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OZET

Kisitlar teorisi, kisitlarin bir isletme performansin1 engelleyen en Onemli
unsurlar olduguna dikkat ¢eken bir yonetim felsefesidir. Her isletmenin bugiin ve
gelecekte hep daha fazla para kazanma amacini engelleyen en az bir tane kisit vardir.
Eger boyle olmasaydi, isletmeler sonsuz kar elde ederlerdi. Bu teori, bir isletmenin
amacina ne derece ulastigimi dogru olarak gosterecek bir performans 6lciim sisteminin
gerekliligine isaret etmektedir. Kisitlar teorisine dayali bir yonetim muhasebesi yontemi
olan katki muhasebesi, bu ihtiyaca cevap verebilmek amaciyla gelistirilmistir.

Bu calismanin amaci, kendine 6zgii finansal ve islemsel Ol¢iilere sahip katki
muhasebesi yonteminin isletmelerde etkili bir performans oOlgiim sistemi olarak
kullanilabilecegini gostermektir. Calismada oncelikle, maliyet muhasebesi dahil olmak
iizere isletmelerde uygulanan klasik bakis agisina sahip tiim yonetim ve maliyet
anlayiglariin gecersizligi, belirli varsayimlar altinda ispat edilmektedir. Daha sonra,
gegersizligine inamilan anlayiglarin yerine kisitlar teorisi ve katki anlayisinin
uygulanmas1 gerektigi, neden - sonug¢ iliskisiyle gosterilmektedir. En sonunda,
gelistirilen kapsamli bir 6rnek iizerinde gergeklestirilen uygulama ile calisma boyunca

aciklanan teorik bilgiler detayl olarak analiz edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kisitlar Teorisi, Katki Muhasebesi, Darbogaz, Kapasite
Kisith Kaynak, Senkronize Uretim, Trampet-Tampon-Ip Sistemi, Siirekli Iyilestirme
Siireci, Diigiinme Siirecleri, Degisimin Y 6netilmesi.

Damisman: Dog. Dr. Sait Yiiksel KAYGUSUZ

Sayfa Sayisi: 89
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ABSTRACT

The theory of constraints is a management philosophy which mentions that
constraints are the most important elements to limit the performance of a company.
There has always been a constraint which limits companies from the goal of making
money now as well as in in the future. If it were not, companies would have infinite
profit. This theory points out the necessity of a performance measurement system which
accurately shows how much a company reaches its goal. The management accounting
method as known throughput accounting, which is based on the theory of constraints,
has been develeped to answer this need.

The aim of this study is to show that throughput accounting method, which has
its own financial and operational measurements, can be used as an effective
performance measurement system in companies. At first in this study, all management
and cost concepts those have classical perspective including cost accounting have been
proved to be invalid under specific assumptions. Later on, the necessity of applying the
theory of constraints and throughput concept instead of those concepts which are
believed to be invalid is shown in cause - effect relationship. Finally, the theoretical
information that is explained during the study is analysed in details with an application

which is developed on an extensive example.

Key words: The Theory of Constraints, Throughput Accounting, Bottleneck,
Capacity Constraint Resource, Synchronous Manufacturing, Drum-Buffer-Rope
System, Ongoing Improvement Process, Thinking Processes, Managing Change.

Advisor: Dog. Dr. Sait Yiiksel KAYGUSUZ

Number Of The Pages: 89
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GIRIS

Kisitlar teorisi, isletmelerin tiretim siire¢lerinden daha fazla ¢ikti elde etmelerini
engelleyen unsurlart birer kisit olarak tanimlayan ve bu kisitlan sistemli olarak yok
etmeyi hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Bu teoriye gore, isletmeler acisindan zararl
olan kisitlar, etkin bir sekilde yonetilerek faydali birer araca doniistiiriilebilir. Bunun
i¢in tek yapilmasi gereken, bir zincirin en zayif halkasi kadar giiclii oldugu bilinciyle en
zayif nokta olan isletme kisitina odaklanmaktir. Bu baglamda, kisitlar teorisinin
sundugu siirekli iyilestirme siireci, isletmelerde ortaya c¢ikan her yeni kisitin yok
edilmesi i¢in hi¢ bitmeyen bir odaklanma anlayisina sahiptir. Her seferinde bu siirec¢
izlenerek, isletmelerde ortaya c¢ikan kisitlar yok edilmektedir. Kisitlar teorisine dayali
bir yonetim muhasebesi yontemi olan katki muhasebesi, bu odaklanma anlayisinin
temelinde yer alan ve izlenen adimlarla hangi noktaya gelindigini dogru olarak gosteren
bir performans Olgiim sistemidir. Bununla birlikte, yoneticilerin giinliik eylemlerinde
kendileri i¢in bir rehber niteliginde olan ve ayn1 zamanda isletmelerin gelecegiyle ilgili
dogru kararlar vermelerine 1s1k tutan onemli bir karar alma aracidir. Bu caligmada,
kisitlar teorisi ve katki muhasebesinin isletmeler acisindan 6nemi incelenmektedir.

Birinci boliimde; katki muhasebesi, kisitlar teorisinin tarihsel gelisimi icerisinde
ele alinmaktadir. isletmelerin amaci tanimlanarak, katki muhasebesinde kullanilan
sistem odakli ve birim odakl1 performans 6l¢iileri agiklanmaktadir.

Ikinci bolimde; kisit tiirleri ayri ayrn ifade edildikten sonra, kisitlar teorisinin
iiretim uygulamasi olan ve siirekli iyilestirme siirecini olusturan trampet-tampon-ip
sistemi agiklanmaktadir. Bunun yaninda, kisitlar teorisine 6zgii diisiinme siirecleri ile
degisimin nasil yonetilebilecegi gosterilmektedir.

Uciincii  boliimde, isletmeler acisindan maliyet muhasebesi yonteminin
yetersizligine dikkat c¢ekilmektedir. Belirli varsayimlar altinda ¢o6ziilen orneklerle,
maliyet anlayis1 karsisinda katki anlayisinin iistiinliigii ispat edilmektedir.

Dordiincii boliimde; gelistirilen teorik bir 6rnek iizerinde katki muhasebesi
yontemi uygulanarak, bir isletmenin faaliyet sonuclar1 degerlendirilmektedir.
Degerlendirme sonugclari, tezde aciklanan teorik bilgileri destekleyen 6rnek bir model

niteligindedir.



Sonu¢ bolimiinde ise; kisitlar teorisi ve katki muhasebesinin isletmeler
acisindan Onemi, calisma boyunca elde edilen bilgiler 1s183iInda bir kez daha

vurgulanmaktadir.



BiRINCi BOLUM
KISITLAR TEORISi VE KATKI MUHASEBESI

1. KISITLAR TEORISINiN TARIHSEL GELIiSiMi

Kisitlar teorisinin kokleri, 1984 yilinda Eliyahu Moshe Goldratt ve Jeff Cox
tarafindan yazilan “The Goal” (Amag) adli kitaba kadar uzanmaktadir. Kitapta, maliyet
muhasebesi dahil olmak iizere klasik yOnetim ve maliyet anlayiglarinin hepsi

elestirilmektedir."

Isletme romani biciminde yazilan bu sira disi kitabin baskahramam, Alex
Rogo’dur.2 Alex, bir iiretim isletmesinde fabrika miidiirii olarak gorev yapmaktadir.
Bir giin hersey kotiiye gitmeye baglar. Fabrika, iist yonetim tarafindan kapatilma
tehlikesiyle karst karsiya kalir. Alex, hikdye boyunca kritik noktalarda, Israilli bir
akademisyen olan fizikci Jonah adli karakterden yardim alir ve zamanla kisitlar teorisini
kesfetmeye baslar. Ogrendiklerini isletmesinde uygulayan Alex, fabrikasin1 kapanma

tehlikesinden kurtarmakla birlikte pazarda giiclii bir konuma getirmeyi basarir.

Kitap yaziminda sokratik yontem (soru - cevap seklinde diyalog) kullanilmistir.
Bu yiizden de kitap, isletme romam formatinda yazilabilmistir. Goldratt’a gore, bir
kisinin bir fikri sahiplenmesi i¢in o fikri ilk bulanin kendisi olmasi gerekmez.
Baskasinin fikri de olsa, sonradan kendisinin diisiinerek aym fikre ulagmasi, o fikri
sahiplenmesi icin yeterlidir. Sokratik yontemde de karsi taraf, bilinen bir problemin

cOziimiinii diigiinerek bulmasi icin sorularla tegvik edilir.?

Kitapta Jonah karakteri, Alex Rogo’nun biitiin 1srarina ragmen bildigi sorularin
cevaplarin1 sdylemek yerine Alex’e sorular sormaktadir. Alex sorularin cevaplarini

buldukca, hemen arkasindan yeni sorular gelmektedir. Dogru cevaplar1 bulmasi i¢in

! Corbett, Thomas, Throughput Accounting: TOC's Management Accounting System, Great Barrington,
MA: North River Press, 1998, s. 23.

% Rogo, Latince’de “sormak, sorgulamak” anlamia gelmektedir. (Bkz. Rogo: www.rogo.com)

3 Goldratt, Eliyahu M., What is This Thing Called Theory of Constraints and How Should It Be
Implemented?, Great Barrington, Mass.: North River Press, 1990, ss. 17-18.



sorularla tesvik edilen Alex, en sonunda akil siizgecinden gecirdigi cevaplan

sahiplenmektedir.4

Israilli akademisyen Jonah karakteri, kitabin basyazari olan Goldratt’a ¢ok
benzemektedir. Fizik bilim dalinda doktora derecesine sahip olan Goldratt’in isletme
diinyasiyla tanismasi hayli ilging olmustur. 1970’1i yillarin sonlarinda, kiimes iiretimi
faaliyetinde bulunan bir isletmede calisan arkadasi, tiretim programi yapmak konusunda
zorlanir ve kendisinden yardim ister. Konuyla ilgilenen Goldratt, yeni bir iiretim
programi hazirlar. Yeni {iretim programi sayesinde, isletmenin donem giderlerinde
hicbir degisiklik olmadan iiretilen kiimes miktarinda onemli derecede artis yasanir.
Daha sonra Goldratt, yaptig1 arastirmalar sonucunda piyasada yeterli 6zellige sahip bir
iiretim programi yazilimi olmadigini fark eder.” Bunun iizerine, 1979 yilinda Optimize
Uretim Zaman Cizelgeleri (OUZ) isimli yazilim gelistirir.® israilli ii¢ arkadas: ile
birlikte, Creative Output Inc. adli firmay1 kurarak patent hakkini aldiklar1 bu yazilimi

. . 7
piyasaya siirerler.

Onceleri kapasite kisitlar1 nedeniyle kendisine olan talebi karsilayamayan
igletmeler, bu yazilim1 kullanarak iiretim ¢ikt1 diizeylerini ve dolayisiyla satis gelirlerini
artirmaya baslarlar. Ciinkii yazilim, siparislerin {iiretim siire¢lerinden gecisinin
programlanmasinda  kisitlayict  faktorleri de hesaba katmaktadir. Yazilimin
kullanilmasiyla elde edilen programlarin uygulanabilir nitelikte ve dogru olmasi,
yazilimin biiyiik bir ilgi gérmesine sebep olur.® Diger taraftan, yazilmin bilgisayara
dayali bir program olmast ve ileri teknoloji ekonomilerini ilgilendirmesi dikkate

almarak, 1982 yilinda ismi Optimize Uretim Teknolojisi (OUT) olarak degistirilir.’

4 Goldratt, a.e., a.y.

3 Noreen, Eric - Smith, Debra - Mackey James T., The Theory of Constraints and Its Implications for
Management Accounting, Great Barrington, MA: North River Press, 1995, ss. 2-3.

6 Ureten, Seving, Uretim / Islemler Yonetimi: Planlama - Denetim Kararlari, Karar Modelleri ve
Dyilestirme Yaklasimlari, Gazi Universitesi Yayin No: 234, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin No:
61, Ankara, 1998, s. 281.

7 Fox, Robert E., The Theory of Constraints -- Fad or Future?, The TOC Center,
http://www.tocc.com/Articles/FadFuture. PDF, 30 Eyliil 2005, s. 2.

8 Ureten, a.c., a.y.

° Umble, M. Michael - Srikanth, M. L., Synchronous Manufacturing: Principles for World Class
Excellence, Cincinnati: South-Western Publishing, 1990, s. ix.



Ayni yillarda Goldratt, uluslararast APICS (Amerikan Uretim ve Stok Kontrol
Birligi) konferanslarinda bir dizi sunumlar vermektedir. 1983 yilindaki bir sunumunda,
yonetim muhasebesinde koklii bir degisimin gerekliligine isaret ederek, maliyet
muhasebesini “Verimliligin Bir Numarali Diigmani” ilan eder. Boylece, biitiin dikkatleri

iizerine toplamay1 basarir. '’

1984 yilma gelindiginde, OUT yazilimim kullanmakta olan isletmeler, yazilimin
calisma mantigin1 héla tam olarak anlayamamigstir. Bunun en biiyiik sebebi, yazilimin
miilkiyet altinda olmasidir. Bu sebepten dolayi, yazilama olan ilgi giderek azalmaya
baslar.11 Bunun iizerine Goldratt, OUT nin temel mantiginin “Senkronize Uretim” ismi
altinda daha iyi anlasilabilecegine inanir ve literatiirde bu kavrami kullanmaya baslar.
Zaten ayn1 yil cikardigi “The Goal” adli kitabinda da OUT kavramim kullanmaz.
Ancak, senkronize iiretim kavramimi da tam olarak benimsemez. Ciinkii OUT, ortaya
ciktigr ilk andan itibaren bir yonetim felsefesi olarak da gelismistir. Bu yiizden,
senkronize iiretim kavrami da insanlarn psikolojik olarak etkilemek konusunda yetersiz

kalir.'?

“The Goal” adli kitap, ¢ok ge¢meden uluslararasi bir basan elde ederek en cok
satan kitaplar listesinde yerini alir."” Kitaptaki fikirler, OUT yazilimima gerek kalmadan
igletmeler tarafindan uygulanmaya baslanir. Cogu zaman, bu fikirlerin uygulanmasi ile
OUT uygulamalarindan daha fazla basar1 elde edilir. Bu durum, Goldratt’ i yazilim
tanitma ¢alismalarindan ziyade egitim calismalarina agirlik vermesine sebep olur.'* Bu
durum {izerine anlagsmazlik yasayan Goldratt ve arkadaglari, 1986 yilinda
Creative Output Inc. firmasimin zorunlu olarak iflasina karar verirler. OUT yazilimmin

haklar1 da Scheduling Technologies Group (STG) adli bir Ingiliz firmaya satilir.””

" McMullen, Thomas B., Introduction to the Theory of Constraints (TOC) Management System, Boca
Raton [Florida]: St. Lucie Press, 1998, s. 114.

1 Ureten, a.g.e., s.281.

12 Umble - Srikanth, a.g.e., xi.

3 McMullen, a.g.e,s. 115.

4 Gardiner, Stanley C. - Blackstone, John H Jr. - Gardiner, Lorraine R., “The Evolution of the Theory of
Constraints”, Industrial Management, Vol. 36, No. 3, May / June 1994, s. 13.

15 Fox, a.g.m., a.y.



Daha sonra Goldratt, 1987 yilinda Booz Allen Hamilton’dan
(Yonetim Danigsmanlik Sirketi) Robert Fox'® ile birlikte babasimin adini tasiyan
Avraham Y. Goldratt Enstitiisiinii kurar.'” Bu tarihten itibaren “Kusitlar Teorisi”
kavramim kullanmaya baslayan Goldratt, bu kavrami benimser. Ciinkii bu kavram,
belirli bir alanla sinirli kurallar biitiiniinden ziyade, her alana uygulanabilecek hig
bitmeyen bir siireci ifade etmektedir.'® Diger taraftan, enstitiiniin calismalariyla birlikte,
“The Goal” adli kitaptaki fikirler genis bir alana yayilir ve uluslararasi alanda daha ¢ok

taninir hale gelir.19

flerleyen yillarda Goldratt, bazi isletmelerin fabrika ortamindaki kisitlarla
(fiziksel kisitlar) miicadele etmek konusunda basarisiz olduklarim goriir. Bu
basarisizliklarin asil sebebinin, isletmelerin eski anlayislar1 ve performans olgiilerini
terk etmemis olmalarindan kaynaklandigim fark eder. Cok geg¢meden, bu tiir
davraniglarin (politikalarin), bir isletmenin siirekli iyilestirme siirecini engelleyen en
biiyiik kisit oldugunu anlar. Bu konunun iizerine yogunlasan Goldratt, politika
kisitlarinin ~ altinda  yatan paradigmalar1 (bakis acilarin1)) yikmak amaciyla,

“Diistinme Stireclerini” olusturur.”’

Birbiriyle uyumlu araglardan olusan diisiinme siirecleri ile insanlarin
ogrenmeleri ve karsilastiklari problemler icin kendi baslarina ¢oziim iiretmeleri,
grettikleri coziimleri bagsarilh bir sekilde uygulamalari saglanir. Bir problemin
¢Oziimiinde, etkili olarak kullanilan sebep - sonug iliskilerinin yaninda, kisilerin sezgi ve
bilgi birikimleri de analizlere dahil edilir. Bdylece, ¢ok karisik goriinen problemler bile

bu araclar kullanilarak etkili bir sekilde ¢oziiliir hale gelir.21

Goldratt, kisitlar teorisinin su ana kadar anlatilan hizli gelisme siirecini bir

devrim olarak degil, evrim olarak ifade etmektedir. Bu evrim, hala devam etmektedir.?

'® Robert Fox, daha sonraki yillarda enstitiiden ayrilarak 1993 yilinda Kisitlar Teorisi Merkezini

(TOC Center) kurmustur. (Bkz. TOC Center: www.tocc.com)

7 McMullen, a.ge., a.y.

'8 Umble - Srikanth, a.g.e., xi.

Y McMullen, a.g.e., a.y.

20 Mabin, Victoria, J. - Balderstone, Steven, J., The World of the Theory of Constraints, Boca Raton: St.
Lucie Press, 2000, s. 2.

ae., a.y.

22 Umble - Srikanth, a.e., a.y.



2. KISITLAR TEORISININ DiLi - KATKI MUHASEBESI

Muhasebe, ekonomik bilgilerin bilingli bir sekilde algilanmasma olanak
saglamak {izere bilgilerin saptanmasi, Ol¢iilmesi ve islenmesidir. Muhasebe bu
fonksiyonlarin1 yerine getirirken, kendine 6z kavramlardan, ilkelerden ve tekniklerden
yararlanir. Bu bakimdan, bir isletme hakkinda bilgi edinebilmesi igin Oncelikle
isletmenin dili olan muhasebenin bilinmesi gelrekir.23 Nasil ki muhasebe bir igletmenin
dili ise, katki muhasebesi de kisitlar teorisinin bilingli bir sekilde algilanmasina olanak

saglayan ve bilinmesi gereken dilidir.

Katki muhasebesi, maliyet muhasebesi yontemini verimliligin bir numarali
diismani olarak goren Goldratt’in kisitlar teorisine dayali bir yonetim muhasebesi
ytintemidir.24 Bilindigi iizere, yonetim muhasebesi, isletme yonetimi i¢in yararl bilgiler
saglar. Yonetim muhasebesinin amacinin; isletme eylemlerinin planlanmasinda, kontrol
edilmesinde ve 6zel konularla ilgili yonetim kararlarinin alinmasinda yonetime yardimci
olacak muhasebe verilerinin toplanmasi ve analiz edilmesi oldugu s6ylenebi1ir.25 Katki
muhasebesi, bu amaca hizmet eden bir yontem olmakla birlikte, ayn1 zamanda kisitlar
teorisinin kendine 0z kavramlarina, ilkelerine ve tekniklerine dayanan bir performans
Olctim sistemidir. Bu sistem, bir isletmenin bugiin ve gelecekte hep daha fazla para
kazanma amacina ulagma performansini, biitiinlesik olarak kullandigi finansal ve
islemsel oOlciiler yardimiyla dlcer. Katki muhasebesi, sahip oldugu farkli bakis agis1 ve
kullandig1 ol¢iiler sebebiyle, diger bir yonetim muhasebesi yontemi olan maliyet

muhasebesinden tamamen ayr1 bir yontemdir.

Asagidaki baghiklar altinda, kisitlar teorisine gore isletmelerin amaci
tamimlanarak, katki muhasebesi yonteminde kullanilan Olgiillerin  bu amacin

gerceklestirilmesine ne sekilde hizmet ettigi incelenmektedir.

2 Cemalcilar, Ozgﬁl - Erdogan, Nurten, Genel Muhasebe, Beta Basim Yayim Dagitim, 4. Baski, istanbul,
Mayis 1997, s. 14.

** Corbett, Thomas, “Throughput Accounting and Activity-Based Costing: The Driving Factors Behind
Each Methodology”, Journal of Cost Management, January / February 2000, s. 37.

%5 Ustiin, Rifat, Yonetim Muhasebesi, 4. Baski, Bilim Teknik Yaynevi, Eskisehir, Nisan 1999, ss. 8-9.



3. ISLETMELERIN AMACI

Her sistem belirli bir amaca yoneliktir ve birbirine bagimli parcalardan olusur.
Isletmeler de belirli bir amac1 gerceklestirmek iizere kurulurlar.?® Goldratt’a gore, kar
amach kurulan bir organizasyonun tek bir amaci vardir, o da bugiin ve gelecekte hep
daha fazla para kazanmaktir. Ayrica, her isletme iizerinde gii¢ sahibi olan miisteriler,
calisanlar ve hiikiimet gibi gruplar vardir. isletme bir taraftan para kazanma amacina
ulagsmak i¢in cabalarken, diger taraftan bu giic gruplarimi tatmin etmek icin gerekli
kosullar1 yerine getirmek zorundadir. Bu gerekli kosullar, isletmenin amacina ulagmasi
acisindan birer arag niteligindedir.”’ Bu anlamda; teknoloji lideri olmak, en yiiksek
pazar payina ulasmak, kaliteli mamul ya da hizmetler iiretmek, insan kaynaklarina 6nem
vermek, istihdam saglamak, iiretilen mamul ya da hizmetleri en diisiik maliyetlerle elde
etmek, miisteri memnuniyetini saglamak ve gelistirmek, cevreye saygili olmak ya da
stirekli olarak verimliligi artirmak isletmenin amacima giden yolda gerekli olan

28
ara¢lardir.

Bugiin ve gelecekte hep daha fazla para kazanma amaci, isletmecilik dilinde
dogal olarak kar maksimizasyonu anlamina gelmektedir.29 Ancak kar, isletmelerde bir
amag¢ olarak degil, ekonomik hayatlarim siirdiirmeleri agisindan bir ara¢ olarak
goriilmelidir. Nitekim Peter F. Drucker’a gore de kar, bir sebep degil sonuctur. Diger bir
deyisle, kar bir amag¢ degil blgﬁdﬁr.30 Isletmenin para kazanma amacini ne kadar

gerceklestirdigini gosteren bir olgiidiir.

6 Hoare, Clive E., “Appreciative Management Systems”, The TQM Magazine, Vol. 6, No. 1, Bedford:
1994, s. 35.
2" Goldratt, Eliyahu M., The Haystack Syndrome: Sifting Information Out of the Data Ocean, Croton-on-
quson, N.Y.: North River Press, 1990, ss. 10-12.
28 Ozer, Gokhan, “Diinya Sinif1 Bir Sistem Yonetim Yaklagimi: Kisitlar Teorisi ve Katki Muhasebesi”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, 2001/ 2, s. 10.
29

a.e., a.y.
30 Saat¢ioglu, Mehmet, “Bir Yonetim Araci Olarak Kisitlar Teorisi ve Uygulamasi”, Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 1999, s. 28.



4. ISLETMELERIN SiSTEM ODAKLI PERFORMANS OLCULERI

Daha 6nce de ifade edildigi gibi, her sistem belirli bir amaca yonelik ve birbirine
bagimli parcalardan olusur. Sistemin bir noktasi iizerinde meydana gelen her olay,
sistemin amacina olan etkisiyle dl¢iiliir. Bu yiizden, bir sistem pargasinin iyilestirilmesi
icin karar verilmeden Once, ilk is olarak sistem amacinin belirlenmesi gerekir. Bununla
birlikte, verilen kararin sistem amacina olan etkisini gosterecek dogru oOlgiilere ihtiyag
vardir.’' Sistemin amacina ulasma performansini dogru olarak gosterecek bu 6lgiiler,
sistem odakli olmalidir. Bu durumun bilincinde olarak, maliyet muhasebesinde
kullanilan olgiilerin yetersizligine isaret eden kisitlar teorisinde, performans olgiileri
sistem odakl1 gelistirilmistir.** Bu 6l¢iiler, islemsel ve finansal olmak iizere ikiye ayrilir.
Finansal ol¢iiler islemsel olgiiler araciligiyla ifade edilebildigi i¢in, asagidaki bagliklar

altinda 6ncelikle islemsel lciiler tanimlanmaktadir.®

4.1. islemsel Olgiiler

Bir isletmenin iiretim faaliyetlerini ilgilendiren kararlarin (islemsel kararlarin),
isletmenin stratejik hedeflerine uygun ve yatinm karliligin yiikseltecek sekilde

alinabilmesi i¢in dogru Sl¢iilerin kullanilmasi gerekmektedir.>*

Goldratt’a gore, kir amach bir organizasyonun (isletmenin) amacia ulasma

performansimi gosterecek dogru dlgiiler su ii¢ sorunun cevabinda gizlidir:3 >

1) Isletme tarafindan ne kadar para kazanilmaktadir?
2) Isletmede ne kadar para tutulmaktadir?

3) Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi icin ne kadar para harcanmaktadir?

Yukaridaki sorularin cevaplar sirasiyla katki (throughput), stok (inventory) ve
donem giderleri (operating expense)’dir. Goldratt, bu kavramlar1 asagidaki gibi

tanimlamaktadir:>®

3! Goldratt, What is This Thing Called..., a.g.e., s. 4.

32 Mabin, Victoria J. - Balderstone Steven J., “The Performance of the Theory of Constraints
Methodology: Analysis and Discussion of Successful TOC Applications”, International Journal of
Operations & Production Management, Vol. 23, No. 5 / 6, Bradford: 2003, s. 571.

33 Ozer, agm.,s. 11.

34 Mabin - Balderstone, a.g.m., a.y.

35 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., s. 19.



Katki: Sistemin satislar yoluyla kazandigi para.
Stok (Yatirun): Sistemin satmak niyetiyle satin aldigi kalemlere yatirdigi para.
Dénem Giderleri: Sistemin stoku (yatirumi) katkrya doniigtiirmek icin o donem

harcadigi para.

Goldratt, bu ii¢ temel Olciiniin etkili bir planlama ve kontrol sisteminin
merkezinde olmas1 gerektigini ifade eder. Katki, stok ve donem giderleri; sistem
amacinin birimlere ve ¢alisanlara iletilmesinde kullanilabilecek basit kavramlardir. Bu
Olciiler araciligiyla, hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin ulastiklar sonuglar kendileri

icin belirlenmis standartlarla kiyaslayarak degerlendirmeleri kolaylagmus olur.”’

Bu ol¢iiler, asagida sirayla agiklanmaktadir.

4.1.1. Katki

Genis tanimiyla katki, sistemin disaridan kazandigi para olarak ifade edilir. Bu
anlamda, isletmenin bankada bulunan parasina tahakkuk eden faiz de katkidir. Ancak
Goldratt, bircok isletmede bir mamul iiretildigi zaman katki olarak degerlendirildigi i¢in
katkinin sonuna “satislar yoluyla” ibaresini 6zellikle eklemistir. Ciinkii iiretilen bir

mamuliin satis1 ger¢eklesmedikge, katkidan s6z etmek miimkiin degildilr.38

Katkinin satiglara esit oldugu diisiiniilmemelidir. Goldratt’in deyimiyle katki,
sistemin satiglar yoluyla elde ettigi paradan, satilan mamullerin elde edilmesi igin
disartya 6denen paranin ¢ikartilmasiyla bulunur. Isletmecilik terimleriyle ifade edilecek
olursa katki; isletmenin satislar yoluyla elde ettigi gelirlerden, direkt ilk madde
malzeme gideri gibi katlandig1 tamamen degisken maliyetlerin ¢ikartilmasiyla bulunur.
Bu anlamda katki, kirm bir vekilidir. Goldratt, sistem odakli bir ol¢ii olarak kér
ozellikle kullanmaz. Onun tercihi, merkezi bir kavram olan katkidan yanadir. Bu sartlar
altinda kisitlar teorisine gore sistemin amaci, satiglar yoluyla saglanan katkinin

maksimize edilmesidir. Bunun yolu ise; kisitin belirlenmesi, etkin bir sekilde

3% Goldratt, Eliyahu M. - Cox, Jeff, The Goal - A Process of Ongoing Improvement, 20th Anniversary
Edition (3rd Revised Edition), Great Barrington, Mass.: North River Press, 2004, ss. 60-61.

37 Ozer, Gokhan, “Yoneticilerin Karar Verme, Planlama ve Kontrol Ortaminin Giiglendirilmesinde Katki
Muhasebesinin Rolii ve Elestirisi, Cilt: 16, Say1: 1 - 2, 2002, ss. 125-126.

38 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., s. 19.
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yonetilmesi ve diger tiim kaynaklarin katkiyi maksimize etmek icin koordine

. . 4. 39
edilmesidir.

Tamamen degisken maliyet kavrami ile her bir mamul satisina bagh olarak
tamami degisken bir sekilde artan maliyet ifade edilmektedir.*” Bu yiizden, tamamen
degisken maliyetlerin icine, direkt ilk madde malzeme giderlerinin yaninda asagidaki

giderlerin de girmesi gerekir:41

e Tageronlara verilen iicretler
e Komisyon giderleri
e Giimriik giderleri

¢ Disaridan saglanan nakliye hizmeti giderleri

Parca bas1 iicret sistemi uygulanmakta olan bir isletmede, ©6denen iscilik
giderlerinin de tamamen degisken maliyetler icinde dikkate alinmasi gerektigi

0
unutulmamalidir.

4.1.1.1. Tamamen degisken maliyet kavramm

Goldratt, karin mamuller tarafindan degil, isletmeler tarafindan elde edildigini
savunmaktadir. Gergcekte var olamayan, fakat maliyetlerin mamullere dagitimi
mekanizmasindan dolayr matematiksel islemler ile ortaya c¢ikarilan mamul maliyetlerini
birer “matematiksel hayalet” olarak degerlendirmektedir.”> Mamul maliyetlerine ve
mamul fiyatlarina baglh olarak gelisen bu karar alma anlayisimin yirminci ylizyil
baslarinda ortaya ciktigini, fakat gilinlimiizde isletmelerde etkin kararlar alinmasini
engelledigini ifade etmektedir. Boyle bir anlayis, o zamanlar icin problem olmamuistir.
Ciinkil o zamanlarda, isletme giderlerinin % 90’dan fazlasim direkt ilk madde malzeme
ile direkt iscilik giderleri olusturmustur. Isciler de, parca basi iicret sistemine gore

iicretlendirilmistir. Yani, iiretim maliyetlerinin cok biiyilk bir boliimii tamamen

39 Ozer, “Yoneticilerin Karar Verme, Planlama ve Kontrol Ortaminin...”, a. gm.,s. 126.

40 Corbett, a.g.e., s. 30.

! Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., s. 19.

42 Corbett, Thomas, “Three-Questions Accounting”, Strategic Finance, Vol. 87, No. 10, April 2006, s. 54.
* Goldratt, Eliyahu M., Late Night Discussions on the Theory of Constraints, Great Barrington, MA:
North River Press, 1992, s. 59, s. 68.
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degisken maliyet niteliginde gerceklesmistir ve mamuller bazinda dagitimi sorun

44
olmamastir.

Giinlimiizde ise, maddi varlik yatirnmlarinin artmas ile direkt iscilik giderlerinin
iiretim maliyetleri i¢indeki pay1 azalmistir. Ayrica, iiretim olsun ya da olmasin, kisa
donem zarfinda isci ticretleri sosyal sebeplerin de etkisiyle 6denmeye devam
etmektedir. Daha once degisken olarak ifade edilen iscilik giderlerinin sabit kaldig1 ve
sabit giderler olarak ifade edilen giderlerin degistigi cok aciktir. Giderlerin sabit ya da
degisken giderler olarak siniflandirilmasinin yarar saglamayacagim soyleyen Goldratt’a
gore, ya tamamen degisken maliyetler (direkt ilk madde malzeme gideri gibi) vardir;

ya da tamamen degisken olmayan maliyetler (donem giderleri gibi) vardir.*

Goldratt’a gore, giiniimiizde mamul maliyetlemesi anlayisinin yetersiz olmasina
karsilik, mamul fiyatlarinin mamuller bazinda belirlenmesinde hala bir problem

olmadigini s6ylemekte yarar vardir.

4.1.2. Stok (Yatirim)

Sistemin satmak niyetiyle satin aldig1 kalemlere yatirdig1 para olarak tanimlanan

stok, iki gruba ayrilir.*®

1. Direkt ilk madde malzeme stoklari ile yar1 mamul ve mamul stoklar

2. Isletmenin maddi varliklar

Klasik maliyet sistemlerinde; stok maliyet giderlerinin icine, alis giderleri ve
ham maddenin iiretime alinmasindan baglayip satisa sunulabilecek mamul durumuna
gelmesine kadar uzanan siiregte yapilan tiim giderler girer.47 Kisitlar teorisine dayal
katki muhasebesi sistemine gore ise, stok maliyet giderlerinin igine sekillendirme
maliyetleri (direkt is¢ilik ve genel iiretim giderleri) girmez. Bu yiizden, yar1 mamul ve
mamul stoklari, sadece direkt ilk madde malzeme gider tutarlarn kadar stoklar i¢inde

gosterilir. Isletmenin stoku katkiya doniistirmek icin tamamen degisken maliyetler

4 Goldratt, Late Night Discussions..., a.g.e., ss. 68-69.

“a.ge., ss. 69-70.

46 Corbett, a.g.e., s. 69.

47 Biiyiikmirza, Kamil, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi: Tekdiizene Uygun Bir Sistem Yaklasimi, 9. Bask,
Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s. 63.
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disginda katlandigi tiim maliyetler ise, o donemin gideri olarak donem giderleri igcinde

yer alir.

Klasik maliyet sistemleri ile kisitlar teorisine dayali katki muhasebesi
yonteminin stok maliyet giderlerini hesaplama sistemi arasindaki fark, Tablo 1.1°de

gosterilmektedir.

Tablo 1.1: Stok Maliyet Giderlerini Hesaplamada Klasik Muhasebe Sistemleri ile
Katki Muhasebesi Sisteminin Farki

Klasik Maliyet Sistemleri 4 Katki Muhasebesi Sistemi
Stok Maliyet Giderleri Stok Maliyet Giderleri
Alis Giderleri Alis Giderleri
e  Direkt ilk madde malzeme ve e  Direkt ilk madde malzeme ve
Ticari Mallar Ticari Mallar
e Alisla dogrudan baglantili diger giderler ¢ Diger Tamamen Degisken Maliyetler
(yiikleme, bosaltma, nakliye, sigorta, (yiikleme, bosaltma, nakliye, sigorta,
vergi ve resimleri vs.) vergi ve resimleri vs.)
Uretim Giderleri Uretim Giderleri
e  Direkt ilk madde malzeme e  Direkt ilk madde malzeme
e Direkt iscilik I
e  Genel iiretim giderleri
e  Endirekt malzeme
®  Yonetsel ve teknik personel giderleri
¢ Disaridan saglanan fayda ve hizmetler .. . .
. o > Dénem Giderleri
Cesitli giderler
e Vergi, resim ve harclar
e  Amortisman ve tiikkenme paylari

/

Goldratt’in tamimina gore, stok aym1 zamanda yatirim anlamina da gelmektedir.
Yatiim kavrami icinde ifade edilen stokun katkiya doniismesi, sistem acisindan

yatirtmin geri doniisii demektir.*

Genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine gore stoklar, varlik olarak dikkate
alinmaktadir. Ancak Goldratt, stoklar1 isletmelerin sorumlulugunu artiran unsurlar

olarak gordiigii i¢in bu 6l¢liyil tanimlarken varlik kavramim kullanmamistir. Asirt stok

48 Biiyiikmirza, a.g.e., ss. 63-64.

49 Lepore, Domenico - Cohen, Oded, Deming and Goldratt: The Theory of Constraints and The System
of Profound Knowledge: The Decalogue / by Domenico Lepore and Oded Cohen, Great Barrington, MA:
North River Press, 1999, s. 22.
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ile birlikte faiz, depolama, yer isgali, eskime, bozulma, tekrar isleme ve stok
bulundurma maliyetleri gibi nedenlerle isletmelerin katlandigi maliyetler artar. Bu
yiizden kisitlar teorisine gore asir1 stok, bir iglemenin amacina ulasmasini

engellemektedir.”

Katki muhasebesi maliyet hesaplama sistemi, bazi yazarlar tarafindan klasik
maliyet sistemlerinden biri olan degisken maliyet sistemine benzetilmektedir. Ornegin
Horngren, katki muhasebesi sistemini “siiper degisken maliyet sistemi” olarak
adlandirmaktadir.’’ Fakat iki sistem arasindaki tek benzerlik, direkt ilk madde malzeme
giderlerinin her iki sistem acisindan satisa bagli olarak degistiginin kabul edilmesidir.
Daha 6nce de ifade edildigi gibi, katki muhasebesi sisteminde giderler, degisken maliyet
sisteminde oldugu gibi degisken - sabit ayrimina tabi degildir. Bununla birlikte katki
muhasebesi sisteminde, degisken maliyet sisteminden farkli olarak, verilen bir kararin
isletmenin sistem odakli {i¢ performans olciisii (katki, stok, donem giderleri) iizerindeki
etkisinin ne olacagi analiz edilir.”* Bu analizin ne sekilde gerceklestirildigi, ileride

aciklanacak “Finansal olciiler” bashig altinda ifade edilmektedir.

4.1.3. Donem giderleri

Donem giderleri, sistemin stoku (yatirimi) katkiya doniistiirmek i¢in o donem
harcadig para (tiim kaynak tiiketimleri) olarak ifade edilmektedir ve tamamen degisken
olmayan tim giderleri icermektedir.”® Donem giderlerinin icine; sekillendirme
maliyetleri (direkt iscilik ve genel iiretim giderleri) ile arastirma-gelistirme, pazarlama-

satis-dagitim ve genel yonetim béliimlerinde yapilan tiim giderler girmektedir.”*

Dikkat edilirse, stok taniminda s6z konusu olan yatirilan para iken, donem

giderlerinde ise sdz konusu olan harcanan paradir. Stok ile donem giderlerinin birbirine

30 Taylor, Lloyd J. - Nunley, A.M. - Flock, Melvin D., “WIP Inventory: Asset or Liability?”, Cost
Engineering, Vol. 46, No. 8, Morgantown: August 2004, ss. 19-21.

5t Horngren, Charles T. - Foster George - Datar, Srikant M., Cost Accounting: A Managerial Emphasis,
Prentice Hall, 10th. Ed., 2000, s. 299.

2 Corbett, a.g.m., a.y.

33 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., ss. 29-30.

3 Ozer, “Diinya Sinifi Bir Sistem Yonetim Yaklagimi...”, a.g.m., s.13.
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karistirilmast

ihtimalinin ~ Onlenmesi acisindan bazi  6zel durumlar asagida

aglklanmaktadlr:55

1.

Makinelerin bakim onarim faaliyetinde kullanilmak {izere satin alinan
makine yagi, satin alindiginda isletmenin stoklarina kaydedilir. Fakat
kullanildig: 6l¢iide donem giderlerine doniisecegi unutulmamalidir.

Satin alinan direkt ilk madde malzeme karsiliginda tedarik¢ilere 6denen
para, her zaman stok kalemi olarak dikkate alimir. Ancak, iiretim
faaliyetleri sirasinda kusurlu islenen bir direkt ilk madde malzeme, stok
kaleminden ¢ikartilip donem giderlerine alinmalidir.

Isletme tarafindan satin alan ve isletmenin maddi varliklar1 icerisinde
gosterilen makine, bir stok kalemidir. Fakat makine iiretim
faaliyetlerinde kullanildik¢a, bir yipranmaya maruz kalir. Bu yiizden her
donem, makinenin yipranma pay1 kadar hesaplanan tutar (amortisman),

stoklardan diisiiliip donem giderleri i¢ine aktarilmalidir.

Kisitlar teorisinde, donem giderlerinin sabit giderler olarak dikkate alindigi

diisiiniilmemelidir. Ciinkii daha once de ifade edildigi gibi, kisitlar teorisine gore bir

gider tiirii sabit - degisken ayrimina tabi tutulmamaktadir. Bir gider tiirii ya tamamen

degiskendir ya da degildir. Donem giderleri de, tamamen degisken olmayan biitiin

giderleri kapsamaktadur.56 Ayrica, is¢ilik giderleri de direkt - endirekt ayrimina tabi

tutulmamaktadir. Goldratt’a gore, her iki is¢ilik tiiriinde de stoku katkiya doniistiirmek

cabasi esastir.”’

4.2. Finansal Olciiler

Sistemin iyilestirilmesi i¢in bir eylemde bulunmadan oOnce, yukaridaki ii¢

islemsel Olciiniin birlikte dikkate alinmasi gerekir. Aksi takdirde, sistem agisindan

zararli olabilecek eylemlere sebep olunur. Bu yiizden, islemsel 6lciiler arasinda iliskiler

35 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., ss. 29-30.

36 Corbett, a.g.e., s. 32.

57 Goldratt Eliyahu M., Essays on the Theory of Constraints, Great Barrington, MA: North River Press,
1990, Chapter 3, s. 13.
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kurulmasi gerekir.”® Net kir ve yatinm karlihg gibi finansal 6lgiiler yardimiyla, hem
boyle bir iliski kurulur hem de yoneticilerin giinliik eylemleri arasinda koprii

olusturulur. Finansal 6l¢iiler, asagidaki gibi hesaplanmaktadir:>
Net Kar = Katki - Donem Giderleri

Katki - Donem Giderleri
Stok

Yatirnm Karliig =

Finansal olgiiler yardimiyla, alinan bir kararin isletmenin karliligia olan etkisi
kolaylikla hesaplanabilir. Ideal olan karar, katkiyr artirirken stoklari ve donem
giderlerini azaltan karardir. Alinan bir kararin isletme amacina olan uygunlugu, net kar
ve yatirim karliligindaki degismelere bagl olarak hesaplanir. Eger degismeler olumlu
yonde ise ve yatinnm karliligi daha onceden belirlenmis orana esit ya da ondan daha

biiyiik ise, verilen kararin igletmenin amacina uygun oldugu séiylenebilir.60

Isletmenin yeni bir maddi varlik yatirimi séz konusu oldugunda, durum biraz
farklidir. Ciinkii stok (yatinm) kaleminde yasanacak bir artigla birlikte, maddi varlik
yatinminin amortisman giderleri sebebiyle donem giderlerinde de bir artis olacaktir.
Boyle bir durumda, stok kaleminde ve donem giderlerindeki artig, kisa vadede
igletmenin satislarina ve dolayisiyla katki diizeyine ayni ya da daha biiyiik bir oranda
yansimayabilir. Bu yiizden, yatinnm karliligi kisa vadede diisiik goriinebilir. Bu noktada
yapilmasi gereken, yatinm karlili§inin 6nceden belirlenmis gercekgi bir orana gore

degerlendirilmesidir.

4.3. Diger islemsel Olciiler

Islemsel olgiiler kullamlarak finansal olgiiler olusturulabildigi gibi, finansal
olmayan baska islemsel ol¢iiler de olusturulabilir. Bunlar, stok devir hizi ve verimlilik
Olciileridir. Bu olg¢iiler, net kér ve yatirnm karlilig1 gibi finansal ol¢iileri destekleyecek

sekilde kullanilabilir.*' Diger islemsel 6lgiiler, asagida aciklanmaktadir.

38 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., s.32.
% Corbett, Thomas, “Making Better Decisions”, CMA Magazine, November 1999, s. 35.
60
a.e., a.y.
! Goldratt, Essays on the Theory of Constraints..., a.g.e., Chapter 3, s. 14.
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4.3.1. Stok devir hiz1

Stok devir hiz1 Olgiisii, stoklarin belirlenen zaman araliginda kac¢ kez satilip
katkiya dontstirtildiigiinii gosterir. Bu oran, stoklardan ne kadar siiratle katki
saglandiginin ifadesidir. Stok devir hizi orami yiiksek olan bir isletme, daha fazla

rekabet giiciine sahiptir.62 Stok devir hizi1 orani, asagidaki gibi hesaplamr.63

Katki
Stok

Stok Devir Hizi =

4.3.2. Verimlilik odlciisii

Verimlilik olgiisii, isletmenin toplam satiglarindan saglanan katkinin donem
giderlerini karsilama diizeyini gosterir. Verimlilik orani yiiksek olan bir isletme, para

kazanma amacina daha fazla yaklasir. Verimlilik orani, asagidaki gibi hesaplamr.64

Katki
Dénem Giderleri

Verimlilik =

Klasik yaklagimdaki ¢ikti / girdi oranina dayali verimlilik 6l¢iisii, bir isletmenin
para kazanma amacina ne derece ulastigim gostermekten uzaktir. Ancak, kisitlar
teorisine gore yukarida da ifade edilen verimlilik Olgiisii, bu olumsuzlugu
gidermektedir. Bir isletme faaliyette bulundugunda, katki artarken igletmenin stoklar ve
donem giderleri azaliyor ise, isletmenin bu faaliyetinde verimli oldugu sdylenebilir. Bu
yiizden kisitlar teorisinde, isletmeyi amacina bir adim daha yaklastiracak verimli

faaliyetlere odaklanilir.®®

Unutulmamalidir ki, bir isletmenin yonetilmesinde, finansal ve islemsel

Olciilerin birbiriyle biitiinlesik olarak kullanilmasi ¢ok onemlidir ve pazarda rekabetci

%2 Giicenme, Umit, Mali Tablolar Analizi ve Enflasyon Muhasebesi, Marmara Kitabevi Yaynlari, 4.
Basim, Mart 2003, Bursa, ss. 175-176.

% Goldratt, Essays on the Theory of Constraints..., a.g.e.,s. 15.

“ae., ay.

% Chase, Richard B. - Aquilano, Nicholas J. - Jacobs, F. Robert, Operations Management for

Competitive Advantage, McGraw-Hill, Boston, Mass., 2001, s. 668.
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istiinliilk saglamanin yollarindan bir tanesidir. Ancak biitiinlesik bir yapi sonucunda

islemsel performans ile finansal gelisme saglamr.66

5. ISLETMELERIN BiRiM ODAKLI PERFORMANS OLCULERI

Sistemin biitintinii  6lcen sistem odakli performans Olciilerinin yaninda,
birimlerin sistem amacina uygun sekilde hareket etmelerini saglayacak kontrol
Olciilerine de ihtiyag¢ vardir. Birim odakli olan bu o6lgiiler sayesinde, isletme birimlerinin
hem dis ¢evreyle olan iligkileri, hem de birbirleriyle olan etkilesimleri kontrol altinda
tutulur. Birim Donem Giderleri, Katki-YTL-Giin, Stok-YTL-Giin olmak iizere ii¢ adet

kontrol &lciisii vardir.®” Bu 6l¢iiler, asagidaki bashklar altinda sirasiyla agiklanmaktadr.

5.1. Birim Donem Giderleri

Bu 6l¢iiniin kullanilmasindaki amag, birimlerin biit¢celenmis gider hedeflerine ne
derece ulastigim1 ortaya koymaktir. Boylece, operasyonel birimler bazinda
gerceklesmesi diisiiniilen gider hedeflerine ulasilip ulagilmadigi kontrol edilmis olur.
Daha sonra, elde edilen sonuglara gore isletmenin iiretim planindan sapmalarin
sebepleri arastirilir.’® Isletmenin iiretim planindan sapmalar, sebeplerine gore kalan iki

kontrol 6l¢iisiiyle belirlenir.
Bir iiretim planindan sapma ise iki sebeple gerceklesir:

1. Planlandigi halde yapilmayan isler.
( Sonug: Siparislerin teslimlerinin gecikmesi )
2. Planlanmadig1 halde yapilan isler.

( Sonug: Asirt mamul stoku olugmasi )

Birinci durum sebebiyle bir sapma, hemen hemen biitiin yonetimin ilgisini ¢eker
ve geciken sipariglerin zamaninda teslim edilebilmesi icin biiyiik bir ¢aba harcanir.

Klasik sistemlerde, boyle bir sapmanin énem derecesini rakamla ifade etmek zordur.

% Klammer, Thomas P., Capacity Measurement & Improvement: A Manager's Guide, to Evaluating and
Optimizing Capacity Productivity, Chicago: Irwin Professional Pub., 1996, s. 22.

%7 Goldratt, Essays on the Theory of Constraints..., a.g.e.,ss. 14-15.

8 Ozer, “Yoneticilerin Karar Verme, Planlama ve Kontrol...”, a.gm., s.129.
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Ancak, Katki-YTL-Giin ol¢iisii bu imkam saglar. Ikinci durumdaki bir sapma ile
karsilagildiginda ise, durum daha da giiclesir. Klasik sistemlerde kullanilan verimlilik
oOlciileri, bu sapmay1 onlemek yerine daha da tetikler. Fakat Stok-YTL-Giin 0Olciisii, bu

durumu dogru bir sekilde dlcer ve gerekli 6nlemlerin alinmasim saglar.®”

5.2. Katki - YTL - Giin

Bir isletmede, planlandig1 halde yapilmayan isler sebebiyle miisteri siparislerinin
tesliminde gecikmeler yasanir. Genelde bu gecikmeler, zaman agisindan ifade edilir.
Ancak, bir gecikmenin isletmenin para kazanma amacina olan olumsuz etkisini sadece
zaman ile gostermek miimkiin degildir. Bunun yaninda, o siparisten elde edilmesi
gereken katkinin degeri de 6nemlidir. Bu yiizden, katki-YTL-giin ol¢iisii ile bir siparigin
giin olarak hesaplanan gecikme zamani, o siparisin katki degeriyle carpilarak etkinin
derecesi hesaplanir.”® Ornegin bir siparis 3 giin gecikmisse ve teslimi ile saglanacak
katki 1.000.-YTL ise, olctiniin degeri 3.000.-YTL olacaktir. Hesaplanan deger ne kadar
fazla ise, temel amactan sapma da o kadar biiyiik demektir. Dogal olarak ydnetimin

1 e L . 71
amaci, bu performans 0l¢iisiiniin degerini sifira esitlemek olmalidir.

Bu 6l¢iiniin hedefi, tiretim birimlerinin gecikmis siparislere ve potansiyeli daha
yiiksek iiriinlere oncelik vermelerini saglamaktir. Ornegin, aym fiyattan alinms iki
siparigin gecikme siireleri 1 giin ve 10 giin oldugu durumda, gecikme siiresi 10 giin olan

siparisin gecikme siiresi 1 giin olan siparisten 10 kat daha 6nemli oldugu anlasilir.”*

Goldratt’a gore, gecikmis bir siparigin sorumlusu, o an siparisi isleyen birimdir.
Bir birimin, 6nceki birimlerde meydana gelen aksakliklar sebebiyle siparisi geg isliyor
olmasi1 baglangicta adil goriinmeyebilir. Fakat boyle bir uygulama, geciken siparisin
hizla islenmesi acisindan zorlayici bir etkiye sahiptir. Ciinkii bir isletme birimi, geciken
siparisi isledigi gibi sorumluluktan kurtulmak icin diger birime gonderecektir. Gecikmis

siparisi isleyen her birim, aym sekilde davranacaktir. Goldratt, katki-YTL-giin

% Goldratt, Essays on the Theory of Constraints..., a.g.e., ss. 16-17.
" Newbold, Robert C., Project Management in the Fast Lane: Applying the Theory of Constraints /
Foreword by Thomas B. McMullen, Jr., Boca Raton, Fla: St. Lucie Press, 1998, s. 203.
Z; Ozer, “Yoneticilerin Karar Verme, Planlama ve Kontrol...”, a.g.m.,s. 128.
a.e., a.y.
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hesaplamasina tabi olan gecikmis siparisi sicak patatese benzetir. Eli yanmasin diye her
birim, sicak patatesi diger birime gonderir. Siparisin biiyiikligli ve teslim zamanindaki

gecikmeye bagl olarak patatesin sicakligs artar.”

5.3. Stok - YTL - Giin

Stok-YTL-giin, asir1 stokun bir dlgiisiidiir. Bu 6l¢iiniin hesaplanmasindaki ilk
asama, isletmenin stok tutma ihtiyacinin ne kadar siire oldugunu belirlemektir. Ornegin,
hedefledigi sekilde zamaninda teslim performansini saglamak i¢in bir haftalik stok
tutma ihtiyact bulunan A sirketine ait bilgiler su sekildedir: Sirketin giinlitk satiglar1 30
birim ve mevcut stoklar1 ise 300 birimdir. Bu durumda, isletmede bulunmasi gereken
stok 210 (7 giin x 30 br) birimdir ve 90 [300 — (7 x 30) ] birimlik asir1 stok
bulunmaktadir. Tkinci asamada, isletmenin giinliik satislarindan hareketle asir1 stokun ne
kadar siirede tiikeneceginin hesaplanmasi gerekir. Bu kosullar altinda asirt stok,
3 (90 /30 ) giin icinde tiikkenebilir. Bununla birlikte asil 6nemli olan durum su bi¢cimde
ortaya ¢ikar: 90 birim bir giin, 60 birim iki giin ve 30 birim {i¢ giin elde tutulmus
olacaktir. Bu nedenle toplam asirt stok giinleri 300 [ (90 x 1 giin) + (60 x 2 giin) +
(30 x 3 giin) ] giindiir. Son olarak, stoktaki mamuliin degeri ile stok giinleri ¢arpilarak
stok-YTL-giin 6l¢iisii hesaplanir. Eger mamuliin birim degeri 100.-YTL ise, stok-YTL-
giin ol¢iisii 30.000.-YTL (300 giin x 100.-YTL) olarak bulunacaktir. Bununla birlikte,

ideal kosullar altinda bu dl¢iiniin degeri sifir olmalidir.™

73 Noreen, Eric - Smith, Debra - Mackey James T., The Theory of Constraints and Its Implications for
quagement Accounting, Great Barrington, MA: North River Press, 1995, ss. 21-22.
" Ozer, “Yoneticilerin Karar Verme, Planlama ve Kontrol...”, a.g.m.,s. 129.
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IKiNCi BOLUM
TRAMPET-TAMPON- iP SiSTEMI iLE SUREKLIi iYILESTIRME
SURECI VE DUSUNME SURECLERI iLE DEGiSiMiN YONETILMESI

1. KISIT TURLERI

Kisitlar teorisi, her isletmeyi belirli bir amaca yonelik ve birbirine bagimli
parcalardan olusan bir sistem olarak goriir. Sistemin bir biitiin olarak performansi,
kendisini olusturan parcgalarin ortak cabasina baglidir. Her sistemde, sistemin amacina
ulasma performansimi engelleyen en az bir kisit vardir. Ayni sekilde, her isletmenin
amacina ulagmasini engelleyen en az bir kisit mevcuttur. Eger boyle olmasaydi,

isletmeler sonsuz kar elde ederlerdi.”

Kisitlar teorisi, bu durumu bir zincir benzetmesiyle agiklar ve her sistemi bir
zincire benzetir. Bir zincir ise esneklik veya kapasite yoniinden birbirinden farkli
halkalarin birlesmesinden meydana gelir. Her zincirde bir tane en zayif halka vardir. Bu
en zayif halka, sistemin bir biitiin olarak performansini engeller. Diger bir deyisle,
en zayif halka, sistem performansi agisindan bir kisittir. Eger en zayif halkanin
giiclendirilmesi i¢in gerekli adimlar atilir ise; ki bu kisitin ortadan kaldirilmasi ile

sonuglanir, bu durumda bir baska halka en zayif halka olacaktir.”®

Kisitlar; fiziksel, politika (yOonetim) ve paradigma (davranig) kisitlar1 olmak
tizere ii¢ ana sinifa ayrilir. Bir sistemde, birbiriyle ilgili olan bu ii¢ kisit tiiriine rastlamak
miimkiindiir. Paradigma kisitlart politika kisitlarina sebep olurken, politika kisitlar1 da

fiziksel kisitlarin yanlis algilanmasi veya yanhs yonetilmesiyle sonuglanir.”’

Fiziksel kisitlar, i¢sel ve digsal olmak iizere ikiye ayrilir. Isletme icinden
kaynaklanan kisitlar, malzeme ve kapasite kisitlari ile lojistik kisitlardir. Isletme
disindan kaynaklanan kisitlar ise pazar kisitlanidir. Kisit tiirleri, Sekil 2.1°de

gosterilmektedir.

5 Corbett, a.g.e., s. 26.

S Dettmer, H. William, Breaking the Constraints to World-Class Performance, Milwaukee, Wis. : ASQ
Quality Press, 1998, ss. 11-12.

7 Scheinkopf, Lisa J., Thinking for a Change: Putting the TOC Thinking Processes to Use, Boca Raton,
FL: St. Lucie Press, 1999, s. 16.
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Paradigma Kisitlar1 Politika Kisitlar: Fiziksel Kisitlar
(Davranis Kisitlari) ‘ (Yonetim Kisitlart) I¢sel: Malzeme,Kapasite,Lojistik
Diagsal: Pazar Kisitlar

Sekil 2.1: Kisit Tiirleri
Kaynak: Scheinkopf, Lisa J., Thinking for a Change: Putting the TOC Thinking Processes to Use, Boca
Raton, FL: St. Lucie Press, 1999, s. 16.

Kastt tiirleri, agsagidaki basliklar altinda agiklanmaktadir.

1.1. Paradigma (Davrams) Kisitlar1

Insanlarm hayati algilama bicimi olan paradigmalar, bir diizen icinde insanlarin
ne sekilde davranacaklarina yon verir.”® Isletme calisanlarinin yanlis davranmasina yol
acan paradigmalarin en Onemli sebebi, isletmenin performans Ol¢iim sistemidir.
Goldratt’in soyledigi gibi, “Beni nasil olgcecegini soyle, sana nasil davranacagimi

soyleyeyim.” ”

Isletme kaynaklarmin siirekli mesgul olmasi gerektigi anlayisi, isletme icindeki
degistirilmesi en zor paradigmalardan bir tanesidir. Bu bakis acisinin altindaki temel
varsayim, bir kaynak calisir vaziyette oldugu siirece isletme agisindan her zaman
olumlu sonuglar doguracagina inanilmasidir. Atil kapasiteye sahip olan bir isletmede bu
anlayisin uygulanmasi, iiretim plan1 dahilinde olmayan islerin yapilmasi anlamina gelir.
Boyle bir uygulama, isletmeye katki saglamak yerine yar1 mamul ve mamul stoklarinin

yiikselmesine yol ac;ar.80

8 Corbett, a.g.e., s. 138.

7 Stein, Robert E., Re-engineering the Manufacturing System: Applying the Theory of Constraints, New
York: M. Dekker, 2nd Rev. Expanded Ed., 2003, s. 13.

80 Umble - Srikanth, a.g.e., s. 86.
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1.2. Politika (Yonetim) Kisitlari

Politikalar, 6nceden karsilagilan problemler i¢in {iretilen ve bugiiniin problemleri
i¢in de hi¢ diistiniilmeden uygulanan ¢6ziim ytintemleridir.81 O zaman i¢in ¢cok mantikli
goriinen bu yontemler, bugiin i¢in uygulanma sebepleri ortadan kalktiginda gecerliligini
yitirir. Fakat yine de, hi¢bir gegerliligi olmayan bu politikalar isletmelerde uygulanmaya
devam eder.* Boyle bir uygulama, isletmelerin bugiin ve gelecekte hep daha fazla para
kazanma amacin1 engeller. Dolayisiyla bu durum, isletmelerin kar elde etmeleri
acisindan c¢ok biiyiik problem teskil eder.®’ Yanls yonetim politikalar1 ve stratejiler, bir
isletmenin kaynaklarindan dogru sekilde yararlanmasim engeller ve iiretim ile ilgili
yanls kararlar verilmesine de sebep olur. Ornegin, bir isletmede ne miktarda ve ne
zaman siparis verilecegine iliskin karar almmasi i¢in ekonomik siparis miktari
yonteminin kullamilmasi, parti biiyiikliiklerini belirlemede her zaman dogru sonug

Vermez. 84

1.3. Fiziksel kisitlar

Fiziksel kisitlar; malzeme, kapasite, lojistik ve pazar kisitlar1 olmak tizere dérde

ayrilmaktadir. Bu kisitlar, asagidaki bagliklar altinda tek tek aciklanmaktadir.

1.3.1. Malzeme Kkisitlar:

Uretim igin gerekli malzeme girdilerinin saglanamamasi halinde, iiretim faaliyeti
durma noktasina gelir. Malzeme kisitlari, kisa donemli ya da uzun donemli olabilir.
Saticilar yiiziinden malzeme tedarikinin gecikmesi ya da tedarik edilen malzemenin
kusurlu olmasi, kisa donemli malzeme kisitlarinin ortaya cikmasina sebep olur.
Pazardaki malzeme arzinin yetersiz olusu da, uzun donemli malzeme kisitlarinin ortaya

cikmasina sebep olur.®

81 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 48.

82 Goldratt, What is This Thing Called..., a.g.e., s. 7.
%3 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., a.y.

84 Stein, a.g.e., s. 13; Umble - Srikanth, a.g.e., s. 85.
85 Umble - Srikanth, a.ge.,s. 82.
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Malzeme kisitlari, iiretim siireci i¢inde de ortaya ¢ikabilir. Ornegin, herhangi bir
iiretim asamasinda tekrar islenemeyecek olan kusurlu birimlerin sik sik ortaya ¢ikmast,
sonraki tiretim asamalart i¢in malzeme kisitina sebep olur. Ayrica, tiretim hattindaki bir
kaynagin bozulmasi da, kendisinden sonra islem goren kaynaklar acisindan malzeme
kisitina yol acar. Malzemelerin gereksiz yere ve yanlis bi¢imde kullanilmasi da, ileride

ortaya ¢ctkmasi muhtemel ayri bir kisit sebebidir.*

1.3.2. Kapasite kisitlari

Bir isletmenin iiretim akisinin diizgiin isleyen bir yapida olmasina dogrudan etki
eden iki 6nemli faktor vardir. Birincisi, yeterli malzemedir; ikincisi ise, yeterli iiretim
kapasitesidir. Kapasite kisiti, bir kaynaga olan talebin o kaynagin iiretim kapasitesini
agmast durumunda ortaya cikar ve isletmenin daha fazla katki (throughput) elde

. 87
etmesini engeller.

1.3.3. Lojistik kisitlar

Bir isletmenin iiretim planlamasi ve kontrol sistemiyle ilgili problemlerin
temelinde lojistik kisitlar yatar. Lojistik kisitlar, miisterilerden sipariglerin alinmasindan
iiriinlerin teslimine kadar senkronize bir sekilde yiiriitiilen faaliyetlerin herhangi bir

noktasinda sistemi etkiler.®

Ornegin, Tiirkiye’de cesitli bolgelerde fabrikalar1 bulunan ve siparislerini 81
ildeki satis temsilcileri aracihifiyla toplayan B Sirketi’ne ait bilgiler su sekildedir: Her
ilde alman siparisler, biriktirildikten sonra toplu olarak Istanbul’daki sirket merkezine
gonderilmektedir. Sirket merkezinde bu siparisler islendikten sonra, fabrikalar i¢cin ana
iiretim programlar1 olusturulmaktadir. Goriildiigli {izere, iiriinlerin miisterilere teslim
performansi, siparislerin alinmasindan itibaren bir dizi lojistik faaliyete baghdlr.89

Sipariglerin alinmasindan iiretim programlarinin hazirlanmasina kadar boyle bir

8 Umble - Srikanth, a.ge.,s. 82.
87 a.g.e.,s. 83.

88 Stein, a.ge.,s. 14.

8 Umble - Srikanth, a.ge.,s. 84.
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uygulama haftalar siirer. Boyle bir sistemde, sik sik lojistik kisitlarla karsilagsmak

e 1 90
mumkiindiir.

1.3.4. Pazar kisitlar1

Pazardan gelen talep, isletmenin iiretim kapasitesinin altinda ise pazar kisiti var
demektir ve katki miktarinin hangi iiretim sinirlar icinde gerceklesecegini gbsterir.91
Ayrica; talep edilen mamul c¢esidi, mamul miktar1 ve fiyati, tiretilen mamuller i¢in

gerekli teslim siiresi ile kalite standartlar1 pazar tarafindan belirlenir.”

2. ASKER YURUYUSU BENZETMESI iLE TRAMPET-TAMPON-iP
SISTEMININ ACIKLANMASI

1980’lerin ortalarinda kisitlar teorisi gelismeye baslarken, ekonomi patlama
noktasina geldigi i¢in bircok iiretim isletmesi pazardan gelen talebi karsilayamamustir.
Kisit, fabrikanin iginde oldugundan dolay1r kisitlar teorisi ile o©ncelikle fabrika
faaliyetlerinin iyilestirilmesine odaklanilmistir. Amac, donem giderleri ve stoklarda bir
artisa yol agmadan en yiiksek katkinin saglanmasi olmustur. O zaman &grenilenler,

iiretim diinyas1 i¢in giinlimiizde de ¢cok onemlidir.”

Uretim siireclerinin bir¢ok 6zelligi, “The Goal” (1984) adli kitapta izci yiiriiyiisii
benzetmesiyle agiklanmistir. “The Race” (1986) adhi Kkitapta ise, asker yiiriiyiisii
benzetime konu olmustur. Bu calismada yer alan Trampet-Tampon-Ip Sisteminin
aciklanmasinda, asker yiirliylisi benzetmesinin kullanilmasi tercih edilmistir.

Benzetime konu olan asker yiiriiylisii, Sekil 2.2°de gosterilmektedir.

%0 Stein, a.ge.,s. 14.

! Umble - Srikanth, a.ge.,s. 81.

2 Stein, a.e., a.y.

%3 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e, s. 28.
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Sekil 2.2: Asker Yiiriiyiisii Benzetmesi

Kaynak: Goldratt, Eliyahu M. - Fox, Robert E., The Race, Croton-on-Hudson, NY: North River
Press, 1986, s. 73.

Bir tabur askerin yiiriiyecegi yol, yapilmasi gereken isi (liretim) gostermektedir
ve hedef belirli bir zamanda yolun (iiretimin) tamamlanmasidir. Askerler, bir
fabrikadaki makineler gibi tek sira halinde siralanmistir. Uretim siireclerindekine benzer
sekilde, askerler arasinda yliriiylis hizlar1 agisindan farkliliklar vardir. Bu durum,
askerlerin tretimi gerceklestirmek konusunda (yolun yiiriinmesi) farkli kapasitelere
sahip olduklar1 anlamina gelmektedir. Bir askerin silahimi yere diislirmesi {izerine
durmasi gibi sebeplerle, taburun yiiriiyiis hiz1 etkilenebilir ve bu yiizden askerler
arasinda dagilma gerceklesebilir. Taburun basindaki asker, ham maddeyi alir
(yturtinmemis yol) ve ham madde sirasiyla her bir asker tarafindan islenmeye baslar.
Taburun sonundaki asker ile birlikte son islem gerceklestirilir ve mamul(ler) ortaya
cikar. Bu analogda (benzetimde), taburun basindaki asker ile sonundaki asker arasindaki
mesafe yart mamul stoklar1 anlamina gelmektedir. Tabur yiiriiylise basladiginda,
askerler arasindaki mesafe gayet diizenlidir. En yavas asker taburun basina gecmedikge,
birka¢ kilometre sonra tabur dagilmaya baslar ve ilk asker ile son asker arasindaki
mesafe de artis gosterir. Bu durum, yart mamul stoklarinin artist anlamina gelir.
Fabrikalarda da dogal fenomen olan bu dalgalanmalarin sebebi, sirasiyla yerine

getirilmesi gerekli faaliyetler (bagimli olaylar) ve istatistiksel dalgalanmalardir.’*

% Goldratt, Eliyahu M. - Fox, Robert E., The Race, Croton-on-Hudson, NY: North River Press, 1986,
s. 72; Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., ss. 28-29.
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2.1. Yolun Yiiriinmesi (Ijretimin Tamamlanmasi) Problemi

Coziilmesi gereken problem, elde edilecek katkiyr (throughput) tehlikeye
atmadan yar1 mamul stoklarinin azaltilmasidir. Diger bir deyisle, grubun hizinin
diisiiriilmeden yiiriiylis esnasindaki dagilmalarin azaltilmasidir.” Probleme iligkin

¢Oziim alternatifleri, asagidaki basliklar altinda incelenmektedir.

2.1.1. Coziim 1 - En yavas askerden en hizh askere dogru siralama

Tabur komutani, en yavag askerden en hizli askere dogru bir siralama yapmay1

diisiinebilir. Boyle bir siralama, Sekil 2.3’de gosterilmektedir.
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Sekil 2.3: En Yavas Askerden En Hizl1 Askere Dogru Siralama

Kaynak: Goldratt - Fox, a.g.e., s. 75.

Boyle bir sistem, bir fabrika diizeninde kapasitesi en az olan makinenin en 6ne
almmas1 ve diger makinelerin de artan kapasitelerle is akisi yoniinde siralanmasi
anlamina gelir. Bu diizende herhangi bir bozulma gergeklestiginde, yiiksek kapasiteli
makineler olusan acig1 hemen kapatir. Ancak, boyle bir uygulamay1 fabrika diizeninde
gerceklestirmek cok pahali ve olanaksizdir. Ayrica boyle bir uygulama, kosullarin

degismesiyle birlikte yeni ihtiyaclara cevap veremez. Mamul karmasinda yapilan

%5 Goldratt - Fox, a.ge.,s.72.
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degisiklikle birlikte, bazi kaynaklarin is yiikleri de degisir.”® Buradan, Céziim 1’in

uygun bir ¢oziim olmadigr anlagilmaktadir.

2.1.2. Coziim 2 - Trampetci ve bagiran cavus

Komutan, dagilmay1 onlemek icin taburun basina bir trampet¢i koyup, yavas
askerlere bagirmasi icin de bir cavus gorevlendirebilir. Trampet vurusu askerlerin
uyumlu bir sekilde yiirlimesine yardimci olurken, cavusun bagirmasi da dagilmayi

azaltabilir.””’ Boyle bir sistem, Sekil 2.4’de gosterilmektedir.

Sekil 2.4: Trampetci ve Bagiran Cavus

Kaynak: Goldratt - Fox, a.g.e., s. 79.

Taburun bir biitiin olarak aldig1 yol, en yavas askerin atti§1 son adimla sinirlidir.
Eger en yavas asker trampet vurusuna ayak uydurabilirse, taburun hizi diisiiriilmeden
taburun dagilmasi (yart mamul stok artigi) dnlenmis olur. Ancak, trampet vurusu ayni
zamanda giiclii askerlerin kapasiteleri olmasina ragmen daha hizli yiiriimelerini de

engellelr.98

Fabrika diizeninde trampetci, bilgisayar sistemiyle desteklenen malzeme ya da
iiretim kontrol yoneticisidir. Cavus ise, iiretim sefidir. Malzeme yoneticisi (trampetci),

miisteri ihtiyaclarim g6z Oniinde bulundurarak malzeme tedarikinin ne zaman

% Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 29.
7 Goldratt - Fox, a.g.e.,s. 78.
Bae., a.y.
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gerceklesecegi ve tedarik edilen malzemenin iiretim kaynaklarinda ne zaman
kullanilacagi konusunda planlar gelistirip ¢izelgeler hazirlar. Bu ¢izelgelerin, trampet
vurusu oldugu soylenebilir. Planlanan disginda yar1 mamul stoklar1 olustugunda
(dagilma) ve bu yiizden miisteriye teslim zamam hedefi tehlikeye girdiginde, bir
hizlandirma mekanizmasina ihtiya¢ dogar. Hizlandirma mekanizmasinin igine, sadece
iretim gefleri degil, biitiin yoneticiler dahil olur. Daha once aciklanan iiretim
kaynaklarmin siirekli calisir vaziyette olmasi gerektigi inanci, siire¢ i¢i yar1 mamul
stoklarinin olugmasinin sebeplerinden bir tanesidir. Ayrica, ¢izelgeler hazirlanirken
kisitlarin g6z oniinde bulundurulmamasi, miisteriye teslim zamani belirlenirken yonetici
kararlarinin etkisi, malzeme parti biiylikliiklerinin dogru ol¢iilerle belirlenmemesi

9

cizelgelerin yanlis varsayimlar altinda hazirlanmasina sebep olur.”” Buradan,

Co6ziim 2’nin de uygun bir ¢dziim olmadig1 anlagilmaktadir.

2.1.3. Coziim 3 - Askerlerin iplerle birbirine baglanmasi

Askerlerin dagcilar gibi iplerle birbirine baglanmasi yoluyla dagilma (stok),
iplerin uzunlugu Olciisiinde belirlenebilir. Boyle bir sistem, Sekil 2.5’de

gosterilmektedir.

Sekil 2.5: Askerlerin Iplerle Birbirine Baglanmasi

Kaynak: Goldratt - Fox, a.g.e., s. 89.

% Goldratt - Fox, a.g.e., ss. 80-87
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Henry Ford’un montaj hatt1 iiretim sistemindeki temel olan diisiince sistemi de
budur. Ford sisteminde, yar1 mamul stoklar1 bir bant iizerinde is istasyonlarina dogru
hareket ettirilir ve isciler onlerine gelen isleri etkin bir sekilde yaparlar. Tam Zamaninda
Uretim (TZU) sisteminde kullanilan kanban kartlar1 ise, bu sistemin daha degisik bir

100

tiiriidiir."° Ford sistemi itme esash calisirken, TZU sistemi kanban kartlar1 ile cekme

esaslt calisir.

Montaj hatt1 ve TZU sistemlerinde, her bir is istasyonu arasinda 6nceden
belirlenmis olan stok tamponlar1 vardir. Montaj hattinda tampon, her iki is istasyonu
iizerindeki bandin uzunlugudur. TZU sisteminde ise tamponun miktar, Kartlar
tizerindeki is birimleri ve is istasyonlarinin 6niindeki kanban kartlar ile belirlenir. Bir
sonraki is istasyonunda bekleyen kartlarin durumu (tampon durumu), islerin ne zaman
baslanip bitirilmesi gerektigini gosterir. Tampon diizeyi sifira indiginde, isler baglar ve
tekrar aymi diizey saglanana kadar calisilir. Pazardan gelen talebe gore hareket edilir.

Montaj hatt1 ve TZU sistemleri, stok miktarini azaltmak i¢in gelistirilmislerdir.'®!

Her iki sistemde de islemlerin yiiriitiilmesindeki en biiyiik problem, herhangi bir
ig istasyonunda ortaya ¢ikan bir bozulmanin biitiin sistemin durmasina sebep olmasidir.
Her bir is istasyonunun Oniindeki koruyucu tamponlar ¢ok kiiciik oldugundan, bir
aksaklik c¢iktiginda, biitiin is istasyonlar1 hizli bir sekilde Onlerindeki koruyucu
tamponlar1 tiikketir ve iiretim hatti durma noktasina gelir. Islem siirelerindeki basit
degismelerden dolayr da problem ortaya c¢ikar. Boylece, istatistiksel dalgalanmalar
sebebiyle koruyucu tamponlarin tiikendigi bir sistemin katki saglama hizi, ortalama
olarak, en yavas is istasyonun hizinin da altina diiser. Bu nedenle, montaj hatt1 ya da
TZU sistemlerinde, herhangi bir olumsuz durumun ortaya ¢ikmasini énlemek amaciyla
istatistiksel siire¢ kontrolii, Onleyici bakim gibi faaliyetlere ©nem verilir. TZU
sisteminde bozulmalarin ve dalgalanmalarin oldugu noktaya dikkat edilmez ise;
sistemden saglanan toplam katki, TZU sistemi uygulanmadan 6nceki toplam katkidan
bile diisiik olabilir. Yiirilyiis benzetmesine doniilecek olursa; TZU’niin ¢oziimiine gore

tepelerin ayn1 seviyeye getirilmesi, yollarin diizeltilmesi ve aym hizda yiirtimeleri i¢in

190 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 29.
e, a.y.
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biitiin askerlerin egitilmesi (bir taraftan kisitlanmasi ashinda) gerekir.'”® Sayilan

sebeplerden dolay1, Coziim 3’iin de uygun bir ¢6ziim olmadig1 anlasilmaktadir.

2.1.4. Coziim 4 - En ondeki askerin bir iple en yavas askere baglanmasi

Kisitlar teorisine gore, farkli kaynaklar farkli kapasitelere sahip oldugundan,
gercek hayatta istatistiksel dalgalanmalar ile dagilmalar yok edilemez. Ancak, hayatin
bu gergekleriyle basa ¢ikmak icin uygun bir ¢oziim olarak Trampet-Tampon-Ip Sistemi
gelistirilmistir.lo3 Gelistirilen bu sistem, Sekil 2.6’da gosterilmektedir.

Sekil 2.6: En Ondeki Askerin Bir Iple En Yavas Askere Baglanmasi

Kaynak: Goldratt - Fox, a.g.e., s. 97.

Taburun yiiriiyiis hizin1 en yavas asker (darbogazl kisit) trampet vurusu misali
belirledigine gore, en Onde giden askerin hizli yiirlimesine miisaade edildiginde,
askerler arasinda dagilma baslar. Bu yiizden, Trampet-Tampon-Ip (TTI) sistemine gore,
en Ondeki asker en yavas askere bir ip ile baglanir. Boylece en ondeki asker, hicbir
zaman en yavag askerle arasindaki mesafeyi ipin uzunlugundan daha fazla acamaz.

Ayrica, en yavag askerin arkasindaki askerler, gecici olarak bir bosluk olsa bile daha

'%2 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., ss. 29-30.
103 a.g.e.,s. 30.
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hizli olduklart i¢in aradaki mesafeyi hemen kapatabilir. Tek bosluk, en yavas askerin
oniinde gergeklesir; ki o da daha onceden belirlenmis olan ipin uzunluguna baghdir. Ip,
yart mamul stoklarmin c¢ogalmasimi engeller. Ciinkii en ondeki askerin arkasindaki
askerler, hizl1 olduklari i¢in liderin hemen arkasindan yiiriiyeceklerdir. Boylece, sadece
ipin uzunluguna bagl olarak en yavas askerin oniinde bir bosluk (yar1 mamul stoklar)
olusacaktir. Bu bosluk, en yavas askerin yiiriiyiis hizimin siirekliligini koruyan bir

tampon gorevi goriir. 104

Biitiin askerleri birbirine baglayan montaj hatt1 ve TZU sistemlerinde, en yavas
askerin arkasindaki herhangi bir asker durmak zorunda kaldig1 anda biitiin sistem durur.
Fakat TTI sisteminde, bu durum hi¢ problem degildir. Ciinkii boyle bir durumda, en
yavag askerin Oniindeki askerler hala yola devam ediyor olacaklardir. Herhangi bir
sebepten dolay1r durmak zorunda kalan askerin kapasitesi fazla oldugundan, en yavas
askeri yakalamasi da zor olmayacaktir. Aym sekilde, en yavas askerin oniindeki bir
asker dahi durmak zorunda kalsa, aradaki mesafeden dolay1 (tampon bolge) en yavas
asker bir siire daha yiiriimeye devam edecektir.'” Goriildiigl iizere, en sonunda uygun

¢Oziime ulasilmaktadir.

2.2. Trampet-Tampon-ip Sistemi ile Senkronize Uretim

Eger pazardan gelen talep iiretim kapasitesini asiyor ise, o zaman iretim
siirecinde en az bir tane darbogazli kaynak var demektir. Buradan hareketle bir
darbogazli kaynak, kapasitesi kendisine olan talepten daha az olan kaynaktir. Bir
isletmede, birden fazla darbogazli kaynak olabilir. Ancak, bir tanesi gercek kisittir.
Isletmenin daha fazla katki elde etmesini engelleyen gercek kisita kapasite kisith kaynak
ya da darbogazli kisit denir.'” Senkronize iiretimin (kisitlar teorisinin) kalbini olusturan

TTI sisteminde, darbogazli kisitin belirlenmesi ve etkin bir sekilde kullanimi esastir.

1% Goldratt - Fox, a.g.e., s. 96.
195 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 32.
106 a.g.e., ss. 32-33.
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TTI sisteminde amag, bir isletmenin katki hedefine minimum stok ve donem giderleri

diizeyinde ulasmasidir.'”” Sekil 2.7°de, basit bir TTI sistemi gosterilmektedir.

Malzemenin birinci Islerin darbogazli kisit
makineye verilecegi iizerinden ge¢meye baslayacag: Teslim
zaman zaman zamani

|
Darbogazli kisittan Koruiucu Darbogathklsn ve Sevk
onceki is Tampon sonraki is Tamponu
istasyonlarmin makine istasyonlarinin makine
hazirlik siireleri dahil hazirlik siireleri dahil
islem siireleri islem siireleri

Sekil 2.7: Trampet-Tampon-Ip Sisteminde Zaman Ayarlamalari
Kaynak: Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 33.

Not: TTI sisteminin, darbogazli kisit 6ncesinde Tam Zamaninda Uretim (TZU) sistemi gibi cekme esasli
ve darbogazli kisit sonrasinda Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MIP) Sistemi gibi itme esasli caligan bir
sistem olduguna dikkat edilmelidir. Kisitin pazara sigradigi durumda, TTI sistemi TZU sistemine
doniisiir. Eger kisiti tedarik¢i olusturuyorsa, o zaman da sistem fabrika kaynaklarinin sonsuz oldugu
varsayimi altinda MIP sistemine kadar geriler.m8

TTI sisteminin ana unsurlari, asagidaki basliklar altinda agiklanmaktadur.

2.2.1. Trampet

Darbogazli kisit iizerindeki atil kapasite ve bosa harcanan siire, biitiin sistemin
daha fazla ¢ikt1 elde etmesini ve dolayisiyla daha fazla katki elde etmesini engeller. Bu
yiizden, bir darbogazli kisit siirekli calisir vaziyette tutulmalidir. Bunun saglanmasi igin,

darbogazli olmayan kaynaklar darbogazli kisiti besleyecek sekilde programlanirlar.

197 Umble, Michael M. - Umble, Elisabeth J., “Drum-Buffer-Rope for Lower Inventory”, Industrial
Management, Vol. 41, No. 5, Norcross: September / October 1999, s. 29.

1% Thorne, Kym - Smith, Malcolm, “Synchronous Manufacturing: Back to Basics”, Management
Accounting, Vol. 75, No. 11, December 1997, s. 58.
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Darbogazli kisit, adeta diger kaynaklari kendi hizina uyduracak trampet vurusu

gerceklestirir. 109

2.2.2. Tampon

Uretim plan1 yapilirken, islem siireleri ve makine hazirlik siirelerine, olusturulan
zaman tamponlar ilave siire olarak eklenir. Bu tamponlarim etkisiyle iiretime erken
baslanir ve kritik noktalarda olasi gecikmeleri onleyecek stoklar i¢in zemin hazirlanmis
olur. Darbogazli kisitin siirekli calisir vaziyette olmasini saglayan koruyucu tampon ile
mamullerin teslim zamanindan O©nce sevk edilmek iizere bitmesini saglayan

sevk tamponu bu ylizden olusturulur.""

Sevk tamponunun biiyiikliigli, mamul stok bulundurma maliyeti ve siirecler arasi
istatistiksel dalgalanmalar hesaba katilarak belirlenir.'"! Koruyucu tamponun biiyiikliigii
ise; yart mamul stok bulundurma maliyeti, darbogazli kisitin beslenememesi ihtimali ve
darbogazli kisittan 6nce ortaya cikabilecek istatistiksel dalgalanmalar hesaba katilarak

. . 112
belirlenir.

Bu tamponlardan bagka, {retim siireclerinin yapilarina bagh olarak
montaj tamponlar: da olusturulabilir. Bu tamponlar, montaj noktasinda olas1 bir
gecikmeyi onlemek amaciyla, darbogazli kisit tarafindan islenmeyen fakat darbogazli

kisit ile birlikte montaj1 yapilan parca stoklarinin olugsmasini saglar.113

2.2.3.0p

Darbogazli makineyi izleyen makineler i¢in tiretim hizi, darbogazli makine
tarafindan siirlandirilmis durumdadir. Darbogazli makineden ©6nceki makineler ise,
darbogazlidan gecemeyecek kadar fazla iiretme potansiyeline sahiptirler. Kuskusuz bu
durum, darbogazli islem Oniindeki yar1 mamul stoklarinin yiikselmesine neden olacaktir.

Yar1 mamul stoklarinin kontrolsiiz bir sekilde artmasini engellemek amaciyla darbogazl

109 Ureten, a.ge.,s.302.

9 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 33.
Mae., a.y.
12 a.e., s. 34.

3 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., s. 227.
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islem ile onu besleyen siirecler arasinda bir baglanti kurulur.'"* Bu baglanti, ip olarak
anilmaktadir ve ilk makinenin iiretim hizim darbogazli makinenin {iiretim hizina
baglamaktadir. Ipin uzunlugu da, aradaki makinelerin islem siireleri ile koruyucu

tampon islem siiresi toplamina esittir.' ">

Birinci makineye darbogazli makineyi besleyecek hizda ve zamanda
malzemenin verilmesiyle, gereksiz yere mamul stok olusumu engellenir. Bunun
sonucunda, tiretim akis1 daha diizgiin hale gelir ve stok maliyetleri daha diisiik seviyede
gerceklesir. Isletme kaynaklariin biiyiik bir sorumlulukla tiiketilmesi bilinci, isletmeyi

basariya bir adim daha yaklastirir.'*°

3. KAPASITE YERINE i$ AKISININ DENGELENMESi GEREKLILiGi

Gercek hayatta, tam anlamiyla dengelenmis iiretim hatlarina rastlamak miimkiin
degildir. Ciinkii iiretim siireclerindeki birbirine bagimli olaylarin varlig, siirecler arasi
degiskenlikler (istatistiksel dalgalanmalar) ve ortaya ¢ikan bozulmalar dengeli bir

" Bu yiizden, bircok isletmede iiretim

iiretim yapisinin  olusumunu engeller.1
yoneticileri, kapasiteyi talebe uygun bir sekilde kullanmak amaciyla siire¢ kapasitelerini
dengelemeye calisirlar. Bunun i¢in; kullanilan makine ve diger iiretim araglarinin, is
giicliniin, ig yiiklerinin ve fazla mesai kullaniminin diizenlenmesi yoluna gidilir.118
Biitiin iiretim kaynaklarindan optimize bir sekilde yararlanmak istenir. Ciinkii bir tiretim
kaynagimin atil vaziyette beklemesi ile isletmenin para kaybettigine inanmilir ya da

isletmenin daha 6nce gereksiz yere yatirimda bulundugu diisiiniiliir.'"

Bilindigi iizere, Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MIP) tabanli iiretim sistemlerinde,
kapasite planlamasi, belirli bir tiretim plam1 dahilinde ve Ongoriilebilir gecikmeler

hesaba katilarak yapilmaktadir. Fabrikaya karsi duyarsiz olarak bilinen bu sistem,

114
115

Ureten, a.ge.,s.302.

Smith, Debra, The Measurement Nightmare: How the Theory of Constraints Can Resolve Conflicting
Strategies, Policies and Measures, Boca Raton, Fla.: St. Lucie Press, 2000, s. 68.

16 Acord, Terry, “The Principles of Success--Material Flow”, FDM, Vol. 68, No. 12, Des Plaines:
November 1996, s. 66

"7 Umble, Michael - Gray, Van - Umble, Elisabeth, “Improving Production Line Performance”,
Solutions, Vol. 32, No. 11, November 2000, s. 36.

18 Ureten, a.ge.,s.293.

9 Corbett, a.ge.,s. 170.
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fabrikada ortaya c¢ikan degiskenliklerle miicadele etmek konusunda yetersiz
kalmaktadir. Uretim yonetimindeki mevcut varsayimlarin sorgulanmasiyla, kapasite
sorunlarina kars1 sistematik bir yaklasim olarak ortaya c¢ikan kisitlar teorisine gore,'
tiim kapasitelerin birbirine esitlenmesi ¢abalar1 hatali bir davramistir. Bu tiir bir denge,
ancak tiim istasyonlarin ¢ikti hizlarinin sabit veya c¢ok dar bir dagilim gostermesi
halinde miimkiin olabilir. Bu yiizden, bir iiretim hattindaki istasyonlarin kapasitelerinin
ayni ¢ikt1 diizeyine ulagacak sekilde dengelenmesi yerine, is akisinin dengelenmesine
yonelik bir caba harcanmalidir. Onemli olan, bu dengesizligi yarar saglayacak sekilde
kullanabilmektir.'?' Bu bakimdan, kisitlar teorisinin iiretim uygulamast olan TTI
sisteminde, is akisinin dengelenmesiyle birlikte sistem i¢inde siirekli isleyen malzeme

akist saglannr.122

4. DARBOGAZLI OLMAYAN KAYNAKLARIN YONETILMESI

Pazardan gelen talebin isletme kapasitesini agmasi durumunda, darbogazli
olmayan kaynaklarin darbogazli kisita gore nasil yonetilmesi gerektigi TTI sisteminde

aciklanmustir.

Pazardan gelen talebin isletme kapasitesinden daha az olmasi, bu sefer kisitin
fabrika icinde degil de fabrika disinda oldugu anlamina gelir. Bu durumda, bir pazar
kisit1 oldugu igin igletmenin biitiin kaynaklar1 darbogazli olmayan kaynaklar durumuna
diiserler. Isletmenin ¢ikt: miktarinin artirilmasinin hedeflendigi bir strateji, yeterli talep
olmadig i¢in bu durumda hicbir ise yaramaz.'”> Bu yiizden isletmenin ilk yapmasi
gereken, iiriinlerine olan talebi artirmak amaciyla kendisini rakiplerinden daha farkli ve
cekici kilacak pazarlama stratejileri gelistirmek olmalidir. Ayrica, isletmenin bu

stratejileri rakiplerinden daha énce uygulamasi gerekmektedir.'**

120 McNair, Carol Jean - Vangermeersch, Richard , Total Capacity Management:: Optimizing at the
Operational, Tactical and Strategic Levels, Boca Raton, Florida.: St. Lucie Press, 1998, s. 54; Stein,
a.ge.,s. 3.

2! Ureten, a.g.e., ss. 292-293.

122 Corbett, a.ge.,s. 20.

123 Umble - Srikanth, a.ge.,s. 179.

124 Goldratt, Eliyahu M., It's Not Luck, Great Barrington: The North River Press, 1994, s. 52.
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5. DARBOGAZLI KISITLARIN YONETILMESIi VE
SUREKLI i YILESTIRME SURECI

Deming ve Juran Onderliginde gelisen Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
hareketiyle, Japon mallarinin global pazarlardan pay alabilmesi i¢in bu mallarin
kalitesinin yiikseltilmesi hedeflenmistir. Daha sonra Ohno ve Shingo Onderliginde
ortaya ¢ikan ve kalite anlayistyla harmanlanmis TZU hareketiyle ise, isletmelerin iiretim
stireglerinin tamaminda senkronize tiriin akisi fikri ortaya ¢ikmistir. Her iki sistemde de
gelistirilen 0Ozel tekniklerin odak noktasinda; kalitenin yiikseltilmesi, stoklarin
azaltilmasi, triin teslim siirelerinin kisaltilmas1 gibi kriterler vardir. Zamanla geliserek
isletmelerin biitiiniinii ilgilendiren birer felsefe haline gelen TKY ve TZU’de, bir
eksiklik bulmak zor gibi goriinebilir.'* Ancak hem TKY’de hem de TZU’de, bir sistem
icinde her yerde siirekli iyilestirme ¢abalar hakimdir. Durum bdyle olunca, sistemin bir
zincir misali en zayif halkasi kadar giiclii oldugu g6z ardi edilir. Biitiin halkalarin
giiclendirilmesi ile sistemde maksimum performans saglanacagina inanilir. Aslinda,
yerel cabalarin bir sistemin biitiinii ac¢isindan her zaman gelisme saglayacaginin
diisiiniilmesi dogru degildir. Adeta her iki felsefeyi de tamamlayan kisitlar teorisi
felsefesine gore, siirekli iyilestirme ¢abalarinin odak noktasi en zayif halka olmalidir.
Ciinkii en zayif halkaya odaklanmadik¢a, sistemin bir biitiin olarak iyilestirilmesi
miimkiin degildir. En zayif halka giiclendirildigi zaman, sistemin amacina ulagsma
performansin1 engelleyen yeni bir halka en zayif halka olacaktir. Bu yiizden kisitlar
teorisine gore, asagidaki adimlar (siirekli iyilestirme siireci) yinelenen bir sekilde
izlenmelidir.'*

1. Sistem kasit(lar)inin belirlenmesi
Sistem kisit(lar)indan ne sekilde yararlanilacagina karar verilmesi
Kisit haricindeki biitiin kaynaklarin verilen karara gore yonlendirilmesi

Sistem Kisit(lar)inin ortadan kaldirilmasi

A

Kisit ortadan kaldirildiginda, atalete (tembellige) izin verilmeden tekrar

birinci adima doniilmesi

125 Umble, M. Michael - Spoede, Charlene W., “Making Sense of Management's Alphabet Soup”, Baylor

Business Review, Vol. 9, Waco: Fall 1991, ss. 26-27.
126 Goldratt - Cox, a.g.e., s. 307.
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Kisitlar  teorisinin yinelenen siirekli iyilestirme siireci, Sekil 2.8’de

gosterilmektedir.
Atalete izin
Verilmeden Tekrar
Birinci Adima
Doniilmesi
Sistem Kisit(lar)inin Sistem
Ortadan Kisit(lar)inin
Kaldiriimasi Belirlenmesi
Kisit Haricindeki Biitiin
Kaynaklarin Verilen Karara Sistem Kisit(lar)indan
Gore Yonlendirilmesi Ne Sekilde
Yararlanilacagina
\_/ Karar Verilmesi

Sekil 2.8: Siirekli Iyilestirme Siireci Asamalari

Kaynak: Rahman, Shams - ur, “Theory of Constraints: A Review of Philosophy and Its
Applications”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 18, No. 4, 1998,
s. 338.

Stirekli iyilestirme siirecinin agsamalari, asagidaki basliklar altinda

agiklanmaktadir.

5.1. Sistem Kisit(lar)min Belirlenmesi

Kisit(lar) kelimesindeki c¢ogul takisi, parantez icinde yazilmistir. Ciinkii bir

sistemde, birden fazla kisit olmasi miimkiindiir.'?’

127 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e.,s. 59.
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Kisitin belirlenmesi, iyilestirme c¢abalarinin baslangi¢ noktasidir. lyi isleyen
stireclere sahip bir fabrikada kisitin nerede oldugu, yar1 mamul stoklarinin direkt
gozlem yoluyla incelenmesi ile kolaylikla bulunabilir. Sekil 2.9°da goriildiigi iizere,
oniinde yar1t mamul stok birikmesi olan kaynak darbogazli kisittir. Fakat kotii isleyen
siireclere sahip bir fabrikada, yart mamul stoklar1 her yere yayilmis durumdadir. Boyle
bir durumda, gercek darbogazli kisitin belirlenmesi zor oldugu ic¢in dikkat
edilmelidir.'*® Ayrica; kisitlar, bilgisayarli simiilasyon teknikleri kullanilarak ya da

iiretim hattinda calisan is¢ilerin fikirlerinden yararlanilarak da arastirilip bulunabilir.'*

Malzeme Akist Kisit
Kaynak A Kaynak B Kaynak D Kaynak E
[ H R B KAYNAK C u
H H EH B H
HE H H B H
Malzeme AKkis1 Engeli Kisit Malzeme Yetersizligi

Sekil 2.9: Darbogazli Kisita Sahip Bir Uretim Siireci Ornegi

Kaynak: Woeppel, Mark J., The Manufacturer’s Guide to Implementing the Theory of Constraints, Boca
Raton: St. Lucie Press, 2001, s. 16.

Sistemin katki elde etme miktari, darbogazli kisit tarafindan belirlenir. Bu
yiizden, yerel bir kararm darbogazli kisit iizerindeki etkisinin bilinmesi gerekir. Bu
durum bir huniye benzetilecek olursa, akis miktarinin belirlenmesi ve Olciilmesi,

huninin darbogazli kismina gore olur. Sekil 2.10°da, bu durum agikca gosterilmektedir.

128 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 43.
129 Five Step - Process, “Achieving Goals Through the Theory of Constraints”, The TOC Center,
http://www.tocc.com/Articles/FiveStepProcess.PDF, 30 Eyliil 2006, s. 2.
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Sekil 2.10: Huni Benzetmesi

Kaynak: Woeppel, a.g.e., s. 17.

Bilindigi tizere, Pareto kuralina gore, bir biitiiniin % 20’sini olusturan parcalar
% 80’1 gibi anlamli bir kismini olusturur.130 Kisitlar teorisinde ise bu kural, 20 - 80
yerine 0,1 - 99,9 seklinde gergeklesir."”' Kisitin sistem agisindan ne derece Gnemli

oldugu, gayet agiktir.

Eger karsilagilan kisit bir politika kisit1 ise, yeni ve etkili olan bir politikayla
hemen degistirilmesi gerekir. Boyle bir durumda, siirekli iyilestirme siirecinin 2. ve 3.

adimlar politika kisitlart i¢in uygulanmaz.'**

Kisit belirlendikten sonra, kendisinden daha fazla yararlanmak iizere etkin bir

sekilde yonetilmesi agsamasina gelinir.

130 Schroeder, Roger G., Operations Management: Contemporary Concepts and Cases, Boston:
Irwin/McGraw-Hill, 2nd Ed., International Ed., 2003, s. 336

3! Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e.,s. 53.

32 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 44.
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5.2. Sistem Kisit(lar)indan Ne Sekilde Yararlamlacagina Karar Verilmesi

Bu adimda amag, kisitin etkin bir sekilde kullamlmasidir. Ornegin, darbogazli
makine Oncesinde kalite kontrol islemlerine agirlik verilerek hatali iiriinlerin olugmasi
Onlenebilir. Boylece, kisith kapasiteye sahip kaynak, hatali {iriinlerin diizeltilmesi
amaciyla tekrar mesgul edilmemis olur. Aym zamanda, ¢ikti miktarinin artmasini
engelleyen bir faktor de ortadan kaldirilmis olur. Bir diger onlem olarak, 6glen
paydoslarinda ve mesai degisim saatlerinde, darbogazli makinenin ilave isciler yoluyla
stirekli calisir vaziyette tutulmasi saglanabilir.133 Ayrica, darbogazli makinenin
bozulmasi ile isletmenin mevcut iiretim kapasitesinin diismesi ihtimaline karsilik,

134 .
Huni

darbogazli makine iizerinde onleyici bakim c¢alismalarina da agirlik verilebilir.
benzetmesi hatirlanacak olursa, huninin agzindan daha fazla gecis saglanmasi igin

cabalanir.

5.3. Kisit Haricindeki Biitiin Kaynaklarin Verilen Karara Gore

Yonlendirilmesi

Bu adimda, darbogazli olmayan kaynaklarin rolii belirlenir. Mevcut durumda,
darbogazli kisitin daha fazla c¢ikti saglamasi icin siirekli ve zamaninda beslenmesi
gerekir. Bu yiizden, darbogazli olmayan kaynaklar, kisitin ihtiyact olan malzemeyi
zamaninda tedarik etmelidir. Darbogazli kisitin sistemin ¢ikti hizim belirledigi TTi

: . g 135
sistemi, bunun en agik 6rnegidir.

Sistemin kalaninin darbogazli kisiti besleyecek sekilde yonlendirilmesi ile
darbogazli olmayan kaynaklarda elbette atil kapasite olusacaktir. Ancak, bu durumun
igletmenin katki diizeyini azaltacagi diisiiniilmemelidir. Ciinkii 6nemli olan, sistemin

katki diizeyini belirleyen darbogazli kisitta atil kapasite olusmamasidir. Bu adimin

133 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 44.

134 Chakravorty, Satya S - Atwater, J Brian, “How Theory of Constraints Can Be Used to Direct
Preventive Maintenance”, Industrial Management, Vol. 36, No. 6, Norcross: November / December
1994, s. 12.

135 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 45.
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amaci1 da, darbogazli kisitin etkin bir sekilde kullanilmasidir. Ayrica, darbogazl

olmayan bir kaynak zaten atil kapasiteye sahiptir.136

5.4. Sistem Kisit(lar)inin Ortadan Kaldirilmasi

Sistem kisitlarinin ortadan kaldirilmasi olan bu asamanin, neden 2. asamada
olmadig1 sorusu akla gelebilir. Goldratt, kisitlarin kaldirilmasi konusunda acele
edilmemesi gerektigini sdylemektedir. Ciinkii baz1 durumlarda, isletmelerde baslangicta
belirlenen darbogazli kisitin, 2. ve 3. adimlar tamamlandiktan sonra gercekten
darbogazli kisit olmadiginin anlasildigini ifade etmektedir. Bu yiizden, 2. ve 3. adimlar
tamamlandiktan sonra kisit hald darbogazli kisit ise, o zaman kisitin kaldirilmasi

asamasina gecilebilecegini ozellikle Vurgulamaktadlr.137

Bu asamada, darbogazli kisittan daha fazla c¢ikti elde etmek icin caba harcanir.
Ormnegin darbogazli kisit makine ise, ilave bir makine satin alinabilir. Duruma gore,

138 .
Huni

kisitin kapasitesini artirmak i¢in fazla mesai veya ilave vardiya kullanilabilir.
benzetmesine doniilecek olursa; sistem kisitlarindan yararlanma asamasinda, mevcut
durumda huninin agzindan daha fazla ge¢is olmasi icin c¢aba harcanmaktadir. Bu

asamadaki ¢abalarin amaci ise, huninin agzinin genisletilmesi i¢indir.

Darbogazli bir kisitin kapasitesinin artirilmasi iglemine devam edildiginde, en
sonunda kisit ortadan kalkar. Bundan sonra, isletmenin kar1 elbette sonsuz olmayacaktir.
Isletmenin para kazanma amacim engelleyen yeni bir kisit ortaya ¢ikacaktir. Bu yiizden,

5. adimla devam edilir.

5.5. Kisit Ortadan Kaldirildiginda, Atalete (Tembellige) izin Verilmeden

Tekrar Birinci Adima Doniilmesi

Su ana kadar, darbogazli kisitin ortadan kaldirilmasi i¢in diger biitiin kaynaklarin
igleyisi darbogazli kisita gore planlanmis durumdadir. Bu noktadan itibaren, kisit

ortadan kaldirilmis olup, yeni bir kisitla miicadele edilmesi gerekir. Eski yapiyla

13 Balakrishnan, Jaydeep, “Spreadsheet Optimization: A Support Tool for the Theory of Constraints”,
Cost Management, Vol. 17, No. 1, Boston: January / February 2003, s. 40.

7 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e.,s. 61.

138 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 46.
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iiretime devam etmek, ortaya ¢ikan yeni kisit i¢in gerekli tedbirli almamak demektir ve
boyle bir davramis politika kisitina sebep olur. Boyle bir politika kisitinin isletmenin
iiretim faaliyetlerini yanlis bir sekilde yonlendirmesine miisaade etmeden, tekrar birinci

v e .. 139
adima donuilmelidir.

Bir¢cok isletme, tiretim kapasitesini yonetmek igin yeterli politikalara sahip
degildir. Bir iiretim problemiyle karsilasildiginda, diiniin yontemleriyle ¢oziimler
iiretilmeye calisihr.'* Oysa diiniin ¢oziimleri, sartlar degismesine ragmen hala
uygulandiginda, bugiiniin problemleri haline gelebilirler. Sistemin bir parcasi iizerinde
iiretilen ¢oziim ile birlikte, problem sistemin baska bir parcasina gecer ve yeni
problemin belirlenmesi zor gibi goriinebilir."*' Fakat kisitlar teorisinin bes adimdan

olusan siirekli iyilestirme siireciyle, yeni problem (kisit) kolaylikla belirlenir ve ¢oziiliir.

6. DEGiSIMIN YONETILMESI - DUSUNME SURECLERI

Bes adimdan olusan siirekli 1iyilestirme siirecinin iiretim kosullarina
uygulanmasiyla, isletme faaliyetlerinde ve verilen kararlarda 6nemli iyilestirmeler hizli
bir bi¢imde saglanabilir. Fakat siire¢ler igerisinde tek tek ortadan kaldirilan Kkisit;
organizasyonun i¢inden digina, fizikselden politikaya dogru siirekli bir bicimde yer
degistirir.142

Goldratt’a gore, bircok isletmede fiziksel kisitlar yerine politika kisitlari
hakimdir. Pazar kisitina sahip oldugu diisiiniilen bir isletmede yeterli arastirma
yapildiginda, bunun yerine pazarlamayla ilgili bir politika kisitina rastlamak
miimkiindiir. Isletme diinyasinda, gercekten darbogazli kisita sahip isletmeler yerine

iiretim ve lojistik yoniinden politika kisitlarina sahip igletmeler gog’;unluktadlr.143

Ust yonetimden baglayarak biitiin calisanlarin stk sikiya baglandigi bu

politikalarin ortadan kaldirilmasi, elbette kolay olmayacaktir. Eski bir politikanin

139 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e., s. 62.

149 Brausch, John M - Taylor, Thomas C., “Who is Accounting for the Cost of Capacity?”, Management
Accounting, Vol. 78, No. 8, February 1997, s. 45.

4 Senge, Peter M., The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, New York:
Doubleday / Currency, 1994, ss. 57-58.

142 Ozer, “Diinya Sinif1 Bir Sistem Yonetim Yaklagimi...”, a.g.m., s.10.

143 Goldratt, a.e., a.y.
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kaldirlip yerine yenisinin getirilmesi, bir degisim demektir. Her degisim hareketinde
oldugu gibi, bir diren¢ ortaya c¢ikacaktir ve bu direncin yok edilmesi gerekir.144
Ozellikle yoneticilerin bir degisim hareketine ne kadar cok direng gosterebilecegi,
Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA) tarafindan yapilmis olan bir anket sonuglar
ile daha iyi anlagilabilir. Merkezi Amerika’da bulunan IMA, bugiine kadar, yonetim
muhasebesinin eskimis yapisinin degistirilmesi gerektigi goriisiinii yansitan birgok
makale yayinlamugtir. Oyle ki, IMA tarafindan Ernst & Young Danigmanlik Sirketi
igbirligiyle 2003 yilinda ydneticilere yapilan anket sonuglar1 da bu goriisii dogrular

niteliktedir. Anket sonuclari, 6zetle asagidaki gibidir:145

® Yoneticilerin % 80’1, yonetim muhasebesinin sagladigi verilerin
onemli oldugunu diisiinmektedir. Yonetim muhasebesinin karar alma
faaliyetlerini destekleyen veriler sagladigin1 diisiinenlerin oran,
sadece % 23’tiir. Yoneticilerin % 98’1 gibi biiyiik bir kismi, yonetim
muhasebesinin bicimi bozulmus veriler iirettigine inanmaktadir. Diger
taraftan, yoneticilerin % 80’i, yonetim muhasebesinde olasi bir
degisimi Oncelikleri arasinda gormemektedir.

® Yoneticilerin cogu, iiretim maliyetleri igerisinde genel iiretim giderleri
paymnin artmasi ile bu gider tiiriiniin mamullere yiiklenmesinde de
sorunlarin  artigin1  diigiinmektedir. Buna ragmen, yOnetim
muhasebesinde acilen bir degisim olmas1 gerektigine inananlarin

sayisinin ¢ok az oldugu goriilmiistiir.

Anket sonucglarindan anlasildigi iizere; yoneticilerin biiyiik bir kismi, yonetim
muhasebesinde bir degisim olmasi gerektigine inanmakla birlikte, sik1 sikiya baglandigi

politikalar1 hemen terk etmek konusunda ¢ok da istekli gdriinmemektedirler.

Bu bilgiler 1s181nda bir degisim yapilmasi isteniyorsa; ki bu gelisme saglayan bir
degisim olacaktir, tim calisanlarin eski politikaya inanmalarinin altindaki varsayimlar

yok edilmelidir. Bununla birlikte, yeni politikaya neden inanmalar1 gerektigi altindaki

14 Goldratt, Eliyahu M., What is This Thing Called..., ss. 10-14.
143 Douglas, B. Clinton - Merwe van der Anton, “ Management Accounting - Approaches, Techniques
and Management Processes”, Cost Management, Vol. 20, No. 3, May / June 2006, s.14.

44



varsayimlar da kendilerine tam anlamiyla izah edilmelidir. Degisime sebep olacak
kisinin tek yapmasi gereken, kendisine soz hakki dogdugunda, iist kademeye dogru
sokratik yontemi kullanmak olacaktir. Daha 6nce de ifade edildigi gibi, bu yontem
kullanilarak, sorulan sorularla kargi tarafin eski varsayimlarin gecersizligini bulmasi
tesvik edilir. Daha sonra, yeni sorularla birlikte yeni varsayimlarin gerekliligi karsi
tarafca bulunur. Boylece, en alt kademeden en iist kademeye dogru her yeni kisi bu yeni
politikay1 sahiplenir. Sonugta, iist yOnetimden baslayarak bu yeni politikanin

uygulanmasi kaginilmaz olacaktir.'*

6.1. Gelisme veya Degisim

Her gelisme bir degisimdir. Fakat her degisim bir gelisme degildir. Bu mantikla
gelistirilen diisiinme siireglerinin amaci; insanlara, bir organizasyonda gelisme saglayan
degisimleri ne sekilde gergeklestireceklerini sistematik bir yaklasimla gostermektir.

C . . 147
Bunun i¢in, 6ncelikle su ii¢ sorunun cevaplanmasi gerekmektedir.

1)  Neyi Degistirmeli? (Problem Nedir?)
2)  Neile Degistirmeli? (Coziim Nedir?)
3)  Degisim Nasu Gergeklestirilmeli? (Coziim Nasu Saglanmali?)

Isletmelerde daha ¢ok politika kisitlartyla karsilasan Goldratt, siirekli iyilestirme
stirecinin yukaridaki sorular1 cevaplandirmak konusunda yetersiz kaldigin1 gormiistiir.
Ciinkii siirekli iyilestirme siireci, fiziksel kisitlar icin iiretilmis bir ¢dziimdiir. Bunun
iizerine Goldratt, politika kisitlarinin sebep oldugu nitel problemlerin ¢oziimil icin
mantiksal diisiinme siirecleri gelistirmistir. Bu diisiinme siirecleri, belirli bir amac1 olan

her sisteme uygulanabilir ozelliktedir.'*®

Diisiinme siiregleri, temelde bes adet mantiksal aractan olugmaktadir. Ayrica
yardimci1 ara¢ ve mantiksal kurallara da sahiptir. Simdiki gerceklik agaci, buharlasan
bulutlar, gelecekteki gerceklik agaci, on kosul agaci ve gecis agact diisiinme

stireclerinin temel araclaridir. Negatif dallanma, gelecekteki gerceklik agacina bagl bir

'4® Goldratt, Eliyahu M., What is This Thing Called..., a.g.e., ss. 14-20.

147 Scheinkopf, Thinking for a Change..., a.g.e., s. 4.

8 Dettmer, H. William, Breaking the Constraints to World-Class Performance, Milwaukee, Wis.: ASQ
Quality Press, 1998, s. 27.
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yardimci aragtir. Mantiksal kurallar olarak ifade edilen ortaya ¢cikan hakli siipheler ise,
agaclarin  olusturulmasinda ve mantiksal olarak dogruluklarinin  smanmasinda

kullanilir."* Biitiinlesik diisiinme stirecleri, Sekil 2.11°de gosterilmektedir.

Simdiki Gerg¢eklik Buharlasan
Agaci Bulutlar
Neyi Degistirmeli? » Ne ile Degistirmeli?
(Fikir Asamasi)
A
Gelecekteki Gergeklik
Siire¢ Tekrar1 Agaa
(Bitmeyen Dongit) Ne ile Degistirmeli?
(Test Asamasi)
A
Gecis On Kosul
Agaci Agaci
Degisim Nasil < Degisim Nasil
Gergeklestirilmeli? Gergeklestirilmeli?
(Adim Adim Uygulama) (Engellerin Asilmasi)
(Test Asamasi)

Sekil 2.11: Biitiinlesik Diisiinme Siirecleri

Kaynak: Dettmer, a.g.e., s. 28.

Diistinme siireclerinin temel araglari, mantiksal agaglar olarak da ifade edilir.
Bilindigi iizere, toplam kalite yonetiminde kullanilan sebep - sonu¢ diyagrami, balik
kilcigina benzedigi icin kilcik diyagrami olarak da amilir. Diigiinme siireclerinin

sebep - sonug iliskilerini iceren araglar1 da, aga¢ govdeleri ve dallarina benzedigi igin

149 Dettmer, a.g.e., s. 28.
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150

mantiksal agaclar olarak bilinir. > Goriildiigii iizere, bu durum araclarin isimlerine de

yansimigtir.

Diisiinme siireclerinin temel araglari, asagidaki basliklar altinda aciklanmaktadir.

6.1.1. Simdiki gerceklik agaci

Bu arag, sebeplerin ya da g¢ekirdek problemlerin belirlenmesinde kullanilir.
Bilindigi iizere, tipta bir hastalik teshisi konulmadan 6nce bulgular (semptomlar)
arastirtlir. Diisiince siireclerinde bu bulgularin adi, istenilmeyen etkilerdir. Istenilmeyen
etkiler, birbirinden bagimsiz degildir ve aralarinda giiclii sebep - sonug iligkileri vardir.
Bu iligkilerin ortaya c¢ikarilmasi i¢in simdiki gerceklik agaci kullamilir. Boylece,

istenilmeyen etkilerin hepsine sebep olan ortak bir problemin bulunmasi amac;lannr.151

Sezgilerin de kullanmilmasiyla ana (¢ekirdek) problem bulunduktan sonra sira,
problemin ¢o6ziimiiniin ne oldugu sorusuna gelir (Neyi Degistirmeli?). Baslangicta
¢6ziim ya da hedef, her zaman cekirdek problemin karsitidir. Ornegin ¢ekirdek problem,

)

“Kisin yeterli satiglar olmuyor.” ise; o zaman hedef, “Kisin yeterli satislar oluyor.”

seklinde olmalidir.'>*

6.1.2. Buharlasan bulutlar

Bu ara¢ yardimiyla, siirekli olarak problemlerin ortaya cikmasina sebep olan
gizli catismalarin yok edilmesi amaglanir. Eger dogru ¢6ziimiin bulunmasini engelleyen

bir ¢atisma olmasaydi, problemin ¢oktan ¢oziilmiis olacagina inanilir.'>

Kis mevsiminde yasanan satig probleminin sebebi aslinda satig c¢abalarinin
eksikligi degildir. Asil sebep, ortada var olan bir catismadir. Ornedin satig
problemindeki c¢atisma, belirli bir kar marj1 hedefine gore fiyatlarin ayarlanmasi istegi

ile satis hacmine bagl olarak fiyat indirimi yapilmasi istegi arasinda olabilir."™*

150 McMullen, Thomas B., Introduction to the Theory of Constraints (TOC) Management System, Boca
Raton [Florida]: St. Lucie Press, 1998, s. 50.

! Goldratt, It's Not Luck..., a.g.e., ss. 94-95.

152 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 50.

153 Dettmer, a.g.e, s. 29.

134 Noreen - Smith - Mackey, a.e., a.y.
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Goldratt, catigmalarin ¢éziimiinde kesinlikle ortak bir ¢6ziim olan uzlagmadan
yana degildir. Bir catisma aninda, uzlasma igcermeyen c¢oziimlerin her zaman
olabilecegine inanir."”” Uzlagma icermeyen ¢oziimler, her iki tarafin da kazandig
(istedigini tam olarak aldig1) kazan-kazan ¢éziimleri olarak bilinir."””® Boylece,

catismaya sebep olan gizli varsayimlar buharlasan bulutlar misali ugar gider.157

Tekrar 0rnege doniilecek olursa; ornekte catismaya sebep olan gizli varsayim,
kisin mevcut pazarlarda satislarin artmasi icin fiyat indirimine gidilmesinin gerekli
olduguna inanilmasidir. Fakat daha iyi bir ¢6ziim Onerisi olarak, kisin yeni pazarlara
girilmesi diisiiniilebilir.'””® Boyle somut bir oneri, simdiki durum agisindan bir
enjeksiyon olarak ifade edilebilir. Bu durum, hasta bir insanin iyilesmesi ic¢in koluna
igne enjekte edilmesine benzer. Aym sekilde, yeni bir ¢6ziim Onerisi de, simdiki durum

acisindan istenilmeyen etkilerin ortadan kaldirilmasi i¢indir."’

6.1.3. Gelecekteki gerceklik agaci

Enjeksiyon (¢Oziim oOnerisi) belirlendikten sonra, uygulanacak enjeksiyonun
hastalik bulgularini (istenilmeyen etkileri) ortadan kaldirmak konusundaki basaris
gelecekteki gerceklik agaci ile arastirilir. Ayrica, negatif dallanmalar yoluyla,
uygulanacak enjeksiyon sonrasinda ortaya cikabilecek baska olumsuz sonuclar da
hesaba katilir. Eger enjeksiyon hastalik bulgularini (istenilmeyen etkileri) ortadan
kaldirmak konusunda etkili degilse ve uygulanmasi ile baska olumsuz sonuclar
doguracaksa, ¢oziim Onerisi yenilenir (Belki de yeni bir buharlasan bulutlar
kullanilarak). Coziim arayislari, istenilmeyen etkileri ortadan kaldirirken ayn1 zamanda

baska olumsuz sonuglara sebep olmayan yeni bir 6nerinin bulunmasiyla sona erer.'®

155 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. 50.
156 Dettmer, a.g.e., s. 106.

157 Noreen - Smith - Mackey, a.e., a.y.

8 ae., a.y.

159 Scheinkopf, a.g.e., s. 110.

160 Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. S1.
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6.1.4. On kosul agac1

Artik uygulama asamasina gelinmistir ve degisimin nasil gergeklestirilecegi
sorusu giindeme gelir. On kosul agaci ile enjeksiyonun uygulanmasi sirasinda

kargilasilabilecek engeller belirlenir. 1ol

6.1.5. Gegis agaci

Gecis agaci, ¢Oziim Onerisinin uygulanmasi sirasinda karsilasilacak engellerin
yok edilmesini saglayan eylem planidir. Bu eylem planinin uygulanmasiyla artik

degisim ger(;eklesir.162

16! Noreen - Smith - Mackey, a.g.e., s. S1.
162 a.ge.,s. 181.
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UCUNCU BOLUM
MALIYET MUHASEBESI YONTEMININ YETERSIZLiGi VE KLASIK
ANLAYIS KARSISINDA KATKI ANLAYISI

1. MALIYET MUHASEBESI YONTEMININ YETERSIZLiGi

Bircok insan, bir isletmenin rekabet eksikliginin sebeplerinin o isletme
yoneticisinin kontrolii disinda gerceklestigine inanir. Genellikle; hiikiimet, rakipler,
globallesme olgusu, miisteriler, tedarikgiler gibi dis etkenleri sorumlu tutarlar. Boyle bir
inanigin dogru olup olmadigi, sayilan dis etkenlerden arindirilmis bir 6rnek {izerinde

aragtirilacaktir.'®

Ornekte; faiz ve vergi oranlarimin diisiik oldugu, rekabetin siddetli olmadig
durgun bir pazar vardir ve miisteri tercihleri degismemektedir. Isgiler cok iyi egitim
aldig1 i¢in yeni iiretim kaynaklari ile birlikte iiretim siireci cok iyi kontrol edilmektedir.
Tedarikgiler ise, gayet giivenilirdir. Yapilmasi gereken, sadece isletmenin politikalarinin

tanmimlanmasidir.

A ve B olmak iizere iki tiir mamul iireten X isletmesi, bir kumas kesme ve bir
dikis makinesine sahiptir. Isletmenin iiretim siirecinde, kesim islemi dikim isleminden

once gelmektedir. X isletmesinin iiretim siireci, Sekil 3.1°de gosterilmektedir.

Kesim Dikim
Islemi islemi

v

Sekil 3.1: X Isletmesinin Uretim Siireci

Bir birim A mamulii {iretimi i¢cin kesim islem siiresi 2 dakika ve dikim islem

stiresi 15 dakikadir. Bir birim B mamulii iiretimi i¢in ise kesim iglem siiresi 9 dakika ve

' Corbett, a.g.e, ss. 11-13.
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dikim islem siiresi 11 dakikadir. Bekleme zamami ve islemler arasi transfer siiresinin

sifir oldugu kabul edilmektedir.

Tablo 3.1°de, her bir mamul tiiriine ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 3.1: X Isletmesinin Urettigi Mamullere iliskin Bilgiler
Mamul Tiirii

A B
Haftahk Talep (br.) 120 120
Satis Fiyat1 (YTL/br.) 11 10,5
DIMM Gideri (YTL/br.) 5 5,5
Kesim Siiresi (dk.) 2 9
Dikim Siiresi (dk.) 15 11

Her iki mamul tiirii i¢in haftalik talep 120’ser birimdir. A mamuliiniin birim satis

fiyat1 11.-YTL iken, B mamuliiniin birim satig fiyat1 10,5.-YTL dir.

Bir birim A mamuli iiretimi i¢in gerekli olan direkt ilk madde malzeme,
5.-YTL’dir. Bir birim B mamulii iiretimi i¢in gerekli olan direkt ilk madde malzeme ise,

5,5.-YTL dir.

Her makinenin basinda, haftada 5 giin olmak iizere giinde 8 saat calisan birer is¢i
bulunmaktadir. Bir is¢inin ¢alisma siiresi dakika cinsinden hesaplanacak olursa, bu siire

2.400 dakikadir.

Her bir makine icin yatinm maliyeti ve makine giderleri aymdir. Isletmenin
haftalik dénem giderleri 1.000.-YTL’dir. Ornekte bu giderlerin icine kira, enerji ve
iicret giderleri girmektedir. Bu giderler, isletmenin makinelerini ¢alisir vaziyette tutmak

i¢in katlandig biitiin giderleri kapsamaktadir.

Verilen bilgilere gore isletme karimi maksimum yapacak mamul karmasi,

maliyet muhasebesi yontemine gore belirlenecektir.

Ik adim olarak, eger biitiin talepler karsilanirsa, her iki mamulden ne kadar kar
elde edilecegi hesaplanmalidir. Fakat Tablo 3.2’de goriildiigi iizere, isletme 120’ser
birim A ve B mamullerinin iiretimi i¢in dikim islemi acisindan yeterli kapasiteye sahip

degildir.
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Tablo 3.2: X Isletmesinin Kaynaklarina {liskin Kapasite Kullanim Oranlari

MAMUL TURU
x~ 1 (2 (2-1) (1/2)
‘zt Kapasite
E A B Fiili Kullanilabilir Fazla Kullanim
Kapasite = Kapasite (Eksik)  Oranlan
Kapasite
Kumas
Kesme 240 dk. 1.080 dk 1.320dk.  2.400 dk. 1.080 dk 0,55
Makinesi (2 dk./br. x 120 br.) (9 dk./br. X 120 br.)
Dikis
. 1.800 dk 1.320 dk 3.120dk  2.400 dk. (720 dk) 1,30
Makinesi

(15 dk/br. x 120 br.) (11 dk./br. x 120 br.)

Toplam pazar talebi karsilanamadigi igin, isletmenin hangi mamulden kag birim

iiretip satacagina karar verilmesi gerekir. Bunun i¢in, hangi mamuliin isletme karini

daha cok artiracagi bulunmalidir. Hesaplanan mamul basina kar, Tablo 3.3’

gosterilmektedir.

de

Hemen ifade edilmelidir ki; bir mamuliin maliyeti, 0 mamuliin direkt ilk madde

malzeme giderleri ile tiretimi igcin katlanmilan diger giderlerin toplamindan olusur.

Ornekte; mamullerin her bir kaynag1 ne kadar siire kullandig1, her bir kaynagin maliyeti,

endirekt olarak tabir edilen giderlerin mamullere dagitilmasi gibi konularda detaya

girilmeyecektir. Burada bilinmesi gereken, bir mamuliin maliyetinin o isletme kaynagini

kullandig1 6lciide ortaya cikmasidir.'®

Tablo 3.3: Mamul Basina Karin Hesaplanmasi

Mamul Tiirii

A B

1 Satis Fiyati 11.-YTL / br. 10,5.-YTL/ br.

2 DIMM Gideri 5.-YTL / br. 5,5.-YTL/ br.
3 Kar (Katki) (1-2) 6.-YTL 5.-YTL

4 islem siiresi 17 dk. 20 dk.

5 islem Siiresi Basina Katki'® (3/4) 0,35.-YTL / dk. 0,25.-YTL / dk.

164 Corbett, a.ge.,s. 13.

165 Yiik¢ii, Stileyman, Yonetim A¢isindan Maliyet Muhasebesi, Anadolu Matbaacilik, 3. Baski, [zmir,
1998, s. 532.
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Tablo 3.3’de, A mamuliiniin B mamuliine gore her yonden diistiin oldugu
goriilmektedir. A mamuliiniin isletme kaynaklarin1 daha az kullanmasi, daha yiiksek
satis fiyatina ve daha diisiik direkt ilk madde malzeme giderine sahip olmasi bu mamul
tiiriinii daha avantajli gostermektedir.'®® Tam kapasite ile ¢alisan bu isletmede, sinirlt
kaynaklarin etkin kullanimi agisindan her bir mamuliin islem siiresi basina katki degeri

hesaplandiginda, A mamuliiniin yine avantajli oldugu goriilmektedir.'®’

Buna gore, yetersiz dikim kapasitesi sebebiyle ilk olarak daha karli goriinen A
mamuliiniin talep miktar1 kadar iiretilip satilir; daha sonra dikim isleminden artan siire
kadar B mamulii iiretilip satilir. Daha 6nce belirtildigi iizere, kesim islemi acisindan bir

kapasite sorunu yoktur.

120 birim A mamulii diretimi i¢in toplam olarak 1.800 dk. (120 br. x 15 dk.)
dikim islem siiresi kullanildiktan sonra, kalan 600 dakikalik siire B mamulii iiretiminde
kullanilir. Her bir B mamulii tiretimi i¢in 11 dk. dikim islem siiresi kullanildigina gére,
54 birim B mamulii daha iiretilir. Boylece isletme karmi maksimum yapan mamul

karmasi;
120A + 54B seklinde ortaya cikar.

Yukaridaki denklemden hareketle X Isletmesinin hesaplanan haftalik

net kar / zarar durumu, Tablo 3.4’de gosterilmektedir.

Tablo 3.4: X Isletmesinin Haftalik Net Kar / Zarar Durumu

(Haftalik) (YTL)
Net Satiglar* 1.887
DIMM Gideri** (- (897)
Briit Kar (Katki) 990
Donem Giderleri  (-) (1.000)
Net Kéar (Zarar) (10)

* (120 brx 11.-YTL) + (54 brx 10,5.-YTL) = 1.887.-YTL

5k (120brx 5.-YTL) + (54brx 55.-YTL)= 897.-YTL

Goriildiigii iizere, isletmede her hafta 10.-YTL zarar edilmektedir. Boyle giderse,

tek secenek olarak, isletmenin faaliyetlerine son verilmesi diisiiniilebilir. Ancak boyle

166 Corbett, a.g.e, ss. 13-14.

17 Yiikgii, a.g.e., ss. 533-534.
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radikal bir karar verilmeden Once, maliyet muhasebesi yontemi ile elde edilen bu bilgi

bir kenara birakilip, B mamuliine 6ncelik verilerek iiriin karmasi tekrar olugturulacaktir.

120 birim B mamulii tiretmek i¢in toplam olarak 1.320 dk. (120 br x 11 dk.)
dikim islem siiresi kullanildiktan sonra, kalan 1.080 dakikalik siire A mamulii
iiretiminde kullanilir. Her bir A mamulii iiretimi i¢in 15 dk. dikim islem siiresi

kullanildifina gore, 72 br. A mamulii daha iiretilir. Isletmenin yeni mamul karmast;
72A + 120B seklinde ortaya cikar.

Yukaridaki denklemden hareketle X isletmesinin yeniden hesaplanan haftalik

net kar / zarar durumu, Tablo 3.5’de gosterilmektedir.

Tablo 3.5: X Isletmesinin Yeniden Hesaplanan Haftalik Net Kar / Zarar Durumu

(Haftalik) (YTL)
Net Satiglar* 2.052
DIMM Gideri** () (1.020)
Briit Kar (Katki) 1.032
Donem Giderleri () (1.000)
Net Kar (Zarar) 32
* (72brx 11.-YTL) + (120 br x 10,5.-YTL) = 2.052.-YTL
Hk (72brx 5.-YTL) + (120 brx 5,5.-YTL) = 1.020.-YTL

Isletmenin kosullarinda heniiz hicbir degisiklik yapilmadan, haftahk olarak
10.-YTL zarardan 32.-YTL kéra gecilmistir. Maliyet muhasebesi yontemi kullanilarak,
isletme karna daha fazla katkisi olan mamul tiirii dogru olarak saptanamamistir. Az
karh goriinen mamuliin tiretimi artirilip, daha karh goriinen mamuliin iiretimi azaltilarak

igletmenin toplam kan daha yiiksek ¢cikmustir.

Mantiksal agidan ortaya c¢ikan tek sonug, maliyet muhasebesi yonteminde bir
hata oldugudur. Coziilen ornekte, sadece iki mamul ve iki kaynak oldugu i¢in yiiksek
karn veren mamul karmasinin deneme yanilma yoluyla bulunabilecegi diisiiniilebilir.
Ancak, yiizlerce hatta binlerce mamule ve kaynaga sahip isletmelerde, isletme karini
maksimum yapacak mamul karmasinin deneme yanilma yoluyla olusturulmasi

A 168
neredeyse imkansizdir.

168 Corbett, a.g.e.,s. 16.
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Coziilen ornekte, mamul karmasi olusturulurken maliyet muhasebesi yonteminin
yanhis bilgi sagladig1 goriilmektedir. Bu noktada akla ilk gelen, eger bu yontemde bir
hata var ise, yontemin saglayacag diger bilgilerin de yanlig olabilmesi ihtimalidir. Bu
diisiincenin ne kadar dogru oldugu, maliyet muhasebesinin amaglarindan hareketle

olusturulan asagidaki ikinci bir 6rnek iizerinde arastlrllmaktadlr.169

Maliyet muhasebesinin amaclart;
1. Uretilen mamul ve hizmetlerin toplam ve birim maliyetlerini
hesaplamak,
2. Giderlerin kontroliinii ve kalite standardim1 korumak sartiyla olanaklar
Ol¢iisiinde maliyetlerin diisiiriilmesini saglayacak yontemleri gelistirmek,
3. Gelecege yonelik planlarin (biitcelerin) yapilmasina yardimci olmak,
4. Secenekler arasinda karar vermek durumunda olan yoneticilere maliyetle

ilgili diizenli, etkili ve giivenilir bilgiler vermek
seklinde siniflandirilabilir.'”°

Goriildiigi tizere, maliyet muhasebesinin bir amaci da mamul maliyetlerini
azaltmaktir. Maliyet muhasebesinin dayandigi temel varsayima gore ne kadar az mamul
maliyeti var ise, o kadar fazla kar elde edilir. Mamul maliyetleri, mamullerin isletme
kaynaklarmi kullanmas1 sonucunda olustuguna gore, bir mamuliin maliyetini diistirmek
icin 0 mamuliin isletme kaynaklan iizerindeki islem siiresini azaltma yoluna gidilebilir.
Bu konu, daha once ¢oziilen drnege yeni bilgiler ilave edilerek olusturulan yeni bir

. . . oq e .. . . . 171
ornek tizerinde, iki ayr1 durum i¢in analiz edilecektir:

Durum 1: Bir birim B mamulii tiretimi i¢in gerekli olan kesim islem siiresini 4

dakika azaltan 600.-YTL’lik yatirim seceneginin oldugu durum.

Boyle bir yatirim karar ile, B mamuliiniin toplam islem siiresi 20 dakikadan 16
dakikaya iner. Bu durum, toplam islem siiresinin % 20 [(4/20) x 100] oraninda

azalmast ve buna baglh olarak iglem siiresi basina katkimn 0,25.-YTL’den

169 Corbett, a.g.e., ss. 16-18.

70 TURMOB, SMMM Mesleki Yeterlilik Sinavlarina Hazirlik Interaktif Egitim Seti, Maliyet Muhasebesi,
Nalan Akdogan, Tesmer, 2004, CD 1.
7! Corbett, a.e., a.y.
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(5.YTL / 20 dk.), 0,31.-YTL’ye (5.-YTL / 16 dk.) yiikselmesi anlamina gelir. Maliyet

muhasebesi yontemine gore, bu yatirim kararina kesinlikle onay verilecektir.

Bu yatirim karar1 sonucunda, isletmenin ne kadar iiretip satacagini belirleyen
dikis makinesinin kapasitesi artirllmadigr icin daha fazla mamul satilamayacaktir.
Ayrica, igletmenin yatinm maliyeti olan 600.-YTL, her yil faydali 6miir esas alinarak
gidere doniisecektir. Sonug¢ olarak, satiglar hi¢ degismedigi gibi, yatinm maliyeti
sebebiyle isletmenin donem giderlerinde bir artis olacaktir. Bu durum, isletmenin

zararinin daha da artmasina neden olacaktir.

Durum2: Bir birim A mamulil iiretimi i¢in gerekli olan dikim islem siiresini 1
dakika azaltirken, ayn1 zamanda kesim islem siiresini 3 dakika artiran 600.-YTL’lik

yatirtm segeneginin oldugu durum.

Boyle bir yatinm karar ile A mamuliiniin toplam islem siiresi, 17 dakikadan 19
dakikaya cikar. Bu durum, toplam islem siiresinin % 12 [(2/17) x 100] oraninda artmasi
ve buna bagli olarak islem siiresi basina katkinin 0,35.-YTL’den (6.YTL / 17 dk.),
0,32.-YTL’ye (6.YTL /19 dk.) diismesi anlamina gelir. Maliyet muhasebesi yontemine

gore, bu yatirnm kararina kesinlikle onay verilmeyecektir.

Oysa bu seferki yatirim kararina onay verilecek olsa, isletmenin ne kadar iiretip
satacagini belirleyen dikis makinesinin kapasitesi artirildigi icin isletmenin satislar da
artacaktir. Her bir A mamulii iiretimi i¢in dikim islem siiresinin 1 dakika azalmasz ile,
igletmenin iiretim kapasitesi mamul basina 1 dakika artmis olacaktir. Bu kapasite

artisinin etkileri, 32.-YTL karin elde edildigi mamul karmasi lizerinde arastirilacaktir.

Hatirlanacak olursa, daha 6nce belirlenen en uygun mamul karmasi, 72A + 120B
seklindedir. Bu mamul karmasma gore, dikim islem kapasitesinin % 100’
kullanilmaktadir. Simdiki durumda ise, bir birim A mamulii iiretimindeki 1 dakikalik
azalma ile toplam olarak 72 dakikalik kapasite artist olacaktir.'”” 14 dakikada bir A

mamulii tiretildigine gore, 72 dakikada, 5,14 =5 birim A mamulii daha iiretilebilir.

172 Mamul birimleri bagina kullamlan dikim iglem siireleri strasiyla 14 dk. ve 11 dk.’dur.
Fiili Kapasite = (72*14 ) + (120*11) = 1.008 + 1.320 = 2.328 dk. Kullanilabilir Kapasite = 2400 dk.
Eksik Kapasite = Kullanilabilir Kapasite — Fiili Kapasite = 2400 —2.328 = 72 dk.
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Boylece yeni mamul karmast;
77A + 120B seklinde olur.

Bu denklemden hareketle X Isletmesinin en son hesaplanan haftalik

net kar / zarar durumu, Tablo 3.6’da gosterilmektedir.

Tablo 3.6: X Isletmesinin En Son Hesaplanan Haftalik Net Kar / Zarar Durumu

(Haftalik) (YTL)

Net Satiglar* 2.107

DIMM Gideri** ) (1.045)

Briit Kar (Katki) 1.062

Donem Giderleri*** (-) (1.000)

Net Kéar (Zarar) 62
* (77 brx 11.-YTL) + (120brx 10,5-YTL) = 2.107.-YTL
o (77brx 5.-YTL) + (120brx 5,5.-YTL) = 1.045.-YTL
HAk Yeni yatirim karartyla birlikte isletmenin donem giderlerinde bir artis olacaktir.

Ancak bu artig, faydali Omiir esas alindiginda hafta basina cok kiiciik degerde

olacagindan analize dahil edilmemistir.

Su ana kadar ¢oziilen 6rneklerden anlasildig: iizere; tam kapasite ile calisan bir
isletmede en uygun mamul karmasi olusturulurken, mamullerden saglanacak katki
degerlerinin yaninda islem siiresi basina katki degerlerinin degil, kisith islem siiresi
basina katki degerlerinin dikkate alinmasi1 gerekmektedir. Kapasite kisitli kaynak
(capacity constraint resource), isletmenin ne kadar tiretip satacagim belirledigine gore,
bu kaynak iizerindeki kisitli islem siiresi basina katkist en yiiksek olan mamuliin
iiretimine Oncelik verilmelidir. Mevcut kosullarda, isletmenin elde edebilecegi

maksimum kéra ancak bu sekilde ulasilabilir.

Nitekim birinci 6rnekte; kisith islem siiresi basina katki degeri A mamulii icin
0,40.-YTL (6.-YTL / 15 dk.) iken, B mamuli i¢in 0,45 YTL’dir (5.-YTL / 11 dk.).
Isletmenin mamul karmasi, maliyet muhasebesi yontemine gore, mamullerin islem

stiresi basina katki degerleri (A mamulii i¢in 0,35.YTL; B mamulii i¢in 025,YTL) esas
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almarak olusturulmustur. Buradan, maliyet muhasebesi yonteminin isletme karini
maksimum yapacak mamul karmasi olusturulmasi konusunda yetersiz kaldigi
goriilmiistiir. ikinci Ornekteki yatirnm seceneklerinin degerlendirilmesi konusunda,
oncelikle mamullerin islem siiresi bagina katki degerleri dikkate alinarak yine aymi
hataya diislilmiistiir. Buradan da; maliyet muhasebesi yOnteminin, isletme karini
maksimum yapacak yatirim segeneginin belirlenmesi konusunda yetersiz kaldigi
goriilmiistiir. Her iki durumda da sonradan, kapasite kisitli kaynak dikkate alinarak

yapilan hatalarin Oniine ge¢ilmistir.

Maliyet muhasebesinin nasil kullanilmaya baglandig1 ve nicin zamanla yetersiz
hale geldigi, asagida gosterilen katki muhasebesinin Net Kdr formiiliinden hareketle

agiklanmaktadir. 173

Net Kar = z (Katkl)namuz - (Donem Giderleri) cesi

Dikkat edilirse, katki mamuller bazinda hesaplanirken, donem giderleri cesit
esasina dayanir. Gider cesitlerini; isci iicret ve giderleri, memur iicret ve giderleri,
disaridan saglanan fayda ve hizmetler, cesitli giderler, vergi, resim ve harg¢lar,

amortismanlar ve tiikkenme paylari, finansman giderleri olusturur.

Maliyet muhasebesinde ise, giderlerin mamullere dagitim mekanizmasindan

dolay1 formiil, basit sekliyle asagidaki gibidir.

Net Kar = z (Katki - Donem Giderlerimama

Klasik maliyet sistemlerinde, esas iiretim gider yerlerinde toplanan genel iiretim
giderlerinin (yukaridaki denklemde donem giderleri icinde yer almaktadir) bu gider
yerlerinde iiretilen mamul ya da hizmetlere yiiklenmesinde, dagitim anahtarlar

kullanilir. Dagitim anahtarlari, iiretilen birimlerin kendi 6zelliklerine veya {iretim gider

173 Corbett, a.ge.,s.19.
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yerinin faaliyet Ol¢ii birimine dayandirilir. Eger birbirine yakin 6zelliklerde mamul

tiirleri iiretiliyor ise; mamulle ilgili agirlik, hacim, uzunluk gibi 6l¢iiler dagitim anahtari

olarak kullanilir. Bu 6zelliklerden hareketle genel iiretim giderlerinin mamul birimlerine

dagitilmasinda, her bir mamulle ilgili bir dagitim katsayisi olusturulabilir. Birbirinden

farkli 6zelliklerde mamul tiirleri iretimi s6z konusu oldugunda ise dagitim anahtarlar

olusturulurken,

®  Kullanmlan direkt ilk madde malzeme miktart veya tutari,

®  Kullamlan direkt iscilik saati veya iicreti,

®  Kullamilan makine saati veya giicii,

®  Direkt maliyetler toplami

Olcii olarak kullamlir.' Sekil 3.2°de, klasik maliyet sistemindeki akis

edilmektedir.

Direkt Giderler

Gider Yerlerinde
Toplanms

Genel Uretim
Giderleri

Sekil 3.2: Klasik Maliyet Sistemi

17 Lazol, ibrahim, Maliyet Muhasebesi, Ekin Kitapevi, 2. Baski, Bursa, 2004, ss. 134-136.

——

Direkt Dagitim

——

Dagitim Anahtarlari
Yoluyla Mamullere
Dagitim

Mamul
Maliyetleri

sematize
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Belirtildigi iizere, onceleri boyle bir uygulama, toplam iiretim maliyetleri
icindeki direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik giderleri payinin ¢ok yiiksek olmasi
sebebiyle sorun olmamistir. Bu durum, yoneticilerin karar alma faaliyetlerini

kolaylastirirken dogruya ¢ok yakin sonuglar vermistir.'”

Ancak, sermaye yogun yatirimlarin artmasi ile isletmelerin iiretim maliyetleri
yapisinda degisme olmustur. Toplam iretim maliyetleri icindeki direkt iscilik

giderlerinin pay1 azalirken, genel iiretim giderlerinin pay: artmistir.'”®

Uretim maliyetleri igindeki genel iiretim giderleri payinin artmasi, maliyetlerin
mamullere dogrudan yiiklenebilmesi imkanini ortadan kaldirmustir. Ornegin, direkt
iscilik giderlerinin tiretim maliyetleri i¢indeki payinin azalmasi sonucunda, direkt is¢ilik
Olciisii, genel tiretim giderlerinin mamullere yiiklenmesinde etkin bir dagitim anahtari

olma 6zelligini yitirmistir.'”’

Diger taraftan, bir isletmedeki faaliyetlerin sayisi, o isletmedeki islemlerin
karmagsikliginin bir fonksiyonudur. Bir isletmedeki islemler ne kadar karmasik ise, o
isletmede o kadar ¢ok sayida faaliyet yerine getiriliyor demektir. Giiniimiizde,
isletmelerin olduk¢a yiiksek diizeyde otomasyona gitmis olmasi ve rekabetin hizla
artmasi, faaliyetlerin sayisinin da hizla artmasina neden olmustur. Zamanla yoneticiler,
mamullerin  veya siparislerin bu faaliyetleri esit Olciide tiiketmediklerini
kavramuslardir.'”® Genel iiretim giderlerinin mamullere yiiklenmesinde genellikle
kullanilan direkt iscilik saati, makine saati gibi Ol¢iilerin bu esitsizlige sebep oldugu

anlasilmistir.

Direkt is¢ilik saati, makine saati gibi Ol¢iilerin kullanilmas ile yiiksek hacimde
ve standartlasmis mamuller, kiiciik hacimde ve kisa donemli iiretilen mamullere gore
daha yiiksek pay almaktadirlar. Oysa hazirlik, planlama, tasarim gibi faaliyetler ikinci
tip tiretimde daha yogun kullanilmaktadir. Faaliyetlerin dikkate alinmasi sonucunda,

klasik maliyet sistemlerinin bir uzantis1 olarak “Faaliyet Esasina Gore Maliyetleme”

175 Goldratt, The Haystack Syndrome..., a.g.e.,s. 39.

'7® Brimson, James A., “How Advanced Manufacturing Tehcnologies Are Reshaping Cost Management”,
Management Accounting (1986-1998), Vol. 67, No. 9, March 1986, s. 27.

177 Cokins, Gary, Activity-Based Cost Management: An Executive’s Guide, Jonh Wiley&Sons, s. 45.

'78 Jstiin, Rifat; Maliyet Muhasebesi (Tekdiizen Hesap Plani Uygulamalt), Bilim Teknik Yayinevi, 5.
Basim, Eskisehir, Eyliil - 1996, s.221.
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sistemi ortaya cikmistir. Boylece, genel iiretim giderleri ve mamuller arasinda daha

direkt bir iliski kurulmasi saglanmlstlr.179

Sekil 3.3’de, klasik maliyet sistemlerinin bir uzantisi olan faaliyet esasina gore

maliyetleme sistemindeki akis sematize edilmektedir.

Direkt Giderler ——-
Direkt Dagitim
Mamul
Maliyet Maliyetleri
Havuzlarinda
Toplanms
——-
Genfel Uret.im Faaliyet Maliyet
Giderleri Etkeni Oranlar1
Yoluyla Dagitim

Sekil 3.3: Faaliyet Esasina Gore Maliyetleme Sistemi

Not: Faaliyet esasmna gore maliyetleme sisteminin, genel iiretim giderlerinin iiretim
partilerine dagitim esas1 degistirilmis siparis maliyet sisteminden bagka bir sey olmadigina
dikkat edilmelidir.'*

Faaliyet esasina gore maliyetleme sistemi, asagidaki gibi olusturulabilir.'®'

. 1sletmedeki temel faaliyetler tanimlanir (kalite kontrol, ambarlar,
satin alma, sevkiyat gibi).
e Her bir faaliyetin maliyetini belirleyen faktorler belirlenir

(kalite kontrol sayisi, siparis sayisi, sevkiyat sayist gibi). Bunlar,

179 Lazol, a.g.e., ss. 137-138.
180 Biiyiikmirza, a.g.e., s. 242.
BT azol, a.g.e.,s. 138-139.
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geleneksel yaklasimdaki dagitim anahtarlar karsiligidir. Bu yontemde
ise, maliyet etkenleri olarak adlandirilir.

e Maliyetler, her faaliyete gére belirlenen maliyet havuzlarinda toplanir.
Maliyet havuzlar1 olarak tanimlanan bu birimler, klasik maliyet
sisteminde kullanilan gider yerlerine karsilik gelmektedir.

e Maliyet havuzlarinda toplanan genel iiretim giderleri, faaliyetten
yararlanma esasina gore, se¢ilmis maliyet etkenleri oraninda
mamullere yiiklenir. Ornegin, bir isletmedeki kalite kontrol boliimiiniin
(maliyet havuzu) toplam maliyeti 200.-YTL ve gerceklestirdigi kalite
kontrol sayist 100 ise; birim kalite kontrol maliyeti 2.-YTL
(200 YTL / 100 br) olacaktir. Buna gore, iiretim yapilan bir parti
mamul i¢in 40 defa kalite kontrol yapilmis ise, bu partiye (siparise)

kalite kontrol giderleri 80.-YTL (2.-YTL X 40 br) olarak yiiklenir.

Faaliyet esasina gore maliyetleme sisteminin basarisi su iki sarta baghdir:
Birincisi, maliyet havuzlarinin ve ilgili maliyet etkenlerinin dogru olarak belirlenmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in, maliyet havuzlarinda toplanan giderler ile maliyet etkenleri
arasinda dogrudan iligki kurulmahdir. Ikincisi, maliyet havuzlarinda toplanan giderler,
ilgili maliyet etkenlerine bagl olarak dogru orantili bir sekilde degismelidir. Buradan,
bir maliyet havuzunda yer alan giderlerin belirlenen maliyet etkeni ile dogrusal iligki
icinde olmasi gerektigi anlagilmaktadir. Ayrica, giderlerin kullanilan faaliyete bagl

olarak degisken bir sekilde artis gostermesi gerekmektedir.182

Dikkat edilirse, klasik maliyet sistemlerinin bir uzantis1 olan faaliyet esasina
gore maliyetleme sistemi de genel iiretim giderlerinin mamuller bazinda dagitimin esas
almaktadir. Ancak Goldratt, karin mamuller tarafindan degil, isletmeler tarafindan elde
edildigini savunmaktadir. Gercekte var olamayan, fakat maliyetlerin mamullere

dagitimi mekanizmasindan dolay1r matematiksel islemler ile ortaya cikarilan mamul

'82 Fritzsch, Ralph B., “Activity-Based Costing and the Theory of Constraints: Using Time Horizons to
Resolve Two Alternative Concepts of Product Cost”, Journal of Applied Business Research, Vol. 14,
No. 1, Winter 1997 / 1998, ss. 84-85.
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maliyetlerini birer “matematiksel hayalet” olarak degerlendirmektedir.'®® Bu anlamda,
igletmelerin benimsedigi birbirinden tamamen farkli iki maliyet anlayisi oldugu

sOylenebilir. Bunlar, faaliyet esasina gore maliyetleme sistemini de icine alan klasik

anlayis ile kisitlar teorisine dayali olan katki anlayisidir.'

2. KLASIK ANLAYIS KARSISINDA KATKI ANLAYISI

Isletmelerin benimsedigi birbirinden tamamen farkli iki anlayis vardir. Bunlar,
katk: anlayisi ile klasik anlayistir. Her iki anlayisin sahip oldugu paradigmalar, dl¢iiler
ve diisiinme sistemleri birbirinden tamamen farklidir. Katki anlayisi benimsendigi
zaman, maliyet anlayisindan bambagska bir anlayisa gecilmis demektir.'® Sekil 3.4°de,

her iki anlayisin odak noktalari agisindan temel fark agikca gosterilmektedir.'®®

ﬁ Odak Noktasu:

Z

54 Odak Noktas:
E 7 Maliyet
= =3 /

. e Y

@ ﬁ\

: // \\.
s \

Zaman Y

Sekil 3.4: Klasik Anlayis ile Katki Anla_ylsl Arasindaki Temel Fark

Kaynak: Kendall, Gerald 1., Securing the Future: Strategies for Exponential Growth Using the
Theory of Constraints, Boca Raton: St. Lucie Press, 1998, s. 3.

183 Goldratt, Eliyahu M., Late Night Discussions on the Theory of Constraints, Great Barrington, MA:
North River Press, 1992, s. 59, s. 68.

13% Corbett, a.ge.,s. 81.

185 Kendall, Gerald 1., Securing the Future: Strategies for Exponential Growth Using the Theory of
Constraints, Boca Raton: St. Lucie Press, 1998, s. 19.
186 a.ge.,s. 3.

63



Odak noktast maliyet olan birinci egriye bakildiginda, ilk baslarda maliyet
azaltma cabalar1 sonucunda hizli bir iyilestirme saglandigi goriilmektedir. Hemen
arkasindan, durgunluk ve gerileme yasanir. Klasik anlayis1 benimsemis bir yonetici,
stiregelen problemlerin neden ortaya ciktigimi ve nasil ¢oziilmesi gerektigini bilemez.
Isletmenin gelecegini emniyet altina almak icin uzun doénemli kararlara odaklanmak

yerine, isletmenin bugiiniinii ilgilendiren kisa donemli kararlara odaklanr."’

Odak noktas1 katki olan ikinci egriye bakildiginda ise, ilk baglarda yavag bir
iyilestirme saglandigi goriilmektedir. Katki anlayisini benimsemis bir yonetici, elde
edilen katki diizeyini artirmak amaciyla kisitlar teorisini kullanir ve iyilestirme
cabalari engelleyen temel problemin bulunmasi i¢in zaman harcar. Biitiin isletme
boliimlerinin katilimiyla, problem tam bir sekilde ¢oziiliir. Bununla birlikte, hizla artan

bir iyilestirme saglanmaya baslar.'®®

Bir isletme zincire benzetilecek olursa, zincirin halkalari isletme birimlerini
(departmanlarini) temsil eder. Klasik anlayista, temel Ol¢ii maliyettir. Bu anlayisa gore,
her birimin (halkanin) sahip oldugu maliyet (agirlik) azaltilmak istenir. Ciinkii bir
birimdeki maliyet azaltimi, isletmenin toplam maliyetinde (zincirin agirhgl) aym
miktarda azalma anlamina gelir. Bu yiizden, gerekli olsun ya da olmasin, birimler
bazinda saglanan bir gelismenin aym1 zamanda biitiin isletme agisindan bir gelismeye

doniisecegi diisiiniiliir. 189

Katki anlayisinda ise, temel Olcii giictiir. Bu anlayisa gore, zincirdeki her halka
degil, en zayif halka 6n plandadir. Ciinkii bir zincir, en zayif halkasi kadar giicliidiir. Bu
noktadan hareketle, birimler bazinda saglanan bir gelismenin biitiin isletme agisindan
her zaman bir gelisme saglamayacagi bilinir. Bunun icin, her zaman en zayif birime

(halkaya) odaklanilir.'”

Klasik anlayisin benimsendigi isletmelerdeki en énemli problemlerden biri de,

donem sonu sendromlaridir.”®’ Problemin sebebi, isletmelerin dénem baginda klasik

187 Kendall, a.g.e., ss. 3-4.

188 a.ge.,s. 4.

1% Goldratt, Eliyahu M., Critical Chain, Great Barrington, MA: North River Press, 1997, s. 87-88.
" a.g.e., s. 89-90.

91 a.g.e.,s. 90.
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maliyet sistemlerindeki verimlilik 6l¢iilerini kullaniyor olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bu 6lgiiler, makine hazirlik maliyetlerini diisiirdiigii icin biiyiik partiler halinde iiretimi
tesvik etmektedir. Ancak, biiyiik partiler halinde yapilan iiretim sonucunda, bazi
mamullerin iiretiminde yart mamul stoklar artarken bazi mamullerin tiretiminde de ham
madde sikintis1 ortaya cikmaktadir. Sonu¢ olarak, bazi kaynaklar (makineler) atil
duruma diiserken bazi kaynaklar da darbogazli kaynak haline gelmektedir. Bu
olumsuzluklarin hepsi birlesince, donem basinda hazirlanan is planlarindan sapmalar ve

siparislerin tesliminde gecikmeler yasanmaktadir.

Raporlama donemi yaklastikca, yasanan olumsuzluklarin giderilmesi i¢in yeni
performans olciileri kullanilmaya baslanir. Isletmenin biitiiniinii ilgilendiren net kar ve
yatinm karliligi gibi finansal Olgiillerin Oonemi artar. Diger taraftan, siparislerin
zamaninda teslim edilmesini saglamak amaciyla fazladan mesailer yapilir. Onceligin
acil sipariglere verilmesi i¢in iiretim programlar1 yeniden hazirlanir. Boylece, iiretim
harcamalan artar. Raporlama donemi sonunda hedeflenen amaca ulasildiktan sonra,
isletme iizerindeki baskilarin ortadan kalkmasiyla beraber maliyet muhasebesi

Olciilerine geri doniiliir ve dongii bu sekilde siiriip gider.

Goldratt, klasik maliyet sistemlerinin sundugu performans Olciilerinin igletme
birimleri arasindaki iliskileri bozdugunu iddia etmektedir. Kullanilan olciilerin,
isletmenin performansim1i en {ist diizeye ¢ikarmak yerine, isletme birimlerinin
birbirinden bagimsiz hareket ederek verimliliklerini en {iist diizeye ¢ikarmaya tegvik

ettigini belirtmektedir.'*

Literatiirde baz1 yazarlarin, birbirinden her yoniiyle tamamen farkli olan bu iki
anlayis1 birlestirme cabalarn oldugu goriilmektedir. Ancak; paradigmalari, performans
Olciileri ve diisiinme sistemleri birbirinden tamamen farkli olan bu iki anlayisin
isletmeler tarafindan bir arada benimsenmesi ile belki de yeni déonem sonu sendromlari

yasanacaktir.

192 Teceren, Ozgiir, “Siireg Iyilestirmesinde Kisitlar Teorisi ve Bir Uygulama”, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 2002, ss.27-28.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci, kisitlar teorisine dayali bir yonetim muhasebesi yontemi
olan katki muhasebesinin isletmelerde etkili bir performans Ol¢iim sistemi olarak

kullanilabilecegini gostermektir.

2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI
Aragtirmanin hipotezleri, asagidaki gibidir:

H; : Bir isletmenin kapasite kisitlar1 ile en uygun mamul karmasi arasinda bir

iliski vardir.

H, : Eger bir isletme iiretim veya satin alma kararlarinda kapasite kisitlarim

dikkate alirsa, en uygun mamul karmasin belirler.

H; : Bir igletmenin en uygun mamul karmasini belirlemesi, satiglar yoluyla

daha fazla katki elde etmesini saglar.

H, : Kisitlar teorisinin siirekli iyilestirme siireci, bir isletmenin performansin

artirir.

Hs : Eger bir isletme katki muhasebesi yontemini kullanirsa, performansini

engelleyen kisitlar1 dogru olarak belirler ve etkin bir sekilde yonetir.

3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin kapsamini, detayli olarak gelistirilen teorik bir 6rnek cercevesinde

yapilan uygulama verileri olusturmaktadir.
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4. ARASTIRMANIN YONTEMi

Aragtirmanin yontemi, olay calismasi (case study) yontemidir. Bu yontem, teorik
bir 6rnek kapsaminda ele alinan isletmede, katki muhasebesinin etkili bir sekilde
uygulanmasina imkan saglamasi sebebiyle secilmistir. Yapilan arastirmada, ilk olarak
tanimlayici olay ¢alismasi (descriptive case study) ile isletmenin mevcut tiretim sistemi
ve iiretim alternatifleri incelenmektedir. Inceleme sonucunda, isletmenin daha fazla para
kazanma amacim engelleyen kisit(lar) belirlenmektedir. Belirlenen bu kisit(lar), kisitlar
teorisinin uygulandigr kesifsel olay calismasi (exploratory case study) ile sistemli bir
sekilde yok edilmektedir.'” Kisit(lar)in yok edilmesiyle, isletme performansinda

gelisme saglanarak isletmenin karlilik durumu analiz edilmektedir.

5. ARASTIRMANIN GERCEKLESTIRILMESI

Bu boliimde, kisitlar teorisinin siirekli iyilestirme siireci ile katki muhasebesinin
bir isletmede uygulanmasina model teskil edecek teorik bir ornek gelistirilmistir.lg4
Uygulamaya konu olan Y isletmesinde, iki tiir mamul iiretilmektedir. Mamul karmasi
olusturulmasi asamasinda, mamullerden birinin igine giren parcanin iiretim veya satin
alma alternatifi degerlendirilmektedir. Degerlendirme sonucuna gore, isletmenin karina
en biiyilk katkiyr saglayan mamul karmasi olusturulmaktadir. Belirlenen faaliyet
donemine iliskin ortaya cikan gelir ve giderler neticesinde, Y isletmesinin gelir / gider

tablosuna ulasilmaktadir.

Y isletmesi, kendi biinyesinde iirettigi P1 ve P2 parcalarin birlestirerek K
mamuliinii; P3 ve P4 parcalarim1 birlestirerek de L mamuliinii iiretmektedir.

K mamuliinii olusturan parcalar icin kullamlan direkt ilk madde malzemeler, DIMM1

193 Unal, Elif N., “Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi Acisindan Degerlendirilmesi: Bir Sanayi
fsletmesinde Uygulama”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, (Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Adana, 2000, ss. 81-83.

194 Balakrishnan, J aydeep - Cheng Chun H., “The Theory of Constraints and The Make-or-Buy Decision:
An Update and Review”, The Journal of Supply Chain Management, Vol. 41, No. 1, 2005, ss. 40-47;
Gardiner, Stanley C. - Blackstone, John. H., “The Theory of Constraints and The Make-or-Buy
Decision”, International Journal of Purchasing and Material Management, Vol. 27, No. 3, 1991, ss. 38-
43; Kaygusuz, Sait Y., “Kisitlar Teorisi: Varsayimlar, Siire¢ ve Bir Uygulama”, Ankara Universitesi SBF
Dergisi, Cilt: 60, Say1: 4, 2005, ss. 133-157; Lee, Terry - Plenert, Gerhard, “ Maximizing Product Mix
Profitability - What’s the Best Analysis Tool”, Product Planning and Control, Vol. 7, No. 6, 1996,

ss. 547-553.
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ve DIMM?2 iken; L mamuliinii olusturan parcalar icin kullanilan direkt ilk madde
malzemeler ise, DIMM3 ve DIMM4’tiir. Isletmenin iiretim gider yerleri; direkt ilk
madde malzemelerin islendigi UGY1, UGY2, UGY3 ve mamul parcalarinin
birlestirildigi UGY4 gider yerleridir.

Isletme satin alma boliimiiniin yaptig1 pazar arastirmasi sonucunda, K mamulii
bilinyesine giren P2 parcasinin isletmede iiretilmesi yerine, aym Ozellige sahip P(s)
parcasinin satin alinmasi alternatifi de s6z konusudur. P(s) parcasinin satin alinmasi
durumunda, isletmenin par¢a basina satin alma komisyonu Odemesi giindeme

gelmektedir.

S1 doneminde (ilk ay), Y isletmesinin iiretecegi mamullere iligskin bilgiler ve

gider tiirleri Tablo 4.1 tizerinde gosterilmektedir.

Tablo 4.1: Y Isletmesinin Urettigi Mamullere Iliskin Bilgiler ve Gider Tiirleri

MAMULLER
K L
Satis Fiyat: (YTL/br.) 200 174
Talep (br.) 400 400
Direkt ilk Madde ve Malzeme Giderleri
DIMM1 (YTL/br.) 32 -
DIMM?2 (YTL/br.) 8 -
P(s) Satin Alinan Parca (YTL/br.) 12 -
P(s) Satin Alma Komisyonu (YTL/br.) 2 -
DIMM3 (YTL/br.) - 8
DIMM4 (YTL/br.) - 22
URETIM GIDER YERLERI (UGY) KAPASITE
UGY1 9.600 dk./ay
UGY2 9.600 dk./ay
UGY3 9.600 dk./ay
UGY4 9.600 dk./ay
DONEM GIDERLERI
Isci Ucret ve Giderleri (YTL) 30.000
Memur Ucret ve Giderleri (YTL) 15.000
Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler (YTL) 10.000
Cesitli Giderler (YTL) 6.300
Vergi, Resim ve Harglar (YTL) 4.200
Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 (YTL) 20.000
Finansman Giderleri (YTL) 2.000
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Bu verilere gore isletmenin amaci, kirina en biiyiik katkiyr saglayacak mamul

karmasini olusturmaktir. Kisitlar teorisinin yinelenen siirekli iyilestirme siireci ile bu

amaca ulasilacaktir. Fakat bundan Once, K mamuliinii olusturan P2 parcasinin

iiretilmesine veya P(s) parcasinin satin alinmasina karar verilmesi gerekmektedir. Sekil

4.1°de, K ve L mamullerinin iiretim akisini gosteren siire¢ haritasi gosterilmektedir.

12 YTL/br. P(s)

2 YTL/br. Komisyon

UGY4
12 dk/br

satin alma
V'e

; o) ya da iiretim

UGY3 UGY3
14 dk/br 2 dk/br
UGY2 UGY2
5 dk/br 1 dk/br
UGY1 UGY1
4 dk/br 3 dk/br

i

DiMM2

UGY4
6 dk/br

UGY3 UGY3
3 dk/br 13 dk/br
UGY2 UGY2
2 dk/br 13 dk/br
UGY1 UGY1
1 dk/br 12 dk/br

i

DiMM3

AN

32 YTL/br.

8 YTL/br.

10 YTL/br.

Sekil 4.1: Y Isletmesinin Siire¢ Haritas

20 YTL/br.
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K mamuliiniin iiretiminde kullanilan P2 parcasi isletmenin kendi biinyesinde
iretilirse; bu mamulle ilgili katlanilan toplam direkt ilk madde malzeme gideri 40.-
YTL/br. (32.-YTL/br. + 8.-YTL/ br.), kullanilan toplam {iretim siiresi ise 41 dk.
(7 dk./br. + 6 dk./br. + 16 dk./br. + 12 dk./br.) olmaktadir. P(s) parcasimi satin alma
alternatifi tercih edilirse; toplam direkt ilk madde malzeme giderine ilave olarak P(s)
parcasinin satin alma komisyonuyla birlikte toplam maliyet 46 YTL/br.’e (32 YTL/br.
+ 12 YTL/br. + 2 YTL br.) yiikselirken, kullanilan toplam tiretim siiresi 35 dk./br.’e
(4 dk./br. + 5 dk./br. + 14 dk./br. + 12 dk./br.) diismektedir. P2 pargasinin iiretilmesinin
maliyet yoniinden, P(s) par¢asinin satin alinmasinin da siire yoniinden isletmeye avantaj
sagladig1 goriilmektedir. Hangi alternatifin isletme agisindan daha avantajli oldugu, her
iki alternatife gore liretilecek mamullerin iiretim gider yerlerindeki islem siireleri ve
isletme kapasitesi arasindaki karsilastirma ile anlagilabilir. Eger iiretim gider yerlerinde
kapasite acisindan yetersizlik olmazsa, maliyet yoniinden avantajli goriinen iiretim
alternatifi secilebilir. Ancak iiretim gider yerlerinden en az birinde kapasite sorunu
olursa, her iki alternatif icin de kapasite kisitli gider yerindeki islem siiresi basina
katkinin karsilagtirilmast ve daha biiyiik katkiyr saglayan alternatifin secilmesi gerekir.
Uretim alternatifinin secilmesi durumunda, her iki mamul icin iiretim gider yeri bazinda

islem siireleri ve kapasite kullanim oranlar1 Tablo 4.2 iizerinde gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Uretim Alternatifinin Se¢ilmesi Durumundaki Toplam fslem Siireleri

& MAMUL TURU
a @ 2 2-1) 1/2)
og Kapasite
= K L Fiili Kullamlabili ~ Fazla  Kullamm
A Kapasite Kapasite (Eksik) Oranlan
DS Kapasite
UGY1 2.800 dk. 5.200 dk 8.000 dk.  9.600 dk. 1.600 dk 0,83
(7 dk/br. x 400 br.) (13 dk/br. x 400 br.)
UGY2 2.400 dk 6.000 dk 8.400dk 9.600 dk. 1.200 dk. 0.88
(6 dk/br. x 400 br.) (15 dk/br. x 400 br.)
UGY3 6.400 dk. 6.400 dk 12.800 dk. 9.600 dk. (3.200 dk.) 1,33
(16 dk/br. X 400 br.) (16 dk/br. x 400 br.)
UGY4 4.800 dk 2.400 dk 7.200dk  9.600 dk. 2.400 dk. 0,75

(12 dk/br. X 400 br.) (6 dk/br. x 400 br.)
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Diger taraftan, satin alma alternatifinin secilmesi durumunda, her iki mamul i¢in
iiretim gider yeri bazinda islem siireleri ve kapasite kullanim oranlar1 Tablo 4.3 {izerinde

gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Satin Alma Alternatifinin Segilmesi Durumundaki Toplam [slem Siireleri

& MAMUL TURU
a ey (2 2-1) (172)
Oy Kapasite
== K L Fiili Kullamlabilir ~ Fazla  Kullamm
o Kapasite Kapasite (Eksik) Oranlari
= Kapasite
UGY1 1.600 dk. 5.200 dk 6.800 dk.  9.600 dk. 2.800 dk 0,71
(4 dk/br. x 400 br.) (13 dk/br. x 400 br.)
UGY2 2.000 dk 6.000 dk 8.000dk  9.600 dk. 1.600 dk. 0.83
(5 dk/br. x 400 br.) (15 dk/br. x 400 br.)
UGY3 5.600 dk. 6.400 dk 12.000 dk.  9.600 dk. (2.400 dk.) 1,25
(14 dk/br. x 400 br.) (16 dk/br. x 400 br.)
UGY4 4.800 dk 2.400 dk 7.200dk  9.600 dk. 2.400 dk. 0,75

(12 dk/br. x 400 br.) (6 dk/br. x 400 br.)

Her iki durumda da, UGY3 gider yerinde kapasite kisit1 oldugu goriilmektedir.
Mevcut kosullarda hangi alternatif segilirse segilsin, isletmenin K ve L mamulleri i¢in
pazardan gelen 400’er birimlik talebin tamamimi karsilamasi miimkiin degildir. Bu
durumda, K mamulii i¢in liretim veya satin alma alternatiflerinden hangisinin isletme
acisindan daha avantajli oldugu, her iki alternatifin UGY3 gider yerindeki kisith iglem
siiresi basina katki degerlerinin karsilastirilmasiyla anlasilabilir. Tablo 4.4 {izerinde,

K mamulii i¢in yapilan analiz gosterilmektedir.

Tablo 4.4: K Mamulii i¢in Uretim veya Satin Alma Alternatiflerinin Analizi

Parca Tiirii P2 P(s)
Uretim Satin Alma
1  Sats fiyati 200.-YTL / br. 200.-YTL / br.
» Tamamen degisken 40.-YTL / br. 46.-YTL / br.
maliyetler
3 Katki 1-2) 160.-YTL 154.-YTL
4  Kisith islem siiresi (UGY3) 16 dk. 14 dk.
s josithislem siiresi (3/4) 10.-YTL/ dk. 11.-YTL/ dk.

basina katki
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Goriildiigii tizere, kisith islem siiresi basina katki degerleri dikkate alindiginda,
satin alma alternatifinin tercih edilmesi gerekmektedir. Satin alma alternatifi,
11.-YTL / dk. kisith islem siiresi basina katki ile igletmeye iiretim alternatifinden
1.-YTL / dk. daha fazla katki saglamaktadir. Satin alma alternatifinin secilmesi

sonucunda ortaya ¢ikan siire¢ haritasi, Sekil 4.2 iizerinde gosterilmektedir.

12 YTL/br. P(s)
2 YTL/br. Komisyon

T

UGY4 & satm alma UGY4
12 dk/br 6 dk/br

UGY3 UGY3 UGY3
14 dk/br 3 dk/br 13 dk/br
UGY2 UGY2 UGY2
5 dk/br 2 dk/br 13 dk/br
t t ‘
UGY1 UGY1 UGY1
4 dk/br 1 dk/br 12 dk/br

i

PN

32 YTL/br. 10 YTL/br. 20 YTL/br.

Sekil 4.2: Satin Alma Alternatifi Sonucunda Ortaya Cikan Siire¢c Haritasi
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Bu noktadan itibaren, kisitlar teorisinin siirekli iyilestirme siirecindeki beg
asama izlenerek, isletme k&rmi1 maksimum yapacak en uygun mamul karmasi

olusturulacaktir.

5.1. Birinci Asama: Sistem Kisit(lar)imin Belirlenmesi

Uretim veya satin alma alternatifleri icin yapilan kapasite analizlerinden, UGY3
gider yerinin kapasite kisith kaynak oldugu bilinmektedir. Hatirlanacak olursa, K ve L
mamullerinin iretim gider yeri bazinda islem siireleri ve kapasite kullanim oranlari,

Tablo 4.5’ de gosterildigi gibidir.

Tablo 4.5: Sistem Kisit(lar)inin Belirlenmesi

& MAMUL TURU
I= ey 2 (2-1) 172)
O Kapasite
== K L Fiili Kullamlabilir ~ Fazla  Kullamm
o Kapasite Kapasite (Eksik) Oranlan
= Kapasite
UGY1 1.600 dk. 5.200 dk 6.800 dk.  9.600 dk. 2.800 dk 0,71
(4 dk/br. x 400 br.) (13 dk/br. x 400 br.)
UGY2 2.000 dk 6.000 dk 8.000dk  9.600 dk. 1.600 dk. 0.83
(5 dk/br. x 400 br.) (15 dk/br. x 400 br.)
UGY3 5.600 dk. 6.400 dk 12.000 dk.  9.600 dk. (2.400 dk.) 1,25
(14 dk/br. x 400 br.) (16 dk/br. x 400 br.)
UGY4 4.800 dk 2.400 dk 7.200dk  9.600 dk. 2.400 dk. 0,75

(12 dk/br. x 400 br.) (6 dk/br. x 400 br.)

Mamullerin toplam talebinin karsilanabilmesi icin, UGY3 gider yerinde aylik
olarak 12.000 dakikalik kapasiteye ihtiyac duyulmaktadir. Fakat UGY3 gider yerinin
kullanilabilir kapasitesi, 9.600 dakikadir. isletmenin toplam talebi, bu gider yerindeki
kapasite kisiti nedeniyle karsilanamamaktadir. Bu nedenle, UGY3 gider yerinin

sistemin en zayif halkasi oldugu s6ylenebilir. isletme kisitinin belirlendigi bu asamadan
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sonra, kendisinden daha fazla yararlanmak iizere etkin bir sekilde yonetilmesi

asamasina gelinir.

5.2. Ikinci Asama: Sistem Kisit(lar)indan Ne Sekilde Yararlamlacagina

Karar Verilmesi

Isletmenin ne kadar iiretip satacagini kapasite kisith kaynak belirledigine gore,
bu kaynak iizerindeki kisitli iglem siiresi basina katkisi en yiiksek olan mamul tiiriiniin
iiretimine Oncelik verilmelidir. Mevcut kosullarda isletmenin elde edebilecegi
maksimum kara, ancak bu sekilde ulasilabilir. Boylece, kisit etkin bir sekilde yonetilir

ve kendisinden daha fazla yararlanilir.

Tablo 4.6’da, K ve L mamullerine ait kisith islem siireleri ve kisith islem siiresi

basina katki degerleri yer almaktadir.

Tablo 4.6: Kisith Islem Siiresi Basina Katki Degerleri
Mamul Tiirii

K L
1 Satis Fiyati 200.-YTL / br. 174.-YTL / br.
» Tamamen Degisken 46.-YTL / br. 30.-YTL / br.
Maliyetler
3 Katki 1-2) 154.-YTL 144.-YTL
4  Kisith islem siiresi (UGY3) 14 dk. 16 dk.
5 Kusithislem Siiresi (3/4) 11.-YTL / dk. 9.-YTL/ dk.

basina katki

Gorildiigii tizere K mamulii, isletme kérina L mamuliinden 2 YTL/dk. daha
fazla katki saglamaktadir. Bu nedenle, K mamuliiniin iiretimine 6ncelik verilecektir. 400
birim K mamulii iiretmek icin toplam olarak 5.600 dk. (400 br x 14 dk.) UGY3 islem
suiresi kullanildiktan sonra, kalan 4.000 dakikalik siire L mamuli iiretiminde kullanilir.
Her bir L mamulii iiretimi i¢in 16 dk. UGY3 islem siiresi kullamldigina gore, toplam
olarak 250 br. L mamulii daha iiretilir. Bu durumda isletmenin en uygun mamul

karmasi, 400K + 250L seklinde ortaya ¢ikar.
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5.3. Uciincii Asama: Kisit Haricindeki Biitiin Kaynaklarim Verilen Karara

Gore Yonlendirilmesi

Bu adimda, isletmenin kapasite kisith kaynak haricindeki biitiin kaynaklari,

dretimin planlandig1 sekilde gerceklesmesi i¢in programlamir. Diger bir ifadeyle,

yapilacak iiretimde kapasite kisith kaynagin atil kalmamasi i¢in gerekli 6nlemler alinir.

Ikinci adimda verilen en uygun mamul karmasi kararmna gore, isletmedeki biitiin

kaynaklar kapasite kisith kaynagi besleyecek sekilde yonlendirilir. Isletmenin iiretim

hedefini gerceklestirmesiyle K ve L mamullerinin satisindan elde edecegi net kér,

Tablo 4.7 iizerinde hesaplanmaktadir. Asagida, Y isletmesinin S1 donemi gelir-gider

tablosu gosterilmektedir.

Tablo 4.7: Y Isletmesi S1 Dénemi Gelir - Gider Tablosu (YTL)

Mamul Tiirii

K L

TOPLAM

NET SATISLAR

80.000 43.500
(200.-YTL /br. X400 br.)  (174.-YTL/br. X 250 br.)

123.500

TAMAMEN DEGISKEN
MALIYETLER (-)

(18.400) (7.500)
(46-YTL/br. X400br)  (30.-YTL/br. X 250 br.)

(25.900)

- DIMM Giderleri

17.600 7.500
(44.-YTL /br. X400br)  (30.-YTL/br. X 250 br.)

25.100

- Komisyon Giderleri

800
(2.-YTL / br. X 400 br.)

800

KATKI

61.600 36.000
(154.-YTL /br. X 400 br.)  (144.-YTL/ br. X 250 br.)

97.600

DONEM GIDERLERI (-)

(87.500)

- Isci Ucret ve Giderleri

30.000

- Memur Ucret ve Giderleri

15.000

- Disaridan Saglanan Fayda ve
Hizmetler

10.000

- Cesitli Giderler

6.300

- Vergi, Resim ve Harglar

4.200

- Amortismanlar ve Tiikenme
Paylari

20.000

- Finansman Giderleri

2.000

NET KAR (ZARAR)

10.100

- Diger Faaliyetlerden Olagan
Gelir ve Karlar

- Diger Faaliyetlerden Olagan
Gider ve Zararlar

)

OLAGAN KAR (ZARAR)

10.100

- Olagan Dis1 Gelir ve Karlar

- Olagan Dis1 Gider ve Zararlar

)

DONEM KARI (ZARARI)

10.100
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Isletmenin gelir-gider tablosundan da goriildiigii iizere, isletmenin S1 donemi
kan 10.100.-YTL’dir. Mevcut kosullarda, kapasite kisith kaynaktan maksimum
diizeyde yararlanilarak isletme kar1 en yiiksek diizeye ¢ikarlmistir. Bu durum, kisitin

ortadan kaldirilmasi1 asamasina gegilmesinin bir habercisidir.

5.4. Dordiincii Asama: Sistem Kisit(lar)imin Ortadan Kaldirilmasi

Isletme biinyesinde yapilan arastirmalar sonucunda, UGY3 gider yerindeki
kapasite kisitinin ortadan kaldirilmasi i¢in 240.000.-YTL’lik bir makine yatirimi
yapilmasi gerektigi ortaya ¢ikmustir. Yapilacak yatirimla birlikte, UGY3 gider yerinin
kapasitesi 12.000 dakika olacaktir. Isletme yonetiminin yatirim kararina onay vermesi
ile S2 doneminde (izleyen ay), isletmenin donem giderlerinde 4.000.-YTL’lik bir artig

gerceklesecektir. 195

Tablo 4.8°de goriildiigii iizere, yatinmdan sonra UGY3 gider yerindeki

kapasite kisit1 ortadan kaldirilacaktir.

Tablo 4.8: Kapasite Kullanim Oranlari

& MAMUL TURU
a ey (2) 2-1 172)
O Kapasite
E = K L Fiili Kullamlabilir Fazla Kullanim
o Kapasite Kapasite (Eksik) Oranlar1
= Kapasite
UGY1 1.600 dk. 5.200 dk 6.800 dk.  9.600 dk. 2.800 dk 0,71
(4 dk/br. X 400 br.) (13 dk/br. x 400 br.)
UGY2 2.000 dk 6.000 dk 8.000dk  9.600 dk. 1.600 dk. 0.83
(5 dk/br. X 400 br.) (15 dk/br. x 400 br.)
UGY3 5.600 dk. 6.400 dk 12.000 dk.  12.000 dk. - 1
(14 dk/br. x 400 br.) (16 dk/br. x 400 br.)
UGY4 4.800 dk 2.400 dk 7.200dk  9.600 dk. 2.400 dk. 0,75

(12 dk/br. x 400 br.) (6 dk/br. x 400 br.)

195 Amortisman siiresinin 5 y1l oldugu ve normal amortisman yonteminin kullanildigi varsayrmindan
hareketle hesaplama yapilmistir. 240.000.-YTL x 0,20 = 48.000.-YTL/y1l (y1llik amortisman tutar1)
48.000.-YTL / 12 ay = 4.000 YTL/ay (aylik amortisman tutar1)

Ayrica, makinenin kullanimina bagh olarak enerji ve bakim gibi giderlerde meydana gelecek artis, aylik
olarak kiiciik tutarlarda olacag diisiincesiyle dikkate alinmamistir.
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Yatirim sonrasinda K ve L mamullerine gelen talebin tamami karsilanmaktadir.
Daha once iiretilemeyen 150 birimlik L mamuliiniin de iretilmesiyle isletmenin en

uygun mamul karmasi, 400K + 400L seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin K ve L

mamullerinin satisindan elde edecegi net kar, Tablo 4.9 {izerinde yeniden
hesaplanmaktadir. Asagida, Y isletmesinin S2 donemi gelir-gider tablosu
gosterilmektedir.
Tablo 4.9: Y Isletmesi S2 Donemi Gelir - Gider Tablosu (YTL)
Mamul Tiirii
K L TOPLAM
NET SATISLAR 80.000 69.600 149.600
(200.-YTL / br. X 400 br.) (174.-YTL / br. X 400 br.)

TAMAMEN DEGISKEN (18.400) (12.000) (30.400)

MALIYETLER (-) (46.-YTL/br. X400br)  (30.-YTL/br. X 400 br.)

- DIMM Giderleri (44‘—YT117i)6r‘0)(() 400 br.) (30.—YT]}%)(3.0 >(<) 400 br.) 29000

- Komisyon Giderleri 2YTL/ b?g? 400 br.) - 800

1. 57. 119.2

KATKI (154.-YT?4 / gr() ?( 400br)  (144.-YTL/ gr() ?( 400 br.) 0

DONEM GIDERLERI (-) (91.500)

- Isci Ucret ve Giderleri 30.000

- Memur Ucret ve Giderleri 15.000

- Disaridan Saglanan Fayda ve 10.000

Hizmetler

- Cesitli Giderler 6.300

- Vergi, Resim ve Harclar 4.200

- Amortismanlar ve Tiikenme 24.000

Paylar

- Finansman Giderleri 2.000

NET KAR (ZARAR) 27.700

- Diger Faaliyetlerden Olagan - -

Gelir ve Karlar

- Diger Faaliyetlerden Olagan ) (-)

Gider ve Zararlar

OLAGAN KAR (ZARAR) 27.700

- Olagan Dis1 Gelir ve Karlar - -

- Olagan Dis1 Gider ve Zararlar (=) (-)

DONEM KARI (ZARARI) 27.700
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Yatinim sonrasinda isletmenin net kar1 ve dolayisiyla donem kar,
10.100.-YTL’den 27.700.YTL’ye c¢ikmaktadir. Yapilan yatinmin isletmeye avantaj

sagladig goriilmektedir.

5.5. Besinci Asama: Kisit Ortadan Kaldirildiginda, Atalete (Tembellige)

Izin Verilmeden Tekrar Birinci Adima Doniilmesi

Isletme, UGY3 gider yerindeki kisit1 ortadan kaldirdigindan dolay: piyasadan
gelen talebi su an icin karsilamaktadir. Ancak, bu gider yerindeki kapasite kullanim
oraninin yiizde yiiz oldugu ve diger gider yerlerindeki kapasite kullaniminin da yiizde
yiize yaklastigi unutulmamalidir. Yapilmas: gereken, kapasite kullanimini dikkatli bir
sekilde devam ettirmektir. Bunun yaninda, piyasadan gelen talebin artmasi ya da
azalmasi ile isletme yeni kisit tiirleriyle karsilasacaktir. Eski yapiyla iiretime devam
etmek yerine, ortaya c¢ikacak yeni kisit(lar) i¢in onlem alinmasi gerekir. Bu yiizden,
stirekli iyilestirme siireci her defasinda yinelenerek kisitlarla miicadeleye sistemli bir

sekilde devam edilmelidir.

6. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bir isletmenin mevcut imkanlar dahilinde maksimum para kazanma amacina
ulasmasi, kaynaklarini en etkin sekilde kullanmasima baglidir. Bu nedenle, arastirmaya
konu olan Y isletmesinde sinirli kaynaklarin etkin kullanimi amaclanmustir. Ilk olarak,
isletmenin idirettigi mamullere iligkin bilgiler ve gider tiirleri belirlenmistir. Bunun
yaninda, iiretim akisini gOsteren siire¢ haritasi yardimiyla gelen talep karsisinda
isletmenin iiretim kapasitesi incelenmistir. Uretim gider yerlerinin incelenmesi
sonucunda, UGY3 gider yerinin isletmenin iiretim siirecinde kapasite kisit1 olusturdugu
goriilmiistiir. Boylece, isletmenin mevcut durumda daha fazla iiretme potansiyelinin, bu
gider yerinden daha fazla direkt ilk madde malzeme gecisinin saglanmasina bagl
oldugu anlasilmistir. Bu durum, bir isletmenin kapasite kisitlar1 ile en uygun mamul
karmas1 arasinda bir iliski oldugunu gostermistir. Isletmenin iirettigi mamullerden
birinin icine giren parcanin, iretim alternatifi yaninda digsaridan satin alinmasi

alternatifi de bu bilingle analiz edilmistir. Analiz sonucuna goére; bir isletmenin,
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iiretim veya satin alma alternatiflerini degerlendirirken kapasite kisitlarin1 dikkate
almasiyla en uygun mamul karmasm belirledigi goriilmiistir. UGY3 gider yerinde,
kisith iglem siiresi bagina katki degeri daha yiiksek olan mamuliin se¢ilmesi ile isletme
karina en biiyiik katkiy1 saglayan mamul iiretilmistir. Bunun sonucunda isletme, satiglar
yoluyla daha fazla katki elde etmistir. Kisitlar teorisinin siirekli iyilestirme siireci
kullanilarak, isletme performansinda siirekli artis saglanmistir. Katki muhasebesi
yontemi ile isletme performansim engelleyen kisitlar dogru olarak belirlenmis ve etkin
bir sekilde yonetilmistir. Goriildiigii iizere, arastirmanin biitiin  hipotezleri

dogrulanmaistir.
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SONUC

Yogun bir degisimin yasandigi kisitlarla dolu ortamda miicadele eden
igletmelerin varliklarm siirdiirmeleri, degisime ayak uydurmalarina veya proaktif
davranarak degisimi ilk bagslatanlardan olmalarina baghdir. Bu ¢ercevede Eliyahu M.
Goldratt tarafindan gelistirilen; sahip oldugu siirekli iyilestirme siireci ile kisitlar1 yok
etmeyi hedefleyen ve diisiinme siirecleri ile degisimin yonetilmesini ilke edinen kisitlar
teorisi, isletmeler icin ¢ok 6nemli bir performans dl¢iim sistemidir.

Isletmeler acisindan zararli olan fiziksel kisitlar, etkin bir sekilde yonetilerek
faydali birer araca doniistiiriilebilir. Bunun gergeklestirilmesi i¢in, bir isletmenin en
zayif halkasi kadar giiclii oldugu unutulmamalidir. Bu yiizden, kisitlar teorisinin siirekli
iyilestirme siirecinde bir isletmenin her zaman en zayif halkasina odaklanma anlayist
esastir. Bir isletmenin, ortaya c¢ikan her yeni zayif halkayi1 giiclendirmesi suretiyle
iyilestirme faaliyetleri o isletmede siireklilik kazanir.

Diger taraftan, isletmeler acisindan asil dnemli kisit, tiim yoneticiler dahil olmak
iizere isletme calisanlarimin sahip oldugu diisiince kisitidir. Isletmeleri engelleyen
gercek kisit odur ki; belirlendigi ilk anda kisitlar teorisinin diisiinme siirecgleri ile yok
edilir.

Bilindigi iizere, isletmeler para kazanma amacini gerceklestirmek {izere
kurulurlar ve bu amaca giden yolda gerekli sartlar yerine getirdikleri siirece varliklarini
korurlar. Isletmelerin para kazanma amacina ne derece ulastigini gosteren katki
muhasebesi, kisitlar teorisine dayali bir yonetim muhasebesi yontemi olmakla birlikte,
ayn1 zamanda sistem odakl1 bir performans dl¢iim sistemidir. Kendine 6zgii kavramlara,
ilkelere ve hesaplama tekniklerine sahip olan bu yontemin kullanilmasi ile isletme
birimlerinin isletme kérina olan katkilar1 kolaylikla hesaplanmaktadir. Bununla birlikte;
igletme yOnetiminin planlama, kontrol ve karar alma faaliyetleri icin gecerli olan
maliyet bilgileri iretilmektedir. Herkes tarafindan anlagilabilir raporlar sunan bu
yontem ile isletmenin degisen karlilik durumu kolaylikla izlenmektedir.

Basit bir denklem iizerinde kar gosterilecek olursa; kar = gelir — gider seklinde
ifade edilebilir. Maliyet muhasebesi yonteminin odak noktasi denklemin gider kismi
iken; katki muhasebesi yonteminin odak noktasi denklemin gelir kismidir. Denklemde

dikkat edilecek olursa; uygun kosullarda gelir kismini artirmanin teorik bir siniri
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olmamasma karsin, gider kismi en fazla sifir olabilir. Buradan hareketle, katki
muhasebesi yonteminin, isletme faaliyetlerinde maliyet muhasebesi yontemine gore
potansiyel getirileri daha yiiksek alanlara odaklandig1 s6ylenebilir.

Maliyet muhasebesini verimliligin bir numarali diismani olarak goéren Goldratt’a
gore, isletmeler dikkatlerini kér denklemindeki gider kismindan gelir kismina
cevirmelidirler. Bu yiizden Goldratt, isletmelerde maliyet muhasebesi l¢iim sisteminin
bir kenara birakilarak katki muhasebesi 6l¢iim sisteminin kullanilmasi gerektigini ifade
etmektedir. Ciinkii maliyet muhasebesi yonteminin 6l¢iim sistemi ile isletme birimleri
bir taraftan yerel performanslarini artirmaya calisirken, diger taraftan isletmenin asil
amacindan uzaklagmaktadirlar. Mamul maliyetlemesi anlayisi, iiretim siirecinde ortaya
cikan kisitlarin dogru olarak belirlenmesi ve yonetilmesi konusunda yetersiz kaldigi
i¢in, darbogazli kisit oncesinden baslayarak tiim siire¢ icerisinde gereksiz yart mamul
stoklar1 artis1 yaganmaktadir. Bu durum; faiz, depolama, yer isgali, eskime, bozulma,
tekrar isleme ve stok bulundurma maliyetleri gibi nedenlerle isletmenin katlandig
maliyetlerin artmasina sebep olmaktadir. Cogu zaman, miisteri talepleri zamaninda
karsilanamadig gibi teslim edilen mamullerle ilgili kalite sorunlar1 da yasanmaktadir.
Boylece, isletmenin pazar pay1 ve itibari tehlikeye girmektedir.

Goldratt’a gore, kart mamuller degil isletmeler elde etmektedir. Bu sebeple, bir
isletme yonetimi mamul maliyetlerine odaklanmak yerine, isletmeyi kisitlayan unsurlara
odaklanmalhidir. Kisitlar teorisinin = siirekli 1iyilestirme siirecinin bir isletmede
uygulanmasiyla, isletmenin iiretim siirecinde ortaya cikan gereksiz yar1t mamul stoklari
ve dolayisiyla stok bulundurma maliyetleri yok edilmektedir. Ayrica, darbogazli kisit
oncesinde kalite kontrol faaliyetlerine agirlik verilerek, mamullerle ilgili kalite sorunlart
en az seviyeye indirilmektedir. Boylece, iiretim siireci daha akici hale geldigi gibi
miisteri talepleri de zamaninda karsilanmaktadir. Bunun sonucunda, isletmenin pazarda
daha giiclii konuma gelmesi ve itibarinin artmasi kacinilmaz olmaktadir.

Daha once de ifade edildigi gibi; bu caligmada, kisitlar teorisine dayali bir
yonetim muhasebesi yontemi olan katki muhasebesinin isletmelerde etkili bir
performans Ol¢iim sistemi olarak kullanilabilecegini gostermek amaglanmistir.
Calismanin teorik boliimiinde oncelikle, kisitlar teorisi ve katki muhasebesi ana

unsurlarnyla aciklanmistir. Bu cergevede, siirekli iyilestirme siirecine ve diisiinme
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stireclerine yer verilmistir. Belirli varsayimlar altinda ¢oziilen Orneklerle, maliyet
muhasebesi yonteminin yetersizligine dikkat cekilerek, katki muhasebesi yonteminin
distiinliigii gosterilmistir. Calismanin uygulama bdliimiinde ise, bir isletmenin iiretim
stirecinde ortaya ¢ikan kapasite kisit1 ele alinmistir. Kisitlar teorisinin siirekli iyilestirme
siireci ile kisit etkin bir sekilde yonetilerek ortadan kaldirilmigtir. Bu baglamda, katki
muhasebesi yonteminin sagladigi veriler gerekli adimlarin atilmasi agisindan bir rehber
niteliginde olmustur. Boylece, isletmelerin iiretim siire¢lerinde yasanan kapasite
probleminin ¢6ziilmesi icin 6rnek bir modele ulasilmistir.

Calisma boyunca elde edilen sonuglar degerlendirildiginde, kisitlar teorisi ve
katki muhasebesinin isletmeler agisindan ne derece Onemli oldugu acik¢a
goriilmektedir. Gelecege giden yolda isletmeler, kendine Ozgii finansal ve islemsel
Olciilere sahip katki muhasebesi yontemini etkili bir performans 6l¢iim sistemi olarak
kullanabilirler; yeter ki, kisitlar teorisinin temel felsefesi ¢ok iyi anlasilsin ve gerekli

durumlar i¢in sundugu teknikler biiyiik bir 6zenle uygulansin.
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