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Degisen rekabet kosullari nedeniyle yoneticilerin, miisterilerin, kamu kurumlarinin, kisacasi
isletmenin i¢ ve dis bilgi kullanicilarinin beklentileri de degismektedir. Buna bagli olarak yonetimde yeni
yaklagimlar ortaya ¢ikmaktadir. Kisitlar teorisi kavrami da giinimiiz kosullarinda igletme yonetimine
farkli bir bakis acis1 getirmektedir. Kisitlar teorisi, sistemdeki kisitlarin tespit edilip ortadan kaldirilmast
ve bunun siirekli olarak tekrarlanmasi gerektigi goriisiine dayanan siirekli gelisimi hedefleyen bir yonetim
felsefesidir. Kusitlar teorisi, siiregler lizerine odaklanarak sistem gelistirmeye yonelik bir yonetim
yaklagimidir. Her sistemin en az bir kisitt vardir ve isletmeler karliliklarii arttirmak i¢in bu kisitlarin
yonetimine odaklanmak durumundadirlar. Bu makalenin amaci isletmelerde kisittan ¢ikisa iligkin
onerilerde bulunmaktir.

Anahtar Kelimeler: Kisitlar Teorisi, Kisit Yonetimi

JEL Smiflandirmasi: M40, M41, M10

WAYS OUT OF THE CONSTRAINTS IN BUSINESS

ABSTRACT

Because of the changing conditions of competition; expectations of managers, clients, public
enterprises —shortly internal and external information users- are changing. Therefore new approaches
come up in management. Theory of constraints is bring a new perspective to business administration in
today’s conditions. Theory of constraints is an management philosophy that aim to develop continuously
and rely on the idea of determining and eliminating constraints in system and repeating that
continuously. Theory of constraints, is a management approach oriented to develop a system via focus on

processes. Every system has at least one constraint and businesses have to focus on management of these
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constraints to increase their profitability. The goal of this article is make suggestions about quitting from
constraint in businesses.

Keywords: Theory of Constraints, Management of Constraints

JEL Classification: M40, M41, M10

1. GIRIS

Giiniimiizde bilgi islem ve iletisim teknolojilerinin son derece gelismesi, isletmelerin ulus
kavramlarimin kaybolup bunun yerini kiiresel sermayenin almasi, rekabetin ¢cokuluslu hale gelmesi
ve bunun gibi birgcok nedenden dolay1 isletmeler yeni yonetim ve maliyet yaklasimlarina ihtiyag
duymaktadirlar. S6z konusu gelismeler; tiretim sistemleri, lojistik, muhasebe, finans, pazarlama
alanlarinda isletmelere olumlu katkilar saglamakta, ancak degisimi de beraberinde getirmektedir.
Isletmelerin sz konusu degisime uyum saglamayabilmeleri karsilasacaklar1 karar seceneklerini
iyi analiz edip degerlendirmelerine baglidir.

Muhasebe bilgi sistemi tarafindan firetilen bilgiler isletme yoneticilerinin karar almalarinda
onemli bir aractir. Isletme yéneticilerinin isletme yasamini devam ettirdigi siirece ¢esitli kararlar
almalar1 gerekmektedir. Verilecek kararlar, isletmenin devamliligi saglamak, karliligin1 ve rekabet
giictinii arttirmak, degisen c¢evre kosullarinda isletmeyi gelistirmek amaglarina hizmet etmelidir.
Muhasebe bilgi sistemi tarafindan tiretilen bilgiler ve raporlar ne kadar dogru ise alinacak kararlar
da isletme amaglarinda o derece katki saglayacaktir. Yoneticiler alacaklari kararlarda isletmenin
kisitlarin1 tanimali bunlart ¢6ziim yoluna gitmelidirler. Her sistem mutlaka birden ¢ok kisit igerir
ve bir kisit ortadan kaldirildiginda baska bir kisit ortaya ¢ikacaktir. Unutulmamalidir ki, sistem en
zay1f halka kadar giicliidiir. Dolayisiyla, alinacak kararlarin saglikli olmasi kisitlarin yonetimine
baglhdir.

Bu makalenin amaci, igletmelerde kisittan ¢ikisa iliskin onerilerde bulunmaktir.

2. KISITLAR TEORISi KAVRAMI

Kisitlar teorisi (Theory of Constraints — TOC), bir isletmenin performansini kisitlarn
belirledigi ve her sistemin en az birkag tane kisiti (darbogaz-bottleneck) oldugu temeline dayanan
yonetim felsefesi seklinde tanimlanmaktadir (Choe ve Herman 2004, 540).

Kisttlar teorisi, sistemdeki kisitlarm tespit edilip ortadan kaldirilmas1 ve bunun siirekli olarak

tekrarlanmasi gerektigi goriisiine dayanan siirekli gelisimi hedefleyen bir yonetim felsefesidir.
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Sistemdeki tiim parcalarin performanslarinin yiiksek olmasi, sistemin toplam performansinin
yiiksek oldugunu ya da sistemin performansinin yiiksek olmasi sistemi olugturan biitiin pargalarin
performansinin yiiksek oldugu anlami tagimamaktadir.

Goldratt, firma igerisinde yiiriitiilen faaliyetleri bir zincire benzetmekte ve her firmada en az bir
kisitin varligin ileri siirmektedir. Goldratt’a gore, her zincirde, zincirin giliciinii sinirlayan bir zayif
halka mevcuttur. Zincir igerisindeki en zayif halka, sistemin kisitin1 temsil etmektedir ve zincirin
giicii en zayif halkanin direnci kadardir. Zincirin giiclinii artirmak i¢in en zayif halkanin
giiclendirilmesi gerekmektedir. En zayif halka giiclendirildigi zaman ise bir sonraki en zayif halka
sistem icin kisit haline gelecek ve artik o halkanin giiglendirilmesi gerekecektir. Zayif halkalarin
kademeli olarak giiglendirilmesi sistemin tiimiiniin de kademeli olarak iyilesmesi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle mevcut her kisit sistemin iyilestirilmesi icin bir firsat olarak
goriilmektedir (Pegels ve Watrous 2005, 303).

Baz1 mamuller iiretilirken ¢ok farkli pargalarin bir araya gelmesinden olusur. Farkli parcalar
da birbirinden farkli safhalarda ve makineler de iiretiliyor olabilir. ileriki asamada bir {iretimin
gerceklesmesi icin dnceki asamadaki bir pargamin tamamlanmis olmasi gerekir. Ozellikle birgok
parcanin iiretildikten sonra bir araya getirildigi montaja dayali endiistriler boyledir. Uretim
birgok sathada, bir¢ok makineyle ve bircok operasyonla gergeklesir. Operasyonlarin bazilarinda
kapasite eksikligi nedeni ile darbogaz (kisit) vardir. Bazilarinda kapasite fazlaligi nedeni ile

darbogaz (kisit) yoktur (Yiikgii 2014, 125).

2.1. Kisitlar Teorisinin Varsayimlari

Kisitlar teorisinin temel varsayimlari su sekilde agiklanabilir (Fritzsch 1997/1998, 85-88;
Kaygusuz 2011, 175):

v' Kisitlar Teorisi’nde, direkt ilk madde ve malzeme giderleri disindaki tiim giderler, faaliyet
gideri olarak kabul edilmektedir.

v' Isletmelerin temel amaci, bugiin ve gelecekte para kazanmak, kar elde etmek ve karlarim
arttirmaktir.

v Kisitlar Teorisi’ne gore, her mamul icin en az bir kisit s6z konusudur. Isletme ici ve
isletme dis1 tiim kasitlar, dogrusal programlama gibi yontemlerle yonetilmelidir.

v’ Isletmede mamul akisinin planlanmasi zorunludur. Bu nedenle, planlama yapilirken,
kisitlar tanmmalt ve mamuller ile mamul karmasi1 arasinda farklilasma olabilecegi

unutulmamalidir.
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v Kisttlar Teorisi yaklagimu kisa donem karar verme aracidir.

Teoriyi li¢ asamada incelemek miimkiindiir (IMA 1999, 3; Shoemaker ve Reid 2006, 65).

- Ik olarak 1975-1985 yillar1 arasinda “davul-tampon-ip (drum-buffer-rope) " ile ifade edilen,
iretim akis ve stok yonetim sistemi olarak ortaya ¢cikmustir. Davul, kisitlarin belirledigi, tiretim
stirecinin ilerleme hizi, tampon, {iretimdeki belirsizliklerin istesinden gelmek i¢in kullanilan
yontemler, ip ise, iletisim araci olarak tanimlanmaktadir. Kisitlar teorisi bu donemde iiretim akig
ve stok yonetim sistemi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sistem igindeki liretim hizi en diigiik siireg
sistemin kisitidir. Uretim kontrolii “tampon ydnetimi (buffer management)” ile yapilmaktadir.
Tampon yonetimi, tiim sisteminin bozulmasini 6nlemeyi amag¢lamaktadir ve kisitlar teorisinin en
etkili bilesenidir.

- ikinci asama “akis diinyast (throughput world)” olarak ifade edilmektedir. Bu asamada
eldeki kaynaklarin daha etkin ve etkili kullanilmas1 gerektigi vurgulanmistir. Ayni zamanda
Goldratt mevcut muhasebe sisteminin gergegi yansitmadigini bu nedenle yeni maliyet hesaplama
sisteminin gelistirilmesi gerektigini dile getirmis ve maliyetleri kendi yontemiyle hesaplamistir.

- Son asamada da “diisiince siireci (thinking process)” gelismistir. Diislince siirecinde teorinin
stirekli gelismeye nasil katki saglayacag {lizerinde durulmaktadir. Diisiince siireci bir¢ok alanda
farkli olaylar farkli senaryolar i¢in kullanmilabilecek kapsamli bir aragtir.

Kisitlar teorisi, bazi kisit veya kisit olmayan operasyonlar ile karsilasildiginda faaliyet karini
maksimum yapabilmek i¢in kullanilacak yontemlerdir diye tanimlanabilir.

Kisitlar teorisine iligkin ti¢ kavramdan s6z edilebilir (Horngren ve digerleri 2003, 295).

1. Direkt malzemeye dayal katki pay1 satislar ile direkt malzeme maliyetleri arasindaki
farktir.

2. Yatirim direkt ilk madde malzeme, yart mamul ve mamul stok maliyetlerinin toplamu,
arastirma ve gelistirme giderleri ve maddi duran varliklar maliyetidir.

3. Faaliyet Giderleri direkt malzeme maliyetine dayali katki payini saglayan direkt
malzeme maliyeti disgindaki tiim iiretim faaliyeti ile ilgili maliyetler. Bu giderler bilinen gider

tiirleri itibartyla olusan maliyetlerdir.

2.2. Kasitlar Teorisinin Temel Prensipleri

Kisitlar teorisinin temel prensipleri agagidaki sekilde siralanabilir (Atagan 2013, 16).
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v Sistemler bir zincire benzetilecek olursa, her zincirin en az bir tane en zayif halkasi
(kisit) mevcuttur. Zincir, en zayif halka kadar giicliidiir ve ancak zayif halkanin gii¢lendirilmesi ile
sistem iyilestirilebilir.

v Sistemin performansi ancak kendini olusturan alt sistemler kadar iyidir. Her bir alt
sisteminin performansinin maksimum olmasi toplam sistemin performansinin maksimum olacagi
anlami tagimamaktadir.

v Zincirdeki en zayif halkanin gii¢lendirilmesi ile tiim halkalar gii¢lii olmayacak, baska
bir zayif halka ortaya ¢ikacaktir.

v Sistemin c¢evresi (politikalar, kosullar v.b.) degistiginde, sistemin bu degisime ayak

uydurmasi gerekecektir.

v Sistemdeki istenmeyen etkilerin birgogu, yalmizca birkag temel problemden
kaynaklanmaktadir.
v Onemli olan temel problemlerin saptanip ortadan kaldirilmasidir. Daha kiigiik ve

Onemsiz problemler iizerinde yogunlasilmasi yalnizca maliyetleri yiikseltecek, sistemin
performansini artirmayacaktir.

v Icsel kisitlarin tespiti daha kolaydir, buna ragmen dissal kisitlarin (politik kisitlar)
tespiti ve ortadan kaldirilmasi daha zordur. Ancak, sistem {izerindeki yarattiklar etki tam tersidir.

Politik kisitlarin ortadan kaldirilmasi sistemde daha biiyiik bir iyilesme saglamaktadir.

2.3. Isletmelerdeki Kisit Tiirleri

Literatiirde, kisit tiirleri gesitli agilardan siiflandirilmigtir. En basit ve temel olarak kisitlar,
icsel ve digsal olmak {iizere iki bashk altinda incelenebilir. En yaygin ve kabul gormiis
smiflandirma Atwater ve Gagne’nin yaptigi smiflandirmadir.  Atwater ve Gagne’e gore
isletmelerde ortaya ¢ikan kisit tiirleri asagidaki sekilde siiflandirilmaktadir (Atwater ve Gagne
1997, 7).

Pazar Kisitlari: Isletmenin iirettigi iiriinlerin pazarda yeterince talep gérmemesi durumunda
ortaya ¢cikmaktadir.

Pazar kisitlar, firmanin iiriin tiretme kapasitesini tamamen kullanmak i¢in yetersiz pazar talebi
oldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu kisit isletmenin kendi igerisindeki islemlerden kaynaklanmayip
tamamiyla digsal bir kisittir. Pazar kisitlarinin pek ¢ok nedeni olmakla beraber, cogu kisit yonetim

politikalarindan kaynaklanmaktadir.
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Kaynak (Kapasite) Kisitlar1: Isletmelerdeki kaynaklarin mevcut talebi karsilamada yetersiz
kalmasi durumunda ortaya ¢ikan kst tiiriidiir.

Kaynak kisitlar1 bir bagka ifadeyle kapasite kisitlari, firmadaki kaynaklarin pazar talebini
tamamen karsilamak icin yetersiz kaldigi durumlan ifade etmektedir. Bu durum; kaynaga olan
talebin, kaynagin kapasitesini astigi anlamima gelmektedir. Buradan hareketle; kaynak kisitinin,
isletmeler i¢in igsel bir kisit oldugu sdylenebilir (Karamaras 2002, 52).

Yonetsel (Politik) Kisitlar: Yonetimin ¢evrede meydana gelen degisimlere ayak
uydurmamast durumunda yonetsel kisitlar ortaya ¢ikmaktadir. Politik kisitlar genellikle isletmenin
kontrolii altinda olan kisitlardir.

Hammadde Kisitlari: Tedarikgilerin hammaddeyi, zamaninda ve istenilen Kkalitede
saglayamamasi durumunda ortaya ¢ikan kisit tiiridiir.

Hammadde kisitlari, hammaddenin zamaninda ulagmamasi, kusurlu ¢ikmasi veya pazarda
bulunmamasi seklinde ortaya cikmaktadir ve bu da hammadde igin katlanilan maliyetleri
arttirmaktadir. Bu durumda isletmenin maliyetleri degismekte ve maliyet artislart iiretim
kararlarini dogrudan etkilemektedir.

Lojistik Kisitlar: Lojistik kisitlar, {iretim i¢in gerekli olan malzemelerin isletmenin iiretim
siirecine ulastirilmasini  igermektedir. Isletmedeki planlama ve kontrol mekanizmalarinin

eksikliginden kaynaklanan kisit tiirtidiir.

2.4. Kisitlarin Yonetilme Siireci

Goldratt isletmelerde kisitlarin belirlenmesi ve isletmede siirekli gelisimin saglanabilmesi i¢in
diistinme stireci (Thinking Process) adinda bir yaklasim gelistirmistir. Diigiinme siirecindeki beg
asama siirekli gelismenin nasil olacagi lizerine odaklanmaktadir (Lubitsh, ve digerleri 2004, 117).

Kisitlar teorisi uygulamalarinin bes asamasini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

2.4.1. Sistemin Kisitlarinin Tamimlanmasi

Kisitlar teorisinin yonetilmesinin ilk asamasini sistemde mevcut kisitlarin ortaya ¢ikarilmasi,
tanimlanmas1 olusturmaktadir. Isletmede kisit tiirlerinden hangisi veya hangilerinin bulundugu ve
sozkonusu kisitin igletme icin ne kadar etkili oldugu belirlenmelidir. Isletme performansini
artirmak icin Oncelikle yapilmasi gereken is kisitin ne oldugunun net olarak ortaya ¢ikarilmasidir

(Lubitsh, ve digerleri 2004, 117).
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2.4.2. Kisitlarin En Etkin Ne Sekilde Yonetileceginin Belirlenmesi
Bu asamada en Onemli nokta kisitin tiriidiir. Kisitin tliriine gore yonetim felsefesi
olusturulmalidir. Fiziksel kisitlar yonetsel kisitlara gére daha kolay tespit edilebilmekte ve ayni

zamanda daha kolay yonetilmektedir. Yonetsel kisitlarin ortadan kaldirilmasi sisteme daha ¢ok

katki saglamaktadir (Rand 2000, 174; Steyn 2002, 77).

2.4.3. Sistemin Ikinci Asamadaki Amaca Odaklanmasi

Geleneksel maliyet muhasebesi yaklagimlarina gore; sistemdeki tiim kaynaklarin ayr ayri
performanslarinin maksimum olmasi tiim sistemin performansinin maksimum oldugu anlanu
tagimaktadir. Bu sekilde, isletmenin verimliligi ve karliligi da artmig olacaktir. Ancak, tim
kaynaklar yerine sadece kisitli kaynagin performansinin arttirilmasi sistemin performansini
arttirmak i¢in yeterlidir. Kisitli olmayan kaynaklarin performansi arttirilsa dahi, sistem kisith
kaynak kapasitesi kadar etkin olacaktir. Bu durum kaynaklarin israf edilmesine yol acacaktir
(Unal 2006, 60).

Bu nedenle, amag kisith kaynagin performansinin maksimum yapilmasi olmalidir.

2.4.4. Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi
Bu asamada sistemdeki kisitin ortadan kaldirilmasi i¢in fazla mesai, ek yatinm gibi

uygulamalar gereklidir. Kisit ortadan kaldirildiginda sistemin performansinda artis meydana
gelecektir (Goodrich 2008, 14).

2.4.5. Ilk Asamaya Geri Déniiliip Yeni Kisiin Ortadan Kaldirilmasi icin Calissimas:

Kisitlar teorisinin temeli siirekli gelisime dayandigi i¢cin mevcut kisit ortadan kaldirildiktan
sonra ilk asamaya geri doniilmeli ve yeni kisitlar tanimlanmalidir. Boylece, siirekli iyilestirme
dongiisiit devam etmektedir. Besinci asamada ilk asamaya geri doniilmesinin nedeni, kisitlar
teorisinin temelini olusturan siirekli gelismeden kaynaklamaktadir. Bu felsefenin temelinde her
isletmenin en az bir kisitinin bulundugu ve bir kisit ortadan kaldirildiginda ¢oziilmesi gereken

bagka bir kisitin oldugu varsayim yatmaktadir.
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<=/

Sekil 1. Kisitlarin Yonetilmesi Siireci — Siirekli Gelisim Modeli

Yonelecegine Karar
Verilmesi

Diistinme siirecinde {i¢ soruya cevap aranmaktadir (Goodrich 2008, 15; Goldratt Institute 2012,
5-7; Hsu and Sun 2005, 421):

Ne degisecek? (What to Change): Ik asama neyin degiseceginin belirlenmesidir. Siirekli
gelisim i¢in degisime ihtiya¢ vardir ancak, degisim her zaman gelisim saglamaz. Degisim yalnizca
dogru bilesenler lizerine odaklanildigi zaman gelisim saglamaktadir. Bir zincir en zayif halkasi
kadar giicliidiir ve zay1f halka giigclendirildigi zaman gergekten gii¢lii bir zincir ortaya ¢ikmaktadir.
Burada 6nemli 6len zayif halkanin tespit edilmesidir. Sistemin mevecut durumunu analiz etmek ve
temel problem {iizerine odaklanmak igin bu agamada Su Anki Gergeklik Agaci (Current Reality
Tree-CRT) uygulanmaktadir.

Neye Doniisecek? (What to Change to): Bu asamada siire¢ gelistirme iizerinde
durulmaktadir. Temel problemin elimine edilmesini kolaylastiracak bir takim basit ve pratik
¢oziim yollan gelistirilmektedir. Buharlasan Bulut (Evaporative Cloud-EC) yaklagimi karar
vericilerin problemlerin altinda yatan nedenlerin ortaya ¢ikarilmasi ve ¢éziimiinde kullanabilecegi
bir aractir. Bu asamada kullanilan bir baska ara¢ da Gelecekteki Gergeklik Agaci (Future Reality
Tree-FRT) dir. Gelecekteki Gergeklik Agaci yapilacak olan degisiklikler ile bunlarin sonuglar

arasmdaki iliskiyi gostermektedir. Coziim yollarmin degerlendirilmesi olanagi tanimaktadir.
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Degisim Nasil Ger¢eklesecek? (How to Cause Change): Kisitlar Teorisi gelisim siirecinin
son asamasi ¢Oziimlerin uygulanmasi asamasidir. Bu asamanin basarisi katilimeilarin geligim
stirecine verdigi destek ve gelisimi gergekten anlamis olmalarina baglidir. Clinkii, katilimcilarin
bu asamada degisime engel olan bir takim problemlerle karsilasmalari séz konusudur. On Kosul
Agac1 (Prerequisite Tree-PT) engelleri ve engellerin {istesinden gelebilmek i¢in yapilmasi
gerekenleri gostermektedir. Geligim siirecinde kullanilan son arag da Gegis Agaci (Transition

Tree-TT) dir. Gegis Agaci ayrintili uygulama planidir.

2.5. Kisitlar Teorisi Performans Olciitleri

Kistitlar teorisine gore, bir isletmenin temel amaci bugiin ve gelecekte kar elde etmektir. Bu
ama¢ dogrultusunda, isletme performansinin Ol¢iimiine yonelik iki grup performans Olgiitii
bulunmaktadir.

S6z konusu performans Olgiitleri finansal ve faaliyet Olgiitleri olmak iizere iki grup altinda

incelenmektedir.

2.5.1. Finansal Olgiitler
Kistitlar teorisinde kullanilan finansal dlgiitleri; net kar, yatirim karlilign ve nakit akisi olmak

iizere ii¢ baglik altinda toplamak miimkiindiir.

2.5.2. Faaliyet Olgiitleri
Faaliyet Olciitleri, isletmenin verimlilik ve karlilig1 {izerinde iiretim faaliyetlerinin etkisini
gostermektedir. Siire¢ katkisi, stok ve faaliyet giderleri; isletmenin kisitlar teorisi diisiince

stirecinde kullandig faaliyet olgiitleridir.
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Kisitlar Teorisinde
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Faaliyet Olgitleri Finansal Olgiitler
Sureg Katkisi  Eged Faaliyet Giderleri m  Yatirimin Karlihg

Sekil 2. Kisitlar Teorisinde Performans Olgiitleri

3.  KISITTAN CIKIS ONERILERI

Kisittan ¢ikisa iliskin iki somut 6neride bulunulabilir.

3.1. Direkt Malzemeye Dayah Katki Payin1 Arttirmak

Kisitlar teorisinin konusu yatirim ve faaliyet maliyetlerini azaltarak direkt malzemeye dayali
katki paymi artirmaktir. Teori kisa zaman dilimini dikkate alir ve diger faaliyetlerin
maliyetlerini sabit kabul eder. Kisith kaynaklarin yonetimindeki anahtar asamalar soyle
siralanabilir (Yiketi 2014, 125).

Birinci adim; Tiim tiretim isletmesinin kisith kaynaklarinin belirlenmesi

Ikinci adim; Biiyiik miktarda stoklar islenmek icin hangi kisith iiretim noktalarinda
beklendigini aragtirmak, bulmak,

Uciincii adim; Kisith olmayan kaynaklardan sonra gelen kisith kaynaklar icin kisith
operasyonlart ¢alisir durumda tutmaktir. Bu da iretim akigindaki kisith olmayan
operasyonlardan sonraki kisitli operasyonlarin belirlenmesini gerektirir.

Kisithh makine kapasitesini devamli ¢alisir durumda tutmak igin yonetim bu makinenin
girisinde bir miktar stok bulundurabilir. Kisith olmayan tiim makinelerin temposunu kisitl

makine belirler. Kisitli makinelerin ihtiyaci olan malzeme miktar1 kisitli olmayan makinelerin
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iretimini diiglimler veya liretim akisini saglar. Kisitli olmayan makinelerin ¢aligsanlart verimlilik
artigt icin motive olamazlar. Ciinkii fazla iiretim gereksiz stok demektir ve katki payini azaltir.

Déordiincii adim; Kisitlarin etkinligini ve kapasitesini artirict faaliyetlerde bulunmaktadir.
Buradaki asil konu direkt malzemeye dayali katki pay1 ile bu faaliyet maliyetleri arasindaki
farki artirmaktir. Ciinkii faaliyet maliyetleri de yiiksek olabilir. Yonetim muhasebesi konusunda
calisanlar dordiincii adimda Oncelikle gecerli maliyet ile gecerli olmayan maliyetleri
belirlemelidirler. Daha sonra kisitin etkinligini ve kapasitesini artirabilmek i¢in bir maliyet ve
fayda analizi yapmalidirlar.

Ornek:

Otomobil kaportasi iireten (Kivang Otomobil A.S.) bir igletme {iretimini metal sa¢ kesimi ve
presleme asamalarinda tamamlamaktadir. Isletmenin diger verileri sdyledir (Horngren ve

digerleri 2003, 296);

Kesim Pres

Bir Saatlik Kapasite 20 birim 15 birim
6.000’er Saatlik Y1llik Uretim Kapasitesi 120.000 birim | 90.000 birim
Yillik Uretim 90.000 birim | 90.000 birim
Direkt Malzeme Disindaki Sabit Faaliyet Maliyeti 720.000 TL | 1.080.000 TL
Birim Sabit Faaliyet Maliyeti

Kesim (720.000 TL /90.000 birim) 8TL

Pres  (1.080.000 TL /90.000 birim) 12 TL

Kaportanin satig fiyatt 100 TL ve her kaportanin direkt malzeme maliyeti 40 TL diger
maliyet kalemleri ihmal edilmistir. Bu asamada 90.000 birimlik pres boliimiiniin kisiti nasil
agmali bunun i¢in ne yapmalidir?

a) Kisitli operasyonlar igin bos zamanlari elimine etmek pres makinesi igin hem ayar zamani
ile hem de iiretimde bazi1 bos zamanlar iiretim yapilmaksizin kaybediliyor olabilir.

Ornegimizdeki Kivang Otomotiv A.S. pres makinesindeki kisiti gidermek igin bu makineye
iki yeni eleman istihdam etmistir. Bu elemanlarin yillik maliyeti 48.000 TL’dir. Elemanlarin
gorevi bir siparigin preslenmesi tamamlandiginda bunu hemen makineden bosaltmak eski pres
kalibin1 hizla sokiip izleyen siparisin pres kalibin1 makineye takmaktir. Bu uygulama makinenin

yillik kapasitesini 1.000 birim artirmaktadir.
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Bu veriler ile Kivang Otomotiv 48.000 TL’lik maliyete katlanmali muidir, katlanmamali
midir? Bu konuda karar verebilmek i¢in su hesaplamayi yapabiliriz.

Farkhlasan Faaliyet Kari= {Direkt Malz. Dayah Katki Payindaki Artis}—{Farkhlasan
Maliyet}

= Uretimdeki Artis (Br. Satis Fiyat1 — Br. Direkt Mal. Maliyeti)-Farklilasan Maliyet

=1.000 birim (100 TL - 40 TL) — 48 .000 TL

=60.000 TL —48.000 TL

=12.000 TL

Diger maliyetler gegersiz kabul edildiginden bu operasyon ile isletmenin faaliyet kar1 12.000
TL artmaktadir.

b) Sadece belirli parcalar1 iiretelim diger pargalar1 iiretirken kaybolan ayar zamanlarini
tasarruf edelim diislincesi olabilir. Ancak fazla iiretilen pargalar elde kalir, stoklar siser bu da
katki payin azaltir.

¢) Kisitlh makineler i¢in vardiya artabilir veya bu kisith makineler isi disaridan fason
yaptirilabilir.

Kivang otomotiv pres boliimiindeki kisit1 agmak icin kendisine fason imalat yapacak iiretimci
aramisg, Pres Dokiim A.S., Kivang otomotivin direkt malzemeyi saglamasi kosuluyla yilda 1.500
adet kaportay1 15 TL’den presleyebilecegini bildirmistir. Bu vakaya dikkat edilir ise, 15 TL’lik
fiyat Kivang otomotivin kendi {iretim maliyeti olan 12 TL’den daha fazladir. Bu durumda Pres
Dokiim A.S.’nin 15 TL’lik fiyatlik kabul edilmeli midir? Aym kalite ve zamanda teslim
yapabilecek daha diislik fiyattan baska fason bulunamaz ise kabul edilmelidir. Ciinkii teklif
kabul edildiginde direkt malzemeye dayali katki payindaki artis, farklilasan maliyetten daha
yiiksek olmaktadir.

Farkhlasan Faaliyet Kari= {Direkt Malz. Dayah Katki Payindaki Artis}—{Farklilasan
Maliyet}

Fark. Fal. Kari={Uretimdeki Artis[Satis Fiyati-Direkt Malz. Maliyeti]}-{Farkhlasan
Maliyet}

=1.500 birim (100 TL - 40 TL) - (1.500 birim x 15 TL)
=90.000 TL -22.500 TL
=67.500 TL
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Bu kosullarda pres boliimiindeki kisit asilabilmekte, bunun yaninda faaliyet karina 67.500
TL’lik artig olmaktadir.

Bir baska fason kesim yapan firma olan Onur Otomotiv, Kivang Otomotivin malzemeyi
saglamast kosulu ile 2.000 birim kaportayr 6 TL’den kesebilecegini bildirmistir. Onur
Otomotivin kesim fiyat1 Kivang Otomotivin kendi {iretim maliyetinden 2 TL (8 TL - 6 TL) daha
disiiktiir. Teklif kabul edilmeli midir? Kabul edilmemelidir? Ciinkii teklif igletmenin direkt
malzemeye dayali katki payini artirmamaktadir. Aksine 12.000 TL (6 TL x 2.000 birim)
azaltmaktadir. Ciinkii bu teklif kabul edilir ise isletme kendi sabit faaliyet maliyetlerini hemen
azaltamamaktadir.

d) Darbogaz (kisit) operasyondaki ayar (set up) ve isleme siireleri kisaltilir. (Ornegin dizayn
basitlestirilebilir, parca sayisi azaltilabilir.)

Gelistirilen bir proje ile Kivang Ootomotiv 55.000 TL’lik maliyetli bir program uygulayarak
ayar (set up) siiresini azaltmay1 basarabilecektir. Tasarruf edilen siirede yilda 2.500 adet kaporta
preslenebilmektedir. Bu durumda bu proje devreye sokulmali midir? Evet. Proje uygulamaya
konulursa direkt malzemeye dayali katki payinda artis olmaktadir.

Farklhilasan Faaliyet Kari= {Direkt Malz.Dayah Katki Payindaki Artis}—{Farkhlasan
Maliyet}

Fark. Fal. Kar={Uretimdeki Artis[Satis Fiyati-Direkt Malz.Maliyeti]}-{Farkhlasan
Maliyet}

= 2.500 birim (100 TL — 40 TL) —55.000 TL
=150.000 TL - 55.000 TL
=95.000 TL

Ayar siiresi azaltilarak isletmenin kar1 95.000 TL artirilmaktadir.

Benzer bir proje veya uygulama Onerisi kesim boliimii igin diisiiniildiigiinde nasil hareket
edilmelidir? Bir miktar maliyet kisitlanarak kesim boliimiiniin {iretim siiresi kisaltilabiliyor olsa,
diger sabit faaliyet maliyetleri ayn1 kalmak kosulu ile bu 6neri gerceklestirilmeli midir?

Kesim boliimii yillik kapasitenin (120.000 birim) altinda bir kapasite (90.000 birim) ile
caligmaktadir. Sabit faaliyet maliyetleri azaltilmadig: siirece herhangi bir maliyete katlanarak
iiretim siiresini kisaltmak direkt malzemeye dayali katki paym artirmayacak aksine azaltacaktir.
Bu nedenle bdyle bir 6neri reddedilmelidir.

e) Darbogaz operasyondaki iiretilen mal veya parcalarin kalitesini iyilestirilir.
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Koti kalite, kisitli operasyonlarda kisith olmayan operasyonlara gore her zaman daha
maliyetlidir. Kisith olmayan operasyonlarda kot kalitenin maliyeti, bozulan malzeme
maliyetidir. Kesim boliimiinde 1.000 adet kaportanin kétii kalite yiiziinden bozulmus olmasi
nedeni ile kaybedilen maliyet 40.000 TL (40 TL x 1.000 birim) ile sadece malzeme maliyetidir.
Direkt malzemeye dayali katli payinda bir azalma s6z konusu olmamaktadir. Ciinkii, kesim
boliimiini meveut kapasitenin altinda ¢aligmaktadir. Kesim boliimiinde bir miktar bozuk mamul
iiretiliyor olmasina ragmen kapasite fazlaligi nedeni ile 90.000 birim iiretilip pres boliimiine
aktarilabilmektedir.

Ancak, kisitli (darbogaz) operasyonlarda kotii kalitenin maliyeti sadece direkt malzeme
maliyeti degil ayn1 zamanda kaybedilen direkt malzemeye dayali katki payinin firsat maliyeti
(the opportunity cost of lost throughput contribution) dir. Kisitli operasyonda kotii kalite nedeni

ile ugranilan kayip formiile edilir ise;

Kisith Operasyonda Kaybedilen Direkt Kaybedilen Direkt
Kalitesizligin Maliyeti = Malzeme Maliyeti +  Malzemeye Dayal Katki
Payimn Firsat Maliyeti

Kisith operasyonlar bozuk iiretim i¢in harcanmamalidir. Harcanirsa katki payinda da azalma
$0z konusu olur.

Ornegin pres boliimiinde 1.000 birim bozuk mamul iiretildigini diisiinecek olursak; Bunun
sonucunda birim basina hem 40 TL malzeme hem de 60 TL (100 TL - 40 TL)’lik firsat maliyeti

kaybedilmis olacaktir. 1.000 birim bozuk iiretimin toplam maliyeti s6yle hesaplanabilir.

Kisith Operasyonda Kaybedilen Direkt Kaybedilen Direkt
Kalitesizligin = Malzeme Maliyeti + Malzemeye Dayah Katki
Maliyeti Payinin Firsat Maliyeti

= (40 TL x 1.000 birim) +[ (100 TL —40 TL) x 1.000 birim]

=40.000 TL + 60.000 TL

=100.000 TL

3.2. Kisit Gider Yerinin Kapasitesini Tiiketmeye Oncelik Vermek
EGE Elektronik (A, B, C ve D) olmak iizere dort iiriin liretmektedir. Bu triinler bes farkli is
istasyonundan gecerek (V, W, X, Y ve Z) iiretilmektedir. Her istasyonda 1 is¢i giinde tek vardiya
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calismaktadir. Uriinlerin birim satis fiyat1 ve talep listesi asagidaki gibidir (Krajewski ve

digerlerinden uyarlanmistir. 2010, 269-272).

A B C D
Birim Satis 80 75 50 45
Fiyat1 (TL)
Talep (birim) 80 60 60 100
: Q
Her is istasyonun haftalik kapasitesi 2.500 dakikadir. Istasyonlarin ig yiikii, her bir {irliniin ~
istasyondaki iglem siiresi ile haftalik talep edilen birim sayisiin carpimidir. Buna goére her &
741

istasyonun is yiikii asagidaki gibidir.

A B C D Toplam
Yiik
\Y% 80 br. x 30 dk. 0 0 0 2.400 dk.
W 0 0 60 br. x 5 dk. 100 br. x 20 dk 2.300 dk.
X 80 br. x 10 dk. 60 br. x 20 dk. 60 br. x 10 dk. 0 2.600 dk.
Y 80 br. x 5 dk. 60 br. x 5 dk. 60 br. x 10 dk. 100 br. x 5 dk. 1.800 dk.
z 0 0 60 br. x 10 dk 100 br. x 10 dk. 1.600 dk.

Is yiikii tablosundan goriildiigii iizere is istasyonu X isletme igin kisit olusturmaktadir. Ciinkii

her istasyonun maksimum is yiikii 2.500 dk olmasina ragmen X istasyonu bu yiikii agmaktadir.

Isletme bu kosullar altinda optimum {iriin karmasmi olusturmak istemektedir. Bunun icin ek

bilgiler toplamistir. Degisken genel tiretim giderleri haftalik 9.000 TL’dir. Calistig1 siireye

bakilmaksizin her is¢iye saat basi 20 TL iicret 6denmektedir. Fabrikada giinde 8 saat, haftada 40

saat calisilmaktadir. Geleneksel yontem yerine kisit yonteminin kullanilmasi durumunda

isletmenin karmda ne gibi degisiklik olmaktadir?

Geleneksel Yontem:

1. Adim: Uriin bag1 katki paymin hesaplanmasi

A B C D
Birim Satis Fiyat1 (TL) (1) 80 75 50 45
Birim Maliyetler (TL) (2) 15 5 5 10
Katki Pay1 (TL) 65 70 45 35
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B)=0)-?
Uretim Siiresi (dk/ad) (4) 45 25 35 35
Toplam Uretim Siiresinde 1,444 2,800 1,285 1,000

Katki Pay1 (TL/dKk)
(5)=3)/(4)

Isletmenin iiriin basina katki payina gore karar vermesi durumunda optimum iiriin karmasi

sirasiyla B, A, C, D olacaktir.

2. Adim: Is istasyonlarinin kisitlarina gore iiriinlerin tahsis edilmesi

Adim 1’de yapilan siralamaya gore iiriinler istasyonlara tahsis edilmektedir. Kisitli is istasyonu

(X) karsilanana kadar her talep yerine getirilir.

Baslangic 60 birim B 80 birim A 50 birim 100 birim A
taki dakika | iiretildikten sonra kalan iiretildikten sonra iiretildikten iiretildikten
siire (dakika) kalan siire (dakika) | sonra kalan siire | sonra kalan siire
(dakika) (dakika)
\% 2.500 2.500 100 100 100
w 2.500 2.500 2.500 2.250 250
X 2.500 1.300 500 0 0
Y 2.500 2.200 1.800 1.700 1.200
Z 2.500 2.500 2.500 2.400 1.400

Geleneksel yaklasima gére optimum {iriin karmasi 80A, 60B, 50C ve 100D’dir.

3. Adim: Segilen iiriin karmasi i¢cin karhhigin hesaplanmasi
Satis Hasilat1 = (80%80) A + (60 x 75) B+ ( 50 x50) C + (100 x 45) D
= 17.900 TL

Maliyet

=2750TL

Iscilik

=5is¢i x 8 saat x 5 giin x 20TL/saat
=4.000 TL

= (80 x15) A + (60x5) B + (50x5) C + (100x10) D

KAR = Satis Hasilat1 — (Maliyet+iscilik giderleri+Degisken GUG)
=17.900 — (2.750+4.000+9.000)

=2150TL

80A, 60B, 50C ve 100D’den olusan iiriin karisimi isletmeye haftada 2.150 TL kar

saglayacaktir.




Kisit Yontemi:

1. Adim: Kisith is istasyonu X’de katki payv/islem siiresinin hesaplanmasi
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A B c D
Katki Payi 65 70 45 35
Kisith 10 20 10 0
istasyondaki siire
Dakika basina 6,5 35 4,5 Tanimlanmamig
katki pay1 oram

Isletme kisith siireye gore iiriinleri iiretmek istediginde iiriinlerin siras1 D, A, C, B olacaktir. ilk

once D iiriinii gelmektedir, ¢linkii kisith istasyonda herhangi bir kaynak tiiketimi yoktur.

2. Adim: Is istasyonlarimin kisitlarina gore iiriinlerin tahsis edilmesi

Adim 1°de karar verilen siparis i istasyonlarina tahsis edilir. Kisith is istasyonu (X)

karsilanana kadar her talep yerine getirilir.

Baslangi¢ 100 birim D 80 birim A 60 birim C 55 birim B
taki dakika | iiretildikten sonra iiretildikten sonra iiretildikten sonra iiretildikten
kalan siire kalan siire (dakika) kalan siire (dakika) | sonar kalan siire

(dakika) (dakika)

\Y4 2.500 2.500 100 100 100

w 2.500 500 500 200 200

X 2.500 2.500 1.700 1.100 0

Y 2.500 2.000 1.600 1.000 725

Z 2.500 1.500 1.500 900 900

Kisit yaklagima gore optimum {irlin karmas1 80A, 55B, 60C ve 100D’dir.

3. Adim: Segilen iiriin karmasi i¢cin karhhigin hesaplanmasi

Satis Hastlat1 = (80x80) A + (55 x 75) B + ( 60 x50) C + (100 x 45) D

Maliyet

18.025 TL

=2775TL

Iscilik

=4.000TL
KAR = Satis Hasilat1 — (Maliyet+ Iscilik Giderleri+ Degisken GUG)

=5 is¢i x 8 saat x 5 gilin x 20TL/saat

= (80 x15) A + (55%5) B + (60x5) C + (100x10) D
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=18.025 — (2.775+4.000+9.000)
=2250TL
Kisit yaklagimina gore optimum iiriin karmasinin tespit edilmesi durumunda isletme geleneksel

yonteme gore 100 TL fazla kar elde etmektedir.

4. SONUC

Kisith operasyonlarin iiretim siiresi bozuk iiretim i¢in harcanmamalidir. Kisith operasyonlara
verilen pargalar ¢ok iyi kalite kontroliine tabi tutulmalidir. Kisitli operasyonlara kalite
iyilestirme programlar1 uygulanmalidir.

Darbogaz yonetiminde kisitlar teorisi lizerine yogunlasirken tiim sistemin performansinin
tyilestirilmesi diisliniilmelidir. Kisa vadeli olarak direkt malzemeye dayali katki pay1 iizerinde
yogunlagmak uzun vadeli maliyet yonteminde etkili olmaz tek tek faaliyetler ve dagitim
anahtarlar1 iizerinde diisiinmek ¢ok faydali olmayabilir. Ciinkii tiim faaliyet maliyetlerine
katlanilmas1 gerekir ve bunlar sabit 6zelliktedir.

Kisittan ¢ikis yollar diisiiniildiigiinde ilk akla gelen yaklasim disaridan hizmet satin alma
yontemidir. Ancak, bu yaklasimdan once isletmede mevcut olan ve kisit altindaki kapasitenin
etkin kullanim1 ¢ok Onemli olmaktadir. Kisitli kapasitenin etkin kullanimina iliskin 6rnek
¢alismamizin son boliimiinde ayrintili bigimde incelenmistir.

Kisitlt gider yeri kapasitesinin etkin kullanimina ragmen kisitin agilamamasi durumunda

disaridan satin alma yoluna gidilmelidir.
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