet tabanh maliyetleme ve kisitlar teorisi 10 ana bashk altinda,

genel hatlariyla karsilastirilmstir.
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Tablo 2.14 incelendiginde faaliyet tabanhh maliyetleme yontemininher tiirlii iiretim
seklinde, gerek homojen gerekse heterojen iiriin cesitlerinde, ileri teknoloji kullaniminda ele
alinan ve faaliyet kullanimina dayah genel iiretim giderleri ile direkt malzeme ve direkt iscilik
maliyetlerini de kapsayan ve gercek maliyet bilgileri vermeyi kendine amag¢ edinmis bir
yaklasim olarak goriilmektedir. Kisitlar teorisi yaklasimi ise, genel iiretim ve iscilik
maliyetlerinin 6nemsiz oldugu iiretim ortamlarinda, yiiksek malzeme maliyetlerine neden olan
iiriinlerde, diisiik teknolojide kullanilabilen ve maliyet unsuru olarak yalmizca direkt
malzemeyi ele alan, iiretim siireclerini ayrintili olarak ele alarak es zamanl iiretim sistemini

benimseyen bir yaklasim oldugu goriilmektedir (Lea ve Fredendall, 2002, s.281).

Tablo 2.14: Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Kisitlar Teorisinin Maliyetleme Metotlarinin

Karsilastirnlmasi

FTM KT
Literatiire Giris 1970’ler 1980 sonlar
Zamani
Ana Hedef Uzun donemli odaklanma; Kisa donemli odaklanma;

materyal, iscilik ve genel
giderleri kapsayan toplam

iiriiln maliyetleri

materyal ve materyale dayah
maliyetler iizerinde kar

analizleri

Kapasite ve Kisitlarin | Net bir ifade yok Net olarak ifade edilmis
Kaynaklan
Maliyet Anahtarlan Birim, parti ve iiriin | Maliyet anahtarlarimin direkt

diizeyinde maliyet

anahtarlarinin gelisimi

bir kullamim bulunmamakta

Ana Kullanim

Stratejik fiyatlama ve kar

planlamasi

Uretim akisinin ve kisa
donemli iiriin karmasimin

optimizasyonu

Uretim Sekli

Her tiirlii iiretim

Genel iiretim ve iscilik
maliyetlerinin 6nemsiz

oldugu iiretimler
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Uriin Cesitleri

Homojen ve heterojen

uriinler

Yiksek malzeme

maliyetlerine neden olan

homojen iiriinler

Otomasyon/Teknoloji Diisiikten yiiksege egilim Diisiik
Kullanimi

Genel Uretim Giderleri | Faaliyet kullanimina dayah Yok

Dagitim

Uriin Malivet Direkt malzeme, direkt | Direkt malzeme

Hesaplamalarindaki Maliyet | iscilik, genel iiretim giderleri

Unsurlan (degisken ve sabit)

Kaynak: Blocher v.d., 2002, s.169; Lea ve Fredendall, 2002, s.281.

Tablo 2.14¢e gore en 6nemli farklihigin kisitlar teorisinin maliyet unsuru olarak sadece
direkt malzemeyi ele almasi oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni ise, teorinin genel iiretim
giderlerini firmanin bir maliyet unsuru olarak kabul etmesi ve genel iiretim giderlerini dogru
olarak iiriinlere yiikleyecek herhangi bir yontemin olmadigini savunmasidir. Bu goriisii
nedeniyle kisitlar teorisi, iiretimde gercek degisken maliyetlerin toplamini alarak iiriin
maliyetini hesaplamaktadir. Bu gercek degisken maliyette cogunlukla hammadde ve malzeme
maliyetleri olmaktadir. Diger tiim maliyetler ise, gerceklestikleri doneme ait olmak kayda ile,

faaliyet giderleri olarak islem gormektedirler (Kose, 2005, s.136).

Giiniimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin piyasalarda rakiplerine karsi tistiinliik
saglayabilmeleri icin, iirettikleri mal ve hizmetlerin maliyetlerinin en dogru sekilde
belirlemeleri gerekmektedir. Bu noktada, geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerindeki
eksikliklerin giderilmesi amaciyla ortaya cikarilmis olan faaliyet tabanlh maliyetleme yontemi
ile isletmenin tiim kisitlarim belirleyerek ve siirekli gelisim dogrultusunda bu kisitlar1 ortadan
kaldirilarak, sistemin performansinin arttirilmasini iceren Kisitlar teorisi cagdas iki yonetim

muhasebesi yontemi olarak giindeme gelmistir (Karamaras, 2002, s.114).

Cogu yazar calismalarinda, firmalarin faaliyet tabanh maliyet muhasebesine hizmet
etmesi amaci ile yaygin olarak hedef maliyetleme ve kisitlar teorisi gibi maliyet yonetimi

tekniklerini kullandiklarim agiklamistir (Blocher, 2002, s.108).
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Ozetle iki yonteminde birbirlerine karsi iistiinliik ve zayifliklarinin olmasina karsin,
gercekte faaliyet tabanh maliyetleme ve kisitlar teorisi birbirlerini tamamlayici yontemlerdir
ve her iki yontemin birbirine entegrasyonunun, isletmelere biiyiik yararlar saglayacag: goz
ardi edilemez bir gercektir. Faaliyet tabanh maliyetleme, maliyet anahtarlari ile uzun donemli
fiyatlama ve iiriin karmasi konularinda, stratejik kararlara temel olusturan dogru birim
maliyetlerin kapsamh analizlerini saglamaktadir. Bunun tamamlayicisi olarak ise kisitlar
teorisi, liretimin kisa siireli karhihigim gelistirmek ve iiretim kisitlarim dikkate alarak kisa

siireli iiriin karmasi diizenlemelerini gelistiren bir yontemdir (Blocher v.d., 2002, s.168).

Konu iizerinde ¢alisan baz1 arastirmacilar ve firmalar biitiinlesik bir maliyet yonetimi
gelistirmislerdir. Ornegin Kee (1995) kisitlar teorisinin faaliyet tabanli maliyetleme yontemi
ile nasil biitiinlestirilebilecegine dair bir model gelistirmistir. Gelistirilen bu model maliyet,
fiziksel kaynaklar ve iiretim faaliyetlerinin kapasitesi arasinda bir etkilesim yakalamistir. Bu
model, iiretim siirecinin fiziksel katkilar:1 ve FTM verilerinin es zamanh olarak
degerlendirilmesi yolu ile optimal iiriin karmasina olanak saglamaktadir. Bu durum, firmanin
diger iiretim faaliyetlerindeki kaynaklarinda fazlahga neden olabilecek ve firmanin iiretim
firsatlarini kisitlayabilecek darbogaz bir faaliyetin belirlenmesini kolaylastirmaktadir

(Lockamy III, 2003, s.594).

Kee ve Schmidt (2000) ¢calismalarinda, iiriin karmasi kararlarinda kisitlar teorisi ve
faaliyet tabanlh maliyetleme yontemlerinin entegre edilmis bir kullanimini formiile
etmislerdir. Yazarlara gore Kkisitlar teorisi ve faaliyet tabanh maliyetleme yontemleri, iiretim
ile iliskili kararlarin ekonomik sonuc¢larin1 degerlendirmede alternatif bakis acilar:
sunmaktadir. Ancak iki yonteminde karar vermedeki zaman ufuklarinin farkh olmasi, iiriin
karmasi kararlarinda da olumsuzluga neden olacagi yoniinde tartismalar bulunmaktadir. Kee
ve Schimidt cahismalarinda bu soruna ¢6ziim olusturmak amaci ile iki sitemin entegre edilerek
olusturuldugu bir model sunmuslardir. Ve bu modelin, yoneticilere optimal iiriin karmasi

kararim1 vermede oldukc¢a faydal olabilecegini gostermislerdir.
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Yazarlara gore iiriin karmasi kararini belirlemek i¢in olusturulan modelin gosterimi asagida

verilmistir: (Kee ve Schmidt, 2000, s.4)

FDM
ik
KT

ik

N X

FDM

iiriin endeksi
iiriin faaliyeti endeksi
iiriin seviyesi endeksi ( k=1 birim seviyesi, k= 2 iiriin seviyesi)

iiretilen i iiriiniiniin birim sayis1

i lirtiniiniin tiretilip iiretilmedigi karari (Xi2=1 veya X12=0)

bir birim i iiriinii iiretmek icin kullamlan j birim seviyesi faaliyetinin miktar1
i liriinii iiretmek icin kullanilan j iiriin seviyesi faaliyetinin miktari

iiretim icin elde edilen k seviyesinde j faaliyetinin kapasitesi

i liriinii icin pazar talebi

bir birim i iiriinii iiretmek icin kullanilan hammaddenin birim maliyeti

k seviyesinde j faaliyetini gerceklestirmenin birim maliyeti

i Uriiniiniin fiyat:

amac fonksiyonunun degeri

1. denklemin optimal ¢6ziimii

3. denklemin optimal ¢oziimii

1. denklemdeki Z’nin optimal degeri

3. denklemdeki Z’nin optimal degeri

yonetimin kontroliinde olan Qj’nin miktari

yonetimin kontroliinde olmayan Qj’nin miktari

iiretimde kullamlan yonetimin kontroliinde olan Qji’nin miktar:

iiretimde kullanilan yonetimin kontroliinde olmayan Qj’nin miktari

Faaliyet tabanh maliyetleme yontemi ile optimal iiriin karmasi secim siireci asagidaki sekilde

ifade edilebilir (Kee ve Schmidt, 2000, s.4) ;
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Maksimize Z Z (pi_cio) Xn — Z cjkqiijik
i ijk
Kisitlar Z Xaqijk ? Qi ?j.k,
1)
Xi1 ? DiXi2 ? 1,
Xii 70 7?i,
Xj = 0yadal?i.
FDM
1.denklemin ¢oziimiinde iiriin karmasi X " olarak verilmistir. Faaliyete dayah
1
maliyetleme ile yapilan iiriin karmasi se¢imi i¢in elde edilecek kar ise;
)

Zrt™m =Z (Pi— i) Xit' - Z cjkqiijikFTM
i

i,k

Kisitlar teorisi ve faaliyet tabanli maliyetleme yontemleri ile iiriin karmasi
belirlenmesinde en biiyiik farkhlik iscilik ve GUG’iin (Genel Uretim Giderleri) karar siirecine
nasil dahil edildigi ile ilgilidir. Denklem 1°de de gosterildigi iizere, faaliyet tabanh
maliyetleme, bir iiriiniin optimal iiriin karmasina dahil edilip edilmeyecegini degerlendirirken
iiretimde kullanilan hammadde, iscilik ve GUG’ii bu karara dahil etmektedir. Tam aksine
Kisitlar teorisi ise, iscilik ve GUG’ii donem gideri olarak kabul etmektedir. Bu nedenle

kisitlar teorisine gore q. Ve iiretimde kullanilan isgiicii ve GUG kaynaklarinin maliyeti, bir
]

iiriiniin optimal iiriin karmasina dahil edilip edilmeyecegini degerlendirirken dikkate

alinmamaktadir (Kee ve Schmidt, 2000, s.5).

Faaliyet tabanh maliyetleme yontemi ile optimal iiriin karmasi secim siireci yukaridaki
sekilde ifade edildikten sonra, kisitlar teorisi yontemi ile optimal iiriin karmasi se¢im siireci

ise asagidaki sekilde ifade edilebilir (Kee ve Schmidt, 2000, s.6) ;
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Maksimize Z Z (Pi- Cio) Xi1— Z ¢ikQijk

ik

Kisitlar D Xagik ? Qi ?Jk,
| 3)

Xi1 ? DiXiz ?1,
Xii 270 ?i,

Xiz = 0yadal?i.

Denklem 3’de iiretime sunulan iscilik ve GUG kaynaklar1 donem gideri olarak
goriillmektedir. Bu nedenle yalnizca i iiriiniiniin siire¢ katkisi1 optimal iiriin karmasinin

seciminde etkili olmaktadir (Kee ve Schmidt, 2000, s.6).

KT

1.denklemin ¢oziimiinde iiriin karmasi X " olarak verilmistir. Kisitlar teorisi ile
1

yapilan iiriin karmasi se¢imi icin elde edilecek kar ise;
V4% =Z (Pi— cio) Xu "' - Z C¢ikQjk Q)
i IS

Faaliyet tabanh maliyetleme ve kisitlar teorisi ile belirlenen iiriin karmasi arasindaki

iliski asagida ki gibi ifade edilmektedir (Kee ve Schmidt, 2000, s.6).

Zgtm  ? Z (Pi— ¢io) Xit "' - Z CijiijikKT 5)
i

ik

V7% Z (Pi—cio) Xit' ' - Z ¢jkQjk ©)

j.k

Yonetimin iscilik ve GUG iizerindeki kontrol derecesini dikkate alarak verilmis

optimal iiriin karmasi secimi, baska bir ifade ile FTM ve KT’ nin entegre edilmesiyle



114

belirlenen optimal iiriin karmasi secimi su sekilde sunulabilmektedir (Kee ve Schmidt, 2000,

s.8):

Maksimize Z Z (pi - Cio) Xi1— Z Cjic (Njt Rjk*)
i j.k

Kisitlar Z Qijk Xik - N jk* -R jk* = 0 ?jk,

Nui 2 ?jk

R ?Rj ?jk,
Xi1 ? DiXiz ? i,
X 20 ?i,

Xiz = Oyada 17?i.

FTM ile iiriin karmasi alternatiflerini belirlemede iiriin karmasindaki maliyetin,
iiretimde kullanilan kaynaklarin maliyetine esit oldugu varsayimi s6z konusudur. Bu nedenle

FTM verileri iiriin karmasi seciminde asagidaki sekilde kullanilmaktadir (Kee ve Schmidt,

2000, s.8);

Rjx =Qjx bunedenle Nj. =0,
ve

R jx =Z ik Xik  ? .k,

Kisitlar teorisi yaklasiminda ise, yonetimin iscilik ve GUG iizerinde kontrol giiciiniin

olmadigini varsayilmakta ve bu nedenle (Kee ve Schmidt, 2000, s.9);

Njxk =Qjx bunedenle R =0,

ve

N jk* = Z (]iijik ? jsks

Daha karh bir iiriin karmasi se¢cmek icin yonetimin kontrol derecesini arttirmak

gereklidir. FTM’ye gore belirlenen iiriin karmasi ile elde edilen kar, KT ile elde edilen kirdan

daha yiiksektir (Kee ve Schmidt, 2000, s.9).
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Yazarlar calismalarimin devaminda yukarida sunulan modelin bir sayisal uygulamasini
gerceklestirmislerdir. Bu drnekte kisitlar teorisi, faaliyet tabanh maliyetleme ve iki yontemin
entegre edildigi model ile tamsayil1 programlama yardimiyla optimal iiriin karmasi
belirlenmis ve karhilik oranlar karsilastirnlmistir (Kee ve Schmidt, 2000, s.10). Tablo 2.15.

de, XYZ isletmesine ait genel yap1 ve FTM verileri verilmistir.

Tablo 2.15: XYZ isletmesi Yapis1 ve FTM Verileri
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Boliim 1: Uriin Kapasite Maliyet
Uretim Faaliyetleri A B
Tscilik saati 0.5 | 240,000 $ 3,840,000
Makine saati 1 0,5 600,000 $ 2,400,000
Miihendislik tasarimlari 100 200 300 $ 30,000
Boliim 2: Uriin
Faaliyet Tabanh Maliyet A B
Birim seviye maliyeti
Direkt malzeme $5.000 $10.000
Direkt iscilik® $8.000 $16.00
Makine saati’ $4.00 $2.00
Toplam birim seviye maliyeti $17.00 $28.00
Fiyat $25.00 $46.00
Birim seviye kar $8.00 $18.00
Uriin seviyesi maliyet® $10.000  $20.000
Beklenen talep 500,000 300,000

Kaynak: Kee ve Schmidt, 2000, s..10

*$3,840,000/240,000 saat = $16 /iscilik saati

b$2,400,000/600,000 saat = $4 / makine saati
€$30,000/300tasarim = $100/tasarim
Uriin A ($100/tasarim) x (100 tasarim) = $10,000
Uriin B ($100/tasarim) x (200 tasarim) = $20,000

Tablo 2.15°de sunulan isletmenin genel ve FTM verilerine gore tablo 2.16 de XYZ

isletmesinin hem kisitlar teorisi hem de faaliyet tabanhh maliyetleme yontemine gore

belirlenen optimal iiriin karmalari ve kirhihk durumlar1 sunulmustur.

Tablo 2.16: XYZ isletmesi Uriin Secimi
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Uriin
A B
Boliim 1:
Kisitlar Teorisine Dayal Uriin Karmasi Secimi
Siirec / birim $20 $36
Iscilik saati / birim 0,5 1
Siirec / iscilik saati $40 $36
Uretim 480.000 0
Kaynak dagilim Kullanilan Kullaniimayan
Direkt iscilik saati 240.000 0
Makine saati 480.000 120.000
Miihendislik tasarim 100 200
Boliim 2: Faaliyet Tabanhh Maliyetlemeye Dayah
Uriin Karmasi Secimi
Maksimum iiretim 480.000 240.000
Birim seviye kar $8 $18
Toplam birim seviye kar $3.840.000 $4.320.000
Uriin seviyesi maliyet $10.000 $20.000
Toplam kar $3.830.000 $4.300.000
Uretim 0 240.000
Kaynak dagilim Kullamlan Kullamlmayan
Direkt iscilik 240.000 0
Makine saati 120.000 480.000
Miihendislik tasarimi 200 100
Boliim 3:
Uriin Karmasi Geliri
Kazang
KT FTM
$12,000,000 $11,040,000

Uretimde kullamlan kaynaklarin maliyeti
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Direkt malzeme

Direkt iscilik

Makine saati

Miihendislik tasarim
Uretimde kullamlan kaynaklara dayah gelir
Kullanilmayan kaynaklarin maliyeti

Uretime saglanan kaynaklara dayah gelir

$2.400.000 $2.400.000
$3.840.000 $3.840.000
$1.920.000 $480.000
$10.000 $20.000
$3.830.000 $4.300.000
$500.000 $1.930.000
$3.330.000 $2.370.000

Kaynak: Kee ve Schmidt, 2000, s.1

Tablo 2.16’ya bakildiginda, iiriin karmasi gelirleri bashkl iiciincii boliimde iiretimde

kullanilan kaynaklara dayah gelirin, faaliyet tabanh maliyetleme yonteminde, kisitlar teorisine

gore daha yiiksek ¢ciktig1 goriilmektedir ($4,300,000>$3,830,000). Ancak ilerleyen asamada

bu rakamlardan kullanilmayan kaynaklarin maliyeti diisiildiigiinde ise bir 6nceki sonucun tam

tersine iiretime saglanan kaynaklara dayali gelirin Kkisitlar teorisinde, faaliyet tabanh

maliyetleme yontemine gore daha yiiksek ¢iktig1 goriilmektedir ($3,330,000>$2,370,000).

Asagida ki tablo da ise kisitlar teorisine, faaliyet tabanh maliyetlemeye ve iki

yontemin entegrasyonundan olusmus, genel bir modele dayal olarak elde edilen iiriin

karmalarmn bir karsilastirmasi yer almaktadir.

Tablo 2.17: XYZ Isletmesi Uriin Karmasi Seciminin Karsilasirmah Analizi

KT FTM Entegre
(genel) Model

Boliim 1: Uriin Karmas
Uriin karmasi

A 480,000 0 240,000

B 0 240,000 120,000
Uretimde kullamlan kaynaklar

Direkt iscilik saati 240.000 240.000 240.000

Kontrol edilemiyen makine saati 300.000 120.000 300.000

Kontrol edilebilen makine saati 180.000 0 0

Miihendislik tasarimlar 100 200 300

Kullanilmayan kaynaklar
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Kontrol edilemiyen makine saati 0 180.000 0
Kontrol edilebilen makine saati 120.000 300.000 300.000
Miihendislik tasarimlari 200 100 0

Boliim II: Uriin Karmasi Geliri

Gelir $12.000.000 $11.040.000 $11.520.000
Uretimde kullamilan kaynaklarin maliyeti
Hammadde maliyeti 2.400.000 2.400.000 2.400.000
Direkt iscilik maliyeti 3.840.000 3.840.000 3.840.000
Makine maliyeti 1.920.000 480.000 1.200.000
Miihendislik tasarimlar1 maliyeti 10.000 20.000 30.000
Kullanilan kaynaga gore olusan gelir 3.830.000 4.300.000 4.050.000
Kullamlmams kontrol edilemeyen kaynaklarin 500.000" 720.000 0
maliyeti
Net gelir $3.330.000 $3.580.000 $4.050.000

* kisitlar teorisinin felsefesi ile tutarh olarak kullamlmamis kontrol edilebilen ve kontrol

edilemeyen kaynaklarin maliyeti de dahil edilmistir.

Kaynak: Kee ve Schmidt, 2000, s.13

Tablo 2.17°ye gore kisitlar teorisine, faaliyet tabanh maliyetlemeye ve iki yontemin
entegrasyonundan olusmus genel bir modele dayali olarak belirlenen iiriin karmalarinin
karsilastirmali analizi sonucunda elde edilen verilere gore; FTM’ye dayal iiriin karmasi
seciminden elde edilen kar, KT’ye dayal iiriin karmasi secimi sonucunda elde edilen kardan
daha yiiksektir ($3,580,000>%$3,330,000). Her iki modelin entegre edildigi genel modele
dayal olusturulan iiriin karmasindan elde edilen Kkar ise, iki yontemden ayr1 ayr1 elde edilen

kardan daha yiiksektir ($4,050,000>$3,330,000 ve $4,050,000>5$3,580,000).

Kisitlar teorisi ve faaliyet tabanh maliyetleme yontemlerinin bir firmanin yonetiminin
optimal iiriin karmasi kararina ulasmasinda yardimci oldugu bircok ¢calismada ortaya
koyulmustur. Kee ve Schmidt’in (2000) gelistirdigi bu genel entegre model, tamsayih
programlama kullanarak, firmanin FDM verilerini iiretim faaliyetlerince kullanilan fiziksel
kaynaklar ve bunlarin kapasiteleri ile entegre etmek i¢in kullanilabilmekte, darbogazlar ve

firmanin diger iiretim faaliyetlerindeki kullamlmayan kaynaklari teshis edebilmekte ve bunun




120

karlhiliga etkisini belirleyebilmektedir. Ayn1 zamanda kisitlar teorisinin siirekli gelisim
siirecini de kolaylastirabilmektedir (Kee ve Schmidt, 2000, s.16). Modele kars1 baz1 on
yargilar da mevcuttur bunlar; belirlenen zaman doneminde firmanin is firsatlar1 ve kaynaklar
ile ilgili bazi tahmin ve varsayimlara ihtiya¢c duymasidir. Bu modelin kullanimi diger
yontemlere gore daha maliyetli olabilmekte, ayn1 zamanda firmanin iiretim siirecini,
maliyetleri ve tamsayili programlamadan elde edilen bulgular: analiz etmek ve bunlardan
anlamh sonuglar cikartabilmek yoneticiler icin kapsamh bir zaman gerektirebilmektedir (Kee

,1995, 5.60).

2.2.3. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Stratejik Maliyet Yonetimi ile

Karsilastirilmasi

Kokeni 1920’1i yillara dayanan geleneksel maliyet muhasebesinin geri planinda,
isletmelerde gittik¢e artan bir bicimde ortaya cikan degisimle birlikte, icinde bulunduklar:
ortamla ilgili degerlendirmeler bulunmaktadir (Steincke, 1985, s.13). Geleneksel maliyet
muhasebesine getirilen acik ve yogun elestiri ve degerlendirmeler sonucu ortaya cikan
fikirler, maliyet muhasebesinin iyilestirilmesi calismalarini, ozellikle de maliyetlerin dagitim
ve beraberinde maliyetlerin etkilenmesiyle ilgili olarak artan problemler iizerinde yogunlasan

calismalar1 hizlandirmistir (Yiizbasioglu, 2005, s.396).

Giiniimiizde global rekabetin hizla artmasi, azalmis iiriin yasam dongiisii, hizh
teknolojik ilerlemeler ve organizasyonlar arasi tedarik zincirleri gibi nedenlerden dolay:
maliyet yonetimi, ¢cok sayida firma icin kritik bir hayatta kalma yetenegidir. Stratejik maliyet
yonetimi ise, yonetim muhasebesi disiplini icinde, firmaya bir rekabet avantaji saglamak icin

maliyet bilgilerinin kullanim1 amaciyla ortaya ¢ikmis bir yontemdir (McNair v.d., 2001, s.34).

Stratejik maliyet yonetimi, maliyetlerin azaltilmasi ve bir firmanin stratejik
pozisyonunun es zamanh olarak gelistirilmesi icin, maliyet yonetim tekniklerinin bir
uygulamasidir. Bu tanima ilave olarak Grundy (1996) stratejik maliyet yonetimini, hem
finansal hem de rekabet avantaji saglamas1 bakimindan, geleneksel maliyet yonetiminden

daha tutarh bir siire¢ olarak tanimlamustir.

Stratejik maliyet yonetiminin amaci, firmanin stratejik pozisyonunu giiclendirirken, es
zamanh olarak maliyetleri azaltmaktir. Ancak bunu yaparken, geleneksel maliyet

muhasebesinin yaptig1 gibi kendini, firmanin dort duvar arasinda yada firmanin sinirlarinda
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tutmamaktadir. Bu nedenle maliyet, hem dahili hem de harici kaynaklar ve miisteriler
bakimindan c¢cok yonlii sekilde analiz edilmelidir. Maliyet yonetiminde bu sekilde
olusturulmus biitiinciil bir yaklasim, firmaya miisteri ihtiyaclar, orgiitsel ihtiyaclar, yetenekler

ve amaglara dayal bir maliyet modeli olusturma yetenegi saglamaktadir.

Stratejik maliyet yonetiminin amacini basarmak icin iki anahtara ihtiyac
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, miisteri ihtiyaclarimin da icinde yer aldig1 orgiitsel amaclar,
ihtiyaclar ve yetenekler ile ilgili olarak maliyet analizleri icin sistematik bir yaklasim, ikincisi
organizasyonun temel amaclari ile ilgili olan biitiinciil bir maliyet yonetimi yaklasimidir

(Lockamy III, 2003, s.594).

Stratejik maliyet yonetimi alanindaki son gelismeler, firmanin miisterilerine
sagladiklar: deger ile firmanin maliyeti arasindaki iliskilerle ilgilidir. Deger zinciri analizleri,
ve deger yaratim analizleri gibi spesifik teknikler, stratejik maliyet yonetimi bakis a¢isinin
merkezinde bulunmaktadir (McNair v.d., 2001, s.34). Bu analizlere asagida kisaca

deginilmistir.

Deger Zinciri Analizi: Deger zinciri analizi, isletmelerin yogun rekabet sartlarinda
kendilerine oldukca faydal bir bakis acis1 saglayan bir yontem olarak gelismistir. Deger
zinciri ifadesini ilk olarak ele alan Micheal Porter’a gore deger zinciri, maliyetlerin
davramslar ve farklilasmanin potansiyel kaynaklarini anlamak icin isletmeyi, stratejik ilgili
faaliyetler seklinde parc¢alara ayirmaktir (Silvi ve Coganesan, 2005, s.312). Deger zinciri
analizinin odak noktasi, olaylara dissal acidan bakmak ve maliyetleri etkin bir bicimde
yonetmek icin deger zincirini saticilardan nihai miisterilere kadar stratejik olarak ilgili

faaliyetlere ayirarak analiz etmektir (Tiirk, 2004).

Deger Yaratma Analizi: Deger yaratma analizleri firmadaki faaliyetleri, deger yaratip
yaratmadiklarina gore ayirip bu sekilde inceleyen bir analiz teknigidir. Spesifik olarak deger
yaratma modeline (VCM-value creation model) dayanmaktadir. Deger yaratma modeli, bir
firmanin maliyet yapisim1 katma degerli (direkt olarak miisterinin ni¢in firmanin iiriiniinii
aldi@1 ile ilgilidir), katma degersiz (yonetim, personel yonetimi ve bakim gibi zorunlu destek
faaliyetler) ve israf faaliyetler (direkt olarak miisteriye deger katmayan ve organizasyonun
faaliyetlerini destekleyen faaliyetler) olarak analiz eden bir modeldir (Silvi ve Coganesan,

2005, s.312).



122

Kisitlar teorisi, maliyet yonetiminin gelismesi icin temel olusturmaktadir. Stratejik
maliyet yonetimi icin kisita dayah bir yaklasim kullanarak olusturulmus bir ¢ati asagidaki

sekilde sunulmaktadir (Lockamy III, 2003, s.594).

Yontemlerin Karsilastirilmasi / Kavramsal Cati

Sekil 2.8’de sunulan, stratejik maliyet yonetimi icin kisita dayah bir yaklasim

kullanarak olusturulmus kavramsal cati, genellestirilmis orgiitsel performans 6l¢iim modelinin

degisik bir modelidir (Lockamy ve Cox,1994).

Genel Midiir

KDMB Stratejik Maliyet
AKkis1 Kararlan

y

Finans Fonksiyonu

) KDMB
AKis1 i
r Ihtiyaclar - ' - ihtiyaclar
Kaynak Fonksiyonu Miisteri Hedef
A v Fonksiyonu b v Pazarlar
Yetenekler Yetenekler

Sekil 2.8: Kisita Dayali Stratejik Maliyet Yonetimi i¢cin Kavramsal Cati
Kaynak: Lockamy III, 2003, s.595.
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Firmalarin yasamlarim siirdiirmeleri ve gelisebilmeleri icin hedef pazarlarinin simdiki
ve gelecekteki ihtiyaclarini degerlendirmeleri gerekmektedir. Bu, sekil 2.8’de belirtilen
“miisteri fonksiyonu” sayesinde basarilmaktadir. Miisteri fonksiyonu, firmanin pazarlama,
satis ve hizmet fonksiyonunun bir uzlasmasidir. Pazarlama, belirlenmis bir pazar boliimii icin
dogru iiriin karmasina karar vermede, iiriin karmasinin promosyonunda, stratejik fiyatlamanin
hesaplanmasinda ve bir pazar boéliimiine verilen iiriin ¢iktilarinin stratejik yerlesiminin teshis
edilmesinden sorumludur. Miisteri fonksiyonu, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentileri ile
firmanin mevcut iiriin ve hizmetlerini eslestirerek gelirin artmasina neden olmakta, potansiyel
firsatlar1 belirleme yolu ile de firmanin stratejik pozisyonunun giiclendirilmesinde énemli bir
rol oynamaktadir.

“Kaynak fonksiyonu”, arastirma ve gelistirme, mithendislik tasarimi, tedarik, dis
kaynaklar, iiretim, depolama ve dagitimi kapsamaktadir. Bu fonksiyon, gelisme, yaraticilik ile
mal ve hizmetlerin hedef pazarlara teslimi ile ilgili orgiitsel kaynaklarin etkili kullanimini

diizenlemekten sorumludur.

Kaynak fonksiyonu, miisteri fonksiyonu tarafindan saglanan pazar bilgilerine dayah
olarak miisteri beklenti ve ihtiyaclarin1 degerlendirmek zorundadir. Buna ilaveten bu
fonksiyon, kisa donemde etkili programlama, izleme ve organizasyon kaynaklarinin
kontrollerinin saglanmasi icin kaynak kontrolii kararlar1 vermek zorundadir. Yoneticiler,
firmanin temel amaclarina katkida bulunan stratejik amaclar1 desteklemek icin, organizasyon

kaynaklarimin kullanimimm degerlendirmek zorundadirlar.

“Finans fonksiyonu”, firmalarin muhasebe ve finans islemlerinin bir uzantisidir. Bu
fonksiyon, gelir, maliyet, kar, varliklar ve bor¢lar acisindan finansal performansi izlemek i¢in
mubhasebe bilgilerini kullanmaktadir. Yatirnmin karhihg: ve yatirim kararlari finans fonksiyonu

tarafindan saglanan bilgiler ile verilmektedir(Lockamy III, 2003, s.595).

Sekil 2.8de ki ¢catida, stratejik maliyet yonetiminin amac¢larini1 basarmak icin,
organizasyonun temel hedef ve amaglari ile iliskili olarak maliyetin biitiinlestirici sekilde
incelendigi bir maliyet yonetimi yaklasimi kullamlmistir. Ozetle kisita dayah muhasebe, bir
firma icindeki sistematik ve giivenilir stratejik maliyet yonetimi icin gerekli olan metodolojiyi
saglamaktadir (Lockamy III, 2003, s.596). Sekil 2.7°de kullanilan kisita dayal stratejik

maliyet yonetimi ¢atisi, bir 6rnek yardimiyla su sekilde aciklanabilir.
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Bir firmanin %50 malzeme, %15 direkt iscilik, %25 genel gider (%15 sabit ve %10
degisken) ve %10 iiriin kar marjimin normal perakende fiyatlari ile iliskili maliyet yapisina
sahip oldugunu varsayalim. Firma son zamanlarda yalmzca %70 kapasite ile cahsmaktadir ve
sahip oldugu yiiksek nitelikli is giiciinden dolay1 firmada her hangi bir grev olmamaktadir.
Genel miidiir son zamanlarda is siirecinde bir is yavaslamasinin oldugunun farkindadir. Bu
yavaslama son iki yildir devam etmektedir ve genel miidiir ufukta bir gelisme gormemektedir.
Miisteri fonksiyonu, 700.000 $’lik bir siparis vermek isteyen yabanci bir miisteri ile
goriismektedir. Ancak, boyle bir siparisin normal perakende degeri 1.000.000 $ dir. Bu
nedenle, miisteri perakende fiyati iizerinden %30 indirim talep etmektedir. Miisteri
fonksiyonu, bu talebi kaynak fonksiyonuna iletmistir. Kaynak fonksiyonu, firmadaki mevcut
iiretimi aksatmadan bu siparisi karsilayacak kapasitelerinin olduguna karar vermistir. Buna
ilaveten, kaynak fonksiyonu KDMB’yi (kisita dayali muhasebe bilgisi), siparis emrini kabul
etmenin firma iizerindeki ekonomik etkisini degerlendirmesi icin finans fonksiyonuna
iletmistir. KDMB, potansiyel siparis emrinin degisken maliyetlerde yapacag artis ile ilgilidir.
Finans fonksiyonu kisita dayali muhasebe bilgilerini kullanarak, siparisin firmaya faydalarim
analiz etmektedir. Finans fonksiyonu, siparis iiretiminin degisken maliyetinin, %50 direkt
malzeme ve %10 degisken genel giderlerden olustugunu fark etmistir. Bu durum, kisita
dayali muhasebe yontemi kullanmilarak degerlendirilmis ve finans fonksiyonu perakende
fiyatin [(700.000 $ / 1.000.000 $) x %100] in %70’i, degisken maliyetin %60’ 1ndan daha
biiyiik oldugunu bulmustur. Daha ileri analizler yapildiginda finans fonksiyonu, firmanin
nakit girdisinin (T) 100.000$ (700.000$ - 600.0008) ve organizasyonun karinin 100.000$
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. KDMB analizleri genel miidiire ulastirildig1 zaman, firmanin
100.000 $’ik bir ilave fayda saglayacagindan dolay ilgili siparisin kabul edilebilir oldugunu
diisiiniilmektedir. KDMB ye dayal stratejik maliyet yonetimi yaklasimi kullanarak genel
miidiir, miisteri fonksiyonu tarafindan ortaya cikartilan bir pazar firsatini, fimanin maliyet
yapisi ve kaynak dagilimim garanti altina alabilecek, ayn1 zamanda es zamanh olarak nakit

girdiyi gelistirecek ve stratejik amaclar1 tatmin edebilecek bir sonuca ulasmstir.

Kisita dayah stratejik maliyet yonetimi catis1 kullanilarak (seklil 2.8) yoneticiler,
miisteri-kaynak ve finans fonksiyonu arasinda bir etkilesim yaratarak daha etkin bir stratejik
maliyet yonetimi saglamakta ve temel is fonksiyonlar: icinde yonetimsel davranisa pozitif

etkiler yapmaktadir (Lockamy III, 2003, s.596).

Kisitlar teorisinin bir dezavantaj, stratejik karar alicilari icin faydali olmamasidir.

Ciinkii bilindigi gibi stratejik bir karar, uzun vadeli 6nemli sermaye yatirimlari
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gerektirmektedir. Ve sabit maliyetler, stratejik kararlarla ilgili olduklarindan, yonetim bu
maliyetlere kisitlar teorisinde ana odak noktasi olan siirecten daha fazla odaklanmahdir (Unal,
2000, s.68). Bu nedenle kisitlar teorisi; uzun vadeli iiriin karmasi, iiriin fiyatlama, iiretme/satin
alma gibi kararlar iizerinde, stratejik maliyet muhasebesinin oldugu gibi, uygun

olmamaktadir.

2.3. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Diger Yontemler ile Karsilastirilmasi

Bu bashk altinda, kisitlar teorisi ve siire¢c katki muhasebesinin literatiirde oldukc¢a
siklikla karsilastirildig iic yonteme yer verilmistir. Bu yontemler; Tam Zamaninda Uretim

(JIT/TZU), Malzeme ihtiya¢ Planlamas1 (MRP/MIP) ve Alt1 Sigma (AS)’dur.

2.3.1. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Tam Zamaninda Uretim

(JIT/TZU) ile Karsilastirilmasi

JIT yontemi ilk olarak 1960 baslarinda, Japonya’da Toyota Otomotiv Tesisleri’nde
ortaya cikmis ve daha sonra otomotiv, bilgisayar, telekomiinikasyon iiretimi gibi pek cok

endiistride uygulanir hale gelmistir. (Browne v.d., 1988):

JIT yontemi, siirekli gelisimi amaclayan gereksiz harcamalar ortadan kaldiran ve
miisteri tatminine odaklanan bir yontemdir. “Bu yontemde iiretim, tahminlerden yola ¢ikarak
degil, gercek ihtiyaclara gore baslatilmakta; hammadde ve malzemeler gerektigi anda
isletmeye gelmekte, boylece sifir veya cok diisiik stok diizeyleri ile cahsilmaktadir”’(Giines
vd., 1999, s. 11). Tam zamaninda felsefesi, “bir organizasyonun icindeki gerekli faaliyetlerin,
sadece ilgili boliimlerce gereksinme duyuldugu zamanlarda ve sadece gereken kapsam ve
diizeylerde gerceklestirilmesi” iizerinde yogunlasmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002,
s.65). JIT, faaliyetlerin gereksinim ve talep oldugu anda gerceklestirilmesine odaklanan bir

felsefedir (Foster ve Horngren, 1987, s.19).

JIT programi en genis anlamiyla, uzun vadeli ve daha sicak tedarikgi iliskileri, kalite
cemberleri, “Kanban” sistemleriyle etkinlestirilmis iletisim, onleyici bakim onarim ve diger

teknikleri icermektedir (Frazier ve Spriggs, 1996, s.83).
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Kanban; kartlara dayanan ve Toyota tarafindan gelistirilen Esnek kayit veya haberci
manasina karsilik gelen Japonca bir kelimedir. Fakat iiretim kavram cercevesinde kullanilan
Kanban kelimesi, malzeme ve parcalar icin ihtiya¢ duyuldugunda bir isaret olarak kullanilan
kart anlamina gelmektedir. Kanban kelimesi “goriilebilen kayit” anlaminda da
kullanilmaktadir. Kanban, JIT yonteminin is istasyonlar: arasindaki malzeme akisinda
uygulanmaktadir. JIT yonteminin uygulanmasinda Kanban’larin onemli fonksiyonlari
bulunmaktadir. Kanban’lar sayesinde sistem itme esasina gore degil, cekme esasina gore
calismaktadir. Cekme iiretim sisteminin bir sonucu olarak, iiretim hattinda malzeme ve yari
mamul halinde stok s6z konusu olmamaktadir. is istasyonunda herhangi bir malzemeye
ihtiya¢ duyuldugunda, soz konusu malzeme istek fisleriyle (Kanban) talep edilmektedir.
Uretim daha sonra yapilmaktadir. Oysa itme iiretim sisteminde, iiretim hattina giren malzeme
mamul olarak ¢ikincaya kadar birinci is istasyonundaki isi tamamlanip, oradan ikinci is
istasyonuna, daha sonra iiciincii is istasyonuna sevk edilmekte ve boylelikle iiretim siiriip
gitmektedir. JIT yonteminin stoksuz yada sifir stokla iiretim felsefesi olmasina istek fislerinin
yani Kanban’larin 6nemli katkida bulundugu aciktir (Ozkan ve Esmeray, 2002, s.130).
Kanban sisteminin 6nemli avantajlarindan birisi de gorsel denetime yer vermesidir. Uretim
sahasinda dolasarak, sadece Kanban panosuna bakarak isi denetlemek miimkiindiir.
Kartlardaki artma iiretimdeki yavaslamayi; azalma ise, iiretimdeki hizlanmayi gostermektedir

(Ozkan ve Esmeray, 2002, s.131).

JIT ilk madde ve malzeme ve yar1t mamul stogunu azaltmaktadir. JIT yonteminde,
saticilarla saglanan yakin iliski ve daha az miktarda ve sik teslimlerle ilk madde ve malzeme
gereksinimleri en alt diizeye inmektedir. JIT ayrica, iiretime hazirlanma zamaninin azaltilmasi
iizerine yogunlasmakta ve boylece daha kiiciik miktarlarda ekonomik iiretim imkani
olusmaktadir. Bu durum ise, yar1 mamul stogunu azaltic1 yonde rol oynayacaktir. Daha kisa
siirede iiretime hazirlama ve yar1 mamul stogunun azaltilmasi, iiretim doniisiim zamanini
azaltmaktadir. Boylece JIT yontemini uygulayan isletmeler, iiretim doniisiim zamaninin
kisalmasiyla, miisteri isteklerine daha hizh ve yeterli diizeyde cevap verebilecek hale
gelmektedir. Buradan da anlasilacag iizere, JIT yontemi ilk madde ve malzemenin iiretime
verilmesinde ve mamuliin miisteriye dagitimindaki gecikme zamanlarini ortadan kaldirmaya
calismaktadir. JIT yontemi stoklarda diisiis ve deger ilave etmeyen faaliyetlerin
azaltilmasiyla, otomatik olarak artiklarin ortadan kaldirilmasi sonucunu olusturacaktir

(Tiirk,Ozulucan, www.ceterisparibus.net/isletme/yonetim.htm, 2007).



127

Asagida ki sekilde JIT yaklasimi ile geleneksel iiretim ve satin alma yaklasimlarinin

ayrintih bir karsilagtirmasi yapilmistir

JIT
Cekme sistemi
Onemsiz diizeyde stok
Az sayida tedarikgiyle calisma
Uzun donemli tedar. kontratlar
Hiicresel yap1
Cok ozellikli iscilik
Merkezi olmayan hizmetler

Yiiksek iscilik gelisimi

A R o L

Yardimci yonetim sitili

10. Toplam kalite kontrolii (TQC)

11. Alic1 pazan

12.Deger zincirine odaklanma

Geleneksel
<«——» 1. Itme sistemi
<«——» 2. Onemli diizeyde stok
<+—» 3.Cok sayida tedarikgiyle calisma
<+—» 4.Kisa donemli tedarikci kontratlar
<— 5, Boliimsel yap
<«—» 6. Spesifik iscilik
<«—>» 7. Merkezilesmis hizmetler
<«— 8, Diisiik iscilik gelisimi
<+«— 9. Denetci-nezaretci yonetim sitili
<«—> 10. Kabul edilebilir kalite diizeyi

(AQL)

<«—» 11. Satic1 pazan

< 12. Katma degere odaklanma

Sekil 2.9: JIT Yaklasimi ile Geleneksel Uretim ve Satin Alma Yaklasimlarinin

Karsilagtiriimasi

Kaynak: Bloucher, 2002, 286

Daha da detaylandirildig: takdirde, JIT yaklasiminin amaclar: asagidaki sekilde

siniflandirilabilir (Browne v.d, 1988):

Sifir hata
Sifir hazirhk zamam

Sifir stok
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e Sifir tasima
o Sifir makine arizasi
¢ Sifir temin zamani

e Bir birimlik parti bityiikliikleri

JIT’in bahsedilen ana amaclarindan yola cikarak, bu felsefenin iiriin ve iiretim
sistemlerinin tasarimi icin temel unsurlari1 asagidaki gibi belirlenebilmektedir (Browne v.d.,

1988):

o Pazar talebine gore uygun iiriin tasarimim gerceklestirmek; bunun sonucunda da iiriin
hayat cevrimlerini biiyiik olciide kisaltmak ve iiriin tasarim asamasinda cikabilecek
iiretim hatalarim énceden gorebilmek

e Onemli iiretim hedefleri dogrultusunda iiriin ailelerini belirlemek ve iiretim
sistemlerini, s6z konusu iiriin ailelerinin akislarini kolaylastiracak sekilde tasarlamak

o Hammadde ve diger parc¢alarin tam zamaninda teslim alinabilmesi amaciyla, uygun
tedarikgilerle iliskileri gelistirmek (D ve D Damismanhk ve Internet Coziimleri 2000-

2003)

JIT yontemi; uzun hazirlik siiresinin, esnek olmayan iiretimin, kalite hatalarinin,
darbogaz kapasitenin, uzun dongii zamaninin, asir1 stoklarin iistesinden gelmeyi amaclamakta,

yaptig1 kiiciik iyilestirmelerle firmalarda siirekli bir gelismeye neden olmaktadir.

Geleneksel iiretim kontrol sistemlerinde, iiretim siireci esnasinda ortaya cikan, talebin
dalgalanmasi, talep tahminlerindeki hatalar gibi nedenlerden o6tiirii olduk¢a bol miktarda stoka
ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu durum da, asir1 stokla karsi karsiya kalma problemine neden
olmaktadir. Stok azaltmada cekme sisteminin, geleneksel itme sisteminden ¢ok daha basarih

oldugu goriilmiistiir (Sim ve Curatola, 1999, s.660-661).

JIT yontemi bir ¢cekme sistemidir ve malzeme hareketi onceden hazirlanan bir
programa gore diizenlenmemektedir. Bir sonraki iiretim asamasinda hangi malzeme veya
parcaya ne kadar ihtiyac varsa bir 6nceki asamada o iiretilmektedir. Her iiretim asamasinda
neyin ne kadar iiretilecegi bir sonraki iiretim asamasinda o andaki ihtiyaca gore
belirlenmektedir. Cekme sistemlerinde temel amag iiretim siirecinde iiriine deger katmayan

unsurlarin ortadan kaldirilmasidir.
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JIT yontemi felsefe olarak temelde siireg tipi iiretim sistemlerinde uygulanan iiretim
bicimine uymaktadir. Yontem, birbirinden bagimsiz parcalarin siirecte siirekli akisi iizerine
kurulmustur. Bu amaca ulasmada kilit nokta, tesiste imalat siirecinin, diisiik parti
biiyiikliigiinde iiretim saglayacak sekilde tasarlanmasidir. ideal miktar 1°dir. Bu amaca
ulasildiginda diisiik parti biiyiikliigii, %6100 miikemmel iiriin ile biitiinlesmekte ve iiretim akisi

kolaylagsmaktadir.

Temelde iiriiniin degerine bir katkis1 olmayan gereksiz faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasina dayanan JIT yontemi; JIT satin alma ve JIT imalat siireci olarak iki bashkta ele
ahnmaktadir. Uriiniin degerine bir sey katmayan ve maliyeti dolayh olarak artiran gereksiz
faaliyetlerin biiyiik bir cogunlugu ise imalat siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Satin alma

siirecinde ortaya cikan bu tip maliyetler genellikle saticiyla kurulan giiclii iliskiler ile en aza

indirilebilmektedir (Soyuer, 1999, s.1-2).

Asagida Hewlett-Packard tarafindan kullanilan JIT yontemi ile geleneksel yontem bir

sekil yardimu ile karsilagtirilmistir.

Geleneksel Yontem
Kontrol - - -
Hammadd 1. Uretim 2.. Uretim 3. Uretim Mamul
e > > >

e Stoklan Safhasi Safhasi Safhasi > Mallar

JIT Uretim Yontemi
R Hammadde ve Uretim Mamul Mallar
Siireci

Sekil 2.10: JIT Yontemi ile Geleneksel Maliyet Yontemlerinin Karsilastirilmasi
Kaynak: Horngren ve Foster,1987, s.590
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Yukarida gosterilen Hewlett-Packard’in tam zamaninda iiretim yonteminin en onemli
yonleri, 6zel bir depo muhasebesinin olmamasi ve is siparislerinin veya hammadde malzeme
ile direkt is¢iligin, iiretim siiresi boyunca ayrintili bir izleme faaliyetinin bulunmamasidir

(Ozkan ve Esmeray, 2002, s.131).

Yontemlerin Karsilastirilmasi

Kisitlar teorisinin iiretim sistemlerine uygulams halini gosteren senkronize iiretim
(SU)’de de, JIT de oldugu gibi, yar1t mamul stoklarim diisiirmek icin, tesis icinde iiretimin
akisini senkronize etmeye calisilmaktadir. Ancak iki yontem arasinda ki fark, bu amacin
gerceklestirilmesinde kullanilan yontemlerden kaynaklanmaktadir. JIT de iiretim akisi
Kanban’larla denetlenirken, SU’de darbogazh islemin hizina uyulacak sekilde bir
senkronizasyona gidilebilmekte, senkronizasyonun saglanmasinda ise DBR mekanizmasindan

yararlanilmaktadir (Kartal, 2006, s.73).

JIT bir ¢ekme sistemidir. Kisitlar teorisi ise, iiretim akis dogrultusunda, kisit éncesinde
bir itme sistemi, kisitin sonrasinda ise bir ¢cekme sistemidir. Eger kisit bir pazar kisit ise, o
zaman biitiin sistem JIT gibi bir cekme sistemi olmaktadir. Ancak kisitlar teorisi JIT e gore
daha esnektir ve kisit iiretim yerinde herhangi bir noktada konumlanmis olabilmektedir

(Karamaras, 2002, s.96).

JIT felsefesi, siirekli gelismeyi saglamak icin miisterilere, tedarik siiresine, pazar
paymna ve gelire odaklasmay1 amac¢ edinmis, firmada herhangi bir yerde saglanan gelismenin
tiim firmay gelistirecegini one siiren bir yaklasimdir. Kisitlar teorisi ise bir sistemin basarisini
sistemin en zayif halkasinin (kisit) belirleyecegini, sistemin performansim arttirmak icin de bu
kaynagin giiclii hale getirilmesi yani kisitin kapasitesinin arttirilmasinin gerekliligini
savunmaktadir. Teoriye gore kisith kaynak disindaki kaynaklarin giiclendirilmesi, sistemin
performansim artirmayacaktir. Ozetle, bir firmanin kar saglayabilmesi icin her bir béliimiin
isini iyi ve koordineli bir bicimde yapmasi gerekmektedir. Ciinkii pazarlama/satis,
muhasebe/finans, miihendislik, iiretim, satin alma, dagitim gibi boliimlerden herhangi biri
isini iyl yapamaz ise bu tiim firmanin performansini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu
nedenle firmadaki tiim cabalar, firmanin amacin1 basarmasini engelleyen neden olarak

tammmlanan kisitlar iizerinde yogunlasmahdir (Umble ve Spode,1991, s.27).
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Kisitlar teorisinin JIT yontemi ile bir benzer yonii, her iki yonteminde siireci/nakit
girdiyi arttirmak yoniinde egilimleri olmasidir. Kisitlar teorisi, darbogaz kaynak ciktisini
maksimize etmek yoluyla siireci arttirmakta, JIT yontemi ise iinite biiyiikliiklerinin kii¢iik
olmasi ve miisteri taleplerini ¢cabuk karsilamak yoluyla siireci arttirmaktadir. Nakit girdiyi
arttirma yoniinde benzer ama¢ TKY’de de (Toplam Kalite Yonetimi) bulunmaktadir. TKY’de
de iiriin kalitesi ve miisteri memnuniyeti vurgulanarak siire¢ arttirilmaya calisiilmaktadir

(Dugdale ve Jones, 1996, s.25).

JIT yontemi, kaynagin darbogaz yada darbogaz olmayan kaynak olup olmadigina
onem vermeden, tiim kaynaklardaki hazirhk zamaninda azalmay gerektirirken, kisitlar teorisi
ise darbogaz kaynakta hazirhk zamanindan tasarrufun firmanin ¢iktisim arttirmadigimi ancak

darbogaz olmayan kaynakta hazirhik zamanindan tasarrufun atil zamam arttirdiginmi

savunmaktadir (Unal, 2000, s.77-78).

JIT gibi kisitlar teorisi de, stok yonetimine geleneksel bakis agisina oranla cok daha
onemli bir rol yoneltmektedir. JIT, sifir stok kavramim savunurken, kisitlar teorisi darbogaz
kaynaklarin faaliyetlerinin aksamasimi engellemek yani siirekli faaliyet gostermesini saglamak
icin yedek stoklarin olmasi gerektigini savunmaktadir. Kisitlar teorisi stoklar1 azaltmanin,
tasima maliyetlerini diisiirdiigiinii ve boylece de isletme giderlerini azaltip net geliri
arttirdigim1 kabul etmektedir. Bununla beraber KT, stok azaltmanin, daha iyi iiriinlere sahip
olarak, diisiik fiyatlar ve miisteri ihtiyaclarim1 daha hizh yanitlayarak, firmaya rekabetci bir
ozellik kazandirmaya yardimeci oldugunu da savunmaktadir Asagida kisitlar teorisine gore
firmalarin ellerinde diisiik stok bulundurmalarinin faydalarina deginilmistir (Hansen ve

Mowen, 1997, 5.159):

Daha iyi Uriinler: Daha iyi iiriin yiiksek kalite demektir. Aym zamanda firmann iiriinleri
gelistirmesi ve bu gelismis iiriinleri pazara cok cabuk sunabilmesi anlamina gelmektedir.
Ashinda, diisiik stok kusurlarin ve problemlerin sebeplerinin daha hizli, daha ¢abuk

belirlenmesini saglamaktadir.

Uriin cesitliligini arttirmak da firmalar icin anahtar bir rekabet aracidir. Yeni veya
gelistirilmis tiriinlerin pazara ¢ok cabuk-rakiplerin benzer 6zellikte iiriinleri iiretmelerinden
daha once- ulastirilmasi gerekmektedir. Bu hedef diisiik stokla kolaylastirmaktadir. Ciinkii

diisiik stok, yeni iiriin degisikliklerine daha cabuk adapte olmay1 saglamaktadir, diisiik mamul
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stokuyla calisan firmalarin az miktarda eski iiriinii (stokta veya islemde) bulunmaktadir ve

bunlarin yeni iiriin tamtimindan 6nce satilmis olmasi gerekmektedir.

Diisiik Fiyatlar: Yiiksek stok, daha yiiksek verime sahip bir kapasiteye ihtiya¢ duyuldugu
malzeme ve alan icin daha fazla yatirnmin gerektigi anlamina gelmektedir. Stoklar ile islem
siirecindeki iiretim zamam ve yiiksek calisma, cogunlukla birbiriyle iliskilidir. Yiiksek stok
cogu zaman fazla mesaiye sebep olmaktadir. Siiphesiz ki fazla mesai isletme giderlerini
arttirmakta ve rantabiliteyi diisiirmektedir. Daha diisiik stok ise, tasima maliyetlerini, birim
basina yatirnm maliyetlerini, fazla mesai ve 6zel nakliye iicreti gibi diger isletme giderlerini
azaltmaktadir. Stok seviyesini ve islem giderlerini diisiirerek, her bir iiriiniin birim
maliyetinde diisiis saglanabilmekte ve fiyatlandirma kararlarinda daha fazla esneklik elde

edilmektedir.

Tepki Verebilirlik : Firmalarin iirettikleri iiriinleri zamaninda dagitmalar ve iiretimi pazarin
gerektirdigi siireden daha kisa zamanda tamamlamalari, kendilerine 6nemli rekabet avantaji
saglamaktadir. Bunu saglayabilmek ise (iiriinlerin zamaninda dagitilmasi) firmanin iiretim ve
iiriinlerin dagitimi icin gereken siireyi onceden tahmin edebilmesiyle alakahdir. Eger firmanin
rakiplerinden daha fazla stogu varsa firmanin iiretim siiresi, rakiplerininkinden daha yiiksek
olacaktir. Yiiksek stok, iiretim icin gereken gercek siirenin ve olusabilecek siparis iptallerinin
gozden kacmasina neden olabilmektedir. Diisiik stok ise, firmalarda zaman yonetimine daha

onem verilmesine neden olmaktadir.

Uretim zamaninin kisaltilmasi da firmalar icin son derece 6nemli, kritik bir konudur.
Uretim zamanimin kisaltilmasi, stok siirecinde daha diisiik bir cahsma ile miimkiin olacaktir.
Stoklarin islem siirecinde on is giinii gecirmesi, firmanin ortalama olarak on giinliik iiriin
iiretim zamaninin oldugu anlamina gelmektedir. Eger firma iiretim zamani on giinden bes
giine indirebilirse, bu durumda firma sadece bes is giiniinii stok siirecinde gecirecektir. Uretim
zamam azaltildiginda, bitirilmis mallarin stoklarim azaltmak ta miimkiin olacaktir. Ornegin,
eger liriin icin iiretim zamani on giin ise ve pazar dagitim talebi gerektiriyorsa, bu durumda
firmalar ortalama olarak on giinliik bitirilmis mal stokuna (belirsiz talepleri karsilayan bazi
giivenli stoklar dahil) ulasabilmeliler. Varsayalim ki firma iiretim zamanini bes giine
indirebildi, bu durumda, bitirilmis mal stoku de bes giine indirilmis olmahdir. Boylece KT

iiretim zamamm azaltarak stok azaltllmasinmi 6ngormektedir.



133

Kisitlar teorisi, yukarida deginilen ve firmalarin rekabet giiciinii arttirmaya oldukca
yardimci olacak kararlar olan daha iyi iiriinler, diisiik fiyat ve yanit verilirlik kavramlarina
onem vermekte ve bu konularda basari saglanmasi i¢in firmalarin ellerinde bulundurduklar
stoklar oldukga diisiik seviyelerde tutmalarim savunmaktadir. Asagidaki tabloda JIT, MRP ve

kisitlar teorisi yaklasimlari ana hatlari ile karsilastirilnstir.

Tablo 2.18: JIT-MRP ve KT Karsilastirilmasi

JIT

MRP

KT

Sistem

Cekme sistemi

Itme sistemi

Kisit oncesi itme,

kisit sonrasi cekme

Kapasite planlamasi ———- Sonsuz planlama Smurh planlama
Cevre durumu Istikrarh | = - Istikrarh
Degisime tepkiler Cok hassas Sonsuz planlamadan Hassas
dolay1 cabuk tepkiler
Transfer parti Odaklanma tek Siirece gore parti Siireci maksimize
bir parti biiyiikligii etmek i¢in
biiyiikliigiinde optimize edilmis
Gelisim Her yerde hazirhk | Planlamay1 degistirir Siirec
zamani gelisimi gelistirilebildiginde
hazirhk zamanlar
degismektedir
Odak Kalite Miisteri hizmetleri ve Darbogazlar
teslim tarihleri
Stok durumu Sifira kadar stogu Stok sorun degil, Darbogaz yoksa
azaltma ancak daha az olmasi stok da yok

iyi

Kaynak: Karamaras, 2002, s.97.

Kisitlar teorisinin iiretim sistemlerine uygulanms halini gosteren senkronize iiretim
(SU), TZU ve MRP arasinda 6nemli baz1 benzerlikler bulunmaktadir. Ornegin bu ii¢
yontem, tiiketici talebinin karsilanmasi ve stoklarin diisiiriilmesi seklinde ortak bir amaca
sahiptirler. MRP ve SU, yazilim destegi gerektiren planlama teknikleridir. MRP’yi bir

programlama yontemi olarak gormek miimkiindiir. Ancak gerek tam zamaninda iiretim
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yontemi, gerekse senkronize iiretim birer yonetim felsefesi olarak degerlendirilebilecek

nitelige sahiptirler (Kartal, 2006, s.72).

2.3.2. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Malzeme ihtiyag: Planlamasi

(MRP) ile Karsilastirilmasi

Son yillardaki degisen ve gelisen siirekli rekabet ortami icerisinde, isletmelerin
geleneksel iiretim yonetimi ve planlama sistemleri yetersiz kalmistir. Bu yetersizlik ve artan
gereksinimler dogrultusunda, bir stok planlama ve kontrol sistemi olarak malzeme ihtiyac

planlamasi gelistirilmistir (Karamaras, 2002, s.91).

Malzeme ihtiyac¢ planlamasi yontemi basitcge ifade edilirse, malzemelerin iiretim/islem
kontrolii yoniiniin ele alindigy, sistemde kapasite ihtiyac¢larina yonelik hicbir hesaplamanin
yapilmadigi bir yontemdir (D ve D Damismanhk ve Internet Céziimleri 2000-2003). MRP
yontemi ¢cogunlukla Ana Uretim Programi ve hammadde gereksinimleri iizerinde
durmaktadir. Ancak iiretimin tam anlamyla verimli olarak gerceklestirilebilmesi icin yalmzca
hammadde gereksinimlerinin degil, tiim iiretim kaynaklarinin dikkate alinmasi gereklidir. Bu
imkan1 da MRP II yontemi saglamaktadir (Demir ve Giimiisoglu, 1998, s.411). Uretim
kaynaklar:1 planlamasi (MRP II), ana planlama, kaba kesim kapasite planlamasi1 (RCCP),
kapasite ihtiyaclar: planlamasi (CRP) ve iiretim faaliyet kontrolii fonksiyonlarini

destekleyecek sekilde, MRP’nin genisletilmis halidir.

Basarih bir MRP II uygulamasimin firmaya saglayacag faydalar, iiretim zamanlarinin
azalmasi, stok seviyelerinin (hammadde, sistem i¢i stoklar ve bitmis iiriinler) azalmasi ve
miisteri teslim zamanlarinda basar1 saglanmasi olacaktir (D ve D Danismanlik ve Internet

Coziimleri 2000-2003).

Uretim gereksinimlerinin etkin planlamasi, yalnizca iiretim degil, iiretim 6ncesi ve
sonrasi tiim fonksiyonlar agisindan bilgi sistemlerinin biitiinlestirilmesini 6ngormektedir.
MREP I1, tiim sistemlerdeki faaliyetleri planlamak ve giincellestirmek icin iiretim, pazarlama,
miihendislik ve finans bilgilerini, organizasyonun toplam iiretim plam i¢in (Giimiisoglu, 1998,
s.411) bir araya getirerek, tiim kaynaklarimin verimli bir sekilde planlanmasimi saglayan bir

iiretim yonetimi sistemidir. (D ve D Damismanhk ve Internet Coziimleri2000-2003).
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Ana iiretim planlamasinin, tiim ana planlamasini ve finansal acidan isletme
planlamasim desteklemesi icin gelistirilmesi ve cesitli ¢ciktilarin elde edilebilmesi icin (satin
alma raporlari, tasima biitceleri ve stok maliyetleri gibi) kapal cevrim sitemine bazi finansal
ozellikleri ilave edilmistir. Bunun sonucu elde edilen sistemle, tiim iiretim kaynaklarinin
yonetimine biitiinlesik bir yaklasim saglanabilecegi fark edilmistir. Bu yaklasim MRP II
olarak adlandirilmistir. MRP 11, isletme ve finansal planlamay1 desteklemek iizere ilave
ozelliklere sahip kapalh ¢evrimli bir MRP sistemidir. MRP II, ayrica bir sorgulama (what-if,
ne-eger) yetenegine de sahiptir (D ve D Damismanhk ve Internet Céziimleri 2000-2003).

MRP ayrica, bagimh stok kalemleri icin ne zaman ve ne kadar siparis edilmeli
sorularma en ekonomik cevabi bulmaya ¢alisan bir yontemdir. MRP yonteminin dayandig:
prensip, bagimsiz talebi olan bitmis mamulden geriye dogru giderek gerekli, parca ve
malzemeleri tam ihtiya¢c duyuldugu anda hazir bulundurmaktir. Bu yaklasim stok kalemlerinin
ambarda bekleme siiresini ve dolayisi ile elde bulundurma maliyetlerini 6nemli 6lciide

diisiirmektedir (Kobu, 1996, s.308).

MRP yonteminin basari ile uygulanmasinda iki faktor 6nem tasimaktadir: birincisi
tedarik kaynaklarmin giivenilir ve dakik calismasidir. Gecikme paylar ¢ok kii¢iik oldugundan
tedarikte en kiiciik aksakhk tiim iiretimin durmasina sebep olabilmektedir. ikinci faktor MRP

icin gerekli olan biiyiik bilgi islem kapasitesidir. Bu nedenle bilgisayarsiz MRP uygulamasi

diisiiniilememektedir (Kobu,1996, s.308).

Asagidaki sekilde Uretim Kaynaklari Planlamas1 (MRP II) Yonteminin genel akis

semasi gosterilmektedir.
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Planlanmasi

Sekil 2.11: Uretim Kaynaklar1 Planlamasi (MRP II) Yontemi

Kaynak: Tanyas,1997, s.6

MRP, esas olarak malzeme kaynaginin planlamasina yoneliktir. Isletmeler, malzeme
kayna@inin yanisira isgiicii, makina ve para (finansman) kaynaklarimi da en etkin ve verimli

bir sekilde planlamak ve kontrol etmek zorundadir. Uretim Kaynaklar1 Planlamas1 (MRP II),
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MRP sistematigine bagh olarak soz konusu kaynaklar1 da esgiidiimlii olarak planlanmas1 ve
kontroliinii gerceklestiren bir yaklasimdir. Esas olarak MRP II, Malzeme Ihtiyac
Planlamasimin yam sira, makine ve iscilik kaynaklarina yonelik olarak Maliyet Planlamasi
calismalarim da icermektedir. MRP II yontemlerine geciste veri tabani hazirhklarn biiyiik
onem tasimaktadir. Oncelikle malzeme tamimlamalary, iiriin agaclar1 ve operasyon planlar cok
etkin bir sekilde olusturulmalhidir. Aksi halde istenen sonuclar alinamayabilir. Hammadde,
yar1 mamul, ve iiriin stok kayitlarinda da belirli bir veri giivenirligine ulasilmasi son derece

onemlidir (Diilge, http://www.bizpartner.com.tr/MRPIL.htm,2007).

MRP II uygulamalari, dar kapsamh bir bilgisayar uygulamasi degildir. Isletmelerin
yonetim etkinliginin hizla artirlmasina olanak tamyacak sekilde isletmenin yonetim biciminin
degistirilmesidir. Ayrica daha yiiksek basari icin MRP II modiillerinin Dagitim Kaynaklari
Planlamasi (Distrubution Resources Planning-DRP), Bilgisayar Destekli Tasarim (Computer
Aided Design-CAD), Bilgisayar Destekli Miihendislik (Computer Aided Engineering-CAE),
Bilgisayar Destekli iImalat (Computer Aided Manufacturing-CAM) ve Atélye Veri Toplama
Sistemleri (Shop Floor Control) ile mutlaka konusturulmasi (aralarinda veri iletisiminin

olmasi) gerekmektedir (Diilge, http://www.bizpartner.com.tr/MRPIL.htm,2007).

Yontemlerin Karsilastirilmasi

Bazi durumlarda firmanin kapasitesi yeterli degil ise, planlanan iiretim miktarinin
gerceklestirilebilmesi icin, fazla mesai, boliimler arasi is¢i transferleri, disaridan ek iscilik
saglanmasi gibi kararlarin alinmasi geregi giindeme gelmektedir. Ana iiretim programinin,
mevcut kapasite dogrultusunda yeniden gozden gecirilmesi gerekmektedir. Bu yeniden
gozden gecirme geregi, MRP tarafindan yapilan kapasite planlamasimin kisitlar1 goz oniine
almamasindan kaynaklanmaktadir. Bu noktada, sistemin kisitlar teorisi ile desteklenmesinin

onemi ortaya ¢ikmaktadir.

Kisitlar teorisi, biiyiik ol¢iide MRP II’nin verilerine dayanmaktadir. Ancak kapasite
kisit noktalarina iliskin veriler haricinde, ¢ok fazla miktarda veriye gereksininim
duymamaktadir. Kapasite kisit noktalarin belirlemek i¢in pareto analizi kullanilmaktadir ve
bunun paralelinde karar verme icin dogru verilerin olmasi kosulu olduk¢a onemli bir noktadir.
Kapasite kisit noktasinin ve onu besleyen noktaya iliskin verilerin mutlaka dogru olmasi

gereklidir, aksi taktirde kisitlar teorisinin diizgiin islemesi miimkiin olmamaktadir. Eger
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kapasite kisit noktasinda bulunan kisit, bir iiretim kisit1 degil de, 6rnegin pazar kisit ise, o
zaman kisitlar teorisi de MRP gibi pazar talebine bagh olarak iiretimi geriye dogru tekrar
planlayacaktir. Ayrica siparisler akis hizina gore hareket edecek ve hammadde ona gore akisa
verilecektir (Karamaras, 2002, s.93). Sekil 2.12°de kisitlar teorisi ve MRP arasindaki farklar
goz oniine alinarak, kisitlar teorisi yonlii nakit girdinin/siirecin arttirilmasini iceren hammadde

gereksinimleri sistemi gosterilmistir (Karamaras, 2002, s.93).

AKIS HIZI
(KISIT)
CCR Durumu l Tampon
Bilgileri KISITLAR Yonetimi
> TEORISI <
Hammadde Kontrol Nakit Girdi
Gereksinimleri

Sekil 2.12 : Kisitlar Teorisi Yonlii Hammadde Gereksinimleri Sistemi

Kaynak: Karamaras, 2002, s.94
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2.3.3. Kisitlar Teorisi ve Siirec Katki Muhasebesinin ve Alt1 Sigma (AS) ile

Karsilastirilmasi

Bu kavram 1987 yilinda Motorola miihendisleri tarafindan gelistirilmis (Faoloron vr
Morgan,2003, s.39) ve 1987-95 yillarinda Motorola ve GE firmalar tarafindan basarih bir
sekilde uygulanmistir. AS metodolojisi, kalite gelistirme tekniklerinin uzun dénemli

gecmisinin bir sonucudur (Albright ve Lam, 2006, s.167).

AS bir siirekli gelisim siirercidir. AS’1n diger istatistiksel kalite gelistirme
programlarina gore avantaji, bir performans hedefinin kullanilmasi ve finansal gelisimle
baglanti kurmasidir. Bu nedenle AS teknikleri, strateji, kalite gelisimi ve gelistirilmis finansal

sonuclarin bir baglantisidir (Albright ve Lam, 2006, s.168).

Alt1 Sigma programlar, iiriin ve siireclerin kalite ve verimliligini artirmada ve sonucta
uygulayan firmalara yiiksek kazanclar saglamada basarili olmustur. Alt1 Sigma
programlarinin veriye dayal, miisteri isteklerine ve iiriin/siire¢ spesifikasyonlarina duyarh,
hata onlemeye ve degisimi azaltmaya yonelik ve yonetimin destegine dayali yapisi, bu

basarida 6nemli rol oynamistir (Koksal, 2004, s.36).

Yontemlerin Karsilastirilmasi

Tipka kisitlar teorisi gibi, alti1 sigma da bircok firma tarafindan basarih bir sekilde
uygulanmaktadir (Cox ve Spencer,1998; Mabin ve Balderstone,1999; Noreen v.d.,1995, Ehie
ve Sheu,2005). iki yontem arasinda bir kiyaslama yapildig1 zaman, dogal olarak akla su
sorular gelebilmektedir: Bu iki yontem bir birleri ile beraber nasil uygulanabilir? Biri digerine

dahil olabilir mi?

Yapilan calismalar gostermistir ki, her iki yontem de birbiriyle oldukc¢a basarih sekilde
uygulanabilmektedir. Kisitlar teorisi, “siirekli gelisim-CI-Continuous Improvement” icin bir
cati olustururken, alti sigma degisikliklerin uygulanmasi icin, spesifik istatistiksel araclar ve
miithendislik tekniklerini icermektedir. Sekilde de (sekil 2.13) goriildiigii iizere, her iki
yontemin asamalar1 olduk¢a benzerdir. Bu iki yontemin beraberce bir isletmede uygulanmasi,
isletmeye kisitlarin teshisi ve sistemin geri kalani icin gerekli degisiklikleri arastirmak icin,
global bir bakis acis1 saglamaktadir (Ehie ve Sheu, 2005, s.544).

Alt1 Sigma programlar, biitiin basarisinin yani sira;
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e Olgiilerin veya odaklama mekanizmalarimin amaclanan kar artisim saglamamasi,
e lyilestirme siireclerinin geleneksel kaliplara bagh kalarak yavas ilerlemesi,
e Sistemin ana amacina katkisi olmayan iyilestirme etkinliklerine kaynak ayrilmasi

gibi tehlikeler ile kars1 karsiya kalabilmektedir.

Bu bakimdan kisitlar teorisi veya kisitlarin yonetimi, alti sigma programlarin destekler ve
tamamlar niteliktedir. Ozetle Kisitlar teorisinin alt1 sigmaya katkis1 asagidaki 6zetlendigi

sekildeolabilmektedir:(Koksal,2004,s.43),

e Sistemde kullanilmasi diisiiniilen siirec iyilestirme yaklasimlarinin belirlenmesi,
yonlendirilmesi (odaklanmasi), gozden gecirilmesi ve degerlendirilmesi asamalarinda
bagimsiz ve global performans ol¢iileri saglamasi,

e lyilestirme etkinliklerinin bircogunda aksayan, yaratici yaklasim eksikligine, diisiinme
siirecleri yaklasimini getirerek bir ¢6ziim saglamasi,

e lyilestirme yaklasimlarimin tikandigi noktalarda (6rnegin belli kriterlerin saglanamadig
durumlarda) onerdigi alternatif olciiler yoluyla saghkl degerlendirme yapilmasini
saglamasi,

e Proje yonetimi, ¢izelgeleme ve proje secimi gibi 6zel Alt1 Sigma problemlerine alternatif

¢Oziim yaklasimlari 6nermesi.

Asagidaki sekilde kisitlar teorisi ile alti sigmanin, isletme de siirekli gelisimin saglanmasi
amaciyla birlestirilmis bir catis1 goriilmektedir. Sekilden de goriildiigii iizere, kisitlar
teorisinin caliymanin ilk boliimiinde deginilen bes odaklanma adimlari ile alt1 sigmanin 5

asamal ilerleme siireci oldukc¢a benzerlik gosteren bir siire¢ icermektedirler.
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KT AS
Kisitlarin teshisi ihtiyac ve projelerin
$ a Ya¢ ve proj
________ 1) T T T T tanimlanmasi
Kisitlarin Performans 6l¢ciimii
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N N
Kisitlarin koordine h (3)a \\\ Temel nedenlerin
edilmesi N ~ analizi
AN N \\
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N AN
\\ AN . .. .
Kisitlarin ortadan AN N Siirecin gelistirilmesi
N a gelis
kaldirilmasi 4)
/ \\\
(5)* AN
\\
Bir sonraki kisit i ~~_| Gelisimin kontrolii ve
icin siirecin bakimi
kontrolii
(6)

: biitiinlestirilmis ¢at1

Sekil 2.13: Alt1 Sigma ve Kisitlar Teorisinin Kombinasyonu: Siirekli Gelisim I¢in
Biitiinlestirilmis Bir Cati
Kaynak: Ehie ve Sheu, 2005, s.544

Kisitlar teorisi ilkelerine dayal olarak ortaya ¢ikartilmis siire¢ katki muhasebesinin
aciklandigi ve kisitlar teorisi ile siire¢ katki muhasebesinin, diger yontemler ile bir
karsilastirmasinin yapildigi bu béliimii takiben, calismanin iiciincii boliimiinde iiriin karmasi
kararlarinda siire¢ katki muhasebesi, degisken ve tam maliyet muhasebesi yontemleri ile bir
karsilastirmaya tabi tutularak, konu ile ilgili bir bilgi formu aracihigi ile yapilan degerlendirme

ve takibinde bir 6rnek olay cahismasi yapilmistir.
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UCUNCU BOLUM

ANTALYA ORGANIZE SANAYi BOLGESI’NDE (AOSB) BiR ORNEK OLAY
CALISMASI

Cahsmanin uygulama kismim kapsayan iiciincii boliim, iki ana kisimdan olusmaktadir.
Uygulamanin ilk asamasinda, Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde (AOSB) faaliyette
bulunan isletmelere, iiriin karmasi karari alip almadiklar: ve aliyorlarsa, calismanin ikinci
boliimiinde de bahsedilen yontemlerden birini kullanip kullanmadiklarina iliskin bir “bilgi
formu” gonderilmis ve elde edilen verilere yiizde/frekans analizi yapilmistir. Uygulamanin
ikinci asamasinda ise, firmalara gonderilen bilgi formunun degerlendirilmesi ile elde edilen
genel bilgiler 1518Inda AOSB’de faaliyette bulunan bir kimya isletmesinde iiriin karmasi
kararlar1 ve bunun karhhga etkisi; kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimi, degisken maliyet
yontemi katki pay1 yaklasimi ve tam maliyet yontemi birim kar yaklasimi bakimindan, bir

ornek olay calismasi yardimu ile karsilastirmaya tabi tutulmustur.

Uretim teknolojisindeki hizh gelismeler, isletmelerde iiretim tesisinden en iist yonetime
kadar her asamada etkisini hissettirmektedir. Uretim teknolojisindeki degisiklikler sadece
mevcut isletmeleri degil, potansiyel isletmeleri de etkilemektedir. isletmelerin satic1 ve alici
isletmeler ile olusturduklar deger zincirinin her asamasindaki rekabet, isletmeleri yeni arayis

ve stratejilere yonlendirmektedir.

Rekabetci stratejilerin gelismesinin odak noktasi, karsilastirmal avantajlarin elde
edilebilmesidir. Stratejik bir yap, isletmelere mevcut ve yeni pazarlarda avantaj kazandirmay1
saglamalidir. Degisen pazar kosullarinda iistiin bir pozisyonun olusturulmasi, tiiom
organizasyon kaynaklarinin birlestirilmesini gerektirmektedir. Bu baglamda isletmeler,
stratejik olarak goreceli bir avantaj elde etmek ve bu iistiinliigii siirdiirmek i¢in organizasyon

kaynaklarim cok iyi sekilde degerlendirmeli ve amaclar1 dogrultusunda kullanabilmelidir.
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Genel olarak, isletme girdileri arasinda hammadde, isgiicii ve sermaye yer almaktadir.
Ancak degisen pazar yapisina zamaninda ve isteklere gore cevap verebilmek, girdiler arasina
onemli bir faktorii dahil etmistir ki bu da zamandir. Bu nedenle, tam zamaninda iiretim,
siirekli gelisim, toplam kalite yonetimi ve kisitlar teorisi gibi anlayislarin ortak paydasinda yer

alan kavram zamandir (Kaygusuz, www.turkie.org/cms/index.php).

Firmalarin temel hedeflerini gerceklestirmek icin zaman, yani hiz ¢cok 6nem
tasimaktadir. Zira tiiketiciler iiriinleri ihtiya¢ duyduklari anda edinmek isteyeceklerinden,
piyasaya iiriinleri daha hizh ve zamaninda sunabilen firmalarin pazar pay1 ve kiarhhiklar: daha
yiiksek olabilecektir. Kisitlar teorisi, girdi veya ciktiya odaklanmak yerine siirec iizerine
odaklanarak, zamanin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Zira kisitlar teorisi ile iiretim

ve dagitim zamanlarindaki azalma, siire¢ katkis1 ve dolayisiyla geliri arttirmaktadir (Unal,

2006, 5.47)

Dar anlamda iiriin, bir dizi fiziksel ve kimyasal 6zelligin, kolaylikla goriilebilecek
bicimde bir araya toplandigi bir nesnedir. Genis anlamda ise iiriin; bir ihtiyac ve bir istegi
doyurma o6zelligi bulunan ve degisime konu olan her seydir. Mal ya da mamul olarak da
anilan iiriin, pazarlama karmasinin ve isletmelerin basarisinin belirlenmesinin en 6nemli
unsurudur. Bu nedenle isletmeler belirledikleri pazarlara genellikle tek bir iiriin degil, belirli
bir iiriiniin bir ¢cok cesidini sunmaktadirlar. Bu durumda iiriin karmasi kavrami ortaya

cikmaktadir (www.kutuphanem.net/goruntule.asp,2007).

Uriin karmasi, bir isletmenin pazara sundugu tiim iiriin dizilerinden ve birimlerinden
olusmaktadir (www.kutuphanem.net/goruntule.asp,2007). Uriin karmasimnin genislik, derinlik
ve uyum olmak iizere ii¢ boyutu bulunmaktadir. Uriin karmasimnin genisligi, karmada bulunan
iiriin dizisi (mamul hatti-iiriin grubu) says ile él¢iilmektedir. Uriin karmasinin derinligi ise,
her bir iiriin dizisinde bulunan fiyat, renk, kalite gibi 6zelliklerle birbirinden ayrilan cesitlerin

sayisidir (Yiikselen, 2001, s.133).

Uriin dizisi, kullanim ya da islevlerinde benzerlik olan mallardir. Ornegin, bir
konfeksiyon iireticisi isletmede kadin, erkek ve ¢ocuk giysilerinin her biri uiriin dizisini
olusturmaktadir. Cesitlilik; model, beden, renk v.b. ayrimlariyla olusmaktadir. Her dizinin
cesit sayisl, iiriin karmasinin derinligini vermektedir. Ug iiriin dizisi, karmanin genisligini

vermektedir (Yiikselen, 2001, s.134).
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Uriin karmasini genisligi (eni) ve derinligi (boyu) disinda bir iiciincii boyutu da,
uyumlu olup olmadigidir. Uriin karmasinin uyumlu olmasy, iiriin dizilerinin iiretim, dagitim ve

kullanimlarinda ki baghlik olgusu anlamina gelmektedir (Yiikselen, 2001, s.134).

Uretim sistemlerinde alinan en 6nemli kararlardan biri, ¢ciktiy1 en biiyiiklemek icin
iiretilmesi gereken iiriin karmasidir. Uriin karmasi kararlar icin kisitlar teorisinin kullanimina
yonelik olarak yapilan ¢calismalarin ayrintilari ikinci béliimde sunulmustur. Bu konuda
calisma yapan yazarlarin ortak goriisii kisitlar teorisi bilgisinin, isletmedeki uzun déonemli
kararlardan cok, var olan kisith kapasite icin de en uygun iiriin karmasi kararinin verilmesi

gibi, daha kisa donemli kararlarin ahnmasinda, cok daha verimli sekilde kullamlabilecegidir.

Kisitlar teorisinde iiriin karmasi belirleme islemi, karlilig: en yiiksek olan iiriinlerin,
iiriin karmasi icinde ilk sirada ele alinmasina dayanmaktadir. Bu yonteme dayah olarak
olusturulan iiriin karmasi ile, bir ana iiretim cizelgesi olusturulmaktadir. Kisitlar teorisinde
kullanilan ve ¢alismanin ilk béliimiinde bahsedilen 5 odaklanma adimlarindan ilk ii¢ adim,
kisa donemli iiriin karmasi kararlarini desteklerken, diger adimlar iiretim sistemlerinde ki orta

yada uzun donemli kapasite planlari olusturmayi kapsamaktadir (Kartal, 2006, s.41).

Kisitlar teorisinde kullanilan iiriin karmasi algoritmasi su sekilde olmaktadir; (Kartal,

2006, s.41).
1. adim: sistem kisitlarinin tammlanmasi;

o bir kaynak kapasitesi ve talep arasinda ki farkin hesaplanmasi
o kaynaklarn iizerlerine diisen yiiklerin hesaplanmasi

o darbogazin belirlenmesi
2. adim: kisitlarin nasil diizeltilecegine karar verilmesi;

O uriinin iiretim zamanina bagh olarak ve ilk darbogazdan yararlanarak en

biiyiik katkisinin hesaplanmasi

o kapasite kisith kaynakta iiretilen birim basina ¢iktinin hesaplanmasi, darbogaz
kaynakta iiriiniin azami karinn, iiriiniin darbogaz kaynakta islenme zamanina

oraninin hesaplanmasi
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O her iiriinden ne kadar iiretilmesi gerektiginin belirlenmesi

o net karin hesaplanmas (¢ikti-isletme giderleri); net kar, her iiriinden iiretilen
toplam miktar ile ilgili iiriiniin ¢iktis1 carpilip, bu sonuctan islem gideri
cikartilarak bulunmaktadir. Karhliklarina gore azalan sekilde, darbogazda
islenmesi gerekmeyen iiriinlerin (bedava iiriinler) hepsinin iiretilmesi

planlanmaktadir.

3. adim: geri kalan her seyi 2. adimda verilen kararlara baglanmasi, kisit olmayan
kaynaklardan hic¢ birinin gerek duyulandan fazla ¢cahstirilmasi, kaynaklar1 mesgul

tutmak amaci ile sisteme malzeme birakilmamasi.

3.1. Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde Faaliyette Bulunan Isletmelerin Uriin

Karmasi Kararlarimna Yonelik Bir Arastirma (Uygulama 1. Kisim)

Bu bashk altinda, uygulama kisminin ilk asamasinda AOSB de faaliyette bulunan

firmalara gonderilmis olan bilgi formundan alinan yamitlarin ayrintilar1 bulunmaktadir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Uygulamanin bu kisminda AOSB de faaliyette bulunan isletmelerin iiriin karmasi
karar1 alip almadiklar, eger aliyorlarsa bu karar1 hangi yonteme gore belirledikleri ortaya
konulmaya cahisiilmistir. Bu sayede olaya genel bir bakis acisi ile bakilarak, iiriin karmasi
kararlarinin sektorde ki uygulanma siklig1 belirlenmistir. Uygulamanin bu kisminda elde
ettigimiz genel veriler 15181nda, uygulamanin ikinci kisminda olaya daha detayh bir bakis acisi

saglamak amaci ile 6rnek olay calismasi yapilmstir.

Antalya Organize Sanayi Bolgesi, 1976 yilinda Antalya Ticaret Sanayi Odasi
onciiliigiinde kurulmus ve halen biinyesinde ¢esitli sektorlerden 109 firmay1 barindirmaktadir.

AOSB’de faaliyette bulunan firmalarin sektorel dagihimi Tablo 3.1°de verilmistir.
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Tablo 3.1: AOSB’de Faaliyette Bulunan Firmalarin Sektorel Dagilimi

SEKTORLER
Gida sektorii
Tekstil sektorii
Plastik sektorii
Ahsap-Mobilya sektorii
Kimya sektorii
Makine Metal sektorii
Elektrikli Makineler
Giibre
Kagit — Ambalaj
Cimentolu gerecler sektorii
Mermer sektorii
Cam sektorii
Diger
Toplam
Kapah Tesis Sayis1

Faal Tesis Sayis1

Sayi

15
11
17
12
14
10

@R A O W A O &

115

(6)
109

Calisma kapsaminda AOSB de faaliyette bulunan 109 firmaya iiriin karmasi

kararlarina iliskin bilgi formu gonderilmistir. Ancak bazi firmalarin yetkililerine

ulasilamamasi, bazi1 firmalarin adreslerinde degisikliklerin olmasi ve bazi firmalarin da

uygulamanin amaci disinda bir faaliyet alaninda bulunmasi ve firmalarin bu tiir verileri

vermeye pek goniillii olmamalar: gibi nedenlerden otiirii 80 firmaya ulasilabilmistir. 80

firmanin 31’inden geri doniisiim saglanabilmistir. Calismanin geri doniisiim oram1 % 39

olarak hesaplanmistir. Veriler Excel’e girilerek yiizde ve frekanslar1 alimmstir.

3.1.2. Arastirma Bulgular

Tablo 3.2-3.3-3.4’de firmalarin tiirleri, iiretim sekilleri ve iiriin karmasi karari alip

almadiklarina yonelik sonuclar yer almaktadir.
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Tablo 3.2: Isletmelerin Tiirlerine Gore Dagilim

isletmenin Tiiri

O Frekans
M Yiizde

desyy
BpIo)
AWy
JOULIDIA]
Aose[d
[SY3 L
wepdo,

felequy

Tablo 3.2.’ye gore, calismaya katilan firmalarin sektorel dagilmina bakildiginda ilk ii¢

siray1 gida (%25,8), ahsap (%22,6) ve tekstil (%19,4) firmalarinin aldig1 goriilmektedir.

Tablo 3.3: isletmelerin Uretim Sekillerine Gére Dagilimi

Uretim Sekli

100 -
90 1
80
70 1
60 1
50 1
40 1
30 1
20 1

104}

O Frekans
M Yiizde

Siparis Yigin Her ikisi de Toplam
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Tablo 3.3’de isletmelerin iiretim sekillerine gore dagilimi verilmistir. Buna gore
isletmelerin biiyiik bir cogunlugu (%61.3) gerek siparis gerekse yi1gin tipi iiretim yaptiklarim
$ y cog g g paris g yigin tip Yyap

belirtmislerdir.

Uretim sistemi analistleri, endiistriyel fabrikalarin iiretim yapilarim siirekli (siirec),
kesikli ve proje tipi olarak boliimlere ayirmaktadir (Saatcioglu, 1999, s.3). Siirec endiistrileri,
siirekli ayni iiriinii iireten, fiziksel veya mekanik islemler yerine, kimyasal islemlere agirhk
veren endiistrilerdir. Proje tipi iiretim, iiriiniin tek ve genellikle biiyiik ¢capl oldugu ve aym
uriiniin bir daha ayni organizasyonla iiretilmedigi faaliyetler, proje tipi iiretim sistemi olarak
nitelendirilmektedir (Yaman, 2007, s.6). Kesikli iiretim ise kendi icerisinde yi18in, parti ve

siparis iiretimi seklinde iice ayrilmaktadir (Saatcioglu, 1999, s.3).

Siparise gore iiretimin temel 6zelligi, diisiik hacimli iiretimin ¢ok sayida iiriine
yayilmis olmasidir. Bu iiretim seklinde standardizasyon azdir. Uretici firmanin, farkh iiriinleri

iiretecek esneklige ve yetenekli is gorenlere sahip olmasi gerekmektedir.

Parti iiretimin temel 6zelligi, orta hacimli iiretimin, orta ¢esitte iiriine yayilmasidir.
Uretim araclarinin belirli derecede esneklige sahip olmasi ve genel amaclara hitap etmesi

gerekmektedir.

Yi1gin iiretimin temel o6zelligi ise, yiiksek hacimli iiretimin az ¢esitte iiriine yayilmis
olmasi gerekmektedir. Tiim iiriinler ileri derecede standartlasmis sekildedir. Talep sabittir ve

iiriin tasarimi genellikle biiyiik ¢caph degisiklikler gostermemektedir (Saatcioglu, 1999, s.3).

Yukarida ac¢iklanan ii¢ iiretim seklinin, iiretim miktarlari ve iiriin cesitliligi acisindan

karsilastirmasi sekil 3.1 de verilmistir.
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YIGIN
URETIM

PARTI
URETIM

Uretim Miktar

SIPARISE GORE
URETIM

>

Uriin Cesitliligi

Sekil 3.1: Uriin Miktarlar ve Cesitlilikleri Bakimindan Uretim Sekilleri

Kaynak: Saatcioglu, 1999, s.3

Tablo 3.4: Isletmelerin Uriin Karmasi Kararlarim Alma Durumlarina Gére Dagilimi

Uriin Karmasi Kararlari

100 -

@ Frekans
M Yiizde
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Yukarida da deginildigi gibi firmalar iiriin karmasi kararlarin verirlerken cesitli
yontemlerden yararlanmaktadirlar. Bunlar;
e Geleneksel tam maliyet yontemini esas alarak “Uriiniin Satis Fiyat1 — Toplam
Maliyetler “’e gore birim kar1 en yiiksek olan iiriine oncelik verilmesi,
e Degisken maliyet yontemini esas alarak “Uriiniin Satis Fiyat1 — Toplam Degisken
Maliyetler’e gore katki pay1 en yiiksek olan iiriine 6ncelik verilmesi,
e Kisitlar teorisini esas alarak “Uriiniin Satis Fiyat1 — Direkt Hammadde Maliyetleri”’e

gore kisith kapasitede siire¢c katkisi en yiiksek olan iiriine oncelik verilmesidir.

Uriin karmasi karari, isletmelerin karhliklarim arttirmalarinda olduk¢a 6nemli bir
yere sahiptir. Bu konuda geleneksel yontemlerden tam ve degisken maliyet yonteminin
disinda, cagdas yontemlerden kisitlar teorisi yaklasimi da bulunmaktadir. Tablo 3.4°de
calismaya katilan isletmelerin firma ici yonetim kararlar1 dahilinde, mevcut kapasite sinirlari
icinde karlarim arttirmak amaci ile “iiriin karmas1” belirleyip belirlemedikleri, eger
belirliyorlarsa bunun icin hangi yontemden faydalandiklari goriillmektedir. Tabloya
bakildiginda, isletmelerin cogunun (%45,2) iiriin karmasi karar1 almadiklari goriilmektedir.
Isletmeler bunun sebebi olarak ise, miisteri taleplerinin azalmamasi icin kar diisiikte olsa, o
iiriinii iiretim programia aldiklarim belirtmislerdir. isletmelerin %25,8’i ise, isletmelerinde
iiriin karmasi kararim aldiklarini ve bunu yaparken degisken maliyet yonteminde ki katki pay1
yaklasimina gore yaptiklarini ve katki payi en yiiksek olan iiriine oncelik verdiklerini
belirtmislerdir. isletmelerin %19,4’ii iiriin karmasi karar1 aldiklarim ve bu karar1 tam maliyet
yontemine gore birim kari en yiiksek olan iiriine dncelik vererek yaptiklarini belirtmislerdir.
Isletmelerin %9,4’ii ise iiriin karmasi karar1 aldiklarim belirtmis ancak bunu hangi yonteme
gore belirlediklerini aciklamamislardir. Calismaya katilan isletmelerin hic biri iiriin karmasi
karar alirken kisitlar teorisinin siire¢ katkisi yaklasimim kullanmamaktadir. Bu sonug sasirtic
degildir, ¢iinkii teorinin iilkemizde heniiz yeterince bilinmemesi, bunun ana nedeni olarak

gosterilebilir.

AOSB deki isletmelere gonderilen bilgi formunda Ki, iiriin karmasi kararlarina ait
olan bu soru calismanin ileriki asamasi icin olduk¢a 6nem tasimaktadir. Zira, calismanin
devamindaki 2. uygulama kisminda AOSB de faaliyette bulunan bir isletme ele alinarak 6rnek
olay calismasi yapilmis ve tam maliyet, degisken maliyet ve kisitlar teorisine gore iiriin
karmasi kararlari ve karhihga etkileri karsilastirilmistir. Bu acidan diger isletmelerin iiriin
karmasi kararlarim nasil belirlediklerini ve iiretim sektoriinde genellikle hangi metodun tercih

edildigini gormek bakimindan bu soru calisma icin 6nem tasimaktadir.
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3.2. X Firmasinda ki Ornek Olay Calismasi1 (Uygulama 2. Kisim)

3.2.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Uygulamanin bu asamasinda Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyette bulunan
bir kimya isletmesinde, kesfedici ve tanimlayici bir ornek olay calismasi yapilmistir.
Calismanin ana boliimiinii olusturan bu kisimda, ilgili isletmenin iiretim siireci, gozlem ve
yetkililerle yapilan goriismeler ile incelenmis ve gerekli bazi iiretim ve muhasebe verileri
temin edilmistir. Elde edilen veriler 151¢1nda ilgili isletmede, kisitlar teorisinin “siire¢ katkis1”
yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi, geleneksel yontemlerden degisken maliyet
yonteminin “katki pay1” yaklasimi ve tam maliyet yonteminin “birim kar” yaklasimi
kullanilarak belirlenen iiriin karmalari ve bunlarin karlihiga etkileri bakimindan

karsilastiriinstir.

Calismanin ikinci boliimiinde de anlatildig iizere siire¢ katki muhasebesi, firmalarda iiriin
maliyetleme ve iiriin karmasi kararlarinda kullanmilabilmektedir. Biz ¢calismamizda, siire¢ katki
muhasebesini iiriin karmasi kararlari acisindan ele almaktayiz. Bu nedenle, iiriin maliyeti
hesaplamalar, gerek firmadan yeterli verilerin alinamamasi gerekse calismanin amacinin

disinda olmasi nedeniyle de yapilmamstir.

Arastirma kisminda o6rnek olay yonteminin se¢ilme nedeni; arastirmanin konusu ve
amacinin ornek olay yontemine uygun olmasidir. Arastirma da dogru ve giivenilir bir sekilde
elde edilmek istenen veriler, (iiriin karmasina iliskin gerekli muhasebe ve iiretim verileri,
iiretimde ki darbogaz kaynaklar v.b.) ancak ornek olay calismasi dahilinde yapilacak olan
goriismeler, incelemeler ve gozlemlerle elde edilebilmistir. Zira uygulamanin ilk kisminda bir
bilgi formu yardimi ile, X firmasinin da i¢inde yer aldig1 AOSB de faaliyette bulunan
isletmelere iiriin karmasi alip almadiklarina dair, dar kapsamh bir calisma da yapilmistir.

Ancak daha kapsamh verilere, 6rnek olay yontemi ile ulasiimistir.
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3.2.1.1. Ornek Olay Yonteminin Kapsami

Olay calismasi, giincel olaylar: 6zellikle olay ve olay1 olusturan sartlar arasinda ki
smirlarin ¢ok net olmadig1 durumlarda, icinde bulundugu kosullarda inceleyen deneysel bir

sorgulama yontemi olarak tammmlanabilmektedir (Tams ve Giiner, 2003, s. 6).

Gergekte olay ¢calismasi yeni bir arastirma yontemi degildir. 20. yiizyihn ilk yarisinda
olay calismalari, Sosyoloji ve Antropoloji gibi calisma alanlari icerisinde kok salan
“natiiralistik arastirma” denilen arastirma gelenegi icerisinde kendine bir yer bulmus ve
gelisimini siirdiirmiistiir (Yildirim ve Simsek, 1999, s.191). Ornek olay yonteminde bir ya da
daha fazla organizasyon, grup ya da topluluk hakkinda, belirli bir siire boyunca, sistematik
arastirmanin yiiriitiilmesi ve analiz edilmesi esastir. Ornek olay yaklasimi, bir yontemden cok
bir arastirma stratejisini ifade etmektedir. Bu genis strateji ve arastirma diizeninde, bir ¢ok
farkh yontem kullamlabilmektedir ve bunlar ya nitel (kelimeler) ya nicel (sayilar) ya da her

iKkisi olabilmektedir (Altumisik v.d., 2004, s.221).

Yin (1994), cok cesitli 6rnek olay yontemlerinden bahsetmektedir. Bunlar; tek yada
cift; kesfedici (sorunlarin ve hipotezlerin tanimlanmasi); tanimlayici (bir fenomenin kendi
cevresi icinde tam anlamiyla sunulmasi) ve aciklayici (sebep-sonug iliskisine dayanarak

verilerin sunulmasi) olarak siralanabilmektedir.

Ornek olay yonteminin bir 6zelligi ‘emek yogun’ olmasidir. Ornek olay yonteminin
giiclii yonii, ozellikle orgiitlerde ki siireclerin anlasilmasinda diger yontemlere gore daha
basarili olmasidir. Bu yontemde arastirmaci, 6rnegin gozlem yaparak, cok ayrintih ve faydah
bilgilere ulasabilmektedir (Altumisik v.d., 2004, s.222). Bu yontemde materyalin ¢ok
boyutluluguna karsin, olay — inceleme belirli bir taslak planina uymak zorundadir (bu plan;

sorun, olay tanimi, materyal toplama ve diizenleme seklinde siralanabilir) (Myring, 2000,

s.31).

Ornek olay cahismasi yaparken izlenebilecek belli bash asamalar sekiz bashk altinda

siralanabilmektedir. Bunlar: (Yildirim v.d., 1999, s.194).
1) Arastirma sorularmin gelistirilmesi

2) Arastirmanin alt problemlerinin gelistirilmesi
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A3) Analiz biriminin saptanmasi
4 Calhsilacak durumun belirlenmesi
5) Arastirmaya katilacak bireylerin secimi

(6) Verilerin toplanmasi ve toplanan verinin énermelerle, veya alt problemlerle

iliskilendirilmesi
7 Verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi

t)) Durum calismasinin raporlastirilmasi

Olay calismasi, yonetim muhasebesi arastirmalarinda sikhikla kullamlan bir arastirma
yontemi olup uygulamada yonetim muhasebesinin, hem kullanilan teknik, prosediir ve
sistemler bakimindan, hem de bunlarin kullanildig1 yerler bakimindan yapisini anlama imkani
saglamaktadir (Unal, 2006, s.121). Ciinkii mevcut maliyet yontemlerinin tanimlanmasi ve
iiretim siirecine bagh olarak incelenmesi, iiretim siirecinin derinlemesine incelenmesini,
finansal ve finansal olmayan verilerin toplanmasini ve bir takim goriismeleri gerektirmektedir.
Olay calismasi yontemi, arastirmacilarin bu tekniklerin hepsini bir calismada

gerceklestirmelerini miimkiin kilan bir yontemdir (Tanis ve Giiner, 2003, s.7).

3.2.1.2. Ornek Olay Calismasinda Gecerlik, Giivenirlik ve Genelleme

Ornek olay calismalarinda siklikla elestiri konusu olan, gecerlik ve giivenirlik konularinda

alinabilecek baz1 6nlemler bulunmaktadir. Bunlardan (Yildirim v.d., 1999, s.201).

- 1IKi, arastirmacinin calistig1 olay da kalma siiresini uzatmasidir. Bu yolla arastirmaci

gozlemlerini genisletebilmekte ve goriistiigii birey sayisim artirabilmektedir.

- IKkincisi, arastirmaci verilerini toplarken cesitli “veri ¢esitlemesi” yontemlerini
kullanabilir. Veri cesitlemesi, arastirma verilerinin toplanmasinda birden fazla veri
toplama yonteminin kullanilmasi ve toplanan verilerin birbirlerini destekleyici ve teyit

edici bicimde sunulmasi olarak tanimlanmaktadir.
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- Uciinciisi, vardig1 temel sonuclari, arastirmasina katilan bireylerle paylasarak onlarin
goriislerini alabilir. Burada asil amag, bir duruma iliskin belirli bir bakis acis1
gelistirmek veya o durumu derinlemesine irdelemek ise, durumda rol oynayan ve
arastirmaya dabhil edilen bireylerin goriislerine bagsvurmanin herhangi bir sakincasi

bulunmamaktadir.

- Sonuncusu, arastirmaci ulastig1 sonu¢larin ne kadar isabetli oldugu konusunda, ayni
alanda cahisan diger arastirmacilarin goriislerine basvurabilmektedir. Bu durum, hem
bulunan sonug¢larin desteklenmesi, hem de varilan sonuclara iliskin varsa alternatif

aciklamalarin getirilmesini saglayabilmektedir.

Ote yandan Yin (1984) bir arastirma deseninin niteliginin artirilabilmesi icin, su dért

ozellige bakilmasi gerektigini belirtmistir: (Yildirim v.d., 1999, s.202).

Yapi Gecgerligi: Ornek olay calismalarina yoneltilen en 6nemli elestiri alanlarindan biridir.
Cogunlukla ornek olay calismalarinda ise yonelik olciitlerin olmadigina ve veri toplama
sirasinda arastirmacinin 6znel yargilarinin ise karistigina inanilmaktadir. Bu yaklasim iyi
tasarlanmis bir 6rnek olay calismasi icin haksiz bir elestiridir. Olay ¢calismalarinda yapa
gecerligini artirmak icin bazi yollar mevcuttur. Bunlar, birden fazla veri tiiriiniin veri toplama
siirecinde kullanilmasi, toplanan verilere iliskin bir kanit zincirinin olusturulmasi ve
hazirlanan ornek olay calisma raporunun, veri toplama siirecinde yer almis deneklerden birine

okutulmasidir.

ig Gecerlik: Bu gecerlilik tiirii, bir calismada arastirilan degiskenler arasinda bulunan
iliskinin gercekte dyle olup olmadigi ile ilgilidir. Yani X ve Y arasinda iliskiyi arastiran ve
X’in Y’ye neden oldugunu bulan bir arastirmacinin bulgusu ne derece gecerlidir? Arada Z
gibi bir degisken Y’ye neden olmus olabilir mi? Olay ¢calismasi yapan bir arastirmacinin i¢
gecerligi artirabilmesi i¢in, yukarida da sozii edildigi gibi, buldugu sonug¢lara nasil vardigini
acik secik ortaya koymasi ve ¢cikarimlari ile ilgili kanitlar diger Kisilerin ulasabilecegi tarzda

sunmasi gereklidir.

Dis Gecgerlik: Dis gecerlik, daha ¢ok bir arastirmanin genellenmesi ile ilgilidir. Pek ¢cok
kisi, hakh gerekgelerle ornek olay calisma sonu¢larinin genellenemeyecegini iddia etmektedir.
Ancak, bu Kkisilerin ¢ikis noktas1 daha c¢ok, istatistik cercevesinde diizenlenmis anket

calismalarinda s6z konusu olan bir olguyu, 6rnek olay calismalarina yansitmalaridir. Anket
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calismalarinda, 6rneklem sonuclari 6rneklemin secildigi evrene genellenebilmektedir. Yani
“istatistiksel genelleme” s6z konusu olmaktadir. Qysa ornek olay calismalarinda, dogal olarak
istatistiksel bir genelleme s6z konusu olmamakta, ancak “analitik genelleme”
yapilabilmektedir. Analitik genellemede arastirmaci niifusla ilgili bir evrene degil, bir kurama
genelleme yapmaktadir. Belirli bir durumun ¢alisilmasi sonucu elde edilen sonuglar, belirli bir

kavramsal modelin onerilmesine olanak vermektedir.

Giivenirlik: Giivenirlik ise, yapilmis olan bir ¢caliymanin baska bir arastirmaci tarafindan
aym sekilde tekrar edildiginde, ayni veya benzer sonuclari vermesi ile ilgilidir. Bu anlamda
giivenirlik bir arastirmada, arastirmaciya bagh hata veya yanhhk payimnin azaltilmasidir.
Ornek olay calismalarinda giivenirligi arttirmak icin, arastirmaci takip ettigi siirecleri acik bir
bicimde tanimlamal ve ilgili dokiimanlarla desteklemeli, arastirmasini belirli bir sistem
icerisinde, asama asama gelistirmeli ve bunu sunmali, arastirmasina iliskin gerektiginde baska

arastirmacilarin da kullanabilecegi ya da kontrol edebilecegi bir veri tabanm olusturmahdir.

3.2.1.3. X Firmasinda Yapilan Ornek Olay Calismasinin Gegerlik ve Giivenirligi ve

Asamalar

X firmasinda yapilan 6rnek olay calismasinin niteliginin artirilabilmesi amaci ile

calismanin gecerlik ve giivenirligini saglayacak baz1 ozelliklere dikkat edilmistir.

Calismada yapi gecerligi saglayabilmek amaci ile, literatiir ile baglantili olarak
olusturulan érnek olay ¢calisma raporu, X firmasi yetkililerine okutularak (firmanin genel
miidiir yardimeisi ve iiretim miidiirii) onay ahnmstir. i¢ gecerligin saglanabilmesi amaci ile
uygulama sonucunda bulunan bulgulara nasil erisildigi acik ifadelerle ortaya konmus ve
cikarimlar, literatiir ile baglantih kurularak, diger Kisilerin ulasabilecegi tarzda sunulmustur.
Calismanin dis gecerliginin saglanabilmesi icin de, sonuclar icin istatistiksel bir genelleme
yerine analitik genelleme yapilmis ve bu sekilde sonuclar, niifusla ilgili bir evrene degil, bir
kurama yani kisitlar teorisi-siire¢ katkisi yaklasimina genellenmistir. Bu sekilde bir kavramsal

model onerilmistir.

Calismanin giivenirligi icin, literatiirde yapilan benzer ¢alismalara bakilmis ve

sonuc¢lar bu calismalarla kiyaslanmistir. Ayrica giivenirligi arttirmak amaci ile takip edilen
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siireg, ilgili dokiimanlarla acgik bir sekilde ve baska arastirmacilarin da kontrol edebilecegi

sekilde sunulmustur.

Literatiire bagh olarak arastirma kisminda X isletmesinde yapilan ornek olay ¢calismasinin

asamalar asagida sunulmustur.

1. asama: Arastirma Sorularinin Gelistirilmesi

-  Firmanin iiretim siirecinde darbogaz (kisit) var midir?

- Firma, yonetim kararlar: dahilinde karhihi@inm1 artirmak amaci ile iiriin karmasi
belirliyor mu?

- Firmada kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi,
degisken ve tam maliyet yontemlerine gore belirlenen iiriin karmasindan daha karh

sonuclar veriyor mu?

2. asama: Arastirmanin Alt Problemlerinin Belirlenmesi

- Firmann iiretim siirecinde hangi kaynak (lar) darbogaza neden oluyor, bunlar nasil
giderilir?

- Uriin karmasi belirlenme veya belirlememe nedenleri nedir? Belirleniyorsa hangi

yontem kullaniyor? Neden?

3. asama: Analiz Biriminin Saptanmasi

Arastirma kisminda AOSB’de faaliyette bulunan X isletmesi ele alinmistir. Bu
isletme, bulundugumuz ilde gerceklestirdigi atilimlar ve bilinen modern yonetim anlayisi
ile sektoriin onciileri arasinda yer almaktadir. Ayn1 zamanda bu isletmenin siirec
endiistrisinde yer almasi (kimya isleymesi) arastirmaya ayr bir 6zellik kazandirmistir.
Teorinin bu boliimii ile ilgili varsayimsal 6rneklerde, iiriinler birden fazla makinede islem
gormektedir. Ancak, siirec endiistrisinin 6zellig¢inden dolay: bizim ¢alismamizda iiriinler,

tek bir makinede islem gormektedir.

4. asama: Arastirmaya Katilacak Bireylerin Secimi
Arastirma kapsaminda X isletmesinin bazi yetkilileri ile yiiz yiize goriismeler
yapilmustir. Bu yetkililer firmanin genel miidiir yardimcis1 (muhasebe sorumlusu), iiretim

miidiirii ve pazarlama satis miidiiriidiir. Arastirma kapsaminda bilgi almak icin bu Kisilerin
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secilme nedeni ise Kisilerin arastirma kapsaminda ele alinan konu ile bire bir ilgili

olmalanidir.

5. asama: Verilerin Toplanmasi ve Toplanan Verinin Onermelerle, veya Alt Problemlerle
Iliskilendirilmesi
Arastirma kapsaminda X isletmesine ait bazi iiretim ve muhasebe verileri, ilgili firma
yetkilileri ile yapilan goriismeler ile elde edilmistir. Firmadan istenen verilerin 6zeti su
sekildedir:

¢ Firma hakkinda genel bilgiler

e  Uriin cesitliliginiz (isletmenizde hangi iiriinler iiretiliyor)

e Calisma kapsamina tiim iiriinler ahnmayacaktir. Belirlenen belli bash iiriinler
alinacaktir. Bu iiriinleri belirlemede esas, iiriinlerin ayn1 makinede islem
gormeleri kosuludur. Farkh makinede islem goren iiriinler teori kapsaminda bir
kisit olusturmamaktadir.

¢ Bu iiriinlerin giinliik iiretim miktar,

e (Calisilan giin sayisi,

e Aylik talep

e Bu iiriinlerin ilgili makinelerde islem siireleri (A iiriinii 1. makinede 10dk., 2.
makinede 15 dk. Gibi...),

e Toplam kapasite

e Gerekli kapasite (ilgili iiriinlerin iiretilebilmesi icin gereken kapasite nedir?
Yani A iiriin 1 makinede 1000dk, 2. makinede 250 dk. gibi)

e Bu iiriinler i¢in gerekli hammadde maliyetleri (A iiriinii, 1 hammadde 6
YTL/birim, 2. hammadde 10 YTL/ birim....gibi),

e Buiiriinler icin direkt iscilik saatleri (A iiriinii 10 YTL... gibi),

e Uriinlere ait degisken giderler (elektirik, yakit, malzeme, ambalaj, reklam,
fuar.....),

e Sabit giderler (iicretler ve diger giderler),

e Toplam genel iiretim giderleri,

e Degisken genel iiretim giderleri

e Satis fiyatlar,

e Faaliyet giderleri

e Genel bir iiretim akis semasi
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6. asama: Verilerin Analiz Edilmesi ve Yorumlanmasi

Toplanan veriler ile kisitlar teorisi, tam ve degisken maliyet yontemlerine gore alinan
iiriin karmasi kararlari ile bu kararlarin karhlik iizerinde ki etkileri ile karsilastirilarak bir

degerlendirme yapilmstir.
7. Durum Cahsmasimin Raporlastirilmasi

Arastirma bulgular kisminda, yapilan cahsmanin sonuc¢lari raporlanmistir.

3.2.2. Kimya Sektoriiniin Genel Ozellikleri

Calismanin uygulama kisminda ele alinan isletmenin yapisi geregi, asagida kimya

sektoriiniin genel 6zelliklerinden bahsedilmistir.

Tiirkiye’de ihracat-iiretim-istihdam deyince akla ilk gelen sektorler siiphesiz tekstil ve
otomotiv sektorleridir. Bu sektorlerin zirvedeki yerlerini korumalarina karsin kimya, bilisim
sektorleri de hatir1 sayihir sekilde yanlarina yaklagsmis goziikmektedirler. Ozellikle de kimya
sektoriiniin belki de birkag¢ sene sonra, Tiirkiye’nin lokomotif sektorlerinin basinda yer alacagi
diisiiniilmektedir. Kimya sektorii Tiirkiye’de, gelecek 50 yilin en parlak sektorlerinin basinda
gosterilmektedir. Sektoriin agirh@ ithalata bagh olmakla birlikte iceride de iiretimi tesvik
edilen ve biiyiiyen bir sektor olma 6zelligini korumaktadir

(Babacan,http://kalkinma.org/kimya_raporu/).

Tiirk sanayisinin olmazsa olmaz yapi harci kimya sektoriinden gecmektedir.
Neredeyse her iiriiniin hammaddesini, bir¢cok sektoriin girdisini kimya sektorii saglamaktadir.
2005 yilimin ilk dort ayinda, gecen yilin ayni donemine gore yiizde 35.4 artisla, yaklasik 2
milyar dolarhk ihracat gerceklestiren sektor, 2005 yili sonunda bu rakami, 7 milyar dolara
yiikseltmistir (http://www.dtm.gov.tr). 2004 ocak-nisan doneminde 1,5 milyar dolar olan
kimya sektorii ihracatinin giibreler, mineral yakitlar, mineral yaglar, anorganik kimyasallar
gibi iliriinlerin ihracatindaki artisla 2 milyar dolara ulastig: goriilmistiir

(http://www.igeme.gov.tr).



159

Kimya sanayi; otomotiv, deri iiriinleri, cam, tekstil ve kagit iiriinleri gibi bircok
sektore girdi saglamaktadir. Tekstil sektori girdilerinin %15'i, deri iiriinleri sektorii
girdilerinin % 12'si, kagit sektorii girdilerinin % 50'den fazlasi, kimya sektoriinden temin

edilmektedir (Babacan,http://kalkinma.org/kimya_raporu/,2007).

Kimya sanayinin toplam imalat sanayi iiretimindeki pay1 % 30'dur. Toplam imalat
sanayindeki firmalarin yaklagsik % 3'ii kimya sanayinde yer almaktadir. Sektorde 77 bin Kisi

istihdam edilmekte olup, toplam istihdam icindeki pay1 % 7 dir.

Sektorde yaklasik 4286 firma faaliyette bulunmaktadir. Bunlarin 95 adedi biiyiik
olcekli, 208'i orta, digerleri ise kiiciik 6lcekli firmalardir. Bu firmalarin ¢cogu Istanbul, izmir,

Kocaeli, Adana, Gaziantep ve Ankara'da faaliyet gostermektedir.

Kimya sektorii iiriinleri oldukc¢a genis bir iiriin yelpazesine sahiptir. Sektor; temizlik
iiriinleri, boya, kozmetik iiriinleri, ilaclar gibi tiiketim mallarinin yani sira, tarim sektorii icin
giibreler ve tarim ilaglari, kimya sanayinin de dahil oldugu imalat sanayinin ihtiya¢ duydugu
organik ve inorganik kimyasallar, boyalar, laboratuar kimyasallari, termoplastikler, ve benzeri
iiriinleri iiretmektedir. Sektor iiriinlerinin titketim alanlarinin yaygin olusu nedeniyle, kimya

sanayinin gelisimi ile ekonomin gelisimi yakindan ilgilidir.

Kimya sanayi iiretimi icinde onde gelen sektorler, petrokimyasallar, giibreler, ilaclar,
sentetik elyaf ve iplikler, sabun ve deterjanlar ile boyalar olarak sayilabilir. Toplam iiretim

icinde petrokimyasallarin pay1 % 30, giibrelerin pay1 ise % 25'dir.

Ulkemizde temizlik iiriinleri pazarinin % 88'ini deterjan % 12'sini ise sabun
olusturmaktadir. Temizlik iuiriinleri sanayi talebin ¢ok iizerinde bir iiretim kapasitesine
sahiptir. Kapasite kullamim oranimin % 55-60 arasinda oldugu tahmin edilmektedir. Sabun ve
Deterjan Sanayicileri kayitlarina gore, sektorde deterjan iiretim kapasitesi 1.3 milyon ton,
sabun sektoriiniin toplam iiretim kapasitesi ise 550 bin tondur. Sektorde 709 firma faaliyet
gostermekte olup, toplam 10 bin Kisi istihdam edilmektedir. Toz deterjan iiretiminin % 90'1n1
9 biiyiik firma gerc¢eklestirmektedir. Krem deterjanlarda ise ayn1 durum soz konusu degildir.
Uretimin 6nemli sayilabilecek boliimii Giineydogu Anadolu bolgesinde faaliyet gosteren
kiiciik isletmelerce saglanmaktadir. Likit deterjanlarda da markal ve kaliteli deterjan
iireticilerinin sayis1 az olmasina ragmen, bu sahada iiretimlerini siirdiiren bircok bolgesel

firma mevcuttur. Sabun sektoriiniin toplam kapasitesinin % 72'sini 10 biiyiik firma
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gerceklestirmektedir. Geri kalan iiretim ise ¢cok sayida kiiciik firma tarafindan yapilmaktadir

(Babacan,http://kalkinma.org/kimya_raporu,2007).

Tiirkiye ekonomisine, dogrudan ve diger sektorlere sagladig1 ara mal ile de dolayh
olarak biiyiik katkida bulunan Tiirk kimya sanayi 2003 yih itibari ile 10 milyar $'hik bir
biiyiikliige sahiptir (Babacan,http://kalkinma.org/kimya_raporu,2007).

Ekonomimize sagladig1 katki ve hizla gelismekte olan bir sektor olmasi nedeniyle,

calismamizin uygulama kisminda, kimya sektoriinde faaliyette buluna bir isletme secilmistir.

3.2.3. Firmaya Iliskin Genel Bilgiler

X Kimya San ve Tic A.S. 1979 yilinda Antalya’da kurulmus, 1987 yilinda A.S.’ye

doniiserek aile sirketi haline gelmistir.

Firma once s1vi krem deterjan, camasir suyu, tuz-ruhu ve por-¢oz imalati ile 1982
yilinda piyasaya girmistir. 1982 yilinda kendi ihtiyacin1 karsillamak icin plastik atolyesini
kurmustur. Por-Coz isimli iiriinii ile, Tiirkiye’de ilk kez aliiminyum materyal'e zarar
vermeden kire¢ temizligi yapan bir kimyasal iiretmistir. Biitiin Tiirkiye piyasasinin % 75’ini
elinde tutarak kimyasal kire¢ temizleyici grubunun 6nderligini yapmaktadir.
Firmanin basta Almanya olmak iizere, Rusya, KKTC ve Tiirk Cumhuriyetleri’nde pazarlar
bulunmaktadir. Bunlarin arasinda en fazla Almanya’ya Avrupa standartlarinda iiretim

yapilmaktadir. Rusya’da kurduklar: deterjan fabrikasi 2002 yilinda iiretime girmistir.

X Kimya Sanayi Tic. A.S. biinyesinde 30 mithendis ve 350 personel cahismaktadir.
1998 yili basinda yeniden yapilanarak artik tiilm diinyada uygulanmakta olan distribiitorliik
sistemine gecen X Kimya 40 distribiitor ile iiriinlerini tiim yurt geneline dagilimini

gerceklestirmektedir.

Firma, yaklasik 50 bin ton s1vi, 20 bin toz temizlik maddesi olmak iizere toplam
70.000 ton kapasiteye sahiptir. Firma, ambalajindan etiket dizaynlarina kadar kendi
biinyesindeki departmanlarca ¢oziimlemekte, sadece hammaddeleri disaridan temin

etmektedir.
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Firmanin iiriin gruplari; evsel, endiistriyel, kozmetik ve bebek bezi olmak iizere 4 ana
grupta toplanmaktadir. Firma 2 yil o6nce ¢ocuk bezi iiretimine baslamistir. Su anda ise

hijyenik ped, firmanin pazara sunmak iizere oldugu yeni iiriiniidiir.

3.2.4 Firmaya iliskin Uretim ve Muhasebe Verileri

Firma, X Kimya Sanayi ve Ticaret A.S. ve X Temizlik ve Kozmetik Uriinleri
Pazarlama ve Ticaret A.S. olmak iizere iki sirket olarak faaliyette bulunmaktadir. X kimya
sanayinin (iireten firma) miisterisi, X kimya kozmetik (satan firma) dir. Firmanin iiretim
stratejisi, tamamen pazarlama odakhdir. Yani hangi iiriinden ne kadar iiretilecegi, yapilan

kampanyalarla ve stratejilerle belirlenmektedir.

Firmada toplam 350 iiriin iiretilmektedir (ama bunlarin hepsi ayr bir iiriin degil, bir

iriiniin cesitli boyutta ki halleridir). Firmanin 4 ana iiriin grubu bulunmaktadir. Bunlar:

1. Evsel Uriinler
- Genel Temizlik
- Toz Deterjan
2. Endiistriyel Uriinler
- Temizlik ve Hijyen Uriinleri
- Havuz Kimyasallar
- Kazan Kule Kimyasallari
- LKS Uriinleri
3. Bebek Bezi
4. Kozmetik

Firmanin ana satis grubu evsel iiriinlerden olusmaktadir. Endiistriyel grubunda pek

fazla satislar1 olmamakla beraber, bu konuda da iiriin gruplar1 bulunmaktadir.

Firmada 2 vardiya cahsilmaktadir (7,5 saat+7,5 saat =15 saat). Uretimdeki isci sayis1
216’drr. Firmann iiretim boliimiiniin ne kadar iiretim yapacagy, satis pazarlamanin yil bazinda
belirledigi satis hedeflerine bagh olarak belirlenmektedir. Bu hedefler, 3 er aylik boliimler
halinde hazirlanmakta ve iiretim departmani, bu hedeflere gore asgari stoklarim
belirlemektedir. Bu asgari stoklar mamul, yardimci malzeme ve hammaddeler olarak

ayrilmaktadir. Belirlenen asgari stoklar dogrultusunda haftalik sevkiyat programi
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olusturulmakta ve programda giinliik sevkiyat raporuna doniistiiriilmektedir. Giinliik sevkiyat
da belirlenen rakam, stoklarda yoksa, geri kalan rakam iiretim plam olarak gecmektedir. Yani

firma iiretim programini olustururken tamamen talep bazh bir program olusturmaktadir.

Firmanin iiretim asamasinda kullandig1 bazi dolum hatlar1 bulunmaktadir. Ancak biz
tez caliymasinda tek bir dolum hattini ele alacagiz. Zaten firmanin iiriinlerin bityiik bir
cogunlugu bu dolum hattinda iiretilmektedir. Bu dolum hattindaki makinenin ismi 16 ventillik
dolum makinesidir. Bu makinede iiretilen cogu iiriiniin kapasitesi 600sise/saattir. Ornegin kir
¢6z 900 ml. icin 600 sise/saat kapasite, s1ivi deterjan icin 600 sise/saat kapasite seklindedir.
Ancak firmanin ana iiriinlerinden yag céziin kapasitesi farkhidir. Ornegin yag ¢6z 900ml.’in
kapasitesi 540 sise/saattir. Bu durum yag c¢oziin 6zel bir iiriin olmasindan kaynaklanmaktadir.
Ciinkii yag ¢oziin yavas calismasi gerekmektedir. Hizh ¢calistigi zaman, icinde kostit denilen
istenmeyen bir madde olusmaktadir. Yukarida siralanan kapasiteler, nominal kapasite yani
calisabilir kapasitelerdir. Ancak makinenin anma yani full kapasitesi farklidir. Makinenin
katalog kapasitesi, 840 sise/saat’dir. Ancak bu kapasite kullanillamamaktadir, ¢iinkii dolumun
arkasinda etiketleme ve ambalaj gelmektedir ve bunlarin kapasiteleri 840 degildir. Bu
nedenle dolumun kapasitesi de etiketleme ve ambalajlamaya gore asagi cekilmis durumdadir.
Ciinkii siirec endiistrisinin ozelliklerinden oétiirii bunlar bir dolum hattidir ve burada Ki iiretim

es zamanh olarak gerceklesmektedir.

Sirketin ana iiriinii por ¢ozdiir. Firmanin cirosunun %80 ini bu iiriin olusturmaktadir.
Ancak bu iiriiniin makinesi farklidir. Bu nedenle bu iiriin, calisma kapsamina dahil

edilmemistir.

Yukarida bahsedilen makine, dolum kismim gerceklestiren ana makine idi. Dolumdan
once ki asama ise dokme ve hazirhik asamasidir. Bu asamada her iiriiniin bir recetesi
bulunmakta, bu recetelere gore her iiriiniin hazirhk tanklarinda dokme ve hazirhk asamasi
gerceklestirilmektedir. Bu hazirlik tanklarimin kapasiteleri farkli durumdadir. Ornegin yag
cozde (3 tank, 5 tonluk, giinde 2 sarj) yani 3x5x2 =20 ton/giin olarak hesaplanmaktadir. Kir
¢0z (2 tankx5 tonlukx2 sarj=20 ton/giin) v.b.tanklarin kapasiteleri, iiriiniin talebine gore
belirlenmektedir. Dokme ve hazirhk asamasinin toplam zamamn ortalama 3 saatten olusmakta
(kir ¢oz 3 saat, banyo 3, siv1 1, v.b.), ancak iiriin siirekli yapilip stoklama tanklarina basildigi

icin, hicbir zaman 3 saat beklenmemektedir.

Asagida sekil 3.2 ve 3.3. de firmanin dokme ve dolum is akis semalari gosterilmektedir.
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Dokme
Hammaddesi
Satin Alnm

Giris
Kalite
Kontrol

Receteye Gore Hammaddelerin,
Hammadde Deposundan Alim

A

Do6kmenin Hazirlanmasi

A

Karnstirma

Labaratuar
Kalite
Kontrol

Stok

Sekil 3.2: X firmasimnin Dokme Is Akis Semasi
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Ambalajlarin,
ambalaj havuzuna
bosaltilmasi

Kapaklarn kapak
havuzuna
bosaltilmasi

Etiketlerin etiket
makinesine
takilmasi

Bantlarin kolileme
makinesine
takilmasi

,

A

Ambalajlar doluma
uygun yonde tasima
bandu iizerine siralanir

A

Otomatik kapaklama
makinesi ¢calistirihir

A

Etiketleme makinesi
cahstirthr

A

Yazi makinesi
cahistirllmasi ve
ayarlanmasi

N

Koli acma makinesi
cahstirnthr

N

Koli kapatma makinesi
cahstirthr

N

Doékme rezerv tank
vanasi acilir

N

Dolum makinesi
dolum i¢in baslatilir




Dolum yapilir

y

Otomatik kapaklama

Operator
kontrolii

Dolum yapilir

|

Operator
kontrolii

y

Markalama

Laboratuar
kalite kontrol

Otomatik koli agma
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Otomatik kolileme

y

Koli kapatma ve
bantlama

y

Kontrol edildi
damgasinin vurulmasi

y

Palete istifleme

Mamul deposuna
tasima

Stok

Sekil 3.3: X Firmasmin Dolum is Akis Semasi
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Firmadan muhasebe verilerini alirken oldukca sikinti yasanmis, firmanin muhasebe
siirecine iliskin pek fazla bilgi verilmemistir. Firmada giderler, sabit ve degisken olarak bir
boliimlemeye tabi tutulmamaktadir. Yani firmada geleneksel tam maliyet yontemi
kullanilmaktadir. Firmada siparise gore iiretimden ¢ok yi1gin iiretim yapilmaktadir. Ancak
yilin baz1 donemlerinde iist yonetim tarafindan belirlenen kampanyalar esnasinda siparise
gore iiretim yapilmaktadir. Fabrika da giinliik iiretim raporlan diizenlenmektedir. Bu giinliik
iiretim raporlarinda bulunan sayilar koli basina diizenlenmektedir. 1 koli 15x1°den

olusmaktadar.

3.2.5. Arastirma Bulgular

Arastirma kisminda Atwater ve Gagne, 1997,s.13-15; Kiiciiksavas v.d., 2006, s.24-26;
Unal, 2006, s.154-162; Luebbe ve Finch, 1992, 5s.1474; Plenert, 1993, 5.130 calismalarindan

yararlamlmstir.
Calisma kapsamina, firmanin 4 ana iiriin grubu icerisinden, firmanin esas iiretim
konusu olan evsel iiriinler grubu alinmistir. Calismaya dahil edilen 17 iiriin asagida

listelenmis ve calismada kolayhk saglamasi bakimindan kodlanmistir.

Tablo 3.5: X Firmasina Ait Ilgili Makinede Uretilen Uriin Listesi

Uriiniin Ismi Caliyma Kapsamindaki
Kodu
NiX BANYO 550 ML (15x1) Al
NIX BANYO 900 ML (15x1) A2
REVU KIRCOZ 550 ML(15x1) B1
REVU KiRCOZ 900 ML(15x1) B2
REVU KiRCOZ BEBE 900 ML(15x1) B3
REVU KiRCOZ YAKA&KOL 900 ML(15x1) B4
NiIX SIVI PET YESIL-ELMA 900ML(15x1) C1
NIX SIVI PET SARI-LIMON.900ML(15x1) C2
NiX SIVI DET.ROSSINA-GULLU 900 ML(15x1) C3
NIX SIVI DET.PET 900ML(SHRINKLI)(15x1) C4
DUDEN SIVI DT.900 ML(15x1)KLASIK(YESIL-LIMONLU) D1
PRO-5 JEL LAVABO ACICI 900 ML(15X1) El
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REVU HALIMATIK 550 ML(15x1) F1
REVU HALIMATIK 900 ML(15x1) F2
NiX-7 AHSAP TEMIZLEYICi 900 ML(15x1) Gl1
KOMBI YAGCOZ 550 ML (15x1) H1
KOMBI YAGCOZ 900 ML (15x1) H2

Uriinlerin haftahik talepleri bulunurken, firmanin pazarlama departmam tarafindan
hazirlanan yillik iiretim miktarlar1 12°ye ve daha sonra 4 boliinmiis ve bulunan rakam 15 ile

carpilmistir (1 koli 15x1).

Uriinlerin islenmesindeki zaman su sekilde elde edilmistir. Bu iiriinlerin hepsi 16
ventillik dolum makinesinde islenmektedir. Bu makinenin kapasitesi yukarida da bahsedildigi
iizere 600sise/saattir. Yalnizca yag ¢oziiniin iiretim zamam 540 sise/saattir. Bu da daha énce
de deginildigi iizere iiriiniin baz spesifik ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Zamanm
hesaplarken ornegin Al iiriinii icin 1 saatte 600 sise iiretiliyorsa (dolduruluyorsa), 1 sise ne
kadar zamanda iiretilir sorusu formiile edildiginde, A1 iiriinii ve yag ¢oz hari¢ diger tiim
uriinler icin bu rakam 0,1 dk. olarak bulunacaktir. Yag ¢oz icin ise, makinenin 1 saatte 540
sise kapasitesi olduguna gore, bu iiriiniin 1 tanesinin iiretim zaman 0,11 dk. olacaktir.
Tabloda da goriildiigii iizere, firmaya ait diger bilgiler firma yetkililerinden alinmistir. Bunlar;

satis fiyati, hammadde maliyeti, direkt iscilik ve toplam GUG diir.

Firmanin pazarlama ve satis departmam tarafindan belirlenen pazar taleplerine gore
iiretim yaptig1 bilinmektedir. Dolayisi ile firmanin donem basi ve donem sonu stoklarinin

olmadig ve taleplere gore iiretilen iiriinlerin tamaminin satildigi varsayilmaktadir.

Calisma kapsaminda incelenen firmanin yalnizca iiretim giderleri ele alinmstir.
Bunun disinda érnegin, degisken GUG bulunurken, firma yetkilisi ile de goriisiilerek
” Atwater ve Gagne, 1997, s.14; Kiiciiksavas v.d., 2006, s.22”’nin de ¢calismalarinda yaptiklar
sekilde, Toplam GUG oram ikiye béliinerek tahmini bir rakam bulunmustur.

3.2.5.1. X Firmasina Ait Uriin Bilgileri

X firmasimn Uriinlerle ilgili bilgileri asagida ki tabloda dzetlenmektedir (tablo 3.6.).



Tablo 3.6: X Firmasma Ait Uriin Bilgileri

Uriinler Al | A2 |BI1 B2 B3 |B4 |C1 |C2 [C3 |[C4 |D1 |E1 F1 |F2 |Gl | H1 H2
Haftahk Talep 400 (568 | 11094 | 9348 | 208 | 208 | 0 0 0 1406 | 572 | 1197 | 208 | 416 | 459 | 12365 | 8048
(br/hafta)

Satis Fiyati 2,6 |3 2,9 3,1 (3,5 |31 |3 3 3 32 |3 35 |44 |5 4,7 | 3,4 3,7
(YTL)

Zaman 0,1 [0,1 |O0,1 o1 {01 |01 |0, |0O1 (O |O1 0,1 O |O,1 |0, [O,1 |O, 01 |O,11
(dKk)

Hammadde Maliyeti 0,53 10,53 0,8 |[0,86 | 0,86| 0,86 |0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,53 | 0,53 | 0,53 | 0,66 | 0,66
(YTL)

Direkt Iscilik 1,1 | 1,1 |1,1 1,1 1,1 | 1,1 (1,1 |1,1 |1,1 |(1,0 |1,1 (1,0 |1,1 |1,10 |1,1 |2,2 2,2
(0,06YTL/60dk.xzaman)

(YTL/birim)

Toplam GUG 0,13 0,13 0,13 | 0,13 | 0,13 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13
(YTL)

Degisken GUG 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06| 0,06 |0,06|0,06| 0,06 | 0,06 |0,06(0,06 |0,06| 0,06|0,06]| 0,06 | 0,06

(YTL)
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Olay calismasina ii¢ arastirma sorusu ile baslanmistir. Bunlar;

-  Firmanin iiretim siirecinde darbogaz (kisit) var midir?

- Firma, yonetim kararlari dahilinde karhiligin1 artirmak amaci ile iiritn karmasi
belirliyor mu?

- Firmada kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi,
degisken ve tam maliyet yontemlerine gore belirlenen iiriin karmasindan daha karh

sonuglar veriyor mu?

Ve belirlenen bu arastirma sorularina cevap bulma amaci ile, kisitlar teorisinin bes

odaklanma adimlarindan ilk iki adimi kullanilmistir. Bu adimlar;

1. adim: sistem kisitlarimin tanimlanmasi; Bu adim dogrultusunda Tablo 3.6’da

firmanin iiriinlerine iliskin genel bilgiler verildikten sonra, ilk arastirma sorumuz
olan “firmanin iiretim siirecinde darbogaz (kisit) var midir?” sorusunun yanitina
ulasabilmek icin, firmada kaynak yiikii analizi yapilmistir. Bu sekilde 16 ventillik
dolum makinesinin, liretim asamasinda bir Kkisit olusturup olusturmayacagi
belirlenecektir. Makinenin kaynak yiikiiniin belirlenebilmesi icin asagida ki sekilde
hesaplamalar yapilmistir. Bu hesaplamalar da, kaynagin mevcut kapasitesi ile
talepleri karsilayabilmek icin gereken kapasitesini karsilastirarak, bir kapasite
kullanim orani tespit etmek yolu ile isletme de kisitin var olup olmadig:

belirlenmeye ¢ahsilmistir.

Calismamizin ikinci arastirma sorusu “firmada iiriin karmasi belirlenme veya
belirlememe nedenleri nedir? belirleniyorsa hangi yontem kullanmiyor? neden?”
seklindedir. Firma yetKkilileri ile yapilan goriismelerden elde edilen bilgilere gore,
boyle bir kavramdan haberdar olmadiklar: ve firmada her hangi bir sekilde iiriin
karmasi belirlenmedigi sonucuna ulasilmistir. Firmada hangi iiriinden ne kadar
iiretilecegi tamamen pazarlama odakh olarak belirlenmekte, pazarlamanin yilhk
satis tahminlerine ve bazen de firma iist yonetimi tarafindan yapilan kampanyalara

gore uiretim yapilmaktadir.
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Uriin | Isleme | Haftahk Talep Gerekli Mevcut Kapasitenin %?’si
Siiresi Kapasite (dk)
(dk/br)

Al 0,1 400 birim 40dk (400x0,1)

A2 0,1 568 birim 56,8dk

B1 0,1 11094 birim 1109,4dk

B2 0,1 9348 birim 934,8dk

B3 0,1 208 birim 20,8dk

B4 0,1 208 birim 20,8dk

C1 0,1 0 birim 0

C2 0,1 0 birim 0

C3 0,1 0 birim 0

C4 0,1 1406 birim 140,6dk

D1 0.1 572 birim 57.2dk Gereken Kapasite : 4853,83dk

E1l 0,1 1197 birim 119,7dk

F1 0.1 208 birim 20.8dk Mevcut Kapasite : 4500dk

F2 0,1 416 birim 41,6dk

Gl 0,1 459 birim 45,9dk

H1 0,11 12365 birim 1360,15dk

H2 | 0,11 | 8048 birim 885,284k Gereken Kapasite,

Mevcut Kapasitenin
%107,86°s1

Toplam Gerekli Kapasite (40dk + 56,8dk + 1109,4dk | 4853,83dk

+934,8dk +20,8dk +20,8dk +140,6dk +57,2dk

+119,7dk +20,8dk +41,6dk +45,9dk + 1360,15dk

+885,28dk)

Mevcut Kapasite 4500dk

(Sgiin/hafta x 15saat/giin x 60dk/saat)

Yukarida ki hesaplamalara bakildiginda 16 ventillik dolum makinesinin, kapasite

kisith bir kaynak oldugu goriilmektedir. Makinenin kapasite kullanim oranim %107,86°dr.

Makinenin gereken kapasitesi, mevcut kapasiteyi asmakta ve kisit olusturmaktadir (firmanin
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mevcut kapasitesi hesaplanirken; firmada calisilan giin sayisi (5giin) x ¢alisilan saat sayisi (2

vardiya toplami 15 saat), 1 saatteki dakika sayisi ile carpilmistir). Ayrica talebi

karsilayabilmek icin haftada calisilmasi gerekli olan giin sayisina bakildiginda da, bu oranin

5,393 giin “(4853,83 + 4500) x Sgiin” oldugu goriilmektedir. Yani talebi karsilayabilmek icin

makinenin haftada 5,393 giin ¢calismasi gerekmektedir. Bu durum da bir kisit olusturmaktadir.

Zira firmada calhsilan giin sayis1 haftada 5 giindiir.

Kisitlar teorisi bes odaklanma adimlarindan 1. adim dogrultusunda firmanin kaynak

yiikii analizi yapilarak, kisit belirlenmistir. Bunu takiben ikinci adimda, bu kisitin nasil

diizeltilecegine karar verilmesi gerekmektedir.

2.

adim: kisitlarin nasil diizeltilecegine karar verilmesi; Kisith kaynak, kullamilan

kisith kaynak zamaninda en fazla getiriyi saglayan iiriin karmasim iiretmek yolu ile
giderilmelidir. Bunun icin kisith kaynak basina siirec katkisi1 hesaplanarak hangi
iriiniin iiretim onceligine sahip oldugu belirlenmelidir. Bunu belirlemek i¢in
asagida siralanan islemler yapilmstir.

Yukarida ki hesaplamalar dogrultusunda, firmanin 16 ventilllik dolum
makinesinin kisith bir kaynak oldugu belirlenmistir. Bu kisith kaynaktan en karh
sekilde yararlanabilmek icin, asagida kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore,
kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkisimi hesaplayarak, hangi iiriiniin iiretim
onceligine sahip oldugu belirlenmistir (tablo 3.8). Bunun i¢in 6ncelikle asagidaki
tabloda da goriildiigii iizere, iiriiniin satis fiyatindan direkt hammadde maliyeti
cikartilarak, her bir iiriiniin siire¢c katkis1 hesaplanmaktadir. Ardindan her bir
iiriiniin siire¢ katkisini, kisith kaynaktaki o iiriin icin gerekli isleme siiresine
bolmek yoluyla, her bir iiriin icin kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkisi
hesaplanmaktadir. En yiiksek kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkisina sahip
olan iiriin iiretim onceligine sahip olacaktir. Goriildiigii gibi, F2 iiriinii en yiiksek
degere sahip oldugundan iiretim onceligine sahiptir. Ve “1” rakami F2 iiriiniine
verilmistir. Daha sonra tablo 3.9.’da her iiriinden ne kadar iiretilmesi gerektigi
belirlenmis ve devaminda belirlenen iiriin karmasi ile firmanin kazanmasi olasi

toplam siirec katkisi ortaya koyulmustur.

3.2.5.2. Kisitlar Teorisi Siire¢c Katkisina Gére Uriin Karmasinin ve Karlihigin

Hesaplanmasi
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Tablo 3.8.: X Firmasinda Kisith Kaynak Dakikas1 Basina Siire¢ Katkis1 Hesaplamasi (Kisitlar Teorisi)

Uriinler Al |A2 |B1 B2 B3 (B4 |C1 [C2 |[C3 |C4 |D1 |E1 F1 | F2 |Gl |H1 H2
Satis Fiyati 2,6 |3 2,9 3,1 (3,5 |31 |3 3 3 32 |3 3,5 (44 |5 4,7 | 3,4 3,7
(YTL)

Direkt Hammadde | 0,53 | 0,53 | 0,86 | 0,86 | 0,86 | 0,86 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,46 | 0,53 | 0,53 | 0,53 [ 0,66 | 0,66
Maliyeti (YTL)

Siire¢ Katkisi 2,07 | 2,47 | 2,04 |2,24 | 2,64 | 2,24 | 2,54 | 2,54 | 2,54 | 2,74 | 2,54 | 3,04 | 3,87 | 4,47 | 4,17 | 2,74 | 3,04
(YTL)

(satis fiyati — d.ham.ma)

Kisith Kaynak isleme 0,1 (0,1 |0,1 0,1 o1 (0,1 (0,1 (0,1 (0,1 | 0,1 0,1 | 0,1 0,1 (0,1 (0,1 [0,11 0,11
Siiresi (dk)

Kisith Kaynak Kullanim | 20,7 | 24,7 | 20,4 | 22,4 | 26,4 | 22,4 | 25,4 | 25,4 | 25,4 | 27,4 | 25,4 | 30,4 | 38,7 | 44,7 | 41,7 | 24,9 | 27,63
Basina Siire¢ Katkisi

(YTL/dK)
(siirec¢ kat.~ k.K.is siire)

Uretim Onceligi 12 (10 |13 11 |7 11 |8 8 8 6 8 4 3 1 2 9 5

Tablo 3.8’de kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkisina gore iiretim onceligi belirlenmistir. Buna gore ilk olarak iiretilmesi gereken

oncelikli tiriin F2 iiriiniidiir. Ciinkii kisith kaynak kullanimi basina siire¢ katkisi en yiiksek olan iiriindiir (44,7).
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En uygun iiriin karmasini belirlemede, iiretim onceligi belirlendikten sonra, sirada ne
kadar miktarda iiretilmesi gerektigini belirleme islemi bulunmaktadir (Atwater ve Gagne,
1997, 5.9). Bunun icin kisith kaynagin mevcut kapasitesiyle birinci éncelikli iiriin iiretilmeli,
sayet kapasite kaliyorsa kisith kaynagin kapasitesi kullanilana kadar ikinci 6ncelikli iiriin
iiretilmelidir. Ancak ikiden fazla iiriin soz konusu oldugunda hangisinden ne kadar iiretilecegi

literatiirde su sekilde hesaplanmaktadir (Luebbe ve Finch, 1992, s.1474; Unal, 2006, s.81).

F2 iiriinii = 416br (haftalik talebi) x 0,1dk (isleme siiresi, zaman) = 41,6dk
G1 =459r x 0,1dk = 45,9dk
F1 =208br x 0,1dk = 20,8dk
E1=1197br x 0,1dk = 119,7dk
H2 = 8048br x 0,11dk = 885,28dk
C4 =1406br x 0,1dk =140,6dk
B3 =208br x 0,1dk = 20,8dk
C1 =0br x 0,1dk = 0dk
C2 =0br x 0,1dk = 0dk
C3 =0br x 0,1dk = 0dk
D1 =572br x 0,1dk = 57,2dk
H1 =12365br x 0,11 =1360dk
A2 =568br x 0,1dk =56,8dk
B2 =9348br x 0,1dk = 934,8dk
B4=208br x 0,1dk = 20,8dk
A1 =400br x 0,1dk = 40dk

- 3744,28dk.

buna gore;

B1 = 4500dk(mevcut kapasite) — 3744,28dk(gereken kapasite) =755,72dk(kalan kapasite)
755,72dk + 0,1dk (B1 iiriinii icin birim isleme zamani) =7557br olacaktir.

Ve iiriin karmasi

F2 =416br, G1 =459br, F1 =208br, E1 = 1197br, H2 = 8048br, C4 = 1406br, B3 =208br,
C1 = 0br, C2 = 0br, C3 = O0br, D1 = 572br, H1 = 12365br, A2 = 568br, B2 = 9348br,
B4=208br,A1=400br.B 1 = 7 5§ 5 7 b r seklinde olacaktir.




Tablo 3.9: Siire¢c Katkisina Gore Uriin Karmasinin Belirlenmesi (Kisitlar Teorisi)

Uriinler F2 Gl |F1 E1 H2 C4 |B3 |C1 |C2 |C3 D1 |H1 |A2 | B2 | B4 Al B1
Haftahk Talep | 416 | 459 |208 | 1197 | 8048 140 (208 |0 0 0 572 | 1236 | 568 | 934 | 208 400 11094
(br/hafta) 6 5 8

Birim Basina | 0,1 | 0,1 | 0,1 0,1 0,11 o1 |0, {01 |0,1 (0,1 |0, |0,01 |[O0,1 |0,1 |O,1 0,1 0,1
Isleme Siiresi

(dk)

Gereken 41,6 | 45,9 | 20,8 | 119, | 885,28 | 14,0 | 20,8 | 0 0 0 57,2 | 1360 | 56,8 | 93,4 | 20,8 | 40 110,94
Kapasite 7 6 ,15 8

(dk)

Mevcut 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 450 | 450 | 450 | 450 | 4500 | 450 | 4500 | 450 | 450 | 4500 | 4500 | 755,72
Kapasite 0 0 0 0 0 0 0

(dk)

En Uygun | 416 | 459 |208 |1197 | 8048 140 | 208 |0 0 0 572 | 1236 | 568 | 934 | 208 400 7557
Uretim Miktar 6 5 8

(br/hafta)
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Tablo 3.9°da siire¢ katkisina gore belirlenen iiriin karmasi sunulmaktadir. Tabloda ki
iriinlerin dizilimi, iiretim oncelikleri dikkate alinarak yapilmistir (F2....... B1). Buna gore,
kisitlar teorisi siire¢ katkisi yaklasimina gore en diisiik iiretim onceligine sahip iiriin olan B1

iiriinii 11094br yerine 7557br olarak iiretilecektir.

Siirec katkis1 yaklasimina gore iiriin karmasi belirlendikten sonra, bu iiriinlerin
miktarlari ile tablo 3.8’de bulunan birim siire¢ katkilari carpilarak, belirlenen iiriin karmasinin

firmaya saglayacagi toplam siire¢ katkis1 bulunmustur.

Toplam  Siirec Katkisi1 (416br(F2) x 4,47YTL+ 459br(G1) x 4,17YTL + 208br(F1) x

3,87YTL + 1197br(E1) x 3,04YTL + 8048br(H2) x 3,04YTL + 1406br(C4) x 2,74YTL +
208br(B3) x 2,64 + 0br(C1) x 2,54 + 0br(C2) x 2,54 + 0br(C3) x 2,54 YTL + 572br(D1) x
2,54YTL + 12365br(H1) x 2,74YTL + 568br(A2) x 2,47YTL + 9348br(B2) x 2,24YTL +
208br(B4) x 2,24YTL + 400br(A1) x 2,07YTL + 7557br(B1)x 2,04YTL) = 111.470,53YTL

Kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore, firma haftalik toplam 111.470,53YTL

siire¢ katkis1 saglayacaktir.

3.2.5.3. Degisken Maliyet Yontemi Katki Payina Gore Uriin Karmasinin ve Karhihigin
Hesaplanmasi

Firmada kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore iiriin karmasi ve firmaya
saglayacag toplam siire¢ katkisi belirlendikten sonra, asagida ki tablo 3.10 ve tablo 3.11°de
degisken maliyet yontemi katki pay1 yaklasimina gore iiretim onceligi ve iiriin karmasi

belirlenmistir.
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Tablo 3.10: X isletmesinde Kisith Kaynak Dakikasi Basina Katki Paymin ve Uretim Onceliginin Belirlenmesi (Degisken Maliyet Yéntemi)

Uriinler Al A2 [ Bl B2 [B3 [B4 [Cl1 [C2 [C3 [C4 [D1 [E1 [F1 [F2 [Gl [HI H2
Satig Fiyati 2,6 3 2,9 31 [3,5 [3,1 |3 3 3 32 |3 35 |44 |5 4,7 | 3,4 3,7
(YTL)

Degisken Uretim | 1,69 [1,69 2,02 |2,02 |2,02(2,02]1,62|1,62|1,62|1,62[1,62]1,62 |1,69]1,69]|1,69]|2,92 |2,92
Maliyeti

(D.Hm.+D.is¢+D.GU

G) (YTL)

Katki Pay1 (YTL) 091 [1,31[0,88 |1,08 |1,48|1,08|1,38(1,38|1,38(1,58 [1,38|1,88 |2,71|3,31|3,01|0,48 |0,78

(satis fiy. — deg.iir.ma)

Kis.Kay. Isleme Siiresi | 0,1 01 (01 |01 |01 {01 {01 |01 |01 |01 [0 |01 [0, [01 |01 |[0,11 |0,11
(dk)

Kis.Kay.Kullanima
Basina Katki Payr 9,1 13,1 | 8,8 10,8 | 14,8 10,8 | 13,8 ( 13,8 | 13,8 | 15,8 | 13,8 | 18,8 | 27,1 | 33,1 | 30,1 | 4,36 | 7,09

(YTL/dKk)
(kat.pay.~ k.k.is siire)

Uretim Onceligi 10 8 11 9 6 9 7 7 7 5 7 4 3 1 2 13 12
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Buna gore firmada iiretim onceligi F2 no lu iiriine taninacak en son ise H1 no lu iiriin
iiretilecektir. Katki pay1 yaklasimina gore belirlenen iiretim oncelikleri, ilk 4 iiriiniin
siralamasi haric¢ diger iiriinlerin siralamasi bakimindan, kisitlar teorisi siire¢ katkisi
yaklasimina gore belirlenen iiretim onceliklerinden farklh olarak gerceklesmistir. Degisken
maliyet yontemi katki pay1 yaklasimina gore belirlenen iiretim 6ncelikleri ve bunlara gore

belirlenen iiriin karmasi asagida hesaplanmistir.

F2 iiriinii = 416br (haftalik talebi) x 0,1dk (isleme siiresi, zaman) = 41,6dk

G1 =459r x 0,1dk = 45,9dk

F1 =208br x 0,1dk = 20,8dk

E1=1197br x 0,1dk = 119,7dk

C4 =1406br x 0,1dk =140,6dk

B3 =208br x 0,1dk =20,8dk

C1=0br x 0,1dk = 0dk

C2 =0br x 0,1dk = 0dk

C3 =0br x 0,1dk = 0dk

D1 =572br x 0,1dk = 57,2dk

A2 =568br x 0,1dk =56,8dk

B2 =9348br x 0,1dk = 934,8dk

B4=208br x 0,1dk = 20,8dk

A1 =400br x 0,1dk = 40dk

B1 =11094br x 0,1dk = 1109,4dk

H2 = 8048br x 0,11dk = 885,28dk
3493,68dk

buna gore;

H1 = 4500dk(mevcut kapasite) — 3493,68dk(gereken kapasite) =1006,32dk(kalan kapasite)
1006,32dk + 0,11dk(H1 iiriinii icin birim isleme zaman1)=9148,36br olacaktir.

Ve iiriin karmasi

F2 =416br, G1 =459br, F1 =208br, E1 = 1197br, C4 = 1406br, B3 = 208br, C1 = 0br, C2 =
Obr, C3 = Obr, D1 = 572br, A2 = 568br, B2 = 9348br, B4=208br, A1 = 400br, B1=11094br,
H2=8048br,H 1 = 9 1 4 8 , 3 6 b r seklinde olacaktir




Tablo 3.11: Katki Paymna Gére Uriin Karmasinin Belirlenmesi (Degisken Maliyet Yéntemi)
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Uriinler F2 [Gl [F1 El [C4 [B3 [Cl [C2 [C3 [D1 [A2 [B2 [B4 [Al [BI1 H2 H1
Haftahk Talep 416 | 459 |[208 1197 | 1406 [ 208 |0 0 0 572 | 568 |9348 | 208 [400 [ 11094 | 8048 | 12365
(br/hafta)

Birim Basina [ 0,1 [0, [0,1 [0, [o,1 Jo, [0, [0 o, [o,x [o,0 [o,0 [0, [o,1 [o0,1 0,11 [o0,11
Isleme Siiresi (dk)

Gereken Kapasite | 41,6 | 45,9 | 20,8 |119,7 | 140,6 | 20,8 | 0 0 0 57,2 | 56,8 | 934,8| 20,8 (40 | 1109,4 | 885,28 | 1360,15
(dk)

Mevcut Kapasite | 4500 | 4500 [ 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 1006,32
(dk)

En Uygun Uretim | 416 | 459 [208 |[1197 | 1406 [ 208 |0 0 0 572 | 568 |9348 [ 208 [400 [ 11094 | 8048 |9148,36

Miktar




180

Tablo 3.11°de katki pay1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi sunulmaktadir.
Tabloda Ki iiriinlerin dizilimi, iiretim oncelikleri dikkate alinarak yapilmistir (F2....... H1).
Buna gore, degisken maliyet yontemi katki pay1 yaklasimina gore en diisiik iiretim onceligine

sahip iiriin olan H1 iriinii 12365br yerine 9148,36br olarak iiretilecektir.

Katki pay1 yaklasimina gore iiriin karmasi belirlendikten sonra, bu iiriinlerin miktarlar
ile tablo 3.10’da bulunan birim katki paylari carpilarak, belirlenen iiriin karmasimnin firmaya

saglayacag toplam katki payr bulunmustur.

Toplam Katki Payi1 (416br(F2) x 3,31YTL + 459br(G1) x 3,01YTL + 208br(F1) x 2,71YTL +

1197br(E1) x 1,88 YTL + 1406br(C4) x 1,58YTL + 208br(B3) x 1,48YTL + 0br(C1) x 1,38
YTL+ 0br(C2) x 1,38YTL + 0br(C3) x 1,38YTL + 572br(D1) x 1,38YTL + 568br(A2) x
1,31YTL + 9348br(B2) x 1,08YTL + 208br(B4) x 1,08YTL + 400br(A1) x 0,91YTL +
11094br(B1) x 0,88YTL + 8048br(H2) x 0,78YTL + 9148,36br(H1) x 0,48YTL) =
40.751,208YTL

Firma katki pay1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi sonucunda haftahk

40.751,208YTL toplam katki pay1 kazanacaktir.

3.2.5.4. Tam Maliyet Yontemi Birim Kara Gére Uriin Karmasinin ve Karlihigin
Hesaplanmasi

Firmada degisken maliyet yontemi katki pay1 yaklasimina gore iiriin karmasi ve
firmanin kazanacagi toplam katki pay belirlendikten sonra, asagida ki tablo 3.12 ve tablo
3.13’de tam maliyet yontemi birim kar yaklasimina gore iiretim onceligi ve iiriin karmasi

belirlenmistir
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Tablo 3.12: X isletmesinde Kisith Kaynak Dakikasi Basina Birim Karin ve Uretim Onceliginin Belirlenmesi (Tam Maliyet Yontemi)

Uriinler Al A2 [B1 |[B2 [B3 |[B4 [CI [C2 |[C3 |[C4 [DI [El |F1 |F2 |Gl |[HI |H2
Satis Fiyat1 2,6 3 29 (3,1 [3,5 [31 [3 [3 [3 [32 [3 [35 [44 |5 [47 |34 [3,7
(YTL)
Toplam Maliyetler 1,76 | 1,76 | 2,09 | 2,09 [2,09 2,09 1,69 | 1,69 | 1,69 [ 1,69 | 1,69 | 1,69 | 1,76 | 1,76 | 1,76 | 2,99 | 2,99
(YTL)
Birim Kar (YTL) 0,84 |1,240,81 |1,01 |1,41]1,01|1,31]1,31|1,31 1,51 | 1,31 | 1,81 | 2,64 | 3,24 | 2,94 | 0,41 | 0,71

(Sat.fiy.-topl.mal)

Kis.Kay. Isleme Siiresi | 0,1 01 (01 |01 |01 {01 {01 |01 |01 |01 |01 |01 |01 [01 |01 |[0,11 |0,11
(dk)

Kis.Kay.Kullanimi 8,4 12,4 | 8,1 10,1 | 14,1 ( 10,1 | 13,1 | 13,1 | 13,1 | 15,1 | 13,1 | 18,1 | 26,4 | 32,4 | 29,4 | 3,7 6,4

Basina Birim Kar

(YTL/dK)
(bir. kar + Kk.K.is siire)

Uretim Onceligi 10 8 11 9 6 |9 7 7 7 5 7 4 3 1 2 13 12
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Buna gore firmada iiretim onceligi F2 no lu iiriine taninacak en son ise H1 no lu iiriin
iiretilecektir. Katki pay1 yaklasimina gore belirlenen iiretim oncelikleri, ilk 4 iiriiniin
siralamasi hari¢ diger iiriinlerin siralamasi bakimindan, kisitlar teorisi siire¢ katkisi
yaklasimina gore belirlenen iiretim onceliklerinden farklh olarak gerceklesmistir. Degisken
maliyet yontemi katki pay1 yaklasimina gore belirlenen iiretim 6ncelikleri ve bunlara gore

belirlenen iiriin karmasi asagida hesaplanmstir.

F2 iiriinii = 416br (haftalik talebi) x 0,1dk (isleme siiresi, zaman) = 41,6dk

G1 =459r x 0,1dk = 45,9dk

F1 =208br x 0,1dk = 20,8dk

E1=1197br x 0,1dk = 119,7dk

C4 =1406br x 0,1dk =140,6dk

B3 =208br x 0,1dk =20,8dk

C1 =0br x 0,1dk = 0dk

C2 =0br x 0,1dk = 0dk

C3 =0br x 0,1dk = 0dk

D1 =572br x 0,1dk = 57,2dk

A2 =568br x 0,1dk =56,8dk

B2 =9348br x 0,1dk = 934,8dk

B4=208br x 0,1dk = 20,8dk

A1 =400br x 0,1dk = 40dk

B1 =11094br x 0,1dk = 1109,4dk

H2 = 8048br x 0,11dk = 885,28dk
3493,68dk

buna gore;

H1 = 4500dk(mevcut kapasite) — 3493,68dk(gereken kapasite) =1006,32dk(kalan kapasite)
1006,32dk + 0,11dk(H1 iiriinii icin birim isleme zaman1)=9148,36br olacaktir.

Ve iiriin karmasi

F2 =416br, G1 =459br, F1 =208br, E1 = 1197br, C4 = 1406br, B3 = 208br, C1 = 0br, C2 =
Obr, C3 = Obr, D1 = 572br, A2 = 568br, B2 = 9348br, B4=208br, A1 = 400br, B1=11094br,
H2=8048br,H1=9148,36br seklinde olacaktir.




Tablo 3.13: Birim Kara Gore Uriin Karmasimin Belirlenmesi (Tam Maliyet Yontemi)
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Uriinler F2 G1 F1 E1l C4 B3 C1 C2 C3 D1 A2 B2 B4 Al B1 H2 H1
Haftahk Talep 416 | 459 |208 1197 | 1406 | 208 | 0 0 0 572 | 568 |9348 | 208 | 400 | 11094 | 8048 12365
(br/hafta)

Birim Basina | 0,1 |01 |01 |01 |01 |01 |01 |01 |01 |01 |0, |01 |01 [01 |01 011 |0,11
Isleme Siiresi (dk)

Gereken Kapasite | 41,6 | 45,9 | 20,8 | 119,7| 140,6 | 20,8 | 0 0 0 57,2 | 56,8 | 934,8 | 20,8 | 40 1109.4 | 885,28 | 1360,15
(dKk)

Mevcut Kapasite | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 [ 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 | 4500 1006,32
(dKk)

En Uygun Uretim | 416 | 459 | 208 1197 | 1406 [ 208 | 0 0 0 572 | 568 |9348 | 208 | 400 | 11094 | 8048 9148,36

Miktari
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Tablo 3.13’de birim kar yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi sunulmaktadir.
Tabloda Ki iiriinlerin dizilimi, iiretim oncelikleri dikkate alinarak yapilmistir (F2....... H1).
Buna gore, tam maliyet yontemi birim kar yaklasimina gore en diisiik iiretim onceligine sahip

iiriin olan H1 iiriinii 12365br yerine 9148,36br olarak iiretilecektir.

Birim kar yaklasimina gore iiriin karmasi belirlendikten sonra, bu iiriinlerin miktarlar
ile tablo 3.12°da bulunan birim katki paylar ¢arpilarak, belirlenen iiriin karmasimin firmaya

saglayacagi toplam birim kar1 bulunmustur.

Toplam Katki Pay1 (416br (F2)x 3,24YTL + 459br(G1) x 2,94YTL + 208br(F1) x 2,64YTL +

1197br(E1) x 1,81YTL + 1406br(C4) x 1,51YTL + 208br(B3) x 1,41YTL + 0br(C1) x
1,31YTL + 0br(C2) x 1,31YTL + 0br(C3) x 1,31YTL + 572br(D1) x 1,31YTL + 568br(A2) x
1,24YTL + 9348br(B2) x 1,01YTL + 208br(B4) x 1,01YTL + 400br(A1) x 0,84YTL +
11094br(B1) x 0,81YTL + 8048br(H2) x 0,71YTL + 9148,36br(H1) x 0,41YTL) =
37.721,5776YTL

Firma birim kar yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi sonucunda haftahk

37.721,5776YTL toplam birim kar kazanacaktr.

3.2.5.5.Yontemlerin Karsilastirilmasi

Yukarida kisitlar teorisi, degisken maliyet ve tam maliyet yontemlerine gore bulunan

iriin karmalan ve karhihiga etkileri asagida sunulan 6zet tablolar da karsilastirilmistir.
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Tablo 3.14: Firmanin Mevcut Uretim Miktarlarimin Siire¢c Katkisi, Katki Pay1 ve Birim Kar

Yaklasimlarina Gore Belirlenen Uriin Karmasi ile Karsilastirilmasi (Ozet Tablo)

Firmanin Mevcut | Siire¢ Katkisina Gore | Katki Payina Gore | Birim Kara Gore
Uretim Miktarlar Uriin Karmasi ve | Uriin Karmasi ve | Uriin Karmasi ve
Uretim Onceligi Uretim Onceligi Uretim Onceligi
400br Al 416br F2 416br F2 416br F2
568br A2 459br G1 459br G1 459br G1
11094br B1 208br F1 208br F1 208br F1
9348br B2 1197br E1l 1197br E1l 1197br E1l
208br B3 8048br H2 1406br C4 1406br C4
208br B4 1406br C4 208br B3 208br B3
Obr C1 208br B3 Obr C1 Obr C1
Obr C2 Obr C1 Obr C2 Obr C2
Obr C3 Obr C2 Obr C3 Obr C3
1406br C4 Obr C3 572br D1 572br D1
572br D1 572br D1 568br A2 568br A2
1197br E1l 12365br H1 9348br B2 9348br B2
208br F1 568br A2 208br B4 208br B4
416br F2 9348br B2 400br Al 400br Al
459br G1 208br B4 11094br B1 11094br B1
12365br H1 400br Al 8048br H2 8048br H2
8048br H2 7557br B1 9148,36br H1 9148,36br H1

Daha oncede bahsettigimiz gibi firmada iiriin karmasi karari verilmemektedir.
Firma, yukaridaki tablonun (3.14) ilk siitunun da belirtildig¢i miktarlarda iiretim yapmaktadir.
Firma da iiriin karmasi kararinin ve iiretim onceliginin, kisitlar teorisi siire¢c katkisi
yaklasimina, degisken maliyet yonteminin katki pay1 yaklasimina ve tam maliyet yonteminin
birim kar yaklasimina gore belirlenmis halleri ise tablonun 2-3 ve 4. siitunlarinda verilmistir.
Buna gore, siirec¢ katkis1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi ve iiretim onceliklerinin,

katki pay1 ve birim kar yaklasimlarindan farkh sonugclar verdigi gorillmektedir. Katki payi ve
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birim kar yaklasimlarina gore belirlenen iiriin karmasi ve iiretim onceliginde ise bir farklihk
bulunmamaktadir.

Tablo 3.15: Firmanin Kazanacag Toplam Siire¢ Katkisi, Katki Pay1 ve Birim Karmnin Kars.

Siire¢ Katkisina Gore | Katki Payina Gore Toplam | Birim Kara Gore Toplam
Toplam Siire¢ Katkisi Katki Pay1 Birim Kar

111.470,53YTL 40.751,2028YTL 37.721,5776 YTL

Tablo 3.15°de ii¢ ayn sekilde hesaplanan iiriin karmalari ile firmanin kazanacag
toplam siire¢ katkisi, katki pay: ve birim karlar: gosterilmektedir. Tabloya gore, firmanin
siire¢ katki muhasebesine gore belirlenen iiriin karmasindan elde edecegi toplam siire¢ katkisi,

diger yontemlere gore hesaplanan katkilardan daha fazla olmaktadir.
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Tablo 3.16: Kisitlar Teorisi, Degisken Maliyet ve Tam Maliyet Yontemlerine Gore Net Kar

(Yontemlerin Karsilastirilmasi)

Kisitlar Teorisi Siire¢ Katkis1 Yaklasimi

Satis Gelirleri
(416br(F2)xSYTL+459br(G1)x4,7YTL+208br(F1)x4,4YTL+1197br(E1)x
3,5YTL+8048br(H2)x3,7YTL+1406br(C4)x3,2YTL+208br(B3)x3,5YTL+
0br(C1)x3YTL+0br(C2)x3YTL+0br(C3)x3YTL+572br(D1)x3YTL+12365
br(H1)x3,4YTL+568br(A2)x3YTL+9348br(B2)x3,1YTL+208br(B4)x3,1Y
TL+400br(A1)x2,6YTL+7557br(B1)x2,9YTL)

142.386,7YTL

(-) D. Hammadde Maliyeti
(416brx0,53YTL+459brx0,53YTL+208brx0,53YTL+1197brx0,46YTL+
8048brx0,66YTL+1406brx0,46YTL+208brx0,86Y TL+0brx0,46YTL+
0brx0,46YTL+0brx0,46YTL+572brx0,46YTL+12365brx0,66YTL+
568brx0,53YTL+9348brx0,86YTL+208brx0,86YTL+400brx0,53YTL+
7557brx0,86YTL)

(30.916,17YTL)

Toplam Siire¢ Katkis1

111.470,53YTL

(-) D.Isc+ Toplam GUG
(416brx1,23YTL+459brx1,23YTL+208brx1,23YTL+1197brx1,23YTL+
8048brx1,23YTL+1406brx1,23YTL+208brx1,23YTL+0brx1,23YTL+
0brx1,23YTL+0brx1,23YTL+572brx1,23YTL+12365brx1,23YTL+
568brx1,23YTL+9348brx1,23YTL+208brx1,23YTL+400brx1,23YTL+
7557brx1,23YTL)

(52.840,8YTL)

Net Kar

58.629,73YTL

Degisken Maliyet Yontemi Katki Payr Yaklasim

Satis Gelirleri
(416br(F2)xSYTL+459br(G1)x4,7YTL+208br(F1)x4,4YTL+1197br(E1)x
3,5YTL+1406br(C4)x3,2YTL+208br(B3)x3,5YTL+0br(C1)x3YTL+0br
(C2)x3YTL+0br(C3)x3YTL+572br(D1)x3YTL+568br(A2)x3YTL+9348b
r(B2)x3,1YTL+208br(B4)x3,1YTL+400br(A1)x2,6 YTL+11094br(B1)x2,9
YTL+8048br(H2)x3,7YTL+9148,36br(H1) x3,4YTL)

141.707,424YTL

(-) Degisken Maliyetler (D. Is¢c. + D. Hamm.+ Deg. GUG)
(416brx1,69YTL+459brx1,69YTL+208brx1,69YTL+1197brx1,62YTL+
1406brx1,62YTL+208brx2,02YTL+0brx1,62Y TL+0brx1,62YTL+

(100.956,2212YTL)
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0brx1,62YTL+572brx1,62YTL+ 568brx1,69YTL+9348brx2,02YTL+
208brx2,02YTL+400brx1,69YTL+11094brx2,02YTL+8048brx2,92YTL+
9148,36br x2,92YTL)

Toplam Katki Pay:

40.751,2028YTL

(-) Sabit GUG

(416brx0,06YTL+459brx0,06 Y TL+208brx0,06YTL+1197brx0,06YTL+
1406brx0,06YTL+208brx0,06YTL+0brx0,06Y TL+0brx0,06 YTL+
0brx0,06YTL+572brx0,06Y TL+568brx0,06Y TL+9348brx0,06Y TL+
208brx0,06YTL+400brx0,06YTL+11094brx0,06YTL+8048brx0,06YTL+
10063,2br x0,06YTL)

(2651,712YTL)

Net Kar

38.099,4908YTL

Tam Maliyet Yontemi Birim Kar Yaklasimi

Satis Gelirleri
(416br(F2)xSYTL+459br(G1)x4,7YTL+208br(F1)x4,4YTL+1197br(E1)x
3,5YTL+1406br(C4)x3,2YTL+208br(B3)x3,5YTL+0br(C1)x3YTL+0br(C
2)x3YTL+0br(C3)x3YTL+572br(D1)x3YTL+568br(A2)x3YTL+9348br
(B2)x3,1YTL+208br(B4)x3,1YTL+400br(A1)x2,6YTL+11094br(B1)x2,9
YTL+8048br(H2)x3,7YTL+9148,36br(H1) x3,4YTL)

141.707,424YTL

(-) Toplam Maliyetler (D. Is¢. + D. Hamm.+ Toplam GUG)
(416brx1,76YTL+459brx1,76 YTL+208brx1,76 YTL+1197brx1,69YTL+14
06brx1,69YTL+208brx2,09YTL+0brx1,69+0brx1,69YTL+0brx1,69YTL+
572brx1,69YTL+568brx1,76YTL+9348brx2,09YTL+208brx2,09YTL+
400brx1,76YTL+11094brx2,09YTL+8048brx2,99YTL+9148,36x2,99
YTL)

(103.985,8464YTL)

Toplam Birim Kar

37.721,5776 YTL

Net Kar

37.721,5776 YTL
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Ug yonteme gore hesaplanan kar marjlar ise;

Net kar 58.629,73YTL

= : %41 (Siire¢ Katkis1 Yaklasimi)
Satislar 142.386,7YTL
Net kar 38.099,4908YTL

= : %27(Katki Payr Yaklasimi)
Satislar 141.707,424YTL
Net kar 37.721,5776 YTL

= [ %26 (Birim Kar Yaklasimi)
Satislar 141.707,424YTL

Siire¢ katkisi, katki pay: ve birim kara gore belirlenen iiriin karmalarinin, hangisinin
daha karl oldugunu ortaya koymak ve aralarinda bir karsilastirma yapabilmek icin, ii¢
yaklasima gore belirlenen iiriin karmalari sonucunda firmanin elde edecegi net karlar, tablo

3.16’da sunulmus ve devaminda ii¢ yonteme gore kar marjlar1 hesaplanmstir.

Tablo 3.16 incelendiginde, kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina gore belirlenen
iiriin karmasi ile elde edilen net karin, degisken maliyet yontemi katki pay1 yaklasimi ve tam
maliyet yontemi birim kar yaklasimina gore belirlenen iiriin karmalar ile elde edilen kardan,
daha fazla oldugu goriilmektedir (58.629,73YTL > 38.099,4908YTL) ve (58.629,73YTL
YTL. > 37.721,5776 YTL). Katki pay1 ve birim kar yontemleri karsilastirildiginda ise, katki
paymna gore belirlenen iiriin karmasina gore elde edilen karin, birim kar yaklasimina gore elde

edilen kardan, daha yiiksek oldugu goriilmektedir (38.099,4908YTL > 37.721,5776 YTL).
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Siirekli farkhilasan miisteri talepleri ve yogunlasan rekabet, genellikle diisiik fiyat
(maliyet), yiiksek kalite ve daha fazla mal ve hizmet ¢esitlemesini zorunlu kilmistir.
Farklhilasan miisteri taleplerinin tatmini gibi 6n plana ¢ikan faktorler ise muhasebeyi,
isletmeler acisindan, isletme yonetiminde kayit diizeni olmaktan cikararak, gelecege yonelik
plan ve stratejilere de 151k tutan, yol gosteren, daha dogrusu ileriye doniik ortaya ¢ikabilecek
cesitli yonetim gereksinimlerine duyarh bir ara¢ konumuna getirmistir. Bu duyarhhk
neticesinde, muhasebe alaninda yeni yaklasimlar ortaya atilmistir. Bu yeni yaklasimlardan biri
de kisitlar teorisi ve onun muhasebe uygulamalarini iceren ve literatiirde “Throughput

Accounting” olarak adlandirilan siire¢ katki muhasebesidir.

Geleneksel yontemlerin, giincel uygulamalar karsisinda ki eksikliklerini giderebilmek
amaci ile, 1980°lerin ortalarinda Dr. Eliyahu Goldratt tarafindan ortaya cikartilan kisitlar
teorisi ve onun ilkelerine dayanan siire¢ katki muhasebesi, temel olarak isletme yonetici ve

calisanlarinin organizasyon iizerinde ki temel amaclariyla ilgilenmektedir.

Bu dogrultuda ¢alisma ii¢ ana boliimden olusmaktadir. “Kisitlar Teorisine Genel
Yaklasimlar ve Teorinin Bilesenleri” genel bashkl birinci boliimde; kisitlar teorisi kavrama,
teori ile ilgili yapilan literatiir taramasi ve teorinin ii¢ ana bileseni genel hatlari ile ele alinarak
aciklanmaya cahisilmistir. Bu cercevede, kisitlar teorisinin 6nemi, firma yonetimi acisindan
faydalar, sitem kisitlarinin ortadan kaldirilmasinin gerekliligi ortaya koyulmus ve teorinin
uygulama kisminda ele alinacak iiriin karmasi kararlarinin tespit edilmesinde ki 6nemine

deginilmistir.

Teori konusunda giiniimiize degin yapilmis bir ¢ok arastirma bulunmaktadir. Bunun
disinda gercek hayatta teorinin uygulanmasi ile, firmalarin kazandig: baz iistiinliikler de
mevcuttur. Sektorlerinde dncii nitelige sahip olan bir cok firma, teoriyi biinyelerinde
uygulayarak ¢evrim zamanlarini, stoklar ve direkt iscilige bagh devir zamanlarini, siparis
karsilama siirelerini ve atik malzeme oranlarini azaltmayi basarmislardir. Ayni zamanda nakit
akislariny, isletme gelirlerini, kapasiteye bagh faaliyetlerini, pazar paylarini, net satislarim ve

miisteri memnuniyetlerini arttirmaslardir.
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Teorinin ii¢c ana bileseninden biri olan performans 6l¢ciim bileseni, calismamiz
acisindan olduk¢a 6nem arz etmektedir. Dr. Goldratt, organizasyonel performansin ol¢ciimii
icin alternatif bir yaklasim olarak Kisitlar teorisinin yeni bir 6l¢iim seti oldugunu iddia
etmistir. Bu bilesen icerisinde yer alan faaliyet ol¢iimii alt bileseninde yapilan nakit
girdi/siire¢ tanimlamasi, calismamizin uygulama boéliimiinde de ele alindigi iizere,

organizasyonel performansa yeni bir bakis acis1 getirmistir.

Ayrica calismanin ilk béliimiinde incelenen, teorinin mantiksal bileseni bashg: altinda
yer alan bes odaklanma adimlari, kisitlarin yonetilmesi seklinde bilinmektedir. Ve calismanin
uygulama béliimiinde de kisa vadeli iiriin karmasi kararlarinin verilmesinde, bes odaklanma

adimlarindan ilk iki adim olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Cahsmanin “Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Muhasebe Yontemleri ile
Karsilastirilmas1” genel bashkh ikinci boliimiinde, kisitlar teorisine ait yeni bir muhasebe
yaklasim olan siire¢ katki muhasebesi aciklanarak, iiriin maliyeti hesaplamalarinda ve iiriin
karmasi kararlarinda ki etkinligine deginilmistir. Bunu takiben kisitlar teorisi ve siire¢ katki
muhasebesi, geleneksel maliyet muhasebesi yontemleri (tam-degisken), faaliyet tabanh
maliyetleme yontemi ve stratejik maliyet yonetimi ile, daha sonra da calismada diger
yontemler olarak adlandirdigimiz JIT (Tam Zamaninda Uretim), MRP (Malzeme ihtiya¢

Planlamasi) ve Alti Sigma yontemleri ile karsilastirilmistir.

Bu boliimde ilk olarak, ¢esitli modern yonetim tarzlarinin birbirleri ile olan iliskilerini
anlayabilmek icin, gelisimlerini besleyen tarihsel icerige deginilmistir. Daha sonra yapilan
karsilastirmalarda, teori ile calisma kapsaminda yer verilen yontemler arasinda bulunan
benzerlikler ve farkhliklar ana hatlariyla ortaya konulmustur. Kisitlar teorisi ve siire¢ katki
muhasebesi, gerek geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerine gerekse cagdas maliyet
muhasebesi yontemlerine ve bunlarin disinda ¢aliymada diger basligi ile ele alinan
yontemlere, oldukca onemli katkilar saglamaktadir. Bir firmada bu yontemlerin, kisitlar
teorisi ve ona dayal olarak cikartilmis siire¢c katki muhasebesi ile, gerekli yerde ve zamanda

beraberce ele alinmasi, firma yonetimine 6nemli faydalar saglayabilmektedir.

Cahsmanin “Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde (AOSB) Bir Ornek Olay Calismasi”
genel bashkl ii¢iincii boliimde ise; uygulama kismi yer almaktadir. Uygulamanin ilk
asamasinda, Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyette bulunan firmalara, iiriin karmasi

karar: alip almadiklar: ve aliyorlarsa, calismanin ikinci boliimiinde de bahsedilen
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yontemlerden birini kullanip kullanmadiklarina iliskin bir “bilgi formu” gonderilmis ve elde
edilen verilere yiizde/frekans analizi yapilmistir. Uygulamanin 2. Kisminda ise, firmalara
gonderilen bir bilgi formunun degerlendirilmesi ile elde edilen genel bilgiler 15181nda,
AOSB’de faaliyette bulunan bir kimya isletmesinde iiriin karmasi kararlar1 ve bunun karhhga
etkisi; kisitlar teorisi siirec katkis1 yaklasimi, degisken maliyet yontemi katki pay1 yaklasim
ve tam maliyet yontemi birim kar yaklasimi bakimindan, bir 6rnek olay calismasi yardimu ile

karsilastirmaya tabi tutulmustur.

Uygulama kisminda elde edilen sonuclar asagida 6zet halde sunulmustur.

Uygulamanin ilk kisminda, AOSB’de faaliyette bulunan isletmelerin iiriin karmasi
karar alip almadiklari, eger aliyorlarsa bu karar1 hangi yonteme gore belirledikleri ortaya
konulmaya calisilmistir. Bu sayede olaya genel bir bakis acisi ile bakilarak, iiriin karmasi
kararlarin sektorde ki uygulanma siklig1 belirlenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda, AOSB de
faaliyette bulunan 109 isletmeye bir bilgi formu gonderilmistir. Ancak bazi firmalarin
yetkililerine ulasilamamasi, bazi1 firmalarin adreslerinde degisikliklerin olmasi ve bazi
firmalarin da uygulamanin amaci disinda bir faaliyet alaninda bulunmasi ve firmalarin bu tiir
verileri vermeye pek goniillii olmamalar gibi nedenlerden otiirii, 80 firmaya ulasilabilmistir.
80 firmanin 31’inden geri doniisiim saglanabilmistir. Calismanin geri doniisiim oran1 % 39

olarak hesaplanmistir. Veriler Excel’e girilerek yiizde ve frekanslar1 ahmmistir.

Yapilan degerlendirme sonuclarina gore, isletmelerin cogunun (%45,2) iiriin
karmasi karar1 almadiklar: goriilmektedir. Isletmeler bunun sebebi olarak ise, miisteri
taleplerinin azalmamasi icin kari diisiikte olsa, o iiriinii liretim programina aldiklarim
belirtmislerdir. Isletmelerin %25,8’i ise, isletmelerinde iiriin karmasi kararimn aldiklarim ve
bunu yaparken degisken maliyet yonteminde ki katki pay1 yaklasimina gore yaptiklarim ve
katki pay1 en yiiksek olan iiriine oncelik verdiklerini belirtmislerdir. Bu sonu¢ oldukca
onemlidir. Zira sektorde degisken maliyet yonteminin diisiik bir yiizdede de olsa, iiriin
karmasi kararlar1 acisindan kullanilir durumda olmasi sevindirici bir bulgudur. Isletmelerin
%19,4’ii, iiriin karmasi karar aldiklarim ve bu karari tam maliyet yontemine gore, birim kari
en yiiksek olan iiriine oncelik vererek yaptiklarini belirtmislerdir. Geleneksel maliyet
muhasebesi yontemlerinden tam maliyet yontemi ve birim kar yaklasiminin, iilkemiz
isletmelerince en ¢ok kullanilan yontem oldugu bilinmektedir. Ancak sonuclara bakildiginda

katki pay1 yaklasiminin, birim kar yaklasimindan daha fazla kullanim sikhigina sahip olmasi
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oldukc¢a 6nemli bir bulgudur. Isletmelerin %9,4’ii ise iiriin karmasi karar aldiklarim belirtmis
ancak bunu hangi yonteme gore belirlediklerini aciklamamislardir. Calismaya katilan
isletmelerin hig biri iiriin karmasi karar1 alirken kisitlar teorisinin siire¢ katkis1 yaklasimini
kullanmamaktadir. Bu sonug sasirtici degildir, ciinkii teorinin iilkemizde heniiz yeterince

bilinmemesi, bunun ana nedeni olarak gosterilebilir.

AOSB deki isletmelere gonderilen bilgi formunda Ki, iiriin karmasi kararlarina ait olan
bu soru calismanin ileriki asamasi icin olduk¢a 6nem tasimaktadir. Zira bu bilgi formu,
calismanin devaminda 2. uygulama kismina ge¢meden ve 6zele inmeden dnce, diger
isletmelerin iiriin karmasi kararlarini nasil belirlediklerini ve iiretim sektoriinde genellikle

hangi metodun tercih edildigini gormeyi saglanustir.

Calismanin 2. uygulama kisminda, AOSB de faaliyette bulunan bir kimya isletmesi ele
alinarak, 6rnek olay calismasi yapilmis yapilmistir. Bu érnek olay calismasinin amaci ise,
kisitlar teorisi siire¢ katkisi yaklasim ile geleneksel yontemlerden degisken ve tam maliyet
yontemlerinin, kirhhga etkisini dikkate alarak karsilastirmaktir. Bu ¢ercevede bir érnek olay
yardimiyla kisitlar teorisi ile degisken ve tam maliyet yontemlerinin iiriin karmasi belirlemede
nasil kullanildigi ve ii¢ yonteme gore belirlenen iiriin karmalarinin isletme karini nasil

etkiledigi ortaya konulmaya cahsilmistir.

Ornek olay calismasinda incelenecek isletme, AOSB’de 1979 yilindan beri faaliyette
bulunan ve yaptig1 atihhmlar ile yore halki tarafindan bilinen ve takdir edilen bir kimya
isletmesidir. Ornek olay cahsmasina konu olmasi icin, siire¢ endiistrinde faaliyet gésteren bir
isletme secilmistir. Bunun baslica iki 6nemli nedeni bulunmaktadir. Bunlardan ilki, siirec
endiistrisinin ekonomimize sagladig1 katkinin biiyiik olmasi ve bu sektoriin hizla gelismekte
olan bir sektor olmasidir. IKincisi ise, literatiirde firmalarin iiretim siireclerinde, kistin var olup
olmadigin1 bulmak amaciyla yapilan ¢calismalarin ¢ogunun, imalat isletmelerinde

yapilmasidir. Siralanan nedenlerden dolay1 calismada bir kimya isletmesine yer verilmistir.
Olay calismasina ii¢ arastirma sorusu ile baslanmistir. Bunlar;
- Firmanin iiretim siirecinde darbogaz (kisit) var midir?

- Firma, yonetim kararlari dahilinde karlihigin1 artirmak amaci ile iiriin karmasi

belirliyor mu?
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- Firmada kisitlar teorisi siire¢ katkisi yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasa,
degisken ve tam maliyet yontemlerine gore belirlenen iiriin karmasindan daha karh

sonuclar veriyor mu?

Ve belirlenen bu arastirma sorularina cevap bulma amaci ile, kisitlar teorisinin bes

odaklanma adimlarindan ilk iki adim kullamlmistir. Bu adimlar;

1. adim: sistem kisitlarimin tanimlanmasi; (bu adim dogrultusunda tablo 3.7.’de kaynak
yiikii analizi yapilmis, firmada bulunan darbogaz belirlenmis ve firmanin kapasite
kisitina sahip oldugu anlasilmistir. Bu adim neticesinde yukarida yazilan ilk arastirma
sorumuza da cevap bulunmustur. Firmada ki 16 ventillik dolum makinesi bir darbogaz
kaynak olarak belirlenmistir. Ciinkii gereken kapasite, mevcut kapasitenin

%107,86’s1m olusturmaktadir. Yani bir kisit s6z konusu olmaktadir).

2. adim: kisitlarin nasil diizeltilecegine karar verilmesi; (bu adim dogrultusunda
oncelikle tablo 3.8.’de firmanin kisith kaynak dakikasi1 basina siire¢ katkisi
hesaplanarak, en biiyiik katkiy1 saglayan iiriin belirlenmistir. Yine ayn tablo da
darbogaz kaynakta iiriiniin en yiiksek siire¢ katkisinin, iiriiniin darbogaz kaynakta
islenme zamana orani hesaplanmistir. Daha sonra tablo 3.9.’da her iiriinden ne kadar
iiretilmesi gerektigi belirlenmis ve devaminda belirlenen iiriin karmasi ile firmanin

kazanmasi olasi toplam siire¢ katkisi ortaya koyulmustur).

Eger bir iiretim isletmesindeki Kisit yetersiz kapasite kisiti ise, fazla mesailer, destekleyici
ekipmanlar, kalifiye isgiicii, iiriin veya siireci yeniden tasarlamak ve taserondan faydalanmak
gibi yollarla bu kisit yok edilebilir (Chase v.d., 1998, 5.824). Kapasite kisitlarinin giderilmesi
icin, yonetimin darbogaz kaynaklar1 belirlemesi ve bu kaynaklarda iiriin akisim en yiiksek
yapmaya calismasi gerekmektedir (Unal, 2000, s.28). Bu bakis acis1 ile 6rnek olay
kapsaminda incelenen X firmasinin, 16 ventillik dolum makinesinde olusan kapasite kisitini
yok edebilmek icin, 6rnegin firmada uygulanan 5 giinliik veya 15 saatlik (2 vardiya) calisma
temposunu artirabilir. Bu sekilde hesaplanan 4500dk’lik mevcut kapasite artacak ve 16
ventillik dolum makinesi kisit durumundan Kkurtulacaktir. Ve o zaman siire¢ katkisi

yaklasimina gore B1 iiriinii 7557br yerine, yine 11094br iiretilebilecektir.

Ik arastirma sorusuna yanit bulunduktan sonra ikinci arastirma sorusuna sira

gelmektedir. Ikinci arastirma sorumuz “firmada, yonetim kararlan dahilinde karliig artirmak
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amacl ile iiriin karmasi belirlenip, belirlenmedigidir”. Firma yetkilileri ile yapilan
goriismelerden elde edilen bilgilere gore, boyle bir kavramdan haberdar olmadiklar: ve
firmada her hangi bir sekilde iiriin karmasi belirlenmedigi sonucuna ulagilmistir. Firmada
hangi iiriinden ne kadar iiretilecegi tamamen pazarlama odakh olarak belirlenmekte,
pazarlamanin yillik satis tahminlerine ve bazen de firma iist yonetimi tarafindan yapilan

kampanyalara gore iiretim yapilmaktadir.

Uciincii ve son arastirma sorumuz ise; “firmada kisitlar teorisi siire¢ katkisi
yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi, degisken ve tam maliyet yontemlerine gore
belirlenen iiriin karmasindan daha karh sonuclar veriyor mu?” seklindedir. Bu sorunun
cevabini bulmak amaci ile, sirasi ile ii¢ yontem ele alinmistir. Ik olarak kisitlar teorisi siirec
katki yaklasimina gore, kisith kaynak dakikasi basina siirec¢ katkis1 hesaplanarak, en yiiksek
siire¢ katkisini saglayan iiriine iiretim onceligi verilmistir, siralama su sekilde gerceklesmistir
(F2...B1). Daha sonra, bu iiriinlerden ne kadar iiretilmesi gerektigi belirlenmistir. Buna gore
B1 iiriinii 11094br yerine 7557br seklinde iiretilecektir. Siire¢ katkisina gore belirlenen iiriin

karmasi sonucunda ise firma toplam 111.470,53YTL siirec¢ katkis1 kazanacaktir.

Daha sonra degisken maliyet yontemi katki pay: yaklasimina gore, kisith kaynak
dakikas1 basina katki pay1 hesaplanarak, en yiiksek katki payini saglayan iiriine iiretim
onceligi verilmistir, siralama su sekilde gerceklesmistir (F2...H1). Daha sonra, bu iiriinlerden
ne kadar iretilmesi gerektigi belirlenmistir. Buna gore H1 iiriinii 12365br yerine 9148,36br
seklinde iiretilecektir. Katki payina gore belirlenen iiriin karmasi sonucunda ise firma toplam

40.751,208YTL katki pay1 kazanacaktir.

En son olarak tam maliyet yontemi birim kar yaklasimina gore, kisith kaynak
dakikasi basina birim kar hesaplanarak, en yiiksek birim kari saglayan iiriine iiretim onceligi
verilmistir, siralama su sekilde gerceklesmistir (F2...H1). Daha sonra, bu iiriinlerden ne kadar
iiretilmesi gerektigi belirlenmistir. Buna gore H1 iiriinii 12365br yerine 9148,36br seklinde
iiretilecektir. Birim kara gore belirlenen iiriin karmasi sonucunda ise firma toplam

37.721,5776 YTL birim kar kazanacaktir.

Buna gore, siire¢ katkis1 yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi ve iiretim
onceliklerinin, katki pay1 ve birim kar yaklasimlarindan farkh sonuclar verdigi goriilmektedir.
Katki pay1 ve birim kar yaklasimlarina gore belirlenen iiriin karmasi ve iiretim onceliginde ise

bir farklihk bulunmamaktadir. Firmanin siire¢ katki muhasebesine gore belirlenen iiriin
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karmasindan elde edecegi toplam siire¢ katkisi, diger yontemlere gore hesaplanan toplam
katki pay1 ve toplam birim kardan daha fazla olmaktadir (111.470,53YTL > 40.751,208YTL
ve 37.721,5776 YTL).

Siire¢ katkisi, katki pay1 ve birim kara gore belirlenen iiriin karmalarimin, hangisinin
daha karli oldugunu ortaya koymak ve aralarinda bir karsilastirma yapabilmek icin, ii¢
yaklasima gore belirlenen iiriin karmalari sonucunda firmanin elde edecegi net karlar ise,
tablo 3.16’da sunulmustur. Tablo incelendiginde, kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasimina
gore belirlenen iiriin karmasi ile elde edilen net karin, degisken maliyet yontemi katki payi
yaklasimi ve tam maliyet yontemi birim kar yaklasimina gore belirlenen iiriin karmalari ile
elde edilen kardan, daha fazla oldugu goriilmektedir (58.629,73YTL > 38.099,4908YTL) ve
(58.629,73YTLY TL > 37.721,5776YTL). Katki pay1 ve birim kar yontemleri
karsilastirildiginda ise, katki payina gore belirlenen iiriin karmasina gore elde edilen karin,
birim kar yaklasimina gore elde edilen kardan, daha yiiksek oldugu goriilmektedir

(38.099,4908YTL > 37.721,5776 YTL).

Calismanin ikinci boliimiinde de deginildigi iizere bu ii¢ yontemin maliyetlere bakis
acilar1 oldukca farkhdir. Kisitlar teorisi direkt ilk madde ve malzeme disinda diger biitiin
giderlerin, karar verme acisindan gecersiz maliyetler oldugunu varsaymaktadir. Ornegin bir
iriin karmasi kararn verilirken kisitlar teorisi yalmizca ilk madde ve malzemeyi dikkate alarak
bir secim yapmaktadir. Kisitlar teorisinin maliyet unsuru olarak sadece direkt malzemeyi ele
almasinin nedeni ise, teorinin genel iiretim giderlerini firmanin bir maliyet unsuru olarak
kabul etmemesi ve genel iiretim giderlerini dogru olarak iiriinlere yiikleyecek herhangi bir
yontemin olmadigin1 savunmasidir. Bu goriisii nedeniyle kisitlar teorisi, iiretimde degisken
maliyetlerin toplamim alarak iiriin maliyetini hesaplamaktadir. Bu degisken maliyette direkt
ilk madde ve malzeme maliyetleri olmaktadir. Diger tiim maliyetler ise, gerceklestikleri
doneme ait olmak kaydi ile, faaliyet giderleri olarak islem gormekte ve bu maliyetler sabit
olarak kabul edilmektedir. Bu sekilde kisa vadeli bir bakis acisina sahip olan kisitlar teorisi ve
siire¢ katki muhasebesi, kisa vadeli iiriin karmasi, fiyatlama v.b. yonetim kararlarinda

firmalara etkinlik saglamaktadir.

Degisken maliyet yonteminde ise, katki pay1; satilan her birimin, o birime ait degisken
maliyeti karsiladiktan sonra geriye biraktig1 pay1 gostermektedir (Biiyiitkmirza, 2000, s.381).

Degisken maliyet yonteminde katki pay1 analizi, tam maliyet yontemine (gelirler — toplam
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giderler) bir alternatif yaklasimdir (Atwater ve Gagne, 1997, 5.6). Yukarida da formiile
edildigi iizere kisitlar teorisi kapsaminda “satislar - hammadde maliyetleri (teoride tek
degisken gider hammadde maliyetleridir)” seklinde tanimlanan siire¢ (throughput), “gelirler —
degisken giderler (direkt hammadde, direkt is¢ilik ve degisken genel iiretim giderleri)”
seklinde formiile edilirse, kavramsal olarak katki pay ile arasinda hicbir fark kalmamaktadir.
Bu durumda degisken maliyetleme ile siirec muhasebesi arasinda da kavramsal olarak bir fark
olmayacaktir. Ancak her iki yaklasimi da kapsam olarak ele aldigimizda, direkt is¢iligi ve
degisken genel iiretim maliyetlerini degerlendirme acisindan farkhihik gosterdikleri
goriillmektedir. Kisitlar teorisi direkt isciligi sabit bir maliyet olarak gormesine karsin, katki
pay1 yaklasimi, genellikle direkt is¢ilik maliyetlerini degisken olarak nitelendirmektedir
(Swain ve Bell, 1999; Tams, 1998, s.12).

Tam maliyet yonteminde ise, degisken ve sabit gider ayrimi yapilmadan toplam
maliyetlerin hepsi yani direkt iscilik, hammadde ve toplam GUG ¢ikartilarak bulunan toplam
birim kar, haftalik kari olusturmaktadir. Tam maliyet yontemi, firma disina sunulan finansal
raporlar icin gerekli olmakla birlikte iiriin karmasi, fiyatlama ve iiretmek mi?-satin almak mi?
gibi icsel yonetim kararlar icin pek faydal bilgiler icermeyen bir yontemdir (Ruhl, 1997,
5.60).

Degisken maliyet yonteminde kapasite kisit1 soz konusu iken, kisith kaynakta kapasite
birimi basina en yiiksek katki payini saglayan iiriine oncelik verilerek, tam maliyet
yonteminde ise kisith kaynakta kapasite birimi basina en yiiksek birim kari saglayan iiriine
oncelik verilerek iiriin karmasi belirlenmektedir (Kiiciiksavas, 1992, s.100). Kisitlar teorisine
gore ise, kisith kaynakta kapasite birimi basina en yiiksek siire¢c katkisini saglayan iiriine
oncelik verilerek iiriin karmasi belirlenmektedir. Ancak kisitlar teorisi siire¢ katkisi
yaklasimina gore belirlenen iiriin karmasi sonucu elde edilen kar, katki pay1 ve birim kara
gore belirlenen iiriin karmasi sonucu elde edilen kardan daha fazla olabilmektedir.

(Kiiciiksavas v.d., 2006, s.21).

Caliysmamizda da siirec katkis1 yontemine gore belirlenen iiriin karmasindan elde
edilen karin, geleneksel yontemlere gore (tam ve degisken maliyet yontemi) belirlenen iiriin

karmalarindan elde edilen kardan yiiksek bulunmasi sonucu, literatiir ile uyumludur (Lee ve

Plenert, 1996, s.550-553; Atwater ve Gagne, 1997, s.6-15; Scheinkopf, 1995, s.2-7).
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Konu ile ilgili olarak yazilan makaleler incelendiginde, calismalarda geleneksel
maliyet muhasebesi yontemlerinin, nihai iiriin maliyetlerini abartili olarak bulduguna ve
iiretim siirecine asir1 masraflar yiikledigine deginildigi goriilmiistiir. Ciinkii degisken ve tam
maliyet yontemlerinden farkh olarak kisitlar teorisine gore, tek degisken maliyet olarak direkt
hammadde maliyeti dikkate alinmakta ve iiriin karmasi kararlari buna gore verilmektedir.
Kisitlar teorisi siire¢ katkis1 yaklasiminin, iiriin maliyetine yalnizca direkt masraflar:
yansitmasi nedeni ile, daha gercekgi bir iiriin maliyeti buldugu yoniinde goriis birligi
bulunmaktadir. Ve siire¢ katkis1 yaklasimi ile gercege daha yakin olarak bulunan iiriin
maliyetleri sayesinde, kisa vadeli performans ol¢iimleri, fiyatlama kararlari, yatirnm kararlar
gibi benzer kararlarda yonetime daha gercekgi bilgiler vermenin yam sira, karar almada

esneklik ve ozgiirliikk saglanabilmektedir.

Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesine Yoneltilen Elestiriler: Kisitlar teorisi ve siirec

katki muhasebesinin kisa vadeli isletme ihtiyaclarina odaklanmis bir yontem olmasi, teori ile
ilgili yapilan en biiyiik elestiridir. Ornegin, siire¢ katki muhasebesi sabit maliyetlere 6nem
vermesinden ve iiriin fiyati, iiriin karmasi, miisteri siparisleri, teknoloji ve dizaym gibi
degiskenleri sabit varsaymakla kisa vadeli optimizasyona agirlik vermesinden otiirii
elestirilmektedir. Bu nedenle literatiirde, siire¢c katki muhasebesinin faaliyet tabanh muhasebe
ile birlikte kullamlmasinin bu sorunu giderebilecegine de sikhikla yer verilmistir. Isletme
giderlerinin uzun vadede degiskenlik gostermesine karsilik, siire¢ katki muhasebesi yaklasimi,
direkt hammadde maliyeti kapsamindaki biitiin giderleri uzun vadede sabit kabul etmekte ve
bu nedenle uzun vadeli bir bakis acisi olarak kullanilmasinda sakinca ortaya ¢ikmaktadir. Zira
kisa vadeli kararlara oncelik verilmesinin, uzun vadede ortaya ¢ikabilecek maliyetlerin goz

ardi edilmesi sonucunu dogurabilmesi ka¢inilmazdir.

Kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesi isletmeleri sadece para yaratma amach
organizasyonlar olarak tanimlamaktadir. Oysa ki isletmelerin para yaratma fonksiyonu
disinda sosyal fayda yaratma gerekliligi her gecen giin artan bir misyon konumundadir. Her
ne kadar Goldratt, isletme amaclar1 tammlamasinda calisan ve ortaklarin refahim arttirmak
gibi bir ifade kullanmus olsa da bu genel yaklasim ihtiya¢ duyulan sosyal isletme amaclar icin
yeterli olmamaktadir (Kee, 1998, s.36; Macarthur, 1993, s.52; Bayazith v.d., 2005, s.215;
Unal, 2000, 5.68).
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Cahsmanin Simirhiliklari: Calismada karsilasilan sinirhliklarin ilki, uygulama kisminda 6rnek

olay yonteminin secilmesinden kaynaklanmaktadir. Zira, secilecek isletmeden muhasebe ve
iiretim verilerinin talep edilmesi dolayisi ile firmalarin olaya 6n yargihh bakmalar, 6zellikle
maliyet kalemlerini vermek istememeleri veya kisith rakamlari vermemeleri ve bu nedenle
calisilacak isletmenin zorlukla bulunabilmesi, calismanin ana sinirhihigi olarak gosterilebilir.
ikinci sinirhlik olarak ise, calismanin yalmzea iiretim giderleri iizerinden yiiriitiilmiis olmasi
soylenilebilir. Calismanin uygulama boéliimiinde yalnizca iiretim siirecinde ortaya cikan
kisitlarin belirlenip giderilmesinin, firma karhihi@ina etkisi incelendigi i¢in, diger kisit
tiirlerinin iizerinde durulmamasi, cahismanin diger bir sinirhiligini olusturmaktadir. Calismanin
son siirhiligi ise, uygulama kisminda kisitlar teorisinin yalnizca muhasebe bakis acisi ile

alinmasidir.

Cahsmanin Varsayimlari: Yapilan 6rnek olay caliymasinda, firmanin pazarlama ve satis

departmani tarafindan belirlenen pazar taleplerine gore iiretim yaptigi bilinmektedir. Dolayisi
ile firmanmin donem basi ve donem sonu stoklarinin olmadig ve iirettigi iiriinlerin tamamini

stokta bekletmeksizin satabilecek yetenege sahip oldugu varsayilmaktadir.

Caliyma kapsaminda incelenen firmanin yalnizca iiretim giderleri ele alinmistir.
Bunun disinda érnegin, degisken GUG bulunurken, firma yetkilisi ile de goriisiilerek
”Atwater ve Gagne, 1997, s.14; Kiiciiksavas v.d., 2006, s.22”’nin de calismalarinda yaptiklar

sekilde, toplam GUG oram 2’ye béliinerek tahmini bir rakam bulunmustur.

Cahsmanmin Literatiire Katkisi: Teorinin ortaya cikisindan itibaren, giiniimiize degin, her tiirlii

alanda cok sayida bilimsel ¢calismalar yapilmis ve Kitaplar yazilmistir. Ayrica gercek hayatta
kasitlar teorisi ilkelerini uygulayarak iistiinliik elde etmis ve rekabet avantaji saglamis cok
sayida firma bulunmaktadir. Ancak gerek iilkemizde, gerekse yurt disinda konu ile ilgili
yapilan 6zellikle muhasebe uygulamah arastirma sayisi, oldukc¢a azdir. Yapilan bu calismalar
da imalat sektoriine yogunlasmakta, kimya sektorii ile ilgili iiriin karmasi kararlarina yonelik
olarak yapilmis her hangi bir ¢calismaya rastlanamamaktadir. Siralanan bu nedenlerden dolayi,
calismanin gerek uygulamacilara, gerekse akademik ¢evreye referans olabilmesi ac¢isindan,

literatiire onemli katki saglayacag diisiiniilmektedir.
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