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KISITLAR TEORISI VE BiR URETIM ISLETMESINDE UYGULAMA

Glniimiizde beklentilerin karsilanabilmesi i¢in, degisim her zamankinden daha fazla
gereklidir. Miisteriler {iriin ve hizmetleri elde etmek i¢in 6demek istedikleri fiyattan daha
yiiksek tiriin ve hizmet kalitesi beklerler. Hizla degisen bir ortamda ve giinlimiiziin baskici
rekabet kosullar1 1s18inda, degismemek, rakiplerine yol agmak, onlara karsi yenik diigsmek
anlamina gelir. Bu sebeplerden dolay1 degisim icin yontemler gelistirmemiz gerekmektedir.
Bu gelisim icin bilmemiz gerekenler ise; miisterilerin problemlerine ¢dziicii iiriin ve hizmet
saglamak, sistemdeki kisitlar1 azaltmak veya iyilestirmek, karin en yiiksek seviyeye
ulagabilmesi i¢in en uygun mamul karmasini olusturmaktir. Siirekli iyilestirme yontemine
sahip bir organizasyon olabilmek i¢in, bazi temel sorularin hizli ve daha etkili
cevaplandirilmas1 gerekmektedir. Bu temel sorular ise sunlardir; “Ne degisecek?, “Neyle
degisecek 7, “Degisim nasil yapilacak?”. Bu sorular, Kisitlar Teorisi’nin diisiinme siirecinde
kullanilan sorulardir. Kisitlar Teorisi (KT), kar gelistirmeye odaklanmis bir organizasyonel
degisim yontemidir. KT nin temel kavrami her kurumun en az bir kisitinin var olmasidir. Bu
calismada Oncelikle, sistemlerin performansini gelistirmek ve arttirmak igin sistemin
kisitlarinin nasil iyilestirilecegi ya da ortadan kaldirilacagi konusunda yeni bir yaklasim
getiren KT yaklagimi incelenmistir. Uygulama bdliimiinde ise, KT yaklagimini1 kullanarak
tirtin karmasi1 ve sonuglarinin firma karhilig: tizerindeki etkilerini ortaya koyacak bir model
hazirlanmis ve uygulanmistir. Bu ¢alismada, degisken maliyet yontemi ile KT’ nin katki pay1
muhasebe sistemi karsilastirilmistir. En uygun mamul karmasinin olusturulmasinda KT, diger
muhasebe sistemlerine gore firmaya daha fazla karhilik saglar. Sonug¢ olarak, firmalar KT

kullanarak en iist diizey karliliga ulasabilirler.
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THE THEORY OF CONSTRAINTS AND A CASE IN PRODUCTION COMPANY

Today, more than ever, change is essential to satisfying expectations. Customers
expect higher product and service quality than the price they’re willing to pay to acquire those
products and services. In light of today’s competitive pressures and a rapidly changing
environment, to not change is to give way to one’s competitors. Hence, we should understand
that to improve means to change. We know that to improve means, we must provide products
and services that solve customers’ problems, improve or remove constraints in our processes,
create product mix effectively to achieve max profit. For an organization to have a process of
on-going improvement, certain basic questions need to be answered faster and more
effectively. Those fundamental questions are:“What To Change?, What To Change To?, How
To Cause The Change?”. These are “The Thinking Process of The Theory of Constraints”.
The Theory of Constraints (TOC) is an organizational changing method that is focussed on
profit improvement. The essential concept of TOC is that every organization must have at
least one constraint. In this study first of all, the TOC has been explained. The TOC is a new
performance improvement methodology that is suggests ways how to improve or eliminate
systems constraints. In the application part, to provide and apply a model for product mix and
the effect of the results to the profitability of the firm by using TOC approach. In this research
the Variable Cost Method and the throughput accounting system of TOC were compared.
TOC provides that more profitable than other accounting systems to occur optimum product

mix. As a result of, firms that are using TOC, could achieve maximum profitability.
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GIRIS

Gilinlimiizde yogun rekabet ortaminda, isletmelerin miisteri beklentilerini
karsilayabilmesi, karin1 ve pazar paylarii artirabilmesi icin, sistemlerini stirekli
gelistirmeleri gerekmektedir. Marka degeri olusturmak ve miisterilerin markaya olan
sadakatinin artirilmasi ile isletme rekabet avantaji kazanmis olur. Bu da ancak isletmelerin
miisterin ihtiyaglarina zamaninda, ¢abuk bir sekilde ve miisterinin isteklerine uygun kaliteli

tiriinlerle cevap vermeleri ile miimkiin olabilir.

Hizla degisen ve gliniimiiziin baskici rekabet ortaminda, zaman ¢ok &nemli bir
faktordiir. Isletmenin, sistemde zaman kullanimi negatif yonde etkileyen i¢ ve dis kisitlart
belirleyip ortadan kaldirmasi gerekmektedir. Bu sekilde iiretim silire¢ zamani kisalacak,
siparigler daha erken teslim edilmis olacaktir. Miisteri memnuniyetin artmasi, isletmenin
daha fazla kar elde etmesini saglar. Ayrica sistemdeki kisitlarin giderilmesi, kaynaklarin
daha verimli sekilde kullanilmasini, maliyetlerin azalmasini ve iiriin kalitesinin artmasini

saglayacak bunlarin sonucu olarak da isletme karlilig1 artacaktir.

Dr. E. Goldratt tarafindan gelistirilen “Kisitlar Teorisi”, isletmelerin biinyelerinde
bulundurduklar1 kisitlarin belirlenmesi ve bu kisitlardan yararlanilmasi veya ortadan

kaldirilmas suretiyle isletmenin amacina ulagmasini hedefleyen bir felsefedir.

Bu calismanin amaci, Kisitlar Teorisi’ni uygulayarak isletmenin ileri gitmesini
engelleyen ve “kisit” olarak adlandirilan bazi kaynaklari ortaya c¢ikarip, bunlara
yogunlagmaktadir. Boylece, faaliyet giderleri azaltilirken, isletmelerin kazancit da

arttirilmaya calisilmaktadir.



BiRINCi BOLUM

GIRIS

1. GIRIS VE CALISMANIN AMACI

Uriin gelistirme ve yenilik 6zellikle son yillarda ¢esitli pazarlarda rekabet
edebilmenin en temel anahtarlar1 olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler, iyi tasarlanmis
yiiksek kaliteli iirlinlerle, diislik fiyatlarla ve miisteri taleplerine daha hizli cevap vermek
yoluyla rekabet avantaji kazanabilirler.!Giiniimiizde pazarlarda tahmin edilebilir iiriin
gelistirme siirelerine ve daha diisiik maliyetlere sahip, daha yiiksek kaliteli ve yiiksek
performansli {irtinlere olan talep artmaktadir. Bu talep karsilandigi takdirde, isletmeler
pazar paylarin biiyliterek, satiglarini1 dolayisiyla karliliklarini arttirabilir ve rekabet avantaji
kazanabilirler. Rekabet avantaji kazanmada en 6nemli unsurlardan birisi hiz unsurudur
clinkii artan rekabet ortaminda miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in onlarin istek ve

ihtiyaclarina ¢abuk cevap vermek gerekmektedir.

Glinlimiizde isletmelerin kaliteli {riin/hizmet {iretmek, miisteri memnuniyeti,
hissedarlar1 agisindan igletme degerini arttirmak gibi pek ¢ok amaci vardir. Eger isletmeler,
miisterilerin taleplerine zamaninda ve ¢abuk bir sekilde cevap vermezler ise, miisterilerin
isletme {irtinlerine olan bagimlilig1 ve dolayisiyla isletmenin pazar pay1 ve kar1 azalacaktir.
Bu yilizden miisterilerin taleplerini zamaninda yerine getirebilmek i¢in isletmede iiriinlerin
zamaninda tamamlanmasi gerekmektedir. Ancak her isletmede karsilasilan bir takim
engeller (kisitlar) vardir ve hep var olacaktir. Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan
gelistirilen Kisitlar Teorisi, isletmelerin sahip olduklar1 kisitlar1 ortaya c¢ikarip, onlarin

dogru bir sekilde yonetilmesini saglayan bir yonetim aracidir.

Kisitlar Teorisi (KT), hem imalat hem de hizmet sistemlerinde basarili bir sekilde
kullanilan oOrgiitsel bir yonetim felsefesidir. KT, herhangi bir sistemin performansinin
arttirilmasi igin, sistem performansini olumsuz yonde en ¢ok etkileyen faktoriin bulunmast,
yonetilmesi ve ortadan kaldirilmast konusunda olusturulmus yonetim felsefeleri,

disiplinleri ve sektdre 6zel en iyi uygulamalar iceren bir felsefedir’. KT, sistemlerde

! Eliyahu M. Goldratt ve Robert E. Fox, The Race, 1. b., North River Pres, Inc., USA, 1986, s. 36.
2 Meliha Giirses, Kisitlar Teorisi ve Proje Yonetiminde Bir Uygulama, Istanbul Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2007, s. 1.



bircok alanda kullanilabilir; {iretim yonetimi, maliyet muhasebesi, tedarik yonetimi ve

proje yonetimi bu alanlarin basinda gelmektedir.

KT’ne gore, sistemin performansin1 artirmak i¢in, kisitlara odaklanildiginda,

isletmenin karlilig1 da artar.

Bu c¢alismada; KT’ni uygulayarak, kisitlarin nasil optimum bir sekilde
yonetilebildigini ve basariya ulastigini gostermek hedeflenmistir. KT uygulandiginda,
kisitlar tespit edilecek ve ortadan kaldirilacak, bu sayede isletme daha karl hale gelecektir,
pazar payr artacak, pazar paymin artmasi sonucu, isletme rekabet avantaji kazanmis

olacaktir.

1.1. KISITLAR TEORiSI TEMEL KAVRAMLAR

Kisitlar Teorisi 1980’lerin basinda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilen
bir yonetim sistemi felsefesidir. Kisitlarin bir igletmenin performansini belirledigi ve her
sistemin en az bir tane kisita sahip oldugudur. KT’ ni tanimlamak i¢in oncelikle kisiti
tanimlamak gerekir. Kisit “bir sistemin para kazanma hedefini basarmasini engelleyen
herhangi bir unsur” olarak tanimlanabilmektedir. KT de “kisitlarin yonetilmesi yoluyla
siirekli gelismeye odaklanan bir yonetim yaklasimi olarak tanimlanabilmektedir.’ KT,
isletmeler i¢in yeni metotlar, 6l¢iimleme ve diisiinme siiregleri iceren yeni bir perspektif

sunmustur.

KT, maksimum kar ve maksimum c¢iktiya ulagabilmek icin, mevcut tesis ile iiretim
planlamasimnin dogru bir sekilde uygulanmas ile ilgilidir.* Kapasite “{iretim igin mevcut

zamandir”.’

Kisit igletmenin bugiin ve gelecekte amacina ulasmasina, yani para
kazanmasina engel olan her seydir.® Kapasite kisith kaynak ise (Capacity Constrained
Resource-CCR), “dogru olarak cizelgelenmedigi ve yonetilmedigi takdirde, isletmede

gergeklesen tiriin akisinin, planlanan iiriin akisindan sapmasina neden olabilecek herhangi

3 Elif N. Unsal- Veyis Naci Tanis-Nihat Kiigiiksavas, “Kisitlar Teorisi Ve Bir Uretim Isletmesinde
Uygulama”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C. 14, S. 2, 2005, s. 434.

# Arife Burcu Colak, Theory of Constraints (Optimization), Fatih University Sciences and Engineering
Institute, (M.S. Thesis), Istanbul, 2004, s. 23.

5 Richard B. Chase, Nicholas J. Aquilano, Production and Operation Management: Manufacturing and
Services, Eight Edition, Irwin, McGraw-Hill Inc. USA, 1995, s. 798.

6 Michael R. Mahoney, High-mix Low Volume Manufacturing, Hewlett Packard Professional Books, New
Jersey, 1997, s. 42.



7. Kapasite kisith kaynak (CCR) talep ile kapasitenin birbirine ¢ok yakin

bir kaynaktir
oldugu, ¢ogu zaman esit oldugu ve dikkatli programlanmaz ise darbogaza doniisebilecek

kaynaktir.

Bir igletme bir siirii halkadan olusmus bir zincire benzer ve zincirin giiclini
belirleyen sey, en zayif halkasi kadardir. En zayif halkay1 bulmak i¢in darbogazi yani kisiti

belirlemek gerekir, kisit1 belirlemek i¢in asagidaki siire¢ uygulanir;

1) Kisitlarin tespit edilmesi

2) Kisitlarini nasil diizeltilecegine karar verilmesi

3) Ilgili her seyin ikinci asamanin uygulanmasi igin seferber edilmesi
4) Kisitlarin ortadan kaldirilmasi

5) Kisitlar kaldirildiginda ilk asamaya geri doniilmesi

1.2.  KISITLAR TEORISI’NIN USTUN VE ZAYIF YONLERI

KT, bir sistemde, sistemin performansini diisiiren kisitlara odaklanmis ydnetim
tarzi ve yaklasimlarint igermektedir. KT, kisitlarin stirekli iyilestirme siireci ile
yonetilmesini esas almaktadir. KT nin, sistemin girdi veya ciktilarina odaklanmak yerine,
siirece odakli bir anlayis getirmesi; tedarik, iiretim ve dagitim islevleri arasindaki zamani
en aza indirerek, stire¢ katkisini (doniisiimii ) ve net kar1 arttirmaktadir. KT nin kisitlara ve
stirece odakli yonetim anlayis1 sayesinde miisteri siparigleri zamaninda {iretilip, teslim
edilmektedir. KT, iiretim siirecindeki ilk madde ve malzeme, yari mamul ve mamul
stoklarini en aza indirerek maliyetleri diisiirmekte ve karlilig1 arttirmaktadir. KT nin diistik
maliyetli, kolay anlasilir nitelikte olmasi uygulamadaki basarisim1 arttirmaktadir. KT;
tedarik ve iiretim siirelerinin kisalmasi, mamul ve hizmet kalitelerinin artmasi, karliligin
artmast, stok seviyelerinin azalmasi, darbogazlarin azalmasi, kisitlarin yonetilmesi, rekabet
konumunun gelistirilmesi, stratejik pazarlama ve faaliyet kararlarina olanak saglanmasi ve

tedarik zincirinde siirekli iyilestirme uygulamasi vb. isletmelere avantaj saglamaktadir.

7 Michael Umble, Mokshagundam L. Srikanth, Synchronous Manufacturing: Principles for World-Class
Excellence, First Edition, The Spectrum Publishing Company, Inc, USA, 1995, s. 82.



Literatiirde, KT’ne en fazla elestiri kisa vadeli ¢oziimler sunmasina yoneliktir.
KT’nin gerek kisitlarin ortadan kaldirilmasina odaklanmasi, gerekse de direkt ilk madde ve
malzeme giderleri disindaki tiim giderleri sabit kabul etmesi, bu elestirinin altinda yatan
temel gerekgelerdir. Buna karsilik, Thomas Corbett, KT nin ve dolayisiyla Siire¢ Katk1
(Doniisiim) Muhasebesi’nin kisa vadeli ¢oziimlemeler yaninda uzun donemli karliliga da
odaklandigini ileri siirmektedir. Yukaridaki elestiriye karsilik, Robert Kee KT’nin ve
dolayisiyla Siireg Katki (Doniisiim) Muhasebesi’nin isletmelerde Faaliyet Tabanh
Mubhasebe ile birlikte entegre bir sekilde uygulanmasi durumunda, KT nin kisa vadeli
¢Oziimlemelerinin uzun vadeli ¢oziimlemeler haline gelecegini ve bu sekilde s6z konusu
olumsuzlugun asilabilecegini belirtmektedir. KT’ne yoneltilebilecek bir baska elestiri,
teorinin isletmeleri para kazanmak ve kar elde etmek amacinda olan organizasyonlar
olarak gormesidir. Artik giiniimiizde isletmelerin sosyal sorumluluk, sosyal fayda gibi
sosyal boyutu da i¢eren amaglart ve misyonlar1 da s6z konusudur. Yani artik igletmeler,

KT’nin varsaydig gibi salt kar amagl organizasyonlar degildir®.

1.3.  KISITLAR TEORISI’NIN ISLETMELERE SAGLADIGI FAYDALAR VE
BASARILI UYGULAMALAR

Her ne kadar isletmeler agisindan oldukga fazla avantaj sunuyor olsa da bu béliimde
KT’nin, isletmeler agisindan en 6nemli problem olarak gordiigii maliyet, zamaninda {iretim

ve sistemin biitiinliigli agisindan sundugu avantajlara kisaca yer verilecektir.

KT’nin sundugu en Onemli avantaj kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi ile

sistemde siirekli bir gelisme saglanmasidir.

Isletmelerin siiphesiz ki &ncelikli hedefi maliyetlerinin azaltmak ve karlarim
arttirmaktir. Bu nedenle teorinin sundugu bir diger 6nemli avantajinda isletmeler agisindan
Oonemli bir maliyet unsuru olan yari mamul stoklarindaki birikmenin, darbogazlarin ortadan
kaldirilmas1 nedeniyle engellenmesi oldugu sodylenebilir. Bu sayede maliyetlerde bir
azalma gozlemlenmekte buna ek olarak da liretim zamanindaki iyilesmelere paralel sekilde

siparigler zamaninda karsilanabilmektedir. Kapasite kisith kaynagin s6z konusu oldugu

%_Mustafa Kirli, Nilgiin Kayali, “Stratejik Maliyet Yo6netimi ve Kisitlar Teorisi: Bir Uygulama”, Celal Bayar
Universitesi S.B.E., 2010, C. 8, S. 2, s. 105.



isletmelerde siliphesiz ki yar1 mamul stogu fazlaligt ve siparislerin zamaninda
yetistirilememesi kisa vadede onemli sorunlardan biridir. KT nin performans 6lgiitlerinin
cikt1 (throughput contribution), stok (inventory) ve dénem giderleri (operating expenses)

oldugu diisiiniildiiglinde teorinin maliyetlere odaklandigi rahatlikla sdylenebilir.

KT’nin uygulamadaki sekli olan doniistim muhasebesi
(throughput accounting) raporlar1 diger maliyet raporlarina oranla daha rahat anlasilabilir
nitelikte ve nispeten daha diisiik maliyetlidir. Ozellikle hissedarlar ve isletme calisanlari,
belirlenen hedefleri rahatlikla anlayabilmekte ve isletmenin bu hedeflere ulagilabilmesi i¢in
kendilerine diisen gorevlerin neler oldugunun farkina varabilmektedirler. Sistemin bir

biitiin olarak isleyebilmesi asamasinda bu oldukca énemli bir gelismedir®.

KT’ni uygulayan birka¢ isletme ve uygulama sonucu degisen degerleri su sekilde

Ozetlemektedir.

Avery Dennison: 1,5 yil siiren iyilestirme siireci sonunda pazar pay1 % 17 ila % 25
arasinda, net satiglar1 % 23 oraninda, miisteri memnuniyeti % 47 oraninda, siparisleri
karsilama stireci % 80 oraninda yeni tirlinlerin satis1 % 50 oraninda artti, arttk malzeme

% 32 oraninda azald.

TBS Furniture: isletme giderleri % 40, stok 2 Milyon Pound azalmis, sermaye
devri 13 Milyon Pound’dan 17 Milyon Pound’a ¢ikmustir. Satiglar % 40 artarken, teslimat

performansi % 97 artt1. Siparisleri karsilama stiresi ise 6-8 haftadan 7 giine ¢ekildi.

Ford Motor Company: Siparis teslim siiresi % 60-% 80 oraninda azaldi, siparisler
daha kisa bir sitirede ulastirildi. Kalite hatalar1 % 50 oraninda azaldi. Yatirim verimliligi
% 20 oraninda artt1. Zamaninda dagitim % 38 oraninda artt1. Iyilestirme &ncesi 10,6 giin
olan siparisleri karsilama stiresi JIT uygulamasi ile 8,5 giine, KT ile 2,2 giine ¢ekildi.

Miisteri memnuniyeti % 75 seviyesine yiikseldi.

General Motors: Fabrikadaki kisitlar belirlendi, ekipler birlikte calisti, KT
kullanilarak, fazla mesai olmadan, calisma saatleri yeniden yapildi ve bu siirecin sonunda,

¢ikt1 orani artti.

9 Ozan Biiyiikyilmaz, Serhan Giirkan “Siireclerde En Zayif Halkanin Bulunmasi: Kisitlar Teorisi”, ZKU
Sosyal bilimler Dergisi, C. 5, S. 9, 2009, s. 189.



Motorola: % 150 oraninda ¢ikt1 artti. % 20 oraninda {iretim siiresi azaldi. Daha

fazla teknoloji kullanarak, kapasite arttirilmasina imkan saglandi.

Pharmacia: Cok kisa bir zamanda, siparis teslim siiresinde % 60" iizerinde

azalma oldu, zamandan tasarruf edildi. Siparislerin vade sonu teslim siiresinde % 90'nin

tizerinde ilerleme saglandi ve ¢ikt1 orani artt1. Paketleme orani bir ay boyunca % 20’den -

% 50’e artt1.

Rockwell International: Maliyetler % 25 azaldi. Uretimdeki uyumsuzluk % 31

oraninda azaldi. Ciktidaki hatalarin kontrolii i¢in harcanan zaman % 44 azaldu.

Boeing: Siparis teslim siiresinin uzunlugu % 75 oraninda azaldi. Envanter % 60

oraninda azaldi, ¢ikt1 % 50 oraninda artti. Tam zamaninda teslimat oran1 yaklasik % 100’e

ulast1'?.

Tablo 1: Kisitlar Teorisi’ni Uygulayan Bazi Isletmelerin Sagladig: Faydalar

Isletmeler Kisit Sonuclar
General Motors Cok fazla 13 nedeniyle | Gecikme zamani %30
sistemde yiginlarin olusmas1 | azalmig, kalite artmis ve

yigmlar azalmigtir.
General Electric Yonetsel zorlamalar Direkt iscilige iligkin

doniisiim siiresi azalmistir.

American Lighting

Standart Corporation

Standart ~ maliyetlere  ve
yeteneklere fazla
odaklanilmasi nedeniyle

isletme amacindan sapilmasi

%40,
nakit akisinda ise %60 artis

I[sletme kazancinda

saglanmistir.

Southwestern Ohio Steel

Kisitlara  bagli  degisken

kapasite

Kisitlar Teorisi, fiyatlama ve
gelistirmede kullanilarak
kisitlarda 6nemli iyilesmeler

gorilmiistiir.

19 Theory of Constraints New Delhi, Adopt a new approach to business management,
http://gmg.download.files.s3.amazonaws.com/download/TOC Brochure 14012004.pdf ,2004.




Kaynak: Joseph Louderback ve J. Wayne Patterson, (1996); “Theory Of Constraints Versus

Traditional Management Accounting”, Accounting Education, Vol.1, Issue 2, s. 191.

Bununla beraber teoriyi benimseyen ve uygulayan isletmeler arasinda diinya
literatiiriinde belirli bir yere sahip, isim yapmis isletmeler soyledir; ABB Corporation,
AT&T Bell Laboratories, Baxter, Delco Products, Delta Airlines, Harris Semiconductor,
Hewlett Packard Puerto Rico, Intel International, IPL, National Semiconductor, Naval
Aviation Depot, Pratt &Whitney Government Engines, Procter & Gamble, Samsonite

S.A.,United States Air Force, United States Coast Guard.

Teorinin benimsendigi ve ders olarak islendigi liniversite ve enstitiilerden bazilari
ise sOyle siralanabilir; Colorado State University, Lowa State University, University of
Richmond, University of Washington, USAF Defense Systems Management College,
Virginia Military Institute ve Washington& Lee University.'!

1.4, KISITLAR TEORISI'NE YONELIK OLUMLU VE OLUMSUZ
FIKIRLER

Thomas Shoemaker ve Richard Reid KT nin isletme yoneticilerine disiplin ve
yapisal gereklilik agisindan cesitli faydalar sagladigini belirtmektedir. Bu faydalar su

sekilde 6zetlenebilir:

. Organizasyonun bugiinkii yapis1 hakkinda derinlemesine inceleme imkant,

. Uygulama sonuglar ile ortaya ¢ikabilecek durumlarin analiz ve gelisimi,

o Istenmeyen sonuglarin temel nedenlerinin belirlenmesi,

. Sistem performansinin ¢esitli acilardan ne sekilde degiseceginin ve

sonuclarin tahminidir.

Thomas Lechler ¢alismasinda, KT nin yenilikler getirip getirmedigine ya da eski
yonetim felsefelerinin devami niteliginde olup olmadigina dair detayli bir analiz
gerceklestirmektedir. Analiz sonucunda, KT’ nin diger ydnetim yaklasimlar ile bazi

noktalarda benzerlik gosterdigi ortaya konulmaktadir. Fakat buna ragmen KT nin olduk¢a

' Mehmet Saatgioglu, Bir Yonetim Araci Olarak Kisitlar Teorisi ve Uygulamasi, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 1999, s. 81.



farkl1 oldugu ve yoneticilere sundugu esneklik sayesinde isletmelerde daha verimli
sonuglarin ortaya ¢ikmasina yardimcit oldugu gergeklestirilen analiz ile ortaya

konulmaktadir.

Daha once de deginildigi gibi KT nin daha ¢ok kisa vadeli ¢oziimler sunmasi en
cok elestiren yoniidiir. KT her ne kadar siirekli gelisimi gerceklestirmeyi temel alan bir
felsefe de olsa, kisitlarin ortadan kaldirilmasi kisa vadeli ¢oziim olarak goriilmektedir.
Buna karsilik Thomas Corbett doniisiim muhasebesinin uzun doénemli karliliga da en az
kisa vadeli ¢ozlimlere oldugu kadar odaklandigini savunmaktadir. Ayrica Thomas Corbett,
KT ve doniisiim muhasebesinin isletme giderlerini ihmal ettigi seklinde elestirilmelerini de

yanlis bulmakta, hazirlanan envanterlerin bu giderleri kapsadigini belirtmektedir.

John MacArthur’a gore, KT iiretimdeki kisa vadeli maliyetlere odaklanirken;
faaliyet tabanli maliyetleme ise daha ¢ok uzun dénemli maliyetlere odaklanmaktadir. Bu
nedenle sadece KT veya baska bir ifadeyle doniisiim muhasebesinin bir isletmede tek
basina uygulanmasinin bazi sakincalari beraberinde getirecegine deginmekte, KT nin
faaliyet tabanli muhasebe ile birlikte kullanilarak bu agiklarin kapanabilecegini
savunmaktadir. Bu nedenle de yoneticiler hem KT’nin hem de faaliyet tabanli
muhasebenin giiglii ve zayif yonlerini iyi analiz etmeli ve daha sonra uygulamaya

gecmelidir.

Mark Spearman’a goére ise KT basit bir sekilde neyin uygulanmasi gerekip
gerekmedigini gosteren bir yaklasim olmasina ragmen yonetim uygulamalari i¢in tam bir
paradigma Onerememektedir. Bazi durumlarda yonetimin imtiyaz tanimasi gerekmekte ve
dolayisiyla kararlar en iyi uygulama amaciyla gerceklesmemektedir. Yazara gore KT, bu

gibi durumlar i¢in uygun bir uygulama olarak goriilmemektedir.

KT’nin temel varsayimlarinda direkt is¢ilik giderlerinin gecerli maliyet olarak
goriilmemesi, kisa donemli maliyetlerle yapilan planlarin uzun dénemde degismeye izin
vermemesi ve sabit gibi degerlendirilmesi de Jay Holmen tarafindan elestirilen bir
konudur. Jay Holmen, bu varsayimlar altinda uzun donemde isletmenin ¢ok sayida sorunla

karsilasacagini diisiinmektedir.

KT’nin temel varsayimlarina yonelik elestirilerin yaninda, son zamanlarda bizce de
gecerli olan yeni bir elestiri daha ortaya ¢ikmistir. Goldratt’a gore isletmenin temel amaci

kar elde etmek veya karini artirmaktir. Halbuki kiiresellesen diinya, iletisim aginin



genislemesi, miisterilerin hassasiyeti ve uluslar iistii orgiitlerin sayisinin ve etkinliginin
artmasi ile isletmeler artitk amaglarinin arasmma sosyal boyutu da katmak zorunda
kalmaktadir. Bu nedenle sadece katkiy1 dolayisiyla da kar artirmay1 hedef alan bir teori,

bu yo6nii tamamen ihmal etmesi nedeniyle eksik olarak nitelendirilebilir'?,

1.5. KISITLAR TEORIiSI ANLAYISINA GORE URETIM VEYA SATIN
ALMA KARARLARININ VERILMESI

KT anlayigina gore, farkli alternatifler arasinda en uygun kararin verilmesinde esas
almacak kistas, alternatiflerin birbirine gore isletmeye sagladigi goreceli avantajdir. Bu
avantaj, alternatiflerin isletmenin kisith katki paymi ve karimi arttirmasi olarak ifade
edilmektedir. Isletmenin karsilasacagi kisitlara gore farkli stratejiler olusturulmaktadir. i1k
strateji, isletmenin piyasadan gelen talebi karsilayacak bir kapasiteye sahip olmadigi
varsayimina gore sekillendirilmektedir. Bu durumda, en uygun kararin verilmesi igin kisit
siiresi basina kisith katki pay1 esas alinacaktir. Farkli alternatifler arasinda degerlendirme
yaparken, kapasite kisiti olup olmadigini incelemek gerekir. Kapasite kisiti oldugu
durumda, liretim veya satin alma karar1 verilirken, liretim veya satin alma alternatifleri

arasinda kisit siiresi basina katki payini artiran alternatif tercih edilecektir.

Ikinci strateji ise, isletmenin piyasadan gelen talebi karsilayacak bir kapasiteye
sahip oldugu varsayimina gore sekillendirilmektedir. Bu durumda, isletmenin izleyecegi
strateji farklilasacaktir. Kisit, isletme disinda oldugu i¢in isletmenin iiretim performansini
engelleyici bir durum yoktur. Her iki alternatif arasinda karsilastirma yapilirken,
alternatiflerin isletmeye sagladig1 kisith katki pay esas alinacaktir. Uretim veya satin alma
karar1 verilirken, iiretim veya satin alma alternatifleri arasinda kisith katki paymni artiran
alternatif tercih edilecektir. Amag, isletmenin kar elde etmesini ve faaliyetlerini karli bir

sekilde siirdiirebilmesini saglamaktir!?,

12 Biiyiiky1lmaz, Giirkan, a.g.m., s. 191.
13 Qait Y. Kaygusuz, “Uretim veya Satin Alma Kararlarinda Kisitlar Teorisi ve MS Excel Office Programinin
Birlikte Kullanilmasi1”, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, C. 20, S. 2, Eyliil 2006, s. 166.
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IKiNCi BOLUM

KISITLAR TEORISI

2. KISITLAR TEORISI
2.1. KISITLAR TEORIiSi KAVRAMI

Sistemdeki biitiin siiregler birbirini etkiler, siireclerin birinde olusan aksaklik,
biitiinii etkiler. Yani zincir en zayif halkasi kadar saglamdir. Bu isletmeler i¢inde boyledir.
Sistemde olusan bir kisit; eger miidahale edilmezse, isletmenin verimliligi diiser, kari
azalir. Ve gliniimiizde ¢ok 6nemli olan rekabet giiciinii kaybetmesine neden olur ki buda
miisteri kaybetmek demektir. Bir kisir dongii olusur, isletme yonetimi bu kisir dongiiyii
durdurmak i¢in, sistemde olusan sorunu yani “kisitr” belirleyip, gidermeye caligmasi
gerekmektedir. Clinkii isletmedeki kisitlarin belirlenip giderilmesiyle iiretim stireci daha
akict hale gelecek, bu sekilde iirlinler zamaninda tamamlanip miisteri hizmetine
sunulabilecektir. Bunlarin sonucu olarak isletmenin pazar pay: artabilecek ve isletme daha

fazla kar elde edebilecektir.

Gliniimiiz rekabet kosullar1 her asamada miikemmelligi gerektirmektedir. Daha
kaliteli tiriinleri ve hizmetleri, daha ucuza ve daha cabuk piyasaya sunmak hemen her

iireticinin hedefi haline gelmistir.!* Hedefe ulasmak icin KT olduk¢a 6nem tasir.

KT genel olarak {i¢ ana daldan olusur. Bunlar Lojistik, Performans sistemi ve
Problem C6zme/Diisiinme Siiregleridir'>. KT, kurulus amac1 kir etmek olan isletmelere ve

1g sistemlerine “simdi ve gelecekte para kazanmak™ konusunda yardimci olmaktadir.

KT bir yonetim bilimidir. Yasam dongiisii igerisinde karsilastigimiz sorunlara,

engellere, yonetim davraniglarimiza ¢éziimler sunan bilimsel bir yontemdir.

14 Ozgiir Teceren, Siirec Tyilestirmesinde Kisitlar Teorisi ve Bir Uygulama, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 2002, s. 16.

15 Nuray Arslan, Kisitlar Teorisi ve bir deneme galigmasi, Balikesir iiniversitesi Endiistri Miihendisligi
Anabilim Dali, (Yiiksek Lisans Tezi), Balikesir, 2008, s. 15.
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2.1.1. Kisitlarin Siniflandirilmasi

Kisitlarin siniflandirilmasi oldukga genis bir yapiya sahiptir. Ciinkii bu siire¢ hem
organizasyon hem de kisisel yasam dongiisii i¢cin de ele alinabilir. Bir isletmenin
karsilastig1 sorunlardan, kisinin motivasyonu ve bu motivasyona bagli performansa kadar

genis bir perspektife sahiptir.

2.1.1.1. Pazar Kisitlar

Isletmeler iirettikleri iiriin ve degerler i¢in pazar bulmak zorundadir. Degisen diinya
ekonomi konjonktiirii ile artik treticiler {irettiklerini satmak yerine, satabileceklerini
iiretme felsefesine gore isletmelerini yenilemislerdir. Pazar kisitlar1 belki de isletmenin

yonetim ve iiretim organizasyonunu etkileyen en énemli kisittir.'®

Isletmenin faaliyetlerini devam ettirebilmesi i¢in oncelikle iirettigi iiriin veya
hizmete yonelik bir pazar talebinin olmasi gerekliligi agiktir. Dolayisiyla isletmenin
hayatin1 siirdiirebilmesi i¢in 6ncelikle pazar talebini karsilamasi gerekmektedir. Bu nedenle

genellikle isletmeler i¢in pazar kisit1 en temel kisitlardandir.

Pazar kisitlarinin giderilmesi igin, yOnetim yeni pazarlar bulmaya, mevcut
pazardaki talebi arttirmaya veya yeni iiriinler gelistirmeye ¢alismalidir.!” Pazar kisith
isletmeler icin uygun strateji, isletme iirlinleri icin talebi arttirmaktir, bu da isletmenin
rekabet avantaji unsurlarin1 gergeklestirmesiyle saglanabilir. Rekabet avantaji unsurunun
arttirilabilmesi iiretim akiginin uyumlu hale getirilmesiyle miimkiindiir. Bu sekilde siireg¢

artacak, stok ve donem giderleri ise azalacaktir.

Pazar kisit1 isletmenin kendi igerisindeki islemlerden kaynaklanmayip tamamiyla
digsal bir kisittir. Pazar kisitlarinin pek ¢ok nedeni olmakla beraber ¢ogu kisit yonetim

politikalarindan kaynaklanmaktadir.

16 William H. Dettmer, Goldratt’s Theory of Constraints, A System Approach to Continuous
Improvement, ASQC Quality Press, Milwaukee, Wiscons, s. 81.

17 Zabihollah Rezaee, Robert C. Elmore, “Synchronous Manufacturing: Putting The Goal to Work”, Journal
of Cost Management, Vol. 11, Issue 2, March/ April, 1997, p. 12.
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2.1.1.2. Kapasite Kisitlar

Belli bir kaynagin, piyasadan gelen talebi karsilamada yetersiz kapasiteye sahip
olmasidir. Bu durum isletmenin {iretim akisini bozan bir faktordiir. Pazardan gelecek olan

talebin karsilanamamasi sonucunda isletmenin satis gelirleri azalacaktir.

Kapasite kisitlar1 makineler veya insanlart igerebilir ve ¢iktinin yaratilmasini
sinirlar. Birincil kisitlar tiim isletmenin ¢ikt1 iiretimini sinirlayan kisitlardir. ikincil kisitlar,
birincil kisita uygun sekilde tabi olmay1 engelleyen kisitlardir. Diger bir deyisle, birincil
kisit1 istenen diizeyde beslememe olasiligi olusacak noktaya kadar kaynaklara yiiklenen

talep artis gosterirse, bu problem ikincil kisit olarak adlandirilabilir.'®

Kaynaklarin sinirli olmasi, iiretimin de belli sinirlar igerisinde gergeklestirilmesini
gerektirmektedir. Eger bir kaynaga olan talep, kaynagin kapasitesini astyorsa, bir kapasite

kisit1 s6z konusu demektir.!®

Kapasite kisitlari, darbogaz ya da darbogaz olmayan kaynak olabilir ki bunlar

isletme performansini 6nemli 6lgiide sinirlayabilmektedir.

Darbogaz kaynak; bu kaynak {izerindeki talep, kaynagin mevcut kapasitesinden

fazladir. Darbogaz, sistemin kazancini sinirlayan bir kisittir. Eger sistemde darbogaz yoksa

fazla kapasite mevcuttur ve sistem darbogazi kendi yaratir.?

Darbogaz olmayan kaynak; Kendisine olan talepten daha fazla kapasiteye sahip

olan kaynaklardir. Darbogaz olusturmayan kaynak siirekli iiretim yapmamalidir. Dr.
Goldratt, darbogaz olusturmayan kaynagimn kullanimmin ve verimliliginin arttiriimasi
durumunda stoklarin ve dénem giderlerinin artmasina ve igletmenin para yaratma hizinin
azalmasina neden olacagii belirtmistir. Darbogaz olusturmayan kaynak, atil zamana

sahiptir.?!

Bir faaliyette darbogaz wvarsa, siire¢ ve {rlinlerin zamaninda tamamlanmasi

tehlikede demektir. Ancak bir isletmede darbogaz kaynak yoksa bile, genellikle iiriin akist

18 Murat Ozgiir Tezcan, Kisitlar Teorisi Yaklasimi ile Darbogaz Kaynak Yonetimi, Uludag Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Bursa 2001, s. 12.

19 Banu Esra Karamaras, Kisitlar Teorisi ve Muhasebe Uygulamalar1, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Izmir, 2002, s. 3.

20 Chase, Aquilano, a.g.e., s. 760.

2 M.Michael Umble, “Improving Production Line Performance”,Vol. 32, Issue 11, IIE Solution, Nov. 2000,
p. 36-41.
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zamaninda 6nemli engellemeler yaratabilecek potansiyele sahip bir veya daha fazla kaynak

bulunmaktadir ki bu kaynaklar “kapasite kisitl kaynaklar” olarak adlandirilmaktadir.

Kapasite Kisith Kaynak (CCR); Talep ile kapasitenin birbirine ¢ok yakin oldugu,

cogu zaman esit oldugu ve dikkatli programlanmaz ise darbogaza doniisebilecek kaynaktir.
Ornegin, Kapasite Kisith Kaynak(CCR) birgok kaynaktan is bekleyen bir montaj noktasi
olabilir. Eger, beklenen kaynaklar CRR’1n bos kalmasina, ara {riin beklemesine neden

olursa, CCR’de at1l kapasite olusur ve kisa bir siire sonra darbogaz haline doniisiir.

Bir iiretim sisteminin verimliligi; kaynak kullaniminin, kayiplar1 minimize eden
planlar ¢ercevesinde gergeklestirilmesine baghdir.?> Ancak bazi isletmelerde, problem bu

kaynaklarin yanls ydnetilmesi veya kotii cizelgelemesi olabilmektedir.??

Uretim siirecinde darbogazlarin veya kotii yonetilen kapasite kisith kaynaklarm
bulunmas: sonucunda, uzun vadede, tedarik siirelerinin uzun olmasi, termin tarihlerinin
kargilanamamasi, iiretim seviyesini sinirlandirir ve isletmenin rekabet avantajina zarar
verebilir. Uretim kisitli isletmelerin performansini arttirmak igin temel ¢dziim; darbogazlar
dikkate alinarak, iiretim akisinin uyumlu hale getirilmesi (senkronize) ve siirecin

arttirtlmasidir.

2.1.1.3. Politik Kisitlar

Politika kisitlari, sirket yonetiminin, isletmenin iiretimle ilgili tiim kararlarini
olumsuz olarak etkileyecek sekilde kararlar almasi ve politikalar belirlemesidir. Politik
kisitlara literatiirde yonetsel kisit da denilmektedir. Olumsuz politikalar nedeniyle igletme
firsatlara cevap verme yetenegini kaybeder. Tespit edilmesi ve diizeltilmesi en zor olan

kisittir. Isletmenin bir boliimiinii veya tamamini etkiler.?*

Genelde bir isletmede, fiziksel kisitlardan daha ¢ok politik kisitlar mevcuttur. Bu
tarz kisitlarin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi fiziksel kisitlara nispeten daha gii¢ olsa
da, isletmeye daha fazla katki saglamaktadir. Genellikle politik kisitlar pazarlama,

muhasebe ve finansman alanlarinda ortaya ¢ikmaktadir.

22 Karamaras, a.g.tz., s. 52.
23 Umble, Srikanth, a.g.e, s. 83.
24 Teceren, a.g.tz., s. 24-25.
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2.1.1.4. Hammadde Kisitlar

Hammadde kisiti, liriinii meydana getirmek i¢in, uzun ya da kisa vadede ki gerekli

olan bir ya da daha fazla temel maddelerin eksikliklerini igerir.?

Kisa donemlik kisitlar, genelde tedarik¢i zamaninda {iriinii teslim etmediginde veya
trin  kusurlu ¢iktiginda gergeklesmekte, bunun sonucu olarak da iiretim akiginin
diizgiinliigli bozulmaktadir. Uzun donemlik hammadde kisitlar1 ise pazardaki hammadde
sikintist sonucudur. Boyle bir durumda kaliteli maddeye ulasabilmek ve hammaddeyi elde
etmedeki tedarik zamani ihtiyaci ana konulardir ve ana ¢izelgenin hazirlanmasinda dikkate
almmalidir.?® Ortaya ¢ikan bu tip sorunlar, iiretim akismin diizenli bir sekilde islemesini

engellemektedir.

Hammadde kisitlarini giderebilmek i¢in, yonetim, yeni tedarik¢iler bulmali veya

hammaddeler i¢in tedarikgilere sunulan fiyati arttirmalidir.

2.1.1.5. Lojistik Kisitlar

Isletmenin planlama ve kontrol sisteminden kaynaklanan problemler meydana
geldiginde lojistik kisit1 ya da kisitlari oldugu soylenebilir. Tedariklerin zamaninda
yapilamamasi, eksik malzeme tedarik edilmesi ve malzemelerin iiretime zamaninda sevk

edilmemesi gibi kisitlayicilar, isletmenin kar elde etmesini engelleyecektir?’.

Isletmenin kullannus oldugu malzemelerin isletmeye girisinden islenip isletmeden
¢ikisina kadar gegen siiregte ortaya ¢ikan aksamalardir. Onemli aksakliklar {iretim akisini
bozabilir. Bu da isletmenin planlanan zamaninda teslimatlarm yapmasini engeller.”® Bu
kisitlar genelde iiretim sisteminde olusurlar ve degistirilmeleri zordur. Kolaylikla fark
edilemez kisitlardir. Bu sorunlarin ortadan kalkmasi ve hedeflenen amaglara ulasabilmek

icin, sorunun ana nedeni iyice arastirilmali ve iyi analiz edilmelidir.

25 Kemal Okumus, Comparison of Critical Chain and Critical Path Methodologies in Construction
Management, Bogazici University Science and Engineering Institute, Istanbul, 2002, s. 29.

26 Umble ve Srikanth, a.g.e., s. 82-83.

27 Sait Y. Kaygusuz, “Kisitlar Teorisi: Varsayimlar, Siire¢ ve Bir Uygulama”, Ankara Universitesi SBF
Dergisi, 60-4, s. 139.

28 Teceren, a.g.tz., s. 25.
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2.1.1.6. Davranissal Kisitlar

Belirli bir ortamda karsilagilan 6zel durumlara karsi verilen tepkiler davranis olarak
ifade edilmektedir. Davranislar, egitim, deneyim ve mantiksal anlayisa gore degisme

gostermektedir.?

Ne zaman bir davranis gercekle catisma halindeyse ve isletmenin global 6l¢iimleri
tizerinde negatif bir etkiyle sonucglanirsa, buna davranigsal bir kisit denilebilir. Birgok
isletmede, davranis kaliplar1 yonetim tarzindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, yonetim
isletmede bazi davramigsal kisitlarin olusmasindan kismen sorumludur denilebilir.
Davranigsal kisitlara bir 6rnek, bir¢ok ¢alisanda ve yoneticide goriilen ve bu yoneticilerin
islerini kaybetmek endisesiyle calisanlar1 stirekli c¢alisir durumda tutma konusunda
sergiledigi davranistan kaynaklanmaktadir. Aym sekilde calisanlarda bu endiseyle siirekli
calismaktadirlar. Degistirilmesi en zor davraniglardan biri kaynaklarin siirekli mesgul
tutulmasi yaklasimidir. Bu varsayim isgileri her zaman mesgul tutmanin {iretkenlik
sayllmasindan, yani tim kaynaklar yiiksek oranda kullanilmalidir, aksi halde zarar ederiz
fikrinden kaynaklanmaktadir. Bu kavram ayni sebeplerden olmasa da hem ydnetim hem de
calisanlar tarafindan kabul goriir. Bu davranisin sonucunun bir uzantisi olarak envanter
miktarlar1 artar, lirlin karmalar1 dengesiz hale gelir, cizelgeler kayar ve malzeme aciklari

meydana gelir. *°

Davranissal kisitlar, igsletmedeki problemlerin temel nedeni olmayabilir, ancak eger
bu kisitlar mevcutsa, giderilmeleri de zordur. Dolayisiyla davramigsal kisitlar, liretim

stirecinin iyilestirilmesinde temel bir engel olabilmektedir.

» Kaygusuz, “Kusitlar Teorisi: Varsaymmlar, Siire¢ ve Bir Uygulama”, a.g.m, s. 139.
30 Umble ve Srikanth, a.g.e., s. 178.
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Sekil 1: Kisit Tiirleri

Kaynak: Kaygusuz, “Kisitlar Teorisi: Varsayimlar, Siire¢ ve Bir Uygulama”, a.g.m., s. 138.

2.2.  KISITLAR TEORISI PERFORMANS OLCUTLERI

KT, bir isletmenin temel amacinin hem faaliyet gosterdigi anda hem de gelecekte
para kazanmak oldugunu ileri siirmektedir. Isletmenin, amacina ulasma performansini
dogru olarak gosterecek Olgiitlere ihtiya¢ vardir. Maliyet muhasebesinde kullanilan
Olciitlerin yetersizligine isaret eden kisit teorisinde, performans olgiitleri sistem odakl

gelistirilmistir’!. Bu lgiitler, faaliyet ve finansal olmak iizere ikiye ayrilir.

31 Elif N. Unal, Optimal Uriin Karmasi Belirlemede Faaliyete Dayali Maliyet Sistemi ve Kisitlar Teorisi
Uygulamasi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Doktora Tezi), Adana, 2006, s. 51.
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Eiztlar Teorisi'nde
Perform ans Olgiitleri
( Performance
Meagres )
Faalivet Olpiitleri Finansal Olciitler
( Operational Measures ) (Financial Measures )
n "NP "
Fasith Katls Payi Net K&r
{ Throughput ) Net Profit
"ROL"
o Y atrym Karlilis
Stok { Beturn on
( Inventory ) lirvesiment )
" DE n " {:-F n
Diénem G%dﬁﬂeri Nakit Akigt
( Operational
Ezxpenses) { Cash Flow )

Sekil 2: Kisitlar Teorisi’nde Performans Olgiitleri®?

KT, isletme calisan herkesi ve her birimi temel ama¢ dogrultusunda yonlendirmek
ve amaca dogru ilerleme olup olmadigimni belirlemek icin, asagidaki ili¢ soruya cevap

bulmasi gerektigini belirtir.

1) Isletme tarafindan ne kadar para kazanilmaktadir?
2) Isletmede ne kadar para tutulmaktadir?
3) Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in ne kadar para harcanmaktadir?

32Karl, Kayali, a.g.m., s. 101.
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Bu sorunlarin cevaplar sirasiyla, kisith katki pay1 (throughput), stok (inventory),

donem giderleri (operating expense)’dir.

2.2.1. Faaliyet Olgiitleri
2.2.1.1. Kisith Katki Pay

Kisith Katki Payi, satiglar yoluyla sistemin para tedarik etme hizidir. Kar amagh bir
sirket, liretimle degil satisla gelir elde eder. Bu nedenle KT, ¢ikt1 kavramindan hareket
etmez. Ciinkii ¢ikt;, her zaman satilmis iiriin anlamma gelmemektedir. Uriinler satilana
kadar isletmeye para kazandirmayacaktir. Stoklarin varlik olarak nitelendirildigi geleneksel

muhasebe uygulamalarinin tersine, burada iiriinler satilmadig: siirece degeri yoktur.*
Kisith Katki Pay1 (KKP), asagidaki formiil yardimi ile hesaplanmaktadir.
T=P-TVC

Formiilde T, kisith katki payini; P,mamuliin satis fiyatini ve TVC, birim bagina
toplam degisken maliyeti temsil etmektedir. Degisken maliyet ile direkt ilk madde ve
malzeme giderleri ifade edilmektedir. Toplam KKP ise, asagidaki formiilde gosterildigi

gibi, birim KKP ile satig miktarinin ¢arpilmasi sonucunda hesaplanmaktadir:
ST=T*Q
>'T, toplam kisith katki payin1 ve Q, satilan mamul miktarini temsil etmektedir.

Gortildigi gibi KKP’nin satis fiyati ve degisken maliyet gibi iki bileseni vardir.
Satis maliyetlerindeki degiskenlik satis miktarina baglidir, iiretim miktarina degil. Toplam

degisken maliyetler, satis miktar1 artti31/azaldig1 zaman artis/azalis gosterecektir.>*

33 Burcu Demirel Utku, Kisitlar Teorisi’ne Dayali Siire¢ Katki Muhasebesinin Muhasebe Y&ntemleri ile
Karsilastirilarak Degerlendirilmesi: Bir Ornek Olay Calismas1, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, (Doktora Tezi), Antalya, 2007, s. 33.

34 Kaygusuz, “Kisitlar Teorisi: Varsayimlar, Siireg ve Bir Uygulama”, a.g.m., s. 142.
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2.2.1.2. Stok

Isletmenin satmay1 tasarladif1 seyleri iiretmek igin gereksinim duydugu seyleri
satin almak icin harcadigi paranin tiimiidiir. Isletmenin satmaya ¢alistig1 seylere yatirim
yaptig1 para miktaridir®>, KT ne gore gereginden fazla stok, isletmenin amacina ulasmasini
engellemektedir. Bu nedenle, KT’ ne gore isletmedeki her sey gerektiginde hizli bir sekilde
satilabilir olmalidir. Stok ile sadece malzeme yar1 mamul ve mamul stoklar1 degil makine,
bina ve tasit gibi varliklar da ifade edilmektedir’®. Bunun nedeni, KT ne gére sistemdeki
her seyin gerektiginde satilabilir olmasidir. Genel iiretim giderleri ve dogrudan is¢ilik

maliyetleri stok maliyeti i¢inde hesaplanmaz.

2.2.1.3. Donem Giderleri

Isletmenin {iretim faaliyetleri gerceklestirilirken “ne kadar para harcanmistir?”
sorgulamasina dayanmaktadir. Donem giderlerine, faaliyet giderleri de denmektedir.
Stoklarin kullanilmasi ile doniisiim elde edilmesi icin isletmelerin yapti§i harcamalarin
tamamudir. Isletmenin stogu paraya ¢evirmek icin harcandigi tiim paray1 ifade etmektedir.
Donem giderleri, direk ilk madde maliyetleri disinda kalan iiretim ile ilgili direkt veya

endirekt maliyetlerin tamamim igerir.’

Kazang ve stok disinda kalan her sey, isletme gideridir. Genel Miidiir’iin makam
arabasi, ofis ve telefon giderleri isletme giderleridir. Bu sabit harcamalar bir 6nceki mali
donemde yapilmis ve hesaplara ge¢mis olabilir. Ayni sekilde, iirlin de daha onceden
tiretilmis olabilir. Bu harcamalar, isletme giderleri olarak degerlendirildiginde, daha sonra
satilacak iirliniin birim maliyetini belirleyici faktdr olamaz ve stokta yer almaz. Goldratt,
sabit giderleri iirlin maliyetine eklemenin, isletme icinde, “satamasak da iiretebildigimiz
kadar tiretelim, boylece birim maliyeti diislirelim” gibi yanlis bir mesaja neden olacagin

savunur.

Ozetlemek gerekirse, kazang sisteme giren, stok sistemde mevcut olan, dénem

giderleri ise sistemden ¢ikan paradir. Goldratt’in geleneksel maliyet veya finansman

35 Thsani Sahbaz, Kisitlar Teorisi ve Bir Imalat Isletmesinde Uygulanmasi, Celal Bayar Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi) Manisa, 2005, s. 23.

36 Kaygusuz, “Kisitlar Teorisi: Varsaymmlar, Siire¢ ve Bir Uygulama” , a.g.m, s. 142.

37Ozkan Ural, Yerel Aglarmn Internet Baglantilarinda Giivenligin Saglanmasinda Kisitlar Teorisi’nin Diisiince
Siireclerinin Kullanilmasi, Kocaeli Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli,
2007, s. 32.
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yaklagimindan ayr1 diistiigli en 6nemli nokta, kazang, stok ve donem giderlerini bu sekilde

tanimlamasidir>®.

Para kazanma yani karlilig1 arttirma hedefini gerceklestirmede kisith katki payini
arttirmak, stok ve donem giderlerini azaltmak olduk¢a Onemlidir. Ancak Goldratt, en
biiyiik kazancin ilk olarak kisith katki payinin arttirilmasi, daha sonra stoklarin azaltilmasi
ve daha sonra da donem giderlerinin azaltilmasi yoluyla saglanabilecegini 6ne siirmektedir.
Zira maliyetlerin azaltilmasi yoluyla saglanacak fayda sinirli ancak satiglarin arttirilmast
sonucu karin artmasi sinirsizdir. Dolayisiyla isletmeler Oncelikle kisitli katki payini
arttirmaya, daha sonra stok ve donem giderlerini azaltmaya odaklanmalidir. Yani KT’ ne

gore temel ilke kisith katki payini arttirmak, stok ve donem giderlerini azaltmaktir.

2.2.2. Finansal Olciitler

Finansal olgiitler {ic tanedir. Isletmenin karhiliklarin1 arttirma hedefini
gerceklestirip, gergeklestiremedigini degerlendirmede daha anlamli ve dogru sonuglar elde
edebilmek icin bu ii¢ 6lgiitiin birlikte kullanilmasi gerekmektedir.*® Net kar, yatirim

karlilig1 ve nakit akis1 Olciitleridir.

Net kar, bir isletmenin biitiin olarak nakit yaratip yaratmadigini dogrudan dlgen bir
kriterdir. Ancak, net kar tek basina yeterli degildir. Elde edilen net karin, ne kadar

biiytikliikteki bir yatirim ile saglanabilecegi de 6nemlidir.

Yatirim karlhilig1 dlgiitii, yapilan yatirim seviyesi ile elde edilen kazang arasindaki

iligkiyi goreceli sunan bir kriterdir.

Nakit akisi, ise isletmenin finansal 6demelerini karsilamak amaciyla elde bulunan

nakit miktarini ifade etmektedir.

Yukarida siralanan her ii¢ 6lgiit de isletmenin nakit yaratip yaratmadigi konusunda
yeterli bilgi saglamaktadir. Ancak Goldratt, bu oOl¢iitlerin alinacak iiretim ve yatirim

kararlarinin degerlendirilmesinde oldukca yetersiz kaldigini belirtmektedir.

38 William H.Dettmer, Breaking the Constraints to World-Class Performance, American Society for
Quality(ASQ), 1998;s. 32.
3 Utku, a.g.tz, s. 34.
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Bir iiretim isletmesinin amaci, isletmenin finansal performansinmi en iist diizeye
cikarmak olduguna gore, yoneticilerin bu amaci gergeklestirmek icin nelere dikkat etmesi
gerektigini de bilmeleri gerekmektedir. Uretim isletmeleri, cesitli alt sistemlerden
olusmaktadir. Uretilecek {iriin, ©Oncelikle tasarlanmali ve bir takim miihendislik
islemlerinden ge¢melidir. Daha sonra, iiretim igin gerekli olan malzeme ve kaynaklar
tedarik edilmelidir. Sonugta da, liretim yapilmali, Uriinler pazara sunulmali ve satislardan
elde edilen gelirler toplanmalidir. Ancak, her faaliyete ait hedeflerin birbiriyle uyumlu
olmamasi durumunda; ¢ogu zaman birbirinden farkli ortamlarda yiiriitiilen bu faaliyetlerin
en biliyik faydayr saglayacak duruma getirilmesi (optimizasyonu), miimkiin

olamamaktadir*’.

Ornegin pazarlama boliimii, satiglarn artirilmasi amactyla promosyonlu iiriinlere
agirlik verirken; muhasebe boliimil, {irlinlerin en diigiik maliyeti saglayan segenekle
iiretilmesi konusunda baski yapacaktir. Uretim béliimii de iiretimin en kolay segenekle
yapilmasim isteyecektir. Isletmenin bir biitiin olarak basariya ulasabilmesi igin tiim alt
sistemlerin, isletmenin biitiintine iliskin ama¢ dogrultusunda birbiriyle uyum ig¢inde
olmalar1 gerekmektedir. Diger bir degisle, alt sistemlerin sahip oldugu hedeflerin

isletmenin biitiiniine ait hedeflere de hizmet etmesi gerekmektedir.

KT’nin 6zellikle odaklandig1 konu, kisith katki payimi artirirken, stoklar1 ve donem
giderlerini azaltmaktir. KT ne gore, net kar ile yatirim karlilig1 arasindaki agig1 kapatmak
icin bu ii¢ Olciitiin yeterli olacagi savunulmaktadir. Net kar ve yatirnm karlilig1 arasindaki

iligki asagidaki formiil yardimi ile gosterilmektedir.
NP=XT-OE
ROI=NP/I

NP, net kari; OE, donem giderini, I stogu, ROI yatirmmin karliligini, temsil

etmektedir. Stok devirleri ve verimlilik oranlar1 da asagidaki formiilde gosterilmektedir.
IT=XT/1
PR=XT/OE

IT, stok devirlerini; PR, verimliligi temsil etmektedir.

40 Nejat Aksoy, Senkronize Uretim Hatlar1, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 2001, s. 60.
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Bu ¢ 0lciit ile verilecek kararlarin isletme amaclarina uygunluk derecesi
Olclilmektedir. En uygun karar, KKP’n1 artiran, stoklar1 ve donem giderlerini azaltan karar
olacaktir. Isletmenin amacma ulasip ulasmadiginin belirlenmesinde NP ve ROI’ de
degisme olup olmadigi tespit edilmelidir. Eger degisiklikler olumlu ise ve ROI, daha
onceden belirlenen orana esit ya da ondan daha biiyiikse verilen karar olumlu olarak kabul

edilecektir®!.

2.2.3 Finans Olciitler ve Faaliyet Olciitleri Arasindaki Iliski

Isletmelerin hedefi para kazanmak olup bu, ii¢ temel finansal 6lgiitle dl¢iilmektedir.
Tim isletmeler finansal basarilarimi net kar, yatinm karhiligt ve nakit akigsina gore
Olcmektedir. Kisaca, onemli olan net kar, yatirnm karlilig1 ve nakit akisinin artmasi olup,
isletmede alinan kararlar bunlarin artmasini sagliyorsa isletme dogru yonde ilerliyor

demektir.

Faaliyet oOlciitlerindeki degisiklik, temel finansal Ol¢iitlerde degisiklige neden

olmaktadir.

Siirecin artmasi sonucunda net kar, yatinm karlilii ve nakit akigi artmaktadir.
Ancak, geleneksel siire¢ tanimina gore (liretilen tiim tirlinler), satiglarda artis olmaksizin
ciktidaki artis net kar, yatirim karlilig1 ve nakit akiginin diismesine neden olacaktir.Siirecin
artmasi (stok ve donem giderleri sabit iken), net kar, yatirim karlilig1 ve nakit akisinda

artisa neden olmaktadir.

Ayni sekilde, siirecler ve stoklar degismezken, donem giderlerindeki diisiis, nakit
akisi, yatirrm karlilig1 ve net kar arttirmaktadir.*?

Doénem giderlerindeki artis veya siirecte diisiis olmaksizin, stoklardaki diisiis

4 Yatirnmlar

isletmede malzemelere yapilan yatirnmlarda diisiise neden olmaktadir.
azalinca, yatirim karlilig1 artmaktadir. Stoklanan malzemeye yatirilan nakitteki azalis nakit
akisinda artisa neden olmaktadir**. Stoklardaki azalis direkt olarak yatirim karlilig1 ve nakit

akigini arttirmakta ancak net kar iizerinde dogrudan bir etki yaratmamaktadir. Stok

4l Kaygusuz, “Kisitlar Teorisi: Varsaymmlar, Siire¢ ve Bir Uygulama”, a.g.m., s. 143.

4 Jimmie Browne, John Harhen ve James Shivnan, Production Management System: An Integrated
Perspective, Second Edition, addison Wesley Publishing Company, Great Britian, 1996, s. 220-221.

43 Umble, Srikanth, a.g.c., s. 31.

“Browne, Harhen ve Shivnan, a.g.e., s. 221.
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bulundurma giderleri, donem gideri olarak kabul edildiginden, stoklardaki azalis donem
giderlerinde azalmaya yol agmak suretiyle net kar1 dolayl olarak etkilemektedir. Kisaca,
stoklar, yatirim karliligi ve nakit akist lizerinde hem dogrudan hem de dolayl etkiye
sahiptir. Ancak net kar iizerinde sadece dolayli etkiye sahiptir o da stoklar1 elde

bulundurma giderleri yoluyla ortaya ¢ikmaktadir.

Ug finansal &lgiit iizerinde stoklarin dolayli etkisi, elde bulundurma giderleri
yoluyla tahmin edilmektedir. Stoklar1 azaltmak, faiz giderleri, depolama yeri, hurda,
eskime, demode olma, malzemeyi yeniden isleme gibi bircok dénem giderini azaltmakta,

bu da net kar, yatirrm karlilig1 ve nakit akigim arttirmaktadir®,

2.3. KISITLAR TEORISI’NIN KULLANIM ALANLARI

KT, zaman icinde iizerine yapilan arastirmalarin artmasiyla daha yaygin bir
kullanim alan1 kazanmistir. KT herhangi bir sistemin performansinin arttirilmasi igin,
sistem performansini olumsuz yonde en ¢ok etkileyen faktoriin bulunmasi, yonetilmesi ve
ortadan kaldirilmasi konusunda olusturulmus; yonetim felsefeleri, disiplinleri ve sektorlere

ozel en iyi uygulamalari igeren bir felsefedir®®.

Bir¢ok organizasyon ic¢in amag, simdi ve gelecekte daha yiiksek verimlilik
saglamak ve sonugta karlilig1 arttirmaktir. Amac karlhilik oldugu i¢in sistemin daha yiiksek
diizeyde kar elde etmesini engelleyen kisitlar ortadan kaldirilmalidir. Her organizasyon
kendi icerisinde bir sistemdir. KT de bu sistemi gelistirmek ve daha iyiye ulastirmak
amaciyla kullanilmaktadir. Ancak sistemin herhangi bir boliimiinii gelistirmeden Once
sistemin biitiinsel amac1 ve bu amacin tizerinde etkili olabilecek alt sistemlerle kararlar
tanimlanmalidir*’. KT kisitlarin bir isletmenin performansini belirledigi ve her sistemin en
az bir kisita sahip oldugu gerceginden yola ¢ikmaktadir. Eger boyle bir durum sz konusu

olmasaydi, kar amacl bir orgiitiin sonsuz miktarda kar elde etmesi miimkiin olabilirdi.

Kisit, “bir sistemin para kazanma hedefini basarmasini engelleyen herhangi bir

unsur” olarak tanimlanabilmektedir.*® Bir diger deyisle kisit * bir sistemin hedefiyle ilgili

4 Goldratt, Fox, a.g.e., 1986., s. 32.

46 Giilsen Akman, Cagm Karakog, “ Yazilim Gelistirme Prosesinde Kisitlar Teorisi’nin Diisiince
Siireglerinin Kullanilmas:”, istanbul Ticaret Uni. Fen Bilimleri Dergisi, Yil. 4, Say1 7, 2005, s. 104.
47 Ural, a.g.tz., s. 13.

8 Unsal, Tanis, Kiiciiksavas, a.g.m, s. 434.
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olarak, performansini sinirlayan her sey” olup, KT sistemdeki kisitlarin yonetilmesi
yoluyla gelismeye odaklanan bir yonetim yaklasimidir. KT’ nin temel noktasi ise;
geleneksel diisiincenin tersine, her kisitin aslinda birer ilerleme firsati olmasidir. KT,
kisitlar1 pozitif olarak degerlendirir, ¢iinkii kisitlar bir sistemin performansini tanimlar ve
sistem kisitlarinin asama asama ortadan kaldirilmasi sistemin performansini arttirir.*
Ozellikle iiretim siirecinde yasanan her sorunun elbette ki bir dnem derecesi vardir; ancak,
isletmenin kisitlar1 bu sorunlar igerisinde gercekten dnemli bir paya sahiptir. Her kisit, yeni
bir darbogaz, giderilmesi ya da uygun deger hale doniistiiriilmesi gereken bir problem
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisitlar isletmenin iginden (6rnegin isletmede kolayca
kontrol edilebilen ve degistirilebilen bir sey) veya disindan (6rnegin isletmenin kontrol
edemedigi, fakat isletmenin ¢6zmek i¢in orta ve uzun vadede cesitli onlemler alacagi bir
kisit) kaynaklanabilir’®. Tablo 2°de cesitli kisit drnekleri goriilmektedir. KT performansini
sinirlayan  kisitlart  belirlemek ve onlarin  performansini artirarak tiim  sistemi
tyilestirebilmek ic¢in genel bir yaklasim ve c¢esitli araglar sunmaktadir. Bu araglar;
degisimin yonetilmesi, politika kisitlarinin tanimlanmasi ve ¢6ziilmesi siirecinde, sagduyu,
sezgisel bilgi ve mantiksal yaklasim kullanmaktadir. Bu yaklagimlarin kullandig1 cesitli
tekniklerden biri diisiinme siiregleridir. (Tezin ilerleyen boliimlerinde bu diisiinme siiregleri
ayrintili bir sekilde bahsedilecektir.) Bu teknik, kisitlarin ortadan kaldirilmasina yonelik

olarak sistemin ana problemleri {izerine yogunlagsmakta ve alternatif ¢oziimler sunmaktadir.

4 Akman, Karakog, a.g.m., s. 104-105.
50 Ural, a.g.tz., s. 15.
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Tablo 2: Kisit Tiirti Ornekleri

Kistin Tiiri Kisitin Tanimi

Pazar Kisitlari Dengesiz pazar talebi iiretim yapabilmesi i¢in isletmelerin

kapasitesini kisitlayabilir.

Kaynak Kisitlari Isletme kaynaklar1 pazar talebi karsisinda yetersiz
kalabilmektedir.

Politik Kisitlart Yoneticiler firsatlar karsisinda basiretsiz  tutumlarda
bulunabilirler.

Davranis Kisitlari Isletmedeki tiim calisanlarin davranislari, ¢alisanlar ile iist

yoneticilerdeki genel egilimler.

2.4. KISITLARIN YONETILMESI

Goldratt, Diistinme Siireci’nde ifade edilen “Neler degismeli 7, “Neye degismeli
?” ve “Nasil degismeli ?” sorularina cevap ararken, bes adimdan olusan bir odaklasma
stratejisinin kullanilmasin1 6nermektedir. Goldratt, bir sistemin performansini, birbirine
bagiml olaylar zinciri igerisinde kisit olarak adlandirilan en zayif halkanin belirleyecegini
ileri stirmektedir. Ayrica, her sistemin en az bir veya birkag¢ kisita sahip oldugunu kabul

51

etmektedir.”’ Her isletmede en az bir kisitin var olmasi, siirekli gelisimin temel

dayanagidir.

Sistemin performansini arttirmak icin olaylar zinciri igerisindeki en zayif halkanin
tespit edilerek gliclendirilmesi gerektigini ileri siiren Goldratt, genelin aksine kisitlari
olumlu olarak nitelendirmekte; ciinkii kisitlarin isletme yonetimini belirli noktalara

odaklandirdigini belirtmektedir.

Teorinin temelinde; sistem kisitlarini tanimlama ve bu kisitlarin {iretim siiregleriyle

eszamanl olarak nasil ¢alisabileceginin kararini vermek yatar.>?

5! Nejat Aksoy, a.g.tz., s. 68.
52 Ural, a.g.tz., s. 33.
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KT’ nin ¢alisma prensiplerine iki asama daha eklenmis ve kisitlarin yedi agsamada

yonetilebilecegi belirtilmistir. Bu asamalar su sekildedir:

l. Sistem hedeflerinin tanimlanmasi

2. Evrensel performans ol¢iilerinin belirlenmesi

3. Sistem kisitlarinin belirlenmesi

4. Sistem kisitlarin1 ortadan kaldirma yollarina karar verilmesi

5. Sistemin kisitlara indirgenmesi

6. Sistem kisitlarinin ortadan kaldirilmasi

7. Sistem kisitlarinin ortadan kaldirilmasi asamasinda sorunla karsilagilmasi

durumunda 3. agsamaya geri dontilmesi.

Bu c¢alismada KT’nin ¢alisma prensipleri ve kisitlarin yonetilmesi Goldratt’in
belirttigi bes asama ¢ercevesinde incelenmektedir. Bu bes agamali siirekli iyilesme siireci

asagidaki sekilde gosterilebilmektedir.

5 Kasilar
KaldirildiZinda 11k
Asamaya Geri

Déniilmesi
4. Kisitin Ortadan
Kaldirilmas: L Kisin
Belirlenmesi
3. [lgili Herseyin ikinei 2. Kasitlanin "N asil
Asamanin Uygulanmas: Diizeltilece gine
lgin Seferber Edilmesi Karar Verilmesi

Sekil 3: Iyilesme Siireci

53 Shams Rahman, “Theory of Constraints A Review of The Philosophy and Its Applications”, International
Journal of Operations & Production Management, 1998, C. 18, S. 4, s. 338.
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2.4.1. Kisitlarin Tanimlanmasi

Isletmeler, bircok halkadan olusan zincir gibidir ve isletme performansimi arttirmak
icin Oncelikle en zayif halkayr yani performansin artmasini engelleyen faktor veya
faktorleri belirlemek gerekir. Zira kisit belirlenmeden isletme performansi etkin bir sekilde

gelistirilemez, giiclendirilemez.

Talepler ve her bir kaynakta birim islem siireleri dikkate alinmak suretiyle talepleri
karsilamak lizere her iiriin icin gereken haftalik toplam kapasite ile mevcut kapasite

karsilastirilarak mevcut kapasiteyi asan kaynak, kisith kaynak olarak belirlenir.>*

Kisitlarin tespit edilmesi asamasinda kisitlar belirlenirken ¢ok dikkat edilmeli ve
belirlenen kisitlarin gergekten kisit olup olmadig1 6nemle incelenmelidir. Ciinkii belirlenen
kisit gercekten bir kisit 6zelligi tasimiyorsa, isletme zamanini bosa harcamis olacaktir. Bu
da genel olarak isletme faaliyetlerinde iyilestirme i¢in yapilan bu ydntemin amacini yerine
getirememesine neden olacaktir ve ilk asamada yapilan bu hata diger asamalarin da

basarisizlikla sonuglanmasina yol agacaktir>.

Kisitlar, sistemin icinde olabilecegi gibi sistemin disinda da yer alabilmektedir.
Genel olarak organizasyonlar bir¢ok fiziksel kisita sahiptir ancak bunlarin yani sira
kurallar, yontemler, prosediirler, politikalardan kaynaklanan cok sayidaki yoOnetimsel
kisitta mevcuttur. Yani isletmeler fiziksel kisitlardan ¢ok yonetimsel kisitlara sahiplerdir.
Goldratt, politika kisitlarini teshis etmek i¢in “mevcut gergeklik agac1” olarak adlandirdig:
bir teknik gelistirmistir®®. Ilerleyen béliimlerde mevcut gerceklik agaci detayl bir sekilde

anlatilmistir.

Uretim yapan bir isletmede kisit bir is¢ci veya darbogaz olusturan makine olabilir.
Kisit1 belirlemek i¢in yoneticiler biitlin fabrikay1 incelemeli ve biiyiik miktarlarda islenecek

malzemenin stokta bekledigi yerleri tespit etmelidirler.

Kisit1 belirlemenin bir diger yolu da elde bulunan kaynaklar (mevcut kaynak

kapasite) ile ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 ( gereken kaynak kapasite ) karsilastirmaktir®’.

4 Unal, a.g.tz., s. 58.

55Halil Ferdis, Siire¢ Katki Muhasebesi ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulama, Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi) Adana, 2010, s. 28.

56 Utku, a.g.tz. s. 41.

57 Jack M. Ruhl, “Managing Constraints”, CPA Journal, Vol. 67, Issue 1, Jan. 1997, p. 60-64.
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Ornegin bir isletmede, A ve B iscileri ¢alismakta olup bu isciler birbirlerinin islerini

yapamamaktadir. Her bir is¢i giinde 8 saatten haftada 5 giin ¢alismaktadir. Yani her bir is¢i

icin haftada 2400 dk. (5 giin x 8 saat x 60 dk.) kapasite mevcuttur. Isletmede iiretilen

tirtinler de Y ve Z olarak adlandirilmistir. Asagidaki tabloda goriildiigii tizere, 100 birim

Y ve 50 birim Z iirlinii {iretildigi zaman B isgisi i¢cin 3000 dk. gerektiginden ve mevcut

kapasite 2400 dk. oldugundan B iscisi kisittir>®.

Tablo 3: Kapasite Kullanim Oranlari

Kaynak Uriin Zaman Toplam Zaman | Toplam Kapasite
(Isgiicii )
Y 15 dk. / brm x 100 brm
A =1500 dk. 2000dk. | %833
Z 10 dk. / brm x 50 brm (2000 / 2400)
=500 dk.
Y 15 dk. / brm x 100 brm
= 1500 dk.
V4 15 dk. / brm x 50 brm % 125
B =750 dk. 3000 dk. (13000 /2400)
V4 15 dk. / brm x 50 brm

=750 dk.

Kaynak: Ruhl, “The Theory of Constraints within a Cost Management Framework”, a.g.m., s. 22.

58 Jack M. Ruhl, “The Theory of Constraints within a Cost Management Framework”, Journal of Cost
Management, Vol. 11, Issue 6, November/December 1997, s. 16-17.
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2.4.2. Kisitlarin Nasil Yonetilecegine Karar Verilmesi

Kisitlarin nasil yonetileceginin kararinin verildigi bu asamada amag, siire¢ icindeki
insan hatalari, uygun olmayan politikalar, planlama prosediirlerinde ki hatalar1 ortaya
cikarmak ve kisit kontrolii ile gozden kacirilan fakat kisitta var olan kullanilabilir

kapasiteden daha fazla yararlanmaktir.>

Temel kisitlar belirlendikten sonra biitiin ¢alismalar, tiim sistemin performansini

arttirabilmek i¢in kisitlarin tamamen kullanilmasini saglamak yoniinde olmalidir.

Isletmelerde iiriin karmasi belirlemede &ncelikli olarak kisith kaynak kullanimi
basma siire¢ katkisin1 hesaplayarak hangi iirlinlin iiretim Onceligine sahip oldugu
belirlenmektedir. isletmelerde iiretim dnceligi belirlendikten sonra ikinci asama ne kadar

miktarda iiretilmesi gerektigini belirlemektedir. ¢

Bu asamada isletmeler kisitin tiirlerine gore kisitlarin nasil diizeltilecegine karar

vermelidir.

Sistemde belirlenen kisit veya kisitlarin olumsuz etkilerini minimize etmek ya da

ortadan kaldirmak igin strateji gelistirilmelidir.5!

Ornegin kisit bir hammadde kisiti oldugunda asagidaki noktalar dikkate

almmalidir®?,
o Hammaddeye bir altin gibi davranilmalidir.
. Iskartalar1 azaltmak ¢ok dnemlidir.
. Satilmamis bitmis {iriin stoklar1 ve siireg i¢i stoklar elimine edilmelidir.
. Satiglarin  arttirllmasi  hammadde saglayan tedarikgilerle iliskilerin

kuvvetlendirilmesine baglidir.
Eger kisit bir pazar kisit1 ise asagidaki noktalar {izerinde durulmalidir.

. Miisterilere ¢ok degerli olduklar hissettirilmeli ve dyle davranilmalidir.

9 Giirses, a.g.tz., s. 11.

% Ferdis, a.g.tz., s. 29.

61 Teceren, a.g.tz., s. 43.
62 Ferdis, a.g.tz., s. 29-30.
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o Sirket en Onemli rekabetci faktorlerini anlamayr amag¢ edinmeli ve bu

faktorlerin tistesinden en iyi sekilde gelmek icin ¢aba sarf etmelidir.
Uretim acisindan bu durum;
. % 100 teslimat performansi,
. Daima daha hizli ¢evrim stireleri,
° Yiiksek kalite,

. Miisteri ihtiyaclarina ek ozellikler eklemek seklinde olabilir.

2.4.3. Ilgili Her seyin ikinci Asamamin Uygulanmasi icin Seferber Edilmesi

Kisit1 belirledikten ve kisittan en iyi sekilde yararlandiktan sonra, sistemdeki kisitla
iligkili tiim alt sistemlerin kisitla senkronize edilmesi gerekmektedir.®® Sistemin kisit
olmayan diger bilesenleri kisit1 etkin ve ¢alisir duruma getirmek icin ayarlanmalidir. Kisit,
siirlayict durumda bulundugundan, onu genisletmeden diger alanlarda gelisme saglamak
bir ise yaramaz.%* Ciinkii kisit, bir isletmenin ¢iktisim belirleyen 6gedir. Tiim cabalar

kisitin performansim gelistirmek igin harcanmalidir®.

Ozetle eger kisit kapasite kisiti ise, kisith kaynagm tam kapasitede calismasini
saglamak gerekmektedir. Eger kisith olmayan kaynaklar, kisitli kaynaklar1 desteklemek
i¢cin gerekenin tlizerinde kullanilirsa, bunlar siire¢ katkisini gelistirmeyecek sadece gereksiz

stok artis1 yaratacaklardir.

2.4.4. Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi

Kisith kaynagin kapasitesinin daha dogrusu katkisinin kisith olmayan kaynak
oluncaya kadar arttirilmasini iceren bu asama, ek kapasite, fazla mesai gibi uygulamalarla

gergeklestirilmektedir. KT nin temel savlarindan biri olan “sistemin performansini kisitlar

% Saatcioglu, a.g.tz., s. 67.

64 Ural, a.g.tz., s. 35.

%5 Giiven Atay, Kisitlar Teorisi ve Sap Projesinde Kisitlar Teorisi Diisiince Siireglerinin Uygulanmast,
Marmara Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul 2009, s. 24.
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belirlemektedir” savindan hareketle, kisit ortadan kalktiginda hem kisith kaynagin hem de

tiim sistemin performansi arttirilmis olacaktir®®.

Bu adimda, kisitin yarattigi kapasite yetersizlikleri, yatinm yapmak suretiyle
giderilmektedir®”. KT nin bir isletmede uygulanmasiyla, herhangi bir yatirim yapmadan

yaklagik olarak % 25 ile % 100 arasinda ¢ikt1 artig1 saglanabilmektedir.

2.4.5. Kisitlar Kaldirildiginda i1k Asamaya Geri Déniilmesi

Isletmedeki mevcut kisitlarin belirlenerek ortadan kaldirilmasiyla, baska kisitlar
olusabilmektedir. Siirekli iyilestirme faaliyetlerini siirdiirmek amaciyla basa doniilerek,
isletmenin performansini bozan yeni kisitlarin belirlenmesine ¢alisilmaktadir. Bu amagla,
analiz islemlerinin yeni olusan kisitlara yoneltilmesi gerekmektedir.® Onceki ¢oziim ile
ilgili prosediir ve uygulamalar gozden gegirilmelidir. Sistemdeki kisitlarin ¢ogunun
rahatlikla belirlenemeyen politika kisitlar1 oldugu bilinmektedir.® Isletmelerin kosullarinda
meydana gelecek degismelerin isletme politikalarinin tekrar gézden gecirilmesini zorunlu

hale getirdigini kabullenmek her organizasyon igin kritiktir.”®

Bir kisit ortadan kaldirildiktan sonra yeni bir kisit olusmaktadir. Ornegin kapasite
kisit1 kaldirildiktan sonra yeni kisit pazar kisiti olabilir ve yoneticiler bu durumda pazar
taleplerini arttirmaya c¢alismalidir. Dolayisiyla yoneticiler, tembellige yenilmemeli ve

T Yeni

degisen durumlar1 dikkate alarak yeni duruma uygun kararlar vermelidirler.
kisitlarin analizinde, donem giderlerinin artmamasina ve yapilacak yatirimin saglayacagi

katkinin azalmamasina dikkat edilmelidir.

Ozetle, kisit giderildikten sonra siirekli iyilesme siireci durmamakta, birinci

asamaya doniilerek siire¢ devam etmektedir.

% Biiyiiky1lmaz, Giirkan, a.g.m., s. 186.

67 J. Gregory Bushong, John C. Talbott, “An Application of the Theory of Constraints”, The CPA Journal,
V. 69, 1. 4, April 1999, p. 53.

8 Aksoy, a.g.tz., s. 71.

% Giirses, a.g.tz., s. 12.

0 Teceren, a.g.tz., s. 46.

7! Unal, a.g.tz., s. 62.
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2.5. KISITLAR TEORISI DUSUNME SURECLERI

Bes agmali siirekli iyilestirme siirecinin {iretim kosullarina uygulanmasi ile
operasyonlarda ve karlarda 6nemli iyilestirmeler hizla saglanir. KT g¢ercevesi i¢inde siirekli

gelisimde, bes adiml1 yapinin yaninda diisiinme siiregleri de kullanilmaktadir.”

Goldratt’in da belirttigi gibi, bir organizasyonu daha ¢ok kar elde etmesinden
alikoyan seyler genellikle, prosediirler, yonetimsel politikalar ya da 6lglim sisteminden
kaynaklanan politik kisitlaridir. Goldratt politika kisitlarinin ele alinarak ¢dztimlenmesi
icin genel bir yaklagim gelistirmistir. Bu yaklasim “Diisiinme Siiregleri” olarak

adlandirilmaktadir.

Diisiinme Siiregleri (DS), sistemin performansini sinirlandiran kisitin incelenmesi,
¢Oziim Onerilmesi, ¢Ozlimlerin 6n kosullarinin bulunmasi ve uygulanmasi sirasinda

karsilagilabilecek giicliiklerin DS ydntemleri kullanilarak ortadan kaldirilmasini igerir.”

DS, problem ¢ozme teknigi olarak da algilanabilir. Cevremizde gelisen olaylarin
nedenlerini anlamak suretiyle daha iyi bir gelecegin yaratilabilecegi vurgulanmaktadir.
[lerlemenin, gelismenin devam etmesi igin diisiinme siireclerinde 3 soru kullanilir.”* Bu 3

soru genellikle problem ¢6zme tekniklerinin de 6ziinii olusturur.
1) Ne Degisecek?
2) Neye Doniisecek?
3) Bu doniisiim nasil gerceklestirilecek?
DS’nde ki ii¢ soruya yanit ararken, asagidaki bes aractan yararlanilmaktadir.
. Mevcut Gergeklik Agact (The Current Reality Tree)
o Buharlasan Bulut (The Evaporating Cloud)
o Gelecek Gergeklik Agaci (The Future Reality Tree)
. On Kosul Agac1 (The Prerequisite Tree) ve

J Gegcis Agacidir (The Transition Tree).

2 Ferdis, a.g.tz, s. 40.
3 Giirses, a.g.tz., s. 18.
" Colak, a.g.tz., s. 31.
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Tablo 4: Diisiinme Siirecinin Asamalar1 ve Araclari

Sorular Amaci Diisiinme Siireci
Yontemleri
Ne Degisecek? Ana  problem ya da e Mevcut  Gergeklik
problemlerin tanimlanmasi Agaci
Neye Doniisecek? Basit, pratik  ¢dziimler e Bubharlasan Bulut
gelistirme e Gelecek  Gergeklik
Agaci
Nasil Gergeklestirilecek? | Coziimlerin uygulanmasi e On kosul Agac

o Gegis Agaci

Kaynak: Gokhan Ozer, “Diinya Smifi Bir Sistem-Yonetim Yaklasimi: Kusitlar Teorisi ve Katki
Muhasebesi”,Verimlilik Dergisi, 2001/2, s. 7-30

2.5.1. Mevcut Gergeklik Agaci

Mantiksal diisiinme stirecinin ilk adimi, isletmenin performansini olumsuz yonde

etkileyen hatali politikalarin teshis edilmesidir.”

“Ne Degisecek?” sorusu, herhangi bir problemin altinda yatan gercek nedenin
bulunmasinit saglamaktadir. Birbirine karismis pek c¢ok sorunu yaratan nedenlerin
igerisinden hangisinin faaliyetleri en cok etkileyen gercek neden oldugunun bilinmesi
gereklidir. Neyin degismesi gerektigini bilebilirsek kisiti bulmus oluruz.”® Bu nedenle
neyin degistirilecegini belirlemek ¢ok onemlidir. Nelerin degistirilmesi gerektigi sorusu

icin mevcut ger¢cek durumu tasvir eden mantiksal yapilara “Mevcut Gergeklik Agac1”

5 Utku, a.g.tz., s. 46.
76 William H. Dettmer, Breaking the Constraints to World- Class Performance, American Society for
Quality (ASQ), 1998, s. 25.
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denilmektedir.”” Mevcut Gergeklik Agaci, istenmeyen etkiler ve onlarin sonuglari
arasindaki neden-sonug iliskilerini gdsteren bir diyagramdir. Amag, problem yaratan kok
nedeni bulmaktir. Oncelikle kok neden bulunur ve ortadan kaldirilir. Bdylece istenmeyen
etkiler yok olur.”® Mevcut Gergeklik Agaci bize esas, cekirdek problemi bulmamiza

yardimci olur. Bu nedenle diisiinme siireglerinin en dnemli asamasi olarak gortiliir.

Mevcut Gergeklik Agacinda, mantik temelli arag kullanilmasi sayesinde sisteme
etkisi olan istenmeyen sebeplere neden olan ana problemler bulunur, tanimlanir ve sebep-

sonug iliskisi aciklanir.

Mevcut sistemdeki fiziksel kisitlara kars1 olan politikalardan dolay1r meydana ¢ikan

sorunlar tespit edilirse, bu ara¢ daha da verimli bir arag olur.”.

Mevcut Gergeklik Agacimi bir hastaligin teshis sathasi olarak algilamak da
miimkiindiir. Sistemdeki sorunu bir hastaliga benzetirsek, oncelikle semptomlarla hastalig
birbirinden ayirmamiz gerekir. Eger beyninizde bir tiimor varsa bas agrilariniz icin size
ilag verilmesinin bir faydasi yoktur. Ayni sekilde oldukc¢a durgun satislarimiz ve diisiik
kariniz varsa, ana nedeni bulmadan, anlik ¢oéziimler bir fayda saglamaz. Kalic1 bir ¢éziim

ancak durumu dogru bir sekilde analiz etmekle olur.

2.5.2. Buharlasan Bulut

KT uygulayicist bir kere neyi degistirecegine karar verdikten sonra bu siirecteki
ikinci agama temel sorunu ortadan kaldirmak i¢in akla yatkin bir ¢6ziim bulmaktir ki bu da
neye cevirecegiz sorusunun cevabidir. Diisiinme siireglerinin ikinci agamasinda ana sorun
icin uygulanabilir, basit ve pratik ¢oziimler arastirilir.® Bu soruna ¢dziim bulmak

Buharlasan Bulut ve Gelecek Gergeklik Agacinin yardimi ile basarilabilir.

Buharlasan Bulut, gizli catismalarin neden oldugu kalict sorunlart ¢6zmek amaci ile
tasarlanmig bir aractir. Pek ¢ok ana sorun gizli bir ¢atisma ya da geligkiye dayanmaktadir.

Bu durum kalici ¢oziimleri engellemektedir. Bir amaca ulagsmada birden fazla ¢6ziim

7 Aksoy, a.g.tz., s. 35.

78 Ziihal Kartal, Kisitlar Teorisi ile Senkronize Uretim Sistemi ve Bir Uygulama, Osmangazi iiniversitesi
Fen Bilimleri Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Haziran, 2000, s. 44.

7 James F. Cox III and John G. Schleier, Theory of Constraints Handbook, Firsth Edition, June 10, 2010,
p. 643.

80 Teceren, a.g.tz., s. 64.
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Onerisi ve Onerilen temel ve On gereksinimleri arasinda catigmalar varsa, enjeksiyon
gereklidir. Enjeksiyon, catismay1 ortadan kaldirmak i¢in mevcut durumun icine enjekte
edilerek c¢atismanin uzlagsmaya doniismesini ve istenilen sonuglarin elde edilmesini

saglayacak bir fikirdir. Her ¢oziim 6nerisi aslinda degisim igin yapilmus bir tekliftir®!.

Bu yontem, problemin yasandigi mevcut durumdan arzulanan gelecek duruma
geciste, problemlerin ortadan kaldirilmasina katkida bulunarak etkili bir kopri goérevi

gormektedir.®

Buharlasan Bulut araci, problem ¢6zmek i¢in kullanilir, problemler sadece; karsi
davranis, kars1 tavir ya da karsi eylemlerin uyusmazlik gibi goriinmesinden dolay1 artmaz
ayn1 zamanda politikalarin zorlu ikilemleri, ¢ikar ¢catismasi ya da rakip eylemlerin stirekli

catismasi da etkilidir.

Buharlasan Bulut, diisiinme siiregleri, problemin cercevesidir. Ornegin, baslangig
olarak iki zit olan karsilikli hareket ya da goriinimii (D catigmay1) siire¢ de birbirine
gecirmektir ve de ara durumlardaki (B,C) ihtiyaglar1 belirlemek yolu ile sistemin amaglari

(A) olusturularak, belirlenen varsayimlardaki sorunlar ¢oziimlenir.

Sekil 4: Buharlagan Bulut

Kaynak: Cox III, Schleier, a.g.e., s. 635.

Coziimii bulmak i¢in varsayim ya da sonuglari ortaya ¢ikaririz, bu varsayim yada

sonuclar diisiince balonlar1 ile iligkilidir. Buharlasan Bulut diyagramindaki, diisiince

81 William Dettmerr. Goldratt’s Theory of Constraints: A System Approach to Continuous
Improvement, a.g.e. s. 14.
82 Kartal, a.g.tz., s. 45.
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balonlari, bize sistemdeki varsayimlar1 gosterir ve agiklar. Varsayimlardaki yanliglhik ya da

zayiflik ortaya ¢iktiginda, buharlasan bulut sistemdeki eksikligi (¢atismay1) gosterir.

Varsayimlar gegerli oldugunda karmasikligi ¢6zmeyi saglar, varsayimlarin 6nem ve

etkisi azaldiginda, gegersiz olur.

Varsayimlar listelenerek agiklanir ve bu varsayimlar c¢atismayr (karmasikligi)

¢6zmek i¢in sisteme enjekte edilir.

Gergekte, Buharlasan Bulut diyagrami, mevcut gergeklik agacinda ortaya ¢ikan ana

problemleri ve temel nedenleri anlamak icin ilkeler saglar®.

2.5.3. Gelecek Gergeklik Agaci (FRT)

Neyle degistirilecek sorusunun ikinci kismi1 FRT yani Gelecek Gergeklik Agacidir.
Gelecegi goz Oniinde canlandirmak ve onceden bildirmek i¢in kullanilan bir aragtir.
Gelecek Gergeklik Agaci, mevcut sistemde yapilacak degisiklikler ile meydana gelebilecek
sonuglar arasindaki neden sonug iliskisini gosterir®*. Mevcut Gergeklik Agaci, sorunlarm
ifade edilmesiyle baglarken, Gelecek Gergeklik Agaci ¢6ziim oOnerisiyle baslayip arzu
edilen sonuglarla son bulmaktadir.®® ikisini birbirinden ayiran bir diger unsur ise, Mevcut
Gergeklik Agaci, istenmeyen sonuglart iligskilendirirken; Gelecek Gergeklik Agact tercih
ettigimiz ¢oziimle istenen sonuglart iligkilendirir. Uygulamaya baslamadan 6nce ¢ozliimiin

degerlendirilmesine ve iyilestirilmesine olanak saglar.

Gelecek Gergeklik Agact iki amacla olusturulur. Ilki, gerceklestirmek istedigimiz
bir eylemin umulan en iyi sonuglara ulastiracaginin dogrulanmasidir. Ikincisi ise,
uygulanacak faaliyetlerin yol agabilecegi istenmeyen sonuglarin daha isin basindayken

goriilmesidir. Bunun iki yarar1 vardir®¢:

o Kararlastirilan eylemler dizisine baglamadan 6nce biiyiik miktardaki zaman

ve para yatirimlarinin bosa gitmesini 6nlemek.

o Olaylarin baglangigtan daha kotii bir hale gelmesini engellemektir.

8Cox 111, Schleier, a.g.e., s. 635.
8 Kartal, a.g.tz., s.45.

8 Aksoy, a.g.tz., s. 37.

8 Dettmerr, a.g.e., 5.24.
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Isletmenin durumunu iyi bir sekilde analiz etmeden herhangi bir yaklasimin
benimsenmesi de biiyilk basarilar yerine daha kotii sonuglar yaratacaktir. Isletmede
yiiriitiilmekte olan politikalardan kaynaklanan kisitlarin ¢ogu zaman diger kisitlardan daha

onemli sonuglar doguracagi sOylenebilir.

Neye degismeli? Sorusu, kazang veya satiglar iizerine odaklanmay1 saglayacaktir.
Uzun doénemli biiylime, ancak satiglarin arttirllmasi ile miimkiindiir. Dolayisiyla,
teknolojik, fiziksel veya politik kisitlar gibi isletme i¢i kisitlarin satiglar tizerindeki
etkilerinin incelenmesi gerekmektedir. Ciinkii stok ve donem giderlerinde yaratilacak
diisiislerin bir alt sinir1 olmasina karsin, sayet kapasite kisit1 yok ise satiglarda yaratilacak

artigin iist sinir1 olmayacaktir.

Gelecek Gergeklik Agaci, istenilen ¢iktilarin karar verilmesine neden olan
baglantilarin kontrol edilmesi, uyusmazligin kaldirilip kaldirilmadiginin kontrol edilmesi,
mantik iligki temelli haritalandirma sayesinde, Mevcut Gergeklik Agaci aksine

seceneklerin ¢ozlimlenmesi ya da hareketlerin teshisi ile baglar.

Istenilen degisime ya da sonuca ulasabilmek icin gerekli durumlarin ve hareketlerin
tanimlanmasina yardimct olur. Hangi durumda, ne yapilmas: gerektigini tanimlar,

istenmeyen sonuglarla karsilasiimasini engeller.

Siirecte sliphe ya da kaygilar arttiginda, alt agaclar olusturulur. Bu sekilde 6nerilmis
coziimlerin olabilecek negatif etkisi gosterilir. Farkli fikir c¢atismalarindan ya da
onerilerden vazgegmekten ziyade, KT felsefesi; pozitif taraflarin etkisi siirerken, negatif
taraflarin etkisinden korunmak icin, Onerilerin sisteme adapte edilmesinin yeni yollarin
kesfetmek icin Negative Brunch Reservation methodu kullanilarak, bizi cesaretlendirir.
Negative Brunch Reservation ,Gelecek Gergeklik Agacinin bigimsel olarak alt agacidir
ama 6nemli geri doniitleri diizeltmek ve yarim olusmus fikirleri gelistirmek i¢in tek basina

da kullanilabilir. Ornegin; Organizasyondaki performans olgiitlerindeki degisim.®’

87Cox 111, Schleier, a.g.e., s. 635.
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2.5.4. On Kosul Agaci

Neye Doniisecek sorusunun cevabi verilir verilmez, diisiinme siireclerinin son
asamast olan, ¢6zlimiin nasil gerceklestirilecegi sorusunun cevabi aranmaya baglanir. Bu

asamada On Kosul Agac1 ve Gegis Agaci tekniklerinden faydalanilir.

Bu asamada oncelikle bir ¢ozliim fikrinin eyleme doniistiiriilmesi siirecinde ortaya

cikabilecek engellerin tanimlanmasi ve bunlarla basa ¢ikmanin yollarr arastirilir 38

On Kosul Agaci, bir amaca ulasilmasi icin gerekli tiim ara basamaklarin
tanimlanmasini ve siralanmasim saglar. On Kosul Agacinm olusturulmasina organizasyon
ve amact arasindaki engellerin listelenmesi ile baglanir. Daha sonra her bir engelin asilmast
icin gerekli ara ¢6zlim bulunur. Bu ara¢ “de8isim nasil gercgeklestirilecek?” sorusuna

verilecek yanitm ilk kismimi olusturur®.

On Kosul Agacmnin gelistirilmesi, arzulanan sonuglara ulasmay engelleyen lokal
engelleri, durumlar1 ve ihmalleri tanimlar; bu engelleri ve degisime direncin {istesinden

gelmeyi saglayacak yeni hedefleri ve amaglari belirler.

On Kosul Agacinin gelistirilmesi igin, Gegis Agacinin tanimlanmasi, yapilanmast,
yerel engeller, ihmaller ve istenilen ¢iktilar1 engelleyecek kosullarin belirlenmesi igin
arastirma yapilmasi ve sonra engellerin iistesinden gelmek i¢in yeni amaglar olusturulmasi

gerekmektedir.

On Kosul Agacinin gelistirilmesi takim tarafindan olur, uygulamalardaki ve
iligkilerdeki problemler agik bir sekilde degil dolayli bir sekilde ortaya ¢ikar, bu
problemler dikkate alinirsa, engellere karsi konulur. Eger takim engelleri dnceden fark

ederse, ¢iktr miktar1 artar”.

2.5.5. Gegis Agaci

“Nasil degistirilecek?” sorusunun yanitinin ikinci kismi Gegis Agacidir. Gegis
Agaci, bir isletmenin Onerilen ¢oziime nasil ulasacagini detayli bir sekilde adim adim

aciklayan semadir. On Kosul Agacinda ifade edilen ara hedefler goz oniinde tutularak

8 Teceren, a.g.tz., s. 66.
8 Dettmerr, a.g.e., s. 25.
% Cox III, Schleier, a.g.e., s. 635.
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hazirlanir.”!

Bu ara¢ yardimiyla, isletmeye su anki durumundan, gelecekteki istenen
durumuna gecis yaptirilmaktir. Bu agag iizerinde; gereksinimler, yapilacak eylemler ve
eylemlerin etkisi goriilmektedir.”? Gegis Agacmin gergek giicii, dnerilen ¢dziime gotiirecek
adimlarin anlasilir ve agik olmasinda yatmaktadir. Boylece Gegis Agact gerekli eylemlerin
neden gerekli oldugu ve amaca ulasilmasi i¢in neden yeterli olduklarini agik bir sekilde

tanimlamis olur.

Son mantikli yapinin gelistirilmesi igin, gorev ve hareketlerin belirlenerek,
verimlilik ile amaglarin karsilanmasi i¢in neyin yanlis gittiginin iistesinden gelinmesini,
mantikli hareket i¢in program hazirlanmasini saglar, bu program hazirlanirken uyumu

dikkate alarak, gegerli inanis, norm ve hisleri de hesaba katar.

Isletmede vyiiriitiilecek her tiirlii calisma, calisanlarin ortaklasa hareket etmelerini
gerektirmektedir. Bu konuda basarisiz olundugunda, calisanlarin degisime direndigi

izlenimi dogacaktir.

Asagida sunulan “Ortaklasa Hareket Etmenin 6 Kurali”’nin (Six Phases of Buy-in)
uygulanmast durumunda degisime kars1 direncin en alt seviyelere inecegi ifade

edilmektedir.”

J 1. Kural: Sorun iizerinde anlasmanin saglanmasi,

. 2. Kural: Onerilen ¢6ziim iizerinde anlasmanin saglanmast,

. 3. Kural: Onerilen ¢oziimiin sorunu c¢dzecegi hususunda anlasmanin
saglanmasi,

o 4. Kural: Coziimiin herhangi bir olumsuz gelismeye neden olmayacagi

lizerinde anlagmanin saglanmasi,

o 5. Kural: Onerilen ¢oziimii tikayan her tiirli engelin nasil asilacag

hususunda anlagmanin saglanmasi,

J 6. Kural: Onerilen ¢dziimiin uygulanmasi hususunda anlagmanin

saglanmasidir.

1 Aksoy, a.g.tz., s. 39.
%2 Karamaras, a.g.tz., s. 88.
% Goldratt Institute, “Jonah Program”, http://www.goldrat.com/jp.htm,2001.
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Boylece, arzu edilen sonuca ulasmak i¢in dogru adimlarin atilmasi yoniinde tesvik

de saglanmis olmaktadir.

Tablo 5: Diisiinme Siirecleri Adimlar1 ve Kullanilan Y &ntemler®

Sorular Amaci1 | Yontemler Agiklama
Ne degisecek? | Temel Mevcut Bir sistemin mevcut
problemlerin Gergeklik durumunu analiz etmek ve
tanimlanmast | Agaci problemleri daha 1yl
anlamak icin olusturulur ve
sistemin performansini
azaltan istenmeyen etkilere
sahip temel problemleri
tanimlar.
Neye Basit ve pratik | Buharlasan Problemlerin ayr1 olarak ele
Dontisecek? ¢Oziimler Bulut alinmasi, karsilagilan
gelistirmek catismalarin ve
varsayimlarin
belirlenmesini  ve ¢6ziim
amaciyla incelenmesini
igerir.
Gelecek Mevcut sistemde yapilacak
Gergeklik degisiklikleriyle meydana
Agact gelebilecek sonuglar
arasindaki neden sonug

iligkisini gosterir.

94 Akman ve Karakog, a.g.m., s. 108.
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Doniistim Nasil

Gergeklesecek?

Dontisiim Nasil

Gergeklesecek?

(Cozlimlerin

uygulanmast

Coziimlerin

uygulanmast

Coziim fikrinin  6nilindeki
tim engellerin iistesinden
gelmek icin gerekli olan
ikincil ¢6ziim kiimelerinin
olusturulmasi i¢in mantiksal

bir yol sunar.

On  Kosul
Agaci
Gegis Agaci

Amaca ulagsmak i¢in gerekli
faaliyetlerin

tanimlanmasinda kullanilir.

Arzu edilmeyen sonucun
tanimlanmasindan,

degisimin ger¢eklesmesine
kadar adim adim siirecleri
ortaya koymak icin
tasarlanmis bir sebep-sonug

zinciridir.
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2.5.6. Diisiinme Siirecinin Yararlari

Diisiinme Stirecindeki bes arag, problem igerisinde var olan neden-sonug iligkilerini
anlagilmasina yardime1 olmaktadir. Toplam Kalitede, neden-sonug iligkisini gérmek igin
balik kil¢i1g1 kullanilmistir. Kisitlar Teorisi’nde ise yukarida bahsedilen (Mevcut Gergeklik
Agac1, Buharlasan Bulut, Gelecek Gergeklik Agaci, On Kosul Agaci, Gegis Agaci) bes
ara¢ kullanmilmistir bu araglara ‘Mantik Agact’ da denir. KT ndeki Diistinme Siiregleri
problemde zaten var olan ancak bulunup ¢ikartilmasi gereken ¢oziimleri belirlemek igin

tasarlanmustir.
Faydalart;

. Kisit Teorisi Mantik Agaclarini kullanan kisiler ya da isletmeler bu yapilar
stratejik planlamalari, proses ve proje yonetimlerinde ve giinliik problem ¢ézmelerinde

kullanabilmektedir.

o Bu diistinme siire¢leri bir takimin ya da fertlerin bir problemi dogru sekilde
kavramasini, 6nerilen ¢6ziim yollarina ve planlara ortak bir anlayis ve kavrayis getirmesini

saglar.

J Neden-Sonu¢ diyagramlari, analizlere rehberlik eder. Bu rehberlik ise
kisilerin odaklanmasina ve bir projedeki tiim kisilerin riitbe ve seviyelerinin ne olduguna
bakmaksizin olaylara katilmalarin1 saglamada ve en saglikli kararlarin ¢ikmasinda etkin rol

oynamaktadir.

. Problemlerin nedenleri Mantik Agaglar1 sayesinde net bir sekilde ortaya

ciktiginda, takimda uzlagma ve can alici ¢oziimlerin bulunmasi daha hizli bir sekilde olur.

. On Kosul Agaci ve Gegis Agacinin kullanilmasi ile gelecekte uygulanmasi
planlanan ¢6ziim yollarinin gelistirilmesi ve yine sonuclarinin §l¢iilmesine imkéan

saglamaktadir.”

. Isletmeler bu diisiinme siirecleri araglar1 vasitastyla kendi bulduklari ortak
anlayis ve ¢ozlim yontemlerini siirekli karsilagtirma imkani bulurlar ve bu suretle birer
“Ogrenen Organizasyon” haline doniisiirler. Kisiler ise etraflarindaki diinyay1 daha iyi ve

derin anlarlar. Giiniimiizde “Ogrenen Organizasyonlar” rakiplerine oranla daha gii¢lii, daha

% Giirses, a.g.tz., s. 19.
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hizli ve daha etkili olan isletmelerdir. Ogrenen Organizasyonlar bilgisini, anlayisin1 ve

cevresini siirekli gelistirir.

Diisiinme siirecinin basar1 ile uygulanabilmesi igin dért kriter vardir.”®

1) Sistemin iyilestirilmesi i¢in gerekli istek ve motivasyon olmalidir.
2) Iyilestirilmesi istenen sistemin ¢ok iyi taninmis olmas1 gerekir.
3) Iyilestirmeyi yapanlarmn isletme icinde iist kademelerde veya en azindan

degisimi baslatmaya yetkileri olmasi gerekmektedir.
4) KT’nin ve diisiinme siirecinin ¢ok iyi anlagilmis olmas1 gerekmektedir.

[k {i¢ kriter, sisteme ve y&neticilere baghdir. Son kriter, diisiinme siireci icin ise KT

bes yardimer1 aracin kullanilmasi gerektigini savunur.

2.6. KISITLAR TEORIiSi VE DOGRUSAL PROGRAMLAMA
2.6.1. Dogrusal Programlama Tanimi ve Onemi

Degisen ve yenilenen yonetim muhasebesi sistemlerinde bilginin zamanli kullanimi
temel anlayis haline gelmektedir. Bilginin isletme kararlarinda kullanilmasi ve bilginin
islenmesi i¢in bilgi isleme sistemlerinden faydalanmak gereklidir. isletme kaynaklarinin en
etkin bir sekilde kullanilmasi, kapasitenin etkin yonetilmesi demektir. Belirli bir amaci
gerceklestirmek i¢in kaynaklar etkin olarak kullanilmalidir. Kaynaklarin, farkli alternatifler
arasinda en uygun alternatifin tercih edilmesi dogrultusunda kullanilmasi, gerek isletmenin
karmi artirmasi ve gerekse faaliyetlerini karli bir sekilde siirdiirebilmesi igin bir

zorunluluktur.®’

Kaynaklarin miktar1 sinirli oldugundan onlarin en ekonomik sekilde kullanilmasi
cok &nemlidir. Uretimi diisiiniilen mallar1 elde etmek i¢in kaynaklar gesitli miktarlarda bir
araya getirilerek kombinasyonlar1 olusturulabilir.”® Farkli alternatifler ve faaliyetler

arasinda kaynaklarin en uygun bir sekilde kombinasyon olusturmak icin dogrusal

% Saatcioglu, a.g.tz., s. 70.

%7 Sait Y. Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, Bursa, 2011, s. 50.

% Hasan Y1lmaz, Dogrusal Programlama Teknigi ile Uretim Planlamasinin Mobilya Sektériinde
Uygulanmasi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Isparta,
2010, s. 29.

44



programlama teknigi kullanilmaktadir.”” Dogrusal Programlama, birden fazla iiriin iireten
ve kaynak kullanan isletmelerin sorunlarini ¢ézmede kullanilabilecek bir isletme analiz

yontemidir.

Dogrusal programlama, kaynaklarin en uygun dagilimim elde etmeye, maliyetleri
minimize, kar1 ise maksimize etmeye yarayan bir tekniktir.!®® Ornegin, isletme problemleri
yoniinden dogrusal programlama, para, makine, arag, gere¢, zaman, insan giicii, v.b. gibi
kaynaklar1 bazi sinirlayici kosullar altinda en uygun yarar1 saglayacak bi¢imde bir arada

nasil kullanmak gerektigini ¢6ziimleyen bir teknikler dizisidir.

Dogrusallik kavrami dogrusal programlama probleminde yer alan degiskenler
arasinda sabit bir oransal iliskinin oldugunu belirtmektedir. Yani bir degiskendeki bir

degisme belirli bir oranda baska bir degiskende degismeye neden olmaktadir.

Programlama kelimesi ise, bilgisayar programlamasi anlamini degil, planlama ile
esanlamli oldugunu ifade etmektedir. Bu agiklamalardan sonra, dogrusal programlamanin
tiim uygun seceneklerden arasindan optimal sonucun elde edilmesini saglayan planlama

faaliyetlerini icerdigi sdylenebilir.

Dogrusal programlamanin formiile edilebilmesi 3 adimda olur;

. Bir amag fonksiyonunun saptanmast,
o Kapasitenin ve sinirlamalarin neler olacaginin saptanmast
° Degiskenlerin negatif olmama kosullarindan olusan esitlik veya

esitsizliklerin belirlenmesidir.'%!

Dogrusal programlama modeli, problemin maksimum ve minimum olusuna gore iki

sekilde formiile edilir.
Dogrusal programlama modelinin dort unsuru vardir,
. Amag fonksiyonu

o Kisitlayici kosullar

% Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, a.g.e., s. 50.

100 Enver Dal, Tamsay1li Dogrusal Programlama Metodu ile Uretim Planlama ve Bir Mobilya isletmesinde
Uygulama, Kahramanmaras Siit¢ii imam Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi),
Kahramanmaras, 2011, s. 37.

101 Ceyda Afacan, Kalite Yonetim Sistemi ve Stratejik Planlamada Kalite Iyilestirmesinde Dogrusal Planlama
Uygulamasi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2002, s. 81.
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J Negatif olmama sarti
o Biitiin iliskilerin dogrusal oldugunun kabul edilmesi'%?

1) Amag¢ Fonksiyonu: Dogrusal programlamada amag, matematiksel bir
bicimde formiile edilen ve ifade ettigi sayisal degeri en biiyiikleme (maksimizasyon) ya da
en kiigiikleme (minimizasyon) gibi iki durumu ger¢eklestirmeyi hedefleyen bir tek

dogrusal fonksiyondur. Ornegin,
Z=C1X1+C2Xo+......... CnXN

2) Kisitlar: Bir dogrusal programlama modelinde amag fonksiyonunun alabilecegi
degeri smirlar. Amag¢ fonksiyonunun temel sinirliliklart olup probleme iliskin mevcut
kaynaklar1 belirtir. Ne kadar kaynak sinirlamasi varsa o kadar kisitlilik olabilir ve

asagidaki bigimde gosterilebilir'®,

ANXi+ALRXo ANXN < BN

3) Negatif olmama sarti: Dogrusal programlama modelleri gercek isletme
problemlerine uygulanir. Bu nedenle degiskenlerin negatif olmasi séz konusu olamaz.

Isletmelerde iiretilen iiriin eksi degerde olamaz '%4,

XN>0

4) Biitilin iliskilerin dogrusal olmasi: Biitiin iligkilerin dogrusal oldugunun kabul
edilmesi, biitiin iliskilerin dogrusal denklemler ile ifade edilebilecegi, degiskenlerdeki
degismelerin sabit olacagi anlamina gelmektedir. Dogrusallik ile bir birim mamul 1 TL’ye
tiretiliyorsa, 1000 br. mamuliin 1000 TL’ye ve 5000 br. mamuliin 5000 TL’ye iiretilecegi
ifade edilmektedir. Dogrusal programlama formiillerinin formiile edilmesi i¢in yukarida

belirtilen yapisal 6zelliklerin dikkate alinmas1 gerekmektedir'®.

Dogrusal programlamanin uygulama amaglar1 ve uygulama alanlar1 6zet olarak

asagida verilmistir.

102 Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, a.g.¢., s. 51.

103 Halil Sariaslan, “Kaynak Dagiliminda Dogrusal Programlama”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yaymnlari, Yayin No:553, Ankara, s. 59.

104 Bilal Toklu, Dogrusal Programlamanin Uretim Planlamasina Uygulanmasi, Gazi Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 1985, s. 15.

105 Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, a.g.e., s. 51.
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o Bir {rline olan talebi karsilayacak, iiretim ve stoklama maliyetlerini

minimize edecek tiretim planinin hazirlanmasi,

o Isletmenin karmi maksimize edecek sekilde mevcut makine ve isgiiciiyle

iretilebilecek lirtin karmasinin belirlenmesi,

. Minimum maliyetle iiretimi gerceklestirecek hammadde bilesimlerinin
belirlenmesi'%,

. Kurulus yeri se¢imi, en iyi yer tespiti,

J Ongoriilen  yatirnmlarin  getirecegi  gelirlerin ~ degerlendirilmesi, gibi

konularda dogrusal programlama metodu kullanilir.

Dogrusal programlama modelleri ilgili olduklari problemlerin icerdigi degisken
sayilarina gore grafiksel ya da simplex adi verilen algoritma ile c¢dziilebilmektedir.
Karmasik isletme problemlerinin manuel olarak bu yontemler kullanarak ¢oziilmesi hem
¢ok zaman alict hem de ¢ok zahmetli olmasi, bazen de imkansiz olmasi sebebiyle bu
konuda birgok bilgisayar programlari olusturulmustur'®’. Bu programlar arasinda en kolay
olarak MS Office Excel programina ulagilmaktadir. Bu ¢alismada en uygun mamul
karmasi ve maliyet-hacim-kar analizlerinde dogrusal programlama modellerinin
olusturulmasi, MS Office Excel programi kullanilarak bu problemlerin nasil ¢oziilecegine

iliskin agiklamalar yapilmaktadir.

2.6.2. Kar Maksimizasyonu icin En Uygun Mamul Karmasmin Olusturulmasi

Uretim isletmelerinin en yiiksek kar1 saglayan ve iiretim sistemlerini ergonomik

kullanimina olanak taniyan en uygun mamul karmasinin olusturulmasi, karar alicilar i¢in

108

Oonemli bir stratejik karar niteligindedir'*®. Mamul karmasinin, isletmenin birincil amaci

olan kar elde etmek dogrultusunda olusturulmasi gerekmektedir. Olusturulacak mamul

106 Aysel Cetindere, Kapasite Planlama Problemlerinde Dogrusal Programlama Tekniginin Kullanimi: Bir
Konfeksiyon Isletmesinde Uygulama, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans
Tezi), Kiitahya, 2009, s. 31.

107 Mustafa Biiyiikkeklik, Uretim Planlama Problemlerinde Dogrusal Programlama Modellerinin Kullanima:
Bir Uretim Isletmesinde Uygulama, Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yiiksek Lisans Tezi),
Nigde, 2007, s. 42.

108 'Vedat Ekergil, “Kisitlar Teorisi’ne Dayali En Uygun Birlesik ve Ek Mamul Karmasi Kararma iligkin Bir
Algoritmanin Gelistirilmesi”, Eskisehir Osmangazi Universitesi IiIBF Dergisi, C. 3, S. 2, Eskisehir, 2008,
s. 85.
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karmas1 ile satig biitcesinde hangi tiir mamullerden kag¢ adet satilacagi belirlenecektir.
Mamul karmasinda hangi mamule 6ncelik verilecegi konusunda, mamul karmasinda yer
alan mamullerin katki paylar1 esas alinmaktadir'®. Asagidaki érnekte MS Office Excel

programi ile en uygun mamul karmasinin nasil olusturulacagi agiklanmaktadir.

Ornek: ABC iiretim isletmesi X ve Y mamullerini iiretmektedir. X ve Y mamulleri
tic Gider Yerinde (GY) isleme tabi tutularak tiretilmektedir. X mamuliiniin tiretim siiresi 27
dk./br., Y mamuliiniin iiretim siiresi 32 dk./br.’dir. Isletme yonetimi, pazardan her iki
mamule gelen talebi karsilayip karsilayamayacagini belirlemelidir. Bu verilere gore X ve Y

mamule 1000’er, birim talep gelmistir. Uretilen mamullere iliskin bilgiler Tablo 6 iizerinde

gosterilmektedir.
MAMULLER

X Y
Satis Fiyati 60 90
(TL/br.)
Talep (br.) 1000 1000
DIMM Gideri 20 60
(TL/br.)
Kisith Katki Payi 40 30

(TL/br.)
Gider Yerlerinde 27 32
Uretim Siireleri
Kapasite

I. Gider Yeri 10 8 20.000
II. Gider Yeri 9 14 20.000
II1. Gider Yeri 8 10 20.000

19 Sait Y. Kaygusuz, Siikrii Dokur, “Isletme Biitcelerine Etkin Bir Baslangig: MS Office Excel Programu ile
En Uygun Mamul Karmasinin Olusturulmasi”, ISMMMO Yaym Organu, s. 146.
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Tablo 6: Katki Paylarinin Hesaplanmasi

Yoneticilerin amaci, kar1 artirmaktir. Bunun i¢in, en uygun mamul karmasinin
olusturmalar1 gerekmektedir. Isletme ydnetimi, gelecek faaliyet donemine iliskin satis
biitgcesini olugtururken tiretilen bu mamullerden olusturulacak en uygun mamul karmasini

kullanacaktir.

Amag fonksiyonunda her {ic mamul i¢in hesaplanan katki pay1 yer alacaktir. Her
mamuliin islem gordiigli gider yerindeki toplam iiretim siiresi ile gider yerlerinin
kapasiteleri arasinda karsilastirma yapilmalidir. Her gider yerindeki kapasite, kisitlayici

olarak programda yer almalidir.

Maksimum amag fonksiyonu; 40X+30Y

Kisitlayicilar;
GY1 10 X +8'Y <20.000
GY2 9X+14Y <20.000
GY3 &8 X +10Y <20.000
0<X<1.000
0<Y <1.000

Olusturulan bu dogrusal programlama modelinin ¢oziimiinde MS Office Excel
programi kullanilmaktadir. Olusturulan model, Excel programindaki calisma sayfasina

aktarilacaktir.
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D13 - ( fe| =TOPLA(B13:C13)

A B C D E F
1
2 X Y
3 | Satig Fiyati (TL/br) 60 90
4 |Talep (br) 1.000 1.000
5
& |DIMM Giderler (TL/br) 20 &0
7
Gider Yerlerinde Uretim
Sireleri Toplam Uretim Kapasite
8 (Kisitlayicilar ) Siresi Kapasite Kullanim Orami
9 GY1 10 8 18.000 20,000 0,90
10 GY2 9 14 23.000 20,000 1,15
11 GY3 8 10 18.000 20.000 0,90
12
13 Amag Fonksiyonu 40 30 | 70 |
14
islem Siiresi Basina Kisith
15 Katki Pay 44 21
16

Tablo 7: Caligma Sayfasi

Her mamuliin satis fiyati, birim degisken maliyeti ve gider yerlerindeki iiretim
stireleri caligma sayfasinda yer almaktadir. Mamullerin gider yerlerinde islem siiresi
dikkate alinarak toplam iiretim siiresi hesaplanmaktadir. D9 hiicresinde yer alan 18.000 dk.
hesaplanirken hiicreye su formiil girilmistir: $B$4*$B$9+$C$4*$C$9. Diger hiicrelerde de
benzer islemler yapilmaktadir. Toplam siire, kapasiteye boliinerek kapasite kullanim

oranlar1 hesaplanmaktadir.(F9=D9/E9).

X ve Y mamullerin, talep edilen miktar kadar iiretildiginde, I.Gider Yerinde 18.000
dk.’ya, III. Gider Yerinde 18.000 dk.’ya ihtiyag¢ vardir. II.Gider Yerinde ise 23.000 dk.’ya
ihtiya¢ vardir bu rakam kapasitenin iistiinde bir rakam oldugundan hangi mamulden kagar
adet {lretilecegi sorusuna cevap aranacaktir. Bu soruya en uygun mamul karmasini
olusturarak cevap aramak gerekmektedir. Isletmenin iirettigi mamullerden olusturulan

mamul karmasi, II. Gider yerindeki kapasite kisitina gore belirlenecektir.

En uygun mamul karmasini olusturmak i¢cin Excel programinda yer alan ¢oziicii
eklentisi kullanilmaktadir.(Office diigmesi — Excel secenekler —  Eklentiler

Git —» Coziicii eklentisi —» Tamam)
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Tablo 8°de gosterilen ¢oziicli parametreleri (veri __ ¢oziicii) baghkli iletisim
kutucuguna, D13 hiicresi, hedef hiicre olarak girilir. Olusturulan dogrusal programlamada
ama¢ fonksiyonu maksimum olarak belirlenmektedir. Bu nedenle ¢oziicli parametreleri
kutucugunda en biiyiik segenegi isaretlenir. Coziicli parametreleri iletisim kutusunda yer
alan degisen hiicreler kutucuguna degisen degerler ($B$4:$C$4) girilecektir. Degisen

degerler, pazar tarafindan talep edilen mamul miktarini temsil etmektedir.

Coziicii Parametreleri

Hedef Hiicre: HOE15 . iz

Esittir @enBiyik OEnkicik ODeder: [0 |

Degisen Hicreler:

$B§4$CH Tahmir

Kisitlamalar: Secenskler

L Timind Sifirl

Im
I =
(1]

Yardim

Tablo 8: Coziicli Parametreleri

Kisitlarin  eklenmesi igin ¢oziicli parametreleri kutusunda ekle segenegi

isaretlenmesi ile karsimiza kisitlarin eklenmesi kutusu (Tablo 9) ¢cikmaktadir.

Kisitlama Ekle

Hicre Bagvurusy: Kisitlama:
| $D$9:4D$1 1 2= | |$E$TFESLL Fi
[ Tamam ] [ Iptal ] [ Ekle ] [ Yardim ]

Tablo 9: Kisitlama Ekle
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Hiicre basvurusuna her ii¢ gider yerindeki toplam iiretim siireleri($D$9:$D$11);
kisitlayici kutucuguna ise, her ii¢ gider yerindeki toplam kapasite ($E$9:$ES$11) girilir.
Ayrica, kisitlama ekle kutusunda, esitsizligin bigimi belirlenecektir. Modelde < (kiiciik

esit) simgesi kabul edilecektir.

Ayrica talep edilen miktarlarda kisit olarak eklenmelidir.

Ciziicli Parametreleri

Hedef Hicre: | kgl | =

Esittir: @Engiyik OEnkicik ODeder: [0 |

Dedizen Hicreler:

B4 Tahrin_|
Kisitlamalar:

$B44 <= 1000
$C44 <= 1000

S04 40411 <= $E4DES1L

Turnini Sifirl

L =
» [a1]

Yardim

Tablo 10: Kisitlarin Coziicli Parametrelerine Eklenmesi

Coziicii parametreleri kutusunda secenekler diigmesine basilarak modelin dogrusal

olarak varsayilacagina iliskin kutucuk igaretlenir.

Coziicii Secenekleri

Zarman 3iniri: sanive Tamarm
Yineleme 100 Iptal

Talerans: Y |5

Model Kaydet. ..

I |
[ |
Duvarll: 0,000001 | Model vie... |
[ |
[ |

Yakinsamas 10,0001 Yardim
[“|:Dodrusal Madel Yarsay: [ ctomatik Slgek kullan
[ ] Meqgatif olmadidin varsay [ ¥ineleme Sonucunu Gasker
Hesaplamalar Tirevler Ara

() Tedget () Hleri (%) Mewton

) 2.Dereceden ) Merkez ) Eslenik

Tablo 11: Coziicii Secenekleri
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Dogrusal model segenegi isaretlendikten sonra c¢Oziicii parametreleri kutusu

tizerindeki ¢6z kutucugu isaretlenerek ¢oziim istenir. Yapilan islemin sonucu, Tablo 12

izerinde gosterilmektedir.

D13 \ f:'-r| =TOPLA(B13:C13)
A B " D E F
1
2 X Y
3 Sabig Fiyati (TL/br) 60 90
4 Talep (br) 1.000 786
5
& DIMM Giderler {TL/br) 20 &0
7
Gider Yerlerinde Uretim
Siireleri Toplam Uretim Kapasite

8 (Kisitlayicilar ) Siresi Kapasite Kullamm Oramni

GY1 10 g 16.286 20,000 0,81
10 GY2 14 20.000 20.000 1,00
11 GY3 10 15.857 20.000 0,79
12
13 Amac Fonksiyonu 40 30 70 |
14

islem Siiresi Basina Kisith

15 Katla Payi 4.4 2,1
16

Tablo 12: Excel Program Ile Olusturulan En Uygun Mamul Karmas1

En uygun mamul karmasinda, Y mamuliinden 786 br. , X mamuliinden 1000 br.

tiretmek en uygun sonugtur. Bu sekilde iiretim yapilirsa II. Gider Yerindeki kapasite kisiti

ortadan kalkmis olur. Y’den 1000 br. iiretirken kapasitenin {istiinde {iretim siiresi

gerekirken, 786 br. iretildiginde kapasite kullanim orami % 100 olur. Diger gider

yerlerinde de kapasite kullanim oran1 diigmiistiir.

Isletmelerin amagclarma ulasabilmeleri yani kar elde etmeleri icin kaynaklarin etkin

bir bigimde kullanilmasi1 gerekmektedir. En uygun mamul karmasinin dogru bulunmasi,

kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini saglar, boylelikle isletmeler verimliligini

artirabilmektedir.
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2.7. KISITLAR TEORISI VE MALIYET HACIM KAR ANALIZi

Isletme sadece bugiin var olan ve yasayan degil, siirekli ileriye yonelik agik,
dinamik bir sistemdir. Bu nedenle gelecegin planlanmasi ve ona gore yol alinmasi gerekir.
Isletme faaliyetlerinin ileriye yénelik kosullar dikkate almarak planlanmasi, isletmenin
yasamimi devam ettirme bakimindan zorunludur. Isletme ydneticilerinin yapacag
planlama, kontrol ve 6zel durumlar ile ilgili kararlarin alinmasinda, finansal analiz
tekniklerinin ¢ok Onemli bir yeri vardir. Bu analizler, isletme icinde faaliyete katki
saglayan unsurlarin degisimi, bu degisimin diger unsurlara ve igletme amaglarina etkisi
konusunda tahmini veriler vererek planli ve akilci kararlar alinmasini sagladiklarindan
isletme ydnetiminde planlama ve karar alma asamalarin da oldukga sik kullanilmaktadir'!°.
S6z konusu bu analizler kar tahmininde bulunmanin yaninda iiretim kararlari, fiyat

belirlenmesi, dagitim kanallariin saptanmasi, liretim veya satin alma segenekleri, tiretim

yontemlerinin se¢imi ve sermaye yatirimi vb. alanlarda kullanilabilir.

Isletme yonetimi, iiretim hacmini belirlerken; mevcut piyasa kosullarini gdz dniinde
bulundurmak suretiyle tahmin ettigi satis imkanlarina gore hareket eder. Diger bir deyisle,
pazardan alabilecegi pay kadar iiretmek yoluna gider. Bu durumda, {iretim hacminin
saptanmasinda ilk hareket noktasi satig tahminlerinin yapilmasidir. Daha sonra satis
imkaninin isletmeye getirisinin ne olacaginin tahmini ve analizi gerekir. Eger tahmin
edilen satis diizeyinin gerceklesmesi durumunda isletme arzulanan kar marjin1 saglyorsa,
yonetim s6z konusu satig diizeyini saglayacak iiretim miktariin iiretilmesi konusunda
karar verecektir. Baz1 durumlarda, isletme i¢in ‘satis olay1 bir problem olmayabilir’, yani
isletme trettigi birimlerin tamamini satma imkanina sahip olabilir. Bu durumda da, tiretim
hacminin belirlenmesinde yine analizlerin yapilip arzulanan kar marjini saglayacak satig

miktarinin ve tutarmin dolayistyla iiretim miktarinin saptanmasi gerekir.!!!

Isletme yonetimi, bu konularda karar verirken, maliyet hacim kar analizleri gibi kar
planlamasi araglarini kullanirken ve isletmenin gelecege iligkin giivenlik pay1 ve giivenlik
oran1 gibi risk gostergelerini hesaplarken, isletme ile ilgili kisitlar1 dikkate almalidir.

Ancak burada 6nemli olan, analizlerin dogru ve giivenilir bilgilerle yapilmasidir. Maliyet-

110 Saffet Ocak, Kamu Hastaneleri Tomografi Unitelerinin Maliyet Hacim Kar analizleri ve Bir Ornek
Uygulama, Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Mugla, 2001, s. 1.

I Mustafa Akgemci, Karar Segeneklerinin Degerlendirilmesinde Maliyet Bilgilerinin Kullamlmast:
Kahramanmarag’ta Bir Alan Caligmast, (Yiiksek Lisans Tezi), Kahramanmarag, 2008, s. 8.

54



Hacim-Kar analizleri yapilirken isletme ici ve dis1 faktorler ile enflasyonun varliginin

dikkate alinmasi analizin ger¢ekeiligini yiikseltecektir.

2.7.1. Maliyet Hacim Kar Analizinin Tanim1 Ve Onemi

Maliyet-hacim-kar (M-H-K) analizleri hacim veya {iiretim ile maliyet ve kar
arasindaki iliskiyi gosterir. Uretim miktarindaki degisim, maliyet ve kar da degisiklik
meydana getirir. Maliyet hacim kar analizleri maliyet ve {iretim hacmi arasindaki iliskilerin
kara olan etkisini arastirir. Analiz, toplam gelir, toplam maliyet ve kar fonksiyonlarinin
tespit edilip basabas ve hacim kar grafiklerinin ¢izilmesine kadar bir dizi islemi

icermektedir.

M-H-K analizleri maliyet ve hacim arasindaki iliskilerin kara olan etkisini ortaya

koyar.

Isletmeler basarili bir kar planlamasi yapabilmeleri icin kari etkileyen faktorleri
Ozenle irdelemeli ve bunlar arasindaki iliskiyi dogru bir sekilde ortaya koymalidir.
Isletmelerin saglayacag1 kar miktarlarin etkileyen bircok i¢ ve dis faktdr olmakla beraber,

en 6nemlileri dort ana grupta toplanabilir.
Mamul veya mallarin birim satis fiyati,
Mamul veya mallarin satig miktari,
Mamul veya mallarin birim degisken maliyeti,
Isletmenin toplam sabit maliyetleri,

M-H-K analizleri yukarida sayilan bu faktorler arasindaki iliskileri ortaya koyarak kar

planlamas1 yapan ve ydnetime dogrudan dogruya katkida bulunan bir tekniktir!'2.

‘Kara gegis analizi’, ‘basabas noktasi analizi’, ‘sifir kar noktasi analizi’ gibi adlarla
da anilan M-H-K analizleri, M-H-K arasindaki karsilikli iliskilerin anlasilabilmesinde

yoneticilere yardim ettiginden,
1. Hangi tirtinlerin iiretilecegi veya satilacagi,

2. Hangi fiyatlandirma politikasinin izlenecegi,

12 Mahmut Oz, Ozel Hastanelerde Maliyet Hacim Kar Analizlerinin Uygulanabilirliligi, Atatiirk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yiiksek Lisans Tezi), Erzurum, 2007, s. 3.
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3. Hangi pazarlama stratejisinin uygulanacagi, gibi isletme kararlarinin alinmasinda

anahtar faktor niteligindedir!'>.

Siiphesiz ki, higbir isletme sinirsiz kaynaklara sahip degildir. Uretim hacmi
degistiginde maliyetlerin nasil degistigine iliskin bilgi, yOneticilerin maliyetlere nasil
kontrol edebileceklerini anlamalarin1 saglar. M-H-K analizi isletmelerde kolaylikla
kullanilabilir bir ara¢ olmasi nedeniyle, bir isletmede kar elde edebilme olanaklarinin

ortaya ¢ikarilmasinda yoneticilerin yararlandigi en iyi yontemlerden birini olusturmaktadir.

2.7.2. Maliyet Hacim Kar Analizlerinin Dayandig1 Varsayimlar

Yonetim planlamasinda son derece etkili olan M-H-K analizleri, siirekli degisen

isletme yapis1 ve ekonomik sartlar altinda bazi statik varsayimlara dayanmaktadir.
Bu analizin temel varsayimlar1 asagidaki gibidir;

J Bu analizde, isletme maliyetleri sabit ve degisken maliyetler olmak tizere iki

gruba ayrilmaktadir.
J Sabit maliyetler ¢esitli iiretim seviyelerinde ayni kalmaktadir.

J Degisken maliyetler iiretim hacmi ile dogru orantilidir. Yani faaliyet hacmi

arttikca degisken maliyetler de artmaktadir.
J Mamuliin birim satis fiyat1 sabittir.

o Isletmede tek bir mal veya hizmet iiretilip satilmakta, eger birden fazla mal

veya hizmet tiretilip satiliyorsa, iiretimin bilesiminin hep ayni1 kaldig1 kabul edilmektedir.

J Analizin yapildigr donemde genel fiyat seviyeleri istikrarhdir.

o Uretim ve satis miktari aynidir. Dolayisiyla stok miktar1 degismemektedir.
. Isletmenin izledigi politikalar sabittir.

. Uretim faktdrlerinin prodiiktiviteleri sabittir.

Her zaman gergek¢i olmayan bu varsayimlarla birlikte planlama yapmak ve karar

almak zorunda olan isletme yonetimi i¢in faydali bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.

113 Akgemci, a.g.tz., s. 10.
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Yonetimin bu varsayimlar1 kabul etmeden dogru bir analiz yapabilmesi ve M-H-K

grafiklerini ¢izmesi miimkiin degildir.!'

2.7.3. Maliyet Hacim Kar Analizinin Yararlari

Kara geg¢is analizi ad1 da verilen M-H-K analizi esas itibariyle, sabit maliyetler,
degisken maliyetler ve kar arasindaki iliskilerin incelenmesinde kullanilan bir analiz
teknigidir.''®

Bu analiz karar almada gecerli giiclii bir analizdir. M-H-K analizinin konusunu,
hacim veya faaliyette meydana gelebilecek bir dalgalanma karsisinda, finansal sonuglarin
bundan nasil etkilenecegini belirlemek ve bu etkilere gore gerekli tedbirlerin alinmasi

olusturur.

Hacim, bir igletmenin toplam satis gelirini, toplam maliyetini ve karin1 etkileyen en
onemli degiskenlerden biri oldugu i¢in yonetim faaliyet hacminin belirlenmesinde biiyiik
bir itina gosterir. Faaliyet hacminin maliyet ve karla olan iligkisinin bilinmesi yonetime
kar1 maksimize edecek veya ne kar ne zarar (basabas noktasi) meydana getirecek bir hacim

diizeyini belirlemede yardimec1 olur.'¢

M-H-K analizinin pratikte isletmelere, bir analiz, bir denetim ve bir yonetim aract
olarak bir¢ok yararlar1 vardir. Yoneticiler bu analizden pek ¢ok yerde yararlanabilecekleri

gibi 6zellikle iiretim ve yatirim kararlarinda yararlanirlar.
Bunlar;

-Belirli bir karn gerceklestirebilmek igin piyasaya sunulan yeni iirlinlin ulagsmasi

gerektigi satis hacminin belirlenmesi,

-Uretim kapasitesindeki bir genislemenin karsiligi olacak satis tutarinin hesap

edilmesi,

-Hangi iirlin karmasinin daha diisiik basabag noktasini verdiginin belirlenmesi.

14Oz, a.g.tz.,s. 30-31.

115 Oztin Akgiic,  Finansal Yonetim”, Gozden gegirilmis ve genisletilmis 5.baski, istanbul, Muhasebe
Enstitiisii Yaymm No:56, 1989, s. 113.

116 Colin Drury, Management and Cost Accounting, Second Edition, London Van Nostrand Remhold Co.
Ltd., 1998, s.221.

57



Ayrica bu analiz;'!’

-Isletmenin zarara ugramamasi i¢in ulasilmasi gerekli faaliyet hacmi diizeyinin

belirlenmesi,
-Cesitli liretim diizeylerinde, birim maliyetlerin hesaplanmasi,
-Cesitli ¢alisma diizeyleri igin isletmenin igletme sermayesi gereksiniminin tahmini,

-Yeni yapilacak yatirnmlarda, risk derecesini veya giivenlik oranimi1 dikkate alarak,

asgari iiretim kapasitesinin ne olmasi gerektiginin saptanmasi,
-Asgari satig fiyatinin belirlenmesi,

-Isletmenin izleyecegi, iiretim, fiyat, yatitm politikalar1 konusunda almacak

kararlara yardimc1 olmasi, yonlerinden de yararlidir!'®,

Ozetlenecek olursa, ydnetim gerek yeni bir iiriiniin piyasaya arzinda iiretim
kapasitesini ve satis hacmini belirlerken, gerekse mevcut iiretim kapasitesinin artirilmasi
konusunda karar verirken, M-H-K analizlerinin sonuglarima gore hareket ederek, her

segenegin net gelirini bulabilir ve igletme amaglarina en uygun karar1 verebilir.

2.7.4. Maliyet Hacim Kar Analizlerinin Sakincal Yonleri

Analiz bir takim varsayimlara dayandigi icin yoneticiler M-H-K analizlerinin
sonuglarin1 degerlendirirken acele etmeleri durumunda yarardan ¢ok zarar elde edebilirler.
M-H-K analizi kisa silirede maliyet-gelir iliskisini gosterir. Bu iliski statik varsayilmistir.
Tarihi verilere dayandigi icin hammadde ve iscilik maliyetlerindeki degisiklikler, aktiflere
yapilan yatirimlar, yontemlerdeki degisiklikler bu iliskiyi de degistirecektir. Bu nedenle
hizli gelisen isletmelerde bu analizin modas1 ¢cabuk gececektir. Yani dinamik isletmeleri

statik analize tabi tutmak dogru olmayacaktir.!"”

M-H-K analizleri bir takim statik varsayimlara dayanmaktadir. Bu yiizden bu
varsayimlar1 dikkatli bir sekilde goz oniinde bulundurmak ve kararlari bunlara gore almak

gerekmektedir. Ciinkii bu varsayimlarin ilkinde belirtildigi gibi tim maliyetleri, sabit ve

7 Akgiic, a.g.m., s. 113.

118 Nalan Akdogan, Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Maliyet Muhasebesi Uygulamalari, Gozden
gecirilmig 3.baski, Ankara, 1995, s. 577.

119 Metin Tiirko, “Finansal Yonetim I”, Erzurum, Atatiirk Universitesi Yaymlar1 765, 1994, s. 169.
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degisken olarak ikiye ayirmak olduk¢a zordur. Grev, yangin ya da bunlara benzer oldukca
seyrek karsilasilan durumlar nedeniyle durdurulan bir isle ilgili maliyetler, kesinlikle
diizensiz ya da siirekli olmayan maliyetlerdir. Ayrica bazi maliyetler hem sabit hem
degisken karakter gosterirler, 6rnegin bir ustabaginin ticretleri, maaslara ek olarak normalin
tizerinde yapilan liretim nedeniyle bir 6demede bulunma temeline dayanarak 6dendiginde,

sonugta degisken maliyetler ile sabit maliyetler birbiriyle birlesmis olur.

Ayni sekilde sabit maliyetlerin kapasiteye kadar de§ismeyecegi varsayimi da
gercege uymaz. Isletmenin faaliyetlerini uzun bir siire durdurdugu durumlarda, isletme

yonetimi yapisal (kapasite) maliyetlerini tamamen keser.

Sabit maliyetler gibi degisken maliyetlerde tiim hacim diizeylerinde ayn1 kalmazlar.
Ciinkli birim degisken maliyet diisiik hacim de 6nemli degismeler gostermesine karsin,
yiiksek hacimde birim degisken maliyetler azalir ve {iretim hacmi bu optimal etkinlik

noktasimi gectiginde tekrar artar.'?°

Bir igletme i¢in sabit bir satis karmasinin kabul edilmesi; tiim varsayimlar arasinda

en zayif varsayimi olusturur.

Uretim hacmi ile satis hacminin ayni olmasi varsaymmi da gercekte her zaman
miimkiin degildir. Bir donem i¢inde ya satislar tiretim miktarini, ya da tiretim miktar1 satis

miktarini gegecektir.

Iste yoneticiler M-H-K analizinin sonuglarma gére karar alirken tiim bu
olumsuzluklar1 goz Oniline almali ve bunlar1 ¢6zme yoluna gitmelidir. Bunlarin dikkate

alimmamasi halinde yanlis kararlarin alinacagi muhakkaktir.

2.7.5. Kisitlar Teorisi’nde Maliyet Hacim Kar iliskileri

Klasik olarak, maliyet ve hacim arasindaki iliski sonucunda maliyetler degisken,
sabit ve karma maliyetler olarak siniflandirilmaktadir. Faaliyet hacmindeki degigmelere
baglh olarak degisme gosteren maliyetler, degisken maliyet; degisme gostermeyen
maliyetler ise sabit maliyet olarak tanimlanmaktadir. KT nde maliyetlerin degiskenligi,

tiretim miktarina gore degil, satis hacmine gdre tanimlanmaktadir. Bu nedenle satis

120 Ryfat Ustiin, Yonetim Muhasebesi, Gozden gecirilmis 2.baski, Istanbul, Bilim Teknik Yaynevi, 1992,
s. 63.
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hacmine bagli olarak degisme gosteren direkt ilk madde ve malzeme gideri, enerji gideri ve

dagitim gideri gibi giderler degisken gider olarak kabul edilmektedir.

Klasik anlayisa gore yapilan gegerli maliyet analizlerinde, degisken giderler (direkt
ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve degisken genel iiretim giderleri) verilecek
kararlarda gegerli maliyet 6zelligi tasimaktadir. Sabit maliyetler ise, verilecek kararlardan
etkilenmemeleri durumunda, batik maliyet olarak kabul edilmektedir. KT nde ise, farkli
alternatifler arasinda kisitli katki payini artiran alternatifin isletmenin karinmi artiracag igin

secilmesi gerekmektedir.

Maliyet-hacim iligkilerinde maliyetlerin klasik olarak degisken ve sabit olarak
siniflandirilmasinin yani sira, degisken iiretim ve degisken faaliyet giderleri, katki payinin
hesaplanmasinda kullanirken; sabit iiretim ve faaliyet giderleri, donem gideri olarak kabul
edilmektedir. Bu smiflandirma klasik maliyet-hacim- kar analizlerinde kullanilmaktadir.
Diger taraftan, KT’ nde, sadece satisa bagli olarak degisen giderler disinda kalan giderler,

donem gideri olarak tanimlanmaktadir'?!.

ORNEK: Klasik Maliyet Hacim Kar Analizi

Maliyet hacim kar analizinin klasik yaklasimda ve KT’nde isleyisini bir ornek
yardimiyla karsilastirarak inceleyelim. Tablo 13 {iretim ve satisa iliskin veriler (Panel A)
yani sira klasik anlayisa ve KT ne gore maliyet-hacim-kar analizi sonuclar1 (Panel B) yer

almaktadir.

121 Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, a.g.e., s. 98.
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PANEL A

DIMM Gideri 70.000
DI Gideri 32.000
Enerji Gideri 28.000
Amortisman Gideri 27.000
Kira Gideri 30.500
Yénetici Ucretleri 20.225
Dagitim Giderleri 18.000
Uretim Miktari-br 20.000
Satis Miktari-br 18.000
Satis Fiyati-TL ve br 20

PANEL B

Klasik Anlayis Kisitlar Teorisi
Degisken Uretim Maliyetleri 130.000 Satisa Bagl Degisken Giderler 116.000
Degisken Faaliyet Maliyetleri 18.000
Sabit Maliyetler 77.725 Sabit Maliyetler 109.725
Katki Pay1-TL ve br. 12,5 Katki Pay1-TL ve br. 14,1
Katki1 Oran1 -% % 62,5 Katki1 Orani -% % 70,5
BBN’deki Satis Miktari 6.218 BBN’deki Satis Miktan 7.781
BBN’deki Satis Hasilati 124.360 BBN’deki Satis Hasilati 155.638
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Giiven Pay1-TL 235.640,00 Giiven Pay1-TL 204.361,70

Giiven Orani-% % 65,45 Giiven Orani-% % 56,76

Tablo 13: Karsilastirmali Maliyet Hacim Kéar Analizi

Ornekteki veriler hesaplandiinda, isletmenin kédra gegis noktasi klasik anlayisa
gore, 6.218 birim; KT’ne gore, 7.781 birim olarak hesaplanmigtir. KT ne gore,
isletmenin kira ge¢mesi icin 1.563 birim daha fazla satmasi gerekmektedir. Ornekte,
sadece iki yontemin degisken ve sabit maliyetlere bakis acist gosterilmistir; KT’ nin
maliyet hacim kar analizine bakis agisin1 tam anlami ile yansitmamaktadir. Yukarida
yapilan hesaplamalarda, sistemde her hangi bir kisit olup olmadigi incelenmemistir.
KT’nde, sistemin hasilati, maliyeti, kar1 ve nakit akisi, sistemin kisit1 tarafindan belirlenir.
Diger bir ifade ile sistemin en zayif halkasi, sistemin direncini belirleyecegi diisiincesi ile

sistemin performansi da zayif halkanin performansina baglidir.

Her sistemde istenilen hedeflere ulasmay1 engelleyen kisitlarin oldugu bir gercektir.
KT’nde temel anlayis, isletme kaynaklarin en etkin bir sekilde kullanimini saglayarak, en

1yi sonuca ulagsmak i¢in var olan kisit1 bulup, diizeltmektir.

ORNEK: Kisitlar Teorisi’ne Gore Maliyet Hacim Kar Analizi

Klasik maliyet hacim analizlerinde, sistemde kisit olmadig1 ve isletmenin gelen
talebi karsilayacagi gibi varsayimlara dayanir. Bu varsayimlar, yonetime yanlis bilgi
vermesi nedeniyle, hatali kararlar verilmesine neden olabilecektir. KT ne gore maliyet
hacim kar analizlerini bu nedenle biraz daha kapsamli olarak incelemekte fayda
vardir'?2. Tablo 14 de gosterilen drnekte 3 mamul ile ilgili talep ve fiyat verilerinin yani

sira, maliyet, liretim siireleri ve kapasite verileri de yer almaktadir.

122 Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, a.g.e., s. 100.
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A B £ D E F G H |

it X ¥ z
2 Satig Fiyat (TL/br.) 70 60 120
3 |Talep (br.) 4,000 2.000 2.500
4
5 DIMM Gideri (TL/br.) 32 30 38
6
7 D8nem Gideri 240.000
8
ihtiyag
9 Gider Yerleri Duyulan Sire
10 Kesme 14 15 17 128.500 130.000 0,99
11 Montaj 18 14 20 150.000 130.000 1,15
12 Paketleme 9 ] 10 77.000 120.000 0,59
12 Toplam 41 37 a7 355.500 390.000
14

Tablo 14: Veriler

Ornekte, isletme gelen talepleri karsilamak i¢in 355.550 dk.’Iik kapasiteye ihtiyag
duydugu ve isletmenin toplam tiiretim kapasitesinin 390.000 dk. oldugu goriilmektedir. Bu
verilere gore gelen talepler karsilanacagi gibi atil kapasite de mevcuttur. Fakat ornek
dikkatlice incelenirse, Montaj gider yerinde ihtiya¢ duyulan iiretim siiresinin 150.000
dakika oldugu ve kapasitenin (130.000 dk.) tizerinde oldugu goriilmektedir. Montaj gider
yerinde kapasite kullanim orani, % 115 diizeyinde olup kapasite kisiti olusmaktadir. Bu
kisit nedeni ile gelen talep karsilanamayacaktir. Sistemin satig, maliyet, kar, nakit degerleri
ve maliyet-hacim-kar analizleri montaj gider yerine gore hesaplanacaktir. Verilerle
sistemin, kar maksimizasyonu, maliyet minimizasyonu ve basabas noktasi i¢in en uygun
mamul karmasi olusturulabilinir. Amacimiz, basabas noktasi i¢in en uygun mamul
karmasini olusturmak oldugu i¢in, bu dogrultuda asagidaki dogrusal programlama modeli

gelistirilmistir.

M1 mamuliiniin satis fiyat;, 70 TL/br. ve DIMM gideri ise, 32 TL/br. *dir. Buna
bagli olarak M1 diizeyinde kisitlt katki payi, 38 TL/br.’dir. Diger mamuller i¢in de benzer

hesaplamalar yapilmistir.
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Amac Fonksiyonu

ZBasabas= 38X +30Y +82Z-240.000=0

Kisitlayicilar
14X+ 15Y +17 Z<130.000
18 X+ 14 Y+ 20 Z <130.000

9X+8Y+10Z<130.000

X,Y,Z <0

Tablo 15: Basabas Noktasinda Amag Fonksiyonu ve Kisitlayicilar

O~ | (L0 | B M=

10
11
12
13
14

16
17
18
19
20

A B C D E F G
X Y zZ
Satig Fiyat (TL/br.) 70 60 120
Talep (br.) 4.000 2.000 2.500
DiMM Gideri (TL/br.) 32 30 38
Dénem Gideri 240.000
ihtiyag
Gider Yerleri Duyulan Sire
Kesme 14 15 14 128.500
Maontaj 18 14 20 150.000
Paketleme 9 8 10 77000
Toplam a1 37 a7 355.500
Toplam
Satiglar 280.000  120.000  300.000 700.000
Satiglara Bagh Maliyet 128.000 60.000  95.000 283.000
Toplam Katki Payi 152.000 60.000  205.000 417.000
Toplam Dénem Gideri 240.000
KAR/ZARAR 177.000

Tablo 16: Basabas Noktasi i¢cin Dogrusal Programlama Modeli

130.000
130.000
130.000
390.000

0,99
1,15
0,59

64




Olusturulan  bu  model, MS  Office Excel’de c¢alisma  sayfasina
yerlestirilmistir.(Tablo 16) Modelde, isletmenin talep edilen tiim iiriinleri satmasi halinde
en yiiksek satis hasilatinin 700.000 TL (F16) olacag1 ve 177.000 (F20) TL kar edecegi
goriilmektedir. Mevcut kapasite ile gelen talepleri karsilayamamaktadir. Sistemin kisiti,
montaj gider yeridir. Montaj gider yerinde kapasite 130.000 dakika olup, gelen taleplerin
karsilanmas icin ihtiya¢ duyulan siire 150.000 dakikadir. Sistemin zayif halkasi, montaj
gider yeridir. Bu nedenle montaj gider yeri, sistemin satis hasilatini, gider yapisini, nakit
akisin1 ve basabas noktasini belirleyecektir. Bagabas noktasinda, satilacak mamullerin
degisken maliyeti ve toplam sabit maliyet satistan elde edilecek hasilata esit olmaktadir.
Kisaca kar ya da zararin degeri sifir olacagina gore olusturulacak modelde, amag

fonksiyonunun sifira esit olmas1 gerekir.

Amag fonksiyonu F20 hiicresidir. F20 hiicresine, [Fx-(Bx-A)] formiilii girilmis ve
bunun da sifira esit olma sart1 getirilmigtir. Ayrica olusturulan modelde, degisen degerler

olarak, $C$3:$E$3 degisen hiicreler kismina ilave edilmistir.

Kisitlayicilar ise sirasi ile G10, G11 ve G12 hiicrelerine formiile edilmistir.
G10 hiicresine;

=C3*C10+D3*D10+E3*E10

G11 hiicresine;

=C3*C11+D3*DI11+E3*E11

G12 hiicresine;

=C3*C12+D3*D12+E3*E12

formiilii olusturulmustur. Talep edilen miktardan daha fazla iiretilmeyecegi ve
negatif olmama sartinin da kisit olarak eklenmesi ile model olusturulur ve ¢6z komutu
isaretlenerek basabas noktasi hesaplanir. Amag, degisen hiicreler ve kisitlayicilar gibi

¢Oziicii parametreler Tablo 17°de gosterilmektedir.
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Coziici Parametreleri

Hedef Hicre: | i | o

Esittir: OEnBiyik OEnkigik (& Deder: [0 |

Degizen Hicreler:

$C434ES Tahmin

Kisitlamalar: Secenekler

$043 <= 4000
$043 <= 2000
$E$3 <= 2500 —
$iadlmdialz <= fHEL0EHELZ Dedigtir

Turdin Sifirl

m
I I
(1]

Yardim

Tablo 17: Basabas Noktasinda Coziicii Parametrelerin Eklenmesi

Yapilan ¢oziimiin sonuglar1 Tablo 18’de gosterilmektedir. F20 hiicresinde deger
sifirdir. Basabas noktasindaki satis miktar1 (BBNm) C3 ve E3 hiicreleri arasinda mamul
bazinda gosterilmektedir. Toplam miktar ise, 5.474 birimdir. Basabas noktasinda satig
hasilati (BBNs), 418.286 TL olup mamul bazinda satis hasilat1 ise C16 ve E16 hiicreleri

arasinda gosterilmektedir.

A B C D E F G H |
al X Y 7
2 | Satig Fiyati (TL/br.) 70 60 120
3 Talep (br.) 3161 | 1341 972
4
5 DIMM Gideri (TL/br.) 32 30 38
6
7 Ddnem Gideri 240.000
8
ihtiyag
9 Gider Yerleri Duyulan Siire
10 Kesme 14 15 17 80.878 130.000 0,62
11 Montaj 18 14 20 95.096 130.000 0,73
12 Paketleme 9 3 10 48.889 130.000 0,38
13 Toplam 41 37 a7 224,863 390.000
14
15 Toplam
16 |Satislar 221.260 80.440  116.587 418.286
Satiglara Bagh
17 Maliyet 101.147  40.220 36.919 178.2806
18 Toplam Katki Pay 120.112  40.220 79.667  240.000
13 |Toplam Dénem Gideri 240.000
20 KAR/ZARAR 0

Tablo 18: Basabas Noktasinin Hesaplanmasti
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Basabas noktasi, montaj gider yerindeki kisita gore hesaplanmistir. Basabas
noktasinda kapasite kullanim orani, % 73 diizeyindedir. Kapasitenin geri kalan kismi
(% 27 ) isletmenin kar potansiyelinin bir gdstergesidir. Sistemin tiim hesaplamalar1 gider

yeri lizerinden gergeklestirilmektedir.

Basabag noktasinin hesaplanmasinda kullandigimiz parametreler iizerinde sadece
amac¢ fonksiyonunu degistirerek, maksimizasyonu secerek, isletmenin ulasabilecegi
maksimum satis miktarin1 ve hasilatini, nakit ve kar seviyesini hesaplanabilinir. Ayrica,
basabas noktast modelinin sonuglari ve maksimum modelinin sonuglart birlikte
kullanilarak KT’ne gore, giivenlik pay1, giivenlik oran1 ve faaliyet kaldiraci gdstergelerini

de hesaplayabiliriz.

Piyasadan gelen talepler ve isletmenin kapasite imkanlarina gore, en yiiksek satis ve

buna bagli olarak en yiiksek kar diizeyi Tablo 19 iizerinde gosterilmektedir.

A B C D E F G H |
1 X Y Z
2 |Satis Fiyat (TL/br.) 70 60 120
3 2.889 2.000 2.500
4
5 DIMM Gideri (TL/br.) 32 30 38
]
7 Ddnem Gideri 240.000
8 Talep{br.) 4.000 2.000 2.500

Ihtiyag

9 |Gider Yerleri Duyulan Sire
10 Kesme 14 15 17 112.944 130.000 0,87
11 Montaj 13 14 20 130.000 130.000 1,00
12 Paketleme 9 8 10 67.000 130.000 0,52
13 Toplam 41 37 a7 309.944 390.000
14
15 Toplam
16 Satislar 202,222 120.000 300.000 622.222
17 Satislara Bagh Maliyet 92.444 60.000 95.000  247.444
18 Toplam Katk Pay 109.778 60.000  205.000 374.778
19 Toplam Dénem Gideri 240.000
20 KAR/ZARAR 134.778
21
22 Gavenlik Payi (TL) 203.936
23 Gavenlik Orani (%) 32,77%
24 Faaliyet Kaldirac 2,78

Tablo 19: Maksimizasyon Modelin Sonuglar1
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Yapilan caligmay1 6zetlersek;

o Montaj Gider yerindeki kapasite kullanim oran1 % 100 diizeyindedir.

o En yiiksek satis hasilati 622.222 TL ve buna bagli olarak elde edecegi kar
diizeyi, 134.778 TL olarak hesaplanmustir.

o Tablo 18 ve Tablo 19 da yer alan veriler kullanilarak igletmenin giivenlik
payi, 203.936 TL, giivenlik orani, % 32,77 ve faaliyet kaldiraci, 2,78 olarak
hesaplanmaktadir.

. Ayrica, isletmenin mevcut durumunda, nakit girigleri de satisa bagl olarak

622.222 TL olacaktir.

Isletmelerin, kullandiklar1 kaynaklar kisithdir. Kaynaklarm etkin ydnetimi,
isletmenin etkin olarak yonetimi demektir. Kisith kaynaklarin tedarik edilmesi ve isletme
icinde etkin olarak kullanilmasinin elbette isletmenin degeri {lizerinde olumlu etkisi
olacaktir. Isletme yonetimi, kaynaklarin isletme iginde etkin olarak kullanilmasindan
sorumludur. Amag¢ kar1 devaml artirmak ise, karin elde edilmesini engelleyen isletme
icinde ve isletme disinda kisitlarin tanimlanmasi ve yonetilmesi gerekir. Isletmenin
performansini, kisitlar belirlemektedir. Satis, maliyet, kar, nakit akis1 ve kara geg¢is noktast
isletmedeki kisita gore belirlenmektedir. Isletme yonetimi kisa dsnemde kisit asamasindan
en uygun sonuglari elde etmeye odaklanacaktir. Uzun donemde ise, kisitin olasi olumsuz
etkilerini gidermeye yonelik stratejiler gelistirecektir. Kisa donemden uzun déneme gegiste
isletme yoOnetiminin kullanacagi en Onemli arag, kar planlamasidir. Kisit ortaminin
gereklerine gore yapilan kar planlamasi, igletme yonetiminin isletmenin gergeklerine gore
hareket etmesini saglayacaktir. Kisit ortamina gore hesaplanan basabas noktasi, giivenlik
pay1, giivenlik orani ve faaliyet kaldiraci, uzun dénemde yapilacak kar planlamasi i¢in de
esas teskil edecektir. Isletmenin genel performansini kisitlar belirlemektedir. Performansi

iyilestirmek icin isletme ydnetiminin kisitlari etkin olarak ydnetmesi gerekmektedir'?>.

123 Kaygusuz, Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi, a.g.e., s. 112.

68



UCUNCU BOLUM

UYGULAMA

3. KISITLAR TEORISI UYGULAMA

Bu béliimde KT nin bir iiretim isletmesinde uygulanmasi incelenecektir. Bu uygulama
icin, Kestel Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gosteren Sato Ayakkabi ve Deri San.
Tic. Ltd. Sti. se¢ilmistir. Bu boliimdeki calismamizda; isletme hakkinda genel bilgiler,
tiretim hatlari, sistemdeki kisitlarin tespiti, kapasite kisitina gére en uygun mamul
karmasinin olusturulmasi ve isletmenin gercek karinin ne olacaginin tespit edilmesi
amaclanmistir. Sonu¢ boliimde ise, elde edilen veriler degerlendirilecek ve Oneriler

sunulacaktir.

3.1. FIRMA HAKKINDA GENEL BILGI

Isletme, Idris Kusoglu tarafindan 1979 yilinda, Bursa'da kurulmustur. Sektdrdeki
faaliyetleri 1997 yilina kadar "Sato Kundura" adi altinda devam etmistir. 1997 yilindan
sonra ticari ¢aligmalarimi  "Sato Ayakkabi ve Deri San. Tic. Ltd. Sti." unvam ile
stirdiirmektedirler. Kurulusundan bu yana yaptig1 yatirimlarla siirekli biiyiiyen isletme,
7000 m? {izerinde 4000 m? kapali alanda iiretim yapmaktadir. Bayan ayakkabisi {izerine
uzmanlasan isletmede, 110 mavi yakali, 20 beyaz yakali, toplamda 130 kisi ¢calismakta ve
giinlik {retim kapasitesi 6000 ¢ift diizeyindedir. 2010 yilinda "Kurumsallagsma"
calismalarina baglamis olan isletme, teknik ve yonetsel silireglerini yeniden
yapilandirmakta, kurumsallagmanin siirdiiriilebilir basar1 agisindan 6nemli oldugunun
farkindadir. Bu cercevede, rekabet kosullarinin gerektirdigi bicimde sektordeki yenilikler
takip edilmekte ve bu yenilikler siiratle kuruma adapte edilmektedir. Sadece ulusal pazarda
degil, uluslararas1 pazarda da var olabilmek icin sektordeki teknoloji yakindan takip
edilerek, iirtin ¢esitliligi arttirilmaya calisilmaktadir. “Castle, Ciucani, Burg, Satto ve

Seniorah” markalariyla, iiriinlerini miisterilerin begenisine sunmaktadir.

Isletmenin Misyonu, geleneksel ayakkabi iiretimi baglaminda zanaatkarligi ve
modern iiretim teknolojilerini ayni1 ¢ati altinda biitiinlestirmek ve miisterinin taleplerini

irline yansitarak miisteri memnuniyetini en {ist diizeyde tutmaktir.
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Vizyonu; Ar-Ge calismalarina gerekli tiim finansal ve beseri kaynaklar ayirarak,
miisterilerin taleplerine en hizli ve en uygun ¢oziimler iireterek, i¢ ve dis piyasada hem

rekabet avantaj1 saglamak hem de miisteri sadakati yaratmak, oncelikli hedefleridir.

3.1.1 Organizasyon Semasi

YONETIM EURULU

BASKANI
|
GENEL
MUDUR
wnnnmamemny Nzl Damgman
Yoneticd Asistan sanmn e e onmnmemny ¥ onetim Damigman
snsnmememnd Hulnk Damgmam
Uretim
Miid dirii
Planlama Utstim Kalite K Ur-Ge Mali Tsler Pazarlama
Sefi Sefi Sefi Sef Sefi Sef Sed
Bilgi Idlem
Sorumlusy

Sekil 5: Organizasyon Semasi

3.2. URETIM HATLARI HAKKINDA GENEL BILGi

Isletmenin Bursa ve Cin’de fabrikasi bulunmaktadir. Isletmede sadece bayan

ayakkabisi iiretilmektedir. Bayan ayakkabisina zenne denir. Zenne 4 gruba ayrilir.
1)Bot
2)Cizme
3)Acik zenne (Sandalet vb.)

4)Kapal1 zenne (Topuklu ayakkabi, Babet, vb.)
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Acik ve kapali zennenin iiretim siirecinde neredeyse ayni islemler uygulandigi igin
onlar1 bir gruba, bot ve ¢izmenin iiretim silireci de nerdeyse aynmi oldugundan onlar1 da
diger bir gruba ayirabiliriz. Bot, ¢izme, agik ve kapali zenne iiretim hatlarinda yapilan

iyilestirmeler ile bu hatlarda iiretilen {iriinlere ait {irlin karmas1 problemleri ele alinacaktir.

3.2.1. Aqk/Kapah Zenne’ye Ait Akis Semasi

Cinde noyan mamiil

|
J
Savm kontrolleri

Eligebasihr

!

| Takwalama |

Saya Kontrol

Sepetlere rmostra, taban ast, emir kagach,
aksesnar, barkot konulwr.

|
[ Fort forma, Sikjm,Lateks ]

=T J

Sepettekiler we Lastikler bantbhag@na

e
Taban astar gakalir.

W
Savmw kalha
civilewip avmrlarna
T
Bog savmin sicaktan geg irrne

Bel -;;k.me
|
I Erka:nnnta I

On Montaj

Swak makinadar geginme
an

Fistirizma
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d
Soguk rmalinadan gegirme
.L;I.'.

Tabandan ¢&i pkarima
W
Jirpara
T

& kkaboya 1lag s
¥
Tabarna ilag sirme
v

I Lo kkaka ve tabarn fste finmna koyrna I

Montaj

Uste basia presi
¥
l Sogutuen I
¥
Lymkkabog kahptan pikarma
W
Ivlostra koyma

W
[tile rae, Alsesnar tabma

& vmkkabrn katularna

Kohleme

Sevkivat

Sekil 6: Acik / Kapali Zenne’ye Ait Akis Semasi
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3.2.2. Bot/ Cizme’ye ait Akis Semasi

Saya Kontrol

Cinde nowmn matail

&

Sava kontrollerd

Eligebamhr

i

Takarolarma

Sepetlers mostra, taban ast, emir kaguh,
alseanar, harkot konualm .

On Montaj

i
Fort forrma, Dikim , Lateks
|

k'

Sepettekiler we Lastiklerbanthagana

¢
Tahan astar galahr.

W

Sayawy kabha
pivilewip avarlarna

¥
Bog savaw sicaktan gegirme

&
Cm rnonta
A
Bel ge ke

W
Lirka rmonta

Swak makinadan ge;irme
o

Fistirizina
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i
Joguk makinadan gecirme
¥
Tabardan gl gikarina
W
Zarnpara
¥

Lvaklabaya ilag sirre
"
Tabana 1lag sirme

v

Lvmbhaba ve tabaro fiste finmma koyraa

Montaj

v

Uste basin presi

T
Sofutum
k')

Lymklabn kahptan qkarma

W
Utitle e, bksesuar takina

L 2
Lymbkkabrn katularea
¥
Kolilere

!

sevkiyat

Sekil 7: Bot ve Cizme’ye Ait Akis Semasi
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Akis semasinda da goriildiigii gibi iirtinlerin iiretilmesi i¢in gereken yart mamuller

Cin’ de iiretilip, Bursa’ya getirilmektedir.

Sato Fabrikas1 Hoti¢, Derimod, Polaris, LCW, Cars1 gibi markalara bayan ayakkabi

(zenne) imalat1 yapmaktadir.

Kis sezonunda iken yaz sezonunun siparislerini almakta, alinan siparisler Cin’ deki
fabrikaya bildirilmektedir. Siparis edilen {iriinlerin termin siireleri g6z oniine alinarak yari

mamuller Cin’den deniz yoluyla gelmektedir.

Kis sezonunda, yaz sezonu iiriinleri, yaz sezonunda ise kis sezonu iiriinleri siparis
edildiginden, yar1t mamul malzemelerin Cin’den gelmesi ve iirliniin termin siiresinde bir
sikint1 yasanmamaktadir. Yar1t mamul malzemeler Cin’den 25-30 giin arasinda Bursa’ya

ulagmaktadir.

Caligma saatleri 8:00-18:30 arasinda olup, giin i¢ince 1 saat yemek molasi ve 2 kez
15 dakika ara verilmektedir. Haftada 5 giin iiretim yapilan Sato Fabrikasi’nda is siiresi

haftada (9x5) 45 saattir.

Fabrikada 3 tane bant bulunmaktadir. 3 bantta da ayn1 anda calisilabilir. Bu bantlar
biitiin ayakkabi cesitlerini iiretebilme 6zelligine sahiptir, 6rnegin herhangi bir bantta bot
tiretilirken botun yerine kapali zenne iiretilmek istenirse ufak tefek ayar degisikligiyle, (bu
ayar siireleri ¢cok kisa siirede yapilabilir) kapali zenne fiiretilebilir, bu yilizden iiretim

bantlarindaki iirlin degisikligi bir sorun teskil etmez.

Fabrika, 5 biiyiilk markaya fason ayakkabi imalati yapmaktadir. Piyasadan gelen
talebe gore Sato, iiretiminin % 12° sini Derimod, % 3’inii Hoti¢, % 35’ini Polaris,

% 45’ini LCW, % 5’ini Cars1 markalarina ayakkabi imalatina ayirmaktadir.

Talebin ortalama % 5’1 oraninda stoklu calismaktadir ancak yeterli genislikte
depolama alanlar1 bulunmasi ve {irlinlere olan talebin yliksek ve devamli olmasi nedeniyle
stok bulundurma maliyetleri isletmenin nakit akisini olumsuz ydnde etkilemeyecek

seviyededir.

Isletmede iiriin ¢esitliligi, sonbahar-kis ve ilkbahar-yaz sezonuna gére degisiklik
gosterir. Sonbahar-kis sezonunda kapali zenne, bot ve ¢izme iiretilirken; ilkbahar-yaz

sezonunda ise ag¢ik zenne ve kapali zenne tretilir.
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Sonbahar-kis mevsiminde ilkbahar-yaz sezonunun iiriinleri iiretilirken, Ilkbahar-yaz

mevsiminde ise sonbahar-kis sezonunun iirtinleri tiretilmektedir.

Tablo 20: Ilkbahar-Yaz Sezonunda Uriinlere Olan 6 Aylik Ortalama Talep Miktar1

Kapal1 Zenne 300.000 ¢ift
Acik Zenne 113.000 ¢ift
TOPLAM 413.000 cift

Tablo 21: Sonbahar-Kis Sezonunda Uriinlere Olan 6 Aylik Ortalama Talep Miktar1

Kapali1 Zenne 170.000 ¢ift
Bot 100.000 ¢ift
Cizme 130.000 cift
TOPLAM 400.000 cift

Uretim hattinda yer alan makinelerin ortalama kapasiteleri {iretim planlarindan
sorumlu birimce is ve zaman etiitleri sonucunda tespit edilmektedir. Elde edilen verilere
gore; 10 cift acik/kapali zenne {iretimi igin gerekli olan siireler su sekildedir; 6n monta
makinast 5 sn., arka monta makinasi 5 sn., sicak firin 17 sn., pistrizma makinast 13 sn.,
soguk firin 12 sn., tiraglama makinast 5 sn., (iist ve tabanin birlikte sicak firina girmesi)

sicak fir 13 sn., pres makinasi 5 sn.

Elde edilen verilere gore; 10 ¢ift bot iiretimi i¢in gerekli olan siireler su sekildedir;
Oon monta makinasi 6 sn., arka monta makinasi 6 sn., sicak firin 18 sn., pistrizma makinasi
14 sn., soguk firin 15 sn., tiraglama makinasi1 5 sn., (iist ve tabanin birlikte sicak firna

girmesi) sicak firin 14 sn., pres makinasi 5 sn.

Elde edilen verilere gore; 10 ¢ift ¢izme iiretimi i¢in gerekli olan siireler su

sekildedir; 6n monta makinasi 7 sn., arka monta makinas1 7 sn., sicak firin 18 sn., pistrizma
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makinasi 14 sn., soguk firin 15 sn., tiraglama makinasi 5 sn., (iist ve tabanin birlikte sicak

firina girmesi) sicak firin 14 sn., pres makinasi 5 sn.

Uretim bantlarinda iiretilen iiriinlere ait kapasiteyi su sekilde gosterebiliriz;

Uretim Hattt Uriin Cinsi Uretim Siiresi | Uretim Siiresi
(dk.) (sn.)
BANT 1 Acik/Kapali Zenne | 2700 dakika 162.000 saniye
BANT 2 Bot 2700 dakika 162.000 saniye
BANT 3 Cizme 2700 dakika 162.000 saniye

Tablo 22: Her Uriin I¢in Haftalik Uretim Siireleri

Not: Her bir bant tiim iiriin ¢esitlerini {iretebilme &zelligine sahiptir, Ornegin Bant

1’de bot iiretilirken kiiclik ayar degisikleriyle (bu ayar degislikleri ¢ok kisa zaman alir)

ayni bantta ¢cizme de iiretilebilmektedir.
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Bant 1 Islem Siireleri ve Kapasiteleri

10 Cift Kapali Zenne igin;

Islem Makine Islem Siiresi | Toplam Siire | Kapasite

Sayis1 (Kapah

Zenne)

On Monta 1 Ssn Ssn 2400 cift/giin
Makinast
Arka  Monta 1 5sn 5sn 2400 cift/giin
Makinasi
Sicak Firn 2 17 sn 34sn | 2400 ¢ift/giin
Pistrizma 1 13 sn 13 sn | 2400 ¢ift/giin
Soguk Firin 1 12 sn 12 sn | 2400 ¢ift/glin
Tiraglama 1 5sn 5sn 2400 cift/giin
Makinasi
(Ust ve taban 1 13 sn 13sn | 2400 ¢ift/giin
birlikte )
Sicak Firin
Pres Makinast 1 5sn 5sn 2400 ¢ift/glin

Tablo 23: Bant 1 Islem Siireleri ve Kapasiteleri
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Bant 2 Islem Siiresi ve Kapasiteleri

10 Cift Bot i¢in;

Islem Makine Sayis1 | islem Siiresi Toplam Siire Kapasite
(Bot)

On Monta 1 6 sn 6 sn 2400 ¢ift/giin
Makinasi
Arka Monta 1 6 sn 6 sn 2400 ¢ift/giin
Makinasi
Sicak Firin 2 18 sn 36 sn 2400 cift/giin
Pistrizma 1 14 sn 14 sn 2400 ¢ift/giin
Soguk Firin 1 15 sn 15 sn 2400 cift/giin
Tiraslama 1 5sn 5sn 2400 cift/giin
Makinasi
(Ust ve taban 1 14 sn 14 sn 2400 ¢ift/giin
birlikte)  Sicak
Firin
Pres Makinasi 1 5sn 5sn 2400 ¢ift/giin

Tablo 24: Bant 2 Islem Siiresi ve Kapasiteleri
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Bant 3 Islem Siireleri ve Kapasiteleri

10 Cift Cizme igin;

Islem Makine Sayis1 | islem Siiresi Toplam Siire Kapasite
(Cizme)

On Monta 1 7 sn 7 sn 2400 cift/giin
Makinasi
Arka Monta 1 7 sn 7 sn 2400 cift/giin
Makinast
Sicak Firin 2 18 sn 36 sn 2400 ¢ift/giin
Pistrizma 1 14 sn 14 sn 2400 cift/giin
Soguk Firin 1 15 sn 15 sn 2400 cift/giin
Tiragslama 1 5sn 5sn 2400 ¢ift/giin
Makinasi
(Ust ve taban 1 14 sn 14 sn 2400 ¢ift/giin
birlikte)
Sicak Firin
Pres Makinas1 2 5sn 10 sn 2400 cift/giin

Tablo 25: Bant 3 Islem Siiresi ve Kapasiteleri
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On Monta
Makinas
0.5=n

U

Arka Monta
Makinaz
0.5 =n

I

Sicak Finin
1.7 sn

]

Pistrizma
1.3 =n

1

Soguk Finn
1.2=n

1l

Tiraglama
Makinas
0.5=n

]

Sicak Finn
1.3 sn

|

Press Makinas
0.5 =n

Uriinlerin Birim islem Zamanlar1

Kapal Zenne’ Acik Zenne

Sekil 8:

Bot

On Monta
Makinas
0.6=n

(izme

U

On Monta
MhMakinas
0.7=n

Arka Monta
Makinas
0.6 sn

|

]

Arka Monta
Mhakinas
0.7 =n

Sicak Finin
1.8 =n

[l

1

Sicak Firin
1.8 =n

Pistrizma
1.4 =n

1l

1l

Pistrizma
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Soguk Finn
1.5=n

Il

|

Soguk Finn
1.5sn

Tiraslama
Makinas
0.5 =n

U

1l

Tiraglama
Makinas
0.5=n

Sicak Finin
1.4 =n

1l

|

Sicak Finn
1.4 =n

1l

Press Malkinas
0.5=n

Press Makinas
0.5 =n

Uriinlerin Birim islem Zamanlar
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Bir ¢ift agik/kapali zenne, bot ve ¢izmenin hammadde maliyetleri asagida

gosterilmistir,
Hammaddeler Acik Zenne | Kapali Zenne Bot Cizme
Saya 12 12 20 14
Taban Astari 4 4 4 4
Taban 5 5 11 9
Toplam 21 21 35 27
Kalip 21 21 23 23

Tablo 26: Uriinlerin Himmadde Maliyetleri

Hammaddeler bir c¢ift i¢in hesaplanmistir, ayrica kalip fiyatlar1 hammadde

fiyatlarina dahil edilmemistir, ¢linkii bir kalibin ortalama 6mrii 2 senedir.

Zenne Birim Satis Fiyati

Uriin Cinsi Birim Satis Fiyat:
Acik Zenne 35
Kapali Zenne 35
Bot 50
Cizme 65

Tablo 27: Uriinlerin Birim Satis Fiyati

Isletme fason iiretim yaptigindan bir ¢ift zenne i¢in kar marj1 diisiiktiir. Fakat biiyiik

miktarda siparis ile calistifindan, isletme siirimden kazang saglamaktadir.
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Sonbahar-Kis Sezonu I¢in Uretilen Uriinlere Ortalama Haftalik Talep Miktar

Zenne Koli (1 koli=8 ¢ift) Talep Miktar1
Kapali Zenne 818 6538
Bot 481 3846
Cizme 625 5000

Tablo 28: Sonbahar-Kis Sezonu I¢in Uretilen Uriinlere Ortalama Haftalik Talep Miktar1

3.3. KISITLAR TEORISI VE DEGISKEN MALIYET YONTEMLERINE GORE
EN UYGUN MAMUL KARMASININ OLUSTURULMASI VE KARSILASTIRILMASI

Bu boliimde igletmenin iiretim siirecinde ortaya ¢ikan kisit ya da kisitlarin bulunup,
giderilmesi ve en uygun mamul karmasinin bulunup, isletmenin karinin ne olacag: ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Degisken maliyet sistemi ve KT ne gore en uygun mamul karmasi

bulunup, isletmenin karinin ne olacagi hesaplanacaktir.

Ayrica isletmeye iiretim siireci icinde ek siparis geldiginde, kapasite kisit1 olup
olmadigina bakilarak, kapasite kisit1 var ise en uygun mamul karmasi tekrar olusturularak,

iki farkli yonteme gore net kar -karsilastirmali olarak- gelir tablosunda gosterilecektir.
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Isletmenin {iriin gesitliligine gore iiretim yerleri (gider yeri) ve bir ¢ift mamul

tiretim stiresi Tablo 29° da gosterilmistir.

Kapali Zenne Bot Cizme Kapasite
Fiyat 35 50 65
Talep (haftalik) 6538 3846 5000
DIMM 21 35 27
Gider Yerleri
1)Saya Kontrol 2 2,2 2.4 162.000 sn
2)On Montaj 4,2 4,6 5 162.000 sn
3)Montaj 8,2 9,4 11,1 162.000 sn
Bir ¢ift mamul
retim siiresi 14,4 sn 16,2 sn 18,5 sn 486.000 sn

Tablo 29: Uriin Cesitliligine Goére Uretim Yerleri (Gider Yeri) ve Bir Cift Mamul Uretim

Siiresi

3.3.1. Degisken Maliyet Yontemine Gore En Uygun Mamul Karmasinin

Olusturulmasi

Isletmenin, pazardan gelen talebi karli sekilde karsilayabilmesi, en uygun mamul
karmasinin dogru sekilde hazirlanmasiyla gerceklesmektedir. Pazardan gelen talep,
isletmenin kapasitesiyle karsilagtirilir. Sistemde kapasite kisitt olup olmadigina bakilir,

katki pay1 esas alinarak, en uygun mamul karmasi hesaplanir.
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Degisken Maliyet Yonteminde; direkt ilk madde malzeme gideri, direkt iscilik

gideri, enerji gideri bulunarak, birim degisken gider ve katki pay1 hesaplanmaktadir.

Uretim ve satisa iliskin 1 yillik veriler;

DIMM Gideri 6.990.350 TL
DI Gideri 1.797.413 TL
Enerji Gideri 92.569 TL
Kira Gideri 190.318 TL
Dagitim Gideri 878.238 TL
Amortisman 165.168 TL
Y onetim Gideri 733.855 TL

Kapal1 Zenne Bot Cizme
Satis Fiyati 35TL 50 TL 65 TL
Uretim Miktar1 (6 aylik) 170.000 100.000 130.000
Toplam Uretim Miktar1 (6 aylik) 400.000

Tablo 30: Uretim ve Satisa iliskin Veriler

Sabit genel iiretim gideri= Kira+amortisman+y6netim gideri
=190.318+165.168+733.855=1.089.341/52=20.949 TL/hafta

Direkt iscilik=1.797.413/52=34.566 TL/hafta
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Haftalik Mamul Uretim Siiresi

Kapali Zenne

Bot

Cizme

Toplam

Haftalik
Uretim

Miktari

6538

3846

5000

Bir Cift
Mamul

Uretim Siresi

14,4

16,2

18,5

Haftalik
Mamul

Uretim Stiresi

(dk.)

(6538X14,4

=94.147 sn)

1569 dk.

1038 dk.

1542 dk.

4149 dk.

Tablo 31: Haftalik Mamul Uretim Siiresi

Direkt is¢ilik gideri/haftalik iiretim siiresi =34.566/4149=8.3 TL/dk.

Enerji Gideri=92.569/52=1780 TL/hafta

GUG yiikleme orami=Enerji gideri/Direkt iscilik gideri=1.780/34.566=0,05

Direkt Iscilik ve Enerji Giderinin Hesaplanmasi

Kapal1 Zenne Bot Cizme
Haftalik Mamul 1569 1038 1542
Uretim Siiresi (dk.)
Direkt is¢ilik 1569x8,3=13.023 1038x8,3=8.615 1542x8,3=12.799
Enerji Gideri 13.023x0,05=651 8.615x0,05=431 12.799x0,05=640

Tablo 32: Direkt Iscilik ve Enerji Giderlerinin Hesaplanmasi
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Mamul iiretim siiresi ve miktarina gore gider tiirlerinin hesaplanmasi

Zenne Direkt Iscilik Gideri Enerji Gideri Sabit GUG
Kapali Zenne 13.023 651 6983
Bot 8.615 431 6983
Cizme 12.799 640 6983
Toplam 34.437 1.722 20.949

Tablo 33: Mamul Uretim Siiresi ve Miktarina Gore Gider Tiirlerinin Hesaplanmas1

Amag fonksiyonu olusturmak i¢in mamul bazinda katki pay1 hesaplanmalidir.

Degisken Maliyet Yontemine Gore Katki Paylarinin Hesaplanmasi

Kapal1 Zenne Bot Cizme
Fiyat 35 TL/br. 50 TL/br. 65 TL/br.
Birim Degisken 22,04 TL/br. 36,18 TL/br. 28,34 TL/br.
Gider
DIMM 21 TL/br. 35 TL/br. 27 TL/br.
Direkt Iscilik Gideri 1 TL/br.(A) 1,13 TL/br. 1,29 TL/br.
Degisken GUG 0,043 TL/br.(B) 0,048 TL/br. 0,05 TL/br.
Katki Pay1 12,96 TL/br. 13,82 TL/br. 36,66 TL/br.

(A) 14,4 sn./br. x0,07 TL/sn. (34.437 TL/486.000 sn.=0,07 TL/sn.)

(B) 14,4 sn./br. X0,003 TL/sn. (1.722 TL/486.000 sn.=0,003 TL/sn.)

Tablo 34: Degisken Maliyet Yontemine Gore Katki Paylarinin Hesaplanmasi
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Direkt ilk madde malzeme gideri, direkt is¢ilik gideri ve enerji giderinin toplami

birim degisken gideri (bir ¢ift mamul i¢in) verir. Katki pay1; birim satis fiyatindan, birim

degisken gideri ¢ikarilarak bulunmaktadir.

Degisken Maliyet Yontemine Gore;

Maksimum amag fonksiyonu; 12,96 X+ 13,82 Y+ 36,66 Z

Kisitlayicilar;
Saya kontrol gider yeri
On montaj gider yeri

Montaj gider yeri

2X+22Y+2472<162.000
42X+4,6Y +5272<162.000
82X+94Y+ 11,1 Z2<162.000

X,Y,Z>0

A
1 [DEGISKEN MALIYET
2

3

4 ' Amac Fonksiyonu

=l [on | Ln

8 |EKasitlayicilar
9 1)Sava kontrol
10 |2)On Montaj
11 3)Montaj

11

13

14 Talep

15

B C D E F G

Kapah Zenne Bot Cirme

X Y Z
12.96 1382 3666 | 63.44 |
Kapasite
Kullamm
Kapah Zenne Bot Cizme Toplam Uretim Siiresi  Kapasite Oram
2 22 24 33.537 162.000 0.21
2 4. 5 70.151 162.000 043
82 o4 11.1 145264 162.000 0.50
6538 3846 5000

Tablo 35: Degisken Maliyet Yontemine Gore Verilerin Dogrusal Programlama Modelinde

Gosterimi

Olusturulan dogrusal programlama modelinin ¢éziimii, MS Office Excel programi

kullanilarak yapilmaktadir. Gider yerlerindeki siire, kapasitenin altindadir, isletmede

kapasite kisit1 olmadigi i¢in tiim mamuller mamul karmasinda yer alacaktir.
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3.3.2. Kisitlar Teorisi’ne Gore En Uygun Mamul Karmasinin Olusturulmasi

KT’ne gore kisitli katki payi; satis fiyatindan, direkt ilk madde malzeme fiyati

cikarilarak bulunur.

Kapal1 Zenne Bot Cizme
Fiyat 35 50 65
DIMM Gideri 21 35 27
Kisith Katki Pay1 14 15 38

Tablo 36: Kisitlar Teorisi’ne Gore Katki Paylarinin Hesaplanmasi

Her ¢ {irlin i¢in hesaplanan katki payi, amag¢ fonksiyonunda yer almaktadir. Amag

fonksiyonunda x;kapali zenne, y;bot, z;cizme iirlinlinii temsil etmektedir. Her iiriiniin islem

gordiigii gider yerindeki siire ile gider yerlerinin kapasiteleri karsilagtirilmali, gider

yerindeki kapasiteler, kisitlayici olarak dogrusal programlama modeline eklenmelidir.

Kisitlar Teorisi’ne Gore;

Maksimum amag fonksiyonu; 14 X+ 15Y +38 Z
Kisitlayicilar;

Saya kontrol gider yeri 2 X +22Y +2,47Z <162.000

On montaj gider yeri 42X +4,6 Y +5 Z <162.000
Montaj gider yeri 82X+94Y+ 11,1 Z<162.000

X,Y.Z>0
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E4 - | =TOPLA(B4:D4)

A B C D E F G

1 KISITLAR TEORISI

2 Kapah Zenne Bot Cizme

3 X Y Z

4 |Amac Fonksiyonu 14 15 38 | a7 |

5

6 Kapasite
7 Kullanim
8 EKisitlayicilar Kapah Zenne Bot Cizme Toplam Uretim Siresi  Kapasite Oram
9 |1)Saya kontrol 2 22 24 33.537 162.000 0.21
10 | 2)On Montaj 42 46 3 70151 162.000 0.43
11 3)Montaj 82 94 11,1 145.264 162.000 0,50
12

13

14 Talep 6338 3846 5000

15

Tablo 37: Kisitlar Teorisi’ne Gore Verilerin Dogrusal Programlama Modelinde Gosterimi

Olusturulan dogrusal programlama modelinin ¢oziimii, MS Office Excel programi
kullanilarak yapilmaktadir. Olusturulan model, Excel programinda agilan ¢aligma sayfasina

aktarilacaktir.

Calisma sayfasinda, her lic mamul i¢in, talep edilen miktarin iiretilmesi igin
gereken siire ile ilgili bilgi E9 hiicresine, $B$14*¥*B9+$C$14*C9+$D$14*D9 formiilii
yazilip bulunmaktadir. Diger gider yerleri i¢in de benzer islem yapilarak, gereken {iretim

stireleri hesaplanir.

Gider yerlerinde, her iic mamuliin {iretim stiresi, kapasitenin altindadir. Kapasite
kisitt olmadigr i¢in tiim mamuller mamul karmasinda yer alacak, mamul karmasi
olusturulurken oOncelik sirasi aranmayacaktir. Ancak, kapasite kisitinin olmamasi,
kaynaklarin etkin kullanilmas1 anlamina gelmemektedir. Isletme y®dnetimi, mamul
karmasini olustururken kaynaklarimi en uygun sekilde kullanmalidir. Mamul karmasi
olusturulurken, kapasite kisit1 olmadiginda dahi katki pay1 biiyiik olan {iriinden baglanmasi
kaynaklarin etkin kullanilmast igin énemlidir. Isletme, katki pay1 biiyiik {iriinden baslay1p,
biitlin iirlinlerden istenilen miktarda iiretebilmektedir. Buna gore ilk olarak ¢izme, ikinci

olarak bot ve son olarak da kapali zenne iiretmesi gerekmektedir.
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3.3.3. Ek Siparis Geldiginde En Uygun Mamul Karmasinin Hesaplanmasi

Isletme, sonbahar-kis sezonuna ait siparisteki mamulleri iiretirken, termin siiresi 1
ay sonra olan ek siparis, yonetime iletilmistir. Isletme ydnetiminin, bu siparisi karsilayip
karsilayamayacagina karar vermesi, bu siparisle ne kadar kar yapacagi gibi énemli sorulari

yanitlayip, maksimum kar i¢in en uygun mamul karmasini olusturmasi gerekmektedir.

3.3.3.1. Ek Siparisin Degisken Maliyet Yontemine Gore Hesaplanmasi;

Ek siparis, termin siiresi 1 ay ve miktar1 7800 cift ayakkabi olarak siparis
edilmistir. Haftalik siparis miktari, kapali zenneden 750 ¢ift, bottan 400 ¢ift, ¢cizmeden 800
cifttir.

Yeni iiretim miktari; 7288 ¢ift kapali zenne, 4246 cift bot, 5800 ¢ift ¢cizmedir. Bu
veriler Excel sayfasina aktarilip, gider yerlerindeki kapasiteyle, toplam iiretim siiresi

karsilastirlir.

Maksimum amag fonksiyonu; 12,96 X+ 13,82 Y+ 36,66 Z
Kisitlayicilar;

Saya kontrol gider yeri 2X+22Y+247<162.000

On montaj gider yeri 42X+4,6Y +57Z<162.000
Montaj gider yeri 82X+94Y+ 11,1 Z<162.000
X,Y,Z>0
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A B C D E F G
1 |DEGISKEN MALIYET
2 Kapalh Zenne Bot Cizme
3 X X z
4 Amacg Fonksivonu 1296 13,82 36.60 | 63,44 |
5
6 Kapasite
7 Kullamm
8 |Kasitlayicilar Kapah Zenne Bot Cizme Toplam Uretim Siiresi ~ Kapasite Oram
9 |1)Saya kontrol i 22 24 37.837 162 000 023
10 | 2)0On Montaj 42 4. 5 79.141 162 000 049
11 | 3)Montaj 82 94 11.1 164.054 162 000 1,01
12
13
14 | Talep 7288 4246 5800
15

Tablo 38: Degisken Maliyet Yontemine Gore Ek Siparise Ait Veriler

Toplam iiretim siiresi ile kapasite karsilastirildiginda, montaj gider yerinde
kapasitenin {istiinde lretim siiresi gerekmektedir. Bu durumda ek siparis alinip iiretime
baslanirsa saya kontrol gider yeri ve 6n montaj gider yerinde istenen miktar iiretilirken
montaj gider yerinde bu miktarin {iretilmesinin miimkiin olmadig1 goriilmektedir. Montaj

gider yeri, isletme icin kisittir.

En uygun mamul karmasini olusturmak i¢in Excel programinda yer alan ¢oziicii
programi kullanilmaktadir. Hedef hiicre kutusuna, $E$4 olarak girilir. Amag fonksiyonu
maksimum olarak belirlendiginden, ¢oziicii parametreleri kutucugunda en biiyiik secenegi
isaretlenir.  Degisen  hiicre  kutusuna  talep  miktarmin  oldugu  hiicreler

yazilacaktir.($B$14:$D$14)

Coziicli parametre kutusunda ekle segcenegini isaretleyip, kisitlamalar eklenir. Hiicre
basvurusuna gider yerlerindeki toplam iretim stiresi yazilirken
($B$9*§B$14+$C$9*$CH14+$DF9*$§DS14), kisitlayict kutusuna ise toplam kapasite
yazilir. Kapasitesinin iistiinde {iretim yapilamayacagi igin esitlik kismi < (kiigiik esit)
simgesi isaretlenecektir. Ayrica her iirlin i¢in talep edilen miktar veya o miktardan az

olabilecegi kisitinin da eklenmesi gerekmektedir. Degisken maliyet yonteminde, en uygun
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mamul karmasini olusturmak icin katki pay1 baz alindiginda, ilk ¢izme, ikinci olarak bot,

son olarak da kapali zenne {iiretilmelidir.

Kisitlarin eklenmis sekli asagidaki gibidir.

Coziici Parametreleri
Hedef Hucre: TR (G Coz
Esittir: @eEnBiyik  OEnkigik ODeder: [0 |

Degisen Hicreler:

| $E$14:4D514 Tahrin
Kisitlamalar:

$B414 == 7283
$C414 = 4246

0414 = 55800 m—
$E$T:4ES11 == $F$4F$11 Dedigtir

Turmini Sifirl

|
10 =
o

Yardim

Tablo 39: Degisken Maliyet Yontemine Gore Coziicli Parametrelerin Eklenmesi

Coziicii parametreleri kutusunda secenekler secilerek, modelin dogrusal olarak

varsayilacagina iligkin kutucuk isaretlenir.

Ciziicil Secenekleri

Zarnan Sini: saniye [ Tarnarm ]
Yineleme: [ Iptal ]
Duyarlilk: 0,000001 | Model vikle... |
Tolerans: £ [ Model Kaydet. .. ]
Yakinsama: 0,0001 [ Yardim ]
Cogrusal Model Yarsay [] ctomatik Slcek kullan
[ ] Megatif Slmadigim Yarsay [] vineleme Sonucunu Gister
Hesaplamalar Tirevler Ara

(%) Tedet (#) leri (%) Mewton

() 2.Dereceden ) Merkez ) Eslenik

Tablo 40: Coziicii Secenekleri
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Coziicli parametreleri kutusunda yer alan “ C6z ” kutucugu isaretlenerek ¢oziim

istenir. Yapilan islemin sonucu, Tablo 41 {izerinde gdsterilmektedir.

A B C D E F G
1 DEGISKEN MALIYET
2 Kapah Zenne Bot Cizme
3 X o Z
4 Amac Fonksiyonu 12,96 13.82 316,66 6344
5
6 Kapasite
7 Kullantm
8 |Kasitlayicilar Kapah Zenne Bot Cizme Toplam Uretim Siiresi ~ Kapasite Oram
9 |1)Saya kontrol ) 13 2.4 37.336 162.000 0.23
10 2)0n Montaj 42 4, 5 78.08% 162.000 048
11 |3)Montaj 82 94 11.1 162.000 162.000 1,00
12
13
14 | Talep I 7038 .I 4246 5800
15

Tablo 41: Degisken Maliyet Yontemine Gore En Uygun Mamul Karmasinin Sonuglari

Kapali zenneden 7038 c¢ift, bottan 4246 c¢ift, cizmeden 5800 c¢ift {iretilmesi en
uygun sonug olarak belirlenmistir. En uygun mamul karmasinin olusturulmasiyla montaj

gider yeri kapasite kullanim oran1 % 100 olarak hesaplanmistir.

Isletme yonetimi bu analizleri yapmaz ise, gelen talebi karsilamak isteyecek fakat
karsilayamayacaktir. Montaj gider yerindeki kisit fark edilmez ise isletme yonetimi gelen
talebin hepsini iiretebileceklerine gore hedeflerini belirleyip, satis hasilati, karlilik ve nakit
akiglarin1 bu hesaba gore yaptiklarindan 6tiirii, belirlenen hedeflere ulasilamayacak,

isletme kendi bagarisizligini kendisi olusturmus olacaktir.

3.3.3.2. Ek Siparigin Kisitlar Teorisi Yontemine Gore Hesaplanmasi;

Yeni tiretim miktari; 7288 ¢ift kapali zenne, 4246 ¢ift bot, 5800 ¢ift ¢cizmedir. Bu

veriler Excel sayfasina aktarilir.
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Maksimum amag fonksiyonu; 14 X+ 15 Y+ 38 Z

Kisitlayicilar;

Saya kontrol gider yeri

On montaj gider yeri

Montaj gider yeri

2X+22Y+2472<162.000

42X +4,6Y+5272<162.000

82X+94Y+ 11,1 Z<162.000

XY, Z>0

E4 - fz| =TOPLA(B4D4)
A B C D E F G
1 KISITLAR TEORISi
2 Kapah Zenne Bot Cizme
3 X Y Z
4 |Amac Fonksiyonu 14 13 3z | 67
5
6 Kapasite
7 Kullanim
& | EKasitlayicilar Kapah Zenne Bot Cizme Toplam Uretim Siresi  Kapasite Oram
9 1)Saya kontrol 2 22 24 37.837 162.000 0,23
10 2)0On Montaj 42 4.6 5 79.141 162.000 049
11 | 3)Montaj g2 o4 11,1 164.054 162.000 1.01
12
13
14 Talep 7288 4246 5800
15
Kisit Siiresi Bagina
16 Kisith Katki Payi 1,7 1,6 3,4

17

Tablo 42: Kisitlar Teorisi’'ne Gore Ek Siparise Ait Veriler

Degisken maliyet yonteminde oldugu gibi kisitlayicilar eklenir, buradaki fark en

uygun mamul karmasi olusturulurken kisit siiresi basina kisitli katki payima gore mamuller

secilir.

Kisit siiresi basina kisith katki payi, kisith katki paymnin, mamuliin islem gordiigi

stireye bolliinmesi ile bulunur. Mamuliin islem gordiigii slire montaj gider yerindeki siiredir.

Montaj gider yeri kapasitenin iistiinde bir degere sahip oldugu icin sistemin kisitidir. Kisitl

katk1 pay1, mamuliin satis fiyatindan direkt ilk madde malzeme gideri ¢ikarilarak bulunur.
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Kisit siiresi bagina kisith katki payr en biiyiikk olan mamulden tiretime baglanir. Cizme
mamuliiniin KKP ve kisit siiresi basina kisith katki payr degeri, kapali zenne ve bot
mamuliine gore daha biiyiiktiir. Bot mamuliiniin KKP degeri kapali zenne mamuliine gore
daha biiytik fakat kisit siiresi bagina kisith katki pay1 degeri daha kii¢liktiir. Bunun nedeni
ise, kapali zenne mamulii, kisitin oldugu asamay1 bot mamuliine gore daha az kullantyor

olmasidir. KT’ ne gore ilk ¢izme, ikinci olarak kapali zenne son olarak da bot tiretilmelidir.

(Coziicli parametresine kisitlayicilar asagidaki gibi eklenmistir.

Coziicil Parametreleri

Hedef Hilcre: E,li:; Ciiz
Esittir: @ EnBiyik OEnkictk ODeder: [0 |

Degizen Hicreler:

| $B§14:4D414 [ Tahmin

Kizitlamalar Secenekler

$B$14 = 7288

$CH14 <= 4246
$0%14 = 5E00 —
$E$9FES1L <= $F$D$FE1L Dedigkir

Turmiini Sifirl

m
I i
(1]

Yardim

Tablo 43: Kisitlar Teorisi’'ne Gore Coziicli Parametrelerinin Eklenmesi
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Kisitlar Teorisi’ne gore en uygun mamul karmasi asagidaki gibidir.

A B C D E F G

1 |KISITLAR TEORIsI
2 Kapah Zenne Bot Cirme
3 X h'd Z
4 Amac Fonksivonu 14 15 38 67
5
& Kapasite
7 Kullamm
& Kasitlayicilar Kapah Zenne Bot Cizme Toplam Uretim Siiresi ~ Kapasite Oram
9 1)3ava kontrol 2 22 24 37.356 162.000 0.23
10 2)On Montaj 42 4.6 5 78.136 162.000 0.48
11 |3)Montaj 82 9.4 11,1 162.000 162.000 1.00
12
13
14 Talep 7288 I 4027 _I 3800
15

Kisit Siiresi Basina
16 |Kisith Katka Payi 47 1,6 3,4
17

Tablo 44: Kisitlar Teorisi’ne Gore En Uygun Mamul Karmasinin Sonuglari

Kapali zenneden 7288 cift, bottan 4027 cift, c¢izmeden 5800 ¢ift iiretilmesi en
uygun sonug olarak belirlenmistir. En uygun mamul karmasinin olusturulmasiyla montaj
gider yeri kapasite kullanim orant % 100 olarak hesaplanmistir. Gereken analizler
yapilmamis olsaydi, talebin karsilanacagina gore hedef belirlenir ki bu da ulagilamayacak
bir hedef olurdu. Ayrica miktarin iretilebilecegi kanaati ile siparis kabul edildiginde,
kapasite kisitindan otiirli talebin kargilanamamasi, sadece maddi deger kaybina neden

olmaz, bununla birlikte isletmenin giivenirliligi ve marka degeri de zedelenir.

Degisken maliyet yontemi ile Kisitlar Teorisi’ne gore bulunan en uygun mamul

karmasinin, donem net kara olan etkisi asagidaki Satig Karlilig1 Tablosu’nda gosterilmistir.
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Degisken Maliyet Yontemine Gore Satis Karliligi Tablosu

Kapali Zenne Bot Cizme TOPLAM
(7038 ¢ift) (4246 cift) (5800 c¢ift)

Satiglar 246.330 212.300 377.000 835.630
Toplam Degisken Gider 155.118 153.620 164.372 473.110
Katki pay 91.212 58.680 212.628 362.520
Toplam Sabit Giderler 20.949
Vergi Oncesi Kar 341.571
Vergi(%20) 68.314,2
Donem Net Kan 273.256,8
Satislarin Karhihg: 0,32

Tablo 45: Degisken Maliyet Yontemine Gore Satig Karliligi
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Kisitlar Teorisi’ne Gore Satis Karlilig1 Tablosu

Kapali Zenne Bot Cizme TOPLAM
(7288 cift) (4027 ¢ift) (5800 ¢ift)
Satiglar 255.080 201.350 377.000 833.430
Toplam Degisken Gider 153.048 140.945 156.600 450.593
Katki pay1 102.032 60.405 220.400 382.837
Toplam Sabit Giderler 20.949
Vergi Oncesi Kar 361.888
Vergi(%20) 72.377,6
Doénem Net Kari 289.510,4
Satislarin Karhhg 0,34

Tablo 46: Kisitlar Teorisi’ne Gore Satig Karliligi

Degisken maliyet yontemine gore olusturulan mamul karmasi ile isletmenin elde

edecegi kar, 273.256,8 TL olarak hesaplanmaktadir. Kisitlar Teorisi’ne gore olusturulan

mamul karmasi ile isletmenin elde edecegi kar, 289.510,4 TL olarak hesaplanmaktadir. KT

yontemi kullanilarak verilen karar sonucunda isletmenin mevcut imkanlar1 ile satig

hasilatinin arttig1 goriilmektedir. Bunun sonucunda isletmenin karinda da artis olmaktadir.

Kapasite kisitindan otiirii talep edilen siparis tamamen karsilanamamistir. Isletmeye

bu sekilde ek siparislerin siklikla gelmemesinden Otiirii, mevcut kapasiteyi en verimli
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sekilde KT ne gore kullanarak karin maksimizasyonu bu sekilde gergeklesmistir. Sezonluk
mevcut siparislerin yani sira eger ek siparisler siklikla gelirse, gelen siparis miktari, teslim

sliresi ve siparigin hangi siklikta geldigine gore farkl alternatif ¢6ziimler hazirlanabilir.

KT’nin savundugu temel anlayis, isletmenin kéri, satiglara bagli olarak artmakta
veya azalmaktadir. Calismada yapilan uygulama sonucunda bu anlayisin gegerliligi test
edilmis olmaktadir. Diger taraftan klasik analiz yontemleri ve KT’ ne gore yapilan analizler
sonucunda su ortaya ¢ikmaktadir: Kar, mamuller ile degil, isletme yoneticilerinin karar
verme becerisi ile elde edilir. Mamullerin kar yaratma gibi bir potansiyelleri yoktur. KT,
karar verme asamasindaki yoneticilere su sekilde bir yol haritasi ¢izmektedir; direkt ilk
madde ve malzeme disindaki tiim giderler, sabit gider niteligi tasimaktadir. Bu nedenle
yapilacak gecerli maliyet analizlerinde bu tiir giderler donem gideri olarak tanimlanacak ve

net karm hesaplanmasinda toplam kisith katki payindan indirilecektir.

Karar vermeyi etkileyen en 6nemli etken, kisit ortamindaki katki payidir. En uygun
kararin verilmesinde belirleyici olan husus, alternatiflerin birbirine gore isletmeye
sagladigr goreceli kisith katki payr avantajidir. Ayrica, kisit siiresinin  kullanilma
asamasinda yaratilan katma degere gore verilen kararlar, karlilik basta olmak {izere
kapasitenin etkin yonetimi ve verimlilik konularina olumlu sekilde yansiyacaktir.
Isletmeler, olusturulan mamul karmasina bagli olarak tedarik politikalarini, iiretim veya
satin alma kararlarin1 ve gelecege yonelik biit¢elerini sekillendirmektedir. Bu durumda,
kisitlarin etkin bir sekilde yonetimi ile isletmeler, tedarik, iiretim ve biitce politikalarim

daha etkin bir sekilde olusturabileceklerdir.
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SONUC

Bu calismada, Kisitlar Teorisi’nin bir imalat fabrikasinda uygulanmasi durumda,
ortaya ¢ikan sonuclar incelenmis, degisken maliyet yontemine gdre yapilan hesaplamalar

ile karsilastirmalar yapilmistir.

KT, yoOnetimin verecegi kararlarin nasil “en uygun” olmasi gerektigine yOnelik
olarak gelistirilen bir modeldir. Ekonomik kosullarin, isletmeleri siirekli maliyetlerini
azaltmaya zorladig1 giliniimiizde, mevcut yonetim sistemleri yetersiz kalmaktadir. Bu
ylizden sistem esasina sahip yonetim yontemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. KT bu ihtiyaca
cevap verme iddiasinda olan bir yonetim sistemidir. KT nin diger yaklasimlardan farki
oncelikli olarak sistemin zayif noktalarina odaklanmasidir. En zayif noktay1 belirleyebilen,
kendi sistematigiyle isletmedeki bu zayif halkay1 giiclendirmeyi saglayarak isletmenin
basarisini artiran ve igletmenin basarisini engelleyen durumlari uyararak, kendi rekabet

giiclinde sigrama yapmasini saglayan yontemleri igerir.

KT, en uygun kararlarin verilmesine odakli oldugu i¢in, kisitlarin nasil yonetilecegi
de 6nemli bir konudur. Kisitlarin etkin olarak yonetilmesi, verilecek kararlar ile isletme
yonetiminin gercekei karar vermesini saglayacaktir. Basit bir ifade ile kisitlarin etkin
olarak yonetilmesi, isletmenin de etkin olarak yonetilmesini saglayacaktir. Kisit, isletme
icinde olacag1 gibi isletmenin disinda da olabilir. Ozellikle, isletmenin iginde var olan ve

yonetilebilen kisitlar, isletme i¢in dnemli bir potansiyeldir.

Yapilan calismada elde edilen sonuglara gore, isletmenin kapasite kisitlarinin
oldugu tespit edilmistir. Arastirmada amag, isletmenin {iretim siirecinde ortaya ¢ikan
kapasite kisitlarinin isletme karma etkisini ortaya koymak oldugundan bu dogrultuda

incelemeler ve hesaplamalar yapilmstir.

Kisitlar Teorisi’ne ve degisken maliyet yontemine gére en uygun mamul karmasi
hesaplanmis, buna gore satiglarin karliligi ve donem gideri bulunmustur. Sonuglarda da
goriilecegi gibi KT ne gore yani kisith katki pay1 baz alinirsa, mevcut kapasite ile degisken

maliyet yontemine oranla daha fazla kar edilmis olunmaktadir.

KT’ne gore mamul bazinda hesaplama yapmak amaci ile asagidaki siireg
izlenmektedir. Direkt ilk madde malzeme gideri (DIMM), satislara bagli olarak degiskenlik
gosteren tek giderdir. Mamuliin satis fiyatindan DIMM gideri cikarilarak kisith katki pay1

bulunur, kisith katki payi, sistemde olusan kisit siiresine boliindiigiinde kisit siiresi basina
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kisith katki pay1 bulunur, kisit siiresi bagina en fazla katki pay1 saglayan mamul en basa, en

az katki pay1 saglayan mamul de en sona gelecek sekilde siralama yapilmalidir.

KT’nin temel amaci, iiretimde planlama yapmaktir. Ozellikle kisa donemli
kararlarda KT kullanilmaktadir. KT ni sadece kar amaci giiden isletmeler degil kar amaci
giitmeyen igletmeler de kullanabilir. Her sistemde en az bir kisit vardir, kdr amaci
giitmeyen isletmeler de KT’ni uygulayarak sistemlerindeki kisitt bulup hedeflerine

ulasabilmektedirler.

Sistemdeki sorunlarin ¢ézliimiinde klasik performans Olciitlerinin kullanilmasinin,
yanlis sonucglar doguracagini belirten teori, igletmenin temel hedefi olan “simdi ve
gelecekte para kazanmak” amacina ulasabilmesi i¢in teorinin sahibi Dr. E. Goldratt

tarafindan yeni basar1 Olciitleri ile gelistirilmistir.

Isletmenin karm mamuller degil, isletme yonetimi belirlemektedir. KT’ nin
temelinde kisitlarin etkin yonetimi yatmaktadir. Bu durumda yoneticiler, isletmenin karini
artirmak amaci ile kisitlar1 etkin olarak yonetirse, isletmeyi de etkin olarak yonetmis

olmaktadir.
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